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Anotace

Tato diplomova prace je zaméfena na proces fizeni rizik, jako soucdst projektového
managementu. Teoreticka vychodiska jsou aplikovana do procesu nakupu v automobilové
spole¢nosti SKODA AUTO a.s. Oblast Nakupu zabezpeduje mimo jiné veskery material
pro vyrobu vozll a na denni Urovni spolupracuje s dodavateli. Pravé v dodavatelsko-
odbératelském fetézci hrozi spousta rizik. V praci jsou vysvétleny stézejni pojmy, jako jsou
reaktivni a preventivni risk management, ratingové ohodnoceni dodavatell, strategie
pouzivané pro uspesné fizeni rizika a v neposledni fad¢ také proces insolvence. V praci jsou
popsany dvé rizikové udalosti, které vyrazné ohrozily vyrobu spolecnosti, z divodu
insolvence. Cilem bylo na zakladé téchto ptipadovych studii navrhnout optimalizaci procesu
risk managementu, diky ¢emuz by mé¢lo byt v budoucnu snazsi v¢as identifikovat rizika
a minimalizovat jejich dopady na spole¢nost. Optimalizaci byla napiiklad Gprava strategii,

nebo zlepSeni komunikace mezi nakup¢im a risk manazerem.
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Annotation

This diploma thesis is focused on the risk management process as a part of the project
management in the company SKODA AUTO. The theoretical foundations are applied to
the purchasing processes of this company. The purchasing department is responsible for all
the materials and purchased parts used for the car production and it also deals with
the suppliers on a daily basis. There are a lot of risks in the supply-chain. The keywords
explained are reactive and preventive risk management, suppliers rating, applied strategies
for successful risk management and insolvency process. In the thesis there are closely
described two highly risky situations which have significantly endangered the company's
production due to insolvency. The purpose of these case studies is to optimize the risk
in the management process, to identify potential problems and to reduce their adverse
impacts on the company. As an optimization model there are suggested adjusted strategies

or communication improvement between the purchaser and the risk manager.
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Uvod

., Nebojte se rizika! Kdyz to vyjde, budete Stastnéjsi, kdyz to nevyjde, budete moudrejsi“
(neznadmy autor). S riziky se potykame v bézném Zivot¢ kazdy den a to, jakym zplisobem se
k nim postavime, nebo zda se jim ubranime, zdlezi pouze na naSich postojich, nabytych
zkuSenostech a schopnostech. Tato diplomova prace je v€novana problematice rizik,
se kterymi se podnikatelské subjekty béhem své Cinnosti Casto setkavaji. Typl rizik je
v riznych odvétvich podnikani cela fada, proto je dilezité zaméfit se na n¢jakou konkrétni
spolecnost a jeji rizika. V ptipad¢ této diplomové prace se bude jednat o nejvétsiho vyrobee

automobiltl v Ceské republice — SKODA AUTO a.s.

Na uvod bych ¢tenafe rada upozornila, ze diplomové praci piedchdzi ma bakalérska,
ktera byla dokonc¢ena v prosinci 2015. Tato informace je velmi diilezita, protoze v praktické
¢asti bude popisovana rizikova udalost, ktera zapocala uz v roce 2013 a od doby odevzdani
bakalarské prace do soucasnosti se celd situace velmi zménila. Diky tomu mam moZnost

porovnat dvoulety proces fizeni rizik.

Hlavnim cilem této diplomové prace bude navrhnout takovy postup pfi feseni budoucich
rizik, diky kterému by mélo byt v budoucnu snazsi rizikovym situacim nejen predchézet,
ale také je efektivnéji fesit. Navrh optimalizace bude vychdzet také ze dvou konkrétnich

rizikovych situaci, které v poslednich letech nastaly a ohrozovaly vyrobu ve SKODA.

Prvni kapitola této prace bude vénovana teoretickym vychodiskim. Kapitola pojednava
o projektovém managementu jako celku. Bude zde definovan samotny projekt a jeho faze.
Jednou z problémovych situaci, které mohou béhem trvani projektu nastat, je vyskyt rizik.
Tém bude vénovana podstatna ¢ast této kapitoly. Pojem riziko bude definovan, a vedle toho
bude popsano, jakym zplisobem se stanovuje mira rizika a jak mohou byt rizika rozd€lena
na zakladé né€kolika hledisek. Déleni se velmi 1i8i v zavislosti na literatufe. Dal§im a velmi
dilezitym pojmem bude fizeni rizik. Tento proces je rozdélen na né€kolik fazi, které provaze;ji

cely cyklus projektu od jeho zahdjeni, az po ukonceni.

Na teoreticka vychodiska fizeni rizik plynule navaze dalsi kapitola, ktera je vénovéna
zpusobu fizeni rizik v ceské automobilce. Nejprve bude struéné popsana historie
a soucasnost spolecnosti spolu s organizacni strukturou. Jednou z klicovych oblasti

ve SKODA je oddélni Nakupu, které mimo jiné zabezpeduje veskeré potfebné komponenty
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pro vyrobu vozu. Bude ve zkratce popsdno, co maji na starosti zaméstnanci nakupu,
a jakym zptisobem probihaji vybéry dodavatel. Diiraz pravé na Nakup je velmi dulezity,
protoze soucasti tohoto oddéleni je i risk manazer — tedy kliCova postava, ktera se zabyva

fizenim rizik ve spolecnosti.

Proces fizeni rizik ve spolecnosti je velmi charakteristicky. Risk management je rozdélen
do dvou specifickych oblasti — preventivni a reaktivni. Budou vysvétleny metody
(tzv. ratingy), na zaklad¢ kterych je mozné ohodnotit dodavatele a diky tomu v¢asn¢ odhalit,
zda je rizikovy, €i nikoliv. Déle budou popsany tfi stéZejni strategie, které jsou vyuzivany
risk managementem b&hem rizikovych udélosti. Poslednim a velmi diilezitym pojmem bude
vysvétleni procesu insolvence a také insolven¢niho spravce, protoze s obéma klicovymi

dodavatelskymi spole¢nostmi bylo zahajeno insolvencni fizeni.

Nasledovat bude kapitola s ptipadovymi studiemi dvou spole¢nosti — prvni dodavatel je
z Ceské republiky, druhy z Némecka. V obou piipadech budou popsany zakladni informace
o spolecnostech, vcetné¢ jejich vyrobniho portfolia a struktury jejich zakazniku.
Dutlezité bude nastinéni okolnosti, za jakych se dodavatel dostal do insolven¢niho fizeni
a jakym zplsobem bylo feSeno z pohledu Risk managementu. Diky odliSnostem obou
piipadii (at’ uz na zaklad¢ odliSnosti statli, nebo co se tyce zpiisobu feseni) budou obé situace

porovnany.

Jak bylo zminéno, hlavnim cilem této prace bude navrhnout optimalizaci procesu risk
managementu. Proto bude posledni kapitola vénovana navrhim této optimalizace,

diky kterym bude snazsi rizikiim ptedchézet.

14



1 Projektovy management

Béhem poslednich nékolika desetileti se projekt stava kazdodenni soucasti nasich Zivott.
Ptikladem mohou byt tfeba déti ve Skolach, které dostavaji doméci tikoly a ty je zapotiebi
splnit nad ramec vyukovych hodin. At se jiz jednd o individudlni tkoly, referaty,
nebo skupinové semindrni prace — vSechny tyto povinnosti je mozné shrnout jednim slovem
projekt. UrcCitou formou projektu je naptiklad také vystavba rodinného domu, védecké

vyzkumy, nebo usporadani svatby ¢i jiné slavnosti.

Projektovy management vychdzi z klasického managementu, proto je mozné nalézt
podobnosti v jejich principech, zdsadach a néstrojich fizeni. Naopak se ale 1isi v urcitych
metodach ¢i analytickych technikach, které jsou specifické pro projektovy management.
Naptiklad Svozilova ve své knize uvadi, Ze se projektovy management ,,/is7 od bezné formy
operativniho Fizeni v liniove rizené spolecnosti svou docasnosti a v pridéleni zdrojui pro jeho

realizaci podle potieb projektu* (Svozilova, 2016, str. 20).

Projektovy management se stava oblasti managementu ve druhé poloving 20. stoleti.
V soucasnosti je povazovan a chdpan jako efektivni nastroj, diky némuz je mozné provadét
zmény, a je hojné vyuzivan manazery na vSech stupnich fizeni. Dle Dolezala (2016)
je mozné zasluhou projektového managementu aplikovat dovednosti, znalosti, nastroje
a Cinnosti na projekt tak, aby byly splnény pozadavky, které jsou na projekt kladeny,

a bylo dosazeno jeho cili.

Jednou z nejvice uzndvanych prednich svétovych sdruzeni profesi projektového fizeni
je PMI (Project Management Institut), ktery se snazi standardizovat souhrn veskerych
aktivit, které¢ jsou pro programovy management klicové. Tato organizace vznikla v roce
1969 v USA. O jedenact let pozdéji vySel prvni dokument, ktery tvofil komplexni souhrn
znalosti a standardii projektového managementu. Tento dokument byl aplikovatelny
do vSech oblasti podnikani, a proto byl v nasledujicich letech né&kolikrat rozsiten
a aktualizovan. PMI ale neslouzi pouze k tvorbé dokumentd, ale také zajistuje certifikace,

Skoleni projektovych manazerti, konference aj.
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Za druhou nejvyznamngj$i organizaci byvd oznaCovdna Mezinarodni organizace
projektového managementu — IMPA (International Project Management Association).
Toto nadnarodni sdruzeni bylo zaloZeno v roce 1965 a jeho hlavnim cilem je prosazovani
povédomi o projektovém ftizeni jako o profesi. Sdruzeni se zamcifuje predevsim
na schopnosti a dovednosti manaZzert, kteti maji projekty na starosti, a samoziejme i jejich

tymu. Nejednd se tedy o jasné definovani pojmi a jejich naslednou aplikaci v praxi.

Také IMPA spojuje manazery z riznych obori a zastupuje vice nez Ctyficet narodnich
organizaci ve svété. Mezi jednu z nich patii i Spole¢nost pro projektové Fizeni v Ceské
republice. IMPA nabizi velkou fadu publikaci a brozur, které maji vést ke sdileni a Siteni

informaci o projektovém fizeni a zaroven pomoci pii ziskani certifikaci (Dolezal, 2012).

Je tedy nasnad¢ definovat projektové fizeni. I piesto, ze definic existuje cela tada,
a v kazdé¢ knizni publikaci jsou odlisné, bylo by vhodné zacit pravé tou od PMI, ktera tika,
ze ,projektovy management je aplikace znalosti, schopnosti, ndstrojii a technologii

na aktivity projektu tak, aby tyto splnily pozadavky projektu‘ (Svozilova, 2016, str. 17).

Pro porovnani vSak IMPA charakterizuje projektovy management jako aplikaci ,,znalosti,
dovednosti, nastrojiit a technik na cinnosti v projektu tak, aby projekt splnil pozZadavky
na nej kladené. Zahrnuje planovani, organizovani, monitorovani a predavani zprav
o vSech aspektech projektu a motivaci vsech zucastnenych dosahnout cilu projektu

(Korecky, 2011, str. 17).

Profesor Kerzner definuje projektové fizeni jako aktivity, které spocivaji v aplikaci Ctyt
zéakladnich manazerskych funkci ve spole¢nosti (planovani, organizovani, kontrola a fizeni

lidskych zdrojt) s kratkodobym cilem, ktery byl pfedem specifikovan (Svozilova, 2016).

I pfesto, ze jsou tyto definice odlisné, Svozilova (2016) vidi jejich podstatu obdobnou,
protoze ,,projekt je urcité kratkodobé vynalozené usili doprovazené aplikaci znalosti
a metod, jehoz ucelem je premena materidalnich a nematerialnich zdrojii na soubor
predmeétii, sluzeb nebo jejich kombinace tak, aby bylo dosazeno vytycenych cilu“ (Svozilova,

2016, str. 17).
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Projektové fizeni se v poslednich letech stava samostatnou oblasti managementu u stéle vice
spole¢nosti. Diky tomu je mozné nadefinovat do tohoto fizeni velkou fadu principd
a opakujicich se neménnych Cinnosti. Mezi dalsi vyhody projektového tizeni fadi Dolezal

(2016) nasledujici:

- Jasn¢€ definovany ¢asovy harmonogram a nékladovy ramec realizace.

- Zdroje, které jsou zapotiebi pro realizaci projektu, jsou k dispozici po celou dobu
jeho trvani. Jakmile projekt skonci, je mozné vyuzit tyto zdroje pfi dalSim novém
projektu (jsou tedy flexibilni a efektivni).

- Ke kazdé aktivité, ktera je s projektem spojena, je predem pfifazena urcita
odpovédnost a jasn¢ definovana role. Tento postup eliminuje dopady, které by
pfipadné nastaly s personalni zménou ve spolecnosti.

- Jednoduché sledovani plnéni planované¢ho harmonogramu. Jakékoliv vykyvy oproti
ptvodnimu planu, které v pribéhu realizace projektu nastaly, jsou nyni definovany,

coz nasledné vede k efektivnéjSimu planovani.

Na druhé strané s sebou projektové fizeni piinasi 1 nevyhody. S nimi se musi potykat
projektovy manazer a pfi jejich feseni zalezi na jeho zkuSenostech, talentu a predevsim také

pripravenosti. Podle Svozilové (2016) patii mezi hlavni nevyhody:

- Specifické pozadavky, na které zdkaznik upozorni az v pribéhu projektu.
- Personalni nebo organiza¢ni zmény ve spolecnosti, kterd ma projekt na starosti.
- Rizika projektu (bude dale zpracovéano).

- Technologické zmény.

Nyni uz bylo vysvétleno projektové fizeni dle riznych definic, ale jesté je zapotiebi uvést
jednu dilezitou véc. Pfi kazdém rozhodovani v podniku by méla byt zohlednéna zavislost
dalSich druhiit managementu, které ve své publikaci uvadi Tichy (2006). Jedna se o tfi druhy
managementu, které jsou na sob¢ zavislé a v podniku by mély byt spravné usporadané —
konkrétné¢ uvadi strategicky management, operacni management a management rizik.

Schéma uspofadani a zavislosti je zndzornéno na obrazku €. 1 nize.
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Prvni ukdzka naznacuje propojeni a soubézné fungovéni vsSech tii oblasti managementu
najednou. Jedné se o spravné usporadani, kdy je RM soucasti fizeni podniku (projektu).
Na druhé ukdzce je ale znazornéno odtrzeni RM od fizeni podniku, a tim padem se stava
samoucelnym. Spravné fungovani a propojeni téchto tii oblasti managementu je zdkladnim

stavebnim kamenem pro spravné rozhodovani v projektovém fizeni.

Diky dostatecné analyze piicin a faktorii, které ovliviiuji podnikatelskou neuspésnost,
je mozné dojit k zaveru, Ze jednim z hlavnich diivodd selhani mize byt pravé nedostatecna
kvalita managementu, nebo také neponauceni se z chyb a uspéchi, které se v minulosti staly.
K lepsi podnikatelské prosperité tedy mize vést kvalitni manazersky tym, ktery je schopen

ponaucit se z minulosti (Fotr, 1992).

’
R N

Ukézka €. 1 Ukézka €. 2

Obrazek 1: Tri managementy v podniku

Zdroj: Tichy, 2006, str. 213 (vlastni zpracovani)

Strategicky management (SM) je zaméfen piedevsim na dlouhodobé planovani v podniku
a s tim souvisejici rozhodovani o zékladni podstaté budoucich ¢innosti. Hlavnim tkolem
tohoto druhu managementu je jasna definice cili a stanoveni takovych postupti a nastroja,
diky kterym bude mozné tohoto cile dosahnout. V souvislosti s uvedenymi tkony lze fici,

ze v podniku se nic ned¢je nahodné, ale jedna se o dlouhodobé naplanované a systematické

postupy.
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Operac¢ni management (OM) vychazi z ptfedchozi oblasti managementu a jeho hlavnim
ukolem je naplnéni cili stanovenych v ramci SM. Svobodova uvadi, Ze se OM zamétuje
na ,vytvoreni produktu v pozZadované jakosti, mnozstvi a case, soucasné pri vysoke
hospodarnosti jeho vyroby* (Svobodova, 2008, str. 7). Mimo jiné zabezpecuje celou fadu

rozhodovacich procest a ¢innosti.

Posledni oblasti podnikového managementu je pravé management rizika (RM),
kterému bude vénovdna velkd pozornost ve druhé kapitole. RM znaéné ovliviiuje
oba piedchozi managementy. Hlavnim ukolem je analyza a identifikace nebezpeci,
které mize ovlivnit stanoveni cili ve SM, a jejich naplnéni v OM v budoucich, ¢i aktualné

bézicich procesech.
1.1 Projekt

Pod pojmem projekt si kazdy ze ¢tendit predstavi néco jiného. At uz se jedné o naplanovani
dovolené, ptjceni financnich prostfedkli, zahajeni vystavby domu, nebo jiné plany
souvisejici s nasSimi zivoty. V oblasti managementu je vSak projekt nejen predmétem
¢i aktivit s jasn¢ definovanym cilem. Jinymi slovy jde o proces, ve kterém je jednoznacné

definované datum zacatku i konce realizace a jsou ddna ptesnd pravidla k fizeni a regulaci.

Ten je mozné definovat jako ,, jedinecny proces sestavajici z rady koordinovanych a rizenych
cinnosti s daty zahdjeni a ukonceni, provadeny pro dosazeni cile, ktery vyhovuje specifickym

pozadavkiim, véetné omezeni danych casem, ndklady a zdroji” (CSN, 1SO: 10006).

Hillson uvadi, ze Asociace pro projektovy management (APM) definuje projekt jinym
zpusobem, jako jedine¢nou snahu o dosazeni pozadovaného vysledku. (Hillson, ¢2009).
Naopak Svozilova (2016) jej definuje jako ,,jakykoliv jedinecny sled aktivit a ukoli,

ktery ma:

- dan specificky cil, jenz ma byt jeho realizaci splnén,
- definovano datum zacatku a konce uskutecneni,
- stanoven ramec pro cerpani zdroju potiebnych pro jeho realizaci* (Svozilova, 2016,

str. 20).
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Jak jiz bylo uvedeno vyse, dilezité je stanoveni cilii projektu. Ty jsou ndsledn¢ béhem
realizace kontrolovany ze strany projektového manaZzera, za pomoci jeho tymu. Je ale nutné
zminit, ze tento cil je charakterizovan tfemi oblastmi, které se navzajem doplnuji
a jsou na sob¢ zavislé (tato zavislost byva nazyvana trojimperativ). Pravé toto vzajemné

propojeni je znazornéno na obrazku €. 2 nize.

Prvni dimenzi je cas, ktery je potfebny k realizaci projektu od jeho ranych pfiprav,
az po samotnou realizaci). Dalsi jsou naklady, které museji byt vynaloZzeny na projekt
a posledni jsou vysledky. Pod timto pojmem jsou zahrnuty veskeré ostatni pozadavky,
kterymi mohou byt naptiklad kvalita projektu, podrobna specifikace, nebo splnéni

ocekavani.

Vysledky

Obrazek 2: Vzdajemné propojeni oblasti cilit projektu (trojimperativ)

Zdroj: Korecky, 2011, str. 39

Diky tomuto schématu je mozné pochopit propojeni vSech tii oblasti. Pokud bude projektovy
manazer nucen zvysit naptiklad néklady projektu, je ziejmé, Ze se tato skute¢nost negativné
promitne do vysledkli. Naopak pokud je nutné snizit Cas, zvysi se projektové naklady,

nebo se muze zhorsit naptiklad kvalita vystupu.

I ptesto je realita ponékud jind. Samoziejmé maji na projekt vliv i jiné faktory — predev§im
je zapotiebi brat ohledy na wvné&jsi vlivy. Jako piiklad 1ze uvést politickou situaci,
hospodaiskou krizi, ktera propukla sice v roce 2008, ale v nékterych oborech zanechala

nasledky az dodnes, nebo Zivelni pohromy.
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Rizeni projektu rozdéluje Dolezal (2012) do péti riiznych oblasti:

- Definice a zahajeni projektu: urceni cilli projektu a zahajeni aktivit, které jsou
s projektem spojeny.

- Planovani: jakym zptisobem budou pozadavky a cile projektu dodrzeny, upiesnéni
¢asového harmonogramu a finan¢niho rozpoctu.

- Vykonani: aplikace manazerského ftizeni do praxe, diky ¢emuz bude prace
vykonéavana v¢as, efektivné a podle planu.

- Sledovani: nebo také monitoring, tedy kontrola soucasného stavu a postupu tak,
aby doslo ke v€asné identifikaci odchylek od planu, a mohlo dojit k naprave.

- Ukonceni: kontrola, zda soucasny stav odpovidd ptfedem definovanym cilim

a uzavieni zbyvajicich nedokoncenych tkolt.

Jak bylo vysvétleno v piedchozi kapitole, je zapotifebi stanovit jasné definované cile
projektu. Dle Dvotéaka (2007) se jedna o jeden z kli¢ovych faktori, ktery by mél vést k jeho
uspéSnému dokonceni. Samotna definice téchto cilii je celkem obtizna, a proto byva
pii tomto procesu vyuzivana metoda SMART!. Jedna se o zkratku, ktera vznikla spojenim

prvnich pismen anglickych pojmi, které definuji zdkladni oblasti stanoveni cile.

