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ABSTRAKT

Tato disertaéni prace je zaméfena do oblasti podnikové sféry a fizeni rizik
Vv procesech. Hlavnim cilem prace bylo stanovit zptisob fizeni procest na zaklad¢ rizik
ve zpracovatelském primyslu. Zaméteni se na fizeni procest na zaklad¢ rizik vychazi
ze soudobé¢ situace a zaroven je doporu¢ovano na tuto oblast zaméfit Gsili od expertl
I Mezinarodni organizace pro normalizaci v podobé vydavanych norem pro
podnikatelské prostiedi. Nastaveni systému fizeni rizik a reportingu o sledovanych
ukazatelich dava manaZerim okamzitou informaci o odchyleni se procesi a systému
managementu kvality od planovanych vysledkt firmy. Vyzkum je zaméfeny na
zkoumani raznych ptistuptli fizeni rizik v ndvaznosti na procesni fizeni. Tato disertacni
prace obsahuje kvalitativni 1 kvantitativnim vyzkum ve formé dotaznikového Setfeni a
fizenych rozhovort ¢i pisemného dotazovani. Mezi hlavnimi vysledky vyzkumu patii
mimo stanoveni zptisobu fizeni procesti na zaklad¢ rizik ve zpracovatelském prumyslu
také zjisStovani existujicich Grovni systému fizeni procesnich rizik, stanoveni zptisobu
meéfeni vyzralosti systému tizeni procesnich rizik a popis rozvinutého systému fizeni
procesnich rizik, ktery dava firm¢ informaci o vychyleni se z tolerancni meze a
signalizujici vznik hrozby. Autorka prace stanovila pro tento rozvinuty systém
procesni schéma s ohledem na potiebné persondlni zdroje, které je ovéfeno experty
z praxe. A dale byla sestavena ukazka schématu monitorovani kli¢ovych rizikovych
ukazatel v ndvaznosti na ukazatele procesni ve vybraném procesu. Soucasti vysledki
této prace je také popis souCasného stavu pfistupu Fizeni rizik firem ve
zpracovatelském pramyslu v jejich procesech. Z hlediska konkurenceschopnosti firem
celosvétove miizeme fizeni rizik v oblasti internich auditdi a rozhodovani o investicich
zaradit mezi aktivity, které mohou byt vyznamnym faktorem pro uréovani podminek
na trzich.

ABSTRACT

This thesis is focused in the business sector and risk-based management in
processes. The main goal of this work was to determine the form of risk-based
management in processes in the manufacturing industry. The focus on risk-based
management in processes is based on the current situation and at the same time it is
recommended to focus efforts on this area from experts or the International
Organization for Standardization in the form of published standards for the business
environment. Setting up a risk management system in business processes and reporting
on monitored indicators gives managers immediate information about the deviation of
processes and quality management system from the planned results of the company.
The research is focused on examining different approaches to risk-based process
management. This thesis contains qualitative and quantitative research in the form of
a questionnaire survey and guided interviews or written questioning. In addition to
determining the form of risk-based management in processes in the manufacturing
industry, the main research results also identify existing levels of the risk-based
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process management system, determine how to measure the maturity of the risk-based
process management system and describe the mature risk-based process management
system, which gives the company information on deviations from the tolerance limit
and signalling the threat. The author also determined for the mature risk-based
management system in processes of procedural scheme with regard to the necessary
human resources, which is verified by experts from practice. And a demonstration of
the scheme of monitoring key risk indicators in relation to process indicators in the
selected process. Part of the results of this work is also a description of the current
state of the risk management approach of companies in the manufacturing industry in
their processes. The definition of the mature risk-based management system in
processes is verified by a case study in a company with this established system. In
terms of the competitiveness of companies worldwide, we can include risk
management in the field of internal audits and investment decisions among the
activities that can be an important factor in determining market conditions.



OBSAH

SEZNAM ZKRATEK ... .ottt sttt st nae e nbeennee e 8
SEZNAM OBRAZKU ....ooivimiiriiiieesesessessssssssssssessesssssssses s ssssssssnssens 9
SEZNAM TABULEK ...ttt 11
L8070 ) B TSRS 12
1.  SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY ....cccouvvervirriinrinrinnn, 14
1.1 ProCesni FIZENT ...cccuveeiieeiiiiiiie ettt 14
1.1.1  DEIeni PrOCEST....uvviiiiiieiiiiieeisiiiieiiieeestiee s ssree e sire e e srre e snbae s ssbeessseeas 14
1.1.2  ModeloOVANT PIOCESTL .vvviiiriieiiiiiieiiiieesiiiee s siiee et e et e s srbee e 15
1.1.3  Procesn€ fizend OrZaniZaCE ........cccvuveervreesiinreiiiineesineessineesssseessssnnas 16
1.1.4 Procesni vykonnost, monitoring a reporting ...........ccceeceeervrerveernnns 17

1.2 Definice rizika a druhy rizik v podnikovych procesech............cccccoenenne. 18
1.2.1 DIUNY FIZIK oo 19

1.3 RIZENT HZIK. . rvverecrirciscriciei s 20
1.3.1 Globdlni trendy a Kritické SItUACE........ccceerviriiiiiieiieric e 20
1.3.2  1SO normy a fizeni riZiCiCh .......cocvviiiiiiiiciie e 22
1.3.3  Trendy v piistupech Fizeni riziK ........ccccoevieiiiiiii e 23
1.3.4  Vykonnost systému fizeni rziK..........ccooeviiiieiiiieniiie e 26
1.3.5 Metody pro hodnoceni rizik .........ccoeeviveeiiiine i 28

1.4 Zpracovatelsky primysl v Ceské republice.........ccovvvrrrvreenrrsrinninnnnn, 30
1.5  Rizeni rizik ve zpracovatelském pramyslt..........ccccveeveieereieereseseseeenn, 33
1.6 Vymezeni vyZKUMNEG MEZETY .....vvvivivviieiiiieiiiiiesiiisessiieeessnnessnsnaessnneeens 34

2. CILE PRACE ...ttt 36
2.1 CHIE PIACE .ottt 36
2.2 Metody sbéru a vyhodnoceni vyzkumnych dat.........c.cocoovvveniiiiiinnnns 37
2.2.1  Kvalitativind VYZKUM ...ooviiiiiiieec e 38
2.2.2  Kvantitativiid VYZKUM .......cocviiiiiiiiieiccie e 40
2.2.3  Statistické metody ......c.ceiviiiiiiiici 43

2.3 OhraniCeni VYZKUMU........cccociiiiiiiiiiie i 45
2.4  Stanoveni Urovni systému fizeni procesnich rizik...........c.cccoovviiiiiinnns 46
2.4.1 Stanoveni premis pro méfeni Urovni systému fizeni rizik ............... 46



2.4.2 Definice rozvinutého systému fizeni rizik .........cccocoeviiiniiiiiiniiinnnn 57

3. VYSLEDKY PRACE ..ottt 58
3.1  Hlavni vysledky predvyzZKumuU........cccoviiiiiiiiniiiiic e 58
3.1.1 Pisemné dotazovani — EXPErt Z PraXe.....cccceeerrireeeiiieeesineeesiineessnnns 58
3.1.2  Rizené rozhovory — zptisoby FeSeni riziK..........cccooveveeisiesreeennnn. 59
3.1.3  Dotaznikove SEtIeNT........uevuiriiieiiiiiiie et 66
3.1.4 Shrnuti vysledkll z pfedvyzKumu...........ccoooviiiiiiiiieeeee 67

3.2 Deskriptivni statistika fizeni procesil na zaklad¢ rizik............cccccovenennnn 68
3.2.1 Hlavni vysledky z dotaznikové Setfeni — faze fizeni rizik................ 68
3.2.2 Hlavni vysledky vyzkumu — méfeni vykonnosti fizeni rizik............ 73
3.2.3  Shrnuti vysledkl z dotaznikového Setfent ..........cccecvvveviiiiiiiiinnninnnn, 75

3.3 Nastaveni zpiisobu fizeni procest na zaklade riziK..........cccccovvvreiiinennne 76
3.3.1 Stanoveni ¢iseln€ hodnoty ........ccccceiiiiiiiiiiii i 76
3.3.2  Testovani RYPOLEZ ......uvviiiiiiiiiii i 77
3.3.3  Zpisob tizeni procesii na zéklad¢ rizik pro zpracovatelsky primysl 86

4. VLASTNI NAVRHY PRO DISERTACNI PRACT........cocomvririeririrnriienne. 88
4.1  Schéma monitorovani klicovych rizikovych ukazateli .......................... 88
4.1.1 Ovéfeni schématu monitorovani €Xperty .........cccvervveriveerieenienennnns 91

4.2  Procesni schéma odpovédnosti a pravomoci k fizeni rizik .................... 91
4.2.1 Deskriptivni statistika personalniho obsazeni a odpovédnosti ......... 92

4.2.2 Navrzeni procesniho schématu pro rozvinuty systém fizeni rizik.... 94

4.2.3 Oveteni procesniho schématu eXperty .......cccoceevvvriiiiieiienieeneennen, 97
4.2.4 Zakomponovani navrhi od expertli do procesniho schématu .......... 98

5. PRINOSY A LIMITY PRACE .....cocoiiieeeeieeeeeeee e 100
5.1 PFINOS PIO VEAU...uvviiiiiiiie ittt sttt 100
5.2 PFINOS PIO PIAXT covuvvriiiiiieeiiiiiieiitiiessieeessieeesssseessssseessnsaeesssssessssensssssenens 101
ST T 515011 8 o) ;1o T SR SPURPTPPP 102
ZAVER ...ttt ettt 103
SEZNAM POUZITE LITERATURY ...ooveveeeeeeeeeeeeteeeeeeeeeeeeeeeeeees e en e, 105
SEZNAM PUBLIKACNICH AKTIVIT AUTORA .......cooieteeeeeeeeeeeeeeereen, 113
ODBORNY ZIVOTOPIS AUTORA .......coieoeeeeeeeeeeeseeeeeeeee e ese e, 114
SEZNAM PRILOH ..ottt 116



SEZNAM ZKRATEK

ARIS
1SO 9001: 2015

CZ NACE
CSN EN 9001:2016

ERM
FMEA

ISO

KPI
KRI
PDCA
QAM
SAP
SW
QMS
VDC
VO

Architektura integrovanych informacnich systému
Systémovéa evropska norma vydand v Zenevé, V anglické
Verzi

Klasifikace ekonomickych dle Ceského statistického tfadu
Systémy managementu kvality — Pozadavky, v anglické
verzi 1SO 9001: 2015

Enterprise Risk Management — Rizeni rizik v podniku
Failure Mode and Effect Analysis — analyza mozného
vyskytu a vlivu vad

International ~ Organization  for  Standardization -
Mezinarodni organizace pro normalizaci

Key Process Indicator — kli¢ové procesni ukazatele

Key Risk Indicator — kli¢ové ukazatele fizeni rizik
Demingiiv cyklus — planuj, realizuj, proveét a proved’
Quality Assurance Matrix — Matice pro zajisténi kvality
Zkratka informacniho systému pro zpracovani dat

Software

Quality management system — Systém managementu kvality
Dil¢i vyzkumny cil

Vyzkumni otazka



SEZNAM OBRAZKU

Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.

Obr.
Obr.

Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.
Obr.

Obr.

1: Informaéni model ARIS (Scheer, 2002) ........ccovviiiiiiiiiiieiiiiee e 16
2: Priklad klasifikace rizik (Dvofacek, 2005) ......ocovcveiiiiiiiiiiiiiiiiie e 20
3: Soucasné a budouci konkuren¢ni schopnosti (MAPI a Deloitte, 2015)....... 21
4: Schéma procesu managementu rizik (CSN EN 31000: 2018).........ccccuu.e.... 23
5: Ctyti kroky zavedeni spravného vnimani rizik (Deloitte, 2015) .................. 24
6: COSO ERM — Interni kontrolni ramec (Moeller,2011).......cccceevvveiiiivnnnnnnen. 25
7: Pét krokti pro zavedeni Enterprise Risk Management na zaklad¢ Best Practise

(McKinsey & Company, 2010).....cccccvueieriiriieerieesiee e e eee e s 26

8: Podniky pod tuzemskou i zahrani¢ni kontrolu — pocet firem ((VESU3 2017) .31
9: Podniky pod tuzemskou i zahrani¢ni kontrolu — Obrat v mil. K¢ (CSU, 2017)

........................................................................................................................ 31
10:Pohyb primyslového zbozi pies hranice za rok 2019(Dolezalova a Matéjka,
2020) .ttt ettt e nre e e anteeneenres 32
11: Vyvoj primyslové produkce od roku 2018-2020 (CSU, 2020).................. 32
12: Vyvoj primyslové produkce od roku 01-05/2020 (CSU, 2020)................ 33
13: Postup zpracovani disertacni prace (vlastni zpracovani)..........cceceevvveenen. 38
14: Déleni firem dle vlastnické struktury (vlastni zpracovani).............cccueenneee. 41
15: Déleni firem dle certifikované¢ho systému kvality managementu (vlastni
V103 € 60172 1 0 ) SR SPPRRUPRRTIS 42
16: Stanoveni velikosti vzorku pro hypotézu Hi (vlastni zpracovani).............. 44
17: Stanoveni velikosti vzorku pro hypotézu H» (vlastni zpracovani) ............. 45
18: Teoreticky ramec stanoveni zpiisobu fizeni procesii na zakladé rizik ve
zpracovatelském primyslu (vlastni zpracovani)...........ccccoovveriiniinnninennene 47
19: Pojmy pro stanoveni urovné systému fizeni procesnich rizik (vlastni
V20 € 1610 ) 2 1 V) PP OUR PSP 49
20:Vahova kritéria pro jednotlivé faze systému fizeni procesnich rizik (vlastni
V103 € 00172 1 1 ) PRSP PRPPRRIS 49
21: Premisy pro fazi definovani rizik pro stanoveni urovné systému fizeni
procesnich rizik (vIastni ZpraCoVANT) ......coccveeiiiiieiiiiie e 50
22: Premisy pro fazi analyzu a hodnoceni rizik pro stanoveni Urovné systému
fizeni procesnich rizik (vlastni zpracovani)........ccccceeevviiieiiiiee e 53
23: Premisy pro fazi oSetfovani rizik pro stanoveni Grovné systému fizeni
procesnich rizik (vlastni Zpracovani) .........ccccccovveriieniie i 95
24: Premisy pro fazi monitoring rizik pro stanoveni Urovné systému fizeni
procesnich rizik (vlastni Zpracovani) .........ccccccerveriieniie i 56
25: Matice vyznamu a pravdépodobnosti vzniku rizika (vlastni zpracovani) .. 63
26: Ukazka definice, hodnoceni a oSetfovani r1z1Ka ............cevvvvvvvvevvvveeveenennnnne. 63
27: Winterlingova krizovad matice (vlastni zpracovani)..........cccccceveriverinnnnnnnn, 65
28: Intenzita souladu kontextu a strategie organizace s definovanim rizik (vlastni
ZPTACOVANT) 1eeiitiie ettt e et e ettt e et e et e e et e e e st e e e e e sbe e e e asbe e e s asb e e e s beeeesnbneeeannnee s 69

29: Intenzita pouzivanych metod pro definovani rizik (vlastni zpracovani).... 70



Obr. 30: Vyuzivani metody FMEA (vlastni zpracovani)..........ccccovvvveiviinieininnennnnn. 70
Obr. 31: Vyznam dopadu na firmu pfi hodnoceni mozné hrozby (vlastni zpracovani)

........................................................................................................................ 71
Obr. 32: Pocet firem majici krizové scénéte pro rizny typ rizik (vlastni zpracovani)
........................................................................................................................ 72
Obr. 33: Zptsoby méfeni zavedeného systému fizeni rizik (vlastni zpracovani)..... 73
Obr. 34: Cetnost pfehodnocovani rizik v procesech (vlastni zpracovani) ................ 74
Obr. 35: Rozdéleni firem dle Ciselné hodnoty pro tirovent systému fizeni procesnich
11Z1K (V1aStni ZPraCoOVANT).....ccovueiiiiiiiiiieciie it 77
Obr. 36: Graf hustoty normalniho rozdé€leni pro spojitou ndhodnou veli€¢inu (vlastni
ZPFACOVAINT) uvvveiiiiieiiiiie e sttt ettt et e e sttt e et e et e e s bt e e e enbb e e e ssbe e e e nsbeeeenaeas 78
Obr. 37: Krabicové schéma zobrazujici vztah velikosti firmy a vyzréalost systému rizik
(VIaStNT ZPTACOVANT) 1.vvveiiiiiii ittt 79
Obr. 38: Krabicové schéma zobrazujici vztah velikosti firmy a vyzréalost systému rizik
(VIaStNT ZPTACOVANT) 1.vvveiiiiiii ittt 81
Obr. 39: Krabicove schéma zobrazujici vztah QMS a vyzrélost systému rizik (vlastni
V20 € 16101 2 1 V) PP PP UR TR RPRPR 82
Obr. 40: Krabicové schéma zobrazujici vztah procesniho fizeni a vyzralost systému
11Z1K (V1aStni ZPraCoOVANT).......ccovuiiiiiiiiieiiiie et 83
Obr. 41: Krabicové schéma zobrazujici vztah pozice i role risk manaZera a vyzralost
systemu rizik (V1astni Zpracovani)........cccooevveeriiie i 85
Obr. 42: Krabicové schéma zobrazujici vztah pozice i role risk manaZera a vyzralost
systému rizik (vlastni Zpracovani)..........cccoevvieiiiieiiee i 86
Obr. 43: Schéma — Proces expedice probéhne dle planu — Zadné hrozba nenastala
(VIaStNT ZPTACOVANT) 1.vvveeiiiiii ittt 89
Obr. 44: Pozdni expedice produktu — nizka mira rizika (vlastni zpracovani)........... 90
Obr. 45: Pozdni expedice produktu — stfedni az vysoka mira rizika (vlastni
V103 € 60102 1 1 1) [ RSP 90
Obr. 46: Zapojeni internich zainteresovanych stran do definovani rizik (vlastni
V20 € 16101 2 1 V) RSP PP RSP UUR PSP 92
Obr. 47: Zapojeni externich zainteresovanych stran do definovani rizik (vlastni
V20 € 16101 21 1 V) PP OUR TR PRPR 93
Obr. 48: Procesni schéma — Stanoveni pravidel a identifikovani rizik (vlastni
V20 € 16101 2 1 V) RSP PP RSP UUR PSP 95
Obr. 49: Procesni schéma — Analyzovéni, hodnoceni a oSetfovani rizik (vlastni
V103 € 60102 1 1 ) [ RSP 96
Obr. 50: Procesni schéma — Monitorovani rizik a pfezkoumani systému ftizeni rizik
(VIAStNT ZPTACOVANT) ..vveiiiiieiiii ettt 97

10



SEZNAM TABULEK

Tab. 1: Seznam vyrobnich firem (vlastni Zpracovani) ........ccccccveveiiiieiiiiiesniiee e 39
Tab. 2: Pocet firem se zavedenym procesnim fizenim dle certifikovaného systému
(V1aStNT ZPTACOVANT) .vvviiiiiiiiiiiiiie sttt e e 42
Tab. 3: Pocet firem dle rtizné doby zabyvajici se riziky (vlastni zpracovani)........... 43
Tab. 4: Druhy certifikovanych systémt firem dle délky feSeni rizik (vlastni
ZPTACOVANL) 1.vvveeiitieeiitieeessiteessteeeeabeeeessbe e e s sste e e s s be e e s bbe e e sbb e e e snbaeeeanseeeeanbeeeannbeee s 43
Tab. 5: Splnéni bodli pro zavedeni a fungovani procesniho fizeni ve firmach (vlastni
ZPTACOVANL) 1.t eeeeeeiiee sttt st e e b e e s e e s e e s e e s e s nr e e e ne e e nnne s 60
Tab. 6: Metody pouzivané pro definovani, analyzu a hodnoceni rizik (vlastni
ZPTACOVAN) 1.ttt e e e e me e e n e e s e e ns e s r e e e ne e e nnne s 60
Tab. 7: Seznam internich a externich aspekti — Firma s oznaenim B (vlastni
ZPTACOVAN) 1.t eeeeeiiee st ettt st e e b e e e m e e s e e snne e ann e e ne e e nnne s 61
Tab. 8: Interni a externi zainteresované strany (vlastni zpracovani) .............ccceueeee. 61
Tab. 9: Matice odpovédnosti a pravomoci pro feSeni rizik (vlastni zpracovani)....... 62
Tab. 10: Atributy k definici rizika (vlastni zpracovani)...........cccocevevveieeiinesineenieennnn, 64
Tab. 11: Ptehled systémovych norem a standardd vici priimyslu (vlastni zpracovani)
............................................................................................................................ 66
Tab. 12: Metody pro posuzovani rizik vyuzivané dotazovanymi firmami (vlastni
V401 BT 12 ) o V) RSP PRPUPRPS 71
Tab. 13: Cetnost reportingu dat o rizicich (vlastni Zpracovani)...........ccccveevvvrverrnenns 74
Tab. 14: Matice odpovédnosti a pravomoci pro rozvinuty systém fizeni procesnich
11Z1K (V1aStni ZPraCoVAND)........cueiiiiiiiiiiiii e 99

11



UVOD

Jednim z trendt, ktery dokaze udrzet firmu konkurenceschopnou na trhu a zaroven
do budoucna ji ddvd moznost byt vyznamnym hrac¢em urcujicim podminky na trzich,
jsou aktivity smétujici k fizeni rizik uvniti procest a pii rozhodovani o investicich.
Vzhledem K turbulentnim zménam v souvislosti s onemocnénim COVID 19 a
zménami vyvolanymi v podnikatelském prostiedi by mély byt firmy pfipraveny na
necekané zmény v trzni ekonomice a progndézovat mozna rizika, kterd vnikaji uvnitf
organizace V jejich procesech a jsou propojeny s kontextem organizace a firemni
strategii. Aktualnim trendem je piesunout mysleni zalozené na rizicich jiz do faze
planovani procest a zamezit tak moznému vzniku vad, chyb, neshodnych produkti ¢i
dalSich problémil ve form& hrozeb negativné ovliviiyjicich aktivum firmy.

Podniky se museji zamyslet nad vynaloZenim persondlnich i finan¢nich zdroji na
systematické aktivity sméfujici k identifikaci a analyze hrozeb, hodnoceni a
kvantifikaci rizik, rozhodovani o zpusobu fizeni rizik, monitorovani a zpusobu
vnitiniho 1 vné;jsiho reportingu o firemnich rizicich.

Jednim z vngjSich faktora plisobicich na neustalé zlepSovani podnikovych procest
jsou nové trendy vydavané Mezinarodni organizaci pro normalizaci. Tato organizace
reaguje na zmény v trznim prostredi s cilem poskytnout produkt splitujici pozadavky
klienta, platné zakony a regulacni poZzadavky. Posuzovani rizik se historicky zacalo
pouzivat V automobilovém, potravinaiském, environmentalnim, chemickém a
leteckém pramyslu. Od mysleni zaloZzeného na rizicich se ocekava, ze organizacim
pomize zamezit odchyleni se procesi a systému managementu kvality od
planovanych vysledki.

Samotné¢ firmy se rozhoduji, jakym zplisobem zavedou mysleni zaloZené na rizicich
do jejich firemni strategie. V ramci fizeni rizik jsou sféry, které podléhaji regulaci,
napft. v ramci vyrobnich systémi jde o technické pozadavky o shodé€, CE, atestace a
certifikace. Firmy bez regulovanych sfér jsou ovlivnény pouze aktualizovanou normou
CSN EN 9001: 2016 Systémy managementu kvality — Pozadavky, kapitola 6.1 -
Opatieni pro feSeni rizik a ptilezitosti. Tato norma nafizuje planovat a integrovat tato
opatfeni pro feSeni rizik do svych procesi a hodnotit efektivnost téchto opatieni.
Zpusob, jaky firmy zvoli pro implementaci a fizeni rizik v podnikovych procesech je
na jejich dobrovolnosti a zejména na zavazku vedeni spole¢nosti.

Pfinosem plynoucim z téchto aktivit sméfovanych na progndézovani hrozeb a
moznych dopadii na podnikové procesy s urCitou pravdépodobnosti je nejen
pfechazeni vzniku moznych negativnich disledku, ale také zvySovani vykonnosti
podnikovych procesii. Tato diserta¢ni prace se cili na stanoveni zpiisobu fizeni procesii
na zakladg rizik ve zpracovatelském primyslu v Ceské republice, které maji zasadni
vliv na fungovani systému fizeni procesnich rizik, tzn. dosahovani planovanych
vysledkl v podnikovych procesech méfenych prosttednictvi klicovych podnikovych
ukazatel?l.

