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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva navrhem projektu zlepsSeni systému fizeni rizik ve vybrané malé
obchodni spole¢nosti zamétené na distribuci tuhych biopaliv. V teoretické ¢asti je provedena
kriticka literarni reSerSe, ktera vytvari podklad pro porozuméni tématu fizeni rizik. Jeji
soucasti je predstaveni ramce ISO 31000:2018 a souvisejicich metod identifikace, analyzy
a hodnoceni rizik. Praktickd cast se sklada z analyzy vnitiniho a vnéjSiho prostiedi
spolecnosti, z identifikace strategickych a operativnich rizik a jejich hodnoceni metodou
analyzy scénafrii a ohodnoceni pravdépodobnosti a dopadii. Na zakladé zavéra z praktické
¢asti jsou navrzena opatifeni pro strategickd rizika a k oSetfeni nejvyznamnéjSich
operativnich rizik, jako jsou nevyhovujici motivacni systém a nedostate¢na zastupitelnost
zamé&stnancl. Soucasti projektové Casti je vSak predev§im navrh komplexniho systému
fizeni rizik, ktery obsahuje rejstiik rizik, pfifazeni odpovédnosti, zavedeni rizikovych
ukazateli (KRI) a systém pravidelné revize rizik. Provedend casova a nakladové analyza
potvrdila, ze navrZzeny projekt je finanéné unosny a realizovatelny v podminkach
analyzované firmy. Hlavnim pfinosem prace je vytvofeni prakticky vyuzitelného systému,

ktery minimalizuje administrativni zat¢z a posiluje odolnost vii¢i vnéj$im a vnittnim vlivim.

Klic¢ova slova: riziko, fizeni rizik, operativni rizika, strategicka rizika, KRI, projekt zlepseni,

rejstiik rizik, mala firma, ISO 31000:2018

ABSTRACT

The thesis focuses on designing a project to improve the risk management system in a
selected small trading company specializing in the distribution of solid biofuels. The
theoretical part presents a critical literature review that provides a basis for understanding
the topic of risk management. It includes an introduction to the ISO 31000:2018 framework
and related methods for risk identification, analysis, and evaluation. The practical part
consists of an analysis of the company's internal and external environment, the identification
of strategic and operational risks, and their assessment through scenario analysis and
evaluation of probabilities and impacts. Based on the findings from the practical part,
measures are proposed for managing strategic risks and mitigating key operational risks,
such as an inadequate motivational system and insufficient employee substitution. However,

the main output of the project part is the proposal of a comprehensive risk management



system, which includes a risk register, assignment of responsibilities, the introduction of Key
Risk Indicators (KRIs), and a system for regular risk review. The conducted time and cost
analysis confirmed that the proposed project is financially viable and feasible under the
conditions of the analyzed company. The main contribution of the thesis is the development
of a practically applicable system that minimizes administrative burden and strengthens

resilience to external and internal influences.

Keywords: risk, risk management, operational risks, strategic risks, KRIs, improvement

project, risk register, small company
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UvVOD

Soucasné podnikatelské prostiedi se vyznacuje vysokou mirou nejistoty, kterou doprovazi
fada rizik. Ta mohou ovlivnit jak kazdodenni chod organizaci, tak jejich dlouhodobou
stabilitu a vyvoj. Efektivni fizeni rizik se proto stavd nezbytnou soucasti uspésného

fungovani organizaci vSech typi a velikosti.

Diplomova prace je zaméiena na vytvoreni projektu zlepseni fizeni rizik ve vybrané
obchodni spolecnosti a vychazi pfitom z mezindrodniho ramce ISO 31000:2018. Hlavnim
cilem prace je navrhnout prakticky vyuzitelny, piehledny a dlouhodobé udrzitelny systém
fizeni rizik, ktery bude odpovidat velikosti firmy, jeji organiza¢ni struktuie a dostupnym

zdrojim.

Prace je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti. Prvni, teoreticka cast, obsahuje kritickou
literarni reser$i odborné literatury, ktera ma poskytnout uceleny pichled o problematice
fizeni rizik. V této ¢asti budou vymezeny klicové pojmy, ptistupy k fizeni rizik a bude
pfedstaven ramec a relevantni metody a nastroje, které budou dale vyuzity v praktické ¢asti

prace.

Druha, prakticka cast, se vénuje konkrétni analyzované obchodni spole¢nosti, ktera se
zamétuje na prodej tuhych biopaliv. Pro lepsi pochopeni prostiedi, ve kterém se spole¢nost
nachdzi, bude nejprve provedena analyza vnitiniho a vnéjSiho kontextu, vcéetné hodnoceni
soucasné pozice na trhu. Na tuto analyzu bude navazovat identifikace strategickych
a operativnich rizik, které budou nasledné ohodnoceny pomoci kombinace kvalitativnich

a kvantitativnich metod.

Soucasti praktické casti je také projektova ¢ast, kterd bude zac¢inat navrZzenim opatieni
pro vybrana rizika. Klicovym oddilem projektové c¢asti vSak bude ndvrh nového
komplexniho systému fizeni rizik. Soucasti tohoto systému je zavedeni rejstiiku rizik,
definovani odpovédnosti za jejich fizeni, pravidelné vyhodnocovani a monitoring, véetné
zavedeni kliCovych ukazatell rizik (KRI). V zavérecné casti diplomové prace bude
provedena casova a nakladova analyza projektu, ktera posoudi jeho praktickou

realizovatelnost v podminkach analyzované spole¢nosti.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Hlavnim cilem diplomové prace je piedstavit projekt, ktery zlepsuje fizeni rizik ve vybrané
obchodni firmé. Prace se opira o mezinarodné uznavany ramec ISO 31000:2018, ktery
poskytuje systematicky ptistup k fizeni rizik napfi¢ vSemi fdzemi od jejich identifikace ptes
analyzu, hodnoceni a oSetfeni az po monitoring a revizi. V ramci projektu bude navrzen
uceleny systém fizeni rizik, ktery bude odpovidat redlnym potfebam firmy, jejim kapacitim
a specifickému vnitinimu 1 vnéjSimu prostfedi. Soucasti tohoto navrhu bude vytvofeni
rejstiiku rizik, uréeni odpovédnych osob, nastaveni systému pravidelného hodnoceni a navrh
procesu monitorovani a reportingu rizik, vcetn¢ zavedeni klicovych ukazateld rizik.
Zavérecnou fazi projektu bude také jeho casové a nédkladové analyza.

Diléimi cili préace je predstaveni metodiky ptistupu k rizikiim, jejiz soucésti je analyza
okoli spole¢nosti a jeji pozice na trhu, coz umozni zasadit fizeni rizik do spravného kontextu.
Kli¢ovou casti je nasledna identifikace rizik, kterd bude probihat pomoci kvalitativnich

metod, zejména prostrednictvim rozhovoril a brainstormingu.

Rizika budou rozdé¢lena na strategické a operativni a ke kazdé z téchto kategorii bude
zvolen jiny piistup. Operativni rizika budou analyzovana pomoci kvantitativniho pfistupu,
budou ohodnocena kombinaci pravdépodobnosti a dopadu, jejichz soudin uré¢i miru
vyznamnosti rizika. Vysledky pak budou zaneseny do rizikové matice. Strategickd rizika

budou zpracovana pomoci analyzy scénafi.

Po analyze rizik bude provedeno vyhodnoceni, které stanovi jejich prioritu. Nasledné
bude pro kazdé riziko zvolen vhodny zpisob fizeni pomoci strategie 4T. Tento pfistup

umozni rozlisit, zda bude potieba dané riziko oSetfit, tolerovat, pfenést nebo eliminovat.
Vysledkem prace bude prakticky vyuZitelny systém fizeni rizik, ktery bude ptizpiisoben
velikosti a moZnostem analyzované firmy. Zarovei jej bude mozné aplikovat bez nutnosti

navyseni personalnich nebo finan¢nich kapacit.
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I TEORETICKA CAST
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1 UVOD DO PROBLEMATIKY RIZENI RIZIK

Rizeni rizik je nedilnou souéasti fungovani kazdé organizace bez ohledu na jeji velikost &i
zameieni. Vnéjsi 1 vnitini vlivy vytvareji nejistotu ohledné€ dosazeni cila. Prave systematicky
pistup k fizeni rizik pomah4 tuto nejistotu zmirnit, 1épe planovat a rozhodovat. Rizeni rizik
se promita do vSech urovni fizeni podniku, ovliviiuje strategii, provozni ¢innosti i vztahy se

zainteresovanymi stranami. (ISO 31000:2018, 2018)

1.1 Vyznam Fizeni rizik pro podnik

Potieba fizeni rizik v podnicich se zacala objevovat v 50. letech 20. stoleti, kdy se netnosn¢
zvysily pojistné sazby a snizil obsah kryti. Podniky si uvédomily, Ze spoléhat pouze na
pojisténi je nedostate¢né a zaCaly se vice zajimat o ochranu majetku, osob, zdravi
a finanéniho zajisténi. Vznikl tedy novy pfistup k rizikovému financovani a kontrole rizik
a koncept celkovych ndkladi na riziko se stal dilezitou soucasti podnikéni. Postupem casu
se zjistilo, Ze mnoho rizik vibec neni pojistitelnych a v soucasné dob¢ je pojiSténi

povazovano pouze za jednu z technik fizeni rizika. (Hopkin, 2018, s. 43)

Porozuméni rizikim hraje zasadni roli v dneSnim dynamickém podnikatelském
prostfedi. V névaznosti na pandemii Covid-19, geopolitické konflikty, ekonomické krize
a rostouci duiraz na udrzitelnost a klimatické zmény se organizace stale vice zamétuji na
proaktivni a systematické fizeni rizik. Vyznam fizeni rizik je umocnén nejen jeho schopnosti
chranit organizaci pred negativnimi duasledky, ale také jeho potencidlem podporovat

rozhodnuti a zvySovat odolnost a efektivitu napti¢ celou organizaci.

Efektivni fizeni rizik ptinasi zlepSeni ve 4 hlavnich oblastech fizeni rizik oznacovanych

zkratkou STOC:

e Strategie — pomaha analyzovat a vyhodnocovat rizné strategické varianty, coz vede
k informovangj$im a kvalitn¢j$im rozhodnutim na nejvyssi trovni fizeni.
e Taktika — umoziuje lepsi vyber taktickych opatieni a jejich vyhodnoceni z hlediska

souvisejicich rizik, coz zvySuje spéSnost projektli a programi.

e Operativa — pomahd s predstihem identifikovat moznd naruSeni kazdodenniho

provozu a umoziiuje podniknout akce ke zmirnéni jejich dopadu a pravdépodobnosti.
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e Compliance (Soulad) — podporuje dosazeni souladu s legislativnimi i zdkaznickymi

pozadavky a tim posiluje divéryhodnost firmy. (Boothroyd a Thompson, 2025,

s. 11)

Autoti Boothroyd a Thompson (2025) zaroven zdaraziuji, Ze riziko neni jen hrozbou,

ale 1 prilezitosti. Napiiklad pii zavadéni novych vyrobkl ¢i sluzeb je riziko spojeno

s potencialni odménou v podobé zisku, riistu spolecnosti ¢i lepsiho zakaznického servisu.

Dobfe nastavené fizeni rizik pak umoziuje organizaci efektivné alokovat zdroje, ptipravit

se na neCekané situace a firma se tak stava celkové odolnéjsi a 1épe zvlada nejriznéjsi

vykyvy nebo krize.

1.2 Management Fizeni rizik

Hopkin (2018, s. 44) ve své knize uvadi nékolik definic rizikového managementu riiznych

organizaci, které jsou zaznamenané v nasledujici tabulce.

Tabulka 1 Definice rizikového managementu

Organizace

Definice rizikového managementu

ISO Guide 73 BS 31100

Koordinované cinnosti vyuzivané k fizeni a

kontrole organizace s ohledem na rizika.

Institute of Risk Management (IRM)

Proces, jehoz cilem je pomoci organizacim
porozumét, zhodnotit a provést opatieni
vzhledem ke vSem jejim rizikim s vidinou
zvySeni pravdépodobnosti tspéchu a snizeni

pravdépodobnosti selhani.

HM Treasury

Vsechny procesy, které probihaji pfii
identifikaci, hodnoceni a posuzovani rizik,
predélovani vlastnictvi, pfijimani opatieni
k jejich zmirnéni, ptedvidani rizik, sledovani

rizik a kontrole zlepseni.

London School of Economics

Vybér rizik, které by podnik mél podstoupit a
téch, které by mél zmirnit nebo se jim vyhnout.
Zahrnuje také akce k vyhnuti se nebo k redukci

rizik.

(zdroj: vlastni zpracovani dle Hopkina, 2018)
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Castoral (2018, s. 53) definuje management fizeni rizik nasledovné: Management iizeni rizik

je soucast metod managementu, vyuzivajici strategicky (koordinovany) pristup
manazerskych opatrenich k rizikovym faktortim a rizikovym stavim zalozeny na analyze,
rozhodovani a implementaci.

Podle Pritcharda (2015) se vsSak nékdy fizeni rizik stava v podnicich druhotnou
zalezitosti, a to z obavy, ze mnoho Casu bude vénovano pfemysleni nad potencidlnimi
nefesitelnymi problémy a manazeii budou zbytecné zatizeni. Panuji také obavy z vysoké
administrativni zatéze. Dé&je se to piedevSim v podnicich, které jsou zvyklé na uspéch,
selhani je vzacné a manazefi jsou schopni riziko fesit az nastane. Ov§em jenom do doby, nez

se karta obrati.

U malych a stfednich podnikl navic panuje obava z omezenych zdrojii a vEtsi zatéze
pii zavadéni procest fizeni rizik. Nastroje bézn¢ pouzivané ve velkych firmach nejsou casto
pro malé podniky vhodné, protoze jsou bud’ pfili§ ndkladné nebo pfilis slozité. (Pereira et

al., 2015)

Podle Bragga (2018, s. 5) je nejnizSim stupném efektivity pii fizeni rizik stupen, na
kterém jednotlivi manaZzefi pfijmou koncepci fizeni rizik a staraji se o n¢ v rdmci svého
oddéleni. Takovyto druh nastaveni vSak nebude efektivni pro cely podnik. V nékterych
oddélenich se mohou mozna rizika jevit jako nulova, v jinych jsou zase vysoka. Pokud je
vSak pfeneseme na cely podnik, jejich dulezitost a velikost se mize zménit. Jedinym
efektivnim feSenim pro préci s riziky je koordinovany zptsob pies cely podnik. Tento

koncept nazyvame ERM neboli Enterprise Risk Management.

Castoral (2018, s. 133) dale uvadi, Ze podnikovy management musi umét s riziky
pracovat, musi je umét identifikovat a pojmenovat. Nasledn¢ by mél byt schopen urcit
specifické rizikové faktory, stanovit jejich vahu a vliv, ktery by mohly mit v budoucnosti.
A k tomu pravé mlze podle Ostroma a Wilhelmsena (2019, s. 415) dopomoci ERM, ktery
pomahd zlepSit rozhodovéani v fizeni, firemni spravé a odpovédnosti. Dale umoziuje
efektivné zvladat nejistoty, rizika a prilezitosti, které organizaci ohroZuji a podporuje
organizaci v dosaZeni stanovenych cili a pomaha predchazet néastraham a piekazkam.
A predevsim zavadi systematicky pfistup ke zvladani rizik, ktery difive vychéazel hlavné
Z intuice.

Standard IRM uvadi, Ze by fizeni rizik mé€lo byt nepfetrzitym a neustale se vyvijejicim
procesem, ktery je zaclenény do strategie a kultury organizace. Zaroven by mélo

systematicky feSit soucasnd, minula a budouci rizika a také zajiStovat odpoveédnost, jasné
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rozdélovat kompetence a hodnotit vykon na vSech trovnich pro zvyseni efektivity. (IRM,

2002)

Bragg (2018, s. 2) dale uvadi n¢kolik ditvodl, pro¢ by organizace mély fidit sva rizika.
At uz jde o vyrovnani piijmi nebo zvySovani ziskli. Diilezitou oblasti mize byt také snizeni
vyskytu neobvyklych vydaji. Pii kvalitnim fizeni rizik dokdZzeme Iépe predpovidat
a priblizit se tak pfedpokladanym rozpoctovym ocekavanim. Déale udava, ze v dobfe fizeném
podniku lze predpokléadat, ze si je management védom rizik, kterym je organizace vystavena,
a je schopen podniknout kroky k jejich zmirnéni v urCitych oblastech a zaroven dokaze
pfijimat rizika spojena s vybranymi obchodnimi pfilezitostmi. Pfijeti riznych velikosti
rizika je zavislé na Grovni pfijatelnosti managementu. (Azhar a Meiryani, 2018, s.103-107)
Nékteti mohou preferovat vysoce stabilni prostfedi, ve kterém byla vysoce redukovéana
pravdépodobnost vyskytu rizika. Jini jsou naopak ochotni podstoupit vétSi miru rizika

s ohledem na mozné pftilezitosti, které¢ by mohly vést ke zvySeni zisku.
Aven (2015, s. 5) dale uvadi 5 podminek u¢inného ftizeni rizik:

1. Stanoveni strategie fizeni rizik — je nezbytné mit jasn€ definované principy a ramec,

podle kterych budeme rizika fidit.

2. Zavedeni formalnich procest fizeni rizik — firma by méla mit vytvofené procesy
a rutinni ¢innosti, které¢ budou fizeni rizik podporovat a udrZzovat v chodu. Patii sem

zejména planovani, hodnoceni rizik a jejich oSetieni.

3. Stanoveni struktur a odpovédnosti — je diileZité nastavit jasné role a odpoveédnosti
v ramei fizeni rizik, aby kazdy zaméstnanec védé¢l, co je jeho ukolem a jak ma

reagovat na rizikové situace.

4. Podpora kultury fizeni rizik — v oblasti fizeni rizik je klicové vytvoreni prostiedi, kde
je rizikové mysSleni soucasti firemni kultury. K tomu patii komunikace, Skoleni

a rozvoj zamg&stnanc.

5. Implementace podplrnych systémil — vyuZzivani ndstrojl pro analyzu rizik a systému
pro zaznamenavani udalosti pomédha nejen se sledovanim rizik, ale také s jejich

efektivnim fizenim.

Dtlezitost firemni kultury zdiiraznuje také Hopkin (2018, s. 288), ktery poukazuje na
to, ze kvalitni firemni kultura miZe byt zakladem pro rozvoj rizikové kultury. Pokud

organizace zahrnuje jedince, ktefi chapou vyznam rizikové kultury a aktivné se podileji na
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rizik. Organizace s vyspélou rizikovou kulturou se vyznacuji komunikaci zaloZenou na

vzajemné duvére a sdilenym vnimanim dualezitosti rizik.

Rizikové kultury pak l1ze podle Hopkina (2018) dosahnout pomoci konceptu LILAC,

ktery predstavuje 5 klicovych prvk:

L — Leardeship (Vedeni) — Silné vedeni, které podporuje rizikovou kulturu

v rdmci strategie, projektl a operaci organizace.

I — Involvement (Zapojeni) — Aktivni ucast vSech zainteresovanych stran ve

vSech fazich procesu fizeni rizik.

L — Learning (Uceni) — Neustalé zlepSovani prostiednictvim procest rizikového

fizeni a pouceni se z minulych udalosti.

A — Accountability (Odpovédnost) — Vymezeni odpovédnosti za jedndni pfti

soucasné absenci automatické kultury obvinovani.

C — Communication (Komunikace) — Oteviena komunikace ve vSech otazkach

fizeni rizik a pouceni z minulych zkusenosti.

Standard COSO definuje ERM jako proces, ktery je realizovan predstavenstvem,

vedenim a dal§imi zamé&stnanci organizace a je navrzen tak, aby identifikoval potencidlni

udalosti, které¢ by mohly ovlivnit organizaci. Rizika jsou v tomto procesu fizena tak, aby byla

v souladu s nastavenou akceptovatelnou mirou rizika organizace, ¢imZ je poskytovana

pfimétend jistota dosaZeni cili organizace. (Hutchins, 2018, s. 24)

1.3 Mezinarodni standardy Fizeni rizik

Pro lepsi orientaci v dané problematice je dillezité rozliSovat mezi standardem fizeni rizik

a ramcem fizeni rizik. Standard je soubor doporuceni a pravidel, ktera slouzi k fizeni rizik,

zatimco ramec je vyuzivan pro konkrétni aplikaci v dané spolecnosti.