Prvni pismeno je odvozeno ze slova specificky a fika, Ze cil projektu musi byt jasné
charakterizovan. Samoziejmé ¢im lepsi bude jeho definice, tim snazsi bude jeho splnéni.
M¢l by mu rozumét kazdy pracovnik, ktery se bude podilet na jeho dosaZeni a diky tomu je
mozné piedchazet nedorozuméni. Pod dalSim pismenem se skryva méfitelnost — aby bylo
mozné zhodnotit, jaké byla mira GspéSnosti/netispésnosti projektu, je zapotiebi, aby ho bylo
mozné exaktn¢ zméfit (mize se jednat napf. o mnoZzstvi, hmotnost, rozméry atd.).
Treti charakteristikou je akceptovatelnost. Cile museji byt odsouhlaseny/akceptovany
osobami, kter¢ jsou za jejich splnéni zodpoveédné. Cile by mély byt také redlné — samoziejme
je zbyte¢né stanovovat takové cile, které by byly nedosazitelné. Je dulezité zamyslet
se nad tim, zda je k dispozici pro splnéni cile dostatek nastroji a znalosti. Pod poslednim
pismenem se skryva Casové ohraniceni. Je diilezité, aby mél cil stanoveny termin, do kterého
se musi splnit. Nejenom, Ze by byl bez tohoto terminu casovy horizont stale odkladén,

ale také by nebylo mozné védét, kdy uz je vhodné méfit uspésnost, nebo netspésnost cile.

! Z anglickych slov Specific, Measurable, Accepted, Realistic a Timed.
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1.2 Management rizika

V minulé kapitole bylo definovano projektové fizeni a projekt. Samoziejmé kazdy projekt
(1 presto, ze ma jasn¢ definované cile podle metody SMART) s sebou piinasi rizika.
A proto je vzdy zapotiebi zamyslet se nad tim, zda by potencialni rizika nemohla napéachat

., vice Skody, nez uzitku*.

Pro prévnické nebo fyzické osoby mohou byt velmi rizikovymi faktory napf. okolni
prostiedi, konkurenceschopnost, trzni podminky, lokalita nebo také soudasné zakony’.
Napiiklad v minulém roce ukonéilo v Ceské republice svou ¢innost 10 437 spole&nosti.
Toto ¢islo je nejvyssi od roku 2012. Nejcastéji Slo o spoleCnosti zabyvajici se obchodem,

nebo prondjmem a spravou nemovitosti (Info.cz, 2018).

Jak jiz bylo zminéno, oblast risk managementu by méla byt nedilnou soucésti podniku.
Bohuzel tomu tak nebyvd u mensich, nebo stfednich podnikii, protoze jejich struktura
nebyva tak rozsdhla (u malych podnikll je zaméstnano méné, nez padesat zaméstnanct
a rocni obrat je niz8i nez 10 miliont Eur). Proto ¢asto dochdzi k tomu, ze nejsou schopny
rizika v€as vyhodnotit, pfedchéazet jim, nebo alespoil snizovat jejich dopady. Dochazi tak
k finanénim problémim — neschopnosti splacet, zadluZzenosti, nepokryti fixnich naklad

a dalsi. Konec byva casto stejny. Ukonceni ¢innosti, insolvencni fizeni aj.

Tato kapitola se bude nejdiive vénovat riziku, jako takovému. Dulezita bude definice a jeho
déleni, které samoziejmé¢ neni jednotné, a 1ze se na n€¢ podivat z mnoha riiznych hledisek.
Dalsi ¢ast je vénovana managementu fizeni rizik, kde bude na schématu demonstrovany cely
proces risk managementu v podniku. Nasledné bude popsano, jakym zplisobem se stanovuje
mira rizika a jak mtze byt projekt ovlivnén riznou mirou ochoty riskovani. Posledni ¢ast
této kapitoly bude vénovéana tomu, jak muze podnik sniZzovat rizika — at’ uz dopady,

nebo jako prevenci.

2 Myslen naptiklad protikuiacky zdkon, na jehoz zékladé se v hospodach snizily trzby.
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1.2.1 Definice rizika

Pojem riziko se zac€al poprvé objevovat v souvislosti s plavbou lodi v pribéhu 17. stoleti.
Pivodni italsky vyraz risico, m¢l oznaCovat uskali, kterému se moieplavci méli vyhnout.
Nasledn¢ zacal vyjadfovat vystaveni se nepfiznivym okolnostem (Smejkal, ¢2010).
Az v pozd¢jsich letech zacalo byt riziko pojeno s moznosti ztraty. DneSnich definic rizika je
celd fada a obecné se timto pojmem rozumi nebezpeci, které mize vzniknout nasledkem

poskozeni, ztraty a zni¢eni, nebo napftiklad pfi Spatném podnikéni.

Riziko je samozfejm¢ vnimano v kazdém odvétvi jinak, proto je i kazda jeho definice
odlisna. Pro ukdzku napiiklad Smejkal (c2010) jmenuje tyto charakteristiky:
Pravdépodobnost vzniku ztraty, odchyleni skute¢nych vysledkli od o¢ekavanych, nebezpeci

u chybného rozhodnuti, neurcitost pojici se s vyvojem hodnoty aktiva (investi¢ni riziko) aj.

Zatimco Smejkal (c2010) popisuje riziko jako urcitou pravdépodobnost, zdroj nebezpeci
(nebo nebezpeci jako takové), objekt vystaveny nebezpeci, odchylku, neurcCitost apod.,
Merna (c2007) popisuje riziko jako soucést vSedniho Zivota, se kterym se clovek setkava
kazdy den. Diky tomu se lidé uc¢i postupné pracovat s riziky a koordinovat, v jaké mife
a jakym zptisobem ovlivni jejich zivot. Jedna se o opakujici se a nestrukturovanou ¢innost,
ktera vychéazi z rozumového smysleni, ze zkuSenosti a védomosti, které ¢loveék do té doby

ziskal a které¢ byly bud’to pozitivni, nebo negativni.

Vzhledem k tomu, ze je vSak riziko vnimano v jednotlivych odvétvich odlisné, slouzi
k jejich sjednoceni vypracované normy, popft. slovniky. Jednou z takovych norem je ISO
31000 — principy a smérnice, nebo TNI 01350 management rizik — Slovnik. Pravé prvni
zminéna norma uvadi, ze ,,vSechny cinnosti organizace zahrnuji rizika. Organizace ridi
rizika tim, Ze je identifikuji, analyzuji a pak vyhodnocuji, zda by rizika mohla byt zménéna
Jjejich osetrenim tak, aby se uspokojive vesla do hranic prislusejicich kritérii rizik. V priubéhu
tohoto procesu komunikuji a konzultuji se zainteresovanymi stranami a monitoruji
a prezkoumavaji rizika i opatreni, ktera rizika modifikuji, aby se zajistilo, Ze zadné dalst

oSetreni rizik uz neni zapotirebi (ISO 31000, 2010, str. 7).
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Schéma tvorici obrazek ¢. 3 nize ptedpoklada, ze je riziko slozené ze ¢tyf hlavnich smért.
Tim prvnim z nich je citlivost na zmény a jiné vlivy z vné&jSiho prostiedi, dalsi je velikost
pravdépodobnosti vyskytu rizika, tietim z t€chto smért je zavaznost dopadu a poslednim je

stupent vzajemné zavislosti rizik na ostatnich vlivech.

Citlivost na zménu
nebo externi vlivy:

- prilezitost
-vyrovnany nebo
nevyhodny vysledek
Zavaznost dopadu ) Pravdépodobnost
(vysoka/nizka): vyskytu

- intenzita ohroZeni (vysoka/nizka):

- prub&ézné zmény v - proménliva
podminkach nakladd a pravdépodobnost

Casu ) - frekvence opakovani

-

Stupeini vzdjemné
zavislosti s ostatnimi
faktory rizika

\-

Obrazek 3: Typickeé parametry rizika

Zdroj: Merna, c2007, str. 8 (vlastni zpracovani)

Z vyse uvedenych definic vyplyva, Ze riziko nema Zadnou jednotnou definici a pracuje se
s nim v mnoha rtiznych podobach. Velmi ¢asto dochazi k zdméné pojmi riziko a nebezpeci,
ktera nemaji stejny vyznam. Bohuzel ktémto zaménam dochazi i v oficidlnich
dokumentech. Jednoduse vSak lze oba tyto vyrazy odlisit, pokud si uvédomime, Ze riziko

existuje, ale nebezpeci hrozi.

Dal§im terminem, ktery byva srizikem tzce spojovan, je nejistota. Tato spojitost je
vyobrazena v tabulce ¢. 1 nize. Nejistota charakterizuje ur€itou nemoznost vyhodnoceni
Vnéj$imi faktory se rozumi takové situace, které nevznikly na zakladé rozhodnuti uvniti
podniku. Jsou jimi naptiklad Zivelné pohromy, politicka situace, neptiznivé pocasi, kolisani

cen na trhu aj. (Marek, 2009).
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Tabulka 1: Spojitost mezi rizikem a nejistotou

Riziko VvS. Nejistota
Mgeftitelné — Neméfitelna
Statisticka ohodnoceni — Subjektivni pravdépodobnost
Hard data - Kvalifikovany nazor

Zdroj: Merna, c2007, str. 10 (vlastni zpracovani)

Jednu velmi rizikovou udalost popisuji ve své publikaci Smejkal a Rais. Jednalo se
0 zaznamenani obrovskych problémi s informa¢nim systémem v jedné nejmenované bance.
Tento informacni systém byl fizen mensi softwarovou spolecnosti, ktera ,, méla v podstaté
veskeré know-how o strukture a chodu informacniho bankovniho systému v hlavach tii
programatorti, zakladateli firmy. Probléemy pro banku vznikly, kdyz vsichni tri klicovi
zamestnanci malé firmy smrtelné havarovali ve firemnim aute. Tento odstrasujici,
le¢ skutecny priklad je ilustraci manazerského, ale i pravniho a bezpecnostniho selhani*

(Smejkal, c2010, str. 37).

Na tomto pftikladu Ize pozorovat velké pochybeni mensi spolecnosti, kterd bez klicovych
zaméstnancl nebyla schopna dale a bezproblémové fungovat. Takovému problému se dalo
lehce ptedejit, pokud by jiz zminéné know-how bylo pfedano vice lidem z managementu

nebo dal§im zaméstnancum.

1.2.2 Déleni rizik

S rizikem se (kromé jinych obor() setkdvame predevsim v podnikatelské sféie. To s sebou
krom¢ uspéchu muize pfinaSet i fadu realnych neuspéchii. Pokud podnik uvede na trh
vyrobek, jehoz cena bude presn¢ tak vysoka, aby pokryla vyrobni naklady, a trh tuto cenu
nepfijme (nebude poptavka po tomto vyrobku) hrozi, ze investice vlozena zpocatku
do podnikani miize byt zcela ztracena. I piesto, ze se jedna o podstatné riziko, je vyvazeno

vysi potencidlniho zisku podniku.

Jak jiz bylo zminéno, v kazdém oboru (ptipadné i v bézném zivoté) se vyskytuji riizné druhy
rizik. Bohuzel ani déleni rizik neni nijak univerzalné popsano tak, aby jednotné platilo
pro vSechny. I pfesto budou nize popsany rtizné druhy rizik, se kterymi je mozné se setkat —
Casto se jedna o protiklady, nebo o ucelenou skupinu. Asi nejobséhlejsi a nejzajimavejsi

dé€leni uvadi Fotr a Soucek (2011) ve své publikaci:
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a) Z hlediska vyskytu

Podnikatelské a Cisté riziko

Podnikatelské riziko (nckdy nazyvano také jako pozitivni nebo spekulativni riziko)
je zamérné a zcela dobrovolné podstupovano ze strany podnikatelskych subjektt, se zcela
jasnym cilenym zdmérem. Hlavnim motivem byva pravé zisk z rizika. V tomto piipadé je
nutné vnimat zisk nejen z hlediska finan¢niho, ale také jako nehmotny majetek — vybudovani
dobrého jména spolecnosti, ziskani vérnych zakazniki, know-how apod. Jak tedy z této
definice vyplyva, podnikatelské riziko ma dvé stranky — pozitivni a negativni. Pod pozitivni
se rozumi nad&je na Gspéch a predevsim zisk. Naopak negativni stranku pfedstavuje mozna
ztrata, kterd hrozi pifi nedosazeni pfedem stanovenych cild. Typickym ptikladem

podnikatelského rizika je hazard, ktery nabizi nejen vysoké zisky, ale také moznosti ztraty.

Cisté riziko se od podnikatelského li§i v zasadé hlavné tim, Ze s sebou nepiinasi zadnou
pozitivni, ale pouze negativni stranku. Je tedy zifejmé, Ze se subjekty snazi tomuto riziku
maximaln¢ vyhnout, nebo se alespoii na jeho vznik pfipravit pojisténim. Proto je také Cisté
riziko v n¢kterych publikacich (Milik, 2006) nazyvano pojistitelnym rizikem. Pojisténi proti
témto rizikim je celd fada. Naptiklad se mize jednat o pojisténi odpovédnosti obcand,
pojisténi proti neschopnosti splacet, nebo o tirazovou pojistku. V podnicich by urcité nemélo

chybét pojisténi majetku a pojisténi odpovédnosti za zaméstnance.

Systematické a nesystematické riziko

Systematickym rizikem byvaji ohroZzeny vSechny podnikatelské ¢innosti ptiblizné stejnym
zpusobem. Toto riziko je vyvolano spole¢nymi faktory vnéjSiho prostiedi a zavisi na vyvoji
ekonomiky jako celku. Jeho hlavnim zdrojem je naptiklad zména rozpoctové politiky statu,
zvySovani dani (at’ uz danovych sazeb, nebo dani z pozemkt apod.), zména mezinarodniho
obchodu, nebo celkova zména tuzemskych i zahrani¢nich trhli. Z vyctu téchto vlivl vyplyva,
ze hlavni faktory jsou makroekonomické — proto byva toto riziko ¢asto oznacovéano jako

makroekonomicke.
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Nesystematickym rizikem se rozumi takové riziko, které neni zavislé na celkovém vyvoji
ekonomiky. Ve vétsin€ ptipadl byvaji specifickd pro jednotlivé podniky (i v zavislosti
na oboru podnikani, podnikatelské ¢innosti). Hlavni pfi¢inou vzniku téchto rizik byva
naptiklad technicka zména v urcité vyrobni oblasti, nebo novy postup v oborech stavebnich,
porucha vyrobniho natadi apod. Casto se témto rizikiim ¥ika jedinecnd, nebo analogicky

vzhledem ke vzniku pficin — mikroekonomicka.

Dynamické a statické riziko

Dynamicka rizika vznikaji na zakladé zmén uvniti podniku, nebo v jeho okoli
a jsou charakteristicka pfedevsim tim, Ze faktory jejich vzniku nemohou byt ovliviiovany.
Jako faktory wvnéjSiho prostfedi je mozné uvést zménu ekonomického charakteru,
konkurence, technologie, trzni, primyslu apod. Za pti€inou vzniku mohou stat i samotni

spottebitelé, kteii svym chovanim ovliviiuji trhy vyrobnich faktort.

Pti¢iny vzniku statickych rizik jsou naopak neekonomického charakteru — piikladem muze
byt ptirodni kalamita, havarie, teroristicky utok apod. Staticka rizika s sebou nesou také
ztraty zapiicinéné nepoctivym chovanim, nebo selhanim jedince (lidského faktoru).
Vsechny tyto faktory mohou ovlivnit znehodnoceni/ztratu majetku, nebo zménu jeho
vlastnikli. Pro staticka rizika je charakteristickd jejich opakovatelnost (ktera samoziejme
neni pravidelna, ale opakuje se v urCitych casovych intervalech), diky které se daji 1 urcitym
zpusobem ocekavat. V porovnani s dynamickymi riziky jsou ta staticka Iépe piedvidatelna,

a proto jsou také snadnéji pojistitelna.

Ovlivnitelné a neovlivnitelné riziko

Ovlivnitelnym rizikem se samoziejmé rozumi takové, kterému lze diky predvidatelnosti
zabranit, nebo alespon snizit jeho dopad na podnik. Jako pfiklad je mozné uvést zvySeni
kvalifikace zaméstnanct (Skoleni, zvySovani vzdélani, odborné kurzy), zlepSeni obsluhy
strojii a naradi, technologicky pokrok jako vyssi stupeii automatizace aj. Diky vSem témto
procesim a rozhodnutim lze urcitym zptisobem eliminovat rizika (ovlivnit je) a vyvarovat
se tfeba nebezpeci urazu nebo nakladného zniceni stroje. Ob¢ tyto situace by znamenaly

pokles vyroby oproti planu.
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V podnikani se vSak spiSe vétSina rizik fadi mezi neovlivnitelna. Ta jsou charakteristicka
tim, Ze je nelze n&jakym zpiisobem ovlivnit, ale daji se alesponi snizit jejich nésledky.
Typickym piikladem jsou povodné — neni mozné vyzrat na piirodu, ale v povodinovych
oblastech jsou umistovany protipovodiové bariéry, které alespon zmirni nasledky

a vysi vzniklé skody.

Vnitini a vnéjsi riziko

Mezi vnitini rizika patii takova, ktera jsou ovliviiovana faktory nachazejicimi se uvnitf
podniku. Piikladem jsou rizika spojena s védou a vyzkumem, s vyvojem nové technologie,
ale predevsim s lidskym faktorem. Nejenom, Ze hrozi nebezpeci urazu, Spatné manipulace

a celkove vyrobnich rizik, ale jakékoliv rozhodnuti manaZera je také vnitinim rizikem.

wrwe

podniku. Samoziejmé jsou témito zdroji jak mikroekonomické, tak i makroekonomické
faktory. Dle vySe uvedenych definic je tedy ziejmé, ze vnéjsi rizika zahrnuji spekulativni

(podnikatelskd) 1 dynamicka rizika (Fotr, 2011).

b) Z hlediska Cetnosti vyskytu

Jiny zplisob de€leni rizik oproti Fotrovi (2011) pfedstavuje Tichy (2006), ktery je rozdéluje
z hlediska ¢etnosti vyskytu na nahodila a stala (viz obr. €. 4 nize). Stala rizika jsou typicka
tim, ze se snimi pocitd uz v dobé planovani projektu a pred stanovenim jeho cilt.
Zaroven je na n¢ bran zietel po celou dobu projektu a provazi ho. Na druhou stranu
u nahodilych rizik se neda ptedvidat situace, zda nastanou a je mozné, Ze se nemuseji
v prubéhu cyklu projektu viibec objevit, nebo se mohou projevit opakované. Zaroven kazdé
z nahodilych rizik mize trvat rizn¢ dlouhou dobu. Typickym ptikladem kratkodobych
nahodilych rizik je vypovéd zaméstnance, které trva kratkou dobu a skonc¢i ve chvili,
kdy podnik najme nového. Na druhé stran¢ ptikladem dlouhodobého rizika je finan¢ni ztrata
podniku, protoze ta miize tzv. viset ve vzduchu po celou dobu projektu. Poslednim nahodilym

rizikem je mimotadné (pozar, povodné atp.), které neni v dob¢ tvorby projektu znamé.
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Stal4 Nahodila

dlouhodoba
Jednorazova
. Nahodil4 /
Nahodila kratkodobé \
Opakovana

Mimoradna

Obrazek 4: Schéma rozdéleni rizik z hlediska Cetnosti vyskytu

Zdroj: Tichy, 2006, str. 19 (vlastni zpracovani)
¢) Dalsi druhy rizik

Technicko-technologické riziko byva spojovano s pouzitim novych technologii
a jejich rychlym vyvojem kuptedu. Technologicky pokrok je velmi finanén¢€ narocny,
a riziko nefunkénosti vyrobni technologie mize znatné zatizit kapitdl spolecnosti.
Zaroven 1 konkurence vyviji, nebo pouziva nové technologie a vyrobni postupy, které mohou

negativné ovlivilovat vyrobu v podniku.

Provozni (vyrobni) rizika nastdvaji naptiklad selhanim vyroby u dodavatele, logistiky
(v dopravni zacpé uvizne s dily kamion JIS?), nedostatkem potiebného materialu a surovin,
nedostatkem pracovnich sil, nebo nedostatecné kvalitnimi a proskolenymi zaméstnanci.
Vsechny tyto situace maji za ndsledek ohrozeni, poptipadé zastaveni vyroby — at’ uz se jedna

o kratkodobé, nebo dlouhodobé.

Ekonomicka rizika jsou vyvolana ekonomickymi podnéty. Témi mohou byt rostouci cena
vstupl, ceny energii, zvySovani mzdovych ndklada, rostouci daiiové sazby a dalsi naklady,
kter¢ se negativné podileji na finanéni situaci podniku. Kvuli tomu muize dojit
k ptedCasnému vycerpani rezerv, poklesu prodeji, nedodrzeni terminovych plant,

nebo nesplnéni nasmlouvanych zakazek.