V souvislosti s aktualni makroekonomickou situaci ve svété a problémem COVID 19
je zamé&feni na fizeni rizik do oblasti zpracovatelského primyslu vyznamné, jelikoz u
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prumyslovych podnikli panuje urcita nejistota z budouciho vyvoje. Jak uvadi souhrnna
zprava Panorama zpracovatelského primyslu CR 2018, hlavnim hybatelem
zpracovatelského primyslu je aktivita podnikateld a dualezitost zaméfit se na
systémové vyuzivani a integraci nejruznéjsich technologii s cilem udrzeni trvalého ¢i
rychlejsiho rozvoje (MPO, 2019). Vyzkum je tedy zaméfeny na vyrobni firmy ze
zpracovatelského priamyslu. Tento prumysl byl zvolen z divodu jeho vyznamnosti na
tvorbe hrubého domaciho produktu.

Tato disertacni prace obsahuje souCasny stav feSené problematiky s orientaci na
procesni fizeni, pfistupy fizeni rizik v procesech a aktudlni trendy. Predvyzkum i
hlavni vyzkum obsahuje metody kvalitativniho 1 kvantitativniho charakteru. Hlavnim
cilem této prace je stanovit zplisob fizeni procesnich rizik ve zpracovatelském
prumyslu. Mezi hlavni vysledky vyzkumu patii popis fizeni rizik ve vyrobnich firmach
ze zpracovatelského priamyslu, navrh rozvinutého systému fizeni procesnich rizik a
navrzena schémata souvisejici s timto systémem.
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1. SOUCASNY STAV RESENE PROBLEMATIKY

Tato kapitola se zaméiuje na zpracovani kritické literarni reSerSe na téma procesni
fizeni a fizeni rizik.
1.1 Procesni Fizeni

Hammer a Champy (2000) popisuji proces jako soubor ¢innosti jenz maji jeden ¢i
vice vstuptl a spole¢ny vystup S hodnotou pro zakaznika. Smith a Fingap (2002)
definuji proces jako koordinovany soubor spolupracujicich a transak¢nich Cinnosti,
které poskytuji zdkaznikim hodnotu. Smida (2007) zmitiuje, Ze proces je kriticky
dilezity, jelikoz firmé dovoluje ménit se rychleji nez jeji konkurenti a zejména pokud
umoziuje uspésné a efektivné vyuzit nejmodernéj$i metody a nastroje managementu.

Podle Cienciala et al. (2011) jsou procesy navazany na celkovou strategii
organizace, strukturovany a popsany. Kazdy proces mé zacatek, konec, stanovené
hmotné, informacni a personalni zdroje, své interni, resp. externi zadkazniky, svého
vlastnika a ma zakladni ukazatele vykonnosti. Hucka (2017) upozoriiuje na zménu
V pojeti podnikovych procest, kterd tkvi ve zlepSeni spoluprace, komunikace a lepSim
pfistupu mezi zaméstnanci a mezi procesy. Sinur et al. (2013) popisuje inteligenci
fizeni podnikovych procest a poklada si otdzku, jak mize byt tato inteligence feSena.
Podniky a podnikatelské prostiedi potiebuji procesy, které jsou rychlé a stale chytiejsi.
Budou pozadovany procesy inteligentni, socialni, kolaborativni, agilni a autonomni.
Lehmann (2012) zdaraznuje, ze podnikové procesy musi vytvaret hodnotu za kterou
je zakaznik ochoten zaplatit a popisuji, jak jsou vykony v organizaci vytvafeny a musi
obsahovat techniky méfeni vykonnosti. Reza¢ (2009) navrhuje odstranit procesy, které
nepiidavaji hodnotu a navrhuje odstranit procesy s touto nepiidavajici hodnotou pro
zékaznika a zaméfit se na zvySovani hodnoty pro zdkaznika. Zeleny (2011) uvadi, Ze
pfidanou hodnotu lze zvySovat sniZzovanim nakladii nebo zvySovanim ceny za
ptedpokladu, ze zvySime produktu vlastnosti, za které budou zakaznici ochotni si
priplatit.

Grasseova (2008) charakterizuje procesni pfistup jako schopnost pruzné reakce na
meénici se pozadavky zdkaznikii, kdy je organizace schopna splnit tyto pozadavky pii
plynulém piechodu na zcela jiny poZzadavek. Procesni pfistup popisuje také norma
CSN EN ISO 9001: 2016 a to jako pochopeni a fizeni vzajemné provazanych procesti
pii dosazovani zamySlenych vysledkli a pfispivajici k efektivnosti a uCinnosti
organizace. Dvoracek (2005) uvadi, ze procesni fizeni zahrnuje definici procesniho
modelu, identifikaci a definici procest a vlastnikil, popis procesti, analyzu a méfeni
procest, sledovani vykonnostnich ukazatelti procest a zlepSovani procest. Smida
(2007) pojima procesni fizeni jako systém obsahujici metody, postupy a nastroje, které
vychézi ze strategie organizace, maji zajistit maximalni vykonnost a jsou neustale
zlepSovany.

1.1.1 Déleni procesu

Globalni model systému procest v notaci Eriksson-Penker z divodu piehlednosti
systému rozdé€luje procesy v organizaci na kli¢ové, podpiirné a prifezové. Klicoveé
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procesy piinasi hodnotu, z nichZ je organizace Ziva. Podpurné procesy poskytuji
sluzby jinym procestim. Prafezové procesy jsou takové, které nelze povazovat za
podproces, jde o sluzby poskytované vice procesim. (Repa, 2012)

Kli¢ové procesy jsou uvedeny také v Earlove déleni procest, které zmiiiuje ve své
knize Hromkova a Tuckova (2008), podle tohoto déleni se procesy ¢leni na klicové
(vztahujici se k externimu zakaznikovi a kritické ve vztahu ke konkurenceschopnosti),
podptirné procesy (majici interni zakazniky a kli¢ové procesy), procesy obchodni sité
(spojujici dodavatele a odbératele) a manazerské procesy (zajisSt'ujici fizeni firmy).
Cienciala et al. (2011) uvadi velmi podobné ¢lenéni jako Notace Eriksson-Penker a to
dé€leni na procesy hlavni, podplrné a procesy fidici. Hlavni proces je takovy proces,
ve kterém realizujeme hlavni predmét podnikani — ndkup, vyroba a prodej. Podpiirné
procesy jsou nezbytné pro realizaci hlavnich procesii a obsahuji také realizacni
procesy. Predseda vyrobu ISO Nigel Croft (ISO, 2015) tvrdi, ze ne v§echny procesy
predstavuji stejny stupen rizika z hlediska cili a strategii organizace.

Procesy dle Porterova modelu ptfidané hodnoty se nedéli na tfi skupiny, ale toto
Clenéni je pouze na dvé skupiny na primarni a podpirné procesy (Porter, 1998).
Bossidy a Charan (2004) ve své knize poukazuje na tii zdkladni procesy realizacni
¢innosti — propojovani se strategii, provoznimi ¢innostmi a lidskymi zdroji. Dtlezité
je provadét hodnoceni a prezkoumani strategie. Kaplan a Norton (2007) dle metodiky
Balanced Scorecard pouziva rozdéleni na proces inovacni, provozni a poprodejni
servis.

Scheertiv model d¢li procesy na dvé zékladni odnoze obchod a logistika, bod
spojeni a nasledné rozevieni je chapano jako procesy, které mohou mit z hlediska
dlouhodobého horizontu perspektivu pro firmu ve formé& budoucich vyzev. Patii sem
za vyrobu — vyvoj a fizeni vyroby a zdrojli, za obchod — rozvoj podnikédni a marketing.
Mezi procesy s operacni prosperitou patii za obchod — prodej a fizeni vztahl se
zakazniky a za logistiku — vyroba a distribuce. (Hromkova & Tuckova 2008)

1.1.2 Modelovani procesi

Januska (2018) popisuyje, Ze existuji riizné¢ metodiky pro modelovani podnikovych
procesti. Metodika Business Model and Notation 2.0 od spolec¢nosti Object
Management Group a metodika ARIS od spole¢nosti IDS Scheer, kde logika
modelovani je u obou technik témét totozna, ale rozdil je v pouZitych grafickych
objektech a ve zplisobu zobrazeni informace o tom, kdo provadi jinou aktivitu.

Metodika eEPC (Event-driven Process Chain) je metoda, ktera Ize integrovat do
SAP a ARIS. Tato metoda slouzi k popsani procesu, piipojuji se informace o tom, kdo
danou ¢innost nebo kol vykonava a pouziva se sekvenc¢ni tok procesu. Tento diagram
je fizeny udalostmi. (Januska, 2018)

Na obrazku €. 1 jsou zobrazeny tfidy objektl a prvkd pro popis podnikového
procesu, jde o zdkladni ¢asti podnikového procesu a jejich vztahy (Scheer, 2002).
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Obr. 1: Informacni model ARIS (Scheer, 2002)

Repa (2007) popisuje nékolik metod reengineeringu podnikovych procesi:
e Metodika Hammera a Champyho,
Metodika T. Davenporta,
Metodika Manganelliho a Kleina,
Metodika Kodak,
Metodika DoD (Department of Defense),
e Metodika Participatory Process Prototyping prof. Gappmaiera.

Kazda z téchto metodik ma jiny pivod a své specifické zaméteni a orientuje se na
reengineering procest. Tracy (2013) poukazuje v ramci reorganizace spole¢nosti na
slozitost v procesech, které snizuje efektivitu celého procesu. Je to zejména z diivodu
navazanych zdrojii k dal§im ¢innostem. Pro racionalizaci prace doporucuje snizit
pocet krokt, a to bud’ jejich vyfazenim nebo sloucenim.

1.1.3 Procesné Fizena organizace

Procesné¢ fizena organizace je takova organizace, ve které je organizacni struktura
uzpusobena procestim napii¢ celou firmou. Rizeni organizace podporuje podnikové
procesy a z procesli vychazi také odpovédnosti pracovnikii. V zacatku pti budovani
procesné ftizené organizace je potfeba zmapovat vSechny procesy v organizaci,
klasifikovat je a vytvoftit si pohled na organizaci dle probihajicich procesi vhodnych
k reengineeringu. (Repa, 2012)

Januska (2018) popisuje best practice pfi vzniku procesné fizené organizace. Jde
zejména o strategické rozhodnuti TOP managementu, implementace nové fidici
struktury ma byt realizovana shora dolii, zavadét procesni fizeni je nutné postupné
v fadu mésict, soucasti je také zména mysleni a chovani lidi v korporaci, nastartovani
znalostnich a inovacnich procest a vysledkem je procesné-fidici struktura. Nutnosti je
zacit tidit podnik prostfednictvi procesi. (Januska, 2018)

aspekt persondlni organizacni zmény, ktery znamend, Ze pokud nezapojime
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pracovniky a nové nastaveni nebude transparentni a viditelné, riskujeme selhani celé
implementace. Vyhody z procesniho fizeni jsou v transparentnich a fungujicich
procesech, orientaci na vykonnost procest, snizeni nakladl, zkraceni prubéznych dob,
pruzna reakce na zmény, motivace pracovnikli, systém meéfeni a vyhodnocovani a
zlepSovani procest. (Tucek & Zamecnik, 2007)

1.1.4 Procesni vykonnost, monitoring a reporting

Pojem metrika v souvislosti s hodnocenim a méfenim vykonnosti v celopodnikové
nebo konkrétni dil¢i oblasti 1ze vysvétlit pod pojmem métitelny ukazatel slouzici pro
stanoveni kvality, kvantity ¢i finan¢ni kategorie. Metrika je vyjadiena atributy jako
nazev, odpovédny vlastnik, algoritmus (vzorec ¢i definice, jak se vypocte), dimenze
(mérné jednotka, ¢asové obdobi ¢i jind), vychozi a cilova hodnota, na zakladé, jakého
zdroje a periodicity data budou méfena a pofizend, ovéfovani spravnosti méfeni a
odpovédnost za metriku. (Simonova, 2009)

Tamova (2009) deli méfici metody do né€kolika skupin dle tcelu, rychlosti zmény
meéfené veliCiny, dle definice fyzikalni veli€iny, dle zplisobu uréeni méfené veliCiny
nebo dle metody méfeni. Tyto metody slouzi ke kvantifikaci méfitelnych veli¢in, které
chceme méfit a vyhodnocovat.

Harmon (c2014) poukazuje na interni a externi méteni vykonnostnich ukazatelii.
Externi méfeni (zvenku) nam dava vysledky o dosahovani vysledku procesu ci
hodnotoveho fetézce. Méteni interni (uvnitt organizace) sleduje vykonnost procesu
Z pohledu aktualné probihajiciho, ale tato informace nam netekne, jak jsou s timto
procesem spokojeni zainteresované strany (napt. zakaznici).

Procesné fizena organizace by méla mit v kazdém procesu meéfitelné ukazatele a
sledovat vychyleni v pozitivnim 1 negativnim smyslu a na zdkladé¢ posouzeni
podniknout piipadné opatfeni (Repa, 2012). Tugek et al. (2014) zmifiuji, Ze procesni
fizeni je orientovdno na zavadéni klicovych ukazateli vykonosti odvozenych ze
strategickych cili. Dulezitym prvkem procesniho modelu jsou klicové ukazatele
vykonnosti definované pro jednotlivé procesy. Ve vztahu k méfitelnym ukazatelim
JanuSka (2018) uvadi pojmy KPI a KRI. KRI (Key Results Indicators) jsou
vykonnostni metriky pro dosazeni vysledkii a vhodné pro strategické a taktické
manaZzerské rozhodovani, napt. ekonomickd ptidand hodnota, vynosnost kapitalu,
okamzita likvidita a jiné. KPI (Key Performance Indicators) jsou metriky vhodné pro
operativni fizeni a pfindSeji okamzité informace o procesu, napt. celkova efektivita
zafizeni, ndklady na vadné vyrobky a jin€ ukazatele. (Januska, 2018) Predseda vyrobu
ISO Nigel Croft (ISO, 2015) zdtraziuje, ze zvySeni vykonu lze dosdhnout kombinaci
procesniho pfistupu a mysleni zalozené¢ho na rizicich s uplatnénim PDCA cyklu na
vSech Urovnich organizace.

Herrinton (2012) oproti JanuSkovi pod terminem KRI definuje klicové indikatory
rizika (Key Risk Indicators), které se stanovuji pro zlepSeni procesu kontroly fizeni
rizik a slouzi k predikci a posouzeni rizik. Berman (2014) popisuje zvoleni a
monitoring KPI. Nejprve musi byt zvoleno, jaké ukazatele chceme monitorovat, kdo
za n¢ bude odpovédny v navaznosti na napravné opatieni v piipad€ vychyleni se od
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stanovené¢ hranice, frekvence monitorovani, ocekavana hodnota (horni a dolni mez) a
co bude nasledovat, kdyz tato hodnota nebude plnéna. Pti vybéru vhodného ukazatele
je dulezité brat v potaz nasledujici body:

e Ukazatel musi odrazet skutecny stav v existujicim procesu,

e Reflektuje pohled na pozadavky interniho a externiho zdkaznika,

e Bude tidit spravné chovani zaméstnanct,

e Nelze snadno podvadét pti vyhodnocovani tohoto ukazatele, méfeni je

transparentni,
e Pokud je to mozné, stanovit tuto hodnotu, aby pfedvidala, Ze se néco stane,
nez dojde k zdvaznému problému,
e Nevolit pfili§ mnoho ukazatelli anebo komplikovany ukazatel.
(Berman, 2014)
Languna a Marklund (c2013) zvaZzuje co je a jak méfit celkovou vykonnost

organizace. Jako prvni poukazuje na rozsah spole¢nosti a tvrzeni, Ze vykonnost musi
byt méfena oproti stanovenym cilim. Uvadi, Ze pro profitujici spolecnost jsou
vétSinou cile dlouhodobé maximalizovat zisk nebo hodnotu a pro neziskove
organizace je to preZiti a zaroven poskytovat zakaznikiim nejlepsi mozné sluzby nebo
produkty. Tucek a Zamec¢nik (2007) zminuji pojem performance management, ktery
se vyznacuje jako souhrn metod k méfeni a ocenéni vykonu, které¢ dle stanoveni
méfitek posuzuji efektivitu a G€innost vykonu. Dvotacek (2005) uvadi, ze pro méteni
vykonnosti lze vyuzit metody Balanced Scorecard, EVA — Ekonomicka pridana
hodnota nebo kalkulaci naklad zalozenou na ¢innostech (ABC — Activity Based
Costing). Na zaklad¢ vyzkumu kvality a vykonnosti primyslovych podnikd byla
hodnocena vykonnost na zakladé ukazateld rentability aktiv ROA (Return of Assets)
a rentability vlastniho kapitalu ROE (Return on Equity). Tento vyzkum byl zaméien
na 144 podnikii ze zpracovatelského primyslu. Ve vyzkumu poukazuji u bodu
systematické fizeni kvality podnikem na moZnost souvislosti mezi pouZzivanim ISO
norem a vykonnosti podniku. (Sedlacek et al., 2012)

V procesnim fizeni existuji modely pro hodnoceni vyzralosti, podle kterych se
hodnoti systém procesniho fizeni. Model vyzralosti podle Michaela Hammera nese
nazev Process Enterprise Maturity Model, ktery hodnoti procesy dle navrzeni procesu,
lidské zdroje, vlastnika procesu, infrastrukturu a zvolené metriky. (Hammer, 2007)

Dalsi model vyzralosti APQC je pro hodnoceni vyzralosti BPM a hodnoti procesni

tfizeni, procesni dokumentace, role v procesu, mefeni vykonnosti procesu, nastroje a
metody fizeni procesu, zptisob fizeni a zlepSovani. (APQC, 2007)

1.2 Definice rizika a druhy rizik v podnikovych procesech

CSN 1SO 31000: 2018 Management rizik — Smérnice definuje riziko jako uginek
nejistoty na cile. Dle mezinarodni specifikace OHSAS 18001: 1999 (Tichy, 2006)
muzeme definovat nebezpeci jako zdroj nebo situace s moznosti zptisobit Skodu
vyjadienou v penéznich ¢i jinych jednotkéach. Nebezpeci je redlnou hrozbou poSkozeni
objektu ¢&i procesu (Seféik a Koneény, 2013). Hrozba predstavuje zdroj nebezpedi a
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ohrozeni pravdépodobnost, ze urcitd hrozba nastane v uritém casovém obdobi
(Seftik, 2009). Riziko piedstavuje uroveti nezadoucich disledki moZného piisobeni
potencialni hrozby na sledovanych aktivech. S rizikem souvisi tii prvky — ¢asovy
ramec, pravdépodobnost vyskytu udalosti a miru zdvaznosti diisledku (Prochazkova,
2012). Rizikovy faktor je jev, skutecnost, kterd vyvolava nebo zvétSuje nebezpeci,
popt. riziko.

Christensen et al. (2003) se snazil ujednotit terminologii k fizeni rizik. Zdroj
nebezpeci definuje jako prvek, ktery samostatné nebo v kombinaci mé4 schopnost byt
zdrojem dtsledkt. Nebezpeci je zdroje rizika nebo doprovodnou akci, ktera ma
podobu nasledkti. Koncept zranitelnosti mize byt analogicky definovan k riziku
vzhledem k vyskytu udalosti, zdroji rizika. (Christensen et al., 2003)

Bahr (2015) definuje elementy vzniku udalosti, mezi které patii nahoda neboli
hazard, iniciujici udélost, propagujici udalost a zlepSovani udélost a diisledek nehody.

1.2.1 Druhy rizik

Norma CSN ISO 22301 popisuje na zéklad® zavedeni systému managementu
kontinuity podnikani jsou analyzovéna a feSena rizika vychazejici z podnikani. Seféik
a Konec¢ny (2013) se zminuje o tzv. ,,vyrobnim riziku®, jde o pfevis pribéznych vydaji
podniku Vv porovnani s obchodnim planem, z divodu neptedvidatelnych situaci.
Pravdépodobnost vzniku takovych situaci je spojena bezprostfedné se sniZzenim
urovneé tizeni podniku kvili vnéjSim a vnitinim faktorim. Na zakladé vyzkumu, ktery
zahrnuje 155 vedoucich pracovnikil firem riznych priamysli a geografického regionu,
bylo zjiSténo, ze spole¢nosti identifikuji rizika na zakladé¢ citéni, ale méné Casto se
zamé&fuji na rizika strategicka. (Deloitte Touche Tohmatsu limited, 2015) V kontextu
dualezitosti strategie Le Coze (2019) ve svoji studii zamétené na chyby, poruchy a
fiaska ve vysoce rizikovych systémech odhaluje vliv strategie, a to pravée strategické
rozhodovaci procesy jsou diilezité pro chdpani bezpecnosti, které praveé souvisi se
vznikem chyb.

Dle Pritcharda et al. (2015) mizeme rizika rozdé¢lit na pét primarnich: technické,
externi, interni, vykonnostni a pravni. Bahr (2015) popisuje nejen finan¢ni nebo
technickd (inZenyrskd) rizika, ale také riziko dobrého jména spolecnosti, znacky a
pravni rizika. Pritchard et al. (2015) se zmifuje o rizicich internich — netechnicka,
technicka a legalni. Deloitte Touche Tohmatsu limited (2015) rozliSuji strategicke,
finan¢ni, operativni a regulacni rizika (vyplyvajici ze zakonnych pozadavki, interni
politiky a postupti).

Dvoracek (2005) uvadi priklad klasifikace rizik, déli rizika z pohledu interniho a
externiho, viz obrazek ¢. 2.
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Obr. 2: Priklad klasifikace rizik (Dvoracek, 2005)

1.3 Rizeni rizik
Tato kapitola je zaméfena na globalni trendy a kriticke situace, ptistup a pojeti ISO
norem V fizeni rizik, soudobé trendy v pfistupech fizeni rizik, vykonnost systému
fizeni rizik a metody pro hodnoceni rizik.

1.3.1 Globalni trendy a kritické situace
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Volba teSeni procesii na zdklad¢ rizik, tedy oblast fizeni rizik v podnikovych
procesech je jednou z klicovych aktivit pro zvySovani konkurenceschopnosti firem do
budoucna, jak ukazuje studic MAPI a Deloitte z roku 2015. Studie je zaméfena na
porozuméni hodnoceni rizik ve vyrobnich spolecnostech. Obrazek ¢. 3 nize
predstavuje oblasti, které maji a budou mit vyznamnou roli v konkurenceschopnosti.
Aktivity v pravé Casti grafu jsou vyznamné pro zménu pravidel a chovani na trhu.
Rizeni rizik a analyza dat v oblasti internich auditi a rozhodovani o investicich jsou
aktivity, které budou odd€lovat vykonné a vyznamné hrace na trhu od ostatnich.
(MAPI a Deloitte, 2015)
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Obr. 3: Soucasné a budouci konkurencni schopnosti (MAPI a Deloitte, 2015)

V hluboké krizi mnoho spolecnosti rusi plany, délaji rychlé a bolestné obchodni
Skrty k zajisténi svého pieziti. SpoleCnosti znovu rekapituluji firemni strategii.
Vyhodou téchto novych zkusenosti s prognézovanim rizik bude pravdépodobné vétsi
pripravenost na dalsi oties, ktery mtze ptijit kdykoliv. (McKinsey & Company, 2010)

Veber et al. (2009) popisuje vliv globalizace a dalSich megatrendd na ekonomiku a
management, kde upozoriiuje na nové dimenze hyper ¢i megaprostiedi. Dale uvadi, ze
faktory ovliviujici ekonomické procesy maji méné linearni pribéh, ktery by byl
snadno predikovany. To ukazala i situace s COVID 19, svétovd pandemie majici
zasadni vliv na ekonomiku svéta. Howard (2021) zkoumd ve své studii chovani
zdkaznikd, organizaci a zaméstnancl na chovani k ekonomickym odstavkam
vztazenych na situaci COVID 19. Nabada, aby si odbornici vypracovali budouci
politiku a sdé€leni k jednotlivciim, ktefi odvazné a bezcitn€ ignoruji vladni prikazy a
mandaty. Chen (2020) upozoriiuje na problematiku kapankového Siteni viru SARS-
COV-2 a na zaklad¢ provadénych méfeni doporucuje prepazky v obchodech,
restauracich ¢i jinych zafizenich a do mistnosti instalaci pokroc¢ilého ventilaéniho
systému. Tato opatfeni stabilizujici rizikovou situaci souvisi s vyporadanim se vzniklé
situace a jsou soucasti risk managementu. Styblo (2010) upozoriiuje na vyznam
predvidani kritickych situaci, umét se s nimi vypotadat a zvladnout jejich priabéh.
Rizeni rizik musi reflektovat aktualni situaci v globalnim prostiedi s ohledem na
existujici hrozby. Doporucuje tvorbu krizovych scénaid. Le Coze (2019) uvadi tii
kategorie globalnich rizik. Global 1 - techno-socio sféra, Global 2 — bio-eko-geo-
techno-socio sféra a Global 3 cosmo-bio-0ko-geo-techno-socio sféra. Globalni trendy
jako katastrofy, pandemie, primyslové nehody, finan¢ni krize, teroristické ttoky jsou
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integrovany do dynamiky interakce, tzn. d¢€ji se v n¢jakém pribéhu interakci, které I1ze
piedvidat v nadnarodnim métitku. (Le Coze, 2019)

1.3.2 1SO normy a Fizeni rizicich

Rizeni rizik v organizacich upravuje nékolik ISO norem. Mezi systémové normy
patii norma CSN EN ISO 9001: 2016 Systémy managementu kvality — PoZadavky a
norma CSN EN ISO 22301: 2013 Ochrana spole¢nosti — Systémy managementu
kontinuity podnikani — Pozadavky.

