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ABSTRAKT

Cilem bakalaiské prace je analyza podnikatelského rizika ve vybraném podniku. Prace se

sklada z teoretické a praktické Casti.

V teoretické Casti se vénuji tfem hlavnim kapitolam, v praktické ¢asti se zamétuji na kon-

krétni podnik, se kterym jsem spolupracoval.

Hlavni zamér je definovat podnikatelské rizika, napiiklad: rizika dodavatelska, odbératel-

ska, politicka, trzni atd.

Nasledné jsem vypracoval analyzu soucasného stavu firmy, kde popisuji problematiku od

firemni kultury az po ndkupni a vyrobni proces.
Zavérem jsou popsany ndméty a doporuceni k celkovému zlepSeni stavu firmy.

Vybrany podnik lze zatadit do malych a sttednich podniki, ve firmé pracuje 97 zamést-

nancu. Jedna se o strojirensky podnik, pasobici ve Zlinském Kkraji.

Kli¢ova slova:

Analyza, riziko, podnik

ABSTRACT

The aim of my bachelor’s work is analysis of business risk in chosen company. Work is

consists of two main parts — theoretical and practical part.

In theoretical part | devote to free main chapters, in practical part | focus on concrete com-

pany, which I cooperated on my bachelor’s work.

Main intention is define the most frequent business risks, for example :contractor’s risks,

customer’s risks, political risks, market risks etc.

After that | prepared analysis of current situation in chosen company, where | described

problems from company culture up to buying and producing process.



In closing I described topics and recommendations to improvement total condition in com-
pany.
Selected company | arranged to group small and medium companies in Czech Republic,

because they have 97 employees.

The company is a modern engineering family-owned enterprise based in southeast Moravia

Nera the Down of Zlin.

Keywords:

Analysis, company, risks
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UvVOD

Bakalatskou préci jsem zpracoval na téma ,,analyza podnikatelskych rizik* a byla vytvore-

na zakladé spoluprace se strojirenskou spolecnosti ZAKO Tur¢in s.r.o.

Spoleénost spada do kategorie malé a stiedni podniky v CR, poéet zaméstnancti je aktualng

97. Je to moderni strojirensky podnik.
Préce je rozdélena na dve¢ ¢asti, teoreticka a prakticka cast.
V teoretické Casti jsem se zaméfil na 3 hlavni kapitoly:

l. ,»Riziko®, piivod slova, typologie rizik, analyza rizik, metody analyzy rizik a
nejuzivanéj$i metody analyzy rizik v praxi.

. ,Rizeni rizik*, popis procesu jak zamezit vzniku rizika ve firmé, jak riziko mu-
Zeme rozpoznat a ndsledné jej vyhodnotit.

1. ,Management podnikatelskych rizik“, zavére¢na kapitola obsahuje druhy pod-
nikatelskych rizik, fizeni rizik, podnikatelska rizika v praxi a metody jak pfi-
padné rizika snizit.

IV.  PEST analyza, jeji charakteristika a vypracovani v praktické ¢asti

V. Bodové polo - kvantitativni metoda PNH, jeji charakteristika a vypracovani

Vv praktické ¢asti

V praktické ¢asti mé prace se detailnéji vénuji spolecnosti ZAKO Turcin s.r.o., jejimu
pfedstaveni, popisu nabizenych sluzeb pro zdkazniky.
Na zékladé podnikatelské Cinnosti spolecnosti, strojirenstvi, jsem vypracoval analyzu

PEST a metodu PNH. Z obou pouzitych analyz jsem udé€lal celkové zhodnoceni do bu-

doucna. Z analyz vyplyvaji jak pozitiva, tak i negativa pro spolecnost.

Zavérem uvadim mé konkrétni navrhy a doporuceni k zlepSeni a vybudovéani konkurenéni

vyhody oproti ostatnim strojirenskym podnikiim.

Pouzité materialy a informace mi byly poskytnuty jednatelem spolecnosti.



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni

11

. TEORETICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 12

1 RIZIKO

Pojem riziko je spojen s pravdépodobnosti nebo moznosti $kody. Jinymi slovy je to oceka-
vana hodnota Skody. Je to vlastné vysledek aktivace urcitého nebezpeci, ktera vyusti v ur-
¢ity negativni nasledek, Skodu. Je to kvantitativni a kvalitativni vyjadieni ohrozeni, vyja-
dfujici miru ohrozeni, stupent ohrozeni. Timto pojmem se vyjadiuje pravdépodobnost, Ze
vznikne negativni jev a zaroven i1 disledky tohoto jevu. Vyjadiuje, kolikrat se negativni jev

vyskytne a co zpusobi.[1]

Definuje se jako kombinace pravdépodobnosti nezddouci udalosti a rozsahu, zédvaznosti
mozného zranéni, Skody nebo poskozeni zdravi. Riziko ma vzdy rozméry, jako prvni je
pravdépodobnost vzniku nebezpecné situace ohrozeni a jako druhy je zdvaznost mozného

nasledku.[1]
Neexistuje jedna obecné uznavana definice, pojem riziko je definovan rizn¢:

- pravdépodobnost ¢i moznost vzniku ztraty, obecné nezdaru

- variabilita moznych vysledkil nebo nejistota jejich dosazeni

- odchyleni skute¢nych a ocekavanych vysledkt

- pravdépodobnost jakéhokoliv vysledku, odliSného od vysledku ocekdvaného

- situace, kdy kvantitativni rozsah urcit¢ho jevu podléha jistému rozdéleni prav-
dépodobnosti

- nebezpeci negativni odchylky od cile (tzv. ¢isté riziko)

- nebezpeci chybného rozhodnuti

- moznost vzniku ztraty nebo zisku (tzv. spekulativni riziko)

- neurcitost spojend s vyvojem hodnoty aktiva (tzv. investi¢ni riziko)

- stfedni hodnota ztratové funkce

- moznost, ze specificka hrozba vyuzije specifickou zranitelnost systému[1]

1.1 Pivod slova ,,riziko“

Riziko je historicky vyraz, pochazejici dajné ze 17. stoleti, kdy se objevil v souvislosti
s lodni plavbou. Vyraz ,, risico“ pochazi z italstiny, oznacoval tskali, kterému se museli

plavci vyhnout. [3]

Pivod slova ,, riziko *“ vychazi z arabStiny ,,risq “ a zaroven 1 z latinského slova ,, riscum®.
Arabské slovo ,,risq“ oznaCuje ,,vSechno, co ti bylo dino (Bohem) a 7 ceho miizes mit

zisk* a ma vyznam nahodného pfiznivého vysledku. V lating se slovo ,, riscum “vztahuje k
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pochybnosti, jakou ptedstavuje koralovy utes pro namotnika a pouziva se pro nahodnou,

ale i nepfiznivou udalost.

Recké odvozenina arabského slova ,, risq “, ktera se pouzivala ve 12. stoleti se objevuje ve

vztahu ke zméné vysledku obecné a mé bud’ pozitivni nebo negativni vyznam.

Moderni francouzské slovo ,, risqué “ ma hlavné negativni, ale pfilezitostné i pozitivni vy-
znam, napt. ,, qui de risque rien i a rien*, nebo ,,nic neriskoval, nic neziskal “.[3]
V bézné anglictiné pouziti slova ,,7isk“ ma jednozna¢né negativni asociace, jako je tomu

ve spojenich ,,run the risk* — ,, podstoupit riziko *, nebo ,,at risk* —,, v nebezpeci“, a zna-

mena byt vystaven nebezpeci.[1]
Rowe (1977) definuje riziko nasledovne:

., Moznost nechténych negativnich nasledkii uddlosti, nebo c¢innosti“.[3]

vvor

Mnoho autorti definuje riziko jako ,, MéFitko PSTI a zavaznosti nepriznivych nasledkii®,
Rescher (1983) vysvétluje, ze , riziko je mozZnost vyskytu negativniho vysledku, abychom
meérili riziko, musime tedy mérit jak jeho definujici komponenty, tak moznost vyskytu skep-

se“.[3]

Gratt (1987) ,,Odhad rizika je obvykle zaloZen na ocekavaném vysledku podminéné prav-
dépodobnosti vyskytujici se uddlosti, krat nasledky dané udalosti, kterd se vyskytla“.[3]

Bézna definice rizika zni: ,, pravdépodobnost néceho, co se nechténé prihodilo vV daném

case”. [3]

1.1.1 Typologie rizik

Hlavnim tkolem typologii rizik je poskytnout zakladni informace o existujicich a pouZziva-
nych rizicich. Kromé vlastnich typologii rizik popisuji také nejéastéjsi typy rizik a jejich
vyskyt v jednotlivych oborech. PouZiti vhodné zvolené typologie rizik pied zahajenim je-
jich identifikace miiZze ndsledné pomoci zvolit u¢innou strategii pro eliminaci posuzova-

nych rizik.[3]

1. Rizika projektu: riziko a nejistota jsou neodmyslitelné u vSech projektt a investofi
s ucasti v projektech, nebo v majetku firmy jsou vystaveni rizikiim po celou dobu Zzivota

projektu.
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vevr

- neschopnost drzet se odhadnutych nakladu
- neschopnost dosahnout pozadovaného data dokonceni

- neschopnost dosahnout pozadovanou kvalitu a pozZadavky na

provoz

2. Globalni rizika:vznikaji ze zdroju, které lezi vné prostiedi projektu a ackoliv je 1ze pied-

vidat, jejich vliv na vystup nemusi byt vzdy kontrolovatelny v rdmci prvki projekti.
Mezi 4 hlavni globdlni rizika patfi: politické, pravni, obchodni a environmentalni.