3 JIS — dodavky ,,Just In Sequence* = logisticky systém, pfi kterém je potiebny materidl doddvan v piesny Cas
na presné misto a v pfesném pofadi a mnoZstvi.
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Politickymi riziky se rozumi takové rizika, kterd vznikaji na zdkladé ndboZenskych,
rasovych nebo narodnostnich nepokojl, teroristickych utoki, nebo znarodnénim,
zestatnénim apod. Podniky mohou byt ovlivnény napiiklad riznymi nepokoji,
demonstracemi (pokud se oni, nebo jejich zékaznici/dodavatelé nachazeji v postizené
oblasti). Pokud do ¢eské spolecnosti dodava material zahrani¢ni dodavatel, v jehoz blizkosti
vypuknou rasové nepokoje, nebo teroristicky utok, bude na dodavkéach ohrozen i Cesky
podnik — bud’'to dodavky nedorazi, nebo material nebude vyroben, nebo za¢ne mit tento

dodavatel problémy se svym dodavatelem surovin aj. (Merna, c2007).

Trzni rizika jsou ovliviiovana prave situaci na trhu. Souviseji s tim, jak je produkt podniku
uspesny, jakym zpasobem se chovaji spotiebitelé, jak silna je konkurence a jeji nabidka,
nebo 1 lokalizace podniku. Samoziejmé, Ze se vSemi vySe uvedenymi faktory souvisi prave
ekonomické a politicka situace, kterd ovliviiuje racionalni chovani spotiebitele na trhu,
a proto se miZze ménit rovnovazny stav nabidky a poptavky. Mezi trzni rizika byvaji zatazena
1 legislativni rizika, ktera vznikaji v disledku legislativni politiky vlady (protimonopolni
zékony, celni politika, zména rozpoctové politiky aj.). Dal§imi faktory, které ovliviuji

tato rizika, jsou licence, patenty, ochranné zndmky a autorska prava (Hnilica, 2009).

Dal§im typem jsou rizika informacni, kterd vznikaji ve vztahu s informacnimi
technologiemi. Asi vétSina podnikt citi velké riziko a obavy z Gniku citlivych informaci
tykajicich se vyrobnich procesii, cenové hladiny produktl, osobnich tidaji zaméstnanci,
pouzivanych technologii atd. Proto se vétSina z nich snazi t€émto unikiim zabranit pomoci

zabezpecujicich zafizeni, antivirovych programt, nebo proskolené¢ho personalu.

Mezi dalsi rizika patfi ta, ktera souviseji s lidskym faktorem. Prave lidsky Cinitel je velkym
rizikem sam o sob¢, protoze jak se lidove tika — chybovat je lidské. 1 piesto, ze se spole¢nosti
snazi zabranit selhani jedince, ne vzdy se jim to podafi. Opatfeni proti tomuto riziku jsou
rizna. Jak jiz bylo nékolikrat zminéno, jednad se pfedevSim o proSkoleni, zvySovani
kvalifikace, nebo pojisténi odpovédnosti zaméstnanci za vzniklé Skody behem jejich
pracovni doby. Tichy ve své publikaci uvedl rozdéleni riznych osob a jejich vztah k riziku,
nebo nebezpeci, které je detailnéji predstaveno v piiloze A. Na zékladé tohoto rozdéleni
muze kazdy podnik zvazit chovani k t€émto subjektiim a dat pozor na to, aby se tyto osoby
nevyskytovaly vjednom tymu. Diky tomu je snazS§i zabranit zvySenému riziku

(Tichy, 2006).
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Posledni je riziko finan¢ni, do kterého patii pfedevSim rizika z cennych papird, akcii,
uverova, urokova a meénova rizika, komoditni zmény a zmény ménovych kurzi, nebo také
protekcionalismus v zahrani¢cnim obchodu. Finan¢ni riziko je charakteristické tim,
ze popisuje vztah mezi podnikem (poptipadé¢ jednotlivcem) a o¢ekavanym piijmem (Merna,

¢2007).

Pokud by méla byt rizika jednozna¢né definovana, nebo rozdélena do skupin, asi by to
nebylo mozné. Je jich celd fada a kazdé z nich je samoziejmé rozdilné v ndvaznosti na svij
vyskyt, nebo povahu. Kazdy autor ve své publikaci uvadi jina déleni i definice, které se velmi
piekryvaji. Jedno je ale zifejmé — rizika se méni v prib¢hu nasich zivott, a v kazdé zivotni
etap¢ musime cCelit jinym rizikim. Dilezit¢ vSak je, jim piedchdzet, ocekavat je,

minimalizovat dopady a poucit se z nich.
1.23  Rizeni rizik

Jestlize nemuzete ridit riziko, nemuzete ho kontrolovat. Pokud ho nemiizete kontrolovat,
nemiizete ho ridit. To znamend, Ze hrajete hazardni hru a doufaite, Ze budete mit

vvvvvv

Proto je nezbytné predstavit zde tento proces a popsat jeho prub¢ch.

Systém managementu fizeni rizika je ukazan na schématu obrazku €. 5 nize. V prvnim kroku
je velmi dulezité urcit podnikovou strategii — tedy zvolit a urcit cile, postupy, kritéria atd.
Dalsim krokem, ktery nasleduje, je identifikace rizik. Jejim ucelem je v€asna identifikace
vzniklych rizik a zajisténi potfebnych informaci k tomu, aby mohla byt provedena analyza
rizika a procest. Diky této podrobné analyze je mozné zaméfit se na prevenci dalSich rizik

— je vytvotren navrh opatieni, ktery musi byt zohlednén v bézicim projektu.

Nasleduje monitoring — tedy priibézné a soustavné sledovani rizik a samoziejmé veskerych
zmen, které je mohou zapftic¢init. Hlavnim tkolem byva zaznamenani toho, jakym zptisobem
a jak Casto byvaji rizika vyhodnocena a posuzovana, a jaka byla piijata opatieni k jejich
snizovani. Pro kontrolu a zaznamenani rizik slouzi databéaze rizik. Tato databaze ma za kol
shromazd’'ovat data pohromad¢ a diky tomu vérohodné a piesné¢ ukézat, jakym zplisobem
byla v minulosti feSena, pro¢ vznikla apod. Jedna se o schranku plnou informaci a prehledq,

které museji byt pravidelné aktualizovany (Palecek, 2006).
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Dal8imi dtlezitymi etapami jsou dokumentace, komunikace a védomi o riziku a posledni je
optimalizace. Samoziejmé v celém tomto procesu nesmi byt opomenuta vazba a ndvaznost
na ostatni podnikové procesy a oddéleni. Diky celé posloupnosti ¢innosti je mozné rizika
fidit, vCas je identifikovat a navrhnout takova opaieni, aby se v budoucnu zamezilo jejich

vzniku.
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/ STRATEGIE
MANAGEMENTU e
\ RIZIK .' ~ ~~
p L ) ( OPTIMALIZACE )
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Obrazek 5: Systém podnikového rizeni rizik

Zdroj: Krulis, 2011, str. 77 (vlastni zpracovani)

Chapman (c2003) ve své publikaci uvadi, ze lze proces fizeni rizik rozd¢lit do deviti riznych
fazi. Kazda etapa je spojena s jasn¢ definovanymi a uskutecnitelnymi cili a kazdy z nich je
nadale feSen z hlediska jeho ucelu a pozadovanych ukoli. Shrnuti téchto fazi a dosazitelnych

struktur je tedy nasledujici:
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Definice projektu: v této etapé je zapotiebi shrnout veskeré dostupné informace
o projektu a v pfipad¢ existence mezery ji pfed procesem pokryt.

Zamérit se na proces: hlavnim ucelem této faze je vyvinout a pfipravit strategicky
plén pro tizeni rizika a dale jej aplikovat na provozni trovni. Vystupem by mélo byt
zdokumentované a jednozna¢né porozuméni vSem aspektiim procesu.

Identifikace: jak jiz ndzev napovida, pro tuto fazi je klicové identifikace — pfedevSim
toho, kde vzniké riziko, jakym zptsobem s nim zachdzet v proaktivni a reaktivni
¢asti a vneposledni fadé¢ také to, co by se mohlo vtomto procesu pokazit.
Identifikovat se musi veskerd stéZejni rizika, jejich klasifikace a charakteristika.
Dale je dulezita tvorba dokumentaci a ndsledné zapracovani do zprav.
Strukturovani: ticelem této etapy je otestovani piredpokladii (které jsou v tuto chvili
zjednodusSeny) a pokud je to mozné, tak jejich strukturu rozsifit a zkomplexnit.
Ptinosy zahrnuji pochopeni diisledkd, které se tykaji vztahti mezi riziky.

Ujasnéni vlastnictvi: v této etapé je dulezité charakterizovat finan¢ni i manazerskou
zodpovédnost za rizika. S timto uzce souvisi 1 alokace, ktera musi byt efektivné
definovana a na zaklad¢ toho mohou byt nasledné pravné vymahatelné.

Odhad proménlivosti: v této fazi je nutny odhad promeénlivosti nejistot
a nepresnosti.

Vyhodnoceni disledkii: béhem této etapy je dulezité sloucit vysledky faze odhadu
pomoci piedpokladii zavislosti, které jsou vhodné pro tento ucel. Interpretuji se
vysledky v kontextu vSech predchozich fazi.

Priprava plani: zde dochazi k ptipravé podrobnych akénich plant. Jednad se
o zakladni plany (zahrnujici preventivni odpovédi) a pohotovostni plany (zahrnujici
reaktivni body), které jsou piipraveny k realizaci v ramci akcnich horizontt.
Zvladnuti realizace: posledni faze v procesu fizeni rizika, pro kterou je
nejdilezitéjsi spravna implementace vSech predchozich etap. Je pro ni
charakteristické pribézné rozvijeni akénich plant, sledovani a fizeni (rozhodovani
o tom, zda podle potfeby upravit nebo nove definovat projektové plany), zabyvani se

krizemi a pfipravenost na zvladnuti neocekavanych krizi (Chapman, c2003).
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1.2.4 Stanoveni miry rizika

Stanoveni této miry pro podnik je jednim znejvyznamnégjSich a nezbytnych krokd.
Pro manazera/risk manazera je dualezité¢, aby nejdiive identifikoval riziko, nasledné¢ ho
vyhodnotil (diky tomu je mozné, aby zjistil vysi potencialni ztraty), urc¢il pravdépodobnost,
se kterou muze nastat a poté stanovil pfistupy, jak se k rizikim postavit, pfedchdzet jim,

nebo alespon minimalizovat jejich dopady.

Ohrozeni podniku, které ssebou piindsi ztratu majetku, nebo existencni problémy
spole¢nosti, jsou fazeny do stejné skupiny. Pokud dojde naptiklad k bankrotu vlivem zivelné
pohromy, vinou Spatného fizeni podniku, nebo ztratou z neuhrazenych zavazkd, je vysledek
stejny a nijak se nelisi — dochazi k bankrotu. Z tohoto divodu rozdéluji Smejkal a Rais

(c2010) rizika do tfech kategorii, podle dopadu ztraty na podnik:

- Kritické riziko: jednd se o takové ohrozeni podniku, které potencialné zapticini
uplny bankrot, nebo zanik spole¢nosti.

- Diilezité riziko: toto riziko sice nema tak fatalni nasledky, ale ptipadna ztrata donuti
podnik k tomu, aby si pujcil finance, nebo jinym zplsobem vyrovnal b&Znou
provozni ¢innost — napiiklad prodejem aktiv.

-  BéZné riziko: ohroZzeni podniku, ve kterém bude potencidlni ztrata pokryta
stavajicimi aktivy spolecnosti, nebo béznym piijmem — nepovede k finanénimu

tlaku.

Diky tomuto rozdéleni rizik do skupin muize spolecnost vcas identifikovat potencidlni
finan¢ni ztratu, kterou by s sebou rizika pfinasela. Vyjadieni miry rizika R je znazornéno
funkci (1) kde proménnd a vyjadiuje dopad hrozby a proménna h je pravdépodobnosti
uskutecnéné hrozby. Pii¢emz ¢im vyssi je hodnota miry rizika, tim vice je zapotiebi ucinit
ucinnéd opatfeni, aby doslo k eliminaci rizika, nebo jeho sniZeni na pfijatelnéjsi uroven.
(Smejkal, c2010). Samoziejmé, ze zadné z téchto rizik neni pro podnik vhodné, ale je

dualezité tidit se pravidlem, ze ,,cim nizsi ztraty, tim lépe*.

R =f (ah) (1)
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1.2.5 Ochota riskovat

Spolu se spravnou a v¢asnou identifikaci vzniku rizika velmi tzce souvisi, do jaké miry je
podnik ochoten vystavovat se riziku. ,,Risk je zisk™ je sice rozSifenym tvrzenim,
ale skazdym rizikem mulze byt ohrozen =zisk spolecnosti. Na druhé strane,
pokud se rozhodne podnik neriskovat viibec, je sice Sance na vznik rizika minimalizovéna,

ale také bude zaostavat oproti konkurenci a nebude schopen posunout se z mista kuptedu.

Rizika ptichéazeji s kazdou novou investici, s projekty, nebo 1 z vnéjSiho okoli. Proto hraje
ve SKODA AUTO risk manazer kli¢ovou roli, a ze své pozice uréuje, zda se piipadnym
rizikim vyplati vystavovat, nebo se jim naopak vyhybat. Zaroven je také dulezité,
aby v piipad¢ uz nastalého rizika vybral takova opatieni, aby byla rizika co nejefektivnéji

a nejrychleji eliminovana.

Rizika v§ak nemohou byt brana pouze jako Arozby, ale také jako prilezitosti, diky kterym se
muze spolecnost zlepsit, nebo se v budoucnu rizikiim Gspésné vyhnout. Je vSak dilezité mit
na paméti, ze pokud s sebou podstoupené riziko ptinese jednou zisk, podruhé uz tomu tak
byt nemusi, a se stejnym rizikem mize pfijit v budoucnu naopak ztrata. Kvili tomu je velmi
dalezité, aby risk manazer vhodné uvazil, jaka je mira potencialnich rizik, a zamezil tak
bezmyslenkovitému podstupovani rizika. Pokud jsou podniku v§echny tyto faktory ziejmé,

stava se védomé fizeni rizika dilezitou soucasti pti rozhodovani (Frenkel, 2005).
1.2.6 SniZovani rizik

Riziko je tedy pro podnik pfijatelné v tu chvili, kdy je spole¢nost ochotna akceptovat
stanovenou toleranci rizika. V pfipadé, kdy tato jeho vySe nepfesahuje stanovenou
a ptipustnou toleranci, je mozné, aby jej firma pfijala 1 bez opatieni vedoucich ke snizeni
rizika. Piikladem muze byt tzv. zadrZeni rizika, tedy Ze spolecnost je ochotna se sama
vyportadat s piipadnymi neptiznivymi finanénimi dopady. Tedy Ze potencialni ztrata by sice
negativné ovlivnila finan¢ni hospodafeni podniku, ale i pfesto podniku podstoupeni rizika

stoji za to, protoze piipadny zisk by byl velmi pfinosny.
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Na druhé strané pokud je riziko ohodnoceno ze strany risk managementu jako nepiijatelné,
je dle Vebera (2009) zapotiebi rozhodnout o nasledujicim postupu. Timto postupem mtize
byt naptiklad uplné vyhnuti se riziku (zvoleni jinych metod, které s sebou nepiinaseji tato
rizika), nebo piistoupeni ke strategiim, které vedou ke snizeni rizika. Risk manazer se musi

pii vybéru strategie zaméfit na to, jak velké by byly naklady spojené se strategii.
Smejkal (c2010) uvadi nékolik moznych metod, diky kterym Ize snizovat rizika:

- Diverzifikace: jednd se o jednu z nejcastéji vyuzivanych metod, diky které jsou
ve firméach schopni snizovat rizika. Jejim zakladnim ukolem je sniZzovani rizika
takovym zptisobem, Ze se snazi aktiva rozdélit do co nejvice oblasti a nekoncentruje
je pouze na jedno misto. Piikladem muize byt vybér dodavatelti — pokud bude jediny
dodavatel jednoho dilu, riziko ohroZeni vyroby je vysoké*, pokud byli vybrani
dva dodavatelé, riziko se snizuje. Dilezita je nejen diverzifikace dodavatelt, ale také
odbératelil aj.

- Ofenzivni Fizeni firmy: v tomto pfipad¢ se jednd o jeden z nejlepsich zptsobd,
jak je mozné spolecnost, diky ofenzivnimu pfistupu, preventivné ochranit proti
podnikatelskym rizikim. Management podniku je schopen ovliviiovat zdsadnim
zpusobem tato rizika. Ofenzivni zpiisob spociva ve zmapovani konkurence a v piijeti
takovych opatieni, aby byla spolecnost lepsi nez jeji konkurence. Tedy rozvijeni
silnych stranek, nebo pruznosti reakéni doby a ptizplisobivosti.

- Pojisténi: tato forma snizovani rizika s sebou piinasi jistotu. Z pohledu historie se
jedna o nejstarSi formu sniZzovani rizika, ktera je zaloZzena na smén¢ velké ztraty
rizika, za jistotu men$i (malé) ztraty. Tato pojiSténi jsou hojné vyuzivana
v podnikatelském prostfedi jako pojistky na investice, pojisténi majetku, uvérd,
rizik spojenych se zahrani¢né-obchodnimi operacemi, nebo 1 pojisténi odpoveédnosti
za zaméstnance.

-  Redukce: na zaklad¢ toho, zda je pro spolecnost dulezité zredukovat riziko,
nebo az nasledné dopady rizika, lze rozd¢lit tuto strategii na odstranéni pficiny
vzniku a na snizeni negativnich dtsledki rizika. V prvni z nich jsou pouzity takové
metody, jejichz hlavnim cilem byva eliminace rizikovych udalosti v pocatecnim

stadiu. Naopak metodami druhé z nich je pojisténi a diverzifikace.

4V ptipadé problémil na strané tohoto dodavatele je ohroZzena vyroba, protoZe neni alternativni dodavatel
tohoto dilu. Pokud jsou dva dodavatelé, kteti aktivné dodavaji shodny dil, jsou zastupitelni.

36



Retence: neboli podstoupeni rizika, je vedle diverzifikace dalsi casto pouzivanym
zpusobem jak fesit rizika. U této metody Celi spolecnost neomezenému poctu rizik,
proti kterym vSak ve vétSin€ ptipadl nic nepodnika. Muze se jednat jak o védomou
retenci, tak 1 nevédomou. V piipadé¢ védomé nejsou podniknuta zadnd opatieni
1 pfesto, ze spolecnost o nich vi, analogicky u nevédomé jsou rizika zadrZzovana
v disledku nevédomosti rizika.

Sdileni rizika: v tomto piipadé je riziko rozdéleno mezi vice Gcastniki. Miize se
jednat o spolupraci obchodnich partnerii a vytvoreni sdruzeni, nebo podileni
se na védé a vyzkumu. Casto se lze také setkat s ,vytvorenim bankovniho konsorcia
pro dlouhodobé financni ucely* (Smejkal, c2010, str. 156).

Transfer rizika: vtomto pfipad¢ se jednd o defenzivni pfistup k rizikim,
protoze dochédzi kjeho presunuti na jiné subjekty. Nejcastéji jde naptiklad
o uzavirani komisiondiskych smluv, dlouhodobych smluv (ty jsou uzavirany
za ptfedem stanovené fixni ceny), nebo jde o terminové obchody, odkupy pohledavek,
inkasa, bankovni ruceni aj.

Vyhybani se riziku: jedna se sice o jednu z metod feSeni, jak snizovat rizika,
na druhou stranu, kazdé4 cinnost s sebou piinasi rizika. Proto neustalé vyhybani se
riziku neni feSenim a Smejkal (c2010, str. 155) tuto strategii nedoporucuje a vnima

ji jako negativni.
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2 Rizeni rizika ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s.

V piredchozich kapitolach byly vysvétleny teoretické pojmy, které jsou dilezité
pro nasledujici kapitoly a pochopeni procesu fizeni rizik. V této kapitole bude velice stru¢né
piedstavena spoleénost SKODA AUTO as. od pielomu 19. stoleti a 20. stoleti
az po soucasny vyvoj. Diilezitd bude charakteristika jednoho ze sedmi oddéleni spolecnosti
— Nékupu. Nejen, ze tato oblast je klicova a zajiStuje mimo jiné potiebné dily u svych
dodavatelt, ale zaroven je na tomto odd¢€leni i risk manazer, ktery se zaobira riziky projekta

(ptevazné bézicich).

Dals$im velmi podstatnym bodem bude popis procesu risk managementu. Tedy jaké existu;ji
druhy fizeni rizika a jejich vzajemné odliSnosti. Hlavni metodou ohodnoceni rizik byva
rating, ktery bude rozdélen na externi a prohloubeny. Déle budou popsany jednotlivé
strategie, které¢ byvaji v koncernovém risk managementu pouzivany, a jsou rozhodujicimi
pro dalsi spolupraci mezi dodavatelem a zékaznikem. Zavér kapitoly bude vénovan procesu

insolvence a dalsi kliCové osob¢ v tomto fizeni — insolvencnimu spravci.
2.1 Predstaveni spoleCnosti

Spoleénost SKODA AUTO a.s. je tfetim nejstar§im vyrobcem automobild na svété s vice
nez stoletou tradici vyroby. Hlavnim sidlem spole¢nosti je uz od roku 1905 Mlada Boleslav,
kde se v soucasnosti vyrabi celkem pét modelt. Dalsi dva pobo¢né zavody jsou v Kvasinach,
kde jsou nyni vyrdb&ny &tyfi® modely a ve Vrchlabi, které se specializuje na vyrobu
pfevodovek. Dalsimi zahraniénimi zavody jsou dva v Rusku a Indii, tfi zdvody v Cing

a po jednom zavod¢ na uzemi Slovenska, Ukrajiny a Kazachstanu.