Norma 9001 obsahuje kapitolu 6.1 Opatieni pro planovani rizik a prilezitosti.
Organizace musi planovat opatieni pro feSeni moznych rizik a ptilezitosti a musi také
planovat zptisob, jak tato opatfeni zavadét to svého systému managementu kvality a
hodnotit efektivnost téchto opatfeni. A¢koliv kapitola 6.1 normy CSN EN SO 9001:
2016 stanovuje, Ze ma organizace planovat opatieni k feSeni rizik, nepozaduje
formalni metody pro fizeni rizik nebo zdokumentovani procesu fizeni rizik. (CSN EN
ISO 9001: 2016)

Norma zaméfend na kontinuitu podnikani se tyka vytvofeni a fizeni ucinného
Systému kontinuity podnikani (BCMS), ktery obsahuje jako jiné systémy politiku,
pracovniky s odpovédnostmi, implementaci a provoz, posuzovani vykonnosti,
pfezkoumani managementu a zlepSovani, dokumentaci jako dilkkaz o realizaci a
procesy fizeni kontinuity podnikani. | tato norma obsahuje kontext organizace a
porozuméni zainteresovanym strandm a dale zvazuje pozadavky zakontli a piedpish
vztahuji se k podnikani. Systém fizeni kontinuity podnikani identifikuje potencialni
hrozby a jejich dopad v ramci podnikéani pro ochranéni zainteresovanych osob,
dobrého jména ¢i obchodni znacky. Vysledkem jsou plany kontinuity podnikani jako
dokumentované postupy pfii reakci na hrozbu, zotaveni, obnovu na plivodni tiroven po
naruseni. V norm¢ se vyskytuji pojmy jako maximalné akceptovany vypadek (MAQO)
nebo maximalné ptipustnad doba naruSeni (MTPD). Soucasti tohoto systému je analyza
BIA, coZ je analyza dopadti na podnikani a posuzovani rizik. (CSN EN ISO 22301:
2013)

Mimo systémové normy jsou vydavany také normy doporucujici. Mezi
doporudujici normy feSici problematiku rizik patii norma CSN EN 31010
Management rizik — Techniky posuzovani rizik a CSN EN ISO 31000 Management
rizik — Smérnice. Norma 31010 obsahuje techniky, které jsou vhodné pro jednotlivé
faze tizeni rizik jako je definovani, analyza a hodnoceni rizik. Dle normy I1SO 31010:
2011 posuzovani rizik muze probihat na Urovni organizace, Urovni oddé€leni, u
projektl, jednotlivych ¢innosti, nebo jako specificka rizika. V riznych kontextech
mohou byt vhodné rizné nastroje a techniky pro hodnoceni rizik. Tato norma doposud
plati v Ceské republice a bude v roce 2022 nahrazena normou EN IEC 31010: 2019
popisuje rozhodovani o vyznamu rizika pro organizaci, je dilezZit¢ zhodnotit pravé
parametry, které o riziku vime — dopad pro organizaci, pravdépodobnost nebo pohled
zainteresovanych stran.
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Norma CSN ISO 31 000: 2018 se opira o zdsady managementu rizik, ramec a
proces. Zasady predstavujici ndvod pro efektivni fizeni rizik a maji organizaci umoZznit
fidit uCinky nejistoty na jeji cile. Management rizik ma byt dle téchto zasad zavedeny,
strukturovany a vycCerpavajici, pfizplisobeny potfebam kontextu organizace,
kompletni, dynamicky ve vztahu k vzniku a zaniku rizik, s dostupnymi informacemi,
ve vazb¢ na lidské chovani a firemni kulturu s prvky neustalého zlepSovani. Zasadni
V této normé je zavazek managementu k fizeni rizik, ten rozhodne o zplisobu integrace,
navrhu systému, implementaci, hodnoceni a zlepSovani fizeni rizik Vv organizaci.
Proces fizeni rizik je zobrazen na obrazku ¢. 4.

Identifikace rizika

Analyza rizika

Hodnoceni rizika

Osetfovani rizik

Obr. 4: Schéma procesu managementu rizik (CSN EN 31000: 2018)
1.3.3 Trendy v pristupech Fizeni rizik

Seféik (2009) definuje Fizeni rizik jako systematickou aplikaci cilené planovanych
aktivit, procedur a praktik zamétenych na identifikaci a analyzu hrozeb, hodnoceni a
kvantifikaci rizik, rozhodovéni o zpisobu fizeni rizik, monitorovani a vnitini 1 vnéjsi
reporting o firemnich rizicich. Seféik (2009) uvadi, Ze analyzu rizika miizeme chapat
jako multikriterialni hodnoceni parametrti naseho okoli. Garvey (2009) popisuje
Engineering Risk Management v n¢kolika krocich, mezi které patii: definovani rizika,
hodnoceni dopadu rizik, analyza stanoveni priorit rizik, sniZeni rizik, planovani a
progresivni monitoring rizik. Podle Lam (2017) implementace ERM (Enterprise Risk
Management) piedstavuje kompletni proces zatfizenych do péti hlavnich sekci —
stanoveni konceptu ERM, stanoveni politiky, posuzovani rizik, fizeni rizik a reporting
rizik. Tato implementace muze zabrat az 4 roky.

Technickd norma CSN EN ISO 9001: 2016 Systém managementu kvality —
Pozadavky obsahuje kapitolu 6.1 Opatieni pro feSeni rizik a prilezitosti. Tato norma
organizacim doporucuje, aby definice rizik probihala na zaklad¢ kontextu a cild
organizace. Norma CSN ISO 31000: 2018 aktualizovala proces managementu rizik,
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ktery vychazi také jako norma 9001 zrozsahu organizace, kontextu a sklada se
Z posuzovani rizik (identifikace, analyzy a hodnoceni rizik), oSetfovani rizik,
monitoringu a prezkoumdni, komunikace a konzultace. Do tohoto procesu byla
pfidana Cinnost zaznamenavani a hlaSeni oproti pfedeslé norme. V tomto bod¢ se
norma snazi zdlraznit komunikaci rizik napfi¢ celou organizaci, mit komplexni
informace k rozhodovani, napomoci spolupraci se zainteresovanymi stranami a
zlepSovat fizeni rizik v organizaci. Ackoliv kapitola 6.1 normy CSN EN ISO
9001:2016 stanovuje, ze ma organizace planovat opatfeni k feSeni rizik, nepozaduje
formalni metody pro fizeni rizik nebo zdokumentovani procesu fizeni rizik.

Wong (2017) popisuje, jak efektivné zavést mySleni zaloZzené na rizicich do
kazdodennich Cinnosti v procesu chemického testovani. Pro dosazeni integrace fizeni
rizik do systému fizeni kvality laboratotfe doporucéil pouzit cyklus Plan-Do-Check-Act
v konkrétni formé& pro tuto oblast. Jde o autorem specifikovany PDCA cyklus —
planovani aktivit k fizeni rizik, progresivni monitoring udaji a rizik, reporting pro
Zhodnoceni rizik a fizeni rizik. (Wong, 2017)

Dle normy CSN EN 31010: 2011 obsahuje proces posuzovani rizik zhodnoceni
kontextu, cilll a rozsahu organizace, stanovi se typy rizik a ur¢i se, zdali jsou piijatelna,
zpusob jak oSetfit nepfijatelnd rizika, urCeni zplisobu v€lenéni posuzovani rizik do
procesti organizace, metody a techniky, které maji byt pouzity k posuzovani rizik,
delegovani odpovédnosti, schopnost nést odpovédnost a oprdvnéni k provedeni
posuzovani rizik, dostupné zdroje k provedeni posuzovani rizik a zpusob, jakym
budou o riziku podana hlaseni a jak bude pfezkoumano (CSN EN 31010: 2011).

Bahr (2015) popisuje metodologii posuzovani rizik, ktera se skladd z definovani
parametril, provedeni analyzy rizik a zhodnoceni a fizeni rizika. Tato metodologie
spatfuje zaklad v definici zkoumaného objektu a celého systému, ve kterém chyba
vznikala. Dle Deloitte (2015) by pii posuzovani rizik mély firmy pozadovat odborna
data, informace inzenyrd a tym analytikd k identifikaci pozadovanych dat, zdroja,
definovani optimalniho workflow, definovani eskala¢nich procedur a zakomponovani
rizik do fizeni a spravy reportingu dat o rizicich pro manazery v ptislusné softwarové
aplikaci. Na obrazku ¢. 5 jsou popsany 4 kroky zavedeni fizeni rizik dle spolec¢nosti
Deloitte.
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Obr. 5: Cty#i kroky zavedent spravného vnimani rizik (Deloitte, 2015)

Spolecnost Ernst & Young provedla vyzkum ve firmé o 50 globélnich
spole¢nostech zamétenych na spotiebitelské produkty. Vysledky vyzkumu poukazuji
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na dilezitost sladéni postupii pro zvySovani povédomi a fizeni rizik od strategie po
operativu ve firm¢. Dalsi dilezitym piinosem vyplyvajici z fizeni rizik je udrzeni
spolecnosti v pfijatelném tolerancnim rozsahu pti svém vykonu hlavni ¢innosti, a tim
moznost vykony Iépe planovat. Vysledky vyzkumu také poukazuji na to, Ze se zlepSily
finan¢ni vysledky vykonnosti, posilila se komunikace se zainteresovanymi stranami a
firm¢ se podafilo vybudovat vétsi daveéru na trhu. Finan¢ni vykonnost je vysoce
spojena s urovni integrace a koordinace mezi funkcemi fizeni rizik, kontroly a
dodrzovani ptedpist. Herrinton, (2012) se zmiiuje, ze vedouci pracovnici budou
muset pfi svém rozhodovani o podnikani zménit zplsob, jakym zohlednuji rizika.
Budou muset oteviené¢ komunikovat se vSemi zucastnénymi stranami o tom, jak
vypada tato zména a co to bude znamenat. A co je nejdilezitéjsi, musi byt konzistentni
a prevzit odpoveédnost za fizeni rizik ve v§em, co dé¢laji. (Herrinton, 2012)

Moeller (2011) popisuje model tvofeny tfemi dimenzemi COSO Enterprise Risk
Management, ktery popisuje interni kontrolni systém v podniku a je zobrazen na
obrazku ¢. 6. Tato kontrola ma zajistit dosazeni efektivity v operativni fizeni,
spolehlivost finan¢niho reportingu a dodrZzeni zdkonl a regulativnich omezenich.
Tento model mé celkem 45 bunék nebo komponent, které nejsou individualni, ale
vSechny jsou propojeny k zajisténi maximalni interni kontroly.
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Obr. 6: COSO ERM - Interni kontrolni ramec (Moeller,2011)

Firemni kultura hraje vyznamnou roli pfi budovani systému fizeni rizik. Domanska-
Szaruga (2019) popisuje pojem vyzralost kultury fizeni rizik. Budovani kultury fizeni
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rizik znamend budovani architektury fizeni rizik zalozené na zasadach etiky,
odpovédnosti, komunikace a spravedlnosti. Je to vhodnad konstrukce mechanismi,
které zefektivni fizeni rizik diky zapojeni zaméstnancii na vSech trovnich. Nejvyssi
kulturou je systematickd kultura fizeni rizik, ktera zahrnuje rizika do procesu
strategického planovani, alokovani zdroji, produktu a vyvoje, systém vcasného
varovani vzniku rizika fizeni spole¢nosti formou Management Board, propojeni rizik
s vykonnostnimi opatfenimi a modelovani (prognézovani) rizik. Podobny pohled ma
Chen et al. (2019), ktery popisuje praktiky rozvinutosti systému fizeni podnikovych
rizik v neziskovych organizacich v Australii a poukazuji na pozitivni vliv mezi prvky
firemni kultury jako je orientace na vysledky a inovace na troven fizeni podnikovych
rizik. Dale upozoriuji na dilezitou roli firemni kultury pro stanoveni hlubsiho a
rozséahlejsiho efektu fizeni podnikovych rizik v neziskovych organizacich.

Moeller (2011) a Lam (2017) pii definovani postupu pro implementaci ERM
uvadégji jako jeden z diilezitych krokll nastaveni risk appetite, tj. politiky fizeni rizik.

V roce 2010 spole¢nost McKinsey & Company vydala informa¢ni dokument o
rizicich a ekonomické krizi. Na zaklad¢ tehdejSi situaci popisuje, Ze teprve v
ekonomické krizi spolecnosti zjisti, zdali jsou pfipravené vypotadat se s hlavnim
rizikem v podobé propadu poptavky po produktu, poklesu ceny zbozZi, vykyvi v
ménovych kurzech apod. Spole¢nost McKinsey & Company prezentuje praktické
zkuSenosti s ERM — Enterprise Risk Management, ktery pfedstavuje 5 specifickych
aktivit (viz. obrazek ¢. 7), které maji povznést spolecnost k vyssim standardiim fizeni
rizik. (McKinsey & Company, 2010)
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Obr. 7: Pét krokit pro zavedeni Enterprise Risk Management na zakladé Best Practise
(McKinsey & Company, 2010)

1.3.4 Vykonnost systému Fizeni rizik

Sitnikov et al. (2017) popisuji, ze nova verze normy ISO 9001: 2015 piedstavuje
vyznamnou pfilezitost k vytvofeni integrovan¢ho systému fizeni vykonnosti, a to
vytvofenim vyznamnych vazeb mezi fizenim kvality a neustdlym zlepSovanim na
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jedné stran¢ a fizenim podnikovych rizik na stran€é druhé. Podobny vysledek
komentuje ve svém vyzkumu Chiariny (2016), ktery poukazuje na nedostatek v
hodnoceni rizik ve vyzkumu evropskych vyrobnich malych a sttednich podnikd, které
by mohlo byt zplisobeno nedostatecnymi zkusenostmi s feSenim mysleni zalozeného
na rizicich podle normy CSN EN ISO 9001: 2016. Ionascu et al. (2016) naznaduji, ze
finan¢ni vykonnost rumunskych spolecnosti, které provadéji a osvédcuji vice systémii
fizeni (ISO 9001, ISO 14001 a OHSAS 18001), je vyssi a piimo umérnd slozitosti
zavedenych a certifikovanych systéma fizeni. Chodur et al. (2011) tvrdi, ze fizeni rizik
je pouze jednim parametrem, ktery mtize byt zahrnuty do Excellence modelu EFQM
— Evropska nadace pro management kvality.

Ibiwoye et al. (2020) zamétuji svoji studii na malé a sttedni podniky v Nigérii, kde
poukazuje na nastaveni systému fizeni rizik v podniku jako dulezitou soucast strategie
firmy, kterou nazyvaji podnikatelskou funkci pro minimalizaci negativnich dopadi,
pro moZznou identifikaci pfrilezitosti a poskytnuti maximalni hodnoty vSem
zainteresovanym stranam pro zajiSténi preziti a zvySeni konkurenceschopnosti. Autoii
navrhuji, aby se do programu Sifeni vyhod z fizeni rizik aktivné zapojila vlada a
vzdélavaci agentury. Poltarykhin et al. (2020) zminuji systémové mezery v oblasti
fizeni rizik ve vzdé€lavacich systémech. Zavedenim systému fizeni rizik v praxi
vzdélavaci organizace nezméni jeji rozvoj, ale zvys$i miru spolehlivosti manazerskych
rozhodnuti v rizikovych situacich.

Virglerova et al. (2020) orientuji svilj vyzkum na tizeni rizik v malych a stfednich
firmach v zemich 4V (Ceska republika, Mad’arsko, Slovensko, Polsko). Na zakladé
tohoto vyzkumu, kterého se ucastnilo 1781 podnikl bylo zjisténo, ze specializovana
pozice risk manazera se zabyva fizenim rizik v mezinarodnich spole¢nostech vice nez
ve spole¢nostech pohybujicich se na domacim trhu a dale tato studie potvrzuje, Ze
spolec¢nosti obchodujici na mezinarodnich trzich se zamétujic vice na metody fizeni
rizik, které podporuji udrzitelnost spolecnosti. Tato studie také uvadi, ze za rizika je
ve vetsSiné spolec¢nosti odpoveédny vlastnik spoleénosti. Jiného nazoru o rozsahu a
zapojeni personalnich zdrojich do systému fizeni rizik je Malik et al. (2019), ktery ve
své studii z Velké Britanie vztahujici se k vykonnosti board-level risk committee
(vybor pro rizika) vyzdvihuje pozitivni vliv této rady na ucinky fizeni podnikovych
rizik vzhledem na vykonnost firmy.

Spolecnost Ernst & Young provedla vyzkum ve firmé o 50-ti globalnich
spole¢nostech zamétenych na spotiebitelské produkty. Vysledky vyzkumu poukazuji
na skute¢nost, Ze po zavedeni a fungovani mature risk management pievysujiciho sve
finan¢ni vysledky. Pod vyznamem slova mature risk management miizeme chapat
rozvinuty systém fizeni rizik, kde se firmy zaméfuji na strategicka rizika a integruji do
svych procesti riazné aktivity fizeni rizik. Vysledek vyzkumu miize byt zavadéjici a
nedokazujici pfimou vazbu mezi finan¢nimi vysledky a urovni fizeni rizik. Tuto
skute¢nost 1ze vyvratit tvrzenim, Ze tyto spolecnosti jsou mnohem vice obezietné;si
pti identifikaci a zmirflovani rizik. (Herrinton, 2012)
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Lam (2017) uvadi, Zze klicovou vyzvou firem je méfeni Gspéchu zavedeni ERM
programu. Dale tvrdi, ze ukazatele orientované dovniti firmy nejsou objektivné
méfitelné pro stanoveni efektivniho ERM. Nékolik spole¢nosti se zavedenym ERM
pro hodnoceni efektivnosti pouzily popularni metriku hodnoceni rizik ve vyrob¢ —
pocet dni od posledniho nehody na pracovisti. Kritickym cilem ERM je redukovat
neocekavané odchyleni se od planované podnikové vykonnosti. Podnikova vykonnost
mize byt méfena ziskovosti, pfidanou hodnotou anebo risk-based ztratou C¢i
mnozstvim nehod. (Lam, 2017)

MetricStream (2018) tvrdi, Ze navrhovani a nastaveni KRI (Key Risk Indicators) je
kritické pro uspésny proces ERM (Enterprise Risk Management). V tomto vztahu na
stanovovani kli¢ového rizikového ukazatele tvrdi Mufioz et al. (2020) ve svoji studii
zaméfené na méfeni rizik ve Spanélskych spolecnostech v kontextu na ekonomickou
krizi, ze pfi vyhodnocovani rizik byly zaznamenany dvé zésadni skuteCnosti —
variabilita méfen¢ho rizika ma vétsi prediktivni silu neZ spodni hranice rizika a dale
na paradox rizika a vynosu, ktery existuje s nejvétsi pravdépodobnosti v nejisté dobé
pted krizi. Lam (2017) se zmitiuje o smycce zpétné vazby ERM (Enterprise Risk
Management), kterd mé na zéklad¢ stanovenych ukazatelii méteni vykonnosti ERM
zajistit neustalé zlepSovani zavedeného ERM.

Cohen et al. (2017) zdlraziuji nizkou informovanost o dilleZit¢ vazbé mezi fizenim
podnikovych rizik a procesem finan¢niho vykaznictvi. Toto propojeni je zasadni,
protoZe je nezbytné nutne, aby financni vykaznictvi adekvatné zobrazovalo financni
stav (napf. ocenéni, odhady) a souvisejici rizika spolecnosti, které jsou feSeni
Vv systému fizeni podnikovych rizik. Florio a Leoni (2017) poukazuji na to, ze italské
spole¢nosti obchodujici na burze S vyssi irovni implementace fizeni rizik maji lepsi
finan¢ni vykonnost a trzni hodnotu. Glowka et al. (2020) zkoumali piisobeni fizeni
podnikovych rizik na 116 malych a stfednich rodinnych spole¢nosti v Rakousku.
Zjistili, ze implementace systému fizeni rizik nema piimy vliv na vykonnost podniku
jako funk¢ni obdobi generalniho feditele.

Vyzkum zaméteny na 84 iranskych financnich instituci a poukazuje na pozitivni
vztah fizeni podnikovych rizik na vykonnost téchto firem. Vysledky ukazuji, Ze
celkovy intelektualni kapital (znalosti, trénink, technologie, organizaéni kultura a
diavéra) ma UCinek na finan¢ni vykonnost firmy. Samostatné tyto atributy maji jiné
ucinky, znalosti a informacni technologie maji vliv na vykonnost, ale Skoleni,
organiza¢ni kultura a dtivéra nikoliv. (Saeidi et al.,2020)

1.3.5 Metody pro hodnoceni rizik

Metody analyzy rizika mizeme rozdélit podle stupné podrobnosti na kvalitativni,
semikvantitativni a kvantitativni metody. Kvantitativni metody jsou zaloZzeny na dvou
zakladnich krocich, tj. pravdépodobnosti vyskytu jevu a pravdépodobnosti ztraty
hodnoty. Kvalitativni analyza rizik je vyuzivana ke stanoveni priorit mezi riziky. Tato
analyza pracuje s daty o nasledcich a ztratach uzitné hodnoty a vyuziva indexy.
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StéZzejni je stanoveni zranitelnosti a miry ohrozeni. Kritériem pro vybér vhodné
metody je dostupnost dat, které metoda vyuziva. (Sef¢ik et al., 2009; Tichy, 2006)

Aven (2011) ve svém piispévku poukazuje na nutnost zaméfeni se na vybér
vhodnych metod pro identifikaci a hodnoceni rizik. Stejného nazoru je také Herrinton
(2012), ktery tvrdi, ze efektivni vyuzivani techniky na podporu fizeni rizik je pro
vétsSinu organizaci nejvétsi slabosti nebo prilezitosti. Dle normy 1SO 31010:2011
posuzovani rizik maze probihat na urovni organizace, urovni odd¢€leni, u projekta,
jednotlivych ¢innosti, nebo jako specificka rizika. V riznych kontextech mohou byt
vhodné riizné nastroje a techniky pro hodnoceni rizik.

Antusak (2013) pro kvantifikaci rizik déli metody dle stupné podrobnosti a dle
schopnosti kvantifikace miry rizika.

Pro posuzovani rizik u lidského faktoru se pouziva HRA — Human Reliability
Analysis, ktera posuzuje rozhrani ¢lovék-stroj a snazi se odhadnout chovani operatora
a jeho interakce ve vyrobnim procesu (Bedford, 2003).

Metody dle schopnosti miry rizika

Metody dle schopnosti miry rizika mohou byt kvalitativni, semikvantitativni nebo
kvantitativni. Pomoci kvalitativniho rozhodovani je stanoven nasledek,
pravdépodobnost a uroven rizika pomoci urovni dilezitosti, jako je ,,vysoka®,
»sttedni® a ,,nizka* aroven, miZe se pii ném kombinovat nasledek a pravdépodobnost
a Ize hodnotit vyslednou troveti rizika ve vztahu ke kvalitativnim kritériim. (CSN EN
31010: 2011)

Pacaiova et al. (2017) tvrdi dle proveden¢ho vyzkumu, ze kvalitativni ptistup pii
rozhodovani s vice kritérii pfinasi vysokou miru nejistoty pti hodnoceni rizik.