Hopkin (2018, s. 70) uvadi 4 standardy, které jsou celosvétoveé vyuzivany pro fizeni rizik:

e [SO 31000,

e [RM (Institute of Risk Management),

e COSO ERM,

e CoCo (Criteria of Control).
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1.3.1 ISO 31000:2018

Proces fizeni rizik podle normy ISO 31000:2018 (2018) je popisny, ne piedepisujici. Coz
znamena, Ze popisuje obecné principy fizeni rizik a prvky obsazené v ramci. Je napsana tak,
aby organizace mohla ptizplsobit jeji obsah vlastnimu kontextu a specifickym pozadavkim.
Kritickym prvkem této normy je, Ze je pfizplsobitelna rGznym organizacim, kontextim
a prostfedim. Pokud zvladneme dobie vytvofit architekturu systému, navrhnout design
systému, implementovat ho a zajistit, mizeme tézit z nasledujicich benefiti normy:
e Jedna se o mezinarodni standard, ktery byl pfijat ve vice nez 60 zemich jako
narodni standard rizik.
e Norma je praktickd pro malé a stfedni organizace, které se chtcji zabyvat mySlenim
zaloZenym na rizicich.
e MiiZe byt aplikovana do organizaci napti¢ sektory s riznymi tirovnémi vyzralosti
a schopnosti.
e Jedna se o flexibilni smérnici s otevienou moznosti interpretace a mize byt tedy
pouzita univerzalné.
e Podporuje proaktivni, preventivni, pfedbézné a prediktivni rozhodovani
a upfednostiiuje je pred reaktivnim fizenim.
e Identifikuje a minimalizuje potencialni ztraty.
e ZlepsSuje finan¢ni reporting, spravu spolecnosti, fizeni rizik, dodrzovani predpisii
a posiluje diivéru a jistotu stakeholderd.
e Pomaha zlepsit ovladani operativnich rizik a také operativni efektivitu, u¢innost

a ekonomic¢nost. Hutchins (2018, s. 14)

Risk Assessment

Risk
Identification
Risk Treatment
RECORDING & REPORTING

MONITORING & REVIEW

COMMUNICATION & CONSULTATION

Obrazek 1 Rizeni rizik dle ISO 31000:2018

(zdroj: ISO 31000:2018, 2018)
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2 DEFINICE A KLASIFIKACE RIZIK

Poprvé byl pojem riziko pouzit v sedmnactém stoleti, a to v souvislosti s lodni plavbou a
moznym nebezpecim, kterému se museli mofeplavci vyhnout. Postupné se riziko zacalo

pouzivat i ve vztahu k mozné ztraté. (Castoral, 2017, 5.19)

2.1 Definice rizik

Riziko byva obecné definovano jako ucinek nejistoty na cile organizace. Tento i¢inek mize
byt jak pozitivni, tak negativni. Standard ISO 31000:2018 (2018) interpretuje riziko nejen
jako potencialni hrozbu, ale také jako prilezitost, kterda mize organizaci dopomoci k lepSim
vysledkiim, pokud je vhodné fizena. Hutchins (2018, s. 35) potom povazuje nejistotu za

kli¢ovy objekt ISO 31000:2018 a hnaci silu rizik.

Riziko vznikéd z riznych kombinaci rizikovych zdrojii a udalosti, které mohou mit
specifické dopady na organizaci. Tyto dopady zpravidla dosahuji riznych pravdépodobnosti

vyskytu a zavaznosti dopadu. ISO 31000:2018 (2018)

Castoral (2017, s. 19) uvadi, Ze z definice normy vyplyva vzdy piitomna spojitost rizika
s nejistotou, nejenom s pravdépodobnosti. Déle poukazuje na spojitost nezbytného ucinku
nejistoty a rizika, protoZe samotnou nejistotu nelze povazovat za riziko. Definice normy také

vyjadiuje kroky a vztahy nutné k dosaZeni cild.

COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) je
spolecnost, ktera pomaha organizacim zlepSovat vykonnost prostfednictvim budovani
odborného vedeni a inovativniho mysSleni, které zlepsuje vnitini kontrolu, fizeni rizik, spravy
a prevenci podvodi. A definuje riziko jako mozZnost, Ze se udalost odchyli od o¢ekavani a

ovlivni schopnost organizace svych cili. (COSO, 2023)
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Hopkin (2018, s. 16) uvadi tabulku definic rizik 4 organizaci, které se zabyvaji fizenim rizik:

Tabulka 2 Definice rizika

Organizace Definice rizika

ISO Guide 73 Viiv nejistoty na cile. Ucinek miize byt jak
porzitivni, tak negativni nebo se miize lisit od

ocekdavaného.!

Institute of Risk Management (IRM) Riziko je kombinace pravdépodobnosti
uddlosti a jejiho disledku. Dusledky se

mohou pohybovat od pozitivnich po

negativni.’

Orange Book from HM Treasury Nejistota  vysledku v rdamci  rozsahu
expozice, vyplyvajici z kombinace dopadu a

pravdépodobnosti potencidlnich udalosti.’

Institute of Internal Auditors Nejistota udalosti, kterd by mohla mit
dopad na dosazeni cilii. Riziko se méri z

hlediska diisledkii a pravdépodobnosti.*

(zdroj: vlastni zpracovani dle Hopkina, 2018)
2.2 Klasifikace rizik

Bragg (2018, s. 11), stejné jako Lam (2014, s. 33), rozdé€luje rizika do sedmi kategorif, které
slouzi k lepSimu pochopeni rizika a jeho fizeni.
1. Podnikatelské riziko — vyznacuje se tim, Ze organizace neni schopna generovat

takové finan¢ni vysledky, aby uspokojila majitele.
2. Dodrzovaci (compliance) riziko — organizace porusi zdkon a musi platit pokuty.

3. Uvérové riziko — zakaznici, dodavatelé nebo protistrany jinych transakci nejsou

schopni plnit své zavazky vzhledem ke Spatnému fizeni kapitalu.

! Effect of uncertainty on objectives. Note that an effect may be positive, negative, or a deviation from the
expected. Also, risk is often described by an event, a change in circumstances or a consequence.

2 Risk is the combination of the probability of an event and its consequence. Consequences can range from
positive to negative.

3 Uncertainty of outcome, within a range of exposure, arising from a combination of the impact and the
probability of potencial events.

4 The uncertainty of an event occuring that could have an impact on the achievement of the objectives. Risk is
measured in terms of consequences and likelihood.
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Riziko likvidity — spole¢nost nema dostatek finan¢nich prostfedkii ke splnéni svych

zavazku.

Trzni riziko — je spojeno s nepiiznivym sméfovanim cen na trhu zbozi a sluzeb,

pujcek a investic a dalSich finan¢nich instrumentt, na kterych je spole¢nost zavisla.

Operacni riziko — se vyskytuje tehdy, kdyz organizace utrpi ztraty zapti¢inéné
selhanim zaméstnancli, procesii nebo systému. Do této kategorie spadaji také

prirodni katastrofy.

Strategické riziko — je povazovano za nejvice nebezpecné riziko, protoze zasahuje
do strategie podniku a podkopava hodnotovou nabidku organizace, ktera ptitahuje

zakazniky a generuje zisky.

Podobné i standard IRM (2002) rozd¢€luje rizika do péti hlavnich kategorii:

Strategicka rizika — souviseji s dlouhodobymi cili organizace a mohou byt ovlivnéna
napftiklad dostupnosti kapitalu, politickymi zménami, regulatornimi pozadavky, ale

také povésti organizace nebo zménami ve fyzickém prostiedi.

Provozni rizika — tykaji se kazdodennich problému, které nastavaji pfi snaze

organizace o dosahovani strategickych cila.

Finan¢ni rizika — jsou spojena s efektivni spravou finan¢nich prostfedkt organizace
a jejich kontrolou. Mohou byt ovlivnéna faktory, jako jsou tvérové podminky,

sménné kurzy, urokové sazby nebo trzni volatilita.

Rizika spojend se spravou znalosti — tykaji se ochrany duSevniho vlastnictvi,
neopravnéného vyuziti technologii, vypadkll systémi nebo odchodu klicovych
zaméstnancu.

Soulad s regulatornimi pozadavky — tato kategorie zahrnuje rizika spojena

s bezpecnosti a ochranou zdravi pfi praci, ochranou dat, regulatornimi povinnostmi

a dodrzovanim environmentalnich a obchodnich standardu.

V souvislosti s riziky existuji specifika pro malé a stfedni podniky, kterym se vénuje

napiiklad Virglerova et al. (2020). Uvadi, ze malé a stfedni podniky v Ceské republice

vykazuji vy$§i miru vnimani pravnich rizik, kterd je spojena zejména s Castymi zmeénami

legislativy a politickou nestabilitou. Vyznamnym problémem je pak také vysoka

administrativni zatéz a byrokracie, které¢ predstavuji pro podnikatele dodatecny rizikovy

faktor a mohou piisobit demotivujicim dojmem na stavajici i nové podnikatelské subjekty.
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Dle Crovini (2019, s. 46-55), ktera se ve své knize zamétuje na rizikovy management

v malych a stfednich organizacich, se v tomto prostiedi nejcastéji objevuji nasledujici typy
rizik:

1. Kreditni, finan¢ni a platebni rizika — souviseji pfedevSim s obtiznym pfistupem

k financim a Gvérim. Banky povazuji malé firmy za rizikovéjsi, coz se odrazi ve

vyssich urokovych sazbach a horsich podminkéch.

2. Rizika v dodavatelském fetézci — rizika spojena s prerusenim nebo nestabilitou
dodavatelského fetézce. Diiraz je zde kladen na udrzovani vztaha se spolehlivymi

dodavateli a budovani duvéry.

3. Kybernetickd, IT a rizika podvodu — tato rizika mohou souviset s nedostate¢nymi
technickymi znalostmi v malych firmach, zahrnuji ztratu dat, reputac¢ni ohrozeni

nebo tfeba phishing,

4. Rizika spojend s ristem a vztahy — pfedevsim rizika spojena s expanzi, zavadénim

novych znacek a produkti, ale také tykajici se vztaht s partnery.

5. Rizika spojend s managementem a zaméstnanci — zahrnuji lidsky faktor, bezpecnost

na pracovisti, Skoleni zaméstnancti, adaptabilitu a motivaci.

6. Ekologicka rizika — rizika spojena s pfirodnimi katastrofami a klimatickymi vykyvy.
Mal¢ a stiedni organizace jsou Casto zranitelnéjsi kvili nedostatku prevence a zdrojt

pro feseni téchto situaci.

7. Provozni rizika — z4sadni rizika souvisejici s provozem firmy. Zahrnuji organiza¢ni
procesy, chybovost, nedostatek kontrolnich mechanismt nebo tfeba neschopnost

reagovat na krizové situace.

8. Rizika spojena s informacnim systémem — zahrnuji Spatné nastaveni procest, odpor

k digitalizaci nebo nizkou miru technologické pfipravenosti.
9. Reputacni rizika — tykaji se povésti malych a stfednich podniki, zejména ve vztahu
ke stakeholderim, a také vniméni firmy vefejnosti. Dulezita je také spoleCenska

odpovédnost firem (CSR), kterd mlize souviset s budovanim a ochranou reputace.
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2.2.1 Operativni rizika

Operativni rizika vznikaji v disledku pisobeni lidského faktoru, selhdni procesti, systémii,
kontrol nebo informacnich technologii a zaroven nespadaji do kategorie hazardnich rizik>.
(Popov, 2016, s. 371) Podle Godfreyho et al. (2020, s. 10) tato rizika ohrozuji schopnost
organizace plnit své zavazky, zejména v oblasti dodavky zbozi a sluzeb, a maji ptimy dopad
na jeji kratkodobou ziskovost. Operativni rizika se pohybuji v rdmci zndmého
pravdépodobnostniho rozlozeni, coz znamena, ze jejich vyskyt Ize do urcité miry predvidat
a tidit. Napfiklad kazdoro¢ni zhorSeni pocasi, a s tim souvisejici rizika, mize vedeni
spolecnosti predvidat a minimalizovat jeho dopady. Obecné lze fict, Ze operativni rizika

zpusobuji taktické problémy a mohou vést k finan¢nim ztratam.

Bragg (2018, s. 19 uvadi v souvislosti s operativnim rizikem faktory, které maji vliv na
schopnost produkovat uspokojivé mnozstvi kvalitniho zboZi a sluZeb, jako jsou nedostate¢na
kapacita k uspokojeni zvysSené poptavky, nizka mira plnéni objednavek, vysoka mira

zmetkovitosti a nedodrzovani stanovenych procesu.

Castoral (2017, s. 131) operativni rizika rozdéluje dale na vnitini rizika organizace a
socialni rizika.

e Vnitini rizika souvisi se samotnou vykonnou ¢innosti organizace a jejich vazeb na
vnéjsi vztahy. Jedna se o ¢innosti vyrobni, provozni a jakékoliv jiné, které jsou vzdy
spojené s jistym podnikatelskym rizikem. Tato rizika mohou vznikat pod pfimym
vlivem vedeni podniku kviili nedostate¢né kontrole, pfipadné jsou mimo dosah

vedeni.

e Socialni rizika jsou spojena s plsobenim lidské prace, zahrnuji vztahy mezi
organizaci a zaméstnanci, které musi byt upraveny legislativnimi normami ¢i

zvykovym pravem. Pravé z poruseni zminénych vztaht vznikaji konflikty.

2.2.2 Strategicka rizika

Do strategickych rizik zahrnujeme udalosti a rozhodnuti, které se sebou nesou nejistotu
a mohou zasadné ohrozit, ale také posilit, konkuren¢ni vyhodu firmy, strategické cile nebo
zivotaschopnost firmy. Strategickd rizika zahrnuji vysokou nejistotu ohledné moznych

scénaii vyvoje, a proto o nich nelze uvazovat jako o souboru pravdépodobnostnich

5 Hazardni rizika zahrnuji rizika spojena s vlastnictvim majetku, odpovédnosti ¢i ztratami zaméstnanci
a obvykle jsou piedmétem pojisteéni.
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vysledkt. Tato rizika pifesahuji pouhé financni dopady a mohou ohrozit klicovou
konkuren¢ni vyhodu firmy a jeji zivotaschopnost. Pro firmu je velmi diilezité propojeni jeji
strategie s riziky. Toto propojeni umoziiuje systematické a do budoucna orientované
zaméteni hodnoceni hrozeb a pfilezitosti. Autofi tento piistup nazyvaji ,fizeni pies Celni
sklo®. Zaroven pomaha preklenout mezeru mezi formulaci strategie a jeji realizaci, protoze
se vedeni zaméfuje na to, kdo strategicka rizika tidi a jak na n¢ reaguje. (Godfrey et al.,
2020, s. 10)

V souvislosti se strategickym fizenim Godfrey et al. (2020, s. 18) uziva pojem VUCA
svét (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity)® a tvrdi, Ze v souc¢asném VUCA svété
Casto neni tradiéni fizeni rizik v podob& TRM’ a ERM dostadujici k efektivnimu zvladani
strategickych rizik. Tradi¢ni metody se totiz Casto zamétuji na predvidatelné hrozby, zatimco

strategicka rizika vychézeji pravé z nejistoty, a ne vzdy jsme schopni je kvantifikovat. Pro

dosazeni uspesné strategie by si firmy mély zodpovédét nasledujici 4 otazky:
1. Jakou jedinecnou hodnotu nabizime zakaznikiim?
2. Jak tuto hodnotu vytvorime?
3. Kde budeme konkurovat?
4. Proc nads konkurence nemiize napodobit?®
Castoral (2017, s. 131) mezi strategicka rizika zahrnuje legislativni a vieobecné
geopoliticka rizika.

e Legislativni rizika chape jako rizika pfedstavujici vSeobecné platné normy, které jsou
pfijimany spole€nosti prostfednictvim vykonnych statnich a zdkonodarnych orgéand.
Tyto organy omezuji a reguluji prostor, ve kterém plisobi hospodaiské a spolecenské

organizace, a stavaji se bariérou pro neomezené pusobeni volnych trzni vztah.

e VsSeobecné geopoliticka rizika pak popisuje jako souvisejici se spoleCenskym
prostiedim, ve kterém se organizace nachazi. Jednd se o prostiedi politicke,
ekonomické, ale také nadnarodni. Soucasti je i1 Clenstvi v politicko-hospodaiskych

seskupenich a celkové svétové politické klima.

6V piekladu: proménlivost, nejistota, sloZitost a nejednoznac¢nost.

7 Traditional Risk Management — tradi¢ni fizeni rizik.

8 1. What unique value will we offer customers? 2. How will we create the unique value? 3. Where will we
compete? 4. Why can’t competitors imitate or create a substitute for our competitive advantage?
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Je potieba si také uvédomit, ze pfi praci se strategickymi riziky ndm nejde
o minimalizaci potencidlnich ztrat, ale spiSe o aktivni hledani pfilezitosti, které z nejistot
mohou vyplynout. Je dulezité, aby organizace ke strategickym rizikiim piistupovala
systematicky a kontinualn¢, jasn¢ definovala odpovédnost a vyuzivala dostatecné citlivy

monitoring zmén v prostredi. (Godfrey et al., 2020)
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3 METODY A NASTROJE PRO IDENTIFIKACI A RiZENI RIZIK

Pti vybéru metod a nastroji k fizeni rizik je tfeba rozliSovat o jaky typ nebo skupinu rizik se
jedna. Strategicka rizika vyzaduji odliSné nastroje nez operativni rizika, nebot’ nejsou
zalozena na konkrétnich dopadech, ale spiSe ovliviiuji schopnost spole¢nosti udrzet

a rozvijet svou konkuren¢ni vyhodu ve stale se ménicim prostredi. (Godfrey et al., 2020)

Norma ISO 31010:2019 (2019) obsahuje navod, jak spravné zvolit a aplikovat techniky
pro identifikaci, analyzu a hodnoceni rizik v souladu s ramcem normy ISO 31000:2018. Tyto
techniky vSak Ize uplatnit nejen pfi formalnim fizeni rizik, ale v jakékoliv situaci, kde je
potieba porozumét vlivu nejistoty na rozhodovani a 1épe pochopit potencidlni rizika. Norma
zdiraziuje, Ze vybér techniky by mél odpovidat konkrétnim okolnostem organizace, jejim

cilim, zdrojim i charakteru posuzovanych rizik.

Soucasti normy je 41 néstroju a technik, které je mozno pouzit v jakékoliv ¢asti procesu
fizeni rizik. Mezi né patii naptiklad: Analyzu typu motylek, FMEA (Failure Mode and
Effects Analysis), Monte Carlo analyza, technika Delphi a dalsi. (ISO 31010:2019, 2019)

NizZe jsou uvedeny a podrobnéji popsany konkrétni nastroje, které byly vybrany do

praktické ¢asti této diplomové praci.

3.1 Brainstorming

Pritchard (2015, s. 135) popisuje brainstorming jako klasickou techniku vhodnou pro
ziskavani informaci. I pfesto, Zze byva né€kdy povazovéana za obecny nastroj a nemusi byt
nejucinnéjsi nebo nejdikladnéjsi, v oblasti fizeni rizik se stadva zadoucim ndastrojem.
PtedevS§im diky tomu, Ze se zaméfuje na osoby, které jsou piimo spojeny s podnikanim
a maji tak vhled do probihajicich procest a spojitosti. Pfispét mize kazda zainteresovana

strana, at’ uZ je to management, zakaznik nebo prodejce.

Brainstorming funguje na zaklad€ sbéru informaci bez jejich hodnoceni. Cilem je ziskat
odpovédi od co nejvice Ucastnikli a zdokumentovat je. Je navrZen tak, aby povzbuzoval
mysleni, které je zaméfené na generovani novych poznatkli a moznosti. V oblasti fizeni rizik
jej lze pouzit prakticky v kazdém kroku procesu, at uz je to identifikace rizik, jejich
kvalifikace nebo vytvafeni rizikovych strategii a zkouméni jejich disledkd. (ISO

31010:2019, 2019)

Informace, které budou prostfednictvim brainstormingu ziskany, budou rozdilné

kvality. Nékteré mohou byt na hrané (naptiklad zasah meteoritem), nékteré mohou byt
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zjevné (zpozdéni dodavky dodavatelem zpozdi cely projekt). Je ukolem cloveka, ktery
brainstorming provadi, aby ziskané informace dobife zaznamenal, zpracoval a vyhodnotil.

(Pritchard, 2015, s. 138)

3.2 SWOT analyza

SWOT analyza je vyuzivana k identifikaci silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb,

kterym organizace Celi. Zamétfuje se na organizaci jako na celek, fesi tedy vnéjsi 1 vnitini

prostiedi. (ISO 31010:2019, 2019)

Pritchard (2015, s. 151-153) poukazuje na 5 dilezitych kroki, které je potiteba
k vytvoteni kvalitni SWOT analyzy:

e Nalezeni zdroji pro SWOT analyzu

e Odpovéd na otazku: Jaké jsou silné stranky organizace?
e Odpovéd na otazku: Jaké jsou slabé stranky organizace?
e Odpovéd na otazku: Jaké ptilezitosti existuji?

e Odpovéd na otazku: Jaké hrozby existuji?

v O

3.3 Analyza scénaru

Dle Godfreyho et al. (2020, s. 113) je analyza scénaiti jednim z klic¢ovych nastroji pro
strategické fizeni rizik (SRM), ktery umozZituje vedeni spolecnosti identifikovat a sledovat
potencialni vyvoj budoucich nejistot. Pomoci scénaili miize organizace systematicky
zkoumat mozné varianty budouciho vyvoje svého okoli a podnikatelského prostiedi.
Kli¢ovym krokem analyzy scénait je identifikace klicovych nejistot, jejichz budouci vyvoj
nelze s jistotou predvidat, ale maji potencidl vyrazn€ ovlivnit podnikani. Také HM
Government (2023, s.15) doporucuje pfi fizeni rizik vyuZzit analyzu scénafi, ktera umoziuje

zohlednit rizné varianty vyvoje rizik, citlivost prognoz a vzajemné zavislosti mezi riziky.

Proces analyzy scéndii zahrnuje stanoveni nejistych, avSak zéasadnich faktora
ovlivilyjicich organizaci a nasledn€ vytvofeni riznych scénaiti budoucnosti na zakladé
kombinaci téchto faktorii. Organizace pak stanovi monitorovaci mechanismy, diky kterym
muze vCas zachytit, kterym smérem se budoucnost skute¢né vyviji. Organizace se tak mize
pfipravit nejen na mozné negativni vyvoje, ale mize rovnéz vyuzit vzniklé ptileZitosti.