Skupina SKODA je tvofena nejen tiemi Eeskymi pobocnymi zavody, ale také dcefinymi
spole¢nostmi. Jedna se 0 SKODA AUTO Slovensko s.r.o., SKODA AUTO Deutschland
GmbH, Skoda Auto India Private Ltd. a SKO-ENERGO s.r.o., které sidli v zavods

a je hlavnim dodavatelem energii nejen pro zavod, ale také pro obyvatele Mladé Boleslavi.

5V Mladé Boleslavi se vyrabi SKODA Rapid, Fabia, Octavia, soub&zné s Kvasinami i Karoq a SEAT Toledo.
V Kvasinach je to potom SKODA Superb, Kodiaq a druha ¢ast Karoqu a SEAT Ateca.
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Spolecnost piisobi na vice nez sto trzich po celém svéte a kazdy rok ziskava nové zakazniky.
Snad i diky tomu obsazuje prvni pficky zebtickli Czech Top 100 v rGznych kategoriich
a ziskava tadu ,,nej“. Témito kategoriemi jsou napiiklad — ,,Nejvyznamnéjsi firma®,
,»Nejobdivovangjsi firma*®, nebo ,,Nejatraktivnéjsi zaméstnavatel. Podle internich materiala
a statistik ¢inil pravé k 31. 12. 2017 podet zaméstnanci 30 690°, ¢imZ se fadi mezi tii nejveétsi

zaméstnavatele v Ceské republice.
2.1.1 Historie znacky

Historie spole¢nosti je velmi bohata a jeji pfehled je struéné zobrazen na obrazku €. 6 nize.
Prvnim dulezitym milnikem je rok 1895, kdy mechanik Véclav Laurin a knihkupec Véclav
Klement spole¢né otevieli dilnu na opravu a vyrobu jizdnich kol znacky Slavia. O ¢tyfi roky
pozdéji byl vyroben prvni motocykl a tak vznikd v roce 1899 znacka L & K, spojeni inicial

obou zakladatelu.

V roce 1905 byl vyroben prvni osobni automobil znacky L & K — Voiturette A.
Béhem nésledujicich dvou let bylo postupné vyrobeno jesté dalSich 44 stejnych voz.
Dal§im velmi dilezitym milnikem je fuze s plzefiskymi zivody Skoda v roce 1925.
Tomuto sjednoceni predchéazel pozar v mladoboleslavském zavodé v piedchozim roce.
Po skonceni druhé svétové valky dochazi v roce 1946 k oddé€leni spole¢nosti od koncernu
a v tom samém roce dochazi k ptfejmenovani spolecnosti na ,,Automobilové zavody, narodni
podnik® (AZNP). V nasledujicich letech dochdzi k pfipojeni zavodl Kvasiny
a Vrchlabi.

Dalsi vyznamna udalost se stala v roce 1991, kdy doslo k dohod¢€ o spolupraci s némeckym
koncernem Volkswagen. Soucasti této dohody byl také pfislib VW o zachovéni vyroby
automobilti pod znatkou SKODA. Postupné koncern piikupoval podily ve spole&nosti,
az se stal v roce 2000 stoprocentnim vlastnikem znacky SKODA. V roce 2011 je oslavovéano

dvacetileté partnerstvi mezi spole¢nosti SA a koncernem VW, které patii k jednomu

vvvvvv

¢ Tento podet je uveden bez &inskych provozii a nezahrnuje zaméstnance externich firem. Agenturni personal
¢inil 2 802.
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Mozné i1 diky fazi s koncernem se postupné dostdva SA do povédomi zahrani¢nich
zékaznikl. Dochdzi tedy k expanzi a spolecnost se zacina postupné rozrlstat a postupné se
stavda vyznamnou celosvétovou znackou. V soucasné dobé je dokonce koncernem

povazovana za jeji nejvice profitujici znacku.

Historické milniky

1895 Zalozeni firmy Laurin & Klement
(kola a motocykly)

1905 Zahajeni automobilové vyroby

1925 Flze s plzefiskou strojirnou SKODA

1946 Zaclenéni zavodl Vrchlabi a Kvasiny
1949 do znarodnéného podniku AZNP (ffjen 1945)

1991 Joint-venture s VW

Since 191

2000 VW ziskdva 100% Skoda Auto

2011 Nova podoba zna&ky SKODA

godauge

Obrdzek 6: Historické milniky ve SKODA AUTO a.s.

Zdroj: SKODA AUTO interni materialy

vvvvvv

Ceské republice, kterd se mize py$nit (uz étvrtym rokem po sob&) vice nez milionem’
prodanych automobill ro¢né a neustdle se zvySujicimi trzbami, které byly v minulém roce
2017 vycisleny na 16,6 miliard Eur, coz je o 20,8 % vice nez v pfedchozim roce 2016.
Také provozni zisk spolecnosti se zvysil o vice nez jednu tfetinu. Konkrétné se jednalo
0 34% narlst na 1,6 miliardy Eur — tedy 43,2 miliardy korun. Dalsi tidaje o finan¢ni situaci

SKODA AUTO je uvedena v ptiloze B (SKODA AUTO interni materialy).

7V roce 2017 se vyrobilo a prodalo 1 200 500 automobildl, coZ je o 6,6 % vice, nez v roce 2016 (tehdy se
vyrobilo 1 126 500 vozi).
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2.1.2 Organizac¢ni struktura

Jak uz bylo vy3e uvedeno, poéet zaméstnancti SA je vysii neZ tiicet tisic. Z tohoto &isla je
patrné, ze hierarchie spolecnosti je velmi slozita a rozvétvend. Nicméné pro lepsi predstavu
je zakladnich sedm oblasti uvedeno v tabulce €. 2 nize. Pfedsedou predstavenstva je pan
Maier, ktery ma na starosti vedeni spolec¢nosti (sem patii predev§im oddéleni kvality, auditu,
komunikace aj.), vedle kterého je dalSich Sest Clent pfedstavenstva, kazdy zodpovédny
za svou oblast. Nejvétsi oblasti je vyroba a logistika, ve které bylok 31. 12. 2017 zaméstnano
24 217 kmenovych zaméstnanci, nejmensi je naopak Nakup, ktery &ita 258 lidi (SKODA
AUTO interni materialy).

Tabulka 2: Organizacni struktura SKODA AUTO a.s. platné k 31. 3. 2018

Nazev oblasti Zkratka Clen piedstavenstva
Vedeni znacky G Bernhard Maier (predseda)
Finance a IT F Dipl.-Kfm. Klaus-Dieter Schiirmann
Prodej a marketing Vv Alain Favey
Vyroba a logistika P Dipl.-Ing. Michael Oeljeklaus
Technicky vyvoj B Dipl.-Ing. Christian Strube
Rizeni lidskych zdroji S Ing. Bohdan Wojnar
Nakup B Dipl-Wirt.-Ing. Dieter Seemann

Zdroj: SKODA AUTO interni materialy.

2.1.3 Oddéleni Nakupu

Nékup je klic¢ovou oblasti celé spolecnosti, protoze az 90 % veSkerych materidlovych
nakladl na vozidlo je tvofeno z nakupovanych dili. Od roku 2010 je Nakup samostatnou
oblasti se svym vlastnim ¢lenem piedstavenstva, kterd zajiStuje ndkup nejen vyrobniho
a rezijniho materialu, ale také sluzeb a investi¢nich celkii pro potieby celé spolecnosti.

Hlavni pracovni naplni zaméstnancti — nakupcich, je predevsim:

- Jednani s dodavateli — vyjednavani o cendch, terminech nab&éhti a vybcht,
vyhodnocovani nabidek, optimalizace nakladi, vybérova fizeni aj.

- Vytvareni a uprava smluv a objednavek.

- Zajistovani dostateénych kapacit.

- Tvorba a plnéni business planu.

- Projednévani technickych zmén.
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- Start, pribéh a vyhodnoceni Forward a Global sourcingi®, které jsou nasledng
prezentovany na grémiich v ramci SKODA AUTO, i v ramci koncernu Volkswagen.

- Komunikace a spoluprace s ostatnimi znackami koncernu aj.

Oblast Nakupu je déle rozdélena na dvé rozdilné casti — liniovy (vyrobni) a vSeobecny
nakup. VSeobecny nakup zajistuje nakup investicnich celkli pro vyrobu vozii (pfedevsim
budovy, vyrobni linky, nastroje), nahradni dily pro zafizeni a stroje, IT vybaveni a sluzeb.
Sluzbami se rozumi napiiklad uklizeci firmy, tlumocnictvi a piekladatelstvi, nakup
sluzebnich cest (vybéry hoteldi, leteckych spolecnosti), vystav, veletrhii, zajiSténi
logistickych sluzeb (ndkupy pifepravnich kamioni, vlaki, palet) aj. Obecné lze tedy fici,

ze portfolio vSeobecného nakupu tvofii sluzby a statky nevyrobniho charakteru.

Naopak liniovy nakup zajiStuje veSkery material potiebny k vlastni vyrobé vozu.
Tedy vSechny dily a soucastky, které je mozné na automobilu nalézt. Z tohoto diivodu je

linie ¢lenéna na dalSich Sest pododdéleni:

- BE — nakup elektro (kabelové svazky, elektrifikace, osvétleni, zdmky dvefi,
infotainment aj.)

- BI — ndkup interiér (sedacky, dveini vyplné, sttedové konzole, ptistrojové desky,
sttedové konzole, stropni panely, izolace, zavazadlovy prostor aj.)

- BM — nakup metal (dily z ploché oceli a vyrobky z nich, plechové svitky, spojovaci
material, vyfuky, podvozek, motory, pfevodovky, brzdy, hlinikova kola aj.)

- BN — projektovy nakup (ndbéh novych projekti, fizeni procesu technickych zmén,
fizeni zahrani¢nich projekti, planovani rozpoctu aj.)

- BS — nakup néhradnich dili a administrativni podpora

- BX — ndkup exteriér (pneumatiky, barvy a laky, palivové systémy, skla, tésnéni,

zrcéatka, hadice narazniky a plastové komponenty)

Jak jiz vyplyva z vySe uvedeného, kazdy nakup¢i ma na starost upln¢ jiné portfolio dilt.
I presto jsou jejich pracovni ¢innosti velmi podobné, protoze projednavané dily jsou pro né
»pouhymi ¢isly”“. Samoziejmosti je i spoluprdce s ostatnimi koncernovymi znackami

a nakupcimi, spolecné meetingy, sluzebni cesty u dodavatelti. Dal§i nedilnou soucasti

8 Forward sourcing je poptavka zcela nového dilu, ktery do soucasnosti nebyl pouzit nikde v rdmci koncernu.
Global sourcing je poptavkové fizeni pro jiz pouzivany dil, které slouzi pfedev§im k optimalizaci cen a nalezeni
uspor (bude dale vysvétleno v nasledujici kapitole).

42



pracovni ndplné je spoluprace se vSemi ostatnimi oddélenimi ve spolecnosti. Nakupci je
v tuto chvili chapan jako hlavni podpora ostatnich odd€leni u dodavatele. Jedna se zejména

o oddé¢leni kvality, logistiky a technického vyvoje.
2.14 Poptavkové Fizeni

Jak jiz bylo vysvétleno, jednim z tikolti ndkupciho je poptavkové fizeni — Forward a Global
sourcing. Pro dal$i popisovani rizikovych situaci u dodavatell je velmi dalezité nastinit,
jakym zptisobem poptavky probihaji. Nejprve je nutné shromdazdit veskeré potfebné
informace a data k poptavce — témi se rozumi planované roéni mnozstvi, termin nab&hu,
délka projektu, vykresova dokumentace aj. Tyto podklady jsou vlozeny do systému,
ktery vyhodnoti materidlovou skupinu pro urcity dil, a na zakladé toho je schopen pftiradit

dodavatele, ktefi se zabyvaji vyrobou tohoto produktu.

Ve chvili, kdy se nastartuje poptavka, maji dodavatelé moznost nabizet ceny jednicovych
dili, 1 ceny za naradi (investice). Pokud je to mozné, lze v systému vidét i target,
tedy stanovenou hladinu A-ceny (zakladni cena za jeden kus nabizend dodavatelem),
kolem které by se méla pohybovat jeho nabidka. Po stanoveném due datu probiha jesté
tzv. online jednani. Jedna se o dvaceti minutovy termin dodavatell, ktefi béhem této doby
mohou vidét svoji konkurenceschopnost. Pokud v systému upravi svou nabidku, zobrazi se
jim, zda jsou v targetu nebo nad nim, a zda je tato cenovéa hladina lepsi nebo horsi nez nabidli
ostatni dodavatel¢ (neni mozné vidét konkrétni nabidky konkurence, ani jejich jména,

pouze potadi).

Po tomto jednani by mél byt jasny vitéz. Tim se z hlediska ndkupu stava ten dodavatel,
tak 1 B-cena — tou se rozumi A-cena + logistické naklady), cenu investic a celkového
barwert’. Samoziejmé se nesmi vtu dobu jednat o rizikového dodavatele, ktery by
vté dobé mél vykazovat finan¢ni problémy, a tyto informace o ném byly zndmé.

V tuto chvili vSak nesta¢i pouze nazor oddéleni Nakupu, ale také kvality a logistiky.

° Barwertem se rozumi celkové zaplacené naklady za dobu trvani projektu. Tedy vyndsobi se pocet
pozadovanych kust za celé obdobi a nabizena B-cena, dale se ptictou naklady na investice a ndklady souvisejici
se startovanim poptavky.
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Ob¢ tato oddéleni jsou povinna pfifadit vSem dodavatelim v poptavkovém fizeni své
ratingy. Tedy posoudit, zda je dodavatel z hlediska kvality schopen zajistovat potiebné dily.
Samoziejmé i logisticky rating je velmi dtlezity, protoze jakékoliv opozdéni dodavek ohrozi

vyrobu SKODA. Je tedy mozné, Ze nejlevngj§i dodavatel nemusi nutné vyhrat poptavku.

Pokud se shodnou vSechna oddéleni, je zapotiebi pfipravit veskeré podklady formou
prezentace a nechat si poptavku schvalit na grémiich — nejprve na SSC a poté
na Pre-Meetingu'®. Po uspé&ném schvéaleni pfichazi na fadu Nominacni dopis,
ktery predstavuje smlouvu mezi dodavatelem a SKODOU, a zavazuje tak obé strany k plnéni
svych povinnosti. V tuto chvili zaciné dodavatel vyrabét prvni kusy — vzorky, a po ispé$ném
procesu vzorkovani zac¢ina dodavat dily do série. Cely proces od startu poptavkového fizend,
az po schvéleni na grémiich, trvava nékolik meésicti (vSechno se odviji od sloZzitosti

a komplexnosti dilt, vétSinou jsou to vSak minimalné¢ dva mésice).

2.2 Ukoly a ¢innosti risk manaZera

., Risk management, resp. risk manazer je z hlediska prevence rizik zodpovédny predevsim
za zhodnoceni rizika dodavatelii, at' uz na financni ¢i nefinancni urovni. Jedna z jeho
dulezitych roli je dbat na prevenci, ktera slouzi jako vcéasna identifikace a odhaleni moznych

rizik a ddle na pozorovani hospoddrské stability“ (Sevéikova, 2015, str. 25).

a) Role risk manazera:

- Sledovéani hospodaiské stability a bonity dodavatele na zékladé¢ financéné
analytickych metod.

- Vcasné odhaleni rizik = prevence.

- Preventivni risk manazer ohodnoti rizika dodavatele prostiednictvim financnich

a nefinancnich dat.

Cv v

10 §SC — SKODA sourcing commitee — 1. kolo schvalovani v ramci SKODA. Je piitomny ¢len predstavenstva
za Nékup a vedouci vSech komodit Nakupu, zastupci logistiky a kvality.

Pre-Meeting — druhé kolo schvalovani na koncernové tirovni. Pfitomni vedouci komodit a ¢len pfedstavenstva
z koncernu Volkswagen, zastupci koncernové logistiky a kvality.
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b) Ukoly risk manaZera

Ukolem risk manazera je spoluprace s koncernovym risk managementem Nakupu,

zajisténi fizeni reaktivniho a preventivniho risk managementu nejen v ramci oblasti

Nakupu SKODA, ale i v ramci koncernu Volkswagen. Dalsim kli¢ovym tukolem je

zajisténi Fizeni procesu GRC!! v oblasti Nakupu. Mezi jeho odborné tkoly patii:

Rizeni a koordinace piipadd finanénich krizi dodavateld nejen ve SA,
ale i v ramci koncernu.

Systematicka identifikace a v€asné rozpoznani rizik.

Koordinace systému fizeni rizik v rdmci oblasti Nakupu.

Projednavani pravnich otazek spolecnosti.

Koordinace insolvencniho fizeni vii¢i dodavatelim — spoluprace s koncernem
VW.

Zastupovani spolecnosti v fizeni pfed soudy a jinymi organy.

Schvalovani pravné vyznamnych dokumentt.

Koordinace opatteni reaktivniho a preventivniho risk managementu.

Stanoveni metodiky odborné problematiky a jejiho rozvoje — v ramci svéfené

oblasti, u dodavatelti, metodika prevence rizik, metodika feseni rizik aj.

2.3 Proces risk managementu

Risk management je tedy jednou z hlavnich oblasti projektového fizeni a samotného
managementu podniku. Jeho existence v podniku je velmi kli¢ova nejen pro prevenci rizika,

ale také jako reakce na uz vznikly problém — riziko.

Ve SKODA AUTO je tzv. Riziko management systém (dale jen RMS), ktery je ve
spolecnosti definovan v souladu s normou Enterprise Risk Management vydanou organizaci
COSO a je mezinarodn¢€ uznavanym ramcem pro RMS, ktery se také pouziva ve skupiné

Volkswagen.

' Governance, Risk & Compliance (vedeni spolecnosti, ¥izeni rizik a soulad s pravidly) — jedna se kazdoro¢né
opakujici se proces vyhodnoceni u¢innosti systému fizeni rizik véetné compliance a vnitiniho kontrolniho
systému
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Dle standardu COSO 1I je vnitini kontrolni systém sloZzen z osmi mezi sebou provazanych
slozek, které musi byt naplnény pii fizeni rizik. Tyto slozky tvofi: Vnitini prostfedi —
Stanoveni cili — Identifikace rizik — Vyhodnoceni rizik — Protiopatieni — Manazerska

kontrola — Informace a komunikace — Monitoring.

Vybér ptislusnych témat a jednotek!? ve spole¢nosti je centralné provadén procesem GRC.
Cilem rozpoznani rizik je identifikovat vnitini a vnéjsi rizika, ktera by mohla branit dosazeni
stanovenych cilli, se zaméfenim na vyznamna rizika. Identifikace a klasifikace rizik

je v kompetenci vedouciho OJ.

Rozpoznané riziko musi OJ hodnotit z pohledu jeho potencidlniho negativniho dopadu
na dosazeni cilit OJ a cilii spolecnosti. Pfi hodnoceni rizik je nutné vzit v Gttvahu mozné
finan¢ni Skody, pfipadnou jmu na povésti podniku, pravni nasledky a pravdépodobnost

vyskytu, ptip. dalsi relevantni faktory.

Jednotlivé faze v pravidelném GRC procesu jsou zndzornény na obrazku ¢. 7, nicméné¢ je

zapotiebi tyto faze vysvétlit:

- Vybér relevantnich okruhti/témat v koncernu Volkswagen a OJ ve SKODA AUTO.

- Ve fazi zachyceni a vyhodnoceni jsou odbornymi Utvary zachycena (aktualizovana)

relevantni rizika, protiopatfeni a manaZzerské kontroly.

- Testovani/kontrola u¢innosti — testovani je urceno pro vSechna povinna protiopatieni
a manazerské kontroly na zaklad¢ testovaciho planu. To znamena, Ze vétSinou
nezavisly utvar si vyzada doklad o provedeni manaZzerské kontroly, ke které¢ se OJ

zavazala ve druhé fazi.

- Reporting — piedstavuje podavani zprav piedstavenstvu SKODA AUTO a koncernu

Volkswagen.

- Pii zjisténi ,,slabych stranek® nasleduji dalsi opatfeni.

12 Jednotkou se rozumi organizaé¢ni jednotka (dale jen OJ) — tedy oddéleni napi. BM
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Vybér témat
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Slabé

stranky Zachyceni a

X vyhodnoceni

Nasledn v ol

opatreni

Testovani/

Reporting kontrola
ucinnosti

Obrazek 7: Jednotlivé faze v pravidelném GRC procesu

Zdroj: SKODA AUTO interni materialy (vlastni zpracovani)
2.3.1 Preventivni vs. reaktivni risk management

Preventivni risk management — jak uz napovida ndzev — ma na starosti zajiStovani
preventivnich opatteni, kterd by méla bud’to zcela zabranit vzniku rizika, nebo alesponi snizit
od dodavatele. Obecné Ize tedy fici, ze preventivni risk management se soustfed’uje narizika,

ktera jeSté nenastala a v€asné je odhaluje bez rizika ztraty.