Pii semikvantitativnich metodach se pro nasledek a pravdépodobnost pouzivaji
numerické klasifika¢ni stupnice a kombinuji se s cilem stanovit Groven rizika s
pouzitim vzorce. Klasifikacni stupnice mohou byt linedrni nebo logaritmické, nebo
mohou vyjadfovat jiny vztah, pouZité vzorce se mohou také raznit. (CSN EN 31010:
2011)

Metody dle stupné podrobnosti

Vhodné metody volime dle stupné poZzadovanych podrobnosti a bude zaviset na
urcité aplikaci, dostupnosti spolehlivych dat a potieb rozhodovani organizace. Néktere
metody a stupent podrobnosti analyzy mohou byt piedepsany legislativou. Podle
stupn¢ podrobnosti délime metody na:

e Srovnavaci metody:
Tyto metody jsou zaméteny na identifikaci zdrojl rizika. Pomoci téchto metod
nelze vycislit miru rizika. Patii sem bezpec¢nostni prohlidka (SafetyReview),
kontrolni seznamy (Checklist Analysis a relativni klasifikace (Relative
Ranking)

e K témto analytickym metodam zaloZenych na deterministickém pftistupu lze
radit:
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Brainstorming, Brainwriting, What — If Analysis (analyza ,,coby-kdyby),
procesni analyza, 4M (Materials, Machines, Manpower a Methods), Ishikawiiv
diagram, stromové diagramy (stromy udalosti, stromy poruch, stromy pficin,
diagramy nasledkdi, smiSené stromy pfi¢in/nasledkli, sdruzené stromy,
rozhodovaci stromy, pfi¢inkové diagramy), FMEA (Failure Mode and Effect
Analysis), QAM (Quality Assurance Matrix), metoda univerzalni matice
rizikové analyzy UMRA (Universal Matrix of Risk Analysis), SWOT analyza
(analyza vnitinich a vné&jSich faktortt), RIPRAN - RIsk PRoject ANalysis
(Antusak, 2013; Neugebauer, 2014; Seftik, 2006, Tichy, 2006)

e Mezi tyto analytické metody zaloZené na pravdépodobnostnim piistupu patfi:
Metody pravdépodobnostniho hodnoceni rizika PRA (Probability Risk
Assessment), FTA (Fault Tree Analysis) — Analyza stromu poruch
(kvantitativni), Analyza stromu udalosti (kvantitativni), Blokovy diagram,
Markovovy fetézce. (Antusak, 2013; Seftik, 2006, Tichy, 2006)

Uvedené rozdéleni metod pro hodnoceni rizik se vzajemné prolina. Analytické
metody zaloZen¢ na deterministickém ptistupu mohou byt kvalitativni, ale také
semikvantitativni (Antusak, 2013). Norma CSN EN 31010 mé vypracované podrobné
porovnani technik posuzovani rizik. Posuzovani rizik predstavuje identifikaci, analyzu
a hodnoceni rizik. Kde analyza je dale rozdélena na posouzeni nasledku,
pravdépodobnosti a na zaklad¢ téchto dvou veli€in je vyhodnocena Uroven rizika.
Fonseca et al. (2016) popisuji, ze matice rizik by mohla byt pouzita pro posouzeni
operacniho rizika.

Faisal et al. (2015) zminuji pfechod od tradi¢niho kvantitativniho hodnoceni rizika
(QRA — Quantitative Risk Assessment) k dynamickému kvantivnimu posouzeni rizik.
Diivodem je vlastni implementace zasad bezpecnosti a zaméfeni na vice nebezpecné
procesy. Mezi tyto dynamické metody patii Bayesovska statistika a Bayesovy sité.

Rizikoveé matice a rizikové diagramy jsou Siroce pouzivané nastroje pro analyzu,
posuzovani a vizualizaci rizik v mnoha primyslovych odvétvich, a jsou pouzivany
znacné pro ucely fizeni rizik. Problémem v téchto nastrojich je neurcitost vizualizace
nejistoty (Goerlandt a Reniers, 2016)

1.4 Zpracovatelsky pramysl v Ceské republice

Zpracovatelsky primysl je vyznamnym priimyslem z hlediska poctu firem a
velikosti jejich obratu vygenerovaného témito firmami. Zpracovatelsky primysl tvoii
vice nez 90 % dovozu a vyvozu v ramci Ceské republiky a podili se v pfevazné mite
na tvorbé hrubého domaciho produktu Ceské republiky. Zpracovatelsky primysl
S odvétvim vyroba a rozvod elekttiny, plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu jsou
dvé odvétvi, ktera dominuji v ramei indexu primyslové produkce. (CSU, 2020)
Struktura zpracovatelského primyslu je uvedena v priloze PI.

Na zakladé reportu Ceského statistického Gfadu z roku 2017 o podnicich pod
tuzemskou 1 zahrani¢ni kontrolou miizeme vidét z obrazku €. 8, Ze zpracovatelsky
priamysl mél v roce 2017 spolu s dalsimi tfemi CZ-NACE nejvétsi pocet podniki, a to
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175 894 podnikii. Tedy z hlediska poétu podniki pod tuzemskou i zahrani¢ni
kontrolou patifi mezi vyznamné odvétvi.

Podniky (pod tuzemskou i zahrani¢ni kontrolou)
Pocet firem (2017)

Opravy potitaci a vyrobkd pro osobni potiebu a prevainé pro...
Administrativni a podpGrné ginnosti
Profesni, védecké a technické ¢innosti
Cinnosti v oblasti nemovitosti
Informacéni a komunikaéni ¢innosti
Ubytovani, stravovani a pohostinstwi
Doprava a skladovani
Velkoobchod a maloobchod; opravy a udrzba motorovych vozidel
Stavebnictvi

Zasobovani vodou; ¢innosti souvisejici s odpadnimi vodami, odpady...
Vyroba a rozvod elektfiny, plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu
Zpracovatelsky pramysl
TéZba a dobyvani

o

50000 100000 150000 200000 250000

m Podniky celkem (pocet)

Obr. 8: Podniky pod tuzemskou i zahranicni kontrolu — pocet firem (CSU, 2017)
Obrat podnikii zpracovatelského priimyslu za rok 2017 ptedstavuje nejveétsi obrat
v mil. K¢ ze vSech CZ-NACE, lze vycist z obrazku €. 9. Z hlediska obratu 1 zde ma
zpracovatelsky primysl jednu z vyznamnych roli.

Podniky (pod tuzemskou i zahranicni kontrolou)
Obrat (mil. CZK) za rok 2017

Opravy poéitacd a vyrobkd pro osobni potiebu a... |
Administrativni a podparné ginnosti
Profesni, védecké a technické ¢innosti
Cinnosti v oblasti nemovitosti
Informacni a komunikacni ¢innosti
Ubytovani, stravovani a pohostinstvi
Doprava a skladovani
Velkoobchod a maloobchod; opravy a udriba...
Stavebnictvi
Zasobovani vodou; ¢innosti souvisejici s odpadnimi...
Vyroba a rozvod elektfiny, plynu, tepla a...
Zpracovatelsky pramysl
TéZba a dobyvani

o

1000000 2000000 3000000 4000000 5000000

Obr. 9: Podniky pod tuzemskou i zahranicéni kontrolu — Obrat v mil. K¢ (CSU, 2017)
Jak mizeme z obrazku ¢&. 10 vidét, praimysl v Cesku je do zna¢né miry zavisly na

poptavce ze zahranii, nejvice z Némecka, Slovenska, Polska, Francie a Anglie
(Dolezalova & Matgjka, 2020).

31



CELKOVY ANy
DOVOZ

CELKOVY
vYvoz

z toho
zpracovatelsky

93% prumysl 96 %

Obr. 10:Pohyb primyslového zbozi pres hranice za rok 2019(Dolezalova a Matéjka, 2020)

V nasledujicich obrazcich ¢. 10 a 11 je zobrazena detailni ekonomicka situace ve
zpracovatelském primyslu.

Soucasna ekonomicka situace poukazuje na meziro¢ni pokles primyslové produkce
od tinora roku 2018 do ledna roku 2020 o 25.7 %. Nejvyssi pokles byl zaznamenan u
odvétvi vyroba motorovych vozidel, privési a navési. (CSU, 2020)

Vyvoj primyslové produkce

index ke stejnemu obdobi predchoziho roku
120%

110%
100%
90%

80%

0y
o
2/2018 3/2018 4/2018 112019 2/2019 32019 4/2019 1/2020
Ctvrtleti
< Primyslova produkce celkem (B+C+D) < B TéZba a dobyvani
<> C Zpracovatelsky primys! <> D Vyroba a rozvod elektfiny, plynu, tepla a
klimatizovaného vzduchu

Obr. 11: Vyvoj priimyslové produkce od roku 2018-2020 (CSU, 2020)
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Index pramyslové produkce ve zpracovatelském primysl z vetejné databdze
Ceského statistického ufadu poskytuje informaci, Ze od 01/2020 do kvétna roku 2020
klesa, jak l1ze vidét na nasledujicim obrazku ¢.12. Dramaticky pokles je zaznamenan
Vdubnu a kvétnu. Lze tvrdit, ze divodem tohoto poklesu je ekonomicka a
celorepublikova situace v Ceské republice a situace kolem onemocnéni COVID19.
Zpracovatelsky primysl se propadl ze vSech primysli C, B a D nejvice, jak lze
zaznamenat z obrazku ¢. 12.

Vyvoj primyslové produkce 01-05 2020

120,0%

100,0%

80,0%

60,0%

40,0%

20,0%

0,0%
1.20 11.20 111.20 V.20 V.20

Pramysl celkem (B+C+D) =B - Té7ba a dobyvani

e C - Zpracovatelsky pramysl =D - Wroba a rozvod elektfiny, plynu, tepla a klimatizovaného vzduchu

Obr. 12: Vyvoj priimyslové produkce od roku 01-05/2020 (CSU, 2020)

1.5 Rizeni rizik ve zpracovatelském priamyslu

V podminkach Ceské republiky jsou hlavnim externim faktorem ovliviiujici oblast
fizeni rizik informace a pozadavky vyplyvajici z ISO norem, které urCuji trendy v
globalnim prostiedi. Reseni rizik se vyskytuje v pozadavku systémové normy CSN
EN ISO 9001: 2016, tento pozadavek je v feSeni rizik a ptileZitosti kapitola 6.1. Norma
CSN EN ISO 31000 Management rizik — Principy a smérmice a norma CSN EN 31010
Management rizik — Techniky posuzovani rizik jsou pouze doporucujici normy.
Normou ISO 22 301 Systémy fizeni kontinuity podnikani bylo vroce 2018
certifikovano 16 organizaci v Ceské republice a tato norma se zaméiuje na
analyzovani a fizeni rizik v podnikdni a navrhuje zejména plany, nacviky a zkouSeni
krizovych situaci.

Pojem rizika se vyskytuje i v jinych normach, které se zabyvaji riziky a jsou zasadni
pro firmy ze zpracovatelského priimyslu. Mezi tyto normy patfi:

e CSN P ISO/TS 12901-2 Nanotechnologie — Pouziti managementu pracovniho

rizika pro nanomaterialy v pramyslu — Cast 2: Pouziti pfistupu control banding

e CSN ISO 13200 Jefaby — Bezpeénostni znadky a zobrazeni rizika — Vieobecné

zasady

e CSNEN ISO 14798 Vytahy, pohyblivé schody a pohyblivé chodniky — Metodika

posuzovani a sniZovani rizika
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e CSN EN 80001-1 Aplikace managementu rizika na sité IT se zdravotnickymi
prostiedky — Cast 1: Ukoly, odpovédnost a &innosti

e CSN EN 15198 Metodika hodnoceni rizika vzniceni pro neelektricka zafizeni a
soucasti ur¢ené pro pouziti v prostiedi s nebezpecim vybuchu

e CSN EN ISO 29621 Kosmetika — Mikrobiologie — Smérnice pro posuzovani
rizika a identifikaci mikrobiologicky maélo rizikovych vyrobki

e CSN EN ISO 12100 Bezpe¢nost strojnich zafizeni — Vieobecné zasady pro
konstrukci — Posouzeni rizika a sniZzovani rizika

e CSN EN 1005-5 Bezpetnost strojnich zafizeni — Fyzicka vykonnost &lovéka —
Cast 5: Posuzovani rizika velmi asto opakované ruéni manipulace

e CSN EN ISO 15743 Ergonomie tepelného prostfedi — Chladna pracovisté —
Posuzovani a fizeni rizika

e CSN EN ISO 10993-1 Biologické hodnoceni zdravotnickych prostiedki — Cast
1: Hodnoceni a zkouSeni v ramci procesu fizeni rizika

e CSN EN ISO 14971 Zdravotnické prosttedky — Aplikace fizeni rizika na
zdravotnické prostredky

e CSN P ISO/TS 22367 Zdravotnické laboratofe — Omezovani chyb uplatnénim
fizeni rizika a neustalého zlepSovani

e CSN P ISO/TS 20993 Biologické hodnoceni zdravotnickych prostiedki —
Pokyny k procesu tizeni rizika.

Z vySe uvedenych norem je viditelné, Ze zdravotnicky primysl, a to zejména

zdravotnicke prostredky, vénuji velkou pozornost rizikiim.

1.6 Vymezeni vyzkumné mezery

Na zédklad¢ prizkumu literarnich prament a existujicich studii byla detailné
prozkoumdna problematika fizeni procesti na zéklad¢ rizik ve zpracovatelském
pramyslu. Ptistupy k fizeni rizik v procesech jsou definovany riiznymi autory. Podle
Lam (2017) se vytvoreni ERM (Enterprise Risk Management) Cleni do péti sekci —
stanoveni konceptu ERM, stanoveni politiky, posuzovani rizik, tfizeni rizik a reporting
rizik. Bahr (2015) popisuje metodologii posuzovani rizik, ktera se sklada z definovani
parametril, provedeni analyzy rizik, zhodnoceni a fizeni rizika. Dle Deloitte (2015) se
zavedeni spravného vnimani rizik sklada ze 4 kroka — identifikace strategickych rizik,
definovani prvka pro monitorovani strategickych rizik, konfigurovani platformy pro
toto sledovani a monitoringu dat a vytvareni dalsi nahledt na rizika. Moeller (2011)
popisuje model tvofeny tiemi dimenzemi COSO Enterprise Risk Management a
zaméfeny na interni kontrolu. Enterprise Risk Management dle McKinsey & Company
(2010) z pochopeni rizik, stanoveni politiky rizik a strategie, rozhodovani a fizeni
procest na zakladg rizik, sprava a organizovani rizik a kultura ¥izeni rizik. Norma CSN
ISO 31000: 2018 definuje proces managementu rizik, ktery vychazi z rozsahu
organizace, kontextu a sklada se z posuzovani rizik (identifikace, analyzy a hodnoceni
rizik), oSetfovani rizik, monitoringu a piezkoumani, komunikace a konzultace. Dalsi
normou fesici rizika je norma CSN EN ISO 22301: 2013 Systém fizeni kontinuity
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podnikéni, ktera identifikuje potencialni hrozby a jejich dopad v ramci podnikani pro
ochranéni zainteresovanych osob, dobrého jména ¢i obchodni znacky, kde jsou
vysledkem plany kontinuity podnikéni jako dokumentované postupy pii reakci na
hrozbu, zotaveni, obnovu na pluvodni uroven po naruSeni. Ackoliv kapitola 6.1
systémové normy CSN EN 1SO 9001: 2016 stanovuje, Ze mé organizace planovat
opatfeni k feSeni rizik, nepozaduje formalni metody pro fizeni rizik nebo
zdokumentovani procesu fizeni rizik. (CSN EN ISO 9001: 2016)

I ptes velké mnozstvi poznatkil, definic a pfistupt K fizeni rizik v podnikovém
prostiedi 1ze poukézat na vyzkumnou mezeru v oblasti fizeni procesti na zéklade¢ rizik,
a to zejména ve zpusobu implementace a spravy systému Fizeni procesnich rizik,
ktery by byl efektivni pro Fizeni a zlepSovani procesii ve vyrobnich firmach ve
zpracovatelském primyslu s ohledem na omezené moznosti vyuziti lidskych
zdroju a zaroven by mél tento systém zajistit zamezeni odchyleni se procest od
planovanych vysledkii a plnit funkci prognézy mozné hrozby. Z nazort expertl a
dosavadnich studii je zfeymé, Ze fizeni rizik ma plnit funkci zamezeni negativnich
vlivli, zabranéni odchyleni se od planovanych vysledkii a mit pozitivni vliv na
vykonnost organizace. Zajistit vSechny uvedené funkce systému fizeni rizik byva casto
spojovano s vystavbou robustniho systému. Pfedmétem této disertacni prace je zamefit
vyzkum na stanoveni zplisobu fizeni rizik na zaklad¢ existujicich definic o fizeni rizik
a zohlednit také soudoby pfistup a chovani firemniho prostfedi k fizeni procesnich
rizik, a to ve zpracovatelském primyslu.

Na zakladé prizkumu soudobych i historickych dat z Ceského statistického ufadu a
internetovych podkladii z Ministerstva primyslu a obchodu patii zpracovatelsky
prumysl mezi nejvyznamnéj$i pramysly v hlediska tvorby hrubého domaéciho
produktu. Z tohoto diivodu byly zvoleny pravé firmy ze zpracovatelského primyslu
pro vyzkum fizeni procesii na zaklad¢ rizik.
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2. CILE PRACE

Tato kapitola je zamé&fena na vymezeni vyzkumnych cilil, otdzek a hypotéz. Je v ni
definovan postup prace a vymezeny metody pro sbér a vyhodnoceni vyzkumnych dat.
V zéavéru této kapitoly je popsdno vymezeni vyzkumu.

2.1 Cile prace

Hlavnim cilem prace je stanovit zpusob fizeni procesti na zékladé rizik ve
zpracovatelském primyslu s vymezenim pozadavku na lidské zdroje a zajisténi funkce
preventivniho systému. Stanoveni systému ¢i procesu fizeni rizik tak, aby bylo fizeni
rizik v procesech zvladnutelné z hlediska existujicich zdroji, a to zejména
persondlnich, a zaroven aby zpiisob fizeni rizik plnil funkci preventivniho systému a
signalizoval odpovédnym osobam moznou hrozbu nebo upozoriioval na odchyleni se
od planovanych vysledka firmy.

Na zaklad¢ vyzkumné mezery a vymezeni vyzkumu doSlo k definovani hlavniho
cile a dil¢ich cila. Byly definovéany nasledujici vyzkumné otazky:

VO1: Jak mérit ,,vyzralost®“ systému Fizeni procesnich rizik?

e VDCla: Definovat Grovné vyzralosti systému fizeni rizik
Metoda: Analyza sekundarnich zdroj
e VDC1b: Definovat ,,rozvinuty systém fizeni rizik
Metoda: Metoda tiidéni dat, deskriptivni statistika — histogram
VO2: Jaké klicové faktory ovliviiuji vyzralost systému fizeni procesnich rizik?
e VVDC2a: Definovat faktory ovliviujici vyzralost systému tizeni rizik
Metoda: Analyza sekundarnich zdrojl, kvalitativni a kvantitativni metody
Vv predvyzkumu — pisemné dotazovani, fizené rozhovory a dotaznikové Setieni
o VDC2b: Definovat vazbu mezi kli¢ovymi faktory a vyzralosti systému fizeni
procesnich rizik.
Metoda: Analyza rozptylu (anglicky Analysis of variance — ANOVA) a kazda
Z hypotéz byla ovétfena zaroven neparametrickym testem zvanym Kruskaliv—
Wallistv test
Hi.: Velikost firmy dle poctu zaméstnancit pozitivné ovliviiuje vyzrdalost systému
Fizeni rigik.

Hz: Druh vlastnické struktury firmy souvisi s vyzrdlosti systému iizeni riziK.

Hs: Firmy se zavedenym systéemem managementu kvality maji vyssi daroveri

systému vizent rizik.

Has: Zavedené procesni iizeni ma pozitivni vliv na vyzralost systému vizeni rizik.

Hs: Vytvorend pozice i role manaZera rizik ma pozitivni vliv na urover systému

Fizeni procesnich rizik.

He: PouZivdni software Ci jiného aplikacniho ndstroje ma pozitivni vliv na uroveri

systému vizent procesnich rizik.
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VO3: Jaky je piistup firem ze zpracovatelského primyslu v Ceské republice
Kk Fizeni procest na zakladé rizik?

e VVDC3a: Popsat piistup firem ve zpracovatelském pramyslu v Ceské republice
k fizeni procesnich rizik
Metoda: Deskriptivni statistika

e VDC3Db: Definovat piistup firem ve zpracovatelském primyslu v CR k méfeni
vykonnosti systému fizeni rizik v procesech
Metoda: Deskriptivni statistika

VO4: Jak nastavit propojeni klicovych rizikovych ukazatelu s Kkli¢ovymi
procesnimi ukazateli?

e VDC4: Vytvofit schéma pro zobrazeni sledovéani klicovych rizikovych
ukazatelll v provazanosti na klicové procesni ukazatele u vybraného procesu.

e Metoda: Analyza sekundarnich zdroji. Pisemné dotazovani se expertl na fizeni
rizik a manaZerd logistiky pro ovéfeni spravnosti navrzeného schématu
vyuzitelnosti kli¢ovych rizikovych ukazatelll s propojenim na klicové procesni
ukazatele

VO5: Jak nastavit odpovédnosti a pravomoci pro zainteresované interni a
externi strany pro zavedeni a fungovani rozvinutého systému rizeni rizik?

e VDC5: Stanovit procesni schéma pro personalni pozadavek pro rozvinuty
systém ftizeni rizik

e Metoda: Deskriptivni statistika. Analyza sekundarnich zdroji. Pisemné
dotazovani pro ovéteni spravnosti procesniho schématu u expertli procesniho
fizeni a fizeni rizik.

2.2 Metody sbéru a vyhodnoceni vyzkumnych dat

Zpracovani disertacni prace je rozd€leno do nékolika etap, jak je uvedeno na
obrazku ¢. 13. Vvodu je provedena kriticka literdrni reSerSe s cilem urcit tzv.
vyzkumnou mezeru, kterd vyzkumnikovi dava informaci o moznostech realizace jeho
vyzkumu. Ve tretim kroku provedla autorka prace piedvyzkum s vyuZitim
kvalitativnich 1 kvantitativnich metod. Na zakladé propojeni poznatkl z literatury,
dosavadnich studii v oblasti tizeni rizik a vysledkii ptedvyzkumu byl definovan
vyzkumny problém a doSlo k ohrani¢eni vyzkumu. V patém kroku probéhlo
definovani hlavniho vyzkumného cile, vyzkumnych otazek a hypotéz. Sbér dat a jejich
vyhodnoceni je detailn¢ rozebran v kapitole 3.4 Metody sbéru a vyhodnoceni
vyzkumnych dat. Na zdklad¢ vysledkii vyzkumu je stanoven zplisob fizeni procesii na
zaklad¢ rizik firem ve zpracovatelském prumyslu. Mezi dal§imi vystupy této prace
patii popis rozvinutého systému fizeni rizik, procesni schéma odpovédnosti a
pravomoci fteSeni rizik a navrh schématu monitoringu rizikovych ukazateld
K vybranému procesu jako demonstrujici ukazka (forma best practice) poukazujici na
zajisténi vykonnosti procesu a monitoringu hroziciho rizika. Neodmyslitelnou soucasti
je validita zjiSténych vysledki, které budou potvrzeny fizenymi rozhovory v pisemni
¢1 Ustni formé.
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Obr. 13: Postup zpracovani disertacni prace (vlastni zpracovani)

V disertacni praci je proveden pifedvyzkum a hlavni vyzkum. Cilem ptedvyzkumu
je jasnéjsi pochopeni pristupu fizeni procesii na zakladé rizik ve vyrobnich firmach ve
zpracovatelském pramyslu pro stanoveni vyzkumného problému a Gcelné zacilovani
vyzkumnych otazek a hypotéz. Dil¢im cilem pfedvyzkumu je nalezeni moznych
faktorti, které by mohly mit vliv na fizeni procesii na zdklad¢ rizik a které budou
souc¢asti hlavniho vyzkumu. Jsou pouzity metody kvantitativniho i1 kvalitativniho
vyzkumu. V hlavnim vyzkumu jsou tyto metody pouzity pro stanoveni cilll a ovéfeni
vyzkumnych otazek a hypotéz. Tato disertacni prace vyuZziva metod z kvalitativni 1
kvantitativni vyzkumu.

2.2.1 Kbvalitativni vyzkum

Pro hlubsi pochopeni pfistupii fizeni procesii na zakladé rizik ve vymezeném
pramyslu pouzila autorka v pfedvyzkumu metody kvalitativniho charakteru a tento typ
vyzkumu byl zvolen také v hlavnim vyzkumu pro ovéfeni schémat jako jednoho z
vysledkli vyzkumu. Firmy a také experti byli zvoleni ucelové, na zaklad¢ informaci o
vefejn¢ znamém expertovi z této oblasti a dale na zaklad¢ dosavadni spoluprace firmy
s Univerzitou Tomase Bati.

Ptedvyzkum probé¢hl v roce 2017-2018. Hlavni vyzkum probéhl v roce 2020.