3. Elementarni rizika:maji piivod ve zdrojich v ramci prostiedi projektu a lze je kontrolovat

V ramci prvki projektu.
Mezi 4 hlavni elementarni rizika patii: stavebni, provozni, finan¢ni a rizika vynosu.

4. Stalé riziko: vztahuje se pouze Kk potencionalni ztraté. Typickym ptikladem je riziko
ztraty trh pro konkrétni vyrobek nebo druh zbozi tim, ze se neriskuje zavadéni novych

vyrobkll nebo zbozi na stejny trh.

5. Dynamické riziko: znamend riskovani ztraty né€ceho jistého pro ziskani néceho nejisté-

ho.

6. Neodmyslitelné riziko: zplsob, jakym se s rizikem naklada, zavisi na povaze spolecnosti
a na zpusobu, jakym je spole¢nost vnitin¢ organizovana. Neodmyslitelné riziko je typické

pro energetické spolecnosti (vzdy riziko pozaru, exploze).

7. Nahodilé riziko: vyskyt tohoto rizika se v organizaci projevuje jako udalost plsobici
pfimo v oblasti mimo dosah jejiho ptfimého fizeni, ale na které je zavisla, napft.: Spatni do-
davatelé.

8. Zakaznické riziko: zavislost na klientovi vytvari zranitelnost, protoze tento klient mize
svilj obchod stdhnout nebo ho mliZze prevzit konkurenci. SniZeni rizika pfedstavuje vytvo-
feni vétsi databaze zakaznika.

9. Riziko spojené s poskozenim poveésti — riziko $kod: toto riziko lze chapat jako nasledek

jiného rizika, napt.: podvod, zni€eni budov.

10. Organizacni riziko: $patna infrastruktura muze vést ke slabé kontrole a $patné komuni-

kaci s riznymi dopady na firmu. Dobré komunikac¢ni spojeni — efektivni fizeni rizik.
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11. Riziko interpretace:hlavni vyskyt RI — management + zaméstnanci ve stejné organizaci
nemohou efektivn¢ komunikovat, protoze maji sviij vlastni profesni jazyk (zargon) napf.:
inzenyii, védci, chemici.

12. Riziko IT: pramysl IT je v soucasné dobé jeden z nejrychleji rostoucich primyslovych

oborti. Nej¢astéji postihovanou oblasti riziky IT je software.
Softwarova rizika:

- velikost projektu

- nejasné, nepochopené cile

- nedostatek oddanosti ze strany hlavniho vedeni
- neschopnost ziskat angazovanost uzivatele

- nerealny ¢asovy plan

- nedostate¢né znalosti a dovednosti

- nepochopené pozadavky

- chybné funkce softwaru

- zavedeni softwaru

- neschopnost fidit kone¢na ocekéavani uzivatele

13. Procesni riziko: vznik rizika ze samotného procesu fizeni projektu. Vznikaji tam, kde

jsou stanoveny zakladni poZadavky pro provadéni projektu.

14. Institucionalni riziko: riziko, zptisobené organiza¢ni strukturou a chovanim. Vyskyt

V organizaci a statnich Gitvarech maji vliv jak na malé, tak i na velké projekty.

15. Heuristika: feseni probléml, pro néz nemame piesnou metodu. Heuristické feseni byva
Casto jen piiblizné, zaloZené na pouceném odhadu, intuici, zkuSenosti. Nezaru¢i nejlepsi
feSeni, ale je pouZitelnd, jednoducha a rychla.

Judea Pearl (1983) : ,,Oznacuje heuristika strategie, jak lidé a stroje mohou resit proble-

my s pouzitim dostupnych, 1 kdyz jen volné aplikovatelnych informaci “.[2]

1.2 Analyza rizik

Analyza rizik je prvnim krokem ke snizovani rizik. Je obvykle chapana jako proces defi-
novani hrozeb, pravdépodobnosti jejich uskute¢néni a dopadu na aktiva, tedy stanoveni

rizik a jejich zavaznosti. Navazujici ¢innosti je fizeni rizik (RISK MANAGEMENT).[2]
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Obsah analyzy rizik:

- Identifikace aktiv (vymezeni posuzovaného subjektu a popis ak-
tiv, které vlastni).

- Stanoveni hodnoty aktiv (ur€eni hodnoty aktiv a jejich vyznam
pro subjekt, ohodnoceni mozného dopadu jejich ztraty ¢i zme-
ny, poskozeni na existenci ¢i chovani subjektit).

- Identifikace hrozeb a slabin (ur¢eni druht udalosti a akci, které
mohou ovlivnit negativné hodnotu aktiv, uréeni slabych mist
subjektu, kterd mohou umoznit piisobeni hrozeb).

- Stanoveni zavaznosti hrozeb a miry zranitelnosti (urceni prav-
dépodobnosti vyskytu hrozby a miry zranitelnosti subjektu vici

dané hrozbg¢).

Kvalitni feseni jakéhokoliv problému v jakékoliv oblasti je vzdy postaveno na kvalitni ana-

lyze rizik, ktera je zakladnim vstupem pro fizeni rizik.[2]

1.2.1 Obecna analyza rizik

1. Aktivum — v8echno, co ma pro subjekt hodnotu, ktera muze byt zmensena puisobenim

hrozby. Déli se: - aktiva hmotnd (nemovitosti, cenné papiry, penize)

- aktiva nehmotna (informace, autorské prava, kvalita personalni)
Zakladni charakteristikou aktiva je hodnota aktiva.
Pii hodnoceni aktiva se berou v tivahu nésledujici hlediska:

- poftizovaci ndklady ¢i jind hodnota aktiva

- dullezitost aktiva pro existenci €1 chovani subjektu
- naklady na pteklenuti pfipadné $kody na aktivu

- rychlost odstranéni ptipadné skody na aktivu

- jina hlediska (specificka ptipad od ptipadu)

2. Hrozba — je to sila, udalost, aktivita nebo osoba, ktera ma nezadouci vliv na bezpe¢nost

nebo mize zplsobit Skodu. Hrozbou mtize byt naptiklad pozar, pfirodni katastrofa, atd...

Skoda, kterou zpiisobi hrozba pfi jednom piisobeni na uréité aktivum, se nazyva dopad

hrozby. Zakladni charakteristikou hrozby je jeji tiroven. [2]
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Uroveti hrozby se hodnoti podle téchto faktorii:

- nebezpecnost (schopnost hrozby zptsobit Skodu)

- pfistup (pravdépodobnost, Ze se hrozba svym plisobenim dosta-
ne k aktivu — ziska k nému pfistup)

- motivace (z4jem iniciovat hrozbu vici aktivu, odhad motivace

napomaha pii tvorb¢ expertnich stanovisek a odhadt hrozeb)

3. Zranitelnost — nedostatek nebo stav analyzovaného aktiva, ktery mize hrozba vyuzit pro
uplatnéni svého nezadouciho vlivu. Zranitelnost vznika v§ude tam, kde dochazi k interakci

mezi hrozbou a aktivem. Zakladni charakteristikou pro zranitelnost je jeji uroven.
Urovei zranitelnosti se hodnoti podle téchto faktort:

- citlivost (nachylnost aktiva mize byt poSkozeno danou hroz-
bou)

- kriti¢nost (dilezitost aktiva pro analyzovany subjekt)

4. Protiopatieni — postup, proces, procedura, technicky prostfedek nebo cokoliv, co bylo

navrzeno pro zmirnéni ptisobeni hrozby, sniZeni zranitelnosti nebo dopadu hrozby.

Z hlediska analyzy rizik je protiopatieni charakterizovano efektivitou a naklady.

r~r

Efektivita protiopatieni vyjadfuje, nakolik protiopateni sniZi G€inek hrozby. Pouziva se ve
fazi zvladani rizik, jako jeden z hlavnich parametrd pti hodnoceni v hodnosti pouziti dané-

ho protiopatieni.

Néklady na protiopatfeni se rozumi naklady na pofizeni, zavedeni a provozovani protiopat-
feni. Spolecné s efektivitou protiopatieni jsou tyto naklady dileZitymi parametry pii vybé-

ru protiopatteni.

5. Riziko — vznika vzajemnym piisobenim hrozby a aktiva. Hrozba, ktera neptisobi na zad-
né aktivum, nemusi byt pfi analyze rizik brana v tvahu. Aktivum, na které nepiisobi zadna

hrozba, neni pfedmétem analyzy rizik.

- uroven rizika: urCena hodnotou aktiva, zranitelnosti aktiva a
urovni hrozby

- zbytkové riziko: takové riziko, které je tak malé (nepfesadhne re-
ferencni uroven), zZe je pro subjekt pfijatelné a neni nutné pod-

nikat dalsi protiopatieni k jeho sniZeni
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- referencni uroven: hranice miry rizika, kterd rozhoduje o tom,
zda je riziko zbytkové, ¢i neni zbytkové (velikost rizika je vétsi

nez referencni Groven)[2]

1.2.2 Obecny postup pri analyze rizik

V prubéhu analyzy rizik se provadéji nékteré obecné Cinnosti. Jednotlivé kroky si nyni

uvedeme.

1)

2)

3)

4)

Stanoveni hranice analyzy rizik:je pomyslna ¢ara, kterd oddéluje aktiva, které jsou
zahrnuty v analyze, od aktiv ostatnich. Pfi stanoveni hranice analyzy rizik se vy-

chazi ze zamérli managementu, ptipadné z tvodni studie.