(Godfrey et al., 2020)
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3.4 Rejstrik rizik

Rejstiik rizik predstavuje klicovy nastroj pro efektivni systém fizeni rizik, nebot’ slouzi
jako centralni databaze identifikovanych rizik, jejich hodnoceni, stavajicich opatieni
a odpovédnosti. Pokud je rejstiik dobie vedeny a pravidelné aktualizovany, pomaha
organizaci systematicky sledovat rizika, reagovat na zmény v jejich vyvoji a vytvaret u¢inna

opatteni k jejich zvladani. (Boothroyd a Thompson, 2025, s. 71-75)

Rejsttik by v zadném piipad¢ nemél byt statickym dokumentem, mél by byt spise
zivym nastrojem, ktery se pfizptisobuje ménicim se podminkam a poskytuje informace pro
rozhodovani. Prostfednictvim rejstiiku sledujeme rizika identifikovana béhem pocate¢niho
posouzenti, ale i rizika, kterd se objevuji v pribéhu provozu. (Leva a Sheehan, 2019)

Rejstiik pak miize zahrnovat nasledujici informace:

e ndzev rizika a jeho popis,

kategorii a pfi¢inu rizika,

e dusledky a jejich zdvaZnost,

e pravdépodobnost vyskytu,

e aktudlni kontrolni mechanismy,

e navrhovana opatfeni,

e odpovédnou osobu a termin revize.

Vysledna podoba rejstiiku pak zavisi na mife vyspélosti organizace, jeji vnitini
struktufe a dostupnych kapacitach pro fizeni rizik. V menSich firmach je zcela bézné vyuziti
jednoduchych nastrojti, zatimco vétsi organizace mohou upiednostiiovat sofistikované;si
systémy. Dokumentace rizik mliZe tedy byt zpracovana velmi jednoduse, naptiklad formou
tabulky. Nebo mulze organizace vyuzit néktery ztady dostupnych systémi nebo
softwarovych aplikaci, které byly pro tyto Gc€ely navrZzeny. (Boothroyd a Thompson, 2025,
s. 71-75)

3.5 Rizikova matice

Podle Senovského (2021) je matice rizik jednoduchy a Siroce vyuZzivany nastroj pro
hodnoceni rizik na zdkladé¢ kombinace pravdépodobnosti vyskytu a zavaznosti dopadu, které

jsou obvykle uréeny kvalitativni stupnici (napf. 1-5). Umoziluje rychlé a piehledné zatazeni
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rizik do kategorii podle jejich vyznamnosti (napt. nizké, stfedni, vysoké riziko). Matice rizik

by méla rozliSovat minimalné tfi kategorie rizika a jeji minimalni rozmér by mél byt 3x3.

Olson a Wu (2017, s.19) popisuji rizikovou matici jako nastroj, ktery poskytuje
dvourozmérny nebo i vicerozmérny pohled na riziko. Slouzi k tomu, aby bylo 1épe mozné

odhadnout pravdépodobnost tispéchu nebo selhdni a identifikovala se rizika.

Jeji hlavni vyhodou je srozumitelnost a snadné vyuziti v organizacich bez pokrocilého
systému fizeni rizik a je vhodna i pro kvalitativni odhady tam, kde chybi tvrda data. Matice
by méla byt vzdy upravena podle potieb konkrétni organizace. Je diilezité zvazit pocet
stupiiti, slovni popisy i barevné rozliSeni, aby odpovidaly typu organizace a ucelu pouziti.
Matice by také neméla byt jedinym nastrojem fizeni rizik — je vhodné ji kombinovat napf.

s FMEA nebo analyzou scénafii. (Senovsky, 2021)
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4 RAMEC RiZENI RIZIK

Ramec neboli struktura fizeni rizik slouzi organizaci jako uzitecny nastroj pro integraci
managementu rizik do kli¢ovych ¢innosti a funkci. Usp&$na integrace vyzaduje podporu
vSech zainteresovanych stran, zejména vrcholového vedeni. Vysledna efektivita fizeni rizik
pak zavisi na jeho zaclenéni do spravy organizace. Proces vytvareni ramce zahrnuje
zaClenéni, navrh, zavedeni, hodnoceni a neustalé zdokonalovani fizeni rizik napfi¢ celou
organizaci. Kazda organizace by méla analyzovat svou stavajici praxi v oblasti fizeni rizik,
identifikovat pfipadné nedostatky a feSit je v rdmci svého systému. Struktura ramce
a vzajemna soucinnost jeho jednotlivych prvka by mély byt pfizplsobeny specifickym
potfebam organizace. (ISO 31000:2018, 2018)

At uz pouzijeme jakykoliv ramec nebo proces pro fizeni rizik, vSechny maji spole¢né

nasledujici kroky, které je potfeba podniknout:

Vytvoreni architektury systému — urceni, které prvky ramce nebo procesu maji byt

pouzity a ptizptisobeny pozadavkiim organizace.

e Navrzeni designu systému — zjisténi, jak Ize ktery prvek procesu fizeni rizik
prizptisobit konkrétnim zainteresovanym subjektim organizace, zakaznikiim

a zainteresovanym strandm.

e Implementovani systému — integrovani ramce a procesu fizeni rizik do obecného
systému fizeni organizace. Tento krok je Casto povazovan za zménu kultury

a chovani v projektu.

e Zajisténi systému — znamena to, Ze rizika jsou pod kontrolou a odpovidaji rizikovym

limitim organizace a zarovei je dosahovano cilll. (Hutchins, 2018, s. 13)

4.1 Rozsah, kontext a kritéria

Efektivni fizeni rizik zafind pochopenim prostiedi, ve kterém organizace funguje.
Potiebujeme tedy porozumét vnitinim a vnéjSim faktoriim, které mohou ovlivnit ¢innost
organizace. Diky tomu pak dokaZeme lépe identifikovat klicové rizikové faktory a stanovit

jasné cile, které tizeni rizik sleduje. (Boothroyd a Thompson, 2025, s. 77)
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4.1.1 Rozsah

Organizace by méla pfesné stanovit, na jaké oblasti se jeji fizeni rizik zaméfuje. Protoze
tento proces muze probihat na riznych trovnich (strategické, operativni nebo projektové),

je klicové urcit jeho konkrétni rozsah, cile a jejich propojeni s celkovou strategii organizace.
Pti pldnovani fizeni rizik je nutné vzit v avahu:
e rozhodnuti, kterd maji byt u¢inéna, a stanovené cile,
o ocekéavané vysledky jednotlivych krokii,

e Casovy ramec, misto realizace a presné vymezeni toho, co bude zahrnuto ¢i

vylouceno,
e vhodné metody a néstroje pro hodnoceni rizik,
e potiebné zdroje, odpovédnosti a zpiisob dokumentace,

e provazanost s dalS§imi projekty, procesy a aktivitami organizace. (Hutchins 2018,

5.38)

Rozsah fizeni rizik musi byt jasné¢ definovan a sladén s celkovymi strategickymi cili
organizace. Podle ramce COSO (2017) zahrnuje nejen identifikaci a hodnoceni rizik, ale
také jejich integraci do rozhodovacich procesii, pribézné ptizplisobovani a efektivni
komunikaci. Spravné nastaveni rdmce umoZiuje organizacim lépe reagovat na zmény

v podnikatelském prostiedi a zajistit dlouhodobou udrzitelnost svych aktivit.

4.1.2 Kontext

Kontext organizace je prostiedi, ve kterém spolecnost plisobi a soutézi. Definuje navrh,
implementaci a zajiSténi rizikového rdmce a procesu. ZaleZi tedy na kontextu, do kterého
rizika vlozime. A protoZe kontext a nejistota jsou propojené, je nutné si uvédomit, Ze
nejistota mize mit jinou podobu v rozdilnych kontextech. RozliSujeme pak vnéjsi a vnitini

kontext.

Vnéjsi kontext zahrnuje vnéjsi prostfedi a okolnosti, ve kterych spolecnost piisobi,
a zaroven popisuje prostiedi, ve kterém se bude organizace snazZit dosdhnout svych cil.
Miize se jednat o geografii nebo zemi podnikani, kulturu, konkurenty a partnery organizace,
externi sluzby a dodavatele, globalni a ndrodni regulace, banky a finan¢ni poskytovatele.

Hutchins (2018, s. 36) Patii sem také faktory socidlni, politické, kulturni, pravni,
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technologické, ekonomické a environmentélni, které mohou byt mezinarodni, narodni,

mistni nebo regionalni. (ISO 31000:2018, 2018)

Podle ramce COSO ERM (2017) je dulezité analyzovat vnéjSi kontext v SirSich
souvislostech — brat v potaz nové trzni trendy, digitalizaci a regulatorni zmény, které mohou
ovlivnit fizeni rizik.

Ve vnitinim kontextu pak mluvime o vnitinim nastaveni, okolnostech a prostiedi, ve
kterém organizace usiluje o dosazeni svych cili. Zahrnuje vizi, poslani a hodnoty, spravu
a organizacni strukturu, kapacitu zdroju (kapital, Cas, lidi, intelektudlni vlastnictvi, systémy
atechnologie), fizeni rizik a dodrzovani ptedpisii (GRC), vnitini politiku, postupy a pracovni
instrukce. Patfi sem také taktické a strategické rizikové plany, procesni a projektové
kapacity, etické zéasady internich stakeholderdi, kulturu organizace, data, informace

a informacni systémy, standardy, pozadavky a smluvni a dodavatelské vztahy. (Hutchins

2018, s. 38; ISO 31000:2018, 2018)

Ramec COSO (2017) zduraziuje, ze by organizace méla nejen spravné nastavit svij
interni ramec fizeni rizik, ale také zajistit jeho propojeni se svou podnikovou strategii.
Firemni kultura, etické principy a fizeni vykonu by tedy mély byt v souladu s piistupem
k rizikim. Organizace by méla neustdle pirezkoumdavat interni procesy, aby si udrzela

konkuren¢ni vyhodu a zajistila odolnost vii¢i vn€jSim a vnitinim hrozbam.

4.1.3 Kritéria

Organizace by méla jasn€ stanovit, jaké riziko je ochotna pfijmout ve vztahu ke svym ciliim,
a zéaroven urcit kritéria pro jeho hodnoceni a podporu rozhodovani. Tato kritéria by méla
odpovidat celkovému pfistupu k fizeni rizik a byt pfizplisobena konkrétnim aktivitam.
Dulezité je, aby reflektovala hodnoty, strategii a dostupné zdroje organizace a byla v souladu
s jejimi internimi politikami.

Pfi samotném nastavovani kritérii je potfeba brat v tivahu nejen pravni zavazky, ale
1nazory zainteresovanych stran. I pfesto, ze kritéria stanovujeme na zacatku procesu
hodnoceni rizik, neméla by zlistat neménna, je nutné je pravidelné prehodnocovat

a pfizpisobovat ménicim se podminkam.
Mezi klicové faktory, které by organizace méla zvazit, patii:
e jakeé nejistoty mohou ovlivnit jeji cile a vysledky,

e jak budou definovany a méteny pravdépodobnosti i dopady rizik,
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e Casové souvislosti,
e jednotnost v pfistupu k méfeni,
e zpisob urcovani trovné rizika,
e vzijemné vazby mezi jednotlivymi hrozbami,
e jak se vyporadat s kombinaci vice rizik,
e celkova schopnost organizace rizika fidit.
Spravné nastavena kritéria umoziuji organizaci 1épe identifikovat, hodnotit a fidit

rizika v souladu s dlouhodobymi cili a vykonnosti. (ISO 31000:2018, 2018; COSO, 2017)

4.2 Komunikace a konzultace

Cilem komunikace a konzultace je pomoci zainteresovanym stranam porozumét rizikiim,
rozhodovacim procesiim a divodim pfijatych opatieni. Komunikace zvySuje povédomi
a porozuméni rizikiim, konzultace slouzi k ziskani zpétné vazby a informaci pro podporu
rozhodovani. Uzkd spoluprace mezi témito procesy zajiituje presnou, v&asnou
a srozumitelnou vyménu informaci s ohledem na divérnost, integritu dat a ochranu
soukromi. (ISO 31000:2018, 2018)

Podle ramce COSO (2017) by komunikace a konzultace mély byt priitbéZnou soucasti
celého procesu fizeni rizik a mély by probihat jak uvnitf organizace, tak smérem k externim
stakeholderim. Spravné nastavena komunikace umoznuje sdileni presnych a relevantnich
informaci ve spravny ¢as, coz podporuje kvalifikované rozhodovani na vSech trovnich
organizace. Transparentnost v komunikaci a zapojeni zainteresovanych stran posiluji divéru
a zvySuji efektivitu fizeni rizik.

Hlavnim tc¢elem komunikace a konzultace v rdmci fizeni rizik je:

e spojit odborné znalosti v kazdé fazi fizeni rizik,
e zajistit zohlednéni riznych perspektiv pii stanovovani kritérii a hodnoceni rizik,

e poskytnout dostatek informaci pro efektivni dohled a rozhodovani,

e posilit pocit soundlezitosti a odpovédnosti mezi témi, ktefi jsou rizikem

ovlivnéni. (ISO 31000:2018, 2018)
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4.3 Hodnoceni rizik

Hodnoceni rizik je souhrnny proces, ktery zahrnuje identifikaci rizik, jejich analyzu
a vyhodnoceni. ISO 31000:2018 (2018) udava, ze tento proces by m¢l probihat systematicky
a opakované se zapojenim zainteresovanych stran, které mohou pfispét svymi znalostmi
a zkusenostmi. Hodnoceni rizik by mélo byt zaloZeno na nejlepsich dostupnych informacich,
které mohou byt postupné dopliiovany dalsim zkouménim dle potieby.

4.3.1 Identifikace rizik

Cilem identifikace rizik je rozpoznani a popis faktort, které mohou organizaci branit nebo
dopomahat pti dosahovani jejich cilti. Pro spravny priibéh procesu jsou zapotiebi relevantni
a aktudlni informace, které umozni organizaci pochopit mozné hrozby. K identifikaci rizik

je mozné pouzit rizné metody a techniky, pfi¢emz je dllezité zohlednit:
e vnitini a vngj$i faktory, které mohou ovlivnit ¢innost organizace,
e mozné pifi€iny a nasledky rizikovych udalosti,
e potencidlni hrozby 1 ptilezitosti,
e schopnost organizace reagovat na rizika a mira zranitelnosti vi¢i rizikim,
e signaly naznacujici vznik novych rizik,
e cCasové faktory a omezeni dostupnych informaci.

Zaroven je potieba brat v ivahu, Ze rizika mohou mit vice nez jeden mozny dopad

a jejich disledky mohou byt jak hmotné, tak nehmotné. (ISO 31000:2018, 2018)

Podle IRM (2002) je identifikace rizik ptedev§im o urceni miry nejistoty, které je
organizace vystavena. To vyzaduje hlubokou znalost organizace, jejiho trzniho, socidlniho,
politického, pravniho a kulturniho prosttedi. Zaroven je nezbytné porozumét strategickym
a provoznim cilim organizace a zohlednit klicové faktory uspéchu a hrozby a ptilezitosti
s nimi spojené. IRM také zdiraziiuje, Ze identifikace rizik by méla byt provadéna metodicky,

ke splnéni nasledujicich bodl:
e zohlednéni vSech zasadnich ¢innosti organizace a jejich rizik,
e identifikace a vyhodnoceni souvisejicich nejistot,

e posouzeni rizik v rdmci SirSiho podnikatelského a regula¢niho kontextu.
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Techniky identifikace rizik mohou byt: brainstorming, dotaznikova Setfeni, analyza

moznych scénaitl, vySetfovani incidentt, audity a inspekce aj. (IRM, 2002)

4.3.2 Analyza rizik

Analyza rizik se zamétuje na hlubsi pochopenti jejich povahy a charakteristik. Proces analyzy
zahrnuje posouzeni nejistot, pfi¢in vzniku rizik, pravdépodobnosti vyskytu, o¢ekavanych
disledki a existujicich kontrolnich opatfeni. Tuto analyzu lze provadét riznymi zptsoby
v zavislosti na dostupnych informacich a cilech organizace. Metody mohou byt kvalitativni,
kvantitativni nebo kombinované. IRM (2002) uvadi nasledujici ptiklady postupti a technik
analyzy rizika: SWOT analyza, PESTLE analyza, modelovani zavislosti, FMEA, analyza

stromu udalosti, zjisténi hlavniho sméfovani a rozptylu aj.
Pti analyze rizik je dulezité zvazit ndsledujici faktory:
e pravdépodobnost vyskytu rizikovych udalosti a jejich dopady,
e miru provazanosti mezi riziky a jejich slozitost,
e Casové, variabilitu, dynamiku rizik,
o cfektivitu stdvajicich opatieni ke zmirnéni rizik,
e spolehlivost a piesnost dostupnych informaci.

Avsak je potieba vzit v potaz fakt, Ze n€které udalosti jsou velmi nejisté a obtizné
kvantifikovatelné, proto mtize byt vhodné vyuziti kombinace riznych analytickych nastrojt
pro ziskani ptesnéjSiho obrazu. Vysledky analyzy rizik slouzi jako podklad pro dalsi

rozhodovani o tom, zda a jak rizika déle fesit. (ISO 31000:2018, 2018)

4.3.3 Vyhodnoceni rizik

Vyhodnoceni rizik je jednim z klicovych krokti v procesu fizeni rizik, jehoz cilem je podpora
rozhodovacich procest. Zahrnuje srovnani vysledki z analyzy rizik s pfedem stanovenymi
kritérii rizik, na jejichz zakladé¢ se urc€uje, jak s riziky nalozit a zda je nutné piijmout dalsi
opatfeni. (ISO 31000:2018, 2018) Kritéria rizik muizeme méfit napiiklad pomoci
pifidruzenych  nédkladi a  zisk, préavnich pozadavkli, socioekonomickych

a environmentalnich faktorti. (IRM, 2002)

Na zéklad¢ vysledkli vyhodnoceni rizik se rozhodujeme mezi nasledujicimi moznostmi

dal$iho postupu:
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e Nepodnikat zadné dalsi kroky.

e Zvazit moznosti zmirnéni rizika.

e Zachovat stavajici kontrolni opatieni.
e Pichodnotit cile organizace.

V ramci rozhodovani o dal$im postupu bychom méli zohlednit $ir$i kontext, v¢etné
vnéjSich a vnitinich faktorl, a také subjektivni vnimani rizika zainteresovanymi stranami.

Popov (2016, s. 60) doporucuje brat v potaz také pravni, financni, etické a dalsi aspekty.

K vyhodnoceni rizik bychom dle Popova (2016, s. 61) mohli vyuzit ALARP model (As
Low As Reasonably Practicable), ktery nam muze pomoci urcit jaka uroven rizika je
ptijatelnd a kdy je nutné dalsi snizeni rizika. ALARP model rozdé€luje uroven rizika do tii

hlavnich z6n:

e Nepiijatelna uroven rizika — riziko je piili§ vysoké a nelze jej akceptovat, je nezbytné

podniknout okamzitou akci ke snizeni rizika.

e ALARP zbna — je potteba podniknout kroky ke snizeni rizika tak, aby byly pfijata
opatieni rozumn¢ proveditelna a odpovidala zavaznosti daného rizika. Tuto zénu

rozdélujeme na dalsi dvé Grovné:
e Rizika, u kterych je provedeni napravnych opatieni nejvyssi prioritou.
e Rizika, u kterych je potteba provést napravna opatteni ve vhodnou dobu.

e Velmi nizkd troven rizika — provedeni napravnych opatfeni zalezi na zvazeni, ale

musi zde byt zavedeny postupy, které zajisti udrzeni irovné rizika.
Vysledky vyhodnoceni by pak mély byt fadn€¢ zaznamenany, sdéleny odpovédnym
osobam a validovany na pfislusnych urovnich organizace. (ISO 31000:2018,2018)
4.4 OSetreni rizika

Osetfeni rizika je proces, jehoz cilem je vybrat a implementovat jedno nebo vice opatteni ke

sniZeni rizik nebo vylepSeni stavajiciho zvladani rizik.
Proces osetteni rizik zahrnuje nésledujici kroky:
e Navrh a vybér opatieni k minimalizaci rizik.

e Planovani a implementace opatfeni v praxi.
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e Hodnoceni u¢innosti pfijatych opatieni.

e Rozhodnuti, zda je zbytkové riziko ptijatelné.

e Dalsi opatfeni, pokud zbytkové riziko zistava nepfijatelné. (ISO 31000:2018, 2018)
At uz zvolime jakykoliv systém pro oSetfeni rizik, mél by zabezpecovat:

e Efektivni a vykonny provoz organizace,

e Uc¢inné vnitini kontrolni mechanismy,

e soulad se zdkony a ptedpisy. (IRM, 2002)

4.4.1 Vybér moZnosti oSetieni rizika

Pti vybéru nejvhodnéjsiho zplisobu osetfeni rizika je nutné vzit v potaz o¢ekavané piinosy,
ale také naklady, usili a ptfipadné nevyhody, které mohou byt spojené s implementaci

opatfeni. Podle ISO 31000:2018 (2018) existuji nasledujici moznosti osetfeni rizik:

e Vyhnuti se riziku — prostiednictvim vyhnuti se rizikové aktivit¢ nebo jejiho

ukonceni.
e Akceptovani nebo zvySovani rizika — zvySeni rizika, které s sebou nese piilezitost.
e (QOdstranéni zdroje rizika.
e SniZeni pravdépodobnosti vyskytu rizika.
e Zména disledk rizika.
e Sdileni rizika.
e Akceptovani rizika — pfi plné informovanosti.