Pisemné dotazovani — predvyzkum

Pro pisemné dotazovani byl ucelové vybran expert Vv oblasti auditovani vyrobnich
procesti s praxi 50 let, stale aktivni auditor norem ISO (mimo jiné i normy CSN EN
ISO 9001: 2016). Cilem bylo zjistit stanovisko experta o pfistupu vyrobnich firem
k novému pozadavku normy CSN EN ISO 9001: 2016, kapitola 6.1 Opatieni pro
teSeni rizik a ptilezitosti, a to 1 rok po aktualizaci této normy. V ptiloze PII se nachazi
struktura pisemného dotazovani se k problematice piistupu firem k novému
pozadavku normy ISO 9001: 2015 — Opatieni pro feSeni rizik a pftilezitosti. Tento
rozhovor byl proveden rok po aktualizaci normy, tzn. v zati 2017.
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Rizené rozhovory — p¥edvyzkum

Cilem téchto fizenych rozhovort bylo zjistit jaké ptfistupy firmy maji k fizeni procest
na zaklad¢ rizik. Byla pfipravena forma strukturovaného rozhovoru — uzaviené a
oteviené otazky, které byly polozeny kompetentnim osobam v oblasti fizeni rizik
Z vybranych spole¢nosti. Pro fizené rozhovory byly vybrany 2 stfedni a 2 velké
vyrobni firmy z Ceské republiky rtiznych primysli. Blizsi informace o vybranych
firmach jsou uvedeny v tabulce ¢. 1. Velikost firmy byla zvolena na zakladé poctu
zaméstnancu.

Tab. 1: Seznam vyrobnich firem (vlastni zpracovani)

Oznaceni _ _ Pozice poskytujici fizeny
firmy Velikost firmy rozhovor
A Velké firma Senior kvality manazer
B Stfedni firma Kvality manazer
C Stiedni firma Vyrobni feditel
D Velka firma Kvality manazer

Byla zvolena metoda fizenych rozhovord pro zjisténi pfistupu k feSeni rizik
v procesech kvality managementu dané organizace. Jednotlivy zéastupci z vySe
uvedené tabulky ¢. 2 byli podrobeni fizenému rozhovoru, jehoZz otazky byly
nasledujici:
Jakou normou mate certifikovany systém managementu kvality?
Co bylo podnétem pro feSeni rizik ve vasich podnikovych procesech?
Mate stanovenou politiku fizeni rizik, resp. popsana pravidla k definovani, analyze,
hodnoceni a oSetfovani rizik?
e Vychazite pii definovani rizik z kontextu organizace a strategie spolecnosti?
e Které body z nasledujicich splitujete pro zavedeni a fungovani procesniho
fizeni?
o Je vytvofena fidici dokumentace vcetné organizacni struktury na
zékladé procest
o Jsou stanoveny jednotlivé cile v procesech a méfiteln¢é parametry pro
fizeni podniku
o Je vytvofen motivaéni systém nad takto definovanymi cili a
méfitelnymi parametry
o Procesy jsou vzhledem ke svym ciliim trvale zdokonalovany
o Dovednosti pracovnikil (lidské zdroje) jsou fizeny (rozvijeny) na
zékladé pozadavki procesii
o Filozofie procesniho fizeni pronika az na tGroven kultury organizace
(definice dle Kocourek & Odehnalova, 2007)
e Jak probiha fizeni rizik (definovéni, analyza, hodnoceni, oSetfovani a
monitoring rizik) ve vasi spolecnosti?
e Jaké metody pouzivate pro definovani, analyzu a hodnoceni rizik?
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Jaké skalovani (irovné) rizika pti hodnoceni pouzivate?
Jaké dalsi udaje k popisu rizika sledujete a evidujete?
Které pracovni pozice se zabyvaji fizenim rizik ve vasi organizaci?
Jak probih& monitoring rizik?
e Jak probiha prezkoumani feseni rizik?
Tyto otazky vychazi z analyzy sekundarnich zdrojt o ptistupech k fizeni procesnich
rizik.

Pisemné dotazovani — hlavni vyzkum

Na zaklad¢ analyzy sekundéarnich zdrojt, vysledkli z pfedvyzkumu a hlavniho
vyzkumu bylo vytvofeno procesni schéma. Cilem pisemného dotazovani bylo ovéfit
toto navrzené schéma. Byli vybrani Ctyii experti, dva za oblasti procesniho fizeni a
dva za oblast fizeni rizik. Jde o experty, ktefi v tomto oboru plisobi 10 a vice let.

Na zéaklad¢ analyzy sekundarnich zdrojti, vysledkii z dotaznikového Setfeni a
zkuSenosti z praxe bylo vytvofeno schéma monitorovani kliCcovych rizikovych
ukazateld v procesu logistiky. Cilem pisemného dotazovani bylo ovéfit toto navrzené
schéma. Byli vybrani ¢tyfi experti, dva za oblast logistiky a dva za oblast fizeni rizik.
Tito experti pisobi v uvedenych oblastech vice nez 10 let. Proces logistiky byl vybran
autorkou disertacni prace ucelové.

2.2.2 Kvantitativni vyzkum

Tento typ vyzkumu ve formé dotaznikového Setfeni byl pouzit v ptedvyzkumu i
V hlavnim vyzkumu pro zodpovézeni vyzkumnych otdzek a testovani hypotéz.

Dotaznikovy pruzkum v pifedvyzkumu — charakteristika vzorku

Cilem dotaznikového Setfeni bylo zjistit jakym zplsobem c¢eské vyrobni firmy
ptistoupily k integraci poZzadavku feSeni rizik do svych podnikovych procesii na
zakladé normy CSN EN SO 9001: 2016 Pozadavky — Systém managementu kvality.
Bylo vybrano 30 malych, stfednich 1 velkych vyrobnich firem z plastikarského
prumyslu a ty byly pisemné osloveny k vyplnéni dotazniku. Struktura dotazniku byla
zaméiena na zpusoby feSeni rizik v podnikovych procesech a metody pouZzivané
Kk fizeni rizik v jejich procesech. Dotaznik obsahoval 19 otevienych i uzavienych
otdzek s intervalovou ¢i ordinalni proménnou. Dotaznik byl zpracovan ve formé
popisné statistiky.

Dotaznikovy priuzkum v hlavnim vyzkumu — charakteristika vzorku

Dotaznikové Setfeni bylo realizovano v malych, stfednich 1 velkych vyrobnich
firmach ze zpracovatelského primyslu v Ceské republice. Cilem dotaznikového
Setfeni bylo zjistit piistup k fizeni procest na zaklad¢ rizik ve vyrobnich firmach ve
zpracovatelském primyslu, rozdé€lit tento jejich pfistup na mozné trovné a ovéfit
existenci vyss§i urovné systému fizeni procesnich rizik, tzv. rozvinuty systém fizeni
procesnich rizik. Struktura dotazniku se skladd z obecnych informaci o firmé¢ a fizeni
rizik a jednotlivych fazi procesu fizeni rizik — definovani, analyzy, hodnoceni,
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oSetfovani a monitoringu rizik. V dotazniku je celkem 33 otazek, uzaviené otazky
S mirou souhlasu o 5 uroviiové Skale, uzaviené otazky jedna odpovéd’ nebo i vice
odpovédi a oteviené otdzky majici zjiStovaci charakter. Po vytvotfeni dotazniku byl
dotaznik rozeslan na 6 firem K testovani jeho relevantnost k ziskani pozadovanych dat
pro vyzkum a nasledn¢ byl poupraven na zékladé jejich pfipominkovani. Bylo
osloveno 2100 firem s dotaznikovym setfenim, a to v rozmezi duben az ¢ervenec roku
2020, navratnost dotazniku byla 186 firem. Z tohoto poctu se 11 firem nezabyva riziky
vibec, tedy do vyzkumu bylo zahrnuto 175 firem néjakym zpiisobem fesici rizika.
Firmy byly vyhledévana z internetovych stranek dle seznamu firem uvedenych na
internetovych strankach firmy Kompass. Dotaznik je uveden v ptiloze PIII.

Zékladni informace o zkoumaném vzorku z dotaznikového Setieni pro hlavni
vyzkum je uvedeny dale v textu na obrazcich ¢islo 14, 15 a v tabulce Cislo 2, 3 a 4.
Kritérium pro velikost firmy je poCet zaméstnanct. Z téchto 175 firem byl pomér
vzhledem k velikosti firmy nasledujici:

e Malych firem v poctu zaméstnanct 1 az 49: 40 firem (23 %)
e Stfednich firem v po¢tu zaméstnancii 50 az 249: 83 firem (47 %)
e Velkych firem v po¢tu zaméstnanct 250 a vice: 52 firem (30 %).

Z hlediska vlastnické struktury jsou tyto oslovené firmy v poméru, ktery nam
zobrazuje obrazek ¢.14. Nejvétsi podil tvofi vétSinovy tuzemsky vlastnik v 58 % a
zbylé vlastnické struktury jsou v obdobném poméru.

18; 10%
- 24; 14%

32; 18%
101; 58%

® a) Vétdinovy zahraniéni vlastnik
1b) Vétsinovy tuzemsky vlastnik
¢) Deefina spole¢nost — vétsinovy zahrani¢ni vlastnik
d) Dcefina spole¢nost — vétsinovy tuzemsky vlastnik
Obr. 14: Déleni firem dle viastnické struktury (vlastni zpracovani)

Z celkového poctu 175 firem je 169 firem certifikovanych dle n¢jaké systémové
normy. 6 firem tedy nema4 certifikovany systém, a z tohoto poctu jde o 1 velkou firmu,
2 stfedni firmy a 3 malé firmy. Diky systémové norm¢ by mély mit firmy nastaven
fungujici systém managementu kvality. Druhy systémovych norem ve
zpracovatelském primyslu jsou uvedeny v Tab.11 na strané 64. Na obrazku ¢. 15 je
uveden pocet a podil firem dle certifikovaného systému. Nejvice firem, které
odpovédély na dotaznik bylo certifikovano normou CSN EN ISO 9001: 2016.
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37; 21%

3; 1%
117; 67% 5; 3%
10; 6%
B Automobilovy pramysl ® Letecky pramysl
® Nemame Potravinarsky pramysl

m Riazny pramysl dle ISO 9001 ®m Zdravotnické potieby

Obr. 15: Déleni firem dle certifikovaného systému kvality managementu (vlastni
zpracovani)

V nasledujici tabulce je uveden pocet firem, které maji zavedeno procesni fizeni dle
metodiky uvedené v této kapitole v &asti Rizené rozhovory — piedvyzkum. Pouze 26
respondentl (tabulka ¢. 9), ktefi odpovédéli na dotaznik se domniva, Ze je v jejich
firmé zavedeno procesni fizeni dle vSech ptfedchozich bodii. Poc¢et dotazovanych firem
bez posledniho bodu f) je 44 a pocet firem se zavedenymi body a), b), ¢) a d) je 51
firem.

Tab. 2: Pocet firem se zavedenym procesnim rizenim dle certifikovaného systéemu (vlastni

zpracovani)
Pramysl Pocet firem Zavedené procesni fizeni
Automobilovy pramysl 37 8
Letecky pramysl 3 0
Nemame 5 0
Potravinarsky pramysl 10 0
Razny pramysl dle 1SO 9001 117 18
Zdravotnicke potreby 3 0
Celkem 175 26

Posledni obecny parametr, ktery pro zobrazeni zkoumaného vzorku autorka prace
zminuje je doba v letech, po kterou se firmy riziky zabyvaji, v nasledujici tabulce €. 3
na dal3i stran€. Nejveétsi podil dotazovanych firem, a to 55 % za zacalo zabyvat riziky
po aktualizaci normy CSN EN ISO 9001: 2016.
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Tab. 3: Pocet firem dle riizné doby zabyvajici se riziky (vliastni zpracovani)

Délka/doba zabyvani se firma riziky Pocet firem | % podil

Méné nez 2 roky 20 11%

2 -4 let (2016-2018 po aktualizaci normy ISO 9001:2015 dle pozadavku

. . . . . , 97 55%
6.1 Opatreni pro reseni rizik a prilezitosti)
5-10let (po vydani ISO norem 31:000 a 31:010 Management rizik) 21 12%
vice nez 10 let 37 21%
Celkem 175 100%

Vyznamny podil je také u doby zabyvajici se riziky po dobu vice nez 10 let. Z toho
divodu byla vytvofena nasledujici tabulka ¢. 4 pro zobrazeni firem dle druhi
certifikovanych systémil a pocCtem let zabyvajici se firma riziky. Z této tabulky je
znatelné, Ze automobilovy primysl fesi rizika vice nez 10 let, to je zptisobeno specifiky
daného prumyslu. Také nékteré firmy certifikované pouze normou ISO 9001 fesi
rizika po tuto delsi periodu. Vydanim doporucujicich norem ISO 31:000 a 31:010
mohlo byt impulsem pro vyssi zajem v oblasti fizeni rizik.

Tab. 4: Druhy certifikovanych systémii firem dle délky reseni rizik (vlastni zpracovani)

Délka let zabyvajici se firma riziky

5-10 let (po vydani ISO norem 31:000 a 31:010 Management rizik) 21
z toho:
Automobilovy primysl 5
Razny pramysl dle 1ISO 9001 14
Zdravotnickeé potreby 2
vice neZ 10 let 37
z toho:
Automobilovy pramysl 11
Letecky pramysl
Nemame 1
Potravinafsky pramysl 2
Razny pramysl dle 1SO 9001 22

2.2.3 Statistické metody

Data z dotazniku kvantitativni povahy byla zpracovana v MS Excel do
kontingencnich tabulek. Data byla tfidéna na zaklad€ matematického software R®. Na
zaklad¢ premis pro jednotlivé urovné systému fizeni procesnich rizik uvedeného
v kapitole 3.3.1 byla tato kvantitativni data z dotazniku rozttizena do intervalu <1;3>.

Dale byla pouzita popisna statistika. U vSech vydefinovanych hypotéz se bude
testovat rovnost sttednich hodnot pro vSechny vybéry najednou, tzn. musi byt pouzita
analyza rozptylu. Pfedpokladem pro toto testovani je, Ze pozorovani v jednotlivych
vybérech jsou nezavisla a vybéry jsou normalniho rozdéleni.
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T-testy jsou testy o hodnotach jednotlivych parametrli regresni funkce a umoziuji
nam testovat opodstatnénost nadefinovanych proménnych v regresnim modelu.
Testujeme nulovou hypotézu proti alternativni hypotéze. (Osborne, 2017)

Pro testovani téchto hypotéz byl pouzit software R® a jednoparametricka ANOVA
(analyza rozptylu). K ovéfeni spravnosti vysledkd byl pouzit také neparametricky test
Kruskal Wallis, ktery se vyuziva, pokud nezname rozd¢leni pozorované nahodné
veli¢iny X.

Toto testovani hypotéz probiha na zaklad¢ téchto premis:

e hladina vyznamnosti (a) je 5 %
o statisticka sila 1-p je 80 %, tzn. pravdépodobnost, Ze spravné zamitneme
nulovou hypotézu. Cilem je dosdhnout sily > 0.8

Dale bylo vyuzito krabicovy graf tzv. box-plot, ktery posuzuje data pomoci kvartili.
Vyuzitim box-plotu Ize identifikovat odlehlé hodnoty, posoudit symetrie u koncii
rozdéleni a porovnat rozptyl u dvou a vice souborti hodnot.

Pro kazdou z hypotéz byl ovéfovan rozsah testovaného souboru pomoci software
G*Power®. U hypotézy vztazené na Velikost firmy dle poctu zaméstnancti a vyzralosti
systému fizeni rizik u dotazovanych firem byl na zaklad¢ analyzy statistické sily v
software G*Power® definovana velikost vybéru na 159 pozadovanych vzork, jak 1ze
vidét z obrazku €. 16.

fity GPower 3.19.4 - X
File Edit View Tests Calculator Help

Central and noncentral distributions  Protocol of power analyses

critical F =3.054

1+

Test family Statistical test

F tests ~ ANOWVA: Fixed effects, omnibus, one-way ~
Type of power analysis

A priori: Compute required sample size - given o, power, and effect size w

Input Parameters CQutput Parameters
Determine = Effect size f 0.25 Noncentrality parameter & 9.9375000

o err prob 0.05 Critical F 3.0540042

Power (1-f err prob) 0.8 MNumerator df 2

Number of groups 3 Denominator df 156
Total sample size m

Actual power 0.8048873

X-Y plot for a range of values
Obr. 16: Stanoveni velikosti vzorku pro hypotézu H1 (vliastni zpracovani)
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Pro zajisténi dostateCné pravdépodobnosti pro zachyceni rozdilu mezi druhy
vlastnické struktury a vyzralosti systému fizeni procesnich rizik byla posouzena
v software G*Power® velikost vzorku, kterd je stanovena na hodnotu 180
respondentd, jak l1ze vidét z obrazku ¢.17.

i, GPower 3.1.9.4
File Edit View Tests Calculater Help

critical F = 2.65594

0.6

0.4

0.2

Central and noncentral distributions  Protocol of power analyses

o

Test family Statistical test

Type of power analysis

Input Parameters

Determine == Effect size f

0.25

 err prob

0.05

Power (1- err prob)

0.8

Number of groups

F tests ~ ANOVA: Fixed effects, omnibus, one-way

A priori: Compute required sample size - given o, power, and effect size

Output Parameters

Noncentrality parameter h
Critical F

MNumerator df
Denominator df

Total sample size

11.2500000

26559389

3

176

180

Actual power

X-Y plot for a range of values

0.8039869

Calculate

Obr. 17: Stanoveni velikosti vzorku pro hypotézu H> (viastni zpracovani)

Pomoci G*Power® byla posouzena velikost vzorku u hypotézy vztahujici se
K pritomnosti procesniho fizeni, role ¢i pozice manaZzera, certifikovaného systému
managementu kvality a softwaru ¢i aplikace na fizeni procesnich rizik, kterd ma byt

ve velikosti 128 respondenti.

2.3 Ohraniceni vyzkumu

Vyzkum se zaméfuje na malé, stfedni a velké vyrobni firmy CZ NACE C
Zpracovatelsky prumysl. Divody vybéru zpracovatelského priimyslu jsou popsany
v piedvyzkumu v kapitole 1.3 Zpracovatelsky primysl v Ceské republice. Tento
pramysl je z hlediska tvorby HDP, poctu firem a obratu vyznamnym odvétvim a
V soucasné situaci je vhodné smétovat aktivity do oblasti fizeni rizik v podnikatelském

prostiedi.
Vymezeni vyzkumu:

e V podnikatelském prostifedi vychazi poZzadavek na feSeni rizik ze systémové
normy 1SO 9001:2015, kde tato norma pozaduje fesit rizika a ptilezitosti, ale
nenafizuje, jakym zptisobem maji byt rizika fizena. Norma CSN EN ISO 31000
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Management rizik — Smérnice popisuje systematicky a logicky proces
managementu rizik. Norma CSN EN 31010 Management rizik — Techniky
posuzovani rizik poskytuje navod pro volbu a aplikaci systematickych technik
pro posuzovani rizik. Norma ISO 22 301 Systémy fizeni kontinuity podnikéni,
ktera podporuje analyzovani a fizeni rizik vV podnikani a navrhuje zejména
plany, nacviky a zkouSeni krizovych situaci.

e Vyrobni firmy v Ceské republice ze zpracovatelského primyslu CZ NACE C —
tento pojem miizeme definovat jako firmy sidlici v Ceské republice s domacim
¢i zahrani¢nim vlastnikem.

o Ceska republika — v roce 2018 bylo celosvétové certifikovano normou ISO
9001:2015 celkem 1 180 965 organizaci a z toho v Ceské republice 12 638
organizaci. Ve zpracovatelském priimyslu za rok 2017 byl pocet podnikii
1 019 773 pod tuzemskou 1 zahrani¢ni kontrolou.

e Oblast fizeni rizik je vhodna 1 pro soucasnou globalni situaci, ktera je ovlivnéna
hrozbou COVID 19. Kazda firma musi zvazovat mozna rizika a zmény v fizeni
organizace pro zajisténi ekonomicke stability a jeji preziti.

2.4 Stanoveni urovni systému Fizeni procesnich rizik

Tato kapitola je zaméfend na stanoveni premis pro méfeni Urovni systému fizeni
procesnich rizik, tj. vyzralosti systému fizeni procesnich rizik. Je zde definovan
teoreticky ramec pro stanoveni zplsobu fizeni procesii na zakladé rizik ve
zpracovatelském pramyslu.

2.4.1 Stanoveni premis pro méieni irovni systému Fizeni rizik

Na zéaklad¢ predvyzkumu realizovaného formou kvalitativniho 1 kvantitativniho
vyzkumu byly uréeny kli¢ové faktory majici vliv na fizeni procesii na zéklad¢ rizik.

Jednd o tyto kli€ové faktory:

Velikost firmy (dle aktualniho poctu zaméstnancit)
Pozadavky na systém managementu kvality — typ certifikované systému
Vlastnicka struktura firmy

e Zavedené procesni fizeni.

Byla provedena kritickd literarni reSerSe a kazdy z modell ¢i pfistupii pro fizeni
rizik ve firemnim prostfedi obsahuje tyto faze tizeni rizik: definovani, analyza,
hodnoceni, oSetfovani a monitoring rizik. V nékterych ptistupech jsou tyto faze jinak
nazyvany, ale jejich vyznam je velmi podobny. Na zikladé vySe uvedenych
skute¢nosti o klicovych faktorech a fazich fizeni procesnich rizik byl vytvoren
teoreticky ramec stanoveni zplisobu fizeni procesii na zaklad¢ rizik ve
zpracovatelském primyslu, ktery je zobrazen na obrazku Obr. 18.
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Jednotlivé faze systému
fizeni procesnich rizik:

Kli¢ové faktory ovliviujici uroven systému:
1. Velikost firmy

: iif:g(;‘;am 2. Poiqdavky na sygtém managementu
. kvality — typ certifikované systému

: HE)dI}OC?n{ 3. Vlastnicka struktura firmy

e OSetfovani 4. Zavedené procesni fizeni

e Monitoring

Urovné systému Fizeni procesnich rizik:
Uroveti 1: Nizka

Uroveii 2: Sttedni

Uroveii 3: Vysoka

Obr. 18: Teoreticky ramec stanoveni zpiisobu rizeni procesii na zdklade rizik ve

zpracovatelském prumyslu (vlastni zpracovani)

Pro definici jednotlivych fazi systému fizeni rizik autor vychazi ze studie literatury
a mezinarodnich studii. Faze systému fizeni rizik obsahuji otazky, které jsou nazyvany
nezavisle proménné. Tyto otazky jsou zakomponovany do dotazniku a dle naplnéni
podminek téchto proménnych jsou stanoveny jednotlivé trovné systému fizeni rizik.
Jde o nasledujici otazky — body — nezavisle proménné:
Faze 1: DEFINOVANI RIZIK (HROZEB):

Vychazi ¢eské vyrobni firmy pii definovani procesni rizik z kontextu organizace
a strategickych rizik?

Jak je popsan zpusob fizeni rizik?

Jakym zplisobem Ceské vyrobni firmy definuji procesni rizika?

Které pracovni pozice se zapojuji do definovani procesnich rizik?

Zapojuji ¢eské vyrobni firmy do definice rizik externi zainteresované strany?

Faze 2: ANALYZA A HODNOCENI RIZIK:

Které atributy ¢eské vyrobni firmy ptifazuji k vzniklému riziku? (pficinu rizika,
zdroje rizika, scénaf neboli nasledka, sekvence udélosti, skrytd podminka)
Podle kterych kritérii (atributll) firmy hodnoti zavaznost rizika? (nésledek pro
firmu ¢i zdkaznika, pravdépodobnost vyskytu ¢i Casovy ramec)

Jaké skalovani urovné rizika firmy pouZivaji (tfistupniové: nizké riziko =
akceptace, stfedni riziko= napravné opatteni, vysokeé riziko = vyhnuti se riziku,
okamzité feSeni) ¢1 kolikastupnovou uroven sledu;i?

PouZivaji néjaké metody ¢eské vyrobni firmy pro hodnoceni rizik?

Faze 4: OSETROVANI RIZIK:
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e Maji Ceské vyrobni firmy stanovené pro rizika krizové scénare?

e Jaké zplisoby pro oSetfovani rizik ¢eské vyrobni firmy pouzivaji?

e Je ovéfovana uinnost stanoveného opatieni k rizikiim?

Féaze 5: MONITORING RIZIK:

o Jaké udaje/ukazatele/hodnoty/signal pro blizici se riziko Ceské vyrobni firmy
sleduji pro fizeni rizik uvnitt procest?

e Jak maji Ceské vyrobni firmy nastaveny reporting o strategickych ¢i procesnich
rizicich?