Na druhé strané reaktivni risk management feSi naopak takové rizikové udalosti,
které jiz nastaly, protoZze nebyly v€as odhaleny preventivnim RM, nebo je nebylo mozné
v€as vyresit. Jednad se o problémy dodavatell, ktefi jsou bud’'to v insolvenci, nebo realné
hrozi insolvenéni fizeni. V ptipadé, kdy byl padd do insolvence neocekavany, ptichazi
preventivni RM, aby zmapoval situaci u dodavatele, a zajisténé materidly preda reaktivnimu

RM.
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Propojeni obou druhti fizeni rizika je zobrazeno na schématu obrazku €. 8 nize, kde se v levé
¢asti nachazi prave preventivni management, ktery pomoci Euler Hermes ratingu zajist'uje
v€asné varovani a nasledny prohloubeny rating. Opatienim bez rizika ztraty je nasledné
upozornéni na potencidlni rizika. V pravé ¢asti se nachazi reaktivni risk management,
ktery tesi krizové situace a insolvenci. Jak naznacuje schéma, fesi se predevSim platebni

neschopnost, prodej apod.

Preventivni risk management Reaktivni risk management
Identifikace a Opatieni bez rizika Management insolvence a
hodnoceni ztraty krizovy management
Euler
& Prode;j
Helmes
gasné <. | Opatieni iy Platebni Hodnoceni alternativ
Veasne Prohloubeny| | Upozoméni 1y o, | Vazmy | neschopnost tanf
varovani rating | | narizika ! stav ! f a opatieni s/bez
ztraty (navrh) rizika ztraty
T | |
[ I
Posouzeni | Hodnoceni alternativ - I Piesun .
rizika L, v ptipadé poticby — 1 ligika | * Uzavieni
Nakupu dohoda o obchodu
Vazny stav Kriticky stav Insolvence

Obrazek 8: Proces preventivniho a reaktivniho risk managementu.

Zdroj: SKODA AUTO interni materialy (vlastni zpracovani)

2.3.2 Ratingy
Ratingem se rozumi nastroj, ktery slouzi k méfeni bonity a finan¢ni situace dodavateli.
Ratingy mivaji mnoho podob — ve SKODA je nejéastéji pouzivanym zptisobem ohodnoceni

dodavatele na zakladé pismen. Proces udélovani ratingli je mozné rozdé€lit na dva typy —

externi a prohloubeny rating.
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a) Externi ratingy

Externi rating se déli na dva druhy — prvni z nich je Euler Hermes rating (EHR) a druhy je
spiSe dopliikkovy Coface rating (CR). Jedna se vSak spiSe o alternativu k EHR, protoze se

v soucasné dob¢ na jeho rozvoji stale pracuje.

Euler Hermes rating je externi hodnoceni, které slouzi k posouzeni bonity dodavatell.
Jedna se o takovy prvni zachytny bod, ktery poté mize byt podkladem k provedeni
prohloubeného podnikového ratingu. V tabulce €. 3 nize je mozné vidét, ze jsou ratingy
oznacovany rtznymi pismeny, diky ¢emuz lze dodavatele zatadit do rizikovych tiid
(v tabulce jsou pro lepsi ptehlednost vyznaceny tiidy vSeobecné zndmymi barvami).
Z tabulky jasné€ vyplyva, ze ratingy s pismeny 4 a B jsou spise pozitivni, naopak od pismene
C je dodavatel oznacovan za rizikového, nebo vysoce rizikového. Pokud jsou dodavateli
pridélena pismena D nebo /, jedna se o velmi vysoke riziko, nebo dokonce zanik dodavatele
— insolvenci. Pokud se hodnoti novi dodavatelé dle Euler Hermes ratingu, jsou automaticky

povazovani za kritické.

Tabulka 3: Euler Hermes rating

Rating Ohodnoceni (vyznam; dileZitost) Tiida rizika
mimoradné velmi nizke riziko
vynikajici nizké riziko
silné nizké riziko
dobré spise nizké riziko
— prameérné sttedni riziko
nutnd pozornost spiSe zvysené riziko
podprimeérné zvysené riziko
vysokeé riziko vysoké riziko
“ ohrozeni velmi vysoké riziko
— insolventni zanik

Zdroj: SKODA AUTO interni materialy (vlastni zpracovéni)

Coface rating je tedy druhym, spiSe podpurnym typem ratingu, ktery s tim prvnim velmi
uzce souvisi. Na rozdil od EHR vsak slouzi k posouzeni bonity na zakladé schopnosti limiti
pojisténi u pozorovaného subjektu. V nésledujicich tabulkach jsou znazornény dva typy
hodnoceni rizik: prvni je na zakladé¢ pravdépodobnosti selhdni (upadku) a ten druhy
je posuzovan na zaklad¢ limith pojisténi.
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V prvni tabulce €. 4 je zndzornén CR na zékladé pravdépodobnosti ipadku — samoziejmé
¢im vyssi je tato pravdépodobnost, tim se zvySuje i tfida rizika (tfidy jsou velmi podobné,
jako tomu bylo u EHR). Jakmile je Sance upadku vys$si nez 1,3 %, uZ je riziko stfedné velké.

V ptipadé€ vice nez 4% pravdépodobnosti se uz uvazuje o riziku insolvence.

Tabulka 4: Coface rating — pravdépodobnost selhani a tridy rizika

Pravdépodobnost selhani v % Trida rizika
0,00 nepodstatné riziko
< 0,05 velmi nizké riziko
0,06 - 0,15 nizké riziko
0,16 - 0,40 mirné riziko
0,41 - 0,70 snesitelné riziko
0,71 - 1,30 sttedné velké riziko
1,31-2,00 zavazné riziko
2,01 -4,00 vysoké riziko
4,01 -10,00 velmi vysoké riziko insolvence
10,01 - 25,00 extrémné vysoke riziko insolvence
25,01 - 100,00 insolvence

Zdroj: SKODA AUTO interni materialy (vlastni zpracovani)

Naopak v tabulce ¢. 5 je znazornéno ohodnoceni rizika na zékladé¢ vySe pojistného

-----

Za zvysené riziko je na zakladé tohoto druhu hodnoceni povazovano pojistné ve vysi

20 000 €. Nejhtre hodnoceni jsou ti dodavatelé, ktefi maji pojistné nizsi nez 10 000 €.

Tabulka 5: Coface rating — trida rizika na zdkladé vyse pojistného

VySse pojisténi v € Trida rizika

> 100 000 nizkeé riziko
50 001 - 100 000 nizké riziko
20 001 - 50 000 nizkeé riziko
10 001 - 20 000 zvySené riziko
<10 000 vysoké riziko
Bez pojistky velmi vysoké riziko

Zdroj: SKODA AUTO interni materialy (vlastni zpracovéni)
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b) Prohloubeny rating

Prohloubeny rating je provadén na zéklad¢ vysledkti Euler Hermes ratingu, posouzeni
a monitoringu bonity dodavatele a také upozornéni nakupciho na situaci dodavatele.
Jeho hlavnim cilem je detailngjsi provéteni finan¢ni stability a hospodaisky stav dodavatele.
V ramci procesu hodnoti rating pravdépodobnost plnéni dodavatele svych povinnosti

a zavazki vici SA 1 koncernu VW. Jedna se predevsim o ¢asové a kapacitni plnéni.

Predpokladem ratingu je, ze externi ohodnoceni EH ratingu dodavatele je horsi nez CCC,
nebo byl ndkupcim shledan naznak rizika (vysvétleno v nasledujici kapitole). K vyhotoveni
toho ratingu je zapottebi piedloZeni finan¢nich podkladi dodavatelt, které od nich vyzada
risk management. Pro tyto pfipady existuje standardizovany dokument, jenz je zasilan
na dodavatele. V piipadé, Ze dodavatel nereaguje na vyzadani dokumentd, jsou zaslany
upominaci dopisy pfesné podle stanoveného upominaciho procesu (viz tabulka ¢. 6 nize).
Tti tydny od zaslani dokumentu je zasilan dopis s pfipomenutim, a nasledné kazdy tyden

upominky. Pokud ani pfes tyto upominky dodavatel nereaguje, fesi situaci management.

Tabulka 6: Upominaci proces béhem prohloubeného ratingu

T1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 ] 6 [ 7 ]o0pevianest

VyZzadani finan¢nich
podkladii
Dopis s pripomenutim
Zpétna vazba
Kk managementu

Zdroj: SKODA AUTO interni materialy (vlastni zpracovani)

Koncernovy preventivni
risk management

Po uspésném obdrzeni podkladii od dodavatele pfichazi na tadu financni analyza.
Jejim hlavnim cilem je zjisténi skutecné financni situace. Byvé zohlediiovan finanéni vyvoj
za tfi po sob¢ jdouci roky — posledni uzavieny, souc¢asny a nasledujici rok. Predmétem byva
predevsim analyza vykazu zisku a ztat a cash flow podniku. Zaroven byvaji zohlediiovany

také plany vyvoje likvidity a vySe finan¢nich uvéra (jedna se jak o skute¢nou vysi,
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ktera zbyva doplatit, tak 1 vysi mési¢ni splatky a platebni podminky — predevsim doba
splatnosti, troky apod.). Déle jsou analyzovdny a vyhodnocovany napadné mezirocni

zmény. Dal§im pfedmétem financni analyzy je také chovani managementu podniku.

Dutlezité jsou mimo jiné i finan¢ni ukazatele, které jsou znazornény v tabulce ¢. 7 niZe.

Hlavnimi ¢tyfmi posuzovanymi ukazateli jsou:

- Vynosy z prodeje: jsou vyjadieny z vysledku hospodateni a ukazuji silu zisku
podniku.

- Vlastni kapital: jednd se o udaj zfinan¢ni struktury, ktery ukazuje uroven
bezpecnosti vii¢i negativnimu vyvoji, dokazuje odolnost viici krizi.

- Finanéni zavazKky k provoznimu cash flow: udaj k dlouhodobé finan¢ni stabilit¢,
ktery naznacuje, zda je schopen podnik bez pomoci a v fadném ¢asovém horizontu
zpétné plnit své zadvazky.

- Finanéni aktivity: kratkodoba financ¢ni stabilita, jedna se o schopnost dodavatele

platit své finan¢ni povinnosti, a zda je schopny obstarat dostatecné mnozstvi financi.

Tabulka 7: Financni ukazatele prohloubeného ratingu

Klasifikace

A/ B | C

Vynosy z prodeje >4 % 2,1-3,9% <2%
Vlastni kapital >20 % 15-19,9 % <15 %
LAY o <59 et 6-7.9 let > 8 Jet

Kk provoznimu cash flow

Financ¢ni aktivity <80 % 81 -89 % >90 %
Zdroj: SKODA AUTO interni materialy (vlastni zpracovani)

Ukazatel

V piipad¢ klasifikace 4 neni ohroZena ekonomickd stabilita a zakazka pro dodavatele
je doporucena. V situaci B neni stabilita aktudlné ohrozena, a proto se zakdzka také
doporucuje. Pokud je udé€leno pismeno C, je stabilita ohrozena a ztoho diivodu neni

poptavka tomuto dodavateli nabidnuta.
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2.3.3 Naznaky ukazujici potencialni rizika

Jak jiz bylo popséano, nakup¢i jednéd se svymi dodavateli t¢éméf kazdy den. Proto je praveé
tato osoba velmi dilezitd pro vcasné rozkliCcovani naznaki, které mohou poukazovat
na urcita rizika. V piipad¢ jakéhokoliv podezielého jednani dodavatele je povinna piedat
tuto informaci risk manazerovi, ktery posoudi zavaznost situace. V ptipadé¢, Ze se prokazi

rizika, je nutné zahdjit proces fizeni rizika. Témito naznaky mohou byt:

a) Finan¢ni problémy dodavatele

- Dodavatel, se kterym byla v minulosti dohodnutd tUspora, najednou odmita
jednorazovou platbu zaplatit. To mize znamenat, ze v tuto chvili nema dostatek
financi.

- Dodavatel pozaduje pfedbézné zaplaceni naradi. Béhem poptavkového fizeni se
dohodne 1 ¢astka za zaplaceni nafadi, kterd je proplacena az po uspeSném procesu
ovzorkovani dili. Z toho vyplyva, Ze dodavatel musi zpocCatku zaplatit naradi
pro vyrobu prototypti ze svych financi, a az po urcité dobé (pll roku az jeden rok)
mu tyto finance SKODA AUTO vrati.

- Upozornéni na nesplacené pohledavky a zména splatnosti faktur. Uétovani dodaného
materialu probiha pravidelng 25. den v nasledujicim mésici po dodani do SA.
Pokud je cena ménéna zpétné, Gctuji se i tyto rozdily. V ptipadé, ze vSak dodavatel
pozaduje proplaceni pohledavky piedCasné, je to podezielé.

- Pozadavky na zménu ceny. NejcastéjSim piikladem byvéa samoziejmé pozadavek
na zvySovani ceny u jiz bézicich projektti. Na druhé strané miize nastat i sniZzeni cen
v ptipad¢€, ze se nastartuje Global sourcing a dodavateli hrozi, ze o dil pfijde,
v tu chvili maze nabidnout o mnoho procent nizsi cenu, nez za jakou do této chvile
dodaval. Samoziejmé ze tato poptavka slouzi k usporam na dilu, je vSak nutné
posoudit rozpad cen, a pokud se cena piiblizi na hranici vyrobnich nékladd,
je to nebezpeéné nejen pro SA, ale také pro dodavatele, ktery se timto miize dostat
do finan¢nich problémii.

- Rapidni zhorSeni kvality nakupovanych dili. V tomto piipadé se samoziejm¢e muize
jednat o kratkodoby a snadno vyfeSitelny problém, ktery neni neobvykly.
Pokud dojde ale k razantnimu zhorSeni kvality, které stale trva, mlize se jednat

o snahu dodavatele usetfit na dile co nejvice penéz, na ukor kvality.
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b)

234

Informace od subdodavateli. Pokud si stézuje dodavatel materialu, ze mu jeho
zakaznik (dodavatel dili pro SA) neproplaci véas faktury apod., jedna se opét
o ndznak nizké likvidity.

Snizeni planovaného mnozstvi dodavek. Béhem kazdého poptavkového fizeni je
poptavano urcité mnozstvi pozadovaného dilu za rok. Pokud samoziejmée klesnou
objemy téchto dilti, znamena to pro dodavatele snizeni planovaného obratu a to mize
ohrozit jeho likviditu. V poslednich letech se potykd SKODA AUTO s opatnym
problémem, kterym je navySovani objeml. Bohuzel ani to nedostava dodavatele
do pfijemné situace, protoze navySeni kapacit byvd mnohdy az o 100 % vyssi,
nez bylo planované. Dodavatel tedy nemusi mit prostory, nebo néfadi pro tyto
dodatec¢né kapacity, a mlize tim byt ohroZena vyroba.

Dalsi ukazatele

Zvysena fluktuace zaméstnanct. Jakmile se velmi Casto méni kontaktni partnefi,
zéastupci podniku, vedeni, nebo dal$i zaméstnanci u dodavatele, miize to poukazovat
na jeho nestabilitu.

Moznost pfemistitelnosti naradi nebo nedostatecnd kapacita. Vzhledem k tomu,
e vyrobni nafadi financuje SA, je i jejim majetkem. V piipadé, Ze by natadi nebylo
mozné v piipadé potieby pfemistit, a jeho vyroba trva pfili§ dlouho, je tfeba
zpozornét. Samoziejme i kapacity nafadi jsou velmi dilezité a dodavatel by mél vcas
reagovat na vyssi poptavku po jeho dilech.

Informace z tisku, nebo z trhu. Vzhledem k tomu, Ze se vétSina konkurentl zn4,
je tieba naslouchat jejich informacim. Casto védi o problémech druhych diive
nez samotni nakup¢i a vtakovém piipad¢ je dulezité nebrat tyto pfipominky
na lehkou védhu. Samoziejmé 1 do tisku mohou uniknout rizné choulostivé informace

o dodavatelich, které je zapotiebi neprodlené sdélit risk manazerovi.

Strategie

Ve chvili, kdy je dodavatel oznacen jako rizikovy (je ohroZena hospodaiska stabilita, a proto

by nemélo dojit k ndkupu u dodavatele), je zapotiebi rozhodnout, jaka bude zvolena

strategie. V risk managementu jsou pouZzivany tii strategie — podporit, podrzet a vyradit.

Schéma znazornujici pouZiti strategii je predstaveno v piiloze C.
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Strategie podpofrit

- Do této kategorie spada ptiblizné jen 5 % rizikovych dodavateld.

- Je zapotiebi vypracovat novy posudek o dodavateli oddélenim Nakupu a risk
manazerem.

- Cilem této strategie je podpora dodavatele a jeho budouci zajisténi — SA se snazi
nejen financnimi prostiedky pomoci dodavateli tak, aby byla co nejvice snizena

rizikova situace (tzn. minimalizace ohroZeni vyroby SA).

Strategie podrzet

- Strategie podrZet je oblasti risk managementu nejvice pouzivana, protoze do této
kategorie jsou zatazeny az tfi Ctvrtiny rizikovych dodavateli.

- Béhem této strategie neni dodavateli nijak pomahano, ani se SA nepodili na jeho
podpote, pouze se vyckava a peclivé sleduje jeho finan¢ni stabilita a chovani.
Dutlezité je mit jistotu, Ze jiz nebudou zadany zadné dalsi pozadavky.

- Do této kategorie je vSak mozné zatadit pouze takové dodavatele, jejichZ celkové
dodavky do SA tvoii méné nez 10 % z celkovych objemit SKODA. Pokud by tento
podil byl vyssi, bylo by nezodpovédné ze strany SA, aby pouze vyckéavala, protoZe
se jedna o velké procento objemt — v tuto chvili by bylo nutné zvolit strategii
podporit.

- Cilem by mé¢la byt snaha o udrZeni soucasného stavu podniku a zamezeni zvétSovani

rizika.

Strategie vyradit

- Tato kategorie je velmi radikélni a spada do ni pfiblizné 15 % dodavateli.

- Jednad se o okamzit¢é ukonceni vSech zavazkli a spoluprice nejen s koncernem,
ale i s ostatnimi zékazniky.

- Cilem této kategorie je minimalizace rizika, protoZze je u dodavatele jasné
prokazatelna nesolventnost a vyhledy na zlepSeni situace jsou nulové.

-V tuto chvili jsou informovani viechny M & R'3.

13 Marken & Regionen —jedna se o viechny koncernové znacky a regiony, ve kterych jednotlivé znatky plisobi
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2.3.5 Insolvence a insolvencni spravce

Slovo insolvence pochazi z latiny a v ptrekladu znamena ,, neschopnost dostat penézitym
zavazkum “. Nejedna se tedy o jakysi moderni ukaz, spojeny s regulovanou podnikatelskou

sférou, ale objevuje se v historii lidstva uz po cela staleti.

Jelikoz stav, kdy dluznik neni schopen dostdt svym penézitym zavazkim (je tedy
tzv. insolventni) je v kone¢ném duasledku nevyhodny nejen pro dluznika samotného,
ale samoziejme také pro jeho véfitele, stat i spolecnost jako celek, je stav insolvence pravné
regulovan. Tato regulace je v pravnim fadu Ceské republiky provedena predevsim zakonem

¢islo 182/2006 Sb. o upadku a zptisobech jeho feseni (Insolvenéni zakon).

Insolvence je rovnéz obecné pouzivané pojmenovani pro tzv. insolvencni rizeni. Predmétem
tohoto fizeni je feSeni upadku nebo hroziciho upadku (bude dale definovano) dluznika dle
podminek insolvenéniho zakona. Upadek dluznika je mozné fesit tfemi zdkladnimi zptsoby:
Prvnim zptsobem je konkurs, na zaklad¢ kterého pozbyva dluznik, ktery neni schopen plnit
sveé penézité zavazky, prava nakladat se svym majetkem. Ten je prohlaSen za tzv. konkurzni
podstatu, a za tcasti soudu je zajiStén a zpenézen. Jednd se tedy o vSeobecnou exekuci

na dluznikovo jmeéni.

Druhym zplsobem, jak feSit Upadek dluznika, je tzv. oddluzeni (lidové feceno —
osobni bankrot). Tato dvé feSeni Ize, vzhledem k tematickému zakotveni prace a struktuie

dodavatelského portfolia SKODA AUTO a.s., zanedbat.

A konecné tfetim a poslednim zptsobem je tzv. reorganizace. Tento zptsob feseni upadku
je urcen pro pievaznou vétsSinu dluzniki, se kterymi se SKODA AUTO ve svém obchodnim

styku setkava.
Sam insolvencni zakon pak v ustanoveni § 1 uvadi, ze ,, fento zakon upravuje:

a) reseni upadku a hrozictho upadku dluznika soudnim Fizenim nékterym
ze stanovenych zpusobii tak, aby doslo k usporadani majetkovych vztahit k osobam
dotéenym dluznikovym upadkem nebo hrozicim upadkem a k co nejvyssimu a zasadné

pomeérnému uspokojeni dluznikovych veritelu,

b) oddluzeni dluznika" (Insolvenc¢ni zakon, § 1).
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Pojmy ,upadek" a ,hrozici upadek" jsou pak insolvenénim zikonem definovany
v ustanoveni § 3 tak, ze dluznik je v upadku v ptipad¢€, kdy mé vice vétiteld a dlouhodobé
penézité zavazky, které jsou vice nez tiicet dnli po splatnosti a neni schopen tyto své zavazky

plnit (dostava se tedy do platebni neschopnosti).