Identifikace aktiv: spociva ve vytvoreni soupisu vSech aktiv lezicich uvniti hranice
analyzy rizik. Pfi rozhodovani o zafazeni dané¢ho aktiva na soupis se uvadi nazev

aktiva a jeho umisténi.

Stanoveni hodnoty a seskupovani aktiv: posuzovani hodnoty aktiva je zalozeno na
velikosti Skody zplisobené znicenim ¢i ztratou aktiva. Obvykle se pfi stanoveni
hodnoty aktiva vychazi z jeho nakladovych charakteristik, mohou to ale byt i cha-
rakteristiky vynosové. Mezi vynosové charakteristiky patfi 1 vlastnosti aktiva,
slouzici k dosahovani ziskli nepfimo — napt. postaveni na trhu, ochranna znamka,

know - how zamé&stnancu.

Hodnota aktiva pro analyzu rizik se miiZe stanovit také jako vaZeny primeér hodnot

podle vSech pouzitych hledisek

Vzhledem k velkému mnozstvi aktiv, snizuje se jejich pocet provedenim seskupeni
aktiv podle riiznych hledisek. Seskupovat se mohou aktiva podobné kvality, ceny,

ucelu, apod. Takto vytvofena skupina aktiv pak vystupuje jako jedno aktivum.

Identifikace hrozeb: v této etapé analyzy rizik se identifikuji hrozby, které pfipada-
ji pro analyzu v uvahu. Samotna identifikace hrozeb se provede tak, Ze se vybiraji

ty, které by mohly ohrozit alespon jedno z aktiv subjektu.

Pro identifikaci hrozeb lze vychdzet ze seznamu hrozeb, sestavenych podle litera-

tury, vlastnich zkuSenosti, prizkumi dfive provedenych analyz. Pro ziskani vlast-
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5)

6)

7)

niho seznamu hrozeb subjektu je vhodné vyuzit metodu brainstorming nebo meto-

du Delphi.

Analyza hrozeb a zranitelnosti: Pfi stanoveni urovné hrozby se vychazi z faktort
jako nebezpecCnost, motivace a pfistup. Pfi stanoveni rovné zranitelnosti se vy-

chézi z faktort jako citlivost a kriti¢nost.

Pti analyze hrozeb a zranitelnosti se berou v uvahu realizovana protiopatieni. Tato

protiopatieni mohou snizit jak tiroven hrozby, tak Groven zranitelnosti.

Vysledkem je seznam dvojic ,, hrozba — aktivum “ se stanovenou urovni hrozby a

zranitelnosti.

Pravdépodobnost jevu: Abychom mohli pocitat s pravdépodobnosti, musime urcit,
zda je analyzovany jev ndhodny, ¢i nikoliv, zda patii do urcitého intervalu pravde-
podobnosti, ptipadné zda jej miizeme vyloucit, jaké ma pravdépodobnostni charak-
teristiky.

Mg¢feni rizika: Pfi analyze rizik se pracuje s veli¢inami, které nelze v mnoha piipa-
dech pfesn¢ zméfit a urceni jejich velikosti mnohdy spociva na kvalifikovaném

odhadu specialisty, vyjadiujiciho se jen na zakladé svych zkusenosti.[1]

1.3 Metody analyzy rizik

Pii feSeni analyzy rizik 1ze vyuZit dva nejznamé;jsi piistupy — kvantitativni a kvalitativni

metody, Ize je vyuzit pii analyze rizik i kombinaci uvedenych metod.[2]

Kvantitativni metody:

- vychézeji z matematickych vypocti rizika z frekvence vyskytu
hrozby a jejiho dopadu

- kvantifikaéni metody se pouzivaji hlavné ve finan¢ni oblasti ri-
zik (napf. pojistovnictvi), technické bezpecnosti a bezpecnosti
informacnich systémi

- typickym ptikladem kvantitativnich metod je metoda @RISK,

jejim cilem je odhadnout pravdépodobnostni rozdéleni rizik
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s vyuzitim simulacnich metod Monte Carlo, Markovovy mode-

ly (fetézce), Bayesovy analyzy (statistiky)

- riziko se pii kvantitativnich metodach vyjadiuje ve formé rocni
predpokladané ztraty (annualized loss expectancy — ALE), ktera

je vyjadrena finan¢ni ¢astkou

- kvantitativni metody jsou ptesnéjsi nez metody kvalitativni

poskytuji finan¢ni vyjadieni rizik, které je pro jejich zvladani
vyhodnéjsi
Kvalitativni metody:

- jsou zalozeny na popisu zavaznosti potencionalniho dopadu a

na pravdépodobnosti, ze dana udalost nastane

- vyznam kvalitativnich metod spoc¢iva v tom, Ze poskytuji pod-

klady potfebné pro programy prevence

- kvalitativni metody jsou jednodussi a rychlejsi, ale vice subjek-

tivni

- vétSinou piinaseji problémy v oblasti zvladani rizik, pii posuzo-
vani pfijatelnosti finan¢nich nakladd nutnych k eliminaci

hrozby
Vyuziti kvalitativni metody:
- upiesnéni postupt pfi detailni analyze rizik

- nedostate¢né kvality ¢i kvantity ziskanych ¢iselnych tdaji pro

jejich vyuziti v kvantitativnich metodach

Typickym ptikladem kvalitativnich metod je metoda — Identifikace procesi a rizik ,,IPR*.
Je nastrojem pro fizeni podniku na zakladé komplexniho hodnoceni procesi a z nich vy-

plyvajicich rizik pro jejich efektivni, spolehlivou a bezpe¢nou funkci.[2]
Kombinované metody:

- uvedené kombinované metody vychdzejici z Ciselnych udaja
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cilem je ovsem diky kvalitativni metodég, ptiblizeni se realité

oproti predpokladiim, ze kterych vychazi kvantitativni metoda

Ptiklady kombinovanych metod:

UMRA (Universal Matrix of Risk Analysis)
PHA (Preliminary Hazard Analysis)

PSA (Probablistic Safety Assessment)
LOPA (Layers of Protection Analysis)

RIPRAN nebo IAEA-TECDOC-727[2]

1.4 Nejuzivanéjsi metody analyzy rizik

Pti kvalitativni analyze rizik — metoda ucelovych interview (metoda Delphi).

Pti kvantitativni analyze rizik — specialni nastroje, v podobé programt, které vychazeji

z informaci v databazich, existuje cela fada téchto nastroju.[4]

Metoda tcelovych interview (metoda Delphi)

metoda spociva v fizeném kontaktu mezi experty hodnotici

skupiny a pfislusnymi ptredstaviteli hodnoceného subjektu

metoda Delphi vyuziva pro analyzu rizik soubor otdzek, prodis-
kutovanych na ucelovych pohovorech, otazky maji dvé ¢asti —
pevnou (pfedem danou) a variabilni (dle pribéhu pohovoru a

postaveni respondenta)

metoda Delphi je vhodné pro analyzu rizik ptedev§im proto, Ze

urcuje, co se miZe stat a za jakych podminek

Kvantitativni metody pro pocitacové zpracovani

jsou popularni predevsim v oblasti bezpe¢nosti organizaci a je-
jich informacnich systéml — pfikladem mohou byt metodiky

CRAMM, COBRA, MELISA
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Nejznaméjsi metodika je CRAMM (CCTA Riks Analysis and Management Methodology),

puvodné vyvinuta pro potfeby vlady VB, ale nyni se vyuziva pro analyzu rizik v ptipadech,

kdy je vyzadovan souhlas s normou CSN ISO/IEC 13335 a mezinarodnim standardem

ISO/IEC 17794.[4]

Dalsi obecné metodiky pro kvantitativni analyzu rizik:

Metodika @RISK

Metodika RiskPAC

RiskWatch

vyuziva k analyze rizik simula¢nich metod Monte Carlo, jedna

se o zpracovani celé problematiky ve form¢ tabulek

rozhodujicim faktorem této metody je navrh modelu, pficemz

vytvotreny model definuje danou situaci systému ve forme tabu-
lek

slouzi k automatizaci dotaznikovych ptistupti

umoznuje fesit zpracovanou metodu dotaznikovych akci for-

mou automatizovaného hodnoceni

programovy produkt, ktery poskytuje metodicky soubor pro
zjisténi, simulaci a naslednou zménu parametru jednotlivych ri-

zik systému

metoda je zaloZena na vytvoreni modelu postaveného na ziska-

nych datech nebo na simula¢ni metodé Monte Carlo[4]
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2 RIZENI RIZIK

Mluvime o procesu, pii némz se subjekt fizeni snazi zamezit plisobeni jiz existujicich 1
budoucich faktorti a navrhuje feseni, ktera pomahaji eliminovat t¢inek nezadoucich vlivli a
umoziuji vyuzit ptilezitosti plisobeni pozitivnich vliva.

Jako soucast fizeni rizika byva chapano i Sifeni informaci o riziku (risk communication) a
vnimani rizika (risk perception). Finalnim vysledkem kazdé etapy fizeni rizika je rozhod-

nuti, vétSinou mame vzdy vice feseni.