Na obrazku ¢. 18 je definovan postup pro rozd€leni urovni systému fizeni
procesnich rizik do tff Grovni — vysoké, stfedni a nizké na zdkladé jednotlivych fazi
fizeni rizik. Autorka prace se rozhodla pro rozdéleni do tfi urovni systému fizeni
procesnich rizik, viz obrazek €. 18. Kde nejvyssi trovni je rozvinuty systém fizeni
procesnich rizik. Jde o Uroven, ktera zajisti spolecnostem zdkladni funkci systému
fizeni rizik, tj. aktudlni informaci vychyleni se z tolerancni meze ve formé¢ zmény
rizikového ukazatele ¢i signalu anebo predikci mozné hrozby dle analyzy ¢asovych
fad ¢i jinych analyz z historickych dat o procesnich a rizikovych ukazatelich.
Herrinton (2012) ve své studii mluvi o rozvinutém systému fizeni rizik, kde po
implementaci a nastaveni tohoto systému spole¢nosti maji vyssi rist vynosti, EBITDA
(zisk pted zdanénim, odpisy a uroky). V této studii nejsou uvedena specifika tohoto
rozvinutého systému. Berec et al. (2018) zdlraziuji vyznam posuzovani rizik a fizeni
rizik pro dosazeni maximalni trovné bezpecnosti. Hrbackova et al. (2019) zminuji ve
své studii vyzralost environmentilniho systému managementu a jeho odliSné
fungovani v navaznosti na funkce, které¢ ma tento systém plnit. Tato studie poukazuje
na skuteCnost, Ze vysSSi Uroven fizeni environmentalnich systéemi vede k
odpovédnéjSimu piistupu spolecnosti k environmentalnim aspektim v pribéhu celého
zivotniho cyklu produktu.

Nejniz$i troven systému fizeni procesnich rizik se o¢ekava u spolecnosti, které plni

pozadavky normy CSN EN ISO 9001: 2016 pouze pro dosazeni certifikace. Toto
tvrzeni vyplynulo z pfedvyzkumu z fizenych rozhovort z vybranych vyrobnich firem.
Norma CSN EN ISO 9001: 2016 stanovuje, Ze méa organizace planovat opatfeni
k feseni rizik, ale nepozaduje zavést a dokumentovat proces a ani nevyzaduje formalni
metody pro Fizeni rizik. (CSN EN SO 9001: 2016). Firmy maji volbu, jak k feseni
rizik ve svych procesech ptistoupi. Pro lepsi stratifikaci ptistupi firem v fizeni procest
na zéklad¢ rizik byla zvolena jesté jedna Groven a to stiedni, ktera zajistuje, Ze firma
nebude za¢lenéna do dvou hrani¢nich urovni, tj. do nejniZsi a nejvyssi urovné.
Pro lepsi pochopeni téchto pojma byl vytvofen obrazek &. 19, ktery vysvétluje
strukturu pojmi: Groven systému fizeni rizik, jednotlivé faze tizeni rizik (definovani,
analyza a hodnoceni, oSetfovani a monitoring rizik) a pojem nezéavisle proménna, coz
jsou otazky v dotazniku, na které dotazované vyrobni firmy odpovidaly, tzn. Cisla
otazek v dotazniku odpovidaji znaceni proménnych.
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@veﬁ systému Fizeni HD

Faze: Nezavisle proménna: Odpovéd Odpovéd Odpovéd
Definovéni Otazka Q10 — Popis a) nebo b) c) d) nebo e)
fizeni rizik

Obr. 19: Pojmy pro stanoveni urovné systému rizeni procesnich rizik (vlastni zpracovani)

Autorka disertatni prace nasledné stanovila pro jednotlivé faze fizeni rizik a
nezavisle proménné v ramci kazdé faze vahova kritéria, kterd plni funkci dilezitosti
pii fizeni procesnich rizik. Tato vahova kritéria vyplyvaji z predvyzkumu a literarni
reSerSe. Vahova kritéria pro jednotlivé faze jsou uvedena na obrazku Obr. 20.

Faze systému fizeni rizik  vah.krit.

Definovani 0.3
Analyza a hodnoceni 0.2
OSetieni 0,2
Monitoring 0.3

Obr. 20:Vahova kritéria pro jednotlive faze systému rizeni procesnich rizik (vlastni
zpracovani)

Jak Ize z obrazku 20 vidét, faze analyza a hodnoceni rizik jsou spojeny, jelikoz tyto
faze se prolinaji, napt. 1 v analytické metodé FMEA (Analyza mozZzného vyskytu a
vlivu vad) dochézi jak k analyze rizika, tak k jeho ohodnoceni. Faze definovani a
monitoring byly ohodnoceny 30 % z hlediska diilezitosti vztahujici se k implementaci
a spravé systému fizeni procesnich rizik. Bahr (2015) upozornuje na diilezitost pti
definovani samotného rizika jiz v jasném definovani jeho objekti neboli prvki, jez
muiZze mit za nasledek nejasné posouzeni rizika. Pritchard (2015) pouziva pojem risk
appetite, coz znamena jednotny pfistup — specificka, definovana pravidla pro
hodnoceni rizik. Lze tvrdit, Ze jakym zpiisobem systém fizeni rizik nastavime, tak bude
probihat jeho fungovani — sprava, nez dojde k ptehodnoceni systému ¢i procesu. Faze
monitoring byla ohodnocena také 30 % vzhledem k jeji dileZitosti zejména ve funkci
hodnoceni vykonnost a spravy celého systému fizeni rizik. MetricStream (2018)
popisuje vztah mezi kliCovymi procesnimi ukazateli a klicovymi ukazateli rizik.
Klicové rizikové ukazatele maji byt méftitelné, smysluplné a predikovat udalost
negativnich disledkii. Pro spravné vyvaZzeni rizik a pftilezitosti a pro dosazeni co
nejlepSiho souladu s fizenim vykonnosti a fizenim rizik by mél byt kazdy klicovy
ukazatel rizik propojen s klicovym procesnim ukazatelem. Faze analyza a hodnoceni
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a faze oSetfovani rizika je také dllezitou fazi v procesu fizeni rizik, ale tyto faze byly
ohodnoceny o 10 % mensi vdhovou hodnotou, a to 20 %.

Pro rozdéleni vyrobnich firem do jednotlivych trovni systému fizeni procesnich
rizik byla vytvofena schémata zobrazujici premisy pro hodnoceni jednotlivych fazi a
nezavisle proménnych. Tato schémata jsou zobrazena na obrazcich ¢. 21., 22., 23. a
24. Dle tohoto schématu byly dotazované firmy d€leny na zdkladé¢ odpovédi na
jednotlivé otazky tzv. nezavisle proménné do tfi Grovni systému fizeni procesnich
rizik. Déleni jednotlivych otazek (nezavisle proménnych) v jednotlivych fazich fizeni
procesnich rizik do jednotlivych trovni vyplyva z literarni reSerSe o fizeni rizik ve
vyrobnich firmach a dosavadnich studii. Otazky ve schématech na obrdzcich na

obréazcich €. 21., 22., 23. a 24. jsou totozné s Cisly otazek z dotazniku v ptiloze PIII.
Fize Definovani rizik

Q9 vah.krit. Q10 vahkrit. Q10 vahkrit.
Popis rizik 0,1 Kontext 0,15 Strategie 0,15
Uroveii Odpovédi Uroveii Qdpovédi Uroveii Qdpovédi
Vysoka urovei aorb Vysoka trovei 5ord Vysoka uroveil S5ord
Stiredni uroven d Stiedni troven 3 Stiedni uroven 3
Nizka urovei eorf Nizka uroveil 2orl Nizka uroveil 2orl
Q11 vah.krit. Q11 vahkrit. Q11 vahkrit.
Vlastnik procesu 0,15 Vedeni firmy 0,15 ManazZer kvality 0,15
Uroveii Odpovédi Uroveri Odpovédi Uroveii Odpovédi
100 % or 75 %
Vysok4 iroveii 100 % or 75 % | |Vysoka aroveii o;g o * | [Vysokatroven | 100 % or 75 %
or o
Stiredni uroven 50% Stiedni troven Stiedni trovein 50%
Nizka tiroveii 0 % or 25 % Nizka firoveil 0 % or 25 % Nizka troveil 0% or 25 %
Q11 vah.krit. Q11 vahkrit. Q11 vahkrit.
Pracovnici 0,05 Zakaznici 0,05 Dodavatelé 0,05
Uroveii Odpovédi Uroveri Odpovédi Uroveii Odpovédi
100 % or 75 % 100 % or 75 % 100 % or 75 %

Vysoka uroveil Vysoka uroveil Vysoka uroveil

or 50 % or 25 % or 50 % or 25 or 50 % or25
Stiredni Groven 0% Stiedni urovei 0% Stiedni troven 0%
Nizka tiroveil - Nizka tirovei - Nizka tiroveil -

Obr. 21: Premisy pro fazi definovani rizik pro stanoveni uirovné systému rizeni procesnich
rizik (viastni zpracovani)
Na obrazku ¢. 21 jsou nezavisle proménné Q9, Q10 a Q11 pro fazi definovani rizik.
Tyto otazky jsou koncipovany ndsledovné:
e Q9: Jak mate popsan postup pro fizeni rizik (pravidla pro jednotlivé faze
fizeni rizik — definici, analyzu, hodnoceni, oSetfovani a monitoring rizik)?
e Q10: Urcete intenzitu souladu kontextu organizace a strategie firmy pfi
definovani rizik?
e Q11: Jak jsou zapojeny do definovani rizik jednotlivé zainteresované strany?

Otédzka Q9 je zaméfend na popis feSeni rizik V dotazovanych firmach. Mozné
odpovédi byly nésledujici:
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a) Zavedenim procesu fizeni rizik — popis postupu fizeni rizik, stanoveni metrik a
urceni zdrojli a odpovédnosti a pravomoci pro tento proces a hodnoceni vysledk
Z procesu

b) Popis fizeni rizik je popsan v fizené dokumentaci (napt. smérnice)

d) Popis fizeni rizik je nefizend dokumentace

e) Popis fizeni rizik je pouze Ustné¢ dohodnuty

f) Nemame definovan.

Vys8i troven systému fizeni procesnich rizik ma mit definovan a popsan postup pro
fizeni (feSeni) téchto rizik, a to ve vSech jeho fazich. Diivodem je potfeba jednotného
piistupu k fizeni rizik u vSech odpovédnych pozic ¢i roli a jasné chapani zavazku
K fizeni rizik v jednotlivych procesech. Moeller (2011) a Lam (2017) pii definovani
postupu pro implementaci ERM uvadéji jako jeden z dulezitych krokt nastaveni risk
appetite, tj. politiky fizeni rizik. Herrinton (2012), americky poradce v fizeni rizik od
spolec¢nosti Ernts & Young, ve svém ptispévku poukazuje na diilezitost definovani
podnikového risk appetite, ktery znamena vydefinovani zptisobu méieni rizika, metod
a technologii, jakymi by bylo pro spole¢nost rizika nejlépe tidit. Aktualizovana norma
CSN EN ISO 31000:2018 jiz nezmifiuje pojem politika Fizeni rizik, ale popisuje
formulovani zavazku k managementu rizik.

Otazka Q10 zamétfend na kontext organizace, strategii a rizika vychazi z normy
CSN EN ISO 31:000:2018 Management rizik a také se vyskytuje v aktualizované
normé¢ CSN EN ISO 9001:2016 Systém managementu kvality — Pozadavky. Rizika
maji byt definovdna v ndvaznosti na strategii a kontext organizace. Firma, kterad
ptistupuje s vysokou ¢i velmi vysokou intenzitou souladu mezi kontextem, strategii a
definici rizik je ohodnocena vyssi Grovni systému fizeni procesnich rizik. Kontext a
strategie je pro implementaci managementu rizik v organizaci zasadni, tedy tato
proménna je dohromady ohodnocena vdhovym kritériem 30 %.

Vyse uvedené normy se zminuji také o dualezitosti znat potieby a ocekavani vSech
zainteresovanych stran. Otazka Q11 je zaméfena na zapojeni zainteresovanych stran
do definovéni rizik. Na zéklad¢ pfedvyzkumu bylo definovéano, Ze vlastnik procesu je
klicovou osobu odpovédnou za fizeni rizik v jeho procesu, vedeni spole¢nosti je zase
klicové pro nastaveni celého ramce fizeni rizik v podobé zavazku k managementu
rizik, jak uvadi také norma CSN EN ISO 31000: 2018. Z piedvyzkumu také vyplyva,
ze kvality manazer v roli risk manazera je také dtlezitou 0sobou v ramci fizeni rizik,
jelikoz po celou dobu s vlastnikem procesu spolupracuje a dae funguje jako kontrolni
¢lanek v celém systému ¢i procesu. Z tohoto divodu jsou témto pozicim piidéleny
vahova kritéria ve vysi 15 %. Nedilnou soucasti jsou také pracovnici v procesu, kteii
museji byt o rizicich obezndmeni a mezi vyznamné zainteresované externi strany patii
zékaznik a dodavatel. Tyto zainteresované strany jsou ohodnoceny vahovym kritériem
10 %. Pti hodnoceni otazky Q11 nabyvaly odpovédi téchto hodnot:

e Jsou soucasti tymu fizeni rizik (100 %)

e Piipominkuji / Vyjadiuji se k definovanému riziku (75 %)
e Chtéji byt informovani (zadaji podklady) (50 %)

e Postaci jim ustni informace, Ze rizika definuji (20 %)
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e Nezapojuji se vitbec (0 %)
Féaze analyza a hodnoceni rizik ptedstavuje otazky Q13, Q15, Q16 a Q20 a miizeme
ji vidét na obrazku ¢.22.
e Q13: Na zéklad¢, jakych parametrii stanovujete stupen zavaznosti neboli
uroven rizika?
e Q15: Jake Skalovani (urovn€) rizika pti hodnoceni pouZzivate?
e Q16: Jaké dalsi informace (mimo popis rizika, jeho uroven, opatfeni a
odpovédna osoba) k vydefinovanému riziku jesté stanovujete?
e Q20: Oznatte, které metody z normy CSN EN 31010: 2011 — Techniky
posuzovani rizik ve Vasi firm¢ vyuZzivate.

Otézka Q13 zobrazuje tyto odpovédi:

a) Pravdépodobnost (Cetnost vyskytu)

b) Mira zdvaznosti disledku (vyznam pro firmu)

c¢) Mira zavaznosti disledku (vyznam pro zakaznika)

d) Casovy ramec (mize nastat v dany ¢as)

e) Nestanovujeme stupen zavaznosti neboli troven rizika.

Norma CSN EN ISO 31000: 2018 doporuéuje pii stanoveni kritéria rizik hodnotit:
nejistotu majici vliv na vystupy a cile, nasledky, faktory souvisejici s Casem.
Nebezpeci je redlnou hrozbou poskozeni objektu €1 procesu. S rizikem souvisi tfi
prvky — ¢asovy ramec, pravdépodobnost vyskytu udalosti a miru zavaznosti disledku.
Rizikovy faktor je jev, skutecnost, kterd vyvolava nebo zvétSuje nebezpeci, popt.
riziko. (Prochazkova, 2012; Sef¢ik, 2013; Tichy, 2006) Na zaklad¢ literatury jsou tyto
hodnocené parametry vyznamné pro hodnoceni rizika, a 1 vdhové kritérium je vyssi,
tj. 40 %.

Otézka Q15 je zaméfend na Skélovani rizika, tzn. druhy stupnic pro ohodnoceni
piijatelnosti rizika. Na zakladé€ predvyzkumu bylo zjiSténo, Ze firmy vyuzivaji nejvice
3 tiroviiové hodnoceni rizik. Norma CSN EN ISO 31000: 2018 hovoii o postojich
k hodnoceni rizika: nedélat nic, zvazit oSetfovani, provést dalsi analyzu, udrzovat
existujici opatieni a pfehodnotit cile. Tato norma také doporucuje zvazit, jak bude
stanovena Uroven rizika. Nova norma IEC 30010:2019 popisuje rozhodovani o
vyznamu rizika pro organizaci, je dileZité zhodnotit pravé parametry, které o riziku
vime — dopad pro organizaci, pravdépodobnost nebo pohled zainteresovanych stran.
Byly hodnoceny néasledujici odpovédi:

a) Vyuzivame 2 Grovné hodnoceni rizik: Riziko vysoké (neptijatelné¢) = Stanovime

opatteni, Riziko nizké (piijatelné) = nefeSime

b) Vyuzivame 3 urovné hodnoceni rizik: Nizkd mira rizika = Akceptovani rizika,

Stfedni mira rizika = Stanoveni opatfeni, Vysoka mira rizika = Okamzité feSeni
rizika/vyhnuti se riziku

¢) Vyuzivame 4 a vice urovni hodnoceni rizik

d) Pouzivame jiné hodnoceni, nez je uvedeno vyse

¢) Nehodnotime troven rizika.
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Jelikoz neni nikde ve studiich doporu€eno, kolika Grovnémi je vhodné riziko
hodnotit, byla této proménné piifazena vaha 10 %.

Faze Analyzy a hodnoceni rizik

Q13 vah krit. Q15 vah krit.
Uroveit rizika 0.4 Skalovini rizik 0.1
Uroveii Odpoveédi Urovei Odpoveédi
a)ab)ac)ad)or
a)ab)ac) or
Vysoka aroven a)ab) ad)or Vysoka trovefi |c) or b)
a) a b) or
a) oc)
b)oc) or
Stiedni Groven b)ac)ad)or Stiedni troven |a)
b) o d)
Nizka urovei a)or b) ore¢) ord) or e) Nizka urovenn |e) or d)
Q16 vah kit Q20 vah.krit.
Informace o riziku 0.4 Metody 0.1
Uroveii Odpovédi Uroveri Odpovédi
a)ab)ac)ad)or
Vysoka troven b)ac)ad)or Vysoka troven Vice nez 2
a)ab)ac)or metody
a)ab) ad)or
b) o) or
c) ad)or
Stiedni troven a) o b) or Stiedni troveni |alespon 2 metody
b) o d) or
a)ac)
Nizka troveii a)or b) or¢) or d) or e) Nizka urovein |1 metoda a méné

Obr. 22: Premisy pro fazi analyzu a hodnoceni rizik pro stanoveni uirovné systému rizeni
procesnich rizik (vlastni zpracovani)

Otazka Q16 je zamétfend na informace, které jsou s rizikem spojené — respondenti
byli dotazovani, zdali sleduji ndsledujici informace k definovanému riziku:

a) Prvek nebo soubor prvki, ptisobicich na vznik rizika

b) Pti¢ina/Zdroj, ktera riziko mize spoustet

c¢) Scénaf neboli nasledky (co se stane, kdyz riziko nastane)

d) Vyjadieni nasledki/Skody ve finan¢ni formé ¢i jiné podobé

e) Zadnou informaci z vyse uvedenych.

Pritchard (2015) upozoriiuje na to, aby pii definovani rizika bylo zajisténo, Ze
udalosti maji byt popsany v plnych vétach. Bahr (2015) upozoriuje, Ze lidé zacinaji
pii1 posuzovani rizik uprostied, protoZze vynechaji ¢ast definovani objekti a systému a
vrhnou se na scénaf, tim muze dojit k nejasnému posouzeni rizika. Pojmy vyskytuji se
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v norm& CSN EN ISO 31000: 2018 jsou riziko, management rizik, zainteresovana
strana, zdroj rizika, udalost, nasledek, pravdépodobnost vyskytu a opatieni (pro
fizeni). Tato proménnd byla ohodnocena véhovym kritériem 40 % vzhledem
k diillezitosti o informovanosti k riziku pro jeho spravné ohodnoceni.

Otazka Q20 zohlediluje, jaké metody firmy pouzivaji pro posuzovani rizik.
Aktualizovand norma ISO 9001: 2015 nepozaduje pro fizeni rizik pouzivat zadné
formalni metody. Herrinton (2012) tvrdi, Ze efektivni vyuzivani techniky na podporu
fizeni rizik je pro vétSinu organizaci nejvetsi slabosti nebo prilezitosti. Pro hodnoceni
vysoké urovné systému fizeni procesnich rizik byla stanovena hranice pouziti
libovolné metody firmou v podobé pouzivani alesponn 2 metod. Vahové kritérium
z diivodu nejasné dilezitosti z literatury a studii bylo stanoveno hodnotu 10 %.

Na obréazku ¢. 23 jsou uvedeny nezavisle proménné Q22 a Q23 pro fazi oSetfovani
rizik. Tyto otazky jsou koncipovany nasledovné:
e Q22: Mate pro rizika stanovené krizové scénare?
e Q23: Po realizaci opatieni k danému riziku, ovétujete ucinnost stanovené¢ho
opatieni?

Norma ISO 9001: 2015 pozaduje, aby organizace hodnotila efektivnost opatfeni pro
feseni rizik a pfilezitosti. Norma CSN EN ISO 31000: 2018 doporuéuje zvolit
nejvhodnéj§i moznost pro oSetfovani rizika, a to zvazenim plynoucich piinosi
Z oSetfovani rizika proti ndkladiim, usili a nevyhoddm toto oSetfovani realizovat.
Norma CSN EN 22301: 2013 Systémy managementu kontinuity podnikani pozaduje
po organizaci, ze v pfipadé ruSivého incidentu musi mit zpracovany plany kontinuity
podnikani, tzn. dokumentované postupy obnoveni do ptivodniho stavu. Otadzka Q22 se
dotazuje respondentli na strategickd, vyznamna a vSechna rizika a pfipravené krizoveé
scénare pro tyto rizika. Vahova kritéria byla stanovena s vys$S§imi vahami pro rizika
strategick4 a vyznamna. U vSech rizik bylo vdhové kritérium zvoleno v hodnoté 20 %.

U otazky Q23 je zjisStovano, zdali firmy ovéfuji tcinnost stanoveného opatieni
k danému riziku. Byly stanoveny tyto odpovédi:

a) Ano, u kazdého opatieni

b) Ano, ale pouze u zdvaznych/ vysokych rizik (mohou se dostat k zdkaznikovi ve

formé& externi neshody)

¢) Ne, ale je kontrolovéano, zdali bylo opatieni zrealizovdno

d) Ne a neni zkontrolovédno, zdali bylo opatieni zrealizovano

Pro vysokou trovei systému fizeni procesnich rizik byla zvolena odpovéd’ a) nebo
b). Tyto odpovédi byly zvoleny z toho diivodu, ze pokud firma ma pouze 2 stupiiové
Skalovani rizik, tzn. riziko vysoké a riziko nizké, pak nizké riziko akceptuje a
stanovuje opatieni pro rizika vysoka, tzn. pro vSechna rizika. Tato proménna byla
ohodnocena vahovym kritériem 20 %.
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Fiaze Osetieni rizik

Q22 vah krit. Q22 vah krit.
Strategicka 0,3 Vyznamna 0.3
Uroveri Odpovédi Uroveii Odpovédi
Vysokd urovenn |Ano Vysoka uroveii|Ano

Stiedni uroven  |Planujeme vytvofit Stiedni uroven |Planujeme vytvorit
Nizka droven Ne Nizka iroven |Ne

Q22 vah.krit. Q23 vah.krit.
Viechna 0,2 Opatieni 0,2
Uroveri Odpovédi Uroveii Odpovédi
Vysoka Girovenn  |Ano Vysoka troveii|a) or b)

Stiedni urovenn  |Planujeme vytvofit Stiedni trovet [c)

Nizka uroveii Ne Nizka troven |d)

Obr. 23: Premisy pro fazi oSetFovani rizik pro stanoveni urovné systému rizeni procesnich
rizik (vlastni zpracovani)

Faze monitorovani rizik predstavuje otazky Q24 a Q25, jak Ize vycist z obrazku ¢.
24. Jde o nasledujici nezavisle proménné:

o Q24: Jakym zplisobem meéfite, resp. budete méfit spravné zavedeny systém
fizeni rizik?
e Q25: Jak mate nastaveny reporting dat o rizicich?

Tucek et al. (2014) zminuji, Ze procesni fizeni je orientovano na zavadéni klicovych
ukazatel vykonosti odvozenych ze strategickych cilli. Dulezitym prvkem procesniho
modelu jsou kliCové ukazatele vykonnosti definované pro jednotlivé procesy. Na
zékladé tohoto tvrzeni lze ocekavat, Ze 1 pro proces fizeni rizik museji byt stanoveny
kli¢ové rizikové ukazatele. Herrinton (2012) tvrdi, Ze pro zlepseni procesu kontroly
tizeni rizik doporucuje stanovit KRI (Key Risk Indicators), tedy klicové indikatory
rizika s cilem predikovat a modelovat posouzeni rizik. MetricStream (2018) popisuje
vztah mezi kliCovymi procesnimi ukazateli a klicovymi ukazateli rizik. Klicové
rizikové ukazatele maji byt méfitelné, smysluplné a predikovat udéalost negativnich
dasledkt. Pro spravné vyvazeni rizik a ptileZitosti a pro dosazeni co nejlepSiho souladu
s fizenim vykonnosti a fizenim rizik by mél byt kazdy kli¢ovy ukazatel rizik propojen
s klicovym procesnim ukazatelem. Lam (2017) se zmifiuje o programu implementace
KPI a KRI, ktery se sklada z jejich identifikace, vybéru, sledovani a reportingu.

Dulezitost sledovani klicovych rizikovych ukazateli v navaznosti na klicové
procesni ukazatele je hodnocena vahou 40 %. Sledovani nékladl na interni a externi
nekvalitu, sledovani miry naplnéni politiky tizeni rizik nemaji zdsadni vyznam
V prognézovani moznych hrozeb pro organizaci, tedy vahové kritérium bylo
stanoveno v hodnoté 10 %.