Tyto penézité zavazky, dle druhého odstavce stejného paragrafu, neni dluznik schopen plnit

v ptipadé, jestlize:

a) ,,zastavil platby podstatné casti svych penézZitych zavazku, nebo

b) je neplni po dobu delsi 3 mésicii po lhuté splatnosti, nebo

¢) neni mozné dosahnout uspokojeni nékteré ze splatnych penéezitych pohleddvek
vici dluznikovi vykonem rozhodnuti nebo exekuci, nebo

d) nesplnil povinnost predlozit seznamy uvedené v § 104 odst. 1, kterou mu ulozil

insolvencni soud “. (Insolvencni zakon, § 3, odst. 2)

Dluznik, ktery je bud’to fyzickou osobou — podnikatelem, nebo pravnickou osobou,
je vupadku i vptipadé, kdy je predluzen. Timto pojmem se rozumi takovy stav,
béhem kterého ma dluznik vice véfiteli, a hodnota jeho zdvazkid je vyS$i, nez je uhrnna
hodnota jeho majetku. Béhem stanoveni hodnoty majetku dluznika se pftihlizi
k ,,dalsi sprave jeho majetku, pripadné k dalsSimu provozovani jeho podniku, lze-li se
zietelem ke vSem okolnostem ditvodné predpokladat, Ze dluznik bude moci ve sprave majetku

nebo v provozu podniku pokracovat“ (Insolven¢ni zakon, § 3, odst. 3).

Zakon také ve ¢tvrtém odstavcei definuje hrozici upadek. O ten jde v ptipadé€, pokud lze
divodné predpokladat, s ohledem ke vSem okolnostem, Ze dluznik nebude schopny splatit

fadné a vCas podstatnou vysi penézitych zadvazkda.

Jak je z vySe uvedeného patrné, insolvence nepatii mezi zcela trividlni pravni instituty.
Ve spojitosti s mnohdy ne zcela vypocitatelnym podnikatelskym prostfedim a velmi
nestalou situaci v dil¢ich trznich segmentech, je insolvencni problematika vdéénym

subjektem v ramci korporatni strategie fizeni rizik.
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Pro tucely této prace je pak zasadni, vnimat insolvenci a insolven¢ni fizeni jako proces,
béhem kterého dochazi k interakci jednotlivych subjekti. Béhem této interakce je primarni
motivaci risk manazera zabezpecit plynulost a neprerusenou dodavku dilii od dodavatele
(v tomto ptipad¢ dluznika v insolven¢nim fizeni) a to pokud mozno za co nejvyhodnéjSich
finan¢nich podminek. Tento (moZzna trividlné zngjici) predpoklad je urcujici pro procesni

kroky subjektt ve vlastnim fizeni.

Z praktického hlediska je v ramci insolvencniho fizeni pro risk manazera n€kolik klicovych
partnert, jejichz status vyplyva ptedevsim z toho, ktery subjekt je (v daném pravnim fadu
a v daném typu feSeni upadku dluznika) nadan dispozi¢nimi pravy k jeho podniku,
a ktery tedy mtze byt faktickym protéjsSkem risk manazera v jeho snaze o udrzeni vyroby
u insolventniho dodavatele. Pokud se pomine faze insolvencniho fizeni a zpisoby feSeni
upadku, kde spociva dispozi¢ni opravnéni k podniku dluznika v rukou dluznika samotného,

je timto klicovym partnerem risk manazera insolvencni spravce.

Insolven¢ni spravce je tedy jednim z procesnich subjektd insolven¢niho fizeni.
Formalni pozadavky, které jsou na né¢j kladeny, upravuje primarn¢ zakon o insolven¢nich
spravcich (Zakon ¢. 312/2006 Sb.). Pro fyzické osoby je dulezity piedev§im § 6. Ten mimo
jiné stanovi, ze se musi jednat o osobu bezthonnou, kterd ma vysokoskolské vzdélani
v magisterském studijnim programu, absolvovala povinnou praxi v nékterém z uvedenych
oborli, vykonala odbornou zkouSku, uzaviela pojiSténi odpovédnosti za Skodu atd.

Podminky pro pravnické osoby pak stanovi § 8 stejného zdkona.

Hlavnimi ¢innostmi insolven¢niho spravce je nakladani s majetkovou podstatou dluznika
a v pripad¢ konkursu odpovédnost za zpenézeni majetku, feseni insolven¢nich a dalSich
spord, ve kterych se jedna za dluznika. Cilem jeho Cinnosti spradvce je maximalizovat

uspokojeni pohledavek véritelti

Insolven¢niho spravce povétuje do funkce insolvencni soud, pfiCemz vybird ze seznamu
insolvencnich spravci, ktery vede Ministerstvo spravedlnosti. Insolvenéni spravce muize
vykon funkce v daném ptipadé odmitnout, av§ak pouze tehdy, pokud by mu v jejim vykonu
branily vazné diivody. Po dobu vykonu své funkce je insolvenc¢ni spravce povinen poc¢inat
si svédomite a nestrann¢ a musi vyvinout veskeré usili k tomu, aby byli vétitelé uspokojeni

v co nejvetsim rozsahu.
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Aby mohla byt svédomitost spravce kontrolovéana, stanovi insolvenéni zakon, ze pokud
neur¢i insolvencni soud jinak, musi insolven¢ni spravce podavat véfitelskému organu

a insolven¢nimu soudu zpravu o stavu insolven¢niho fizeni alespon jednou za tii mésice.

Jak z vySe uvedeného vyplyva, po ustanoveni insolven¢niho spravce insolvencnim soudem
nastupuje tento v zasad¢ do prav a povinnosti statutarniho organu dluznika a je tudiz fakticky
opravnén Cinit veSkera manazerska rozhodnuti, tykajici se provozu podniku dluznika.
Casto rozhodovat o tom, zda a za jakych podminek v provozu dluznikova podniku miize byt
a bude pokracovéano. Tento fakt ¢ini ze spravce klicovou figurku na Sachovnici, na které se

s cilem nepfterusit dodavky dili snazi hrat svou partii i1 risk manazer.
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3 Konkrétni rizikové udalosti ve SKODA AUTO

a.s.

V minulych kapitoladch bylo popsano, co jsou to vlastné rizika, jakym zpiisobem probiha
fizeni rizik, a nyni je potfeba demonstrovat, s jakymi rizikovymi udalostmi se spole¢nost
SKODA AUTO potyka. Spolu s rostouci poptavkou po novych automobilech roste vyroba
vozl, s tim 1 potfeby od dodavatell, a s tim souvisejici kapacity. Kapacitni problémy jsou
skoro kazdy den feSeny mezi ndkup¢im a dodavatelem. Hor$i problémy vSak nastavaji
ve chvili, kdy dodavatel spadne do insolvence. Tyto pfipady sice nejsou tak b&zné,

ale o to vice je jejich pfitomnost horsi.

V této kapitole budou popsany dvé rizikové situace, které se udaly v poslednich Ctyfech
letech na odd&leni BM. Jedn4 se o ptipad ¢eské a némecké spoleénosti, pro néz je SKODA
AUTO klicovym zakaznikem. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o velmi choulostiva data
a situace jest¢ nejsou zcela vyfeSeny, je zapotiebi, aby skute¢né nazvy dodavatelskych
spole¢nosti nebyly uvedeny. Misto toho budou dodavatelé popisovani pod jmény AB s.r.o.

a XY GmbH.

Na konci kapitoly bude uvedeno i porovnéani obou spolecnosti. Vzhledem k tomu, Ze kazda
z nich se nachazi na tzemi jin¢ho statu, musi se 1 tato rizika fesit z pravniho pohledu odlisn¢.
Dodavatel¢ maji 1 jiné slozeni svych koncovych zakaznikli a proto byly potrefeni v obou

ptipadech jini odbératelé (zdkaznici).
3.1 Pripadova studie spole¢nosti AB s.r.o.

Ptipadové studii spolecnosti AB s.r.o0. jsem se v€novala jiz ve své bakalafské praci, ve které
byla popisovana rizikovd udalost az do konce roku 2015. V tomto roce byly financni
problémy spolecnosti AB feSeny velmi pravidelné, a na zakladé rozhovoru, ktery mi v té
dob¢ poskytl risk manazer, to vypadalo, Ze spolecnost krizi ustoji. Realita je vSak upln¢ jina

anyni v roce 2018 uz tato spole¢nost na trhu neexistuje.
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a) Predstaveni spole¢nosti

AB Group byla 100% vlastnikem celkem tfech dcefinych spolecnosti a ¢astenym
vlastnikem tiech dalSich firem. Pravé mezi jednu dcefinou spolecnost patiila AB s.r.o.
Ta byla zaloZena v roce 1998 a sidlo se nachazelo na uzemi Ceské republiky. V okruhu sto
kilometri provozovala celkem c¢tyfi vyrobni zavody — dvé lisovny a dvé svafovny.

Zakladni kapital byl ve vysi témét 147 miliond korun.
b) Vyrobni portfolio a zakaznici

Spolecnost AB byla dodavatelem malych lisovanych dild a velkych svafenct,
kterymi zadsobovala vyrobni zavody koncernu. Svému hlavnimu zédkaznikovi dodavala napf.
vyztuhy A a C-sloupku, vyztuhy tésnéni a plynovych podpér, predni podélniky, upeviiovaci
konzole, drzéky, frontendy (viz obrazek €. 9 niZe) aj. Zaroven je nutné zminit, Ze AB byla

jedinym dodavatelem téchto dilii a v tu dobu neméla SA zajisténého jiného, alternativniho

vyrobce.

Obrazek 9: Frontend

Zdroj: SKODA AUTO interni materialy
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Hlavnim zékaznikem byla pravé SKODA, ktera tvofila vice nez jednu polovinu (54 %)
veskerych zakazek spolecnosti. Spolu s potfebami Audi, SEAT a Porsche predstavovaly
celkové koncernové potieby vice nez tii ¢tvrtiny (77 %) z celkového obratu spole€nosti.

Zbyvajicich 23 % tvoftily ostatni automobilky mimo koncern.

Jak vyplyva z rozdéleni zakaznikd, pro SA se jednalo o diileZitého dodavatele, ktery vyrabél
dily na vSechny bézici projekty. Jednalo se hlavné o modely Superb, Yeti, Fabia a Octavia.
Spolecnost AB zaroven vyhrala poptavkové fizeni pro projekt Kodiaq, ktery nabihal do série

az v roce 2016.

¢) Financni problémy, ratingové ohodnoceni aj.

SKODA AUTO as. se o problémech spoleénosti AB s.r.o. dozvédéla prostfednictvim
externiho ratingu, jehoz vysledek upozornil na ptipadna rizika. V tomto konkrétnim piipadu
vSak bylo mozné ziskat voditko od dodavatelli surového materidlu, kteti jej dodavali
do spolec¢nosti AB. Ti mohou poskytnout informace o pozadovaném piedCasném placeni

faktur, které naznacuji financni problémy.

Spolec¢nost, kterd se ocitne ve financ¢nich problémech je povinna poskytnout oznameni o této
skutecnosti svym odbératelim. Jak jiz bylo zminéno v piedchozi kapitole, pokud je
dodavatel na zakladé prohlouben¢ho ratingu pozaddan o piedlozeni finan¢nich vykazl

pro analyzu, je povinen ji co nejrychleji poskytnout.

Finan¢ni nestabilita u spolecnosti AB zapocala piiblizn¢ v roce 2013. Hlavnim divodem
dle risk manazera bylo velké mnozstvi novych projektt, které vté dobé spolecnost
v poptavkovych fizenich vyhrédla. S tim samoziejmé souvisely opravdu vysoké néklady
na nafadi, které se pohybuji i v fadech stovek tisic Eur na jeden dil. Vzhledem k tomu,
ze tyto naklady plati nejprve dodavatel, a az po fadném uvolnéni dild do série
(z kvalitativniho hlediska aj.) proplaci natadi SA, které se stiva poté jejim majetkem,
je v tomto mezicase spole¢nost velmi financné zatizena. V té dobé vSak nemélo AB dostatek

Mrwe

1 nedostatky v oblasti pracovniho kapitalu.
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d) Zvolena strategie

Pivodni strategie, ktera byla schvilena nejen vramci risk managementem SA,
ale také koncernovym, byla podpofit. I pfesto, ze spolecnosti AB byl v roce 2014 udé€len
rating ,,C“, i nadile sni SKODA spolupracovala a poskytovala nové projekty.
Toto ohodnoceni bylo udé€leno nejprve na zakladé externiho ratingu, a poté i prohloubené¢ho
ratingu. Divodem bylo velmi vysoké kratkodobé zadluzeni, potize tykajici se cash flow

a vyCerpanost uvérovych linek.

Proc ale byla zvolena strategie podpofit, a nikoliv podrzet? Spole¢nost AB méla k dispozici
oproti ostatnim konkuren¢nim dodavatelim urcitou technologickou vyhodu v oblasti
strojového vybaveni. Pravé tato vyhoda &inila dodavatele strategickym partnerem pro SA —

jednalo se predev§im o moznost vy¢lenéni'* domaci vyroby (tzv. outsourcing).

Spolecnost AB se snazila svym problémim celit, jednalo se ,predevsim o redukci
kratkodobého zadluzeni, prenastaveni uvérového ramce s vetsim durazem na moznosti
Cerpani v oblasti pracovniho kapitalu a v neposledni radé i o mimoradna plnéni ve prospéch
firmy ze strany hlavniho akciondre* (Sevéikova, 2015, str. 36). Tento plan byl velmi
dilezity, protoze diky nému ukézala spolecnost AB viili, Ze je schopna celit nastalé situaci

vlastnimi silami, a ne pouze spoléhat na podporu ze strany SKODA.

V bakalaiské praci odpovidal risk manazer na dotaz, zda si mysli, ze by bylo v budoucnu
mozné, aby mohla byt v disledku finanéni nestability dodavatele ohroZena vyroba SA.
Na otazku odpovédél, ze: ,,Tento scénar, ktery wuvddite, povazuji za vyslovené
nepravdépodobny, protoze od roku 2013 se v zdsadé financni situace spolecnosti trvale
zlepsuje, byt tedy doslo k jistym kratkodobym eskalacim financnich problémii.
Vzhledem k faktu, Ze problematické a nakladné nabéhy novych projektii (a s nimi souvisejici
naklady na nove naradi a vyvoj technologii) jsou jiz za nami, ocekavam spise uklidnéni celé
situace a poté mozné uzavreni tohoto rizikového pripadu behem nasledujictho roku 2016

(Sevéikova, 2015, str. 37).

14 Jedna se o proces, b&hem kterého je vyroba lisovanych dilii presunuta ze SKODY k externimu partnerovi.
Diky tomu dochézi k uvolnéni mista pro vyrobu novych modelti a technologii. Spolecnost AB byla jednim
z téchto externich dodavateld, ke kterym byla pfesouvana vyroba.
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Tento rozhovor byl veden v listopadu roku 2015, a od té doby se situace bohuzel nezlepsila.
V obdobi pozdniho podzimu 2016 doslo u dodavatele k prudkému zhorSeni financni situace,
které bylo podminéno mimo jiné i velmi viditelnym ,,ochladnutim* zajmu majitele o feSeni
tohoto faktu. Majitel se stal v pribé¢hu nékolika mésicii zcela nekontaktnim nejen pro risk
manazera a dal§i odborné tvary SA, ale i pro management vlastni spoleénosti, ktery se
v disledku toho zcela rozpadl. Tim zacala byt ohrozena samotnd existence spolecnosti
jako funk¢niho vyrobniho podniku. Velmi rychle doslo k akumulaci zdvazki po splatnosti

a nasledné se spolecnost ocitla ve fazi faktické insolvence.

R4

Tuto situaci bylo mozno v daném bod¢ fesit pouze za vyuziti institutli insolven¢niho prava
a za souc¢innosti motivovaného investora, schopného v ramci insolven¢niho fizeni podnik
dluznika ,,zachranit”. BohuZel neni mozné popsat detailn¢ ukony, které byly risk manazerem
a insolvencnim spravcem v dob¢ insolvenéniho fizeni zahdjeny. Pfi nastinéni téchto tikonti
a unikatniho feseni, které bylo v této situaci pouzito, by byl ptipad spole¢nosti velmi snadno
identifikovatelny. Je vSak ziejmé, ze v soucCasné dob¢ jiz spolec¢nost AB neexistuje,
protoZe byla odkoupena zminénym investorem. SA méla b&hem té doby &as na premisténi

vyroby k novym dodavateliim a diky tomu nebyla pfimo ohroZena vyroba.
3.2 Pripadova studie spole¢nosti XY GmbH

Tato pripadova studie je pomérné Cerstva a v soucasnosti je velmi intenzivné feSena.
Na rozdil od prvni rizikové udalosti se nejednd o Ceskou spolecnost, ale o némeckou.
A vzhledem k tomu, ze finan¢ni nestabilita dodavatele neohrozuje jen SKODA AUTO,

ale také ostatni koncernové znacky, je situace feSena na vyssich Grovnich.
a) Predstaveni spole¢nosti

Spole¢nost XY GmbH je jednim z mnoha dcefinych pobo¢nych zavodi mateiské
spolecnosti XY Group, ktera byla zaloZzena v irském meésteCku v roce 1989. Firma na trh
vstoupila jako vyrobce vétrnych turbin a po Case se zacCala jeji vyroba rozSifovat.
V roce 2002 oteviela vyrobni zivod i na uzemi Ceské republiky, a v roce 2009 koupila
némecky automobilovy podnik, na ktery vSak byla uz vtu dobu uvalena insolvenci.
V soucasné dob¢ nalezneme dva vyrobni zavody spolecnosti XY v Irsku a po jednom zavodé
v USA, Britanii, Némecku, Ceské republice, Ciné a na Filipinach. Pravé némecky vyrobni

zavod je v tuto chvili klicovy.
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b) Vyrobni portfolio a zakaznici

Vyrobni portfolio skupiny XY je velmi rozsahlé a mezi jejich produkty patii napiiklad vétrné
turbiny, lisované dily pro potravinaisky priimysl, dily pro IT technologie, chladici zafizeni
a dily pro automobilovy primysl. Hlavnimi zakazniky jsou IBM, EMC, APC, Ingersoll
Rand, Glen Dimplex a Sanyo.

Co se vsak tyka némeckého zavodu, ten je specializovan pouze na automobilovy pramysl.
Jeho hlavnim a vétSinovym zakaznikem je spole¢nost SKODA AUTO a.s.'. Vedle toho
vyrabi také dily pro sériovou vyrobu znackdm Porsche, Audi, Vokswagen, VW
Nutzfahrzeuge a kromé toho 1 ndhradni dily pro Bentley. Vyrobnim portfoliem spole¢nosti
je tzv. glanzpaket. Jedna se o hlinikové ozdobné listy, které jsou ve vozech pouzity
kolem boénich oken (viz obrazek &. 10). Pro SA vyrabi dodavatel listy pro model Octavia

a nahradni dily pro Superb.

8
—
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Obrazek 10: Glanzpaket SKODA Octavia Combi
Zdroj: SKODA AUTO ass., 8. 3. 2018

Vyrobni proces glanzpaketu je slozity a dily museji spliiovat velmi piisné kvalitativni normy
— TL212 a TL182. Obecné lze fici, Ze prvni z norem je pouzivana na standardnich trzich
(povétrnosti podminky, motska stl, Casté snézeni aj.). Kazdy dil totiz musi byt vyroben
podle normy TL212 a pokud zdkaznik pozaduje, upravuje se dil i podle druhé normy.
Proto 1ze fici, Ze dily, které splituji normu TL182 jsou sice draz$i, ale zase mnohem vice

odolné.

15K 31.12. 2017 tvotily zakazky pro Skodovku pfiblizné 76 % - je tedy jeho nejvétsim zakaznikem
65



Pro dalsi popis situace je také dilezité rozdélit dily glanzpaketu, které se v Némecku
vyrabéji, do dvou skupin — lisované dily a extrudované profily. Oba typy se lisi vyrobnim
procesem, kvalitou, cenou a spliiovanymi normami. U extrudovanych dilti je nasledujici
vyrobni proces: Nejprve se musi vylisovat dlouhy tenky hlinikovy profil, ktery je nasledné
protladen ptes formu silou az Sest tun, diky ¢emuz se ziska pevny zéklad samotné liSty
(tento zaklad je asi dvacet metri dlouhd hlinikova lista — viz obrazek ¢. 11). Poté je nutné
listy nastfihat na potfebnou délku, opatrné je naohybat, vyfrézovat, strojné¢ i manualné
dolestit, a poté vlozit na nékolik minut do Sesti riznych van, diky ¢emuz ziskévaji spravnou
povrchovou tUpravu. U takto vyrobené liSty posta¢i pouze norma TL212 (samoziejmé

v pripad¢ potieb zakaznika se mize upravit na normu TL182).

Obrazek 11: Extrudovany hlinikovy profil

Zdroj: Autor

Na druhé strané lisovany dil se vyrobnim procesem lisi. Nejdiive se z dlouhych hlinikovych
svitkd (tenky kus hlinikového platu) vylistuji jednotlivé vstupni materialy tzv. bumerangy
(viz obrazek €. 12), které uz maji takovy tvar zahnuti, jaky je pozadovan ve findlnim stadiu.
Nasledné¢ je zapotitebi ohnout jeho hrany, vyfrézovat, nalestit a poté vlozit na povrchovou

upravu.