Dutivody pro volbu opatfeni by nemély byt pouze ekonomické, méli bychom zohlednit
cile organizace, dostupné zdroje, zdvazky organizace a také hodnoty a vnimani
zainteresovanych stran. I prestoZe nékterd opatfeni mohou byt stejné ucinna, nékteré

zainteresované strany je mohou vnimat jako ptijatelnéjsi nez jiné.

Vysledky piijjatych rizik nemusi vZdy dostat nasSim ocekavanim a mohou vést
k neplanovanym disledkiim. Mohou také vzniknout Gpln€ nova rizika, anebo se vyskytnou
takova rizika, k jejichZ oSetfeni neexistuji Zadné dostupné moznosti. Je tedy velmi dilezité,

rizika neustale monitorovat a pfezkoumavat.
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4.4.2 Piiprava a implementace plani oSetfeni rizik

Nasledujicim krokem je vytvofeni planu oSetfeni rizik. Jeho cilem je stanovit zptsob, jakym
budou rizika implementovana, a vytvofit takovy proces, ktery bude srozumitelny pro
vSechny zucCastnéné strany. Je velmi diilezité integrovat plan oSetieni rizik do fidicich plant
a procest organizace a konzultovat jeho vznik se zainteresovanymi stranami. Plan by mél

také urcit potadi, ve kterém budou jednotliva opatfeni realizovana.
Obsahem planu by mélo byt néasledujici:
e Proc¢ byla tato opatieni vybrana a jaké jsou jejich o¢ekavané piinosy.
e Kdo je zodpovédny za schvdleni a realizaci planu.
e Navrhovana opatfeni.
e Jaké zdroje bude implementace opatieni vyzadovat, véetné rezerv.
e Zvolené¢ ukazatele vykonu, které budou méfit efektivitu opateni.
e Jaka omezeni a moZna rizika se mohou v procesu objevit.
e Urceni pozadavkil na reportovani a monitorovani rizik.

¢ Casovy harmonogram véetné zacatku a konce akci. (ISO 31000:2018, 2018)

4.5 Monitorovani, prezkum a reportovani rizik

Utelem monitorovani rizik je zajistit kvalitu a zlepsit efektivitu celého procesu, jeho
realizace a vysledkll. PribéZzné monitorovani a pravidelné prezkoumani fizeni rizikového
procesu a jeho vysledkli by mélo byt planovanou soucasti fizeni rizik v organizaci s jasné
definovanou odpovédnosti. Monitorovani a revize by mély probihat ve v§ech fazich procesu.
Monitorovani a piezkoumani zahrnuje: pldnovani, shromazd’ovani informaci a analyzu
informaci, zaznamenavani vysledkii a poskytovani zpétné¢ vazby. Pokud dokaZzeme vcas
odhalit odchylku nebo nové skuteCnosti, jsme schopni diky monitoringu pohotové

zareagovat. (ISO 31000:2018, 2018)

Proces fizeni rizik a jeho vysledki by mél byt zdokumentovan a vykazovan pomoci

vhodnych mechanismti. Zaznamenavani a reportovani rizik maji za cil nasledujici:
e sdélovat ¢innosti a vysledky rizik v celé organizaci,

e poskytovat informace pro rozhodovani,
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e zlepsit ¢innosti fizeni rizik,

e napomahat interakci se stakeholdery, véetné téch, ktefi maji zodpovédnost za

aktivity spojené s fizenim rizik. (ISO 31000:2018, 2018)

Pokud chceme, aby se fizeni rizik stalo béznou soucasti rozhodovacich procest
organizace, je potieba abychom reportovani rizik zafadili ke stdvajicimu reportovani

spolecnosti a nenahliZeli na néj jako na individualni proces. (Hunziker, 2021, s. 143-144)

Dle Lama (2014, s. 42) by zprava o rizicich mé¢la obsahovat klicové ukazatele rizik,
tzv. Key Risk Indicators (KRIs), které kvantifikuji hlavni trendy a rizikové expozice pro
podnik. Slouzi k méfeni konkrétnich rizikovych oblasti a poméhaji identifikovat potencidlni

problémy diive, nez mohou vyrazné ovlivnit provoz nebo finan¢ni stabilitu firmy.

Je tfeba vzit v Gvahu rozhodnuti tykajici se vytvafeni, uchovavani a nakladani
s dokumentovanymi informacemi, kterymi jsou: jejich pouziti, citlivost na informace
a vnitini a vnéjsi kontext. Reporting je nedilnou soucasti organizace a mél by zvysit kvalitu
komunikace se stakeholdery a podporovat vrcholové vedeni a organy dohledu pfi plnéni

jejich povinnosti.
Pti reportovani je potieba vzit v uvahu nasledujici faktory:
e rozdilné zacastnéné strany a jejich informacni potieby a pozadavky,
e naklady, Cetnost a v€asnost podavani zprav,
e zplsob podavani zprav,
e vyznam informace pro cile a rozhodovéani organizace.

Efektivni fizeni rizik by pak mélo byt zalozeno na principu neustalého zlepSovani
prostiednictvim systematického u€eni a zkuSenosti. Organizace by mély pravidelné
monitorovat, hodnotit a adaptovat ramec fizeni rizik na zéklad¢ vnitinich i vnéjSich zmén a
pii planovani aktivit vyuZivat poznatky ziskané zptedchozich zkuSenosti. (HM

Government, 2023, s.27)
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II PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Hlavnim cilem této kapitoly je ptfedstavit analyzovanou spolecnost a zasadit ji do SirSiho
kontextu jejiho piisobeni. Soucasti kapitoly je samotné predstaveni spolecnosti, uvedeni
zakladnich informaci a klicovych ukazatell a srovnani s konkurenci. Déle je zde uvedena
SWOT analyza, kterd pomahé odhalit silné a slabé stranky firmy a také ptilezitosti a hrozby,

kterym celi. V posledni ¢asti je popsan soucasny piistup k fizeni rizik.

5.1 Predstaveni spoleCnosti

Analyzovana firma byla zaloZena jako spolecnost s rucenim omezenym v roce 2015. Jeji
sidlo se nachazi ve Zlinském kraji. Specializuje se na prodej a distribuci tuhych biopaliv

v ramci celé Ceské republiky a &asti Slovenska. Je rovnéz exportérem do Italie a Rakouska.

Firma ma pfidruzenou vyrobu, ktera se nachazi stejné jako sidlo spole¢nosti v arealu
pily. Nespornou vyhodou tohoto spojeni je stabilni pfisun suroviny pro vyrobu biopaliv

z pily do vyroby a nésledna moznost kontroly produkce.

Hlavnim prodejnim zbozim je biopalivo nejvyssi kvality s certifikaci, které je
rozvazeno bud’ pomoci certifikovanych cisteren, nebo balené v saccich na paletach. Firma
disponuje specializovanou technikou, kterd umoznuje dopravit zbozi i1 do obtizné

pfistupnych lokalit, a pfedevs§im dorucit zboZzi koncovym zdkazniklim na misto urcent.

Z hlediska ekonomické ¢innosti je spole¢nost vedena pod kédem CZ-NACE 47 —
Maloobchod, kromé motorovych vozidel. Aktudlné mé spolecnost 12 zaméstnanct a jeji
obrat v roce 2023 byl kolem 150 milionti korun, coz ji fadi mezi malé podniky podle definice

Evropské unie.

Analyzovana firma se na trhu s timto konkrétnim typem biopaliva fadi mezi stfedné
velké hrace. Nachazi se mezi malymi regionalnimi prodejci a velkymi podniky s vlastni
vyrobni kapacitou. Trzni prostiedi je charakteristické riiznorodosti podnikatelskych modelt
od Cisté obchodnich firem aZ po subjekty, které zaroven zajist'uji 1 vyrobu a distribuci. Z niZe
uvedené tabulky je patrné, Ze nartst poptavky po biopalivech v roce 2022 ptildkal do tohoto
odvétvi noveé piichozi, jako je naptiklad Konkurent ¢. 2, jehoz obrat v roce 2023 vyrazné
narostl. Konkurent €. 1 je ¢ist€ obchodni firmou, ktera se zabyva prodejem tuhého biopaliva.
Kdezto Konkurent &. 3 ma nékolik vyrobnich zdvodi v ramci Ceské republiky a rozsifenou
distribuéni zadkladnu. Analyzovana spoleCnost méa rozSifenou zékaznickou zakladnu

a stabilni obchodni model, ktery ji umozZnuje konkurovat predevS§im prostrednictvim piimeé
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distribuce a stabilni vysoké kvalité zbozi. Jeji rust vSak mize byt limitovan omezenymi

vyrobnimi i personalnimi kapacitami a sou¢asnym vyvojem trzni situace.

Tabulka 3 Srovnani trzeb za zboZi a sluzby konkurence v mil. K¢

Konkurent €. 1 32 62 55 Mensi regionalni distributor pevnych
paliv.
Konkurent €. 2 1 1 24 Distributor pevnych paliv zacinajici

s prodejem pelet.

Konkurent ¢. 3 688 | 975 | 803 | Velkovyrobce a distributor biomasy.
Analyzovana 119 | 234 | 155 | Prodejce s ptidruzenou vyrobou.
spole¢nost

(zdroj: vlastni zpracovani na zakladeé udajii o konkurentech z justice.cz)

Dale se mizeme podivat na konkrétni klicové ukazatele analyzované spolecnosti od roku

2019 do roku 2023.

Tabulka 4 Klicové ukazatele

Trzby (mil. K¢) 107 117 119 234 155
Pocet zaméstnancii 6 8 9 12 12
Kratkodobé zévazky (mil. K<) 38 31 29 27 19
Obézna aktiva (mil. K<) 24 14 13 17 20
Vysledek hospodareni (mil. K¢) 1,6 0,7 1,3 10,2 5,7

(zdroj: vlastni zpracovani na zaklade internich dat spolecnosti a dat z justice.cz)

Z dajt uvedenych v tabulce je patrny dynamicky vyvoj trzeb spole¢nosti. Od roku 2019
dochazelo k postupnému rustu, ktery vyvrcholil vroce 2022, kdy se trzby oproti
pfedchozimu Gcetnimu obdobi téméf zdvojnasobily ze 119 mil. K& v roce 2021 na 234 mil.
K¢ vroce 2022. V nésledujicim roce 2023 pak doslo k poklesu, ktery byl zptsoben
predevsim neptiznivymi trznimi podminkami a zvySujicimi se cenami vstupnich surovin na

strané vyroby, coz se promitlo i do vyssich cen produktl pro koncové zdkazniky.
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Pocet zaméstnanci spolecnosti se v prubéhu sledovaného obdobi ptizpisoboval
rostoucimu objemu aktivit, ¢imz byla zabezpecena potiebna personalni kapacita. Od roku

2019 doslo k narustu zaméstnancu ze 6 na 12 osob.

Zaroven je patrné postupné snizovani kratkodobych zavazku spole¢nosti, coz by mohlo

znamenat zvySujici se financni stabilitu a schopnost spolecnosti efektivné fidit své dluhy.

Na prvni pohled lze vSak zaznamenat vyrazny nepomér mezi kratkodobymi zavazky
a obéznymi aktivy, ktery v tomto pfipad¢ nelze povazovat za znak finan¢ni nestability.
Diivodem je skuteCnost, ze spolecnost vyuziva kratkodobé obchodni Gvéry poskytované
svou matetskou spolecnosti. Matefska spolecnost ma dostate¢n¢ stabilni finan¢ni zdzemi,
které ji umoznuje pruzné reagovat na piipadné finan¢ni vykyvy dcefiné spolecnosti
a poskytnout ji potiebnou finan¢ni podporu.

Vysledek hospodateni pak vykazuje znacnou promeénlivost, kdy po nizSich
hospodatskych vysledcich v letech 2019-2021 doslo v roce 2022 k vyraznému rastu zisku

z 1,6 mil. K¢ na 10,2 mil. K¢, ktery souvisel s valkou na Ukrajiné¢ a omezenim dodavek

plynu, které vedlo ke zvySené poptavce po peletich. V roce 2023 pak zisk spolecnosti

wrwe

pocasim a zkracenou topnou sezoénou.

Nasleduje srovnani ukazatelt rentability, jez patii mezi klicové ukazatele financni
vykonnosti firmy. Pomaéhaji vyhodnotit, jak efektivné firma vyuziva své zdroje k tvorbé
zisku, jak 0€inné zhodnocuje vloZeny kapital a jaka je jeji schopnost pfeménovat trzby na

Cisty zisk. Pro Gcely této analyzy byly sledovany tii zakladni ukazatele:
e ROA (Return on Assets) — navratnost aktiv,
e ROE (Return on Equity) — navratnost vlastniho kapitalu,

e ROS (Return on Sales) — rentabilita trzeb. (Pavelkové et al., 2017, s. 101-103)
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Vyvoj téchto ukazatell v analyzované firmé (F) vletech 2019-2023 je uveden

v nésledujici tabulce, spole¢né s primérnymi hodnotami v ptislusném odvétvi (O).

Tabulka 5 Srovnani ukazatelll rentability

0]

O F 0]

4 7,6 2,5 78 | 4,5 9 27 84 | 144 -

-124 17 -154 17 158 | 20 92 19 | 273 -

1,5 3.4 0,7 36 | 1,1 | 43 4,4 3,7 | 3,7 -

(zdroj: viastni zpracovani na zdkladé internich zdrojii a CSU, 2024)

Z dajti obsazenych v tabulce je patrné, Ze navratnost aktiv spole¢nosti (ROA) v letech 2019
az 2021 zaostavala za primérem odvétvi. Vyrazny narlst vroce 2022 (27 % oproti
odvétvovym 8,4 %) sv&dc¢i o zlepSené efektivité vyuzivani aktiv. V roce 2023 sice doslo
k poklesu ROA na 14,4 %, nicméné tato hodnota stale vyrazné pievysuje odvétvovy

standard.

Ukazatel navratnosti vlastniho kapitdlu (ROE) vykazoval znanou proménlivost
a naprosto se vymyka primérim odvétvi. Zaporné hodnoty v letech 2019 a 2020 odréazely
ztratové hospodareni firmy. Vykyvy vypovidaji na vysokou citlivost rentability vuci
zméndm vlastniho kapitadlu a dosazenému vysledku hospodateni, coz je vSak u malych

podnikt pracujicich s nizkym vlastnim kapitalem, bézné.

Ukazatel rentability trzeb (ROS) se pohyboval od 0,7 % do 4,4 % a v odvétvi od 3,4 %
do 4,3 %. Zvysujici se ROS u analyzované spolecnosti svéd¢i o lepsi schopnosti spolecnosti
pfeménit trzby na Cisty zisk. I pfes mirné kolisani hodnot 1ze konstatovat, ze spole¢nost byla

schopna udrzet pozitivni rentabilitu trzeb ve vSech sledovanych letech.

5.2 Produktové portfolio

Analyzovana spolec¢nost se primarné zamétuje na prodej a distribuci tuhych paliv na bazi
dfeva a doplikového sortimentu uréené¢ho pro vytapeéni. Jednd se o produkty, které jsou
uréeny predevsim k vytdpéni domadcnosti, rekreacnich objektl, Skol, Skolek a malych
a sttedn¢ velkych primyslovych objektti. Hlavni diraz je kladen na kvalitu, efektivitu

spalovani a ekologicky charakter produkti.
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Produktové portfolio 1ze rozdélit do téchto 3 hlavnich kategorii:
1. Tuha paliva na bazi dieva
2. Lisovana paliva
3. Dopliikkové zbozi

Primérné zastoupeni polozek v prodejich I1ze vidét v kolaCovém grafu nize.

Primérné zastoupeni poloZek v prodeji

]l m2 =3

Obrazek 2 Graf zastoupeni polozek produktového portfolia v prodeji

(zdroj: vlastni zpracovadni)
5.3 SWOT analyza

Analyza silnych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb neboli SWOT analyza byla
zpracovana jako podplirny nastroj pro identifikaci strategického postaveni spolecnosti na

trhu a také pro dokresleni kontextu, ve kterém se dana firma nachézi.

Na zékladé SWOT analyzy, ktera je vyobrazena formou tabulky nize, 1ze konstatovat,
Ze ma spolec¢nost stabilni postaveni na trhu, miiZze se pySnit efektivni logistikou a zdzemim
silné matef'ské spolecnosti. Na druhou stranu se stava zavislost na jednom hlavnim zdroji
zbozi také jeji slabinou i1 ve spojitosti s nizkou schopnosti cenové konkurence. Z vnéjsiho
okoli jsou v analyze identifikovany pfilezitosti tykajici se rozvoje ekologického vytapéni
a podpora ze strany statu. Hrozby, které¢ se nad spole¢nosti vznaseji, pak zahrnuji proménlivé

podminky trhu, legislativni zmény a cenovou konkurenci.
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Tabulka 6 SWOT analyza

POZITIVNI NEGATIVNI
vliv vliv
STRENGTHS (silné stranky) WEAKNESSES (slabé stranky)
e Stabilni postaveni na trhu e Vysoka zavislost na jednom

= e Vybudovana sit’ zakaznikt V}fmb,mm zdroji ,

)é S e Nizka schopnost cenové

== e Hlavni zdroj zajiStujici pfisun konkurence

Z 2 zboZzi e Omezena moznost diverzifikace
> e 7izemi silné mateiské e Omezena kapacita skladovacich

spolecnosti prostor

e Efektivni logistika a Siroka
distribucni sit’

OPPORTUNITIES (ptilezitosti) | THREATS (hrozby)

e Rostouci poptavka po
ekologickych palivech

e Dotacni programy na podporu
udrzitelnych zdroju energie

e Zamcéfeni na ekologicka paliva

Klimatické zmény

Zmény v legislativé CR a EU
Konkurenéni boj

Kolisani cen surovin a energii

w 7

VNEJSI
prostiedi

(zdroj: vlastni zpracovani)
5.4 Soucasny pristup k Fizeni rizik

V soucasné dob¢ ve firmé neni formalné zavedeny a systematicky systém fizeni rizik. Coz
neznamena, ze by se vedeni firmy riziky nezabyvalo viibec. SpiSe s nimi pracuje nahodile
dle potieby a snaZi se je vyhodnotit a fesit na zdklad€ zkuSenosti a intuice. Rizika tedy nejsou
nijak evidovana, neexistuje jejich klasifikace a chybi metodika pro jejich pravidelné
vyhodnocovani a ptezkum. Z rozhovora s feditelkou spolecnosti a jednatelem matetské
firmy vyplynulo, Ze vyznamnéjsi problémy jsou feSeny nahodile, bez pfedchoziho planovani
¢i stanovenych postup.

Ptestoze si vedeni uvédomuje existenci raznych rizik a jejich schopnost zdsadné
ovlivnit fungovani firmy, nema vytvofenou konkrétni strukturu, ktera by zajistila, Ze rizika

budou sledovana systematicky, pravidelné¢ a s jasné stanovenou odpovédnosti. Vedeni
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spolecnosti si je zarovenl védomo existence oportunitnich rizik, ale pro Gcely této prace jsme

se rozhodli pro zaméteni predevsim na rizika s negativnimi dopady.

Na druhou stranu firma v souc¢asné dobé sleduje fadu udaji a ukazatel, které Ize spojit
sriziky. Zameéstnanci jsou zvykli s témito daty pracovat, systematicky je sledovat

vvvvv

a zavedeni naptiklad kli¢ovych rizikovych ukazateli.

Pfi navrhu nového systému fizeni rizik bude potieba zohlednit charakter firmy, jelikoz
se jednd o mensi obchodni firmu s omezenym poctem zameéstnanci. Pro lepsi piedstavu
o personalnim zabezpeceni je nize vyobrazeno organizac¢ni schéma spole¢nosti. Bude tedy
nutné vytvoftit piehledny, jednoduchy systém s co nejmensi administrativni zatézi, aby byl

dlouhodobé udrzitelny.

Soucasny stav tedy pfedstavuje idedlni pfilezitost ke zlepSeni. Cilem projektu bude
vytvorit funkéni, ptehledny, a pfedevSim v praxi vyuzitelny systém fizeni rizik, ktery bude
korespondovat s tim, co jiz ve firm¢ funguje, a zaroven umozni rizika 1épe identifikovat,

hodnotit a fidit v souladu s principy moderniho pfistupu k fizeni rizik.

Jednatel

Reditelka

Logistika Administrativa

Ridiéi

Obrazek 3 Organizacni schéma spole¢nosti

(zdroj: vlastni zpracovani)
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6 HODNOCENI RIZIK

Kapitola hodnoceni rizik je zaméfena na proces hodnoceni rizik ve vybrané obchodni
spolecnosti. Proces vychazi z rdmce normy ISO 31000:2018 a zahrnuje tii hlavni kroky:

identifikaci rizik, analyzu a vyhodnoceni.

Prvni ¢ast kapitoly je vénovana identifikaci rizik, kterd byla provedena na zakladé
rozhovort s kliCovymi osobami spolecnosti a brainstormingu se zaméstnanci. Nasledné€ byla
provedena analyza identifikovanych operativnich rizik za pomoci urceni jejich
pravdépodobnosti a dopadl. U strategickych rizik pak byla provedena analyza pomoci

vytvoreni scénaii mozného vyvoje.

V zavérecné fazi bylo provedeno vyhodnoceni jednotlivych rizik, pficemz ve
spolupraci s managementem spolecnosti doslo ke stanoveni prioritnich rizik, u kterych bude

potfeba navrhnout vhodné opatieni ke snizeni jejich dopadu.