Odpovédi u téchto otazek byly stanoveny ndsledovné: Sledujeme, planujeme
sledovat a nesledujeme.
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Vsechny systémové normy obsahuji kapitolu ¢i pojmy méfeni vykonnosti a
monitorovani. Pravidelny reporting dava firm¢ informaci o aktudlnim stavu a na
zéklad¢ historickych dat umoziuje data prognozovat. Procesné fizend organizace by
méla mit v kazdém procesu méfitelné ukazatele a sledovat vychyleni v pozitivnim i
negativnim smyslu a na zakladé posouzeni podniknout piipadna opatfeni (Repa,
2012). Pravidelny reporting byl pro hodnoceni urovné systému fizeni procesnich rizik
ohodnocen vahovym kritériem 30 %.

Odpovédi v dotazniku byly stanoveny nasledovné:

a) Sledujeme a vyhodnocujeme rizikové ukazatele ¢i jiné signadly — pravidelné (1krat

za mesic)

b) Sledujeme rizikové ukazatele / signdly pti piekroceni stanoveného limitu

¢) Sledujeme rizikové ukazatele / signaly nepravidelné (1-2krat do roka)

d) Nesledujeme rizikové ukazatele / signaly
Faze Monitoring rizik

Q24 vah krit. Q24 vah.krit.
Int. Nekvalita 0.1 Ext.nekvalita 0,1
Uroveii Odpovédi Uroveii Odpovédi
Vysoka uroven  |Sledujeme Vysoka uroven |Sledujeme

Stiedni urovein  |Planujeme sledovat Stiredni urovei |Planujeme sledovat
Nizka uroven Nesledujeme Nizka urovenn |Nesledujeme

Q24 vah.krit. Q24 vah.krit.
Plnéni politiky 0,1 KRI 04
Uroveii Odpovédi Urover Odpovédi
Vysokd urovenn  |Sledujeme Vysoka urovei | Sledujeme

Stiedni urovein  |Planujeme sledovat Stiedni urovei |Planujeme sledovat
Nizka uroven Nesledujeme Nizka urovenn |Nesledujeme

Q25 vah krit.

Reporting 0.3

Uroveii Odpovédi

Vysoka uroven |a) or b)

Stiedni urovenn |[c)

Nizka uroven d)

Obr. 24: Premisy pro fazi monitoring rizik pro stanoveni urovné systému rizeni procesnich
rizik (viastni zpracovani)

Na zédklad¢ vySe uvedenych premis vychazejicich z analyzy sekundéarnich zdroja
autorka préce stanovila tfi urovné systému fizeni procesnich rizik:
e Nizké Groven systému fizeni procesnich rizik
e Stfedni troven systému fizeni procesnich rizik
e Vys8i uroven systému fizeni procesnich rizik.
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2.4.2 Definice rozvinutého systému rizeni rizik

Na zaklad¢ analyzy sekundarnich zdrojii byl stanoven rozvinuty systém fizeni rizik
plni zejména preventivni funkci pted vznikem zdvaznych rizik pro organizaci. Tento
vyspély systém obsahuje klicové rizikové ukazatele, které jsou propojeny s procesnimi
ukazateli a poskytuji manazerovi daného procesu informaci ve formé signalu 0
odchyleni se od ocekavaného vysledku.

Impulsem pro tento systém je zavazek vedeni vii¢i tizeni rizik. Rizika vychazi z
kontextu a strategie organizace. Tento systém miize mit podobu procesu anebo jde
pouze o definovany, schvéaleny a dokumentovany postup ¢i pravidla, ktera jsou
odpovédnymi osobami v organizaci dodrZzovéna a plnéna. V procesu definovani rizik
jsou zapojeny interni 1 externi zainteresované strany. Mezi nejvice aktivni interni
zainteresované strany v oblasti fizeni rizik patii vlastnik procesu, manazer rizik (role
¢1 pozice) a vedeni spolecnosti, sou¢asti jsou také pracovnici procesu, ktefi museji byt
informovani o zadvaznych rizicich a museji mit povédomi o krizovych scénatich. Mezi
dualezité externi zainteresované strany patii zejména odbératel€ s jejich pozadavky na
fizeni rizik majici vliv na dodani shodného produktu a také dodavatele, od kterych
naopak sama organizace pozaduje tidit rizika nebo alesponi zvazuje, jak rizikovym
dodavatelem pro organizaci miize byt. Pfi definovani rizik firma zjiStuje a definuje
informace v podobé&: popis rizika, prvek plisobici na vznik rizika, pficina/zdroj, druh
rizika (technologické atd.), scénat/nasledky, vyjadieni nasledkti ve financni ¢i jiné
formé, opatfeni pro feSeni rizika a odpovédna osoba realizujici opatieni.

Po definovani zékladnich informaci o riziku jsou tato rizika analyzovana, tedy jsou
K riziku stanoveny tyto skuteCnosti: pravdépodobnost (Cetnost vyskytu), mira
zévaznosti disledku (vyznam pro firmu anebo pro zdkaznika), resp. ¢asovy ramec
(miize nastat v dany Cas). Na zaklad€ stanoveni miry pfijatelnosti rizika jsou
hodnoceny trovné neboli mira rizika. Firma s rozvinutym systémem fizeni procesnich
rizik vyuziva ttistupnové a vicestupnové hodnoceni rizik. Na zéklad¢ vyhodnoceni
zavaznosti rizika jsou vysoka ¢i stfedni rizika nalezité oSetfena. Firma s rozvinutym
systtmem procesnich rizik ma vypracované krizové scénafe pro vyznamna a
strategicka rizika. Neni-li nutné pouzit krizovy scénaf, vlastnik procesu stanovi
opatteni k riziku pro eliminaci ¢i sniZeni tohoto rizika. U téchto opatieni k rizikiim je
sledovano jejich plnéni a ovéfovana jejich Gcinnost.

Tento rozvinuty systém nemd funkci pouze rizika vydefinovat, posoudit a oSetfit,
ale musi byt zajiSténo monitorovani kli¢ovych rizikovych ukazateli vydefinovanych
na zaklad¢ kliovych procesnich ukazatelii. Tyto kliCové rizikové ukazatele slouzi
jako signal pro odchyleni se od vymezenych hranic pro bezpe¢ny stav u sledované¢ho
procesu. Tyto ukazatele jsou analyzovany a davany do souvislosti s jinymi ukazateli,
se kterymi mohou souviset z hlediska ovliviiovani vykonnosti procesu ¢i prognézovani
mozného rizika. Vykonnost systému fizeni rizik je vyhodnocovéna vedenim
spole¢nosti minimalng jedenkrat za rok. Pokud je systém fizeni rizik nefunkéni, tj.
neposkytuje potifebné informace spolecnosti dostate¢né dopfedu o vychyleni se
skute¢nych vysledkl od planovanych, tak vedeni spolecnosti provede zménu tohoto
systému.
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3. VYSLEDKY PRACE

Na zaklad¢ predvyzkumu doSlo k vymezeni vyzkumu prostiednictvi zkouméani
piistuptli firem k fizeni procesii na zéklad¢ rizik ve zpracovatelském primyslu. Bylo
pouzito dotaznikové Setfeni, dotazovani se experta a fizené rozhovory se zastupci
firem.

V hlavnim vyzkumu je popsan pfistup vyrobnich firem ve zpracovatelském
prumyslu k fizeni procest na zéklad¢ rizik a ptistup téchto firem k méteni vykonnosti
systétmu fizeni rizik. Provedenim analyzy sekundarnich zdroji a vysledki
zZ predvyzkumu byly navrzeny tfi irovné systému fizeni procesil na zdklad¢ rizik a dle
tohoto schématu byly dotazované firmy roztiizeny do téchto turovni. Kazda
dotazovana firma byla ohodnocena ciselnou hodnotou zintervalu <1;3>, ktera
definuje troven systému fizeni procesnich rizik, tzv. vyzralost systému fizeni
procesnich rizik. Nejvyssi troven predstavuje rozvinuty systém tizeni procesnich rizik
sleduje, jenz vyhodnocuje vykonnost procesu, pies rizikové ukazatele dokaze
progndzovat mozny vyvoj v procesu a zaroven nevyzaduje vytvofit robustni systém
s oddélenim pracovniki pro fizeni rizik, tedy bere v potaz omezené personalni zdroje.

V dal§im kroku byly testovany hypotézy vztahujici se ke klicovym faktortim
vyplyvajici z pfedvyzkumu a irovnémi systému fizeni rizik v dotazovanych firmach
vyjadienych ¢iselnou hodnotou. Vysledkem této ¢asti vyzkumu je zkoumani vazby
mezi klicovymi faktory a fizenim procestt na zaklad€ rizik ve zpracovatelském
pramyslu.

Autorkou prace bylo navrzeno schéma pro sledovani klicovych rizikovych
ukazatelti v navaznosti na klicové procesni ukazatele v procesu logistiky. Toto schéma
poukazuje na dilezitost prognozy odchyleni se od planovanych vysledkii. Schéma
monitoringu kliovych rizikovych ukazatelii bylo ovéfeno u expertil na fizeni rizik a
manazerd logistiky pro validitu spravnosti jeho fungovani v praxi.

Skrze popisnou statistiku z dotaznikového Setieni a prizkumu literatury ¢i studii
bylo stanoveno procesni schéma pravomoci a odpovédnosti pro fizeni procesli na
zaklade rizik. Toto schéma bylo ovéfeno ¢tyimi experty pro jeho validitu.

Jednotlivé uvedené vysledky z vyzkumu jsou uvedeny v kapitolach nize.

3.1 Hlavni vysledky predvyzkumu

Vysledky ptfedvyzkumu jsou popsany v nasledujicich podkapitolach. Skladaji se
z pisemného dotazovani experta zpraxe, dotaznikoveého Setfeni ve vybranych
vyrobnich firméach a fizeného rozhovoru s predstaviteli &tyt vyrobnich firem z Ceské
republiky.

3.1.1 Pisemné dotazovani — expert z praxe

Cilem tohoto dotazovani bylo zjistit ndzor experta z praxe o postoji vyrobnich firem
v Ceské republice k feseni rizik v jejich systému managementu kvality, a to na zakladé
jeho zkugenosti z podniki. Postoj vyrobnich firem je vztaZzen k pozadavku normy CSN
EN ISO 9001: 2016, ktera pozaduje od recertifikovanych firem zavést mysleni
zaloZené na rizicich do svych procest. Novy poZadavek této normy je definovan
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v kapitole 6.1 Opatieni pro FeSeni rizik a prilezitosti. Aktualni norma ISO
nevyzaduje po firmach zavedeni procesu fizeni rizik a ani uzivani metod a technik pro
hodnoceni rizik.

Na zékladé odpovédi Ize usuzovat, ze vyrobni firmy v Ceské republice nedostateéng
vyuzivaji potencial pro pifedchézeni vzniku chyb a feSeni rizik ve svych procesech.
Expert uvedl, Ze neocekava proaktivni ptistup v oblasti feSeni rizik a firmy budou tento
pozadavek aplikovat do svych procest formou nejmensiho odporu, aby obdrzely
certifikat. Expert dale uvedl, ze v ramci del$iho ¢asového horizontu (3-5 let) od
aktualizace normy, tj. 2016 neofekdva rostouci trend v zajmu o fizeni rizik
Vv podnikovych procesech.

3.1.2 Rizené rozhovory — zpiisoby FeSeni rizik

Rizené rozhovory byly napldnovany a realizovany v ucéelové vybranych
vyrobnich firmach. Tyto rozhovory vedly K popisu moznych variant, jak firmy
ptistoupit k feSeni rizik v podnikovych procesech. Cilem bylo tedy zobrazeni ukazek
k feseni rizik ve svych firemnich procesech. ,Risk-based thinking* neboli fizeni
zalozené na rizicich v procesnim ptistupu firem bylo zakomponovano do poZadavku
aktualizace normy CSN EN ISO 9001: 2016 Systém managementu kvality —
Pozadavky. Firmy certifikované touto normou musely do zafi roku 2018 zavést do
svych procesii opatieni pro feSeni rizik a ptileZitosti.

Soucasny stav FeSeni problému

Vybrané firmy maji certifikovany systém managementu kvality skrze néasledujici
normy: CSN EN ISO 9001: 2016 Systém managementu kvality — Pozadavky a jedna
firma (A) mé také certifikaci na standard IATF 16949 Management kvality v
automobilovém prumyslu. V nasledujici tabulce ¢. 5 Ize vidét plnéni bodu zavedeni
procesniho fizeni, které nam signalizuji, Ze procesni fizeni je zavedeno a plni svoji
funkci. Firma A pouziva pro modelovani procesti software a vytvaii procesni modely.
Ve firmé B, C 1 D neni dle zjiSt'ujicich bodli o zavedeném procesnim ftizeni plné
fungujici procesniho fizeni, jsou pfitomny pouze zakladni prvky jeho pisobeni ve
firmé.
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Tab. 5: Splnéni bodii pro zavedeni a fungovani procesniho rizeni ve firmach (viastni
zpracovani)
Druh firmy| Firma A | Firma B | Firma C [Firma D
Velikost firmy| Velka | Stifedni | Stfedni | Velka
Certifikace systému| IATF |ISO 9001{ISO 9001|{ISO 9001

1. Je vytvoiena fidici dokumentace véetné organizaéni struktury na zakladé N N N N
procesi

2. Jsou stanoveny jednotlivé cile v procesech a méfitelné parametry pro N N N N
fizeni podniku

3. Je vytvofen motivaéni systém nad takto definovanymi cili a mé&fitelnymi
parametry

\

4. Procesy jsou vzhledem ke svym cilim trvale zdokonalovany \
5. Dovednosti pracovniki (lidské zdroje) jsou fizeny (rozvijeny) na N J

.Vl'

zékladé poZadavki procesi

6. Filozofie procesniho fizeni pronika aZ na urovei kultury organizace

Vsechny uvedené firmy pouzivaly pro definovani hrozeb analyzu SWOT. Mezi
dal$i pouzivané metody pattily Ishikawtv diagram, kontrolni diagramy a
brainstorming, jak lIze vidét v tabulce ¢. 6.

Firma A s orientaci na automobilovy prumysl a také firma D s recertifikaci ISO
9001: 2015, tj. pfed nastavenim procesu ¢i systému fizeni rizik v podnikovych
procesech, jiz pouzivaly metodu FMEA (Analyza mozného vyskytu a vlivu vad).
Tento pozadavek byl jiz diive nastaven a poZzadovan jejich zdkaznikem.

Tab. 6: Metody pouzivané pro definovani, analyzu a hodnoceni rizik (vlastni zpracovani)

Metody /Firma [Firma A |Firma B |Firma C |Firma D
SWOT analyza vV vV v v
Ishikawa diagram vV v
Kontrolni diagramy vV vV

Brainstorming vV vV v v
FMEA V v

Popis FeSeni rizik ve vybranych firmach

V nasledujici Casti je popsan piistup feSeni rizik v jednotlivych vyrobnich firméach
Firma B
Firma B zavedla na zdklad¢ pozadavku 6.1 Opatieni pro feSeni rizik a ptilezitosti
z normy CSN EN ISO 9001: 2016 systém feseni rizik a piileZitosti. Tato firma se
nerozhodla pro zavedeni procesu fizeni rizik, ale o zakomponovani mysSleni
zalozeného na rizicich do procesti organizace. Na poradé¢ vedeni byl formou SWOT
analyzy (siln€ a slabé stranky, ptilezitosti a hrozby) definovan kontext organizace —
externi a interni aspekty, potieby a ofekdvani vSech zainteresovanych stran a rozsah
systému managementu kvality, v tomto pifipad¢ integrovaného systému fizeni kvality
(obsazen také environmentalni management). Terminem rozsah organizace z normy
CSN ENISO 9001: 2016 je procesni mapa firmy doplnéna o provozovny, poskytované
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sluzby a vyrobky, kdy v ramci planovani, fizeni, rozhodovani ve vSech procesech
nelze zapomenout na potieby a o¢ekavani zainteresovanych stran.

Na zéklad¢ pozadavku normy ISO 9001: 2015 organizace stanovila externi a
interni aspekty, které jsou relevantni pro jeji ucel podnikani a vychazi ze strategie
firmy. V nasledujici tabulce ¢. 7 jsou definovany interni a externi aspekty. Tyto
definované aspekty jsou vyznamné pro planovani, fizeni a rozhodovani kazdého
manazera — vlastnika procesu. Tato firma si uvédomuje, ze jejim externim aspektem
je luxusni vyrobek ob¢asného nakupu od konecného spotiebitele a vysledny produkt
patii zarovenn do vysS$i cenové Kategorie pro spotiebitele, tedy pii planovani
v obchodnim procesu zvazuje a stanovila takové opatieni, které minimalizuje riziko
pii pasivnim pfistupu konecného zdkaznika o tento produkt.

Tab. 7: Seznam internich a externich aspektit — Firma s oznacenim B (vlastni

zpracovani)
Aspekt Druh
Vysoky podil automatizace ve vyrobnich procesu Interni
Luxusni statky — drahé vyrobky obcasného ndkupu Externi
Uspésnost vyvoje produktu Interni
Ohled na zivotni prostiedi Externi

Na zakladé pozadavku normy CSN EN ISO 9001: 2016 na kontext organizace
tato firma znat potieby a o¢ekavani svych internich a externich zainteresovanych stran.
V tabulce ¢. 8 je ukazka internich zainteresovanych stran — potieb a o¢ekavani.

Tab. 8: Interni a externi zainteresované strany (vlastni zpracovani)
Zainteresovana strana Potieby a ofekavani
Interni

Posilovani firemni znacky
Vlastnici Odbyt na trhu
Udrzitelnost firmy

Investovani do ptinost, zlepSovani
Manazeti Podpora vedeni
Vzdélavani a rozvoj manazeri

Motivaéni mzda a benefity
ZlepSovani pracovnich podminek nad zakonné

Zaméstnanci . . e
pozadavky vyplyvajici z BOZP
Rozsifovani kvalifikace zaméstnanct
Partnerstvi s vedenim spolec¢nosti
Odbory P

Hijeni zajmi zaméstnanci
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Mezi externi zainteresované strany této firmy patii: zdkaznik (obchodni
partnefi), konkurence, dodavatelé, média, kraj, region, statni instituce, Evropska unie,
Krajsky tfad, Ministerstvo Zivotniho prostiedi, Cesky statisticky ufad, Cesky
obchodni inspekce, Krajska hygienicka stanice, aj. Kazda organizace ma zajistit
komunikac¢ni panel k internim i externim zaméstnancim a vyiesit otazky jako: kdo,
jak, kdy a s kym bude komunikovat.

Firma, ktera je certifikovana na normu ISO 9001: 2015 by méla mit zavedené
procesni fizeni, ale dle odpovédi dotazované¢ho zaméstnance Ize tvrdit, ze filozofie
procesniho fizeni nepronikd az na uroven kultury organizace. Politika fizeni rizik
v této firmé stanovena nebyla, ale byla vytvofena smérnice, ktera odkazuje na registr
existujicich rizik a pfilezitosti zpracovany v MS Excel a popisuje odpovédnosti a
pravomoci v ¢innostech zaméfenych na feSeni rizik a prileZitosti. Matice odpovédnosti
za feSeni rizik je uvedena v tabulce ¢. 9.

Tab. 9: Matice odpovédnosti a pravomoci pro reseni rizik (viastni zpracovani)

Vlastnik procesu | Kvality manaZer|Vedeni spole¢nosti Zaméstnanci

Definovani rizik P/O S I I
Analyza rizik P/O S I I
Hodnoceni rizik P/O S I I
OSetieni rizik P/O S I I
Monitoring rizik P/O S I I
Piezkoumani rizik P/O S I I
Zhodnoceni

nastaveného systému I P P/O I
feSeni rizik

P - Provadi

O - Odpovédny

S - Spolupracuje

I - Informovani

ManaZer kvality ve spolupraci s manazery (vlastniky procesu) vydefinovali na

zéklad¢ kontextu firmy a svych dosavadnich zkuSenosti a znalosti o daném procesu
moznd rizika a pfilezitosti pro dany proces. Tato rizika byla hodnocena dle vyznamu
pro firmu a vyznamu zakaznika a dle pravdépodobnosti vyskytu daného rizika, kde
pravdépodobnost je v nomindlnich hodnotich viz obrdzek ¢. 25. Je stanovena mira
vyznamnosti pro zabyvani se rizikem, tzn. stanoveni napravného opatieni. Nizké
riziko je akceptovano. U zavazného rizika se definuje okamzité opatteni.
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Vyznamnost rizika
(pro firmu, pro zikaznika)

Obr. 25: Matice vyznamu a pravdepodobnosti vzniku rizika (viastni zpracovani)

Riziko bylo definovano a hodnoceno vlastnikem procesu ve spolupraci s
manazerem kvality. K obecné definici rizika byl definovan také popis rizika a
nasledn¢ bylo stanoveno napravné opatieni pro snizeni ¢i eliminaci rizika se
stanovenim odpovédnosti a terminem pro realizaci opatfeni. Ukdzku evidence a feSeni
rizika mizeme vidét na obrazku €. 26.

Zavarnost rizika
Riziko / Pileritost | __. Pravdépo . Popis rizika / piileritosti Opatieni Odpovédnost Termin
Vyznam Ohodnoceni
) dobnost
Vyhodnocovani

marketingové kampané
Riziko: Nezajem o Rizné pncmx - spamva 'Prawde]né porlz?d}' . Marketingovy o
. 2 2 4 marketingova kampati, Analyza prodejnosti’prodeje . Pribéineé

vyvijeny produkt o Pt teditel
nespravay vibér designu produktu - provadéna
nahodile
Prezentace vysledio

Obr. 26: Ukdzka definice, hodnoceni a oSetrovani rizika (viastni zpracovani)

V této firmé probihd monitoring rizik pribézné, a to vlastnikem procesu.
Nesleduji se klicové rizikové ukazatele, ale plnéni opatfeni pro minimalizaci ¢i
eliminaci rizika. Vlastnik procesu méa odpovédnost za sledovani aktualniho stavu a ma
odpovédnost fidit nové vzniklé riziko a dale musi o existujicich rizicich a opatfeni
informovat své podfizené pracovniky. Manazer kvality je k dispozici v piipadé
potieby vlastnika procesu poradit s feSenim v ramci fizeni rizik. Dvakrat do roka
dochazi k pfezkoumani rizik na porad€ vedeni a na zacatku nového roku dochazi pti
prezkoumani systému managementu kvality k zhodnoceni a pfezkoumani systému pro
teSeni rizik. Hodnoceni systému fizeni rizik probiha tak, ze se zhodnoti, zda firma
nefeSila né&jakou rizikovou udalost v pribéhu uplynulého roku a pokud je vse
v poradku Ize konstatovat, ze systém je funkéni.

FirmaCabD

Po aktualizaci normy CSN EN ISO 9001: 2016 vytvofil manaZer kvality kontext
organizace a vyzval vlastniky procesu, aby definovali rizika, ohodnotili je a
K vyznamnym rizikim stanovili napravné opatfeni. Odpovédnost za fizeni
jednotlivych rizik je stanovena na vlastniky procesu a jednou za rok dojde
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k pfezkoumani kontextu organizace a rizik vedenim spole¢nosti. Seznam rizik je
dokumentovana informace na Share Pointu — interni sdileji platforma. Firma D je
firmou, kterd pouziva v procesu navrhu a vyvoje metodu FMEA — Analyzu mozného
vyskytu vad a disledkt zavad.
Firma A

Firma A ma certifikaci dle standardu IATF a ma fungujici procesni fizeni, jde o
velkou firmu. V této firme byl zaveden proces fizeni rizik a definovana politika fizeni
rizik. Politika fizeni rizik slouzi jako zdvazek vedeni spolecnosti o fizeni rizik.
Manazeru kvality byla stanovena role manaZzera rizik a jeho tikolem je nastavit systém
fizeni rizik — zplisob definice, analyzy, hodnoceni a oSetfovani rizik, ktery je schvalen
vedenim spolecnosti.

Firma dé&li rizika na strategickda, ekonomickd, finan¢ni, bezpecnostni,
ekologickd, provozni, politicka, technologicka, legislativni a ostatni. V nasledujici
tabulce ¢. 10 je uvedeno jaké atributy firma sleduje k rizikiim. Jde o definici rizika,
zdroje rizika, scénaf, zavaznost dopadu, pravdépodobnost vyskytu, ohodnoceni rizika,
feSeni rizika, opatfeni, odpovédna osoba a termin. Ve vyrob¢ a procesu navrhu a vyvoji
pouzivd uvedena firma A metodu FMEA. Vlastnici procesu maji povinnost za
jednotlivé procesy pouzivat vhodné zvolené rizikové analyzy.