Hodnoceni a fizeni rizika projekti obsahuje 4 kroky, které museji byt provadény opakova-

n¢ (u vyznamnych projekti nepietrzité).[3]
- rozpoznani rizika
- vyhodnoceni rizika
- vytvoreni rizikovych plant
- sledovani a fizeni rizika
Dva zplsoby rozpoznani rizika:
- kontrola seznamu tkold a ¢asového planu
- diskuse a rozhovory s odborniky
Vyhodnoceni rizika je tvofeno témito kroky:

1. urceni trovné tolerance (jaké néklady a zpozdéni jsou piijatelné)

2. ptitazeni pravdépodobnosti jednotlivym rizikiim (Ize vyuzit metodu PERT — meto-
da fizeni projekti)

3. ptifazeni nakladii k jednotlivym rizikiim (ztraty, usly zisk v korunach, ve ztrat¢ ca-
su)

4. pftifazeni priorit k jednotlivym rizikim (pokud naklady na riziko pfesahuji Groven
tolerance a je velice pravdépodobné, ze k nému dojde, pfifadime riziku vysokou
prioritu — pomoci téchto priorit uréime, na které rizika se sousttedit nejdiive)

Vytvofteni rizikovych planii zahrnuje:

- rozpoznani aktiva¢nich procedur pro jednotliva rizika (aktivacni

procedury jsou indikatory toho, ze doSlo nebo muze dojit k rizi-
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ku, takze nejlepsi aktivacni procedury s pfedstihem upozorni na

blizici se problém)

- stanoveni aktivnich, rezervnich ¢i zmirfiujicich plant pro jed-

notliva rizika
Rizikové plany lze vytvatet jednim ze tfi zakladnich zptisobu:
1. zmirnit riziko pfedem provedenymi akcemi (snizeni PSTI, ze k problému dojde)
2. zmirnit riziko sniZzenim nasledka po objeveni problému, snizenim dopadu rizika

3. reagovat na riziko rezervnim planem v piipad¢, Ze k problému dojde[3]
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3 MANAGEMENT PODNIKATELSKYCH RIZIK

Jedna se o jednu z disciplin obecného projektového managementu, jehoz cilem je zajistit

dodrZeni lhity a rozpoctu projektu. Ma i1 své specifické postaveni, to spociva v tom, Ze

musi chranit soucasny a budouci majetek osoby. Pokud se chceme vyporadat s problémem

rizika v realném firemnim prostfedi, musime se naucit ve své manazerské praxi s rizikem

ve firmé zit, coz také znamend, ze musime umét riziko ovladat. Jedné se o kompletni pro-

ces zjisténi, kontroly, eliminace a minimalizace nejistych udélosti, které mohou subjekt

ovlivnit.[5]

3.1 Druhy podnikatelskych rizik

Provozni rizika (vyrobni rizika)

nékdy také vyrobni rizika v managementu rizik, je pojem, ktery
oznacuje druh podnikatelského rizika

jedna se o rizika plynouci z vypadku plynulého provozu ¢i po-
ruchy patii zde vypadky elektrické energie, poruchy a havarie,
kvili kterym jsou vyrobeny zmetky nebo zastavena vyroba, na-
hrada za nemocného pracovnika nebo pracovnika odchazejiciho
z pracovniho mista

u provoznich rizik je dilezité vénovat se jejich prevenci, pii té
se ovsem mohou vyskytnout sekundarni rizika

pokud 1 pies provedend opatteni dojde k havarii, je nutné se in-
tenzivné vénovat odstranéni jejich dusledki, aby se minimali-

zoval dopad souvisejici s pferusenim vyroby

Technicka (technologickd) rizika

jedna se o rizika zptisobena pouzitim novych nebo nevyzkouse-
nych technologii nebo technickych zatizeni ¢i vyrobnich pro-
stredki

technicka rizika existuji diky neustadlému rozvoji a inovacim a

vznikaji v dsledku zavadéni novych produktt na trh
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Ekonomicka a finan¢ni rizika

Trzni rizika

jsou pojmem, ktery zahrnuje rizika ovlivitujici ekonomické vy-
sledky podniku

tento druh rizik patii mezi nejvyznamné;jsi

jedna se o rizika spojena s hospodaienim a fizenim ekonomiky
v podniku, s chybami v jinych oblastech podniku i faktory vné
podniku

uvniti podniku to mohou byt rizika spojena s nevhodnym fi-
nan¢nim fizenim véetné disledkii s nim spojenych (ztrata, za-
dluzenost, problémy s likviditou atd.), nastaveni systému vnit-
ropodnikového tizeni a nevhodného fizeni jinych oblasti podni-
ku, predevsim efektivnosti vyroby

vné podniku se pak jedna predevsim o podminky podnikani -
politické, legislativni, obchodni, trzni a ekonomické

u ekonomickych a finanénich rizik je dalezité vénovat se jejich
prevenci

uvérova rizika

riziko insolvence

investi¢ni rizika - odhad ziskovosti a spolehlivosti investice
pojistna rizika - odhad velikosti rizika a pravdépodobnosti po-
Jistné udalosti

ménova rizika - rizika vyplyvajici ze zmén kurzi v mezinarod-

nim obchodé

jsou pojmem, ktery oznacuje rizika spojena s uspésnosti podni-
ku na trhu

do téchto rizik miizeme zafadit poptavkova a prodejni rizika, ri-
zika spojena s preferencemi spotiebitelii a chovanim konkuren-

ce
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Marketingova rizika

Socialni rizika

jsou pojmem, ktery oznacuje rizika spojena s vhodnym zvole-
nim a zacilenim marketingovych aktivit - napt. marketingové
kampané, trzni segmentace, s vhodné zvolenym produktem a se

spravnym odhadem vyvoje trhu

jsou pojmem, ktery oznacuje rizika spojena s chovanim a jed-
nanim lidi

manazerska rizika - rizika souvisejici s nevhodnymi rozhodnu-
timi manazeri a vlastnikd podnikt

socialné patologicka rizika - podvody, kradeze

skupinové hrozby - napt. masova migrace z mist se Spatnou
hospodatskou situaci, pfirodnimi katastrofami, riznymi konflik-
ty

zdravotni rizika - riziko pandemie

Dalsi druhy podnikatelskych rizik:

3.2 Rizeni rizik

obchodni rizika
legislativni rizika
logisticka rizika
politicka rizika
projektova rizika
ekologicka rizika

Zivelna a prirodni rizika[4]

Schopnost véas rozpoznat a G¢inné fidit rizika se stava nedilnou soucasti strategické-

ho tizeni, zejména v ptipad¢ urcitych podnikatelskych subjektt.


https://managementmania.com/cs/marketingova-rizika
https://managementmania.com/cs/socialni-rizika
https://managementmania.com/cs/legislativni-rizika
https://managementmania.com/cs/politicka-rizika
https://managementmania.com/cs/projektova-rizika
https://managementmania.com/cs/ekologicka-rizika
https://managementmania.com/cs/zivelni-a-prirodni-rizika
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Rizeni rizik zahrnuje:
- analyzu rizik
- vybér opatieni
- implementaci protiopatieni

- testovani protiopatieni
Ucinného fizeni rizik mtize byt dosazeno pouze v piipadech kdy:

- je jasn¢ definovana strategie subjektu vzhledem k jeho hlavnim
cilim, a to 1 rizikové strategie

- funguje komplexni proces fizeni rizik, ktery je podpofen vhod-
nym informacnim systémem

- management klade na fizeni rizik dostate¢ny diraz a existuji
osoby, které jsou odpovédné za tizeni rizik

- existuje fungujici interni kultura a schopnost se déale rozvijet a

pfizpuisobovat novym vyzvam rizik[5]

3.3 Podnikatelska rizika v praxi

Podnikani je velmi rizikové, rozhodnuti o podnikani a financovani vyvoje a zavadéni no-
vych vyrobkl jsou nejvétsi podnikatelska rizika - pii netispéchu jsou vynalozené naklady

ztracené (tzv. utopené naklady).

Pfi Gispéchu na druhou stranu mize mit podnik (podnikatel) velky zisk - coz vyvazuje pod-
stoupené riziko. Podnikatelské riziko je o to vétsi, pokud je na rozvoj nového produktu
pouzit cizi kapital (podnikatel podstupuje riziko zadluZeni, které musi zaroven i splacet).
Snizit podnikatelska rizika pomaha dobfte sestaveny podnikatelsky plan, dobré informace o
stavu organizace a o situaci na trhu. Rovnéz je dilezitd intuice podnikatele nebo manaZera
a dalsi schopnosti a okolnosti v pribéhu realizacepodnikatelského zaméru. Pro snizeni fi-
nan¢nich dopadi podnikatelskych rizik se v praxi vyuzZivd pojiSténi podnikatelskych

rizik.[5]


https://managementmania.com/cs/podnikani
https://managementmania.com/cs/naklady
https://managementmania.com/cs/utopene-naklady
https://managementmania.com/cs/podnik
https://managementmania.com/cs/zisk
https://managementmania.com/cs/cizi-zdroje-kapital
https://managementmania.com/cs/podnikatelsky-plan
https://managementmania.com/cs/informace
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Obrazek 1 — Proces fizeni rizik ve firmé [5]

3.4 Metody snizovani podnikatelského rizika

Ofenzivni fizeni firmy:

Retence rizik:

management firmy ma moznost zdsadnim zplisobem ovlivnit
podnikatelské riziko

nejlepSim zplisobem preventivni obrany pied podnikatelskym
rizikem ve firmé je ofenzivni fizeni

manazefi musi rozpoznat rizika, kterd stoji pted firmou, musi
veédét, které metody a jaké cesty lze vyuzit pfi realizaci podni-

katelského zdméru riziko sniZit

je nejbéznéjsi metodou feseni rizik
spociva v tom, Ze podnikatel ¢eli neomezenému poctu rizik, ale
ve vétsing pripadl se proti nim nic nedéla

muZe byt védoma, nevédoma, dobrovolna nebo nedobrovolna

Ptesun rizika na jiné podnikatelské subjekty (transfer rizika):