Takto vyrobeny dil je samoziejmé drazsi, protoze pii lisovani ze svitkl vznika velmi mnoho
odpadu — Srotu, také pouzity materidl se od extrudovanych dilt lisi. Na druhé strané ma ale
tento vyrobni proces velkou vyhodu. Prace s hlinikem je velmi naro¢nd, protoze se jedna
o me&kky a lehky materidl, a proto vylisovani uz ohnutého profilu predchdzi dalSim
problémtiim. U extrudovanych dilti ¢asto dochazi k praskani materialu béhem ohybani,
coZ je u tohoto zptisobu vyroby eliminovano. Timto zptisobem vyrobena liSta spliiuje normu
TL182, protoze material je vice odolny a nevznikaji praskliny v materidlu u ohybanych

spoju.
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Obrazek 12: Lisovany hlinikovy profil (tzv. bumerang)

Zdroj: Autor

¢) Insolven¢ni Fizeni, ratingové ohodnoceni aj.

Vroce 2015 byla spolecnost XY pozadana o dodani financ¢nich podkladii na zakladé
prohloubeného ratingu preventivnimu risk manazerovi, ktery si je vyzadal. I pfes fadu
upominek (viz tabulka ¢. 6, kapitola 2.3.2 — upominaci proces) vSak spolecnost
nekomunikovala tak, jak bylo potfeba. Na konci roku pieci jen podklady poslala, ale bylo
z nich zfejmé, ze informace, které v nich byly o podniku uvedeny, jsou 1zivé. Na zékladé
téchto informaci i zvlaStniho chovani byl dodavateli udé€len rating s klasifikaci ,,C*

a tim zacal byt vniman jako rizikovy.

V tuto chvili byla risk managementem zvolena strategie drzet s tim, ze spole¢nost XY musi
zaslat navrh své budouci strategie. Dilezité bylo zjistit, jakym zptisobem bude nastalou
situaci fesit, zda bude muset dojit k reorganizaci vyrobniho zdvodu, nebo zda maji tak velké

problémy, Ze bude potieba podnik zavfit.

I presto, ze spolecnost XY zaslala navrh své strategie, béhem roku ho jeste tiikrat stahla zpét
a zménila. Dne 4. 9. 2017 ohlasila némecké zdravotni pojistovna, ze jim spole¢nost XY
dluzi velmi vysoké castky na nezaplaceném zdravotnim pojisténi svych zaméstnanct
(v souhrnu tvofil dluh k tomuto datu piiblizné¢ 1,2 milionu Eur — jednalo se o dluh nejen
na zdravotnim pojisténi, ale také na danich). Thned ten den byla ohlaSena insolvence

na némecky zavod.
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Vzhledem k tomu, ze dodavatel vyrabi dily i pro jiné koncernové znacky, jedna se o problém
celého koncernu. Jak jiz bylo zminéno, tvofi potieby SA vice nez tfi ¢tvrtiny z celkové
vyroby, a to je také jeden zdavodi, proC v souvislosti stimto dodavatelem nese
zodpovédnost za cely koncern risk manazer SKODA AUTO a.s. V soucasné dobé je problém
feSen dvéma skupinami lidi. Prvni z nich je insolven¢ni spravce a manaZzersky spravce
a ve druhé skupiné je kli¢ovou postavou risk manazer ze SA, dalsi risk manaZefi z koncernu,

nakupci a jejich vedouci.
d) Zvolena strategie

Jak jiz bylo zminéno, risk management se mize rozhodnout pro jednu ze tii strategii.
Z historicky danych divodl byla zvolena strategie drzet. Pivodnim divodem pro udéleni
finan¢niho ratingu C nebylo zjisténi finan¢nich problémt dodavatele, ale jeho
neochota/opomenuti poskytnout relevantni finan¢ni ukazatele, ze kterych by bylo
pro pracovniky preventivniho risk managementu VW mozné vyvodit zavery o jeho finan¢ni
stabilité. Pro lepsi pochopeni je zapotiebi nastinit situaci, ve které se momentalné nachazi

vyrobni némecky zavod:

- Vyrobni haly jsou pronajaté — z toho jasné vyplyva, Ze je neni mozné prodat a ziskat
z nich jakoukoliv ¢astku na splaceni dluhu.

- Vyrobni zatfizeni je ve vlastnictvi matetské spolecnosti v Irsku.

- Objednavky dilt, které jsou ze strany SA uzavieny, jsou vystaveny na némecky
z&vod, ale dle nomina¢niho dopisu je nominovano Irsko.

- Navrh insolvence na soucasn¢ho majitele byl podan jiz Ctyfikrat — predchozi tii
navrhy ale byly staZeny, protoze majitel zacal plnit své povinnosti. Ctvrty a posledni
navrh byl vSak realizovan.

- Vzhledem k finanénim problémim nebyl majitel schopen investovat do novych
zafizeni, kterd by odpovidala pozadovanym normam (investice ve vysi jednoho
milionu Eur), a na zikladé¢ tohoto rozhodnuti neziskal potencidlni projekty,
které pozadovaly zminéné normy.

- K 1. 1. 2015 od dodavatele odeslo celé¢ BMW, coz znamenalo ztratu celkem ctyt
bézicich projekta.

- Od soucasného modelu Octavia nedostala spolecnost ani jednu novou zakazku.

-V soucasné dob¢ neni k dispozici management spolecnosti.
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Vzhledem k tomu, Ze spole¢nost XY méla velké financni problémy a nebyla schopna zaplatit
mzdy a pojisténi svych zaméstnanctli, samoziejmé neméla prostfedky ani na fixni naklady
a kazdy mésic se tak dostavala do ztraty 220 000 — 230 000 Eur. Prvni tfi mésice byly mzdy
hrazeny statem. V prosinci vSak tato lhuta skoncila, a protoze nebyl dodavatel schopen plnit
své povinnosti, musel by zaviit vyrobu. Tim by vSak byla ohroZena a zastavena vyroba vozl

ve SA, a proto se mu spolecnost rozhodla penézné vypomoct.

V prosinci proto bylo domluveno, ¢ SA poskytne finanéni vypomoc spole¢nosti XY
na dobu tfech mésicli tim zpisobem, ze navysi veskeré ceny dili o devadesat procent.
Piivodni plén byl takovy, ze se ceny navysi o Sedesat procent tak, aby byly pfesné pokryty
fixni néklady. Pfi tomto navySeni by vSak nebylo XY schopné platit svym subdodavatelim

za surovy material a mohlo by dojit k dalsimu potenciadlnimu ohrozeni dodavek.

Aktualni koncernovou strategii je odejit od dodavatele XY a ptejit k novému dodavateli
glanzpaketu. Audi si uz nasla svého nového dodavatele, ktery vSak nebude zabezpecovat
i kapacity pro SA. Samoziejmé by jesté bylo mozné piesunout celou vyrobu do Irska,

ale to SA z politickych diivodi odmita.

e) aktualni vyvoj — v Fijnu prechod k novému dodavateli

V soucasné dob¢ se tesi jeden hlavni problém — kdo bude novym, alternativnim dodavatelem
ozdobnych 1i§t? Prodej spolecnosti je po pravni strance velmi slozity, protoze vyrobni haly
jsou pronajaté, naradi patii matetfské spolecnosti, neni prakticky co prodévat. I ptesto se vSak
naskytli tfi zajemci, ktefi by do spolecnosti investovali. Z této skutec¢nosti vSak seslo,
protoze investice byly podminovany dodateCnym obratem, ktery by nebylo mozné
pii soucasné situaci splnit. Obrat na projektu Octavia Cini pfiblizné ¢tyfi miliony Eur za rok,
do Bentley dodavaji pouze na nahradni dily, proto je tento obrat spiSe zanedbatelny,

a investofi pozadovali dodatecny obrat 25 milionti Eur ro¢né.

Nezbyvalo tedy, nez najit nového dodavatele, ktery bude schopen uspokojit koncernové
potieby. Momentalné uz byl podepsan kontrakt s novym dodavatelem z Ciny, ktery by mél

zatit dodavat od listopadu letogniho roku. Dily budou sice drazsi, ale presto se SA vyhne

vvvvvv

byt od listopadu nikterak ohroZena vyroba SA.
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3.3 Rozdily mezi pripadovymi studie v procesu rizeni rizik

Zasadni rozdil mezi obéma ptipadovymi studiemi je v obecném pojeti moznosti pokracovani
fungovani podniku v insolven¢nim fizeni. Jedna se ptfedevsim o rozdilnost v rdmci pravnich
fadl obou statl, zvlasté potom ve vazbé na dispozi¢ni opravnéni dluznika v pocatecni fazi

insolven¢niho fizeni.

V cCeském pravnim prostiedi je, v obdobi pied soudnim rozhodnutim o tpadku, subjektem
s dispozi¢nimi pravy zasadné saim dluznik. Na druhé stran¢ v némeckém pojeti je v praxi
v naprosté vétSiné piipadl jiz v rané fazi fizeni jmenovan predbézny insolvencni spravce.
Tento spravce je dle svych procesnich a faktickych pravomoci schopen (a také motivovan)

udrZet podnik v chodu a diky tomu zabezpecit plnéni smluvnich zavazkt dluznika.

Je to prave tento obecny rozdil v ptistupu, ktery je zivotné dulezity pfedevsim pro sektor
automobilového primyslu a jeho specificky kratké ,,reakéni Casy*, dané nizko drzenymi
stavy zasob v ramci logistického fetézce. V hrubych rysech Ize tedy rozdil v obou pojetich

shrnout ptiblizn€ nasledujicim zptisobem:
a) Pravni a fakticka realita v Ceské republice:

Dluznik, respektive jeho statutarni orgéan, je ve fazi fizeni od podéani nédvrhu do rozhodnuti
o upadku a zpusobu jeho feSeni nadan dispozi¢nim opravnénim. V této situaci ma nadale
spolupracovat s portfoliem svych dodavatel a s pracovniky, pfiCemz daveéra mezi témito

subjekty byva jiz obvykle narusena (toto naruseni byva zpravidla dlouhodobé a nevratné).

Zaroven se v praxi projevuje obvykle nezkusSenost s danou situaci a Casto i1 jistd mira
rezignace na nalezeni takového feSeni, které by udrzelo v chodu klicové vyrobni procesy.
Nutnym a velice ¢astym dasledkem je fakticky nekontrolovany utlum vyroby a pochopitelné
negativni dopad na z(c€astnéné obchodni partnery — Casto spolecnosti plisobici v sektoru

automobilového primyslu.

Jako dusledek této situace je potom velmi slozité, aby bylo soudem zvoleno sanacni feSeni
upadku (pfijeti opatfeni k naprav€). Naopak preferovanym feSenim byva rozhodnuti

o konkurzu a nasledna fragmentace podniku na jednotliva aktiva a poté taky jejich prodej
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ustanovenym insolvenénim spravcem. Dluznici, ktefi pokracuji ve vyrobni a obchodni
aktivité 1 po prohlaseni konkurzu fizené¢ho ustanovenym insolven¢nim spravcem, jsou pak

bohuzel pouze svétlymi vyjimkami.
b) Pravni a fakticka realita v Némecku:

Naproti tomu v prostfedi némeckého insolvencniho prava je kompetentni, a patficnymi
procesnimi (dispozi¢nimi) opravnénimi vybaveny, insolvencni spravce. Ten byvéa stanoven
jiz v samém pocatku fizeni, ¢asto bezprostiedné po podéani insolven¢niho navrhu. Soud je
pii tom veden snahou o minimalizaci piipadnych §kod smluvnim partneriim, které by vznikly
po nenadalém ukonceni provozu dluznika. Udrzeni vyroby u dluznika dava navic

dodate¢nou Sanci na zpenézeni podniku dluznika jako celku s fungujicim provozem.

Neni tfeba zdlraznovat, ze vynos z prodeje fungujiciho podniku (tzv. going concern) fadové
pfevySuje pifipadny vynos z dil¢iho prodeje jednotlivych aktiv a diky tomu lépe slouZzi
principialnimu ucelu insolvenc¢niho fizeni — tj. maximalnimu moznému uspokojeni véfitelt

insolventniho dluznika.

Zasadnim rozdilem kromé vysSe uvedeného odlisného paradigmatu je pak v ramci ¢eského
prava, dle mého nézoru, nedostatecny pocet insolvencnich spravcii se zvlastnim poveienim,
kteti by byli schopni se v podstaté bud’ okamzité samostatné, nebo ve spolupraci se sborem

povolanych poradcti, ujmout fizeni priimyslového podniku se vSemi specifiky z toho

vyplyvajicimi.

Z pohledu procesu fizeni rizik lze tudiz k tomuto tématu konstatovat, ze insolvencni navrh
v Némecku znamena z pohledu piipadného ohrozeni dodavek dilii podstatné nizsi riziko,
nez podany insolvenéni navrh v Ceské republice. Zde je totiz Zivotné dileZité, rozpoznat
rizikového dodavatele s vétSim predstihem a pokud mozno vyuzit veskeré instituty
insolvenéniho prava, které umoziuji sanaci ¢i casteCnou stabilizaci subjektu jesté
pted ptipadnym podanim dluznického insolven¢niho navrhu. Praktickym se ze zkuSenosti
v tomto ohledu jevi naptiklad vyuziti tzv. predinsolven¢niho moratoria dle § 125

insolven¢niho zakona.
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4 Optimalizace a navrh postupu resSeni budoucich
rizik

V této kapitole budou navrhnuta takovad opatfeni, diky kterym by mélo dojit k trvale
pozitivnim zméndm v procesu fizeni rizik. Navrhovana feseni vyplyvaji nejen ze spoluprace
s risk manaZzerem, ale také z analyzy rizikovych udalosti, které se staly na odd€leni Nakup

kovy a z mé osobni zkuSenosti s touto problematikou.

Prvnim zfeSenim je zintenzivnéni komunikace mezi risk manazerem a nakupcCim,
ktera v tuto chvili nefunguje dostateCnym zplisobem, a diky jejimu zlepSeni by mohl byt risk
manazer dfive informovan o naznacich poukazujici na finan¢ni nestabilitu dodavatele.
Druhym névrhem je vytvofeni nového, automatického néstroje, ktery by byl schopen
porovnavat financni prohloubené externi ratingy dodavatelského portfolia. Diky tomu by byl
risk management informovan o jakychkoliv zménach tohoto ratingu v priabéhu stanoveného
obdobi. Poslednim navrhem je tiprava a rozsifeni tiech existujicich strategii — podpofit,

podrzet a vyradit.
4.1 Komunikace s nakup¢im

Nakupc¢i komunikuje s dodavatelem od faze zahajeni poptavkového tizeni, ptes jeho zdarné
ukonceni, tvorby smluv, vyjednavani, az po ukonceni sériovych dodavek a piipadny dalsi
start poptavky. V kontaktu jsou spole¢né tedy kazdy den, a proto by pravé nakupci mél byt
hlavnim identifikatorem rizika. Risk manazer totiz neni schopen rizika v¢as rozpoznat,

protoze s dodavateli piijde do styku az v to chvili, kdy uz jsou dodavky ohrozeny.

Prace nakupciho je velmi zodpovédna, protoze zabezpecuje vSechny potiebné dily, uzavira
kontrakty v ftadech stovek tisici nebo milioni Eur a neni samoziejmé¢ jednoduché
identifikovat rtizné okolnosti nasvédCujici rizikim. J& osobné jsem nakupci spojovaciho
materidlu, ktery ma ve svém portfoliu ptiblizné sto riznych dodavateli. Z toho jasné
vyplyva, Ze s asi dvaceti z nich se zndm osobné¢, s dal$imi padesati komunikuji, ale potom
jsou i dodavatelé, které viilbec neznam. V tu chvili je opravdu nemozné rozpoznat jakékoliv

rizika a ptedat tuto informaci.
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a) Potencial ke zlepSeni

Na oddéleni Nakupu byla pomérné vysoka fluktuace a zaméstnanci opoustéli své pozice
i dfive nez jeden rok po svém nastupu. V tuto chvili se uz situace pomalu uklidiiuje, nicméné

1 pfesto musi byt na Nakupu zau¢ovano mnoho novych kolegt, kteti nejsou tak zkuseni.

Risk manazer je soucasti oddéleni BM (tedy oddé€leni, kde pracuji) a vzhledem k tomu,
ze jsem o této problematice psala i bakalarskou praci, tak vim, Ze pfi podezieni na nezvyklé
chovani svych dodavateli bych ho méla o této zalezitosti informovat. Bohuzel ale velké
mnozstvi zaméstnancli nakupu neznd pracovni ndpln risk manaZera a nevi, v jakych

ptipadech se na n&j obratit.

Jaké je pracovni ndpln nakupciho, jiz bylo zminéno v kapitole 2.1.3, ale ani jednou z téchto
povinnosti neni informovat o podezielém chovani. Bohuzel neni ani definovéno,

co je podezielé chovani u dodavatele a v jakych piipadech zacit tyto situace vazné fesit.

b) Navrh ieSeni

Samoziejmé, ze miru fluktuace neni mozné v tuto chvili vyftesit, a dokonce se v poslednich
dvou letech jeji urovei o vice nez jednu polovinu snizila. Nicméné i za predpokladu vyssiho
obménovani zaméstnancii, by mohlo byt ndvrhem ke zlepseni tohoto problému povinné

Skoleni pro vSechny oddéleni Nakupu.

Toto Skoleni by bylo vedené risk manazerem (popiipadé dalSimi Gcastniky, externi Skolici
agenturou aj.), ktery by detailné ptedstavil vSem nakupcim a jejich vedoucim své pracovni
povinnosti. Je logické, ze kazdy pfipad je specificky, nicméné na vzorovych piipadech
z minulosti by mohlo byt poukdzano na chyby, které béhem procesu nastaly a na zaklad¢
kterych doslo k rizikovym udalostem. Soucésti Skoleni by byla prezentace obsahujici
piehled modelovych prvotnich naznaka, které poukazuji na nesolventnost, nebo problémy
u dodavatele. Diky tomuto piehledu by méli 1 novacci povédomi o situacich, ve kterych jsou

povinni informovat risk manazera.

Toto Skoleni by nebylo financné naro¢né (pokud by ptrednaSejicim byl risk manazer,
nikoliv externi agentura) a diky nému by se mohlo vcas piedejit takovym situacim, jako byla

insolvence spolecnosti AB — (bohuzel uz v t¢ dobé byl dodavatel velmi financné zatizen

vvvvvv
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Dal8i moznosti, kterou by se mohlo zvysit procento v€asné identifikace rizik, by byly
benefity. V ptipadé, ze by zaméstnancim byl nabidnut finan¢ni, nebo i nefinan¢ni benefit
za vCasné a pfinosné upozornéni risk manazera, mohl by jejich zajem a vnitini motivace
vzrast. Nefinanéni benefity by mohly mit podobu napt. poukazu dle vlastniho vybéru

(masaze, nakupy, zébava aj.), slevy, nebo volného dne navic.
4.2 Vytvoreni automatického IT nastroje

Ve SKODA AUTO je vyuzivan tzv. systém LDB (Lieferantendatenbank), ktery slouzi jako
piehledna databanka se zakladnimi tdaji o dodavatelich. Zaméstnanci SA, kte¥i maji
opravnéni k pfistupu do systému, si o nich mohou podle DUNS ¢isla vyhledat si jakékoliv
udaje (nazev, sidlo, kontakty, webové stranky aj.). V tomto systému se nachazi desetitisice
dodavatelti a na skoro naprostou vétsinu z nich by bylo mozné ziskat externi financni rating

(kapitola 2.3.2).

Proto by bylo vhodné vytvofit automaticky IT nastroj, ktery by slouzil k monitoringu
zhorSeni externich ratingli u dodavatelii naptic portfoliem této databanky. Prostfednictvim
vymény tzv. XML dat by jednoduchy systém prozkoumal cely seznam dodavatelti
v systémil. Data by mohla byt sledovana s Casovym odstupem (feknéme kazdé tfi az Ctyii
tydny) a nasledné prostfednictvim rychlého porovnani byly ukdzdny zmény ratingl

v ¢asovém obdobi.

- ZhorSeni ratingu o vice nez 1 stupeni: Ve chvili, kdy se ratingové ohodnoceni
zhor$i o vice, nez jeden stupen, jedna se o zasadni situaci, kterd si zadad okamzitou
pozornost a feSeni. V tuto chvili by dostal risk management vSech postizenych
znacek pokyn k tomu, aby dodavatele zacal ihned sledovat. Jednalo by se o velky
problém, ktery by musel byt feSen velmi rychle — diky v€asnému porovnani by vSak
mohly byt dopady na dotené spolecnosti minimalizovany.

- ZhorSeni ratingu o 1 a vice stupi, pri¢emz vychozi hodnota byla CC a horsi:
V tomto piipad¢ se jedna sice o nové ohodnoceni ratingu, které je logicky na trovni
CCC a hiife, nicméné by situace nemusela byt tak zdvazna, jako v prvnim situaci.
O dodavateli se uz v tuto chvili v koncernu vi, Ze ma finan¢ni problémy, a proto neni
toto zhorSeni tak rapidni a necekané. Diky tomuto porovnani by tak mohl risk

management sledovat, jakym zplisobem se méni situace u dodavatele.
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- ZlepSeni ratingu o 1 a vice stupii, pficemZ vychozi hodnota byla CC a horsi:
Ke zlepSeni ratingu u dodavatelli sice nedochazi tak casto jako ke zhorSeni,
ale samoziejm¢ 1 na takové zmény by systém poukazoval. Diky tomu by bylo mozné
nejen upravit diive zvolenou strategii, ale zarovent by mohl dodavatel ziskat nové

zakéazky a zvysit tak svoji finan¢ni stabilitu.
4.3 Strategie v ramci upozornéni na rizika

V kapitole 2.3.4 byly zminény tii strategie, které jsou risk managementem vyuzivany
v rizikovych situacich. Do prvni ze strategii — podpofit spadé jen piiblizné 5 % veskerych
rizikovych dodavateli. Jedna se o strategii, béhem které se snazi zakaznik (SKODA,
VW aj.) pomoci dodavateli takovym zplsobem, aby se minimalizovalo ohrozeni vyroby

a rychleji se stabilizovaly finan¢ni problémy u dodavatele.