6.1 Identifikace strategickych rizik

Strategicka rizika ovliviiuji dlouhodobou konkurenceschopnost a smétovani spolecnosti,
a proto je jejich identifikace klicova pro efektivni fizeni firmy. Pro jejich stanoveni byly
vyuzity rozhovory s jednatelem spolecnosti, ktery zaroven zastdva roli majitele matetské
firmy, a s feditelkou spolecnosti. Tito vedouci predstavitelé disponuji nejkomplexnéjSim
prehledem o strategickych faktorech ovlivitujicich podnik. Pro zptehlednéni a systematické
utfidéni téchto rizik byla nésledné vyuzita také diive sestavenda SWOT analyza, ktera
umoznila detailnéj$i posouzeni vnitinich 1 vnéjSich vlivli. Pro vétSi prehlednost jsou
strategickd rizika déale rozdélend na externi a interni. Piehled téchto rizik se nachazi
v nésledujici tabulce.

Tabulka 7 Ptehled strategickych rizik

Externi strategicka rizika Interni strategicka rizika
e Konkurenc¢ni boj e Zavislost na hlavnim zdroji zbozi
e Zména energetické politiky statu e Stiet firemnich kultur

e Nafizeni EU proti odlesfiovani
(EUDR 2025)

e Kolisani cen surovin a komodit

e Piechod zakaznikli na jiné druhy
paliva
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6.1.1 Externi strategicka rizika

Externi strategicka rizika vyplyvaji z vnéjsiho prostfedi, spole¢nost na n€ nemad ptimy vliv
a mohou zasadnim zpusobem ovlivnit strategické sméfovani spoleCnosti a jeji

konkurenceschopnost. Soucasti této podkapitoly je identifikace a popis téchto rizik.
Konkurené¢ni boj

Konkuren¢ni boj patii mezi klicova externi strategicka rizika, kterym je analyzovana firma
vystavena. V uplynulych letech dochazelo ke zna¢nému ristu trhu s tuhymi biopalivy, a to
diky zvySenému zajmu o ekologické zpusoby vytapéni. S timto vyvojem byla spojena
expanze stavajicich konkurentt, ale také vstup novych distributorti na trh. V soucasné dobé
dochéazi k mirnému poklesu poptavky z diivodu rostouci popularity alternativnich forem

vytapéni, jako jsou napiiklad tepelna cerpadla.

I pfesto vSak zlstavd konkuren¢ni prostfedi nadale velmi dynamické a naro¢né.
Vyrazny tlak je pocitovan piedev§sim na slovenském trhu, kde spole¢nost Celi cenové

agresivité ze strany jinych distributori.

Konkurenéni tlak vSak ziistava silny i na domacim trhu, ptedevsim v oblasti vefejnych
zakazek, kde mezi sebou firmy soutézi jak cenou, tak kvalitou logistického servisu,

dostupnosti zbozi a rychlosti dodavek.
Zména energetické politiky statu

Jednim z klicovych strategickych rizik, které mohou ovlivnit budoucnost spolecnosti, je
zmeéna energetické politiky statu. Stat totiz zdsadnim zplisobem ovliviiuje trh s palivy
prostfednictvim regulaci, dota¢nich programi a legislativnich opatfeni. Smér podpory
vytapéni urcuje poptavku po produktech firmy a ovliviiyje tak i jeji konkurenceschopnost.
Pokud se stat rozhodne podpotfit elektfinu nebo obnovitelné zdroje, jako je solarni energie,

bude to na ukor tuhych paliv.

V posledni dobé se v médiich objevuji spekulace o zdkazu vytapéni dievem
v Evropské unii. Tuto informaci vSak Ministerstvo Zivotniho prostiedi oznacilo za
nepravdivou. Dievo je dle ministra Petra Hladika povazovano za obnovitelny zdroj energie,
ktery ma 1 nadale hrat vyznamnou roli v energetické sobé&stacnosti domacnosti. Soucasné
dotaéni programy v CR navic podporuji vyménu uhelnych kotli pravé za moderni kotle na

biomasu. (Ceska peleta, 2025a)
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Zasadnim problémem vSak ziistdva navrhované zpfisnéni emisnich limit na Grovni
Evropské komise. Kritici a odborné asociace varuji, Ze pfisnéjsi limity na emise pevnych
¢astic, oxidu uhelnaté¢ho a oxidi dusiku mohou zésadné¢ omezit dostupnost modernich
topidel na tuha paliva a vést k vyraznému zdrazeni kotl a kamen. Zavedeni automatického
fizeni spalovani by navic znemoznilo provoz nékterych typi kamen a krbl na dfevo

v oblastech bez spolehlivého piistupu k elektiing. (Ceska peleta, 2025b)

Dopady téchto opatifeni mohou byt pro trh s tuhymi biopalivy zasadni. Pokud by tedy
doslo k masivnim regulacim nebo omezenim, mohla by spolecnost celit vyznamnému

poklesu poptavky.
Narizeni EU proti odlestiovani (EUDR 2025)

Natizeni EU proti odlesiovani (EUDR — EU Deforestation Regulation), které nabude
ucinnosti v roce 2025, predstavuje dalsi z kli¢ovych strategickych rizik. Toto nafizeni zavadi
ptfisné pozadavky na transparentnost, sledovatelnost a piivod dfevnich komodit, které jsou

uvadény na trh Evropské unie.

Cilem regulace EUDR je zajistit, ze zddné produkty ze dieva dodédvané na evropsky trh
nejsou spojeny s odlesiiovanim ¢i degradaci lest, ke kterym doslo po datu 31.12.2020.
Konkrétn¢ toto nafizeni vyzaduje od spolecnosti, aby méla nastaveny systém tzv. ,,nalezité
péce” (Due Diligence). V praxi to znamend povinnost podrobné prokazovat a dokumentovat

puvod biomasy, v¢etné presné geolokalizace konkrétnich mist tézby.

Implementace téchto pozadavkl pfedstavuje pro spolecnost vyrazné administrativni
zatiZzeni a také potencialn€ vysoké finan¢ni naklady na technologické feSeni zajistujici
evidenci a dohledatelnost potfebnych informaci. Naklady vznikaji nejen na samotnou
implementaci systému, ale také na pravidelné audity a certifikace, které budou nezbytné

k prokazani souladu s novymi pravidly.

Dalsi riziko souvisejici s EUDR spocivd v ohroZeni dodavatelského fetézce.
Dodavatelé, ktefi nebudou schopni zajistit splnéni novych legislativnich pozadavka

a poskytnout potfebnou dokumentaci, budou muset byt z dodavatelského fetézce vytazeni.

Rizikem jsou také mozné sankce ze strany regulacnich organti Evropské unie v ptipadé
nesplnéni téchto pozadavkl. Pokud by spole¢nost nebyla schopna prokazat plivod dreva

v souladu s EUDR, mohla by celit pokutdm, omezeni pfistupu na trh EU nebo poskozeni
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povésti, coz by vedlo k dal§im ekonomickym ztratdm a oslabeni jeji pozice na trhu. (MZe,

2024)
Kolisani cen surovin a komodit

Kolisani cen surovin a komodit je jednim z dalSich vyznamnych strategickych rizik.
Kli¢ovou vstupni surovinou pro vyrobu tohoto konkrétniho biopaliva je dievni biomasa, jejiz
cena je ovliviiovana mnoha faktory. Mlize se jednat o poptavku na trhu, pocasi a sezonnost

nebo také mezinarodni politickou a ekonomickou situaci.

Kolisani cen se projevuje predevsim prostiednictvim nahlého zdrazeni vstupnich
surovin, coz pro firmu znamena okamzity nartist nakladii a snizeni ziskovosti spolec¢nosti.
V piipad¢ analyzované firmy, kterd je do zna¢né miry zavisld na jedné hlavni vyrobni
jednotce, je toto riziko jeSté vyrazngj$i. Pravé omezend moznost flexibiln¢ reagovat na
vykyvy cen surovin vyznamné zvysuje jeji zranitelnost vici neptedvidatelnym zménam na

trhu.

Cenové vykyvy dreva, pilin nebo jinych zdroji biomasy mohou byt zplsobeny
mimofadnymi uddlostmi, jako jsou lesni kalamity, sucho nebo extrémni povétrnostni
podminky. Zminéné faktory zdrazuji dostupnou surovinu, ale zaroven mohou zptisobit i jeji
nedostatek. Ceny biomasy jsou rovnéz ovlivnény globalnimi energetickymi trhy a cenami
jinych energetickych komodit, naptiklad ropy nebo plynu. Rostouci ceny fosilnich paliv
obvykle vedou ke zvySené poptavce po obnovitelnych zdrojich, jako je pravé prodejni zbozi

spole¢nosti, coz mize nasledné vést k prudkému rastu cen biomasy.

Prechod zékazniki na jiné druhy paliva

Jednim ze zasadnich strategickych rizik spolecnosti je také moZna zména zakaznického
chovani v disledku pfechodu na jiné druhy vytapéni. Spolecnost Celi riziku, Ze jeji zakaznici
budou postupné prechazet k alternativnim formam vytapéni, jako jsou tepelna Cerpadla,
solarni energie, elektfina nebo zemni plyn. Tento trend miiZze byt zpusoben jednak
technologickym pokrokem a zménami preferenci zakazniki, jednak podporou alternativnich

zdrojii ze strany statu a Evropské unie prostfednictvim dotaci nebo legislativnich opatteni.

Tato situace by znamenala vyznamné omezeni trhu, na némz spolecnost aktualné
pusobi, coz by vedlo k poklesu prodejl, snizeni trzniho podilu a potencidlné ke ztraté

klicovych zékaznikd. Pokud by se naptiklad statni politika vyraznéji zameéfila na podporu
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instalace tepelnych ¢erpadel ¢i jinych obnovitelnych technologii kromé biomasy, mohla by

spolecnost ¢elit znaénému poklesu poptavky.

Riziko prechodu zakaznikli na jiné druhy paliva je ovlivnéno zejména ekonomickymi
faktory, jako jsou cenova konkurenceschopnost alternativnich paliv, dostupnost dotaci
a programti podpory, ale také environmentalnimi trendy a medidlnim pokrytim této
problematiky. V soucasnosti probiha intenzivni diskuse o ekologickych dopadech vytapéni,
coz miize postupné¢ zmeénit vnimani spotfebiteli ve prospéch elektrifikace a jinych forem

obnovitelné energie.

6.1.2 Interni strategicka rizika

Interni strategickd rizika vychéazeji z vnitiniho prostfedi spolecnosti, z jejiho nastaveni,
struktury a souvisi s internimi rozhodnutimi spole¢nosti. Tato rizika mohou mit vliv na

fungovani podniku a dosazeni jeho strategickych cilt.

Zavislost na hlavnim zdroji zboZi

Jednim z klicovych rizik je zavislost spolecnosti na jedné vyrobni jednotce, kterd zajist'uje
produkci vétSiny proddvaného sortimentu. Ackoliv mé spole¢nost plnou kontrolu nad
vyrobou zbozi, které néasledn¢ distribuuje svym zakazniklim, coz ji umoznuje dohlizet na
kvalitu 1 dodrzovani vyrobnich procesti s ohledem na certifikaci, pfedstavuje tento model

1 uréitd omezeni.

Uzké propojeni vyroby a obchodu piinasi vyhodu v podobé efektivni koordinace
procest, avSak v pripadé jakéhokoli naruSeni vyrobniho provozu je spolecnost vystavena
zvySenému riziku naruSeni dodavatelského fetézce. Vzhledem k tomu, ze se veskera
produkce odehrava v jednom zavode¢, je spolecnost zavisld z vétsi miry na jednom zdroji
zboZzi. A zaroven je omezena, co se tyka flexibility v oblasti ndkupu zboZi. Timto propojenim
ztraci moznost vyuzit nabidky vétSich vyrobct s niz§imi vyrobnimi néklady a vyhodnéjSimi
cenami. Omezeny prostor pro vyjednavani o cendch s ostatnimi dodavateli mliZze negativné

ovlivnit konkurenceschopnost spolecnosti.

Stret firemnich kultur

Analyzovana spole¢nost se v soucasnosti potyka s internim strategickym rizikem, které
vyplyvd z odliSnosti firemnich kultur mezi ni a jeji matefskou spolecnosti. Jelikoz
k odkoupeni matetskou spolecnosti doslo pred dvéma lety, stale zde nardzeji na rozdilné

hodnoty, pracovni postupy, zplsob komunikace a celkovy pfistup k vedeni lidi. Tyto
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odli$nosti negativné ovliviluji integraci obou spolecnosti a snizuji efektivitu spole¢ného

fungovani.

V praxi dochéazi naptiklad k problémiim s komunikaci mezi manazery obou firem
a odliSnému chéapani priorit. Zaméstnanci spole¢nosti se potykaji s obtizemi, které jsou
spojené s pottebou prizplsobit se novym postuptim nebo stylu fizeni zavedenému mateiskou
firmou, coz vede k demotivaci a dale muze vést ke zvySené fluktuaci nebo snizeni

pracovniho vykonu a loajality.

Pokud by se tato situace dlouhodobé nefesila, mize dojit k naruseni vztahli mezi
klicovymi pracovniky, ztrat€¢ dilezitych znalosti a zkuSenosti. Celkové by se mohlo zhorsit
pracovni klima, coz by mélo bezprosttedni dopad na schopnost firmy napliiovat své

strategickeé cile.

6.2 Analyza strategickych rizik

V této Casti prace bude provedena kvalitativni analyza vybranych strategickych rizik s

J A

vyuzitim metody tvorby scénait. Tato metoda umoznuje nahliZet na rizika v Sir§Sim kontextu

a zohlediiuje nejistotu vyvoje v €ase, coz je pro strategické fizeni zasadni.

Pro ucely analyzy byla vybrana dvé nejvyznamnéjsi rizika, jedno interni a jedno
externi. Tato rizika byla zvolena na zékladé rozhovori a domluvy s vedenim firmy
a vzhledem k jejich potencialnimu dopadu na budouci smétovani firmy. U kazdého z nich

budou vytvoreny tfi moZné scénare vyvoje:

e Optimisticky scénaf — pocita s pfiznivym vyvojem a piinasi nové prileZitosti.

e Neutralni scénar — piredstavuje pravdépodobny pribeh bez vyraznych odchylek.

e Pesimisticky scénar — zachycuje mozné negativni dopady a hrozby.

Diky vytvofenym scénaitim muze firma lépe pochopit povahu rizik, ptredvidat mozné
disledky riiznych rozhodnuti a pfipravit se na alternativni vyvoje.
6.2.1 Zména energetické politiky statu

Optimisticky scénar
Ceska republika se snazi o vymyceni energetické chudoby a chce sniZovat emise

sklenikovych plyni prostfednictvim podpory vytapéni pomoci biomasy. Vladda zavadi nové

dotacni programy, které umoZiiuji domdacnostem nahradit nevyhovujici uhelné kotle
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modernimi kotli. Vyse dotace roste az k 90 000 K¢&, ¢imz se stdva pro obyvatele tento

ekologicky zpiisob vytapéni pfitazlivéjSim.

Zaroven dochazi ke zmirnéni emisnich limit Evropskou komisi, kterd dala na rady
odborné veiejnosti a vyrobcl kotli. Biomasa je definitivné oznacena jako plnohodnotny

obnovitelny zdroj energie. Trh vyrobct kotlii a distributori paliv je stabilizovany.

Domécnosti tedy zvySuji poptavku po tuhych biopalivech diky vyuziti statni
podpory. Firma tak ziska mnoho novych zékaznika, ktefi se zajimaji o ekologické vytapeni

bez zavislosti na plynu nebo elektiing.
Neutralni scénar

Energeticka politika statu se pfili§ neméni. Programy na podporu vymény uhelnych kotli
pfetrvavaji, jsou vSak financn€ limitovany a nedochédzi k Sifeni informaci smérem
k domécnostem. Podpora biomasy jako obnovitelného zdroje je zachovéna, avSak Evropska
komise udrzuje ptisné emisni limity, které zvysuji naklady na vyrobu kotlt. Také se zvySuji

pozadavky na certifikaci, coz zvySuje administrativni zatéz a zatézuje provoz.

Poptavka po tuhych biopalivech ziistava stabilni. Nejsou viditelné podminky k rlstu

na trhu, firma se spiSe soustfedi na udrzeni stavajici pozice.

Pesimisticky scénar

Stat presouva podporu primarné smérem k elektiing€ a tepelnym cerpadliim. Dotace na kotle
na biomasu jsou omezeny, pripadné Uplné€ zruseny. Evropska komise zpfisfiuje emisni limity
a povinnost automatického fizeni spalovéni, tim se vétSina kotll stavd nevyhovujicimi
ajejich vyména je finan¢né¢ velmi naro¢na. Samotnd biomasa jako zdroj energie je

z ekologického hlediska vnimana problematicky.

V disledku tohoto vyvoje prudce klesne poptavka po tuhych biopalivech. Zakaznici
prechézeji na podporovanou formu vytapéni. Spolecnost je zatizena obrovskym mnoZstvim
zasob, roste tlak na sniZovani cen a zaind ztracet vyraznou c¢ast trhu. Nejistota narlsta

a firma je nucena piehodnotit svou strategii a hledat alternativni odbytisté v zahranici.
6.2.2 Zavislost na hlavnim zdroji zbozi
Optimisticky scénar

Vyroba je dlouhodobé stabilni a efektivni, nevyskytuji se vyznamné technické ani personalni

vypadky. Diky uzkému propojeni vyroby a obchodu dochazi ke zlepSeni logistiky smérem
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k zékazniklim a také k efektivnimu planovani vyroby dle aktualni poptavky. Firma je tak
schopnd pruzné¢ reagovat na vykyvy trhu, udrzuje vysokou kvalitu zbozi a zaroven
optimalizuje vyrobni naklady. Coz vede ke zvySeni konkurenceschopnosti a zlepSeni

postaveni firmy na trhu.
Neutralni scénar

Vyroba funguje bez zasadnich vypadku, ale objevuji se prilezitostné problémy, jako jsou
Casté planované odstavky a omezeni vyrobni kapacity, ¢imz dochéazi k mirnym zpozdénim
v dodavkach zbozi. Obchod je na tyto situace pfipraven, takze dopad na zakazniky neni
vyrazny. Firma ma omezené moznosti nadkupu od jinych vyrobcli, coz snizuje moznost
optimalizovat naklady, ale neohrozuje pozici na trhu.

Pesimisticky scénar

Nastavaji Casté a dlouhodobé vypadky ve vyrobé, které jsou zpisobeny bud’ personalnimi
zménami nebo vyznamnymi technickymi poruchami. Obchod nema piipravenou zalozni
variantu a nema moznost nadkupu od ostatnich dodavatelii, s nimiz neudrzuje kontakt.
V disledku problémil na strané¢ vyroby nastavaji zpozdéni v dodavkach zbozi zakaznikiim,
kteti projevuji svou nespokojenost a dochazi také ke ztratdm nékolika klicovych klienti.

Diky omezenym moznostem vyroby spolecnost ztraci schopnost byt cenové

konkurenceschopna a jeji postaveni na trhu je ohrozZeno.

6.3 Identifikace operativnich rizik

K 1identifikaci operativnich rizik ve vybrané spole€nosti byl zvolen kvalitativni pfistup ve
formé brainstormingu a osobnich rozhovort. Hlavnim cilem bylo rozpoznat rizika
kazdodenniho provozu, kterd mohou negativné ovlivnit schopnost spole¢nosti efektivné

plnit své operativni cile.

Proces identifikace rizik byl realizovan za ucasti kli¢ovych zaméstnanct spole¢nosti,
konkrétné se jednalo o feditelku spolecnosti, zaméstnance logistiky a pracovnici back office.
Tito zaméstnanci byli vybrani na zakladé jejich hluboké znalosti kazdodennich operaci

a provoznich procest spolecnosti, ¢imz byly zajistény relevantni a praktické informace.

Formou fizeného brainstormingu byly shromaZdény informace o potencidlnich
rizikovych udalostech, které se mohou v ramci kazdodenniho fungovani firmy objevit.
Vystupy tohoto brainstormingu byly déle diskutovany, analyzovény a utfidény do jasné

definovanych kategorii. Podatfilo se nam identifikovat nasledujici kategorie: logisticka
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rizika, technickd a provozni rizika, rizika spojend s kvalitou a zdkaznickym servisem

a personalni a organizac¢ni rizika.

Vysledna identifikovana operativni rizika byla nasledné pouzita jako podklad pro dalsi
analyzu a zpracovani navrhi opatfeni ke sniZeni jejich negativniho vlivu na spole¢nost. Nize

je uvedena piehledna tabulka rozdéleni operativnich rizik.

Tabulka 8 Ptehled operativnich rizik

e Poruchy vozidel e Vypadky v dostupnosti zbozi
e Nedostatecné skladovaci e Vypadky internetu a IT systému
prostory

e Problémy spojené se zavadénim

e Vlivy pocasi nového e-shopu

e Nedostatecna zastupitelnost e Nedostatecna kvalita produkti
e Nevyhovujici motivacni systém e Specifické pozadavky zédkazniki
e Neefektivni interni komunikace e Reputacni riziko

e Proménliva napli prace

(zdroj: vlastni zpracovadni)
6.3.1 Logisticka rizika

Logistika ptedstavuje jednu z klicovych oblasti podnikéni analyzované spolec¢nosti. Jednou
z jejich hlavnich konkuren¢nich vyhod je schopnost efektivniho a spolehlivého doruceni
zbozi koncovym zdkaznikim, coz s sebou nese prave logisticka rizika. Ta zahrnuji rizika
spojena s poruchami vozidel, vlivem pocasi na rozvoz zbozi, ale také riziko nedostatecné

skladovaci kapacity.