Diverzifikace:

ve srovnani s ofenzivnim zplsobem fizeni, kdy odstrafiujeme
pfi€iny rizika, pfesun rizika patii mezi metody, pro které je cha-

rakteristické mit defenzivni piistup k riziku

jedna z nejcastejsich metod, ktera se pouziva ve firmach ke sni-

zeni neptiznivych dusledki rizika
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Pruznost firmy:

Sdilenti rizika:

Prognézovani:

je tradi¢né€ pouzivana a neustale se pouziva v investovani

zakladnim cilem je rozlozit riziko na co nejvétsi zékladnu

umoznuje eliminovat disledky vyskytu urcitych rizik v pritbéhu
vyroby nebo poskytovani sluzeb

je uspésnd zejména pro malé a stiedni firmy

1ze ohodnotit dobou, béhem které je firma schopna reagovat na

zmény trhu

riziko se zde rozd€luje mezi n€kolik uGcastnikli podnikatelské
¢innosti
Casto se setkdvame s vytvorenim bankovniho konsorcia pro

dlouhodobé investi¢ni uvéry

tyto metody maji ve firemnich procesech sniZovani rizika neza-
Sstupitelné misto a proto je jim vénovana maximalni pozornost

snizovat riziko na unosnou miru ve firm¢ znamena predvidat a
vytvaret varianty moznych scénarti vyvoje firmy a jejich cha-

rakteristik[5]

Prognoza

Vystupy

Korekce

Obrazek 2 — Prognézovani [5]
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4 PESTLE, PEST ANALYZA

PESTLE analyza je analyticka technika slouzici ke strategické analyze okolniho prostredi
organizace. PESTLE (n€kdy PESTEL) je akronym a jednotlivd pismena znamenaji rizné

typy vnéjsich faktord. [10]

4.1 Vyznam zkratky PESTLE

Vnéjsi faktory:

P — Political — politické — existujici a potencionalni pisobeni politickych vlivi

E — Economical — ekonomické — ptisobeni a vliv mistni, narodni a svétové ekonomiky

S — Social — socialni — primét socialnich zmén dovnitt organizace, soucasti jsou i kulturni

vlivy (nérodni, regionalni, svétové)
T — Technological — technologické — dopady stavajicich, novych a vyspélych technologii
L — Legal — legislativni — vlivy narodni, evropské a mezinarodni legislativy

E — Ecological — ekologické — mistni, narodni a svétova problematika Zivotniho prostiedi a
otazky jejiho feseni

v

Podstatou analyzy je identifikovat pro kazdou skupinu faktorti ty nejvyznamnéjsi jevy,
udalosti, rizika a vlivy, které ovliviiuji nebo budou ovliviiovat organizaci. Metoda PESTLE

je soucasti metod pouzivanych v oblasti analyzy dopadu. [8]

4.2 Vyznam zkratky PEST

Neékdy se pouziva podobny zjednodusena varianta nazyvand PEST analyza:
P — Politické — existuji a potencionalni piisobeni politickych vliva

E — Ekonomické — ptisobeni a vliv mistni, nadrodni a svétové ekonomiky

S — Socialni — primét socialnich zmén dovniti organizace

T — Technologické — dopady novych a vyspélych technologii

Je to soucast strategického managementu, ktera ptichazi ke slovu obvykle tehdy, pokud
spolecnost rozhoduje nad svym dlouhodobym strategickym zdmérem nebo kdy planuje
realizovat néjaky velky projekt, at’ jiz ve své domovské zemi ¢i v cizin€. Takovym velkym

projektem muze byt typicky vstup na dany trh, vybudovani tovarny, vybudovani rezidenc-
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niho projektu, zruseni zastoupeni, atd. a vyjimkou neni ani provedeni PEST analyzy pted
predstavenim néjakého vyznamného nového produktu (napt. elektromobilu). Diivodem pro
provedeni PEST analyzy v§ak mohou byt 1 akvizice, investice do podniku ¢i uzavieni stra-

tegické aliance s nékym z jiného statu. [8]

TECHNOLOGICKE
FAKTORY

EKONOMICKE SOCIALN{

FAKTORY FAKTORY

POLITICKE
FAKTORY

Obrazek 3 — Analyza PESTLE [vlastni zpracovani]
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5 VYHODNOCENI RIZIKA

Hodnoceni rizik se miize vykonat v riznych formach, coz zalezi na ziskanych informacich,
moznosti posuzovatell, ale 1 ucelu posuzovanych rizik, druhu ohrozeni, atd. Ptikladem
takového hodnoceni mize byt jednoducha bodova polo - kvantitativni metoda PNH, ktera

je zde pouzita v problému feseni a vyhodnoceni konkrétnich rizik.[8]

5.1 Jednoducha bodova polo - kvantitativni metoda PNH

Pomoci této metody se vyhodnocuje piislusné riziko ve trech slozkach, a to s ohledem na:
P — pravdépodobnost vzniku

N — pravdépodobnost nasledkt

H — nazor hodnotiteld

Pravdépodobnost vzniku:

- uvazované nebezpec¢i miuze opravdu nastat
- odhad pravdépodobnosti je stanoven dle stupnice vzestupné ¢is-
lem od 1 do 5, kde je zjednoduSené zahrnuta mira, uroven a kri-

teria jednotlivych nebezpeci a ohrozeni [8]

Tabulka 1 — Pravdépodobnost vzniku [vlastni zpracovani]

Nahodila 1
Nepravdépodobna 2
Pravdépodobna 3
Velmi pravdépodobnd 4
Trvala 5

Pravdépodobnost nasledki:

- 1pravdépodobnost nasledk je stanovena dle stupnice vzestupné

¢islemod 1do 5

Tabulka 2 — Pravdépodobnost nasledki [vlastni zpracovani]

Poskozeni zdravi bez pracovni neschopnosti

Absencni tiraz (s pracovni neschopnosti)

Vaznégjsi tiraz vyzadujici hospitalizaci

TEzky tiraz a Graz s trvalymi nasledky

gl wWw|IN |-

Smrtelny uraz
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Nazor hodnotitelu:

zde se zohlednuje mira zavaznosti ohrozeni, pocet ohrozenych

osob, ¢as pluisobeni ohrozeni, stafi a technicky stav technologic-

kych zafizeni, objektd apod., urovenn udrzby, kumulace rizik,

dynamicnost rizika, moznost zajisténi prvni pomoci, vliv pra-

covniho systému, pracovniho prostiedi a pracovnich podminek,

psychosocialni rizikové faktory, pfipadné 1 dalsi vlivy potencu-

jici riziko [8]

Tabulka 3 — Nazor hodnotitelt [vlastni zpracovani]

Zanedbatelny vliv na miru nebezpeci

Maly vliv na miru nebezpeci

V¢tsi, nezanedbatelny vliv na miru nebezpeci

Velky a vyznamny vliv na miru nebezpeci

Vice vyznamnych a nepfiznivych vlivll na zdvaznost a nasledky nebezpeci

gl |~ W N

Pro posouzeni a vyhodnoceni zdroji rizik je pouzito nasledujici specifikace, kterd se za-

znamenava do sloupcu ,,P*, ,,N*,  JH*“ v tabulce.

Celkové hodnoceni rizika l1ze pak néasledovné po stanoveni jednotlivych cinitelti ziskat

soucinem, jehoZ vysledek je pak ukazatel miry rizika —,,R*

R=PxNxH

Tabulka 4 — Celkové hodnoceni rizika [vlastni zpracovani]

Rizikovy stupen R Mira rizika

l. > 100 Nepfijatelné riziko

. 51/100 Nezadouci riziko

II. 11/50 Mirné riziko

V. 3/10 Akceptovatelné riziko
V. >3 Bezvyznamné riziko

Bodové rozpéti vyjadiuje naléhavost tkolt pfijeti opatieni ke snizeni rizika a prioritu bez-

pecnostnich opatfeni, které by mélo byt obsazeno v planu zvyseni trovné bezpecnosti. To

by m¢lo byt soucasti vyhodnoceni a dokumentace rizik. Pti stanoveni kategorie zavaznosti
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vyhodnocenych rizik je mozné rozdéleni do péti rizikovych stupiii (I. az V.) a celkové

hodnoceni miry rizika ,,R“ je pak nésledujici:

I. Nepfijatelné riziko s katastrofickymi dusledky, vyzadujici okamzité zastaveni Cinnosti,
odstaveni provozu do doby realizace nezbytnych opatieni a nového vyhodnoceni rizik.

Prace nesmi byt zahajena, nebo v ni nesmi byt pokracovano, dokud se riziko nesnizi.

II. Nezédouci riziko vyzadujici urychlené provedeni odpovidajicich bezpecnostnich opat-
feni snizujicich riziko na piijatelnou Groven, na snizeni rizika se musi pfid€lit potfebné

zdroje.

1. Mirné riziko, i kdyz neni nutnost opatfeni tak zdvazna jako u rizik kategorie II. Bez-
pecnostni opatfeni nutno zpravidla realizovat dle zpracovaného planu podle rozhodnuti
vedeni podniku. Prostfedky na sniZeni rizika musi byt implementovany ve stanoveném
casovém obdobi. Je — 1i toto riziko spojeno se zna¢nymi nebezpecnymi nasledky, musi se
provést dal$i zhodnoceni, aby se presnéji stanovila pravdépodobnost vzniku trazu, jako

podklad pro stanoveni potieby dosazeni zlepSeni a snizeni rizika.