Ve strategii vyradit, tedy vypovédét smluvni vztahy dodavateli, se nachdzi asi 15 %
dodavatelti. Do této kategorie jsou zatazeni ve chvili jejich prokazatelné nesolventnosti,
ktera nema budouci potencial ke zlepseni. Ukonceni spoluprace nasleduje u vSech ostatnich

zakazniku koncernu.

A konecné posledni kategorii byla strategie podpofit. Do této strategie je zafazeno zhruba
85 % viech dodavateldi, kterym nebylo nijak pomahano, ani se SA nepodilela na jejich
podpofe. Pouze se vyckava a peclivé sleduje jejich financni stabilita a chovani. Cilem by

méla byt snaha o udrzeni soucasného stavu podniku a zamezeni zvétSovani rizika.
Navrh opatreni
a) Uprava strategii vyradit a podpofrit

Strategie podpofit se v praktickém vyuziti viibec nejevi jako strategie, ale pouze jako cekani
na to, az se problém vyresi sam. Bohuzel vétSina problémi se samo nevyfesi, a proto by
v tomto ptipadé mohlo byt prvnim navrhem opatieni ke zlepSeni, rozsifeni dvou nejméné
obsahlych strategii — tedy vyradit a podpofit. V souctu je do téchto dvou kategorii zatfazena

pouze jedna pétina vSech potencialné rizikovych dodavateli.
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Pokud by se tedy upravila kritéria, na zakladé kterych jsou voleny strategie, mohla by se
situace zlepsit z vice tthli pohledu. V ptipadé, Ze by dodavatel byl ohodnocen preventivnim
managementem pismenem C a htife, ale jednalo by se o jeho prvni finan¢ni problém,
jinak by byl solventni a spolehlivy, mohl by byt automaticky zafazen do strategie podpofit.
V tuto chvili by sice musela SKODA AUTO vynalozit finanéni prosttedky (oproti pitvodnim
nulovym nékladim pfi strategii podrzet), ale zarovenn by bylo sniZzeno riziko ohrozeni

vyroby, nebo dalSich nédkladl spojenych napft. s insolvenci.

Naopak v ptipad¢, kdy by se dodavatel uz po n€kolikaté za sebou jevil jako nesolventni
a nestabilni, by bylo mozné zaradit dodavatele automaticky do kategorie vytadit, a diky
tomuto rozhodnuti nalézt nového dodavatele, ktery by pro SA nebyl tak rizikovym.

Samoziejmé po zatazeni do kategorie vyfadit by nastaly dva problémy:

- S dodavatelem by byl ihned rozvazan smluvni vztah — 1ze jednoduse vyftesit dvéma
zpusoby. Prvnim z nich je rozdéleni strategie vyfadit na kategorie. Do prvni z nich
by byl zafazen dodavatel, ktery bude upozornén na vypovézeni vztahtim, a SA bude
mit vtu chvili ¢as nezbytny pro nalezeni nového dodavatele, a na kategorii,
ve které¢ dojde k samotnému vyfazeni. Druhou moznosti je Vznik nové strategie,
ktera by tvotila meziclanek pravé mezi strategii podrzet a vytadit.

-V piipad¢, kdy se dodavatel dostane do strategie vyradit, jsou informovany vSechny
M & R. Samoziejmé, Ze v piipadé rozsifeni této strategie by vice dodavatela pfislo
o nasmlouvané projekty a fakticky by hrozil jeho zanik. Navrhem vsSak je,
aby po zafazeni dodavatele do této kategorie byly sice ostatni znacky informovany,
'ale nemély by povinnost dodavatele vypovédet.

b) Rozsireni strategie podrzet

Druhym névrhem opatieni by byla Gprava samotné strategie podrzet. Konkrétné naptiklad
na drzet" a drzet". Do strategie drzet” by spadali dodavatelé spiSe méné rizikovi, ktefi nebyly
zahrnuti do strategie podpofit. V této strategii by SA méla moZnost minimalnimi
podptirnymi prostiedky (nejen finan¢nimi) podpofit dodavatele. Diky tomu by se snadnéji
pfedchazelo vzniku rizika a dodavatelé¢ by se méli Sanci rychleji dostat z finan¢nich

problémd.
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Naopak do druhé strategie podrzet” by byli zatfazeni takovi dodavatelé, ktefi jsou sice
nesolventni, ale stale neni vhodné, aby byly vyfazeni z dodavatelského portfolia spolecnosti.
Diky témto dvéma kategorii, by dosSlo ke zméné rozd€leni dodavatelit ve skupiné podrzet.
Hlavnim pifinosem by byla pomoc dodavatelim, ktefi by se nachéazeli ve strategii drzet”.
Diky tomu by mohli snadnéji dosahnout lepsiho ratingu a diky tomu nepfijit o spolupraci

.

se SA.

Vznik tohoto rozdéleni je fesitelny a neni naro¢ny. Dtilezité by bylo stanovit jasné ukazatele,

na zaklad¢ kterych by byli dodavatelé do jednotlivych skupin zafazeni.
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Z.aveér

Tato diplomové prace byla zaméfena na management rizika, jako soucast projektového
managementu v podniku. Uvodni &ast byla vénovana vymezeni teoretickych pojmd,
piedevsim z oblasti projektového managementu, se specializaci na rizikovy management.
Soucasti risk managementu byla definice samotného pojmu rizika a jeho déleni podle mnoha
autortl a na zaklad¢ n€kolika hledisek. Dale byl popsan proces fizeni a stanoveni miry rizika.
V zéavéru této kapitoly byla popsana ochota podniku riskovat a metody, jakymi lze snizovat

nejen samotna rizika, ale i jejich dopady na spole¢nost.

Dalsi kapitola byla vénovana procesu fizeni rizika ve spole¢nosti SKODA AUTO a.s.
Nejprve byla stru¢né predstavena historie a souc¢asnost automobilky, a poté jeji organizacni
struktura se zaméfenim na oddéleni Nakupu, které je zodpovédné za zajiSténi vyrobni
a rezijniho materidlu, sluzeb a investi¢nich celkl. Zaroven bylo velmi diilezité popsat proces
poptavkového fizeni, protoze pravé komunikace s dodavateli je dulezitd pro v€asnou
identifikaci rizika v podniku. Soucésti oddéleni Nakupu je 1 manaZzer rizika, jehoz ukoly
a ¢innosti byly konkrétné definovany. Dale byl popsén proces samotného risk managementu
ve SKODA AUTO, ktery je rozdélen na preventivni a reaktivni fizeni. Ukazany byly také
metody ohodnoceni dodavatelli na zaklad¢ externich ratingt, diky kterym lze v¢as odhalit
finan¢ni nestabilitu dodavatele. V souvislosti s tim, jaké vysledky vykazuji ratingy, a jaké
naznaky ukazuji na potencialni rizika, jsou voleny ze strany risk managementu strategie.
Jedna se o tii strategie, které ukazuji, jakym zplisobem se nyni bude spole¢nost chovat
k rizikovému dodavateli. Poslednim a dilezitym bodem byl popis procesu insolvence

v Ceském pravu a dale insolvencniho spravce.

Hlavnim cilem prace bylo zmapovani samotného procesu fizeni rizika, na konkrétnich
piikladech demonstrovat jeho Cinnosti, a na zakladé toho navrhnout vhodnou optimalizaci
tohoto procesu. K popisu byly vybrany dv¢ rizikové udalosti. Prvni z nich se tykala ¢eského
dodavatele, ktery svou finanéni nestabilitou ohrozil vyrobu SKODA pies viechny projekty.
Byl popsan proces insolvence a zvolena strategie ze strany spolecnosti. Nicméné 1 pies

viechny podptirné akce ze strany SKODA, tento dodavatel jiZ rok neexistuje.
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Druhym ptipadem byla aktudlni a jest¢ nedofeSend situace s némeckych dodavatelem,
ktery upadl v minulém roce do insolvence. V soucasné¢ dobé probihd insolvenc¢ni fizeni,
za které nese koncernovou zodpovédnost risk manazer ze SKODA. Popsany byly zvolené
strategie, 1 souCasné aktivity, které spolec¢nost v tomto sméru podnika. Soucasti téchto aktivit
bylo poskytnuti finan¢ni vypomoci dodavateli, aby byla co nejméné ohrozena vyroba.
V zavéru kapitoly byly porovnany oba piipady, které se odliSuji predev§im na zakladé

odliSnosti pravnich fada obou stati.

Na zaklad¢ téchto rizikovych praktickych udalosti bylo mozné splnit vytyCeny cil prace
a navrhnout postupy feSeni rizikovych udalosti pfi budoucim procesu fizeni rizika.
Prvni ztéchto navrhli na optimalizaci bylo zlepSeni komunikace s nakup¢im, protoze
nakup¢i je v kazdodennim kontaktu s dodavatelem. Diky tomu mtiZe byt prvnim, ktery v¢as
odhali a identifikuje rizika. Bylo by vSak zapotiebi, aby sam nakupci znal proces fizeni rizik
a ¢innosti risk manaZzera, aby rozpoznal tyto naznaky a ptedal je dale. Proto bylo navrzeno
zlepseni komunikace mezi ndkup¢im a risk manazerem a také Skoleni, které by mélo

prob&hnout na vSech odd¢lenich.

Dal$im navrhem je vytvoteni IT néstroje, ktery by byl schopen ze stavajici dodavatelské
databéaze Cerpat data pro externi finan¢ni rating, a tato data s casovym odstupem porovnavat.
Diky tomu by se risk manazer dozvédél o vSech zménach v ratingu a mohl tak vcas

zareagovat a predejit rizikim.

Poslednim doporuenim byla Uprava soucasnych strategii a rozSifeni jejich hranic.
V soucasnosti totiz do jedné znich (podrZet) automaticky spada az 80 % veskerych
rizikovych dodavateli. Bohuzel vSak tato strategie znamena spiSe pozorovani a vyckavani,
zda se dodavatel ze svych finan¢nich problémii zvladne dostat sdém, nebo bude potiebovat
(veétsinou) financni pomoc. Kvuli tomuto vyckavani se proto spousta rizikovych situaci
zbyteéné zhorsi, i piesto, Ze by sta¢ila mensi vypomoc ze strany zékaznika (at’ uz SKODA,

nebo jinych koncernovych znacek).

79



Seznam pouzité literatury

Cesko. Zdkon ¢. 182 ze dne 9. kvétna 2006 o vipadku a zpiisobech jeho FeSeni (insolvencni
zakon), 2006. In: ro¢nik 2006, 62/2006, ¢islo 182.

Cesko. Zdikon ¢. 312 ze dne 22. ¢ervna 2006 o insolvencnich spravcich, 2006. In: roénik

2006, 96/2006, ¢islo 312.
CSN: ISO 10006: Smémice jakosti v managementu projektu, 1997.
CSN: ISO 31000: Management rizik - Principy a smérnice, 2010.

DOLEZAL, Jan, 2016. Projektovy management: komplexné, prakticky a podle svétovych
standardi. Praha: Grada Publishing. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-5620-2.

DOLEZAL, Jan, Pavel MACHAL a Branislav LACKO, 2012. Projektovy management
podle IPMA. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada. Expert (Grada). ISBN
9788024742755.

DVORAK, Drahoslav, 2007. Metody a ndstroje v projektovém Fizeni. Mlada Boleslav:
Skoda Auto Vysoké skola. SAU working papers. ISBN 978-80-87042-16-8.

FOTR, Jiti, 1992. Jak hodnotit a snizovat podnikatelské riziko. Praha: Management Press.
ISBN 80-85603-06-3.

FOTR, Jiti a Ivan SOUCEK, 2011. Investicni rozhodovani a fizeni projektii: jak pripravovat,
financovat a hodnotit projekty, vidit jejich riziko a vytvaret portfolio projektii. Praha:
Grada. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3293-0.

FRENKEL, Michael, Ulrich HOMMEL, Markus RUDOLF a EDITORS, 2005. Risk

management challenge and opportunity. 2nd rev. and enl. ed. Berlin: Springer. ISBN
9783540269939.

HILLSON, David, ¢c2009. Managing risk in projects. Burlington, VT: Gower. Fundamentals
of project management. ISBN 978-0-566-08867-4.

HNILICA, Jiti a Jiti FOTR, 2009. Aplikovana analyza rizika ve financnim managementu a
investicnim rozhodovani. Praha: Grada. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2560-4.

CHAPMAN, C. B. a Stephen WARD, c2003. Project risk management: processes,
techniques, and insights. 2nd ed. Hoboken, NJ: Wiley. ISBN 0-470-85355-7.

80



INFO.CZ: Byznys, 2018. Loni zaniklo pres 10 400 firem, uved! Bisnode. Je to nejvice od
roku 2012 [online]. [cit. 2018-03-17]. Dostupné z: http://www.info.cz/byznys/loni-
zaniklo-pres-10-400-firem-uvedl-bisnode-je-to-nejvice-od-roku-2012-23217.html

KNEBLOVA, Jana, 2015. Metody analyzy korporatnich ukazatelit a jejich vyuZiti v ramci
preventivniho risk managementu pro SKODA AUTO a.s. Brno. Diplomova prace.

Vysoké u€eni technické v Brné.

KORECKY, Michal a Vaclav TRKOVSKY, 2011. Management rizik projekti: se
zamérenim na projekty v prumyslovych podnicich. Praha: Grada. Expert (Grada).
ISBN 9788024732213.

KRULIS, Jiti, 2011. Jak vitézit nad riziky: aktivni management rizik - ndstroj Fizent

uspesnych firem. Praha: Linde. ISBN 978-80-7201-835-2.

MAREK, Petr, 2009. Studijni privodce financemi podniku. 2., aktualiz. vyd. Praha:
Ekopress. ISBN 978-80-86929-49-1.

MERNA, Tony a Faisal F. AL-THANI, c2007. Risk management: Fizeni rizika ve firmé.
Brno: Computer Press. ISBN 978-80-251-1547-3.

PALECEK, Milo§, 2006. Prevence rizik. Praha: Oeconomica. ISBN 80-245-1117-7.

SMEJKAL, Vladimir a Karel RAIS, c2010. Rizeni rizik ve firmdch a jinych organizacich.
3., rozs. a aktualiz. vyd. Praha: Grada. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3051-6.

SVOBODOVA, Hana, 2008. Produkcni a operacni management. Praha: Vysoka $kola
ekonomie a managementu. ISBN 978-80-86730-35-6.

SVOZILOVA, Alena, 2016. Projektovy management: systémovy piistup k rizent projekti.
3., aktualizované a rozSifené¢ vydani. Praha: Grada Publishing. Expert (Grada). ISBN
978-80-271-0075-0.

SEVCIKOVA, Sandra, 2015. Risk management v Nékupu SKODA AUTO a.s. Mlada
Boleslav. Bakalai'ska prace. SKODA AUTO Vysoka §kola, o.p.s.

TICHY, Milik, 2006. Oviddani rizika: analyza a management. V Praze: C. H. Beck.
Beckova edice ekonomie. ISBN 8071794155.

VEBER, Jaromir, 2009. Management: zdaklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a
prosperita. 2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-200-0.

81



SKODA AUTO interni materialy.

SKODA AUTO a.s. SKODA: Octavia Combi [online]. [cit. 2018-03-08]. Dostupné z:

http://www.skoda-auto.cz/modely/octavia/octavia-combi

82



Seznam priloh

Ptiloha A Osoby v managementu rizika a jejich vztah k riziku..........ccoccooveiinininin. 84
Priloha B Statistika SKODA AUTO @.S. ..crveumriemreimreerensinesssessssesessesssesessessssee 85
Ptiloha C  Strategie risk managementu ...........ccceevveeeiiieeeiiieeieecee e 86

83



Priloha A Osoby v managementu rizika a jejich vztah k riziku

Uéastnik rizika
Zdroj nebezpedi

Prijemce nebezpedi
Nositel rizika
Vlastnik rizika
Rozhodovatel
Rozhodovatel o riziku
Regulétor

Regulator rizika
Rizikovy inZzenyr
Analytik rizika
Manazer rizika
Hlavni manazer rizika

Hodnotitel nebezpedi

Expert

Osoba ovlivnéna rizikem, nebo ovlivriujici riziko

Osoba vytvérejici konkrétni nebezpedéi ve vysetfovaném projektu; zdrojem nebezpedéi
nemusi véak byt pouze Osoba

Osoba, ktera je pfimo poskozena realizaci nebezpedi

Osoba, kterd nese naklady spojené s realizaci rizika

Osoba, u niz se soustfeduje odpovédnost za riziko, tézZ ,spravce rizika”

Osoba rozhodujici o riziku a opatfenich po eventualni realizaci nebezpeci
Osoba, jez rozhoduje o opatfenich, jestlize ma informaci o nebezpecich a rizicich
Osoba vydavajici pfedpisy (zékony, normy apod.)

Regulator vydavajici pfedpisy, jez maiji za cil vyloucit nebo omezit realizace nebezpedi,
poptipadé omezit dusledky takovych realizaci

Osoba zabyvajici se analyzou rizika s cilem dat podklady k rozhodovani o riziku
Rizikovy inZenyr zabyvajici se pfedevsim analyzou rizika

Osoba zabyvajici se organizaci a managementem rizika v organizaci

Pracovnik organizace povéreny vedenim Utvaru managementu rizika

Osoba zajimajici stanovisko k nebezpedi

Jednotlivec, ¢asto pusobici v tymu expertll, od néhoz se oéekava verbalni nebo
numericky nazor na otazky analyzy a managementu rizik

Obr. Al - Osoby v managementu rizika a jejich vztah k riziku

Zdroj: Tichy, 2006, str. 7 (vlastni zpracovani)
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Priloha B Statistika SKODA AUTO a.s.

Skupina SKODA AUTO v gislech:

2017 2016 Zménav %
Diodavky zakaznikim tis. vozl 1201 1126 +6.6
Dodavky zakaznikim bez Ciny tis. vozii 876 809 +82
Vyroba! tis. vozl 1232 1152 +5.9
Vyroba v zavodech SKODAZ tis. vozl 870 776 +12.2
Odbyt? tis. vozl 940 814 +15.5
Potet zaméstnancl® osob 32 985 29 580 +115
Triby mil. EUR 16 559 13705 +20.8
Provozni vysledek mil. EUR 1611 1197 +34.6
Rentabilita trzeb % 9.7 8.7 -
Zisk pied zdanénim mil. EUR 1570 1173 +33.9
Zisk po zdanéni mil. EUR 1274 951 +34.0
Gisty penézni tok mil. EUR 1373 1057 +29.9
:?aﬁ;fj"fs ez ShvovaCE WIRIOWE. i e 733 548 +33,9

1) Znatka SKODA celosvétové

2) Zahmuje produkci znatky SKODA, bez produkce v Ciné, na Slovensku, v Rusku a v Indii, ale
vietné dalsich koncemowych znafek, jako SEAT, AUDI a ViW: produkce vozll bez rozloZenych
sad

3) Odbyt vozl bez rozloZenych sad

4y Potet zaméstnancl bez agentumiho personalu, vietné uthd

Obr. BI - Statistika SKODA AUTO a.s.

Zdroj: SKODA AUTO interni materialy
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Priloha C Strategie risk managementu

A

* nehrozi zadne
financni nebezped
e  zadani zakazky je

doporuéeno

|Nalup u dodavatele se

|e hospoddiska stabilita

neni aktnalné
ohrozena
e 7adani zakazky je
doporuceno
Nakup u dodavatele se

jevi jako prevainé

nekriticky

C

‘s hospodatskca stabilita

je ohrozena

* Zadani zakazky neni

doporuéeno

Nakup u dodavatele by
nemél byt proveden

Strategicka doporuéeni

Podpotit

Podriet

Vyradit

* hospodatska stabilita
je ohrozena

* Vypracovani noveho
posudku o dodavateli
Nakupem a Risk
managementem

|Cil: Podpora dodaveatele

\a jeho budouct zajistént.

* Duvody: konkurenéni
vvhoda nebo
technologie

o Riskmanagement
musi umet zcela
dodrzet pozadavky ze
strany Nakupu.

|e Piiklad: zadny
alternativni dodavatel

* hospodatska stabilita
je ohrozena

e Stanoveni stropu pro
zadani novych
zakazek Spoluprace
bude pokracovat ve
stavajicim stavu

Cil: Snaha o udvFeni
stavajiciho stavu podriku|
a zamezeni zvetiovani

rizikoe.

o Jistota 7e nebudoun
zadany zadné dalsi
pozadaviy

e Sledovani
hospodatského
vyvoje a plnéni
pozadavia pro
pozitivai vyvoj
dodavatele

Obr. CI - Strategie risk managementu

Zdroj: Kneblova, 2015, str. 68
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* hospodatska stabilita

je ohrozena

(o Okam#ité ukonceni

viech zavazki a
spoluprace na celém
SVELE.

Cil: Minimalizace rizila

® Jistota 7e bude
ukonéena dal 3
spoluprace a viechny
vztahy budou
okamZité rozvazany .

o Informovani viech
ME&R o této strategii.