Poruchy vozidel

Vyuzivani specialnich motorovych vozidel je nedilnou soucasti kazdodennich Cinnosti
spolec¢nosti, jelikoz jednim z hlavnich benefitl, které firma uvadi, je ptimy dovoz biopaliv

az ke koncovym zakazniklim. Aktualné spolecnost vlastni 5 vozidel, ktera jsou vyuZzivana
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pro distribuci zbozi. Dvé z vozidel jsou multifunkéni, umoziuji ptestavbu z plachtové
podoby na cisternovou, coz poskytuje spolecnosti provozni flexibilitu v zévislosti na typu a
formé prepravovaného zbozi. K plachtovym vozidliim je navic piipojen specialni vozik (tzv.
moffett), ktery spolecnost vyuziva zejména v hure piistupnych terénech nebo pii preprave
zbozi na ptesné misto urceni. Cisternova nastavba je specificka tim, Ze musi spliiovat pfisna

kritéria certifikace ENplus Al.

Spole¢nost zaméstnava stabilné tii fidiCe, piicemz kazdému z nich je pfifazena
odpovédnost za konkrétni vozidla. Jakékoliv technické poruchy vozidel ptedstavuji
vyznamné riziko pro kazdodenni logisticky provoz. Vypadek, byt jediného vozidla,
zpusobuje znacné zpozdéni dodavek, narusuje harmonogram distribuce, prodluzuje dobu
dodani zbozi a negativné ovlivituje divéru zdkaznikl. Kritické obdobi, kdy jsou tyto
vypadky nejzavazngjsi, predstavuje predevSim topnd sezona, kdy firma celi nejvyssi

poptavce a je nezbytné dodrzovat ptesné terminy dodani.
Nedostate¢né skladovaci prostory

Spole¢nost dlouhodobé ¢eli problému nedostatecnych skladovacich kapacit, coz vyznamné
komplikuje jeji logistiku a operativni fizeni zasob. Vlastni skladovaci prostory jsou pouze
minimalni, coz zplsobuje problémy zejména v obdobich, kdy se doCasné snizi poptavka
a spolecnost je nucena hledat externi skladovaci kapacity pro uloZeni nadbyte¢nych zésob.
Tato situace s sebou nese dodate¢né ndklady na prondjem externich skladu, logistické

pfesuny zbozi a administrativni zatéz spojenou s vyhledavanim vhodnych prostor

a koordinaci pfepravy.

Riziko nedostate¢né skladovaci kapacity je obzvlasté zavazné v obdobi sezdnnich
vykyvl poptavky. Zejména pfed zimni topnou sezonou, kdy je nutné se predzasobit, aby
bylo mozné v¢as uspokojit zvySenou poptavku zédkaznikli. Omezeny skladovaci prostor také
omezuje schopnost flexibilné reagovat na aktualni situaci na trhu a mize vést ke ztraté

obchodnich piilezitosti ¢i zhorSeni zdkaznické zkuSenosti v disledku opozdénych dodavek.
Vlivy pocasi

Pocasi je dalSim z operativnich rizik, které vyznamné ovlivituje kazdodenni logistiku
spolecnosti. Hlavni problémy nastdvaji zejména béhem zimniho obdobi, kdy se doprava
potyka s Castym snézenim, naledim a nedostate¢nou udrzbou komunikaci, zejména v
horskych a odlehlejsich lokalitdich. Problémy s dopravou vSak vznikaji také mimo zimni

sezonu, napiiklad v obdobi dlouhotrvajicich destd, kdy jsou piistupové cesty rozmacené,
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tézko sjizdné, a vozidla se obtizn¢ dostavaji na konkrétni misto urceni. To se tyka zejména
zakazniki bydlicich v odlehlych oblastech, kam se distribuuje zbozi za pomoci specialnich

manipulacnich vozikt.

V dusledku téchto vykyvii pocasi se Casto prodluzuji dodaci lhity, vznikaji dodate¢né
operativni ndklady, jako jsou zvySena spotieba paliva nebo pifesCasy zaméstnanci,
a soucasn¢ hrozi nespokojenost zakaznikli z divodu nedodrzeni domluvenych termina

dodani.

6.3.2 Technicka a provozni rizika

Technicka a provozni rizika jsou spojend s kazdodennim chodem spole¢nosti a souviseji
s vyuzivanim informacnich technologii, nastavenim e-shopu a funkénosti IT systémi.
Jakékoliv vypadky €i nedostatky ovliviiujici funkcnost téchto systémil pfedstavuji riziko pro

styk se zédkazniky a efektivitu ve vyfizovani objednavek.
Vypadky v dostupnosti zbozi

Dostupnost produktii ovliviiuje nejen kazdodenni c¢innost firmy, ale v dlouhodobém
horizontu muzZe ovlivnit také jeji obchodni stabilitu. I pfestoze ma spolecnost plnou kontrolu
nad prodavanym zbozim, mize v urcité situaci dochazet k naruseni dostupnosti nékterych

produkti.

Hlavni problémy v této oblasti nastavaji zejména v pfipad¢ technickych poruch
vyrobnich zafizeni a vypadki elektrické energie, kterd je nezbytnd pro provoz vyroby.
Problémy mohou vznikat také v pfipadé¢ personalnich potizi, jako je nedostatek
kvalifikovaného persondlu nebo vysoka nemocnost. Zavaznym rizikem jsou také mimotadné

udalosti, jako poZar nebo jina havarie, které mohou vyrobu zastavit dlouhodobg.

V piipadé, ze nastane jeden ze zminénych problémil, vznikne akutni nedostatek zbozi
pro zasobovani zakaznikli, prodluzuji se dodaci lhity, dochazi ke zvySenému riziku
reklamaci a k ohrozeni dobré povésti firmy. Obzvlaste kritickym obdobim jsou jarni mésice,
béhem kterych probiha nejvétsi vyprodejova akce. Pak samoziejmé& zimni mésice, kdy je
topna sezona v plném proudu a poptavka po peletach a briketdch je nejvyssi a jakykoliv

vypadek piimo ohrozuje dodrzovani terminti dodani.
Vypadky internetu a IT systému

Vypadky internetu a IT systéml ptedstavuji dalSi operativni riziko, nebot’ zna¢na cast

kazdodenni operativni Cinnosti zdvisi na bezproblémovém fungovani objednavkového
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systému a e-mailové komunikaci. Jakékoliv naruseni téchto systémii, zptisobuje komplikace
pti zpracovani objednavek, zpomaluje reakce na pozadavky zdkaznikd a narusuje logistické

plénovani, coz vede ke snizeni spokojenosti zakaznikl a potencialni ztraté¢ daveéry.

K témto vypadkim dochdzi naptiklad z divodu technickych poruch na strané
poskytovatele internetu, selhani interni IT infrastruktury, ale mlze se jednat také
o kybernetické ttoky. Spole¢nost v soucasné dobé nedisponuje dostateCnymi zaloznimi

feSenimi, coz zvysuje jeji zranitelnost viici témto operativnim problémim.
Problémy spojené se zavadénim nového e-shopu

Implementace nového e-shopu s sebou nese specifické operativni riziko vzhledem
k moznym komplikacim, které doprovazeji piechod na novy systém. Piestoze se od nového
e-shopu ocekava zlepseni a zefektivnéni komunikace se zdkazniky, a ptipadné také zvySeni
objemu prodeju, je jeho uvedeni do provozu zatim spojeno s technickymi problémy. Dochazi

k chybam v objednavkovém procesu a n¢které funkce nefunguji dle pozadavk.

Hlavni dopady téchto problému zahrnuji chyby v objednavkach, ztraty dat, zpozdéni
zpracovani objednavek a celkové snizeni urovné zékaznického servisu. Coz vede

k nespokojenosti zékaznikli a mize skoncit az jejich ptechodem ke konkurenci.

6.3.3 Personailni a organizacni rizika

Personalni rizika ptedstavuji kli€ovou oblast, protoZe veSkeré obchodni aktivity analyzované
spole€nosti jsou spojené s lidskym faktorem. Dobie nastavené persondlni obsazeni je
nezbytné pro bezproblémovy kazdodenni chod. Z tohoto divodu je dulezité, aby
zamé&stnanci ve firm& méli jasné definované kompetence, byli motivovani a schopni se

vzéajemné zastoupit tak, aby nedoslo k naruseni plynulosti ¢innosti spole¢nosti.
Nedostateéna zastupitelnost

Riziko spojené s nedostateCnou zastupitelnosti zaméstnanci predstavuje potencialni
ohroZeni plynulého chodu spole¢nosti. A to zejména v situacich, kdy dojde k dlouhodobé
nepiitomnosti nékterého z klicovych pracovniki, at’ uz z divodu nemoci, dovolené nebo
piipadného ukonceni pracovniho poméru. Riziko je o to vyznamnéjsi s ohledem na typ

spolecnosti a mensi pocet zaméstnanct.

V soucasnosti spolecnost nemd nastaveny zadny formalni systém zastupitelnosti, ktery

by jasn¢ definoval predavani agendy. V pfipadé¢ vypadku zaméstnance tak muze dojit



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 65

k do¢asnému naruSeni internich procesti. Nejvice se toto riziko projevuje v logistice
a administrativé, kde neptitomnost zkuseného pracovnika mize vést k prodlevam v realizaci
zakazek a feSeni konkrétnich zakaznickych pozadavki, coz by zaroven zvysilo zatizenost

ostatnich pracovnikd.
Nevyhovujici motiva¢ni systém

Nevyhovujici motivaéni systém ovliviluje efektivitu zaméstnanct, jejich spokojenost
a celkovou produktivitu prace. V soucasnosti spolecnost uplatiiuje dil¢i motivacni opatfeni
zamétena pouze na fidice, jejichz odmény se odvijeji od jasné definovanych kritérii, jako
jsou naptiklad ujeté kilometry nebo objem ptepraveného zbozi. A vSak i tato opatfeni se
v soucasné dobé€ jevi jako nevyhovujici z divodu zmén na trhu a stavaji se tak diivodem
nespokojenosti fidicl. Navic u zaméstnanct logistiky a v administrativé dosud transparentni

a spravedlivy systém odménovani a motivace vilbec zaveden nebyl.

Absence jasné€ definovanych motiva¢nich pravidel u administrativnich pracovnikli vede
k pocitu nespravedlnosti, snizeni pracovniho nasazeni a celkové motivace zaméstnancii. To
nasledné muze zpisobovat pokles jejich pracovni efektivity, ochoty pievzit dodate¢né
pracovni tkoly a omezenou angazovanost v situacich, kdy je nutné flexibilné reagovat na
potieby spolecnosti. Disledkem miiZe byt i zvySend mira fluktuace pracovniki, nizsi kvalita

poskytovanych sluzeb zédkazniktim a celkové negativni dopad na atmosféru ve firmé.
Neefektivni interni komunikace

Interni komunikace hraje kli¢ovou roli v kazdodennim fungovani spolecnosti a ma vliv na
jeji efektivitu. V aktudlnim nastaveni existuje prostor ve zptsobu sdileni informaci. Zejména
v oblasti zakaznického servisu a administrativniho zpracovani zakazek mize nedostate¢né

predavani informaci vést k prodlevam, nedorozuménim nebo opomenuti ditlezitych detailt.

Chyby zptasobené neefektivni komunikaci mohou negativné ovlivnit plynulost prace,
zatizit zamé&stnance dodate¢nymi tikony a maji vliv také na zdkaznickou zkuSenost. Pfestoze
komunikace v zasad¢ funguje dobfe, absence jasn€ nastavenych komunikacnich kanalt
a pravidelnych schizek mize zpisobit, Ze nékteré informace nejsou predany ve spravny cas

nebo nejsou piedany viibec.
Proménliva napli prace

S ohledem na velikost analyzované spolecnosti, ktera funguje s relativné malym poctem

administrativnich pracovnikil, je nutné, aby zaméstnanci zastavali vét§si mnoZzstvi riiznych



66 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

¢innosti. Kazdy z pracovnikli se tedy vénuje vice oblastem soucasné, je potfeba pokryt

marketingové a prodejni aktivity, zdkaznicky servis a veskerou administrativu.

Ruznorodost pracovnich ¢innosti se mize na jednu stranu jevit jako vyhoda, na druhou
stranu vSak sebou nese urCité operativni riziko. Pracovni ndpln zaméstnanci se méni
v pribéhu sezény v zavislosti na aktualnich potiebach firmy. Zaméstnanci tak ¢asto museji
vykonévat ¢innosti nad rdmec jejich primarni agendy. V piipad¢€, kdy tento proces neni
podlozen systematickymi podklady, miize dochazet k chybam, nedorozuménim

a nejasnostem ohledné odpovédnosti, priorit a ocekavanych vystupti.

6.3.4 Rizika spojena s kvalitou a zakaznickym servisem

Vysoké kvalita produkti a spokojenost zakaznikil je pro obchodni firmu zdsadni. V této
podkapitole budou pfedstaveny rizika, kterd souvisi s reklamacemi zboZi, se specifickymi

pozadavky zdkaznikd, ale také s hrozbou snizené reputace.
Nedostate¢na kvalita produkti

Jednim z vyznamnych operativnich rizik pro spolecnost je riziko spojené s moznosti
nedostatecné kvality produktl, které spolecnost prodava. I piestoze je vyrobni proces
nastaveny s dirazem na dodrzovani vysokych standardi kvality, je pravidelné monitorovan
a podroben internim kontroldm, mtize dojit k vykyvim v kvalité. Vykyvy mohou byt
zpuisobeny napiiklad technickymi poruchami stroji, selhdnim lidského faktoru nebo
nestabilitou vstupnich surovin. Tyto odchylky mohou vést k tomu, Ze pelety doCasné
nespliuji poZzadované parametry jako je jejich délka, vyhievnost, vlhkost, pevnost nebo

prasnost.

Dtsledkem tohoto rizika mohou byt castéjSi reklamace ze strany zakaznikd,
nespokojenost s produkty, zhorSeni povésti znaky na trhu a v nejhorSim ptipad¢ ztrata
vyznamnych zékaznikl. Dal$im problémem jsou dodateéné naklady na administrativni
vyftizovani reklamaci, logistické naklady spojené s vyménou nekvalitniho zbozi a pfipadné

také finan¢ni kompenzace zékaznikiim.
Specifické pozadavky zakazniki

Specifické pozadavky zdkaznikli jsou dal§im operativnim rizikem, které se vyznacuje
zejména vysokym ocekdvanim zakaznikli ohledné ¢ast rozvozu a konkrétnich mist dodani
zbozi. Vzhledem k tomu, ze spoleCnost poskytuje zakazniklim individualni pfistup

a zajist'uje distribuci pelet a briket pfimo ke koncovym odbératelim, musi casto feSit
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pozadavky na dodavky v presné stanovenych Casech ¢i do lokalit, které jsou obtizné

dostupné.

Mezi typické problémy patii pozadavky na presny ¢as dodani v rannich nebo vecernich
hodinach, nutnost dodavek o vikendech nebo svatcich, piipadné pozadavky na dodéani do
oblasti s omezenou piistupnosti, jako jsou horska strediska, chatové oblasti nebo historicka

centra mést. To miize vést k logistickym komplikacim, ke zvySeni provoznich nékladi,

vvvvvv

Pokud spolecnost neni schopna tyto specifické pozadavky efektivné fidit, maze to vést
k nespokojenosti zadkaznikl, zvySenému riziku ztraty klienti a negativni zpétné vazbé, ktera

ovlivni povést spolecnosti.
Reputacni riziko

Reputacni riziko je v dneSnim konkurencnim a digitalizovaném prostiedi tizce spojeno
s plsobenim spolec¢nosti v online prostoru, zejména s recenzemi na internetu a socialnich
sitich. Tyto platformy mohou byt efektivnim a levnym marketingovym nastrojem, avSak
soucasn¢ predstavuji prostor, kde mohou své nazory vyjadiovat nejen spokojeni zakaznici,

ale 1 jednotlivci s cilem poskodit firmu ¢i Sifit nepravdivé informace.

Reputace spole¢nosti je dnes do velké miry zavisla na zkuSenostech a spokojenosti
zakaznikil. Negativni recenze, at’ uz opravnéné nebo zkreslené, pak ptredstavuji vyznamnou

hrozbu pro divéryhodnost, image a dlouhodobou stabilitu firmy na trhu.

Negativni zkuSenosti zédkazniki, jako jsou opozdéné dodavky, nedostate¢na kvalita
produktli nebo neprofesionalni jednani zameéstnancti, tak mohou velmi rychle vést k poklesu
daveéry vetejnosti a k odlivu zakaznikli smérem ke konkurenci. Vzhledem k tomu, Ze vétSina
potencidlnich zakaznikG pifi ndkupu zboZi ¢i sluzeb piikladd velkou véhu hodnoceni
ostatnich, mohou negativni recenze vyrazn¢ ovlivnit rozhodovaci proces a vést k poklesu

poptavky i obratu firmy.

6.4 Analyza operativnich rizik

V nasledujici kapitole bude provedena kvalitativni a kvantitativni analyza identifikovanych
operativnich rizik. Kvalitativni analyza se zaméfuje na popis moznych pfi¢in a disledkt
jednotlivych rizik a slouzi jako dulezity podklad pro jejich dalsi hodnoceni. Cilem této Casti
je porozumét kontextu vzniku rizik a jejich potencialnim dopadiim na provozni chod

spolecnosti.
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Cilem kvantitativni analyzy je pak pfifazeni dvou hodnot kazdému riziku:

e Pravdépodobnost vyskytu (P) — bude pfifazeno ¢islo na Skale od 1 do 5, kde

1 znamend velmi nizkou pravdépodobnost a 5 velmi vysokou.

e Dopad (D) — ¢islo na skale 1 az 5, kde 1 zna¢i minimalni dopad a 5 velmi zavazny

dopad.

Naéslednym vynasobenim téchto dvou hodnot (P x D) vznik4 Risk Priority Number
(RPN), coz je ukazatel, ktery slouzi k prioritizaci rizik podle jejich zavaznosti.

Pro lepsi ptehlednost jsou vysledné hodnoty znazornény také v podobé rizikové matice,
ve které je mozné vizualn€ vyhodnotit, kterd rizika jsou nejkritictéjsi a vyZaduji okamzitou
pozornost.

Na zakladé vypoctené hodnoty RPN budou navrzena opatfeni, kterd vychdzeji

z principu tzv. 4T strategie fizeni rizik:
e Treat (oSetfit) — navrhnout kroky ke sniZeni rizika,
e Tolerate (tolerovat) — pfijmout riziko v rdmci definované miry,
o Transfer (prenést) — prenést riziko napft. prostfednictvim pojisténi nebo dodavatele,

e Terminate (eliminovat) — zcela se vyhnout ¢innosti, ktera riziko vytvari. (Hopkin,

2018, s. 146)

Nésledujici tabulka shrnuje ptehled identifikovanych operativnich rizik, jejich
pravdépodobné pticiny a mozné dusledky. Pro kazdé riziko je uvedeno bodové ohodnoceni
pravdépodobnosti (P) a dopadu (D), na jejichZ zéklad¢ byla vypoc¢tena hodnota RPN (Risk
Priority Number). RPN je nésledné vyuZito k zatazeni rizik do rizikové matice a k urceni

priorit pro dal$i nakladani s riziky.
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Tabulka 9 Analyzy rizik — mozné pficiny, dopady a RPN

1. Poruchy vozidel | Nedostateéna udrzba, technickd | Zpozdéni dodavek, 12
zavada, opotiebeni vozidel. nespokojenost zdkaznik.
2. Nedostatec¢né Omezena kapacita, externi Vysoké naklady, problém 9
skladovaci sklady. s dostupnosti zbozi.
prostory
3. Vlivy pocasi Snih, naledi, dlouhodobé deste Nemoznost dorucit zbozi, 12
narusujici terén. zpozdéni dodavek, ztrata
objednavek.
4. Vypadky Technicka porucha vyrobniho Nedostatek zbozi, zpozdéni 12
v dostupnosti zafizeni. dodavky, ztrata zakazniki.
zbozi
5. Vypadky Selhani poskytovatele, Naruseni provozu, ztrata 8
internetu a IT | technicka porucha. objednavek.
systému
6. Zavadéni Nepochopeni pozadavk, Frustrace pracovnikd, 9
nového nedostatecné testovani. frustrace zakaznikd a ztrata
e-shopu objednavek.
7. Nedostatecna Nizky pocet zaméstnanct, Zpomaleni procest, provozni 16
zastupitelnost neznalost pracovni naplné. vypadky, ztrata zakazek a
zamestnancl zakazniku.
8. Nevyhovujici Chybéjici nebo nejasné Snizena motivace 16
motivaéni definovany systém odmén. zamé&stnanct, nizka
systém produktivita.
9. Neefektivni Chybgjici nastaveni Provozni chyby, zpomaleni 12
interni komunikacnich pravidel, procest, nizka motivace.
komunikace nedostate¢né sdileni informaci.
10. | Nedostatecna Problémy s kvalitou produkti, Nespokojenost zakazniku, 12
kvalita produktll | nevyhovujici vyrobni zafizeni. reklamace, sniZeni reputace.
11. | Specifické Individualni pozadavky na Zpozdeéni dodavek, poruchy 9
pozadavky dorucenti (Cas, misto, pocasi). vozidla, zvysSeni nakladd,
zakaznikl komplikace v logistice.
12. | Proménliva Nedostatecné popisy pracovnich | Chyby, zpomaleni procest, 12
napln prace mist, ¢asté organizacni zmény. frustrace.
13. | Reputacni riziko | Chyby v péci o zakazniky, Ztrata zakaznikt, pokles 15

— negativni
recenze

chyby v logistice, nekvalitni
produkty.

davéry, pokles trzeb.