IV. Akceptovatelné riziko, riziko piijatelné se souhlasem vedeni. Je nutno zvazit naklady
na pifipadné feSeni nebo zlepSeni, v pfipad¢, Ze se nepodafi provést technicka bezpecnostni
opatfeni ke snizeni rizika, je tfeba zavést vhodna opatieni organiza¢ni. VE&tsinou postacuje
Skoleni obsluhy, béZzny dozor apod.

V. Bezvyznamné riziko, neni vyZadovano Zadné zvlasStni opatfeni. Nejedna se vSak o 100%

bezpecnost, proto je nutno na existujici riziko upozornit a uvést napt. jaka organizacni a

vychovna opatieni je tfeba realizovat. [8]
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II. PRAKTICKA CAST
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6 PROFIL SPOLECNOSTI

Firma ZAKO Tur¢in je moderni strojirensky rodinny podnik sidlici v regionu jithovychodni
Moravy nedaleko mésta Zlina, konkrétn€ v obci Bfeznice. Tato oblast se uz dlouhd 1éta

vyznacuje vysokou urovni strojirenské vyroby, na které je rovnéz tato firma postavena.

Obrazek 4 — Pohled na firmu ZAKO Turéin [7]

6.1 Charakteristika firmy

Vyrabi a prubézné zlepSuje produkty zamecnické vyroby, strojirenské vyroby, montaze a
vyrobni procesy tak, aby spliiovaly nebo piekracovaly pozadavky zédkaznika. Pro tento ucel
je podnik vybaven $pickovou technologii, kterd umoznuje kvalitni vyrobu s velmi kratkymi
dodacimi lhtitami. Do produktt firmy jsou integrovany vyrobky a sluzby nasich dodavate-

14, které jsou pribézné provérovany a hodnoti kvalitu jejich vyrobkd.

Zasadou firmy je vyhovét opravnénym poZadavkim zékaznikii, které je podporovano
ucinnou a nezavislou kontrolou kvality ve vSech fazich ptipravy a realizace vyroby. Spo-
le¢nost je schopna byt spolehlivym dodavatelem a trvale vychazi vstiic pozadavkium za-

kaznikl na rozsah, objem, kvalitu a termin doddni svych vyrobkd.

Firma ZAKO Tur¢in je schopna nabidnout svym zdkaznikiim vyrobni kapacity celkem cca

15.000 normohodin mési¢né.

Jiz od roku 2008 byl zde zaveden systém jakosti dle normy ISO 9001 — 2009. Ptirucka
jakosti predstavuje symbol seriéznosti a stability na trhu. Prioritnim tkolem firmy je byt

spolehlivym dodavatelem pro své zdkazniky.
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CAPR A GLER (®)]
certifikat certifikat

ZAKO TURCIN, wpa s to

£304 1N 180 B00t 000

Obrazek 5 — Pichled certifikati [7]

6.2 Nabizené vyrobky a strojirenské sluzby

Firma se zabyva pievazné zakdzkovou vyrobou obrabénych a zamecénickych dilt, kde je

moznost nasledné montaze.
Mezi hlavni pfedstavitele vyrabénych a montovanych sestav patfi:

- dopravniky tfisek zn. BROXTEC a filtra¢ni stanice k obrdbécim
strojim

- manipulatory do tiskdrenskych provozi

- nestandardni dopravni fetézy do primyslovych i potravinai-

skych provozi
Z nabizenych strojirenskych sluZeb to jsou:

- zamecnicka vyroba
- kovoobrabéni, strojni obrabéni
- montéaZni celky

- sluzby tykajici se vyrobkd, jejich dodavky a dopravy

6.2.1 Zamec¢nictvi

Do zdmecnickych praci patii:

vyroba krytl a dild z plechu - ¢erného, nerezového a hlinikové-
ho

- svarky vcetné zihani, piskovani a jejich opracovani

- Svarovani oceli, nerezi, hliniku a médi

- vylisky vyrabéné na vystfednikovych lisech


http://www.broxtec.cz/
http://www.zakoturcin.cz/down_file.php?downfile=certifikace-csn-en-ico-3834-2-cz.pdf
http://www.zakoturcin.cz/down_file.php?downfile=certifikace-vyrobky-cz-en.pdf
http://www.zakoturcin.cz/down_file.php?downfile=certifikace-iso9001-2009-cz.pdf
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6.2.2 Kovoobrabéni

vypalky laserem, plasmou a plamenem

Do kovoobrabéni se zahrnuje:

6.2.3 MontaZni celky

Do této sekce patii:

obrabéni na CNC vertikalnich strojich MCFV (piesné tvaroveé
obrabéni a vrtani)

obrabéni na CNC pétiosych strojich

obrabéni na CNC soustruzich

horizontéalni obrabéni CNC

frézovani klasické

soustruzeni

brouseni na plocho

dopravniky tfisek zn. BROXTEC a filtra¢ni stanice k obrabécim
strojim

atypické valeckové fetézy - provedeni ¢erné i nerezové

vyroba stroji dle dodané dokumentace zakaznika, véetn¢ mon-
tdze a oziveni

manipulatory do papirenskych provozi

6.2.4 Dalsi sluzby spole¢nosti

tepelné zpracovani v lakovné

povrchové tpravy lakovanim

baleni dodavanych vyrobkl

autodoprava do 4 tun — tuzemska i zahrani¢ni (vlastni vozovy

park s vozy MAN a Ford
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6.3 Zaméstnanci

O pfipravu a fizeni vyroby se stard tym zkuSenych progresivné myslicich techniki ochot-
nych fesit poZzadavky zdkaznikd. Ve vyrobé pracuje kolektiv velmi zruénych a odborné

zdatnych pracovnikda.

120 Poéet zaméstnancl 110

0
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Graf 1 — Pocet zaméstnancii za urcité obdobi [7]

6.3.1 Triby

Z grafu lze vidét vyvoj trzeb firmy ZAKO Turéin. Trzby jsou udavany v milionech korun.

187

200 ™ Trzby v milionech korun
150
ey
150
100
50
5 1

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Graf 2 — Trzby v milionech K¢[7]
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7 ANALYZA OKOLI FIRMY

Firma podnikd v oboru strojirenstvi, které se d& vyhodnotit jako vysoce konkurencni.
Z tohoto diivodu vnimam jako dulezité znat okoli a prostiedi firmy, protoze i z hich mohou
pro podnik vznikat potencionalni rizika. V nasledujicich kapitolach se budu vénovat jed-
notlivym rizikGim, které ptfimo ohrozuji nebo v budoucnu mohou ohrozovat danou spolec-
nost. Dale se budu vénovat potencionalnim i realnym rizikiim, které mohou ohrozit exis-
tenci firmy. Okoli firmy zanalyzuju pomoci analyzy PEST a dale zde uvedu piiklady eko-
nomickych rizik, technickych, technologickych, socidln¢ — pracovnich, informacnich, do-

davatelskych, politickych, trznich, legislativnich a ptirodnich rizik.
7.1 Analyza PEST

7.1.1 Politické

Politické okoli firmy je z&vislé na aktudlnim sloZeni zastupitelstva obce Bieznice. Vétsi
¢ast Clenil zastupitelstva podporuje podnikatelské aktivity a tim napomahd k celkovému
ekonomickému zlepSeni obce. Jestlize podpora ze strany zastupitelstva funguje, firma je

schopna finan¢né& podporovat zajmové sdruzeni obce napf. mistni fotbalovy klub.

7.1.2 Ekonomické

Ekonomické okoli podniku je jako vétSina podnikatelskych subjektii v Ceské republice
zatizeno soucasnou ekonomickou situaci, kterou ovliviiuje zejména soucasna politika. Fir-
ma neustale fesi finan¢ni a ekonomické problémy, to se samoziejmé odrazi v cené vyrob-

ka, kvalité vyrobkl, mnozstvi sluzeb.

7.1.3 Socialni

Z dtvodu, Ze se firma nachazi ptimo v obci Bfeznice, je pro ob¢any jednim z nejvétSich
poskytovatell na trhu prace. Socidlni clenéni okoli podniku je rliznorodé, firmu maji moz-
nost navstivit jak mistni obcané, tak 1 obané okolnich mést, ale 1 navstévnici z okolnich
statli napt. Slovensko, Rakousko, Polsko. Pfevazuji zde obcané stfedni v€kové kategorie
S primérnym finanénim pifijmem. Firmu bych charakterizoval zejména pro stfedni socialni

vrstvy.
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7.1.4 Technologické

Technologické vybaveni podniku je ve srovndni s konkurenci na vysoké tirovni. Kazdo-
rocn¢ se firma Ucastni strojirenského veletrhu v Brné€ a sleduje nové trendy na trhu. Snazi
se zavadet neustale nové vyrobni technologie, nakupuju nejmodernéjsi stroje a ¢astecné se
snazi o inovaci vyrobkd, tak aby si zajistila konkuren¢ni vyhodu. V lonském roce zde byla
postavena nova hala pro skoleni zaméstnanct, stavba byla financovéana z dotaci EU. Témét
kazdého ptl roku firma zavadi nové strojni zatizeni, jelikoz se stale vic zvySuji naroky ze

strany odbérateld.

7.2 Zhodnoceni analyzy PEST

Jestlize budu vychazet z poznatki provedené analyzy PEST, tak mohu za klicové riziko
pro firmu oznacit riziko ekonomické. Soucasny ekonomicky stav je na primérné Grovni a
zaroven potencionalni zakaznik nemusi mit o dané vyrobky zajem kviili soucasné ekono-
mické situaci. Déle bych zde zminil politické riziko pro podnikatelsky subjekt jako druhé
ohrozujici danou firmu. Tuto situaci jsem probiral s jednatelem firmy a dosel k nazoru, ze
pokud bude zajem o podporu podnikatelskych aktivit v obci ze strany zastupitelstva, tak se
firma nebrani finanénim pfispévkim i do budoucna a zaroven taky navyseni pracovnich

pozic pro mistni obyvatele, aby se sniZila nezaméstnanost, ktera ve Zlinském kraji panuje.
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8 ANALYZA KONKURENCNIHO PROSTREDI

Z hlediska konkurenéniho postaveni na trhu byla vybrdna firma Zamet jako nejvhodnéjsi
kandidat ke srovnani. Pan jednatel spole¢nosti mi umoznil nahlédnout do interni dokumen-

tace spolecnosti a z toho diivodu jsem vypracoval nize uvedené grafy.
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Graf 3 — Index trzeb [vlastni zpracovani]

Srovnani v jednotlivych letech mize byt i1 zkreslené. Propad v roce 2010 byl hlubsi nez
pramér oboru dle CSU Vyroba kovovych konstrukei a kovodélnych vyrobka, kromé strojt

a zafizeni. Na druhou stranu v poslednich letech roste meziro¢né rychleji.

Pii srovndni vykonnosti pfes pfidanou hodnotu na zaméstnance jsou vysledky firmy
ZAKO vyrazné lepsi neZ md Zamet. K mirnému propadu doSlo, kdyZ na firmu dopadla

krize, ale snizenim poctu pracovnikil, negativni vyvoj eliminovala.
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Graf 4 — Pfidana hodnota na zamé&stnance v tis. K¢[vlastni zpracovani]
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Zisk na zaméstnance ma v piipadé¢ ZAKO od roku 2011 vzestupny trend a dnes dosahuje
lepsich hodnot jak v roce 2009. Urcity vliv zde vidét v kumulaci ,,drahych* pozic na bedra

vlastnika: obchodnik, vyrobni feditel.
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Graf 5 — Zisk na zaméstnance v tis. K¢ [vlastni zpracovani]

Stejné jako zisk na zaméstnance stoupa ziskovost trzeb.
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Graf 6 — Ziskovost trzeb [vlastni zpracovani]

8.1 Zhodnoceni analyzy konkurenéniho prostiedi

Firma prosla jako fada jinych firem ekonomickou krizi, kdy musela nékteré zaméstnance

propustit, cca na 2 roku, jelikoZ neméla zadné zakéazky a byl to pro ni hluboky propad.
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Aktudlné se spolecnosti dafi, v praci jsem ji porovnal na zakladé grafu se spolecnosti
ZAMET, kde ZAKO ziskalo vyrazné lepsi vysledky. Ve spolecnosti nariistd zisk na za-

méstnance a zaroven 1 ziskovost trzeb.

Pro lepsi konkurenc¢ni prostiedi by spole¢nost neméla rozhodné podcenovat nakupy mo-

dernich stroju a zafizeni, neustale inovovat a byt vzdy 0 krok vpied nez konkurence.
Samoziejmé pofizeni stroju je zavislé na finan¢ni situaci podniku.

Doporucuji vyuzit dotace z fondu Evropské unie, které umozni firmé zaplatit 50% z celko-
vé Castky.

Strukturalni fondy z EU firmé jiz v minulosti hodné pomohly, byla realizovana vystavba

administrativni budovy firmy.
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9 PODNIKATELSKA RIZIKA FIRMY ZAKO TURCIN

Na zakladé toho, ze jsem m¢l schlizky s panem jednatelem firmy Zako Turcin spol. s. 1. 0.,

uvedl jsem zde ptfimo urcena rizika, ktera ohrozuji pfimo nebo neptimo chod firmy.

Jak mi pan jednatel uvedl, jedné se zejména o rizika: vnitini a vnéj$i ekonomicka, vyrobni,
socialn¢ - pracovni, informacni, dodavatelska, politicka a trzni rizika, u kterych zde uva-

dim konkrétni problémy z firmy.

9.1 Vniti'ni a vnéjsi ekonomicka rizika

- zména sménnych kurzi, coz ovliviiuje ceny vstupil

- zvySeni inflace, navysi cenu penéz

- recese ekonomiky zemé, muze zhorsit platebni schopnosti za-
kaznikt

- vstup nového konkurenta do odvétvi ma za nasledek snizeni
odbytu, sniZeni cen vystupt

- vyssi naklady na vyrobni investice, niz§i efektivnost investic

9.2 Vyrobni (technologicka) a technicka rizika

- vyvoj nového vyrobku, na ktery byl vynaloZen velky finan¢ni
kapitél a neuspél na trhu

- investice do vyrobku, ktery byl béhem kratk¢ doby nahrazen
novym vyrobkem, zaloZzenym na jiném principu

- zmény Vv legislativé

- pokles vydaji na zavadéni novych technologii a vyrobku a za-
méfeni se pouze na jejich vylepSovani

- nedostatky v fizeni drzby a nasledna havarie vyrobniho zafi-

zeni

9.3 Socialné — pracovni rizika

- zmrazeni mezd, stdvky zaméstnanct, zastaveni vyroby, ztrata
dilezité zakazky

- osobni selhani pracovnika, napt. Unik nebezpecnych latek do
kanalizace nebo ovzdusi

- nezvladnuti situace
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snizeni nakladt na vzdélavani pracovnikd, tzn. zastaveni kvali-

fikaéniho rustu

9.4 Informacni rizika

Ve firmé je d¢li do tii kategorii:

datové
softwarové

hardwarové

Tyto rizika plynou zejména ze selhani informacnich systémut (vypadek sité, technicka za-

vada na serveru).

9.5 Dodavatelska rizika

9.6 Politicka rizika

9.7 Trzni rizika

pozar na vyrobni lince dodavatele komponentil pro vyrobu a tim
zastaveni dodavek

nedostate¢na vyrobni kapacita dodavatele, neumoziujici plné
uspokojit potfebu

neschopnost dodavatele udrzet kvalitu nebo dodat vyrobky vcas
monopolni postaveni dodavatele a tim opozdéni dilezité do-

davky

v disledku zhorSeni politickych vztahli obyvatelstvo zemé ne-
nakupuje zbozi z druh¢é zemé

pferuSenim diplomatickych vztahli nebo zavedenim embarga
vuci ur€ité zemi jsou zmrazeny veskeré pohledavky

zménou politického rezimu v zemi dochazi ke znédrodnovani

zahrani¢nich investic

zakaznici neakceptuji novy vyrobek, protoZze neodpovidd mode
velkoobchodnik ve vyznamném regionu se dostal do finan¢nich

potizi
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- do odvétvi vstoupil novy, kapitalove silny konkurent, ktery vy-

uziva zavedenou znacku jiného vyrobku
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10 METODA PNH

Pro posouzeni jednotlivych rizik jsem pouzil jednoduchou bodovou polo — kvantitativni
metodu ,,PNH®. Jelikoz firma je nejvice vytizena zejména oborem kovoobrabéni vybral
jsem si pro tuto metodu obrabéni na CNC, kdy ur¢im mozna rizika, jejich zdroje a nasled-
ky, které jsem uvedl do jednotlivych tabulek. Jako druhou metodu jsem si vybral expedici,
kde se mohou tvofit problémy Spatnym zabalenim dilcti do ochranné folie a tim vznika;ji
nasledné problémy na stran¢ piijemce, kdy si prevezme poskozené zbozi. Na zéklad¢ kon-
zultace s vedoucim provozu jsem uvedl jednotlivé stupné pravdépodobnosti vyskytu ne-
bezpeci. Taky jsem se zaméfil na mozné nasledky ohrozeni. VSechna tato kritéria jsem
hodnotil dle stupnice 1 — 5. Pro posouzeni a vyhodnoceni zdroju rizik jsem pouzil nasledu-
jici specifikace, ktera se zaznamenava do sloupcu ,,P*“,,N“, H* v tabulce, kde jsem zazna-

menal vysledky z konkrétniho ptikladu.

Obrabéni na CNC

Tento druh ptipravy z hlediska kovoobrabéni je hodné narocny hlavné na ptesnost. Pii této

¢innosti je potieba vynalozit veskeré Usili, které¢ dany proskoleny pracovnik vlastni.

Tabulka 5 — Hodnoceni rizik u obrabéni na CNC [vlastni zpracovani]

Druh rizika Zdroj rizika | Ovladani a pre- | P N H R
vence rizika

Spatné nastaveni pro- | Chyba  za- | Pro vsechna rizi- | 2 1 1 2

gramu CNC méstnance ka: zajisténi spo-

Nesplnéni v daném | Dodavatel lehlivého  doda-

vatele, fadné pro-

terminu
Skoleni zamést-

Mechanickd porucha | Vyrobni . L. 1 1 3 3
nancu, udrzba

CNC

stroju.




UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 50

Expedice dilct

Do této sekce patii prvotni oSetfeni a zabaleni do ochranné folie. Zahrnuje také naslednou

prepravu do sidla pfijemce.