(zdroj: vlastni zpracovani na zakladeé internich dat)
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Na zaklad¢ provedené kvantitativni analyzy byla identifikovana tii rizika s nejvyssi
prioritou. Jsou to ta rizika, kterd vykazuji nejvyssi hodnoty RPN. Tato rizika predstavuji pro
spole€nost zasadni hrozby, které mohou ovlivnit jeji kazdodenni provoz a tim i dlouhodobou

stabilitu. Jedna se o nésledujici rizika:
e reputacni riziko — negativni recenze,
¢ nedostateCna zastupitelnost zaméstnanct,

e nevyhovujici motivacni systém.

6.5 Vyhodnoceni operativnich rizik

V posledni tieti ¢asti posouzeni rizik bylo provedeno vyhodnoceni operativnich rizik na
zaklad¢ predchozi analyzy, kde byly kazdému riziku pfifazeny hodnoty pravdépodobnosti
a dopadu. Na zdklad€ soucinu pravdépodobnosti a dopadu bylo ziskano vysledné skore rizik
RPN. Diky tomuto hodnoceni pak doslo ke stanoveni potadi rizik podle jejich diileZitosti pro
spole¢nost, coz umoznilo urcit, jaka rizika vyzaduji okamzitou pozornost managementu,

a u kterych lze feSeni odlozit na pozdéji.

Pro stanoveni priority jednotlivych rizik byla po konzultaci s feditelkou spole¢nosti

stanovena nasledujici bodova skala, ktera je zalozené na vysledné hodnoté RPN.

Tabulka 10 Bodova skala priorit

Vysoka 15-25 Zasadni vliv na fungovani spolec¢nosti, vyzaduji okamzité
opattent.
Stredni 10-14 Vyznamny dopad na spole¢nost, vyZaduji monitorovani a

pfipravu opatfeni.

Nizka 1-9 Maly dopad na spolecnost, potieba pravidelného

pfezkoumavani a pfijeti opatfeni dle aktualni situace.

(zdroj: vlastni zpracovani)
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Tabulka 11 Strategie 4T pro operativni rizika

Vysokd | Treat
16 Vysoka | Treat
15 Vysoka | Treat
12 Stiedni | Treat
12 Stiedni | Tolerate
12 Stfedni | Transfer
12 Stfedni | Treat
12 Stiedni | Treat
12 Stfedni | Transfer
9 Nizka Treat
9 Nizka Tolerate
9 Nizka Treat
8 Nizka Treat

(zdroj: viastni zpracovani)

Z analyzy tedy vyplynulo, Ze se spolecnost potyka se 3 prioritnimi operativnimi riziky, které

je potieba fesit okamzité. Jsou to:
e nevyhovujici motivacni systém,
¢ nedostate¢na zastupitelnost zaméstnancti,

e reputacni riziko — negativni recenze.

Zavaznost té€chto rizik vychazi z charakteru obchodni spole¢nosti, kde hraji klicovou roli

zameéstnanci, jejich pfistup k zdkaznikiim a celkova profesionalita. Spokojenost zakazniki,
zaméstnancl a reputace firmy jsou zasadni pro dlouhodoby uspéch. Protoze ten se odviji

nejen od kvality nabizenych produkti, ale také od zpisobu komunikace a spolehlivosti.
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6.6 Rizikova matice

Pro zvysSeni piehlednosti byla vytvofena vizualizace rizik dle jejich zavaznosti
prostiednictvim rizikové matice. V Cervené zon¢ jsou umisténa rizika s nejvyssi prioritou a s
potfebou okamzité pozornosti. V oranzové zoné jsou zaznamenana rizika se stedni

prioritou, kterd by méla byt pribézné¢ monitorovana a preventivné fizena. Posledni

cvwr

Rizika vyznacend v matici jsou dale barevné rozdélena dle kategorie, do které spadaji.
Zelen¢ vyznacena rizika jsou persondlni, fialové vyznacena rizika jsou technicka a provozni
rizika, rGzove¢ vyznacend jsou rizika spojend s kvalitou a zdkaznicka rizika a logisticka rizika

jsou vyznacena modre.
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Obrazek 4 Rizikova matice

(zdroj: vlastni zpracovadni)
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6.7 Vyhodnoceni strategickych rizik

Pro vyhodnoceni strategickych rizik bylo zvoleno kvalitativni ohodnoceni, jelikoz jejich
povaha neumoziuje presnou kvantifikaci pravdépodobnosti a dopadi. Pro dvé vybrana
rizika byly v diivéjsi Casti vytvoreny tfi scénafe (optimisticky, neutrdlni a pesimisticky),

jejich shrnuti i s uréenim pravdépodobnosti scénéie jsou uvedeny v tabulce nize.

Tabulka 12 Vyhodnoceni strategickych rizik

Zména Podpora vytapéni 25 Neménna 60 Pfesun podpory 15
energetické biomasou. Vyhodné energeticka smérem k elektrické
politiky statu | dotacni programy. politika. Finan¢né energii. Dotace na
Zmirnéni emisnich limitovana biomasu jsou
limitt. podpora. Zpfisnéni omezeny nebo
emisnich limitt. zruSeny. Vysoké

emisni limity.

Zavislost na | Bezproblémova 35 Funkéni 55 Nevyhodné cenové 10
hlavnim spoluprace. Kvalitni spoluprace, podminky. Vykyvy
dodavateli zbozi a vyhodné nemoznost ve spolehlivosti

cenové podminky. smlouvani o cené. dodavek.

Situace je stabilni.

(zdroj: vlastni zpracovani)

Pro strategicka rizika, ke kterym nebyly vytvoieny scénaie, byly ve spolupraci s vedenim
spole¢nosti uréeny miry jejich priorit. Soucasti tohoto hodnoceni bylo kvalitativni posouzeni
pravdépodobnosti vyskytu daného rizika a potencidlniho dopadu na strategické smétovani

spole¢nosti.

Vysledkem hodnoceni pak je pfifazeni jedné ze tii Grovni priority (nizkd, stfedni,
vysoka) jednotlivym rizikiim. Vysledné hodnoceni slouzi jako podklad pro stanoveni dal§iho
postupu pfi fizeni a monitorovani téchto rizik. Pfehled vyhodnocenych strategickych rizik

a urceni strategie pro jejich oSetfeni se nachazi v nésledujici tabulce.
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Tabulka 13 Vyhodnoceni strategickych rizik

Zména energetické | Stiedni Vysoka Tolerate
politiky statu

Zavislost na Vysoky Vysoka Treat
hlavnim dodavateli

Konkuren¢ni boj Stiedni Vysoka Treat
Prechod zéakazniki | Stiedni Stredni Tolerate
na jiné druhy paliva

Natizeni EU proti | Stfedni Vysoka Transfer
odlesnovani

(EUDR 2025)

Kolisani cen Vysoky Stfedni Tolerate
surovin a komodit

Stret firemnich Nizky Nizka Treat
kultur

(zdroj: vlastni zpracovani)

Riziko spojené s konkurenc¢nim bojem bylo oznafeno jako riziko s vysokou prioritou,
protoze zasadné ovliviiuje trzni postaveni spolecnosti a také jeji cenovou politiku.
Konkuren¢ni tlak je patrny zejména na slovenském trhu, kde cenovy boj ovliviluje

spole¢nost pii nastavovani cen a ziskavani novych zakaznik.

Riziko ptechodu zakazniki na jiné druhy paliva bylo zafazeno mezi rizika se stiedni
prioritou. Zakaznici sice mohou zvazZovat alternativy vytapéni, avSak vzhledem k vy$§im

vstupnim investicim nepfedstavuje toto riziko bezprostfedni hrozbu.

Natizeni EU proti odlesiiovani (EUDR 2025) bylo ohodnoceno jako riziko s vysokou
prioritou, protoZze muze zasadnim zpisobem ovlivnit provozni procesy a administrativni
zatéz spoleCnosti. Avsak Cast odpovédnosti za jeho plnéni by mohla byt pfenesena na

matetskou spolecnost, ktera je vyrobcem zbozi.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 75

Kolisani cen surovin a komodit bylo klasifikovano jako riziko se stfedni prioritou.
Vykyvy cen mohou mit pfimy vliv na néklady spolecnosti a jeji obchodni strategii, avSak
jejich dopad neni pro spolecnost zasadni.

Riziko stfetu firemnich kultur bylo oznaceno jako riziko s nizkou prioritou.

V dlouhodobém horizontu vSak miize negativné ovlivnit pracovni prostfedi, motivaci

zaméstnanci a celkovou efektivitu organizace.
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7 PROJEKT ZLEPSENI RiZENI RIZIK

Na zakladé provedené analyzy bylo zjisténo, ze fizeni rizik ve spole¢nosti neni systematické.
Rizika tedy nejsou formaln¢ evidovana, chybi stanoveni odpovédnosti a pravidelny proces

kontroly.

Cilem této kapitoly je navrhnout konkrétni kroky ke zlepSeni fizeni rizik. A to
prostiednictvim navrhii opatieni pro rizika s nejvyssi prioritou a zavedenim ucelené¢ho
systému fizeni rizik, ktery bude vychazet z ramce ISO 31000:2018. Tento navrh pak bude

zhodnocen pomoci ¢asové a nakladové analyzy.

7.1 Navrhy opatfreni pro operativni rizika

Cilem této ¢asti je navrhnout konkrétni opatieni ke snizeni pravdépodobnosti vyskytu
identifikovanych rizik nebo ke zmirnéni jejich dopaddi na spole¢nost. Opatieni budou
formulovéna tak, aby byla realistick4, proveditelnd a v souladu s dostupnymi moznostmi

vybrané firmy.

Konkrétni opatfeni budou navrzena pro nasledujici dvé rizika s nejvyssi prioritou

z kategorie personalnich rizik:
e nevyhovujici motivaéni systém,

e nedostateCnd zastupitelnost zaméestnanct.

7.1.1 Nevyhovujici motivacni systém

Vzhledem k aktudlnimu vyvoji v oblasti podnikani s topivem a ménicim se provoznim
podminkdm doSlo k potfebé aktualizace odmeénovaciho systému. Dosud pouZivany
motivacni systém, ktery byl zaméfen primarné na vykonovou slozku mzdy u fidica, se stal
v soucasné situaci nevyhovujici. Vyvstala také potfeba vytvofeni transparentniho

motivacniho systému pro administrativni pracovniky.

Motivacni systém pro Fidice

U tidich je predevsim potieba zméenit motivacni slozku, kterd byla dosud pojata vykonové
a meéfila se pomoci ukazatelli po¢tu odvezenych tun nebo ujetych kilometrti. Vzhledem

k vyvoji na trhu a zkracujici se topné sezoné se vSak objem zakéazek rozlozil do kratSiho

obdobi. V soucasné chvili budou fidi¢i odmenovani za ochotu pracovat na stejnych postech,
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ale v ramci skupiny. Zatimco dfive byli fidi¢i plné€ vytiZzeni zhruba 10 mésict, ted’ se tato
doba zkratila na ptiblizné 8 mésict.
Namisto vykonové postavené¢ho modelu tak bude kladen diiraz na flexibilitu a ochotu

pracovat v ramci celé skupiny. Jedna se predev§im o prace s obdobnou pracovni naplni

u sesterskych spole¢nosti.

V ramci hodnoceni by se sledovala spolehlivost, flexibilita, adaptabilita, péce o svétené
vozidlo, zdkaznicky pfistup, ale také tfeba prace v mimofaddnych podminkéach. VSechny

kategorie by byly bodové ohodnoceny, kdy 1 bod by se rovnal 250 K¢.

Tabulka 14 Motivacni systém pro fidice

Spolehlivost a v€asnost Dodrzovani ¢asového harmonogramu. 5

Flexibilita a adaptabilita Vypomoc v ramci skupiny, zména pracovni 10
naplné.

Péce o vozidlo Cistota a stav vozidla, hlaSeni zavad. 5

Ptistup k zakazniktim Komunikace se zakazniky, ochota, vstficnost. | 5

Prace v mimotadnych Prace v naro¢nych terénech, mimo pracovni 10

podminkach dobu, vykonnost v sezong¢.

(zdroj: vlastni zpracovani)
Motivacni systém pro administrativni pracovniky

U administrativnich pracovnikti dosud nebyl zaveden systematicky a transparentni
motivaéni systém odménovani. Vzhledem k velikosti spoleCnosti se jedna o tym
s omezenym poctem pracovnikil, a tak se Casto do naplné€ prace ptidavaji Cinnosti, které
piimo nesouvisi s pracovni pozici jednotlivych zaméstnancti. Administrativni pracovnici tak
Casto museji zastat ¢innosti spojené s marketingem, obchodni ¢innosti, reporting nebo
zajistovani podkladi pro rizné ucely. Navic se tyto cinnosti méni v pribéhu roku

v zavislosti na sezoén€ nebo aktudlni potiebe ve firme.

Je tedy Zadouci zavést takovy systém odmeénovani, ktery bude reflektovat aktivni

pristup, samostatnost, ochotu ptevzit zodpovédnost a schopnost adaptovat se na aktualni
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potteby firmy. Napiiklad formou bodového ohodnoceni jednotlivych kategorii, kdy kazdy

bod se rovna 250 K¢. Vyhodnoceni by mélo probihat kazdy mésic pfimym nadtizenym.

Tabulka 15 Motivaéni systém pro administrativni pracovniky

Samostatnost a aktivita Navrhy na zlepSeni, schopnost fesit tkoly bez 5

asistence, iniciativni ptistup.

Flexibilita Zvladani riznorodych ptidélenych ukold, ochota | 5

zastoupit kolegu.

Kvalita odvedené prace Ptesnost, v€asnost, bezchybnost. 5
Komunikace a spoluprace Spoluprace v tymu, sdileni informaci. 5
Mimotéadné vykony Prace nad ramec pracovni néplné. 5

(zdroj: vlastni zpracovadni)
7.1.2 Nedostate¢na zastupitelnost zaméstnancu

Aby byla spolecnost 1épe pfipravena na piipadnou fluktuaci zaméstnanci nebo jejich
dlouhodobou nepfitomnost, je potieba zavést preventivni opatfeni. Diky nim bude mozné
zajistit plynulé pokracovani chodu spole¢nosti v situacich, kdy stavajici pracovnik neni

schopen ptedat své know-how nastupci.

Tato potieba je navic velmi aktualni z divodu odchodu jedné ze zaméstnankyn
logistiky na jinou pozici v matetské firmé a zaroven se ocekava navrat jiné zaméstnankyné
z rodicovské dovolené. Pfechodné obdobi, které nastane, vyzaduje jasn¢ stanovené postupy.
Vytvoreni popist pracovnich mist

Pro kazdé z pracovnich mist bude vytvofen jednotny dokument, ktery bude slouzit jako
navod pro nového nebo zastupujiciho zaméstnance. Dokument bude umistén na sdileném

ulozisti, bude dostupny pro opravnéné zamestnance a bude obsahovat nasledujici informace:

1. Néazev pracovniho mista a jeho organiza¢ni zaclenéni — kde se zamé&stnanec nachézi

v rdmci organizacni struktury a jaké jsou jeho vazby na ostatni pracovniky.

2. Pozadavky na zplsobilost zaméstnance — jaké by mél mit zaméstnanec znalosti,

dovednosti a zkuSenosti.
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3. Pracovni néapln a zajistované klicové procesy — seznam ukolli souvisejicich

s pracovnim mistem, ur¢eni odpovédnosti a také popis specifickych ¢innosti.

4. Pouzivané nastroje a dokumenty — jaké zaméstnanec vyuziva systémy, softwary,

dokumentace, pfipadn¢ Sablony a komunikacni kanaly.
K¥iZové Skoleni a nastaveni zastupitelnosti

S ohledem na to, Ze se jednd o mensi firmu s omezenym poctem zaméstnanct, je potieba,
aby si zaméstnanci navzajem rozuméli v zakladnich procesech a byli schopni se pfipadné
operativn¢ zastoupit v procesech kliCovych. Za timto ucelem bude zpracovan plan
zastupitelnosti, v némz bude ke kazdé pracovni pozici ptitazen jeho zéastupce, ktery bude

zaskolen v zakladnich procesech, které souvisi s danym pracovnim mistem.

Soucasti opatfeni bude také zavedeni pravidelného kiiZzového Skoleni, které se bude
konat alespoii jednou ro¢né. V rdmci tohoto Skoleni si zaméstnanci navzajem predstavi svou
pracovni napln, pouzivané nastroje a postupy, které vyuzivaji pro zajisténi jejich agendy.
Diky tomuto procesu bude zaroven mozné zachytit zmény v pracovnich postupech a umozni
zlepsit interni komunikaci v ramci pracovniho tymu. Skoleni bude ziroveii spojeno

s aktualizaci dokumentace pracovnich mist.

7.2 Navrhy opatreni pro strategicka rizika

Z divodu odlisného charakteru strategickych rizik oproti rizikiim operativnim je nutné zvolit
také specificky pfistup k tvorbé jejich opatfeni. Ne vzdy je mozné a Zzadouci se snazit
navrhnout konkrétni a okamzitd opatieni. Strategickd rizika jsou spojena s dlouhodobym
sméfovanim spolecnosti, externim prostiedim, které nedokdZzeme ovlivnit, a také
s rozhodnutimi, které nesouvisi s kazdodennim provozem a jejichz disledky se projevi az

odstupem casu.

Proto bylo jako hlavni pfistup ke strategickym rizikim zvoleno jejich pribézné
sledovani, vyhodnocovani a moznost flexibilni reakce na jejich vyvoj. A to prostfednictvim

nasledujicich krok:

e Monitorovani klicovych ukazateld KRI, které jsou uvedeny v nasledujici

kapitole.
e Pravidelnd aktualizace scéndit vyvoje.

e Rocni revize priorit a aktualnosti strategickych rizik.
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e Piiprava ramcovych opatfeni pro pesimistické scénaie.

Strategicka rizika budou soucasti rejstiiku rizik a jejich fizeni bude vyhodnocovano
vedenim spolecnosti kazdoro¢né nebo dle potieby. Pti pravidelné revizi strategickych rizik
bude mozné v€asné reagovat na zmény na trhu, zmény regulaci, technologii a chovani

zakaznika.

7.3 Navrh nového systému Fizeni rizik

Cilem navrhu je zavedeni jednoduchého, ale zaroven ucinného systému fizeni rizik, ktery
bude odpovidat velikosti a charakteru analyzované firmy. Navrhovany systém vychazi
z principti normy ISO 31000:2018, ale je zjednodusen a prizptisoben praktickym moznostem

a kapacité firmy.

Systém fizeni rizik bude také v souladu s konceptem PDCA. Tento cyklus by mél firmé

pomoci implementovat zlepSeny systém fizeni rizik s ohledem na dlouhodobou udrZitelnost.

ﬁ.\
R./

Obrazek 5 Cyklus PDCA

(zdroj: vlastni zpracovani na zakladé Chiary Crovini, 2019, s.34)

Jednotlivé kroky piedstavuji planovani (Plan) v podob& navrhu ramce fizeni rizik,
implementaci (Do) fizeni rizik, kontrolu (Check) v podobé monitorovani a vyhodnoceni
ramce a zlepSeni (Act), kdy by mélo dochézet ke kontinudlnimu zdokonalovani zavedeného

ramce.

Néavrh nového systému fizeni rizik je obsaZen v nasledujicich ¢innostech.
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7.3.1 Zavedeni rejstiiku rizik

Jako zéklad systému byl vytvofen rejstiik rizik, ktery bude slouzit jako piehledny
a systematicky néstroj pro evidenci vSech identifikovanych rizik. Soucasti rejstiiku budou
nejen samotna rizika, ale 1 pficiny a dopady, jejich hodnoceni, piijata opatieni, odpovédné
osoby a pribézné vyhodnocovani dopadii a pravdépodobnosti jejich vyskytu. Je zde také
moznost zaznamenavat ukazatele Key Risk Indicators (KRI), které slouzi k monitorovani
urcitych veli¢in souvisejicich s danym rizikem. KRI mohou firmé pomoci zachytit ptipadné

nové hrozby nebo zmény vyznamnosti identifikovanych rizik.

Formulaf rejstiiku rizik tedy pfedstavuje jednotny dokument, ktery obsahuje veskeré
potiebné udaje k dalsi praci s riziky a slouzi ke zjednoduseni jejich fizeni. Pro ucely této
diplomové prace byly rozdéleny jednotlivé tidaje spojené s riziky do nékolika samostatnych
tabulek, aby bylo dosazeno vétsi systemati¢nosti zpracovani. V praxi v§ak budou vSechny
spojeny do jednoho komplexniho dokumentu, ktery by mél firmé préci s riziky ulehcit.
Rejstiik rizik pak bude umistén na sdileném ulozisti firmy v seSitu MS Excel a bude
zpfistupnén vSem opravnénym zaméstnancim. K nahlédnuti je rejstiitk vlozen pod

oznacenim P I v ptiloze diplomové prace.

7.3.2 Pravidelné hodnoceni rizik

K efektivnimu fizeni rizik je potteba také jejich pravidelna aktualizace a pribézna kontrola.
V prubéhu ¢asu mizeme narazit na upln€ nova rizika nebo mize dojit ke zmén¢ vyznamnosti
u rizik stavajicich. Nejvhodnéjsi doba pro revizi rizik se nabizi po skonceni topné sezony,
kdy je prostor pro vyhodnoceni celoro¢ni ¢innosti. V ramci revize bude posouzena
aktualnost zaznamenanych daji, bude moznost rizika doplnit, upravit jejich hodnoceni,
piipadné nckterad rizika uplné€ odstranit. U operativnich rizik budeme hodnotit Gi¢innost
pfijatych opatfeni a u strategickych rizik zase aktualizovat scénafe a priority. Rejstiik rizik
by mél byt kaZzdoro¢né kontrolovan a pfezkoumavan vedenim spolecnosti nebo piipadné

jinymi odpovédnymi osobami.

7.3.3 Urceni odpovédnosti

Z divodu mensiho poctu zaméstnancii by do fizeni rizik méli byt zapojeni vSichni
administrativni pracovnici vcetné fteditelky spolecnosti. Ke kazdému identifikovanému

riziku bude pfifazena konkrétni odpovédnd osoba, kterd bude mit dané riziko na starost.
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Jejim ukolem bude sledovat s nim spojené KRI, déle evidovat veskeré ptipadné zmény nebo

incidenty a bude se podilet na kazdoroc¢ni revizi.

Pfitazeni odpovédnosti za konkrétni riziko bude vychdzet zpracovni naplné
jednotlivych zaméstnanct, aby byla zajisténa jejich odborna zptisobilost k jeho sledovani
atizeni. Cilem tohoto pfistupu neni vytvafet nadbytecnou administrativni zatéz pro
zaméstnance, ale spiSe se pokusit zaclenit fizeni rizik do kazdodenniho chodu spole¢nosti se

zajisténim dlouhodobé udrzitelnosti.

Za strategickd a operativni rizika z persondlni oblasti bude odpovédné fteditelka
spolecnosti. Zbyla operativni rizika budou pierozdélena mezi tfi administrativni pracovniky.
Zaméstnankyné na pozici back office (v rejstiiku rizik oznacena jako BO) bude odpovédna
za rizika souvisejici s marketingem, péc¢i o zdkazniky, reputaci a se spravou e-shopu. Jedna
ze zamé&stnankyn na pozici logistik (v rejstiiku oznacena jako LG1) bude odpovidat za rizika
tykajici se vozidel a skladovacich prostor. Jeji povinnosti bude dohlizet na kontrolu stavu
vozidel a udrzbu vozidel ve spolupraci s fidi¢i, evidovat poruchy a sledovat kapacitu
skladovacich prostor. Druha zaméstnankyné na pozici logistik (v rejsttiku oznacena jako
LG2) bude zaméfend na technické a provozni otazky spojené s provozem firmy. Bude
odpovédna za sledovani vypadkd ve vyrobé, problémy s informacnimi technologiemi a
pfipadn¢ dalSimi provoznimi potizemi, které mohou ovlivnit kazdodenni fungovéni

spolecnosti.

Rozdé€lenim odpovédnosti zajistime, Ze kazdy z pracovnikll bude mit jasné definovany
okruh kompetenci a bude moci reagovat na rizikové udalosti ve své oblasti. Celkovy

monitoring a fizeni rizik bude koordinovan feditelkou spolecnosti.

7.3.4 Monitorovani a reporting rizik

Rizika budou monitorovana pomoci stanovenych ukazateli KRI (Key Risk Indicators)
neboli klicovych ukazatell rizik. Tyto ukazatele slouzi k méfeni vyvoje monitorovanych
rizik a k v€asnému odhaleni ptipadnych problémii. Nékteré z ukazatell jsou ve firmé jiz
sledovany, a proto bude jejich zatazeni k fizeni rizik pouze formalitou.

Kazdy z konkrétnich ukazateli bude mit na starosti odpovédnd osoba, jejiz
odpovédnost je definovana v rejstiiku rizik. Povinnosti odpovédné osoby bude pravidelné

sledovani daného ukazatele, zaznamenavani dat a vyhodnoceni zmén.

V prvni fazi zavedeni systému fizeni rizik bude probihat sledovani KRI bez pfedem

stanovenych limitnich hodnot. Cilem pocate¢ni fadze bude ziskat dostatecné mnozstvi
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realnych dat, na jejichz zakladé bude mozné po prvni revizi provést kvalitativni
vyhodnoceni. Na jehoz zéklad€ dojde ke stanoveni meznich hodnot pro jednotlivé ukazatele.
Tento pfistup zajisti, ze limity budou odpovidat realnym podminkam firmy a umozni

objektivnéjsi posouzeni vyvoje rizik.

Co se tyké reportingu, diky tomu, Ze vSechna data budou evidovana pribézné ve
sdileném dokumentu, budou mit vSechny odpovédné osoby moznost kdykoliv na data

nahlédnout a zhodnotit aktualni stav ukazateld.

Pro systemati¢téjsi vyhodnocovani je vSak navrzen pravidelny Ctvrtletni report rizik.
Kdy odpovédné osoby zpracuji jednoduché shrnuti sledovanych dat za sledované obdobi a ty

pak budou prezentovat na spole¢né schiizi s vedenim spole¢nosti.

Pro zaznamenavani a vyhodnocovani KRI bude vyuzZit excelovy sesit, ktery bude
strukturovan dle jednotlivych rizik. MS Excel byl jako nastroj zvolen s ohledem na zvyklosti

firmy, kde je tento nastroj soucasti kazdodennich operaci.
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Tabulka 16 Klicové rizikové ukazatele pro operativni rizika

Vypadky v dostupnosti zbozi

Pocet dnl vypadkd vyroby

za mésic.

Datum a trvani vypadku

vyroby. Pocet dnli za mésic.

Nevyhovujici motivaéni

systém

Fluktuace zaméstnancu za 12

meésicu.

Procentni ukazatel.

Poruchy vozidel

Pocet dni trvani poruch za

mesic.

Datum a trvani poruchy,

konkrétni auto, fidic.

Nizka kvalita produktti

Pocet reklamaci produktu.

Reklamace od zakazniku

spojené s kvalitou.

Nejasna a Casto se menici

Chyby zplsobené

Chyby v objednavkach, ve

komunikace

zpusobené nedostatkem

informaci.

napln prace nepochopenim pracovnich fakturaci.
ukolt.
Neefektivni interni Administrativni chyby Chyby v objednavkach, ve

fakturaci.

Reputacni riziko — negativni

recenze

Vysledné hodnoceni
zékazniki na Google/

Facebooku.

Prubézné sledovani
hodnoceni na internetu

a vyjadreni.

Zavadéni nového e-shopu

Pocet nahlasenych chyb na

e-shopu za mésic.

Datum a popis chyby,

nahlaseni a feseni.

Vypadky internetu a IT

systémi

Pocet vypadkt IT systému za

mésic.

Kolikrat a na jak dlouho
doslo k vypadku.

(zdroj: vlastni zpracovani)




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

85

Jelikoz odpovédnost za strategicka rizika byla pfifazena feditelce spolecnosti, bude jejim

ukolem také sledovat jejich vyvoj a ukazatele KRI.

Tabulka 17 Kli¢ové rizikové ukazatele pro strategicka rizika

Nazev rizika

KRI

Popis KRI

Konkurencni boj

Ceny pelet u konkurence,

evidence vetejnych

Ctvrtletni zdznam zmény

cen u vybranych

odlesniovani (EUDR 2025)

spojené s vykazovanim

EUDR.

zakézek. konkurentt.
Zaznam vSech vefejnych
zakazek, jejich trvani, cen.
Zména energetické politiky | Podpora vytapéni Pribézné monitorovani
statu biomasou. vyvoje podpory vymény
kotlt prostiednictvim
dotaci.
Natizeni EU proti Administrativni ndklady Dodate¢né naklady spojené

s administrativni ¢innosti

v souvislosti s EUDR.

Kolisani cen surovin

a komodit

Naékupni ceny produkta,

ceny elektfiny a plynu.

Vyvoj ceny produktt dle
zmény ceny.
Sledovani vyvoje cen

elektfiny a plynu.

Zavislost na hlavnim

dodavateli

Alternativni dodavatelé

a jejich ceny.

Prodejni ceny dodavatela

dle zmény.

Ptechod zdkazniki na jiné

druhy paliva

Prechod zakaznikli na
alternativni paliva.
Vyvoj novych instalaci

peletovych kotl.

Informace od zakazniki
0 zméng¢ zpisobu vytapéni.
Pocet novych instalaci

v pritbéhu roku.

Stiet firemnich kultur

Prizkum spokojenosti

zameéstnancu.

Jednou ro¢né rozhovor se
zaméstnanci ohledné

spokojenosti.

(zdroj: vlastni zpracovani)
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8 CASOVA ANAKLADOVA ANALYZA

Obsahem této kapitoly bude ¢asova a ndkladova stranka projektu zlepSeni rizik ve vybrané
obchodni spolecnosti. Cilem je zhodnotit, zda je navrzeny projekt realisticky proveditelny

z hlediska ¢asovych a finan¢nich zdroji spolecnosti.

V ramci asové analyzy bude popsan harmonogram jednotlivych krokt projektu, které
vedly ke zlepSeni systému fizeni rizik, a souasn¢ budou naplanovany navazujici kroky,

které jsou spojené s implementaci a dlouhodobou udrzitelnosti systému.

Nékladova analyza pak bude pokryvat néklady spojené s realizaci projektu, ptedevsim
prostfednictvim mezd zucastnénych osob. Vysledkem by mél byt ptehled o celkovych

nakladech, kter¢ je potieba na projekt vynalozit.

8.1 Casova analyza

Cely projekt zlepSeni fizeni rizik je rozdélen do ¢ty logicky navazujicich fazi. Prvni faze
projektu probihala v poslednim ¢tvrtleti roku 2024 a byla zamétena piedevsim na ptipravné
a analytické ¢innosti. Jejich obsahem byly rozhovory s kli¢ovymi osobnostmi analyzované
firmy, brainstorming se zaméstnanci, analyza soucasného stavu fizeni rizik a identifikace
operativnich a strategickych rizik. Tato faze vyvrcholila kvalitativni a kvantitativni analyzou

rizik, jejich vyhodnocenim a uréenim prioritnich rizik.

Druha faze projektu probihala v pribéhu ledna a inora roku 2025 a zahrnovala samotny
navrh opatieni k operativnim a strategickym rizikiim. Béhem této faze byl vytvoren rejstiik
rizik a spole¢né s nim definovany ukazatele KRI pro monitorovani téchto rizik. Byla také
stanovena pravidla pro pravidelnou revizi rizik a ureny odpovédné osoby. Druha faze byla

stéZejni pro zafazeni nového systému fizeni rizik do chodu spole¢nosti.

Obsahem treti faze, ktera je napldnovana na obdobi duben az cerven 2025, je
implementace navrzenych opatfeni a zahrnuje také proskoleni doty¢nych zameéstnanct

o systému fizeni rizik. Béhem tieti faze by mélo také dojit k realizaci navrzenych opatieni.

Ctvrta faze ma potom dlouhodobéjsi a pribézny charakter. Jejimi hlavnimi body jsou
pravidelna kontrola a revize rizik, monitorovani a reporting uréenych KRI. Posledni faze
nam ukazuje, Ze fizeni rizik neni jednordzovou zalezitosti, ale stava se trvalou soucasti

firemniho prostredi.

Jednotlivé kroky projektu, jejich zacatky a konce, jsou uvedeny v nasledujici tabulce.
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Tabulka 18 Casova analyza projektu

Rozhovor s jednatelem a feditelkou spole¢nosti 10/24 10/24
Brainstorming se zaméstnanci 10/24 10/24
Analyza soucasného stavu fizeni rizik 10/24 11/24
Identifikace strategickych a operativnich rizik 12/24 12/24
Kvalitativni a kvantitativni analyzy rizik 12/24 12/24
Vyhodnoceni a ur€eni prioritnich rizik 1/25 1/25

Névrh opatfeni k eliminaci prioritnich operativnich | 1/25 1/25
Navrh opatieni ke strategickym riziklim 1/25 1/25
Tvorba rejstiiku rizik a definovani KRI 2/25 2/25
Zpracovani navrhu pravidelné revize rizik 2/25 2/25
Nastaveni odpovédnych osob za fizeni rizik 2/25 2/25

| R [ ]
Proskoleni zaméstnancii o systému fizeni rizik 4/25 4/25
Realizace opatieni 4/25 6/25

| 4P 00 [ ]
Pravidelna kontrola a revize rizik od 6/25 Pribézné
Monitoring KPI od 6/25 Pribézné
Zaznamy a reportovani rizik managementu od 6/25 Pribézné

(zdroj: vlastni zpracovani)

8.2 Niakladova analyza

Soucasti nakladové analyzy projektu bude finanéni ohodnoceni c¢innosti spojenych
s projektem zlepSeni fizeni rizik ve vybrané firmé. S ohledem na charakter malé obchodni
spole¢nosti byly vSechny ¢innosti provedeny interné ve spolupraci s klicovymi pracovniky.

Rada ¢innosti byla provedena autorkou prace v ramci studia, bez naroku na finan¢ni odménu.

Do analyzy nakladt byly zahrnuty pouze mzdové néklady, protoZe ostatni provozni
vydaje byly zanedbatelné. Projekt byl realizovan s vyuzitim jiz pouzivané¢ho systému MS
Excel a ostatni nepfimé ndaklady, jako jsou kancelaiské potteby, byly vyuzity
v zanedbatelném mnozstvi. Nebylo tedy nutné pocitat s dodate¢nymi naklady na software,

hardware ¢i specidlni vybaveni.
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Na zéklad¢ toho je finan¢ni odhad nakladti zaméfeny primarné na mzdy klicovych
pracovniki zapojenych do projektu. Pro stanoveni hodinové sazby vcetné odvodu byly
stanoveny mzdy =z internetové stranky platy.cz. U jednatele spolecnosti budeme
ptedpokladat, Ze v ramci analyzované spole¢nosti mzdu nepobira. Pro feditelku spole¢nosti
byla stanovena orientacni hodinova sazba vcéetné odvodl na 535 K¢ a pro administrativni

pracovniky shodné 217 K¢. Bylo uvazovéano 160 odpracovanych hodin za mésic.

Tabulka 19 Nékladové analyza projektu

Rozhovor s jednatelem a | Jednatel 2 1504
teditelkou spole¢nosti Reditelka

Administrativni pracovnik
Brainstorming se zaméstnanci Administrativni ~ pracovnik | 1 651

(3x)
Analyza soucasného stavu fizeni | Administrativni pracovnik 2 434
rizik
Identifikace  strategickych  a | Administrativni 5 1085
operativnich rizik Pracovnik
Kvalitativni a  kvantitativni | Reditelka 10 3760
analyzy rizik Administrativni pracovnik
Vyhodnoceni a uréeni prioritnich | Reditelka 2 752
rizik Administrativni pracovnik
Néavrh  opatfeni  k eliminaci | Reditelka 6 3156
prioritnich operativnich rizik Administrativni pracovnik
Néavrh opatieni ke strategickym | Reditelka 4 1504
rizikim Administrativni pracovnik
Tvorba rejstiku rizik a definovani | Administrativni pracovnici 5 1085
KRI
Zpracovani navrhu pravidelné | Administrativni pracovnik 2 434
revize rizik
Nastaveni odpovédnych osob za | Reditelka 4 1504
fizeni rizik Administrativni iracovnik
Proskoleni zameéstnancl 0 | Administrativni pracovnik 1 217
systému Fizeni rizik
Realizace opatfeni — tvorba | Reditelka 20 10700
motivaéniho systému
Realizace opatieni — popisy | Administrativni  pracovnik | 15 3255

racovnich mist 3x

Pravidelna kontrola a revize rizik | Reditelka 6 3210

Monitoring KRI Administrativni ~ pracovnik | 36 7812
(3x)

Reportovani rizik managementu Administrativni  pracovnici | 3 651
(3x)

Celkem 124 41714

(zdroj: vlastni zpracovani)
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Celkova doba trvani projektu byla odhadnuta na 124 hodin a vysledné ndklady cini
41 714 K¢. Tato ¢astka zahrnuje mzdové ndklady vSech zucastnénych osob, které se podilely
na jednotlivych fazich projektu od ptipravné analyzy az po navrh a implementaci systému
fizeni rizik. Pokud budeme uvazovat i o ndkladech na naslednou tdrzbu systému fizeni rizik,
tedy pravidelné aktualizace rejstiiku rizik, sledovani a vyhodnocovani KRI, reporting
a kazdoro¢ni revizi, musime pocitat s ¢astkou 11 673 K¢ rocné. Tato castka odpovida
nakladim c¢tvrté faze projektu a predstavuje predpokladany kazdoro¢ni naklad na udrzeni
funkcniho systému fizeni rizik.

S ohledem na aktudlni finan¢ni situaci spolecnosti a dosazeny zisk ve vysi 5,7 mil. K¢
v roce 2023 Ize povazovat naklady projektu i jeho nasledné udrzovaci naklady za finan¢né
unosné. Ro¢ni provozni ndklad predstavuje méné nez 0,3 % Ccisté¢ho zisku, takze by

implementace systému v Zzadném piipad€ neméla ohrozit finan¢ni stabilitu spole¢nosti.



90 UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

ZAVER

Hlavnim cilem diplomové prace bylo navrhnout projekt pro zlepsSeni systému fizeni rizik ve
vybrané obchodni spole¢nosti zamétené na distribuci tuhych biopaliv. V prvni, teoretické
Casti, byla provedena kriticka literarni resSerSe, ktera slouzila jako podklad pro praktickou
cast. Teoreticka ¢ast se vénovala vymezeni pojmu rizika, jeho vyznamu, riznym definicim
a klasifikacim rizik a dale vyznamu fizeni rizik pro podnikové prosttedi. Soucasti byla také
prezentace ramce ISO 31000:2018 a vybranych metod identifikace, analyzy a vyhodnoceni
rizik.

Prakticka cast prace zacala analyzou vnitiniho a vnéjSiho prostfedi spolec¢nosti vcetné
SWOT analyzy, ktera umoznila hlubsi pochopeni kontextu, v némz firma ptisobi. Nasledné
byla identifikovana operativni a strategickd rizika, ktera byla vyhodnocena za pouziti
kvalitativnich a kvantitativnich metod. Operativni rizika byla ohodnocena kombinaci
pravdépodobnosti a dopadu a zanesena do rizikové matice, zatimco strategicka rizika byla
analyzovana pomoci analyzy scénatii. Diraz byl kladen na nutnost rozdilného piistupu

k operativnim a strategickym riziktim.

Na zaklad¢ vysledkii hodnoceni byla navrzena opatfeni pro vybrana strategicka rizika
1 klicova operativni rizika, zejména v oblasti zastupitelnosti zaméstnanci a motivacniho
systému. Klicovym vystupem préce je navrh komplexniho systému fizeni rizik zahrnujiciho
rejstiik rizik, pfifazeni odpovédnosti, implementaci klicovych ukazatelti rizik (KRI)

a nastaveni procesu pravidelného monitorovani a revize rizik.

Pro ucely zhodnoceni navrzeného projektu byla provedena Casova a nékladova
analyza, ktera potvrdila, Ze zavedeni systému je finan¢né€ tnosné i dlouhodobé udrzitelné
v podminkach analyzované spolecnosti. Néklady na implementaci a udrzbu ptedstavuji

méné nez 1 % cistého ro¢niho zisku, coz podporuje realizovatelnost navrZzenych opatieni.

Hlavnim ptinosem prace je vytvofeni jednoduchého a praktického systému fizeni
rizik, ktery odpovida velikosti a specifikim firmy a souasné¢ minimalizuje administrativni
zatéz. Navrzeny systém fizeni rizik pfispiva k posileni odolnosti spolecnosti vi¢i vnéjSim
a vnitinim hrozbam, podporuje efektivni rozhodovani a zvySuje pfipravenost firmy na
budouci vyzvy. Diplomova prace tak naplnila stanovené cile a poskytla spolecnosti

konkrétni a prakticky vyuzitelny navod pro systematické a efektivni fizeni rizik.
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PRILOHA P II: TABULKY PRO MONITOROVANI KRI

(20

Nazevrizika KRI Poznamky

ményvlegislativé, dotace, medialni

1 |Zména energetické politiky statu )
vystupy

Podil zbozi od hlavniho

dodavatele/vypadky

2 |Zavislost na hlavnim dodavateli

3 |Kkonk “ni boi Sledovani cen konkurence, evidence
onkurenéni bo
) vetejnych zakazek

Vyvoj EUDR, wpoéet administrativni
4 |Nafizeni EU proti odlesnovani Y:J e
zatéze

Nové instal kotldi, pfechod zakaznik
5 |Ptechod zakaznik(i na jiné druhy paliva O\fe |'ns aace ‘O 4. prechod zakazalid
na jiné druhy paliva

Nakupni ceny zboZi a sledovani cen
6 |Kolisani censurovin a komodit P Y

ostatnich druh( wtapéni
7 |Stretfiremnich kultur Prizkum spokojenosti zaméstnanci
€. |Nazevrizika KRI Jednotka |Interval |Zaznam hodnot Revize
1 |Newyhovujici motivacni systém Mira fluktuace zaméstnanc % rok

L o Primérné hodnoceni na online ) ,
3 |Reputacniriziko - negativni recenze L. ) hodnota | &twrtleti
platformach étvrtletné

Trvaniwypadkiivozidelza

4 |Poruchyvozidel . ) dny Eturtleti
Etvrtleti
Doba trvani wpadk( za Eturtleti
6 |Vypadkyvdostupnostizbozi e dny ctwrtleti
(dny)
7 |Neefektivni interni komunikace Poget chyb za mésic hodnota |mésic
8 |Proménliva napln prace Pocet chyb za mésic hodnota |mésic
9 |Nedostate&na kvalita produkta Pocet reklamaci za Etvrtleti hodnota |&twrtleti

Pocet problém( s e-shopem za
12 |Zavadéni nového e-shopu P P hodnota |mésic

mésic

Trvani wypadku systému za

13 |Vypadkyinternetu a IT systému hodiny mésic

mésic