Tabulka 6 — Hodnoceni rizik u expedice dilct [vlastni zpracovani]

Druh rizika Zdrojrizika | Ovladani a pre- | P N H R
vence rizika
Nedostate¢né zabaleni | Chyba  za- | Proskoleni  za- | 3 1 1 3
méstnance meéstnancl
Cizorodé latky z obald | Nevhodny Atest - obal urce- | 1 1 1 1
obal ny pro baleni
kovu
Nedostate¢né upevné- | Chyba  za- | Proskoleni  za- | 3 1 2 6
ni nakladu meéstnance méstnanct

10.1 Vyhodnoceni metody PNH

Jak jiz vyplyva z vyse uvedenych tabulek, které byly zpracovany na zékladé¢ vypovédi
s panem jednatelem, bylo zjisténo, ze mezi nejveétsi riziko pii obrabéni na CNC patii me-
chanickd porucha na CNC. U expedice dilcii hrozi nejvétsi riziko pii nedostatecném upev-

néni ndkladu, které maji na starosti zaméstnanci k tomu urceni.

Co se tyka problému v expedici, méla by se spole¢nost zaméfit vice na zaméstnance v této
¢asti firmy.Upozornit je na nasledné Skody a problémy, které vznikaji pti nedostateCném
upevnéni (reklamace za strany zékaznika, Casem — firma mutze pfijit o ,,dobré jméno* a
zaroven pokud by se chyby neustale opakovaly, mize dojit k rapidnimu sniZeni zakazek ze

strany stézejnich zdkaznikl).

Navrhoval bych napfiiklad i snizeni mzdy, jestlize by se problém opakoval, firma si nepieje
zbyte¢né komplikace a naopak zadny zaméstnanec si nepieje nizsi vyplatu.

S 24

pracovniky.
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11 NAVRHY A DOPORUCENI PRO FIRMU

Z analyzy PEST a metody PNH mam n¢kolik konkrétnich navrhi a doporuceni, které by
mohla spole¢nost v budoucnu vyuzit a zajistit si tak oproti jinym podnikiim konkuren¢ni
vyhodu. Samoziejm¢ mam na mysli podniky, které maji stejny pocet zamestnancti a po-

dobny roc¢ni obrat.

Co se tyka mych naméth a doporuceni pro ZAKO Turcin s.r.o., spoleCnost miize zavést

tyto konkrétni navrhy, které vyplyvaji z analyzy okoli firmy:

- Urcitym pozitivem jsou pro firmu piispévky z obecniho zastu-
pitelstva pro aktivni podnikatelskou ¢innost, které plynou z po-
¢tu zaméstnancll, které ZAKO zaméstnavd. Konkrétné pocet
zaméstnancl firmy z obce Bfeznice tvoii vice jak 1/3. Tim se
ZAKO podili na snizeni nezaméstnanosti, ktera ve Zlinském
kraji neustale nartsta, dale firma vytvari neustale nova pracovni
mista a zaroven nabizi zdzemi moderni spole¢nosti. Jak uvedl
sam jednatel spole¢nosti, jsou i nadale otevieni spolupraci z ob-
ci, respektive s jejim zastupitelstvem, spole¢nost si tak buduje

vyznamnou image a postaveni.

- Za negativum povaZzuji z oblasti socidlné pracovni, vyskyt pro-
blémovych zaméstnancli. V minulych letech byl feSen zavazny
problém, kdy prave ze strany zaméstnance byl porusen pracovni
rad spole¢nosti, konkrétné byl odcizen finanén€ nédkladny mate-
ridl a spolecnost aktualné tesi jak témto situacim predchazet.
Nabizi se v tomto pifipadé navrh na zavedeni kamerového sys-
tému ve vSech haldch. Nevyhodou realizace jsou samoziejmeé
finance. Na druhou stranu by zaméstnavatel mél prehled o
vSech zaméstnancich a eliminoval by odcizeni materialu, sou-
Castek atd. DalsSim problémem je selhani lidského faktoru,
osobné& si myslim, Ze tento problém nelze piimo ovlivnit. Spo-
le¢nost mize mit vysoce kvalifikované pracovniky, ale nelze
zabranit selhani lidského faktoru. Jednatel spole¢nosti zminil

jeste jeden dosti zavazny problém, se kterym se ¢as od Casu se-
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tkava, a to je pfijmuti nového zaméstnance do pracovniho po-
meéru, nasledné proskoleni, seznameni s chodem spolecnosti
(odhaleni know - how ) a odchod ze strany zaméstnance ke
konkuren¢ni firmé, kdy hlavni diivod je, Ze pracovnik ziska lep-
St profesni zatazeni, nez mé¢l ve firmé ZAKO a zarovein se po-
kousi aplikovat u konkurence zavedené metody spole¢nosti
ZAKO. Konkrétni ptiklad, operator CNC (ZAKO), odchod ke
konkurenci a ziskani mista vedouciho provozu obrabéni.

Spolec¢nost se snazi o eliminaci tohoto problému.

- Posledni negativum, které¢ zminil sdm jednatel, je politicka situ-
ace v CR, ktera se neustale méni, navysuji se dané pro podnika-
tele, spole¢nost si stéZuje na Casté navstévy z finanéniho tfadu
a zvysil se i narast kontrol z oblasti ochrany Zivotného prostie-
di.

Z uvedené analyzy navrhuji zavedeni certifikace Enviroment management CSN ISO
14001:2005, neustalé¢ proskolovani zaméstnanci (budovani dal$iho Skoliciho stediska
v aredlu spole¢nosti), sledovani a aplikace modernich trenda v oblasti strojirenstvi, ¢im by
spolecnost ziskala konkuren¢ni vyhodu. Vytvoreni vétsi motivacni sloZky pro zaméstnan-
ce, jak pro stavajici tak 1 nové pfijaté, aby bylo zabranéno jiz zminénym odchodiim ke
konkurenci. Jinak se domnivam, Ze spole¢nost se snazi svym zaméstnancim dostate¢nou
meérou piispivat na PHM (pro dojizd&jici), dale pfispévky na déti, penzijni pojisténi atd.
Zazemi spolecnosti je na urovni zapadnich firem, jsem piesvédcen o schopnosti konkuro-

vat jinym podnikiim ve Zlinském kraji.
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ZAVER
Mym cilem v bakalarské praci bylo provést analyzu podnikatelskych rizik ve spolecnosti

ZAKO Turc¢ins. r. 0.

Nejprve jsem popsal profil spolecnosti, kde jsem danou firmu konkrétné charakterizoval.
Poté jsem provedl analyzu okoli firmy — analyza PEST (politické, ekonomicke, socialni,
technologické riziko) a nasledovalo celkové jeji zhodnoceni. Dalsi stéZejni analyzou prak-
tické casti byla analyza konkurencniho prostfedi, kdy jsem popsal ekonomickou situaci
spolecnosti a na zakladé internich materiali jsem vytvofil grafy. Jak uz vyplyva z nazvu
mé bakalaiské prace, vénoval jsem se i konkrétnim podnikatelskym rizikiim spole¢nosti
Zako Turcin s. r. 0. V zavéru jsem aplikoval polo - kvantitativni metodu PNH, pro tuto
metodu jsem si vybral dva ukazatele — expedice, obrabéni CNC, u kterych jsem s vedou-

cim provozu hodnotil jednotlivé miry rizikovosti.

Z analyz mam n¢kolik konkrétnich navrhd a doporuceni, které by mohla spole¢nost
v budoucnu vyuzit a zajistit si tak oproti jinym podnikiim konkurenéni vyhodu. Samoziej-

m¢ mém na mysli podniky, které maji stejny pocet zaméstnanct a podobny ro¢ni obrat.
Co se tyka mych naméth a doporuceni pro ZAKO Turcin s.r.0., spoleCnost miize zavést
tyto konkrétni navrhy:

- Vytvofteni ,, dotazniku spokojenosti ,, na webovych strankach
Kazdy zakaznik by mohl vyjadfit svoji spokojenost ¢i nespokojenost a naopak spolecnost
by ziskala zpétnou vazbu, ze které by mohla zamezit ptipadnym chybam ze strany zakaz-
nika.

- Personalni oddéleni

Ve spolecnosti neni zavedeno personalni oddéleni, které by fesilo otdzku ndboru novych
zaméstnancl. V soucasnosti si otazky personalniho charakteru fesi sdm jednatel nebo vy-
robni feditel. Pokud by spolecnost uvazovala o vytvotreni oddéleni, je pfimo nutnosti mit
odborniky z oboru Human Resources, aby tak eliminovala chyby pfi ndboru novych za-

méstnancii, kteti by neméli dostatecnou kvalifikaci z oblasti strojirenstvi.

- Eticky kodex spole¢nosti, ,,Code of conduct
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Jedna se o soubor zakladnich etickych norem jedndni, ktery se schvaluje nejvyssimi organy
spoleCnosti, je uplatiiovan pfi jednani vici zdkaznikim, zaméstnanctim, dodavatelim a

vefejnosti.

Spolec¢nost ZAKO zatim eticky kodex zaveden nema.
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SEZNAM PRILOH

Pracovni zarazeni ¢ Podil v %

Vyrobni délnici 71 73,19%
Programator 2 2,06%
Vedouci vyrobnich dilen 3 3,09%
Kontrolofi 7 7,21%
Technologové 5 5,15%
Pracovnici zasobovani 6 6,18%
Ekonomické oddéleni 3 3,09%

Obrazek 6 — Organizac¢ni struktura firmy

Spolecnost zaméstndva vysoce kvalifikované odborniky pfipravené zhodnotit vSechny po-
zadavky zakaznikd a zvolit optimalni zptisob vyroby ke splnéni piiznivé ceny, vysoké kva-

lity a pozadovaného terminu.