Tab. 10: Atributy k definici rizika (vlastni zpracovani)

Riziko Ned-:')sta,tel'q podpoiy vrcholového vedeni pro
zlepSovani procesi

Zdroj rizika Chybé&jici zavazek top managementu

Scénif ZILl-Gi(-f(’ﬂ-'E'lIli proj E}\ﬂl: d.f:lI:El piednost jinym
prioritam, nedosaZeni cila

Zavaznost dopadu Velka

Pravdépodobnost vyskytu Velka

Hodnota rizika Vysoké riziko

Regeni rizika Vyhnuti se riziku

Odpovédna osoba Reditel spole¢nosti
Workshop top managementu o cilech

Opatieni spolecnosti v navaznosti na strategii a
planovaném rozvoji a zlepSovani vykonnosti

Termin Pii prezkoumani vedeni

Pro hodnoceni rizik pouziva Winterlingovu krizovou matici, jak je zobrazeno na
obrazku €. 27.
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ZavaZnost dopadu
Velka _ Vyhnuti se riziku
Stiredni Riziko stftedni ~ Zavedeni opatieni
Mala Riziko nizké Akceptace
Mala Stiedni  Velka
Pravdépodobnost vyskytu

Obr. 27: Winterlingova krizova matice (vlastni zpracovani)

Odpovédnosti za fizeni rizik (identifikaci, analyzu, hodnoceni, oSetfovani a
informovani pracovnikil) nese vlastnik procesu. ManaZzer rizik kontroluje fizeni rizik
Vv prub¢hu roku a vlastnik procesu nese za rizika zodpovédnost. Ma pravomoc stanovit
opatfeni a jednat v ptipad¢ vzniku nového rizika nebo pii ptechodu rizika ze stfredniho
na velké. Vedeni spolec¢nosti chce byt informovano o fizeni rizik a zdroveil manazer
rizik je ¢lenem porady vedeni, aby m¢l aktualni informace majici zasadni vyznam na
fizeni rizik. Pfezkoumani stanovené¢ho systému fizeni rizik ma na starosti manazer
rizik na poradé vedeni jednou za rok po odsouhlaseni vedeni spole¢nosti. Firma A
nesleduje klicové ukazatele tizeni rizik.

Zhodnoceni pristupii FeSeni rizik ve vybranych spole¢nostech

Na zaklad¢ riznych ptistupt k fesSeni rizik ve vybranych vyrobnich firmach v této
ptipadové studii lze tvrdit, Ze impulsem pro fizeni rizik ve svych podnikovych
procesech, tzn. v systému managementu kvality byla norma CSN EN ISO 9001: 2016.
Nelze tvrdit, a to ani z minimalniho vzorku v této studii, Ze typ normy, dle které je
certifikovany systém managementu kvality, je zdsadni pro obecny postoj k feSeni
rizik. Firma A s certifikaci dle IATF ma pIn¢ fungujici procesni fizeni, ale nesleduje
stejné jako firma B kli€ové rizikoveé ukazatele pro jednotlivé procesy. Obé tyto firmy
pouzivaji obdobné hodnoceni rizik na principu Winterlingovi krizové matice a
odpovédnostni matice pro fizeni rizik si je velmi podobna. Hlavni odpovédnost za
fizeni rizik je na vlastnikovi procesu, ktery musi provadét rizikovou analyzu, resp.
definovat a analyzovat rizika, nasledn¢ je ohodnotit a stavit napravné opatieni a
Vv pribéhu roku monitorovat rizika nova a ptehodnocovat rizika stavajici. Firma A
Kk riziku definuje vice atributl nez firma B, a to scénaf (co se stane) a zdroj rizika
(pti¢inu). Firma A ma4 také definovanou roli manazera rizik, tato role je piidélena
manazerovi kvality, toto pfid€leni vychazi z fungujiciho procesniho ftizeni v této
firm¢, tato firma vyuziva modelovani procest ve vybraném softwaru. KdyZz srovname
odpovédnosti kvality manazera ve firmé B a roli risk manaZera ve firmé A, jejich
odpovédnosti v ramci fizeni rizik jsou Si velmi podobné, nejvice jsou zapojeni pii
stanoveni pravidel systému fizeni rizik a nasledné jsou aktivni pti kontrole fungujiciho
systému ¢i procesu. Jejich tikolem je spolupracovat s vlastniky procesu pii fizeni rizik,
pokud je vlastnik procesu vyzve k feSeni a dale proces ¢i systém fizeni rizik v prib&hu
roku kontrolovat. Vedeni spolecnosti bylo zapojeno pii stanovovani procesu ¢i
systému fizeni rizik a priibézné je informovano o fizeni rizik (0 definici, analyze,
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hodnoceni a oSetfovani rizik). Vedeni spole¢nosti provadi zhodnoceni fungovani
systému fizeni rizik jednou za rok. Firma A ma zavedeny proces fizeni rizik, firma B
ma zaveden systém fizeni rizik, jejich ptistup v fizeni rizik je velmi obdobny.

Z vyse uvedenych pfistupd je pristup firem C a D Kk feSeni rizik ve svych
procesech slabsi, dalo by se fict spise formalni pro splnéni pozadavku normy. Firmy
k feseni rizik pristoupily pro splnéni pozadavku 6.1 Opatieni pro feseni rizik hormy
CSN EN ISO 9001: 2016. Tento limitovany piistup mize souviset s nedostateéné
zavedenym procesnim fizenim, které se v téchto firmach vyskytuje. Co se tyka
nastaveni procesniho fizeni i fizeni zaloZeném na rizicich, hlavnim impulsem zistava
postoj a strategie managementu. Zavedené procesni fizeni vychazi z této studie jako
kli¢ovy faktory majici vliv na zptlisob feSeni rizik v podnikovych procesech.

3.1.3 Dotaznikové Setieni

Na zéklad¢ dotaznikového Setfeni byla zjiSténa nizkd troven integrace mysSleni
zaloZeného na rizicich na zakladé pozadavku normy 1SO CSN EN 9001:2016
Pozadavky — Systém managementu kvality. 50 % respondenti (15 firem) zacalo
certifikovat ¢1 méli jiz certifikovan systém managementu kvality podle aktualizované
normy. Tyto firmy mély vytvoreny registr rizik a ptilezitosti a rizika byla mérena jako
kombinace disledku udalosti a pravdépodobnosti vyskytu. Nikdo z dotazovanych
firem nezavedl proces fizeni rizik. 30 % respondentti (9 firem) mélo integrovan proces
navrh a vyvoj a pouzivaji metodu FMEA (the failure modeand effects analysis) pro
zjisténi moznych vad a chyb v procesu vyvoje. 90 % respondenti (27 firem) pouzivalo
alespoit jednu ztéchto metod: brainstorming, Ishikawa diagram, checklisty a
strukturované rozhovory. Vysledky z tohoto dotazniku poukazuji na vyznamny faktor
— certifikovany systém managementu kvality. Dle certifikovaného systému firma do
svych procesti zavadi pozadavky z dané normy a v ptipad¢ systémovych norem ma
pfitomnost systém managementu kvalitu vliv na zplisob feSeni rizik v podnikovych
procesech. Vysledky z tohoto vyzkumu byly publikovany v ¢lanku (Hrbackova &
Tucek, 2019). V tabulce ¢.11 je zobrazen piehled systémovych norem ¢i standarda
specificky pro razné typy primyslu, kde pozadavky na certifikovany systém jsou
odvislé od ptislusné normy.

Tab. 11: Prehled systemovych norem a standardii viici primyslu (vlastni zpracovani)

Systémova norma ¢i standard Specifické pro typ
primyslu

Systém managementu kvality podle CSN EN 1SO Rlzny

9001:2016

Systém environmentalniho managementu podle Rizny

CSN EN ISO 14001:2016
Standard IATF 16949:2016 Management kvality v Automotive
automobilovém primyslu
Systém kritickych bodi (HACCP — Hazadr Potravinaisky
Analysis and Critical Control Points) - HACCP
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Systém managementu bezpe¢nosti potravin podle Potravinaisky
CSN EN ISO 22000:2019

Standard IFS (International Food Standard) Potravinaisky
Letecky pramysl — AS9110:2016/AS9100D, Letecky
/AS9110C, /AS9100B

Systémy managementu kontinuity podnikdni — Razny
Pozadavky dle CSN EN ISO 22301:2013, Ochrana

spole¢nosti

Systém managementu hospodateni s energii podle Rlzny

CSN EN ISO 50001:2012 Energeticky

management

Systém managementu BOZP podle CSN ISO Rizny

45001:2018 — Bezpecnost zdravi pii praci
Systém managementu bezpecnosti informaci podle Rizny
CSN ISO/IEC 27001 — Informaéni technologie
Systém managementu sluzeb pro informacni Razny
technologie podle CSN ISO/IEC 20000-1:2019
Systém managementu spolecenské odpoveédnosti Razny
organizaci podle CSN 01 0391
Systém managementu kvality pro zdravotnické | Zdravotnicky a
prostiedky dle CSN EN ISO 13485:2016 farmaceuticky
prumysl

3.1.4 Shrnuti vysledkii z predvyzkumu

Na zakladé ptedvyzkumu bylo zjisténo nckolik skutecnosti tykajici se pfistupu
vyrobnich firem k fizeni procest na zéklad¢ rizik. Nazor odbornika — vedouciho
auditora, ktery ma dlouholeté zkuSenosti z firemniho prosttedi, je k pfistupu vyrobnich
firem v Ceské republice k feseni rizik pesimisticky. Auditor se domniva, Ze firmy
nebudou fesit rizika nad ramec pozadavka vyplyvajici ze systémovych norem.

Dotaznikové Setfeni také poukazuje na nizkou troven integrace mysleni zaloZeného
na rizicich na zakladé pozadavku normy ISO CSN EN 9001:2016 Pozadavky — Systém
managementu kvality.

Z uvedenych fizenych rozhovorii u vybranych firem, které byly zaméfeny na
zkoumani piistuptli fizeni rizik nelze tvrdit, Ze jde o fungujici systém ani proces, ktery
by byl schopen progndzovat a poukazovat na bliZici se riziko spojené s odchylenim se
od planovanych firemnich vysledk. Jednotlivé ptistupy poukazuji na klicové faktory
majici vliv na nastaveni systému ¢i procesu fizeni rizik, a to zavedené procesni fizeni
a pfistup managementu. Pfistup managementu miiZze byt zdsadni z hlediska vlastnické
struktury firmy, zda je firma dcefinou pobockou nadndrodniho koncernu nebo ryze
pod tuzemskou kontrolou. Piedvyzkum také poukazuje na skute¢nost, Ze ani jedna
z firem nesleduje klicové rizikové ukazatele a nedava je do souvztaznosti s klicovymi
procesnimi ukazateli. Analyzou ¢asovych tad téchto kli¢ovych rizikovych ukazatelt
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miaze firma dle stavajiciho vyvoje progndzovat ¢i alespon S urcitou pravdépodobnosti
odhadnout mozny negativni vyvoj v daném procesu. Soucasna doba nabada k orientaci
na progndzovani riiznych vlivii pasobicich na vyvoj spolecnosti a riznych negativnich
dopadii. Z tohoto diivodu je nutné mit pfipravené krizové scénaie pro strategicka a
vyznamna rizika. Tato ptipadova studie se zamétila na vybrané 4 vyrobni firmy, tedy
nelze tvrdit, Ze tento piistup je obecné platny pro vSechny vyrobni firmy v Ceské
republice.

Autor Hrbackova et al. (2019) poukazuji na urovné environmentalniho systému
managementu kvality a vliv této irovné na pfistup k fizeni environmentélnich rizik a
environmentalnich aspekti v ramcei celkového produktového cyklu vyrobku. V této
studii autofi hodnotili p¥istup stfednich a velkych vyrobnich firem v Ceské republice.
Mal¢ firmy byly z této studie po ptivodnim prizkumu odfiltrovany, vzhledem k plnéni
pouze zdkonnych pozadavkil v ramci environmentdlniho management systému.
(Hrbackova et al., 2019)

Velikost firmy muze pattit mezi dalsi z klicovych faktorti ovliviiujici zplsob fizeni
procestl na zaklad¢ rizik.

Studie zaméfena na environmentalni systém managementu jako efektivni nastroj
podnikové udrzitelnosti zdiraziuje dulezity atribut pro environmentalni aktivity a
feSeni rizik v podnikové praxi. Timto atributem je vlastnickd struktura. Autofi této
studie tvrdi, Ze zahraniCni vlastnictvi ma pozitivni dopad na uroven zavedeni
environmentalniho systému managementu. (Pechancova et al., 2019)

Vlastnicka struktura firmy tedy miize patfit mezi klicovy faktor 1 pro zplsob fizeni
procestl na zakladé rizik ve zpracovatelském priamyslu.

Dle vysledki ptedvyzkumu lze tvrdit, Ze nésledujici faktory jsou kli€ové pro fizeni
procesti na zakladé¢ rizik:

Velikost podniku (dle aktualniho poctu zaméstnancit)
Pozadavky na systém managementu kvality — typ certifikované systému
Vlastnicka struktura firmy
e Zavedené procesni fizeni.
Tyto klicové faktory budou zakomponovany v oblasti hlavniho vyzkumu.

3.2 Deskriptivni statistika Fizeni procesu na zakladé rizik

V této kapitole je popsan soudoby ptistup dotazovanych firem ze zpracovatelského
prumyslu k fizeni procesii na zékladé rizik. Nejprve jsou popsany obecné informace
z dotaznikové Setieni, dale je shrnut pristup firem k definovani, analyze, hodnoceni a
oSetfovani rizik v jejich procesech a nasledn¢ je popsan pristup firem k méfeni
vykonnosti systému fizeni rizik.

3.2.1 Hlavni vysledky z dotaznikové Setieni — faze fizeni rizik

Tato kapitola popisuje piistup firem k definovani, analyze, hodnoceni a oSetfovani
rizik.
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Definovany postup pro Fizeni rizik ve firmach

Z dotazovanych 175 firem tvrdi 129 firem (tj. 74 %), Ze ma zavedenou politiku
fizeni rizik, kde je politikou myslen pfistup a pravidla k definovani, analyze,
hodnoceni a osetfovani rizik. Pii dotazu, zdali maji popséan postup pro fizeni rizik
(pravidla pro jednotlivé faze fizeni rizik — definici, analyzu, hodnoceni, oSetfovani
a monitoring rizik) odpovédélo 43 firem, Zze ma zaveden proces fizeni rizik a 108
firem maji tento postup pro fizeni rizik v dokumentované podob¢, napt. ve formé
smérnice. Dokumentovany postup fizeni rizik v podobé zavedeni procesu fizeni
rizik ¢i popisu tohoto postupu uvedly pouze certifikované firmy.
1. Navaznost Fizeni rizik na kontext organizace a strategii

Na nasledujicim obrazku €. 28 lze vidét soulad mezi definovanim rizik a
kontextem a strategii firmy. Respondenti volili stfedni az vysokou intenzitu souladu
mezi kontextem organizace a definovanim rizik.
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B Kontext Strategie

Obr. 28: Intenzita souladu kontextu a strategie organizace s definovdanim rizik (vlastni
zpracovani)

Firmy pfistupuji se stfedni intenzitou pii vychdzeni z kontextu a strategie pii
definovani rizik. Vé&tSina firem vychazi ze strategie a kontextu firmy pti definovani
rizik uvniti organizace. Diivodem muze byt to, Ze kontext organizace v navaznosti
na strategii je obsazen v ISO normach od roku 2016, kdy byly vydavany nové
aktualizace systémovych norem obsahujici tento zasadni pozadavek.

2. Metody vyuZzivané pro Fizeni rizik

V dotaznikovém Setfeni byly uvedeny vybrané metody, které respondenti
pouzivaji surCitou intenzitou pii definovani rizik. Nejvice firmy vyuZivaji
dosavadni odborné zkuSenosti, brainstorming v tymu a analyzy vnitiniho prosttedi,
napt. metodu SWOT, jak l1ze vy¢€ist obrazku €.29.
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Obr. 29: Intenzita pouzivanych metod pro definovani rizik (vlastni zpracovani)

Dalsi otazkou v dotaznikovém Setieni sméfovanou na techniky slouzici
Kk posuzovani rizik byla otazka: Vyuzivate aktivné¢ metodu FMEA (Analyza moznych
vad a jejich dasledki) — procesni ¢i konstrukéni. 72 respondentt odpovédélo, Ze tuto
metodu viibec nepouzivaji ve svych procesech. 59 % (103) firem tvrdi, Ze tuto metodu
pouzivaji, v nasledujicim obrazku €. 30 je vidét, ve kterych procesech je tato metoda
vyuZzivana. Dotazované firmy pouZzivaji tuto metodu nejvice v procesu navrhu a vyvoji
(30 firem) a také dale je vyuzivana ve vyrob¢ (28 firem) a v souctu 28 firem pouziva
tuto metodu 1 pro jiné procesy.
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Obr. 30: Vyuzivani metody FMEA (vlastni zpracovani)
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Nasledujici tabulka Tab.12 zobrazuje pocet firem, které vyuzivaji techniky pro
posuzovani rizik. Nejvice pouzivanou technikou je brainstorming, kontrolni listy,
Ishikawliv diagram a metoda pro posuzovani environmentalnich rizik.

Tab. 12: Metody pro posuzovani rizik vyuzivané dotazovanymi firmami (vlastni zpracovani)

Metody z normy €SN EN 31010:2011 - Techniky posuzovani rizik Poiet firem
Brainstorming 62
Kontrolni seznamy (Check-lists) — seznamy poruch ¢i rizik, které jsou vytvareny na zakladé zkuSenosti 59
Analyza pfitin a disledkd — Rybi kost — Ishikaw(v diagram 56
Posuzovani environmentalnich rizik 51
Strukturované nebo semistrukturované rozhovory pro identifikaci rizik 35
Predb&ina analyza nebezpeci (PHA) — identifikace nebezpedi a nebezpetné situace a udalosti 34
Udrzba zamé&fena na bezporuchovost — identifikace politik, které maji byt implementovany s cilem zvladat 30
poruchy s cilem bezporuchovosti stroji

Analyza stromu poruchowych stavl (FTA) - identifikace a analyza faktord, které zpisobuji neZadouci udalosti 23
Struktura "Co se stane, kdyz?" (SWIFT) 23
QAM — Quality Assurance Matrix vyuZivanou v automobilovém primyslu pro fizeni rizik 16
Analyza stromu udélosti (ETA) — prezentace vzdjemné se vylu€ujicich sledd, které nasleduji po udalosti 8
Studie nebezpedi a provozuschopnosti (HAZOP) 8

3. Analyza a hodnoceni rizik

Na otazku, dle jakych parametri dotazované firmy stanovuji stupen zavaznosti
neboli uroven rizika odpovédélo 55 firem (31 %), Ze u rizika hodnoti
pravdépodobnost (Cetnost vyskytu), miru zavaznosti disledku (vyznam pro firmu)
a mira zavaznosti dasledku (vyznam pro zakaznika). 27 firem (15 %) uvedlo, Ze
sleduji mimo uvedené parametry jesté 1 parametr Casovy ramec. 28 firem (16 %)
sleduje pravdépodobnost a zdvaznost pro firmu.
Jak lze vidét z obrazku €. 31 pii hodnoceni vyznamnosti dopadii na dotazované
firmy ze zpracovatelského primyslu je pro firmy nejvyznamnéj$i dopad na
zékaznika, zdravi pracovnika a dobré jméno firmy.
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Obr. 31: Vyznam dopadu na firmu pri hodnoceni mozné hrozby (vlastni zpracovani)
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Pti dotazu na Skalovani (Grovné€) rizika odpovédéla vétsina firem tj. 96 (55 %),
ze pouzivaji 3 urovné hodnoceni rizik: Nizkd mira rizika = Akceptovani rizika,
Stfedni mira rizika = Stanoveni opatfeni, Vysoka mira rizika = Okamzité feSeni
rizika/vyhnuti se riziku. 22 dotazovanych firem (13 %) pouzivaji 2 trovné (riziko
vysoké a nizké. 18 firem (10 %) pouzivaji 4 irovné hodnoceni rizik. 28 firem (16 %)
hodnoti rizika jinak a 11firem (6 %) je nehodnoti viibec.

Dalsi otazkou zamétenou na analyzu a hodnoceni rizik bylo dotazovani se firem,
které dal$i informace mimo popis rizika, jeho tiroven, opatieni a odpovédnou osobu
za vydefinované opatieni sleduji. Na tuto otdzku odpovéd€li respondenti
nasledovné:

e 40 firem (23 %) uvedlo, Ze sleduje pticinu / zdroj rizika

o 24 firem (14 %) uvedlo, Ze nesleduji zddnou dalsi informaci

e 23 firem (13 %) sleduje ptiCinu / zdroj, a jesté i scénai neboli nasledky

e 17 firem (10 %) sleduje pti¢inu, scénaft a prvek nebo soubor prvki pisobicich
na vznik rizika a

e 13 firem (7 %) sleduje mimo vSechny uvedené informace jesté 1 vyjadieni
Skody / nasledkli ve finan¢ni ¢i jiné formé.

4. Osetirovani rizik

V ramci faze oSetfovani rizik byli respondenti dotazovani, zdali maji pro rizika
stanovené¢ krizové scénare. Vysoky podil respondenti odpovédélo, ze ma
zpracovany krizové scénarfe pro strategickd a vyznamna rizika. Presny pocet je
uveden na obrazku ¢. 32. 111 firem uvedlo, Ze nema zpracovany krizové scénaie
pro vSechna rizika.
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Obr. 32: Pocet firem majici krizové scénare pro rizny typ rizik (vlastni zpracovani)

Ovéfeni UCinnosti stanovené¢ho opatieni je soucasti cyklu PDCA (Plan-Do-
Control-Act). Na otazku, zdali po realizaci opatieni dotazované firmy ovéfuji
ucinnost stanoveného opatieni k riziku odpovédélo 65 respondentt (37 %), Ze tato
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opatfeni zpracovavaji ke kazdému opatieni, 78 firem (45 %) ovéfuje uinnost
opatfeni pouze u zdvaznych / vysokych rizik. 31 firem (18 %) pouze kontroluje, zda
je opatieni zrealizovdno. Pouze 1 firma nekontroluje, zdali bylo opatfeni
zrealizovano.

5. Zvladnuti situace COVID 19

124 dotazovanych firem odpovédé€lo pozitivné na otazku, zdali si mysli, ze zvladli
situaci COVID 19 relativné bez vyznamnéjSich finan¢nich ztrat diky spravnému
krizovému tizeni. 32 firem odpovédélo, Ze tuto situaci nezvladli diky spravnému
krizovému fizeni. Zbytek firem odpovédélo moZznost jind odpovéd’. Typ téchto
odpovédi byl nasledujici:

Je pftili§ brzo na hodnoceni

Tato situace se nas dotkne az pozd¢ji (2.pol. roku 2020 ¢i pozdéji)

Doslo k snizeni poptavky

Krizové tizeni bylo uSito horkou jehlou, nelze mluvit o krizovém fizeni
NedokéaZeme vyhodnotit.

3.2.2 Hlavni vysledky vyzkumu — méieni vykonnosti fizeni rizik

Na zaklad€¢ dotaznikové Setfeni provedeného ve firmach ze zpracovatelského
pramyslu bylo zjistovano, jakym zpisobem je méfen zavedeny systém fizeni
procesnich rizik. Nasledujici obrazek ¢. 33 poukazuje na skutecnost, ze 75 firem (43
%) sleduji klicové rizikové ukazatele u svych procest, 36 firem (21 %) planuje tyto
ukazatele sledovat a 75 firem (37 %) tento ukazatel nesleduje. Nejvétsi pocet
dotazovanych firem uvedlo, Ze systém fizeni rizik méti na zaklad€ snizeni nakladl na

externi a interni nekvalitu.
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Obr. 33: Zpusoby méreni zavedeného systému rizeni rizik (viastni zpracovani)
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Tabulka 13 zobrazuje nastaveny reporting dat o rizicich u dotazovanych firem. 59
firem (34 %) uvedlo, Ze vyhodnocuje rizikové ukazatele i jiné signaly 1krat za mésic,
29 % respondenti (50 firem) nepravidelné a to 1-2krat do roka a 35 firem (20 %)
sleduje rizikovy ukazatel pii prekroceni stanoveného limitu.

Tab. 13: Cetnost reportingu dat o rizicich (vlastni zpracovani)

Reporting dat o rizicich Pocet firem | % podil
Sledujeme a vyhodnocujeme rizikové ukazatele ¢i jiné signaly -

. . e 59 34%
pravidelné (1krat/mésic)
Sleduj izikové ukazatel ignal idelné (1-

e IUJeme rizikové ukazatele / signaly nepravidelné ( 50 29%

2krat/rok)
Sledujeme rizikové ukazatele / signaly pfi prekrotenti

) 1 / signaly pfip 35 20%
stanoveného limutu
Nesledujeme rizikové ukazatele / signaly 28 16%
Sledujeme rizikové ukazatele / signaly nepravidelné (2krat / 3 2%
rok)

Firmy byly dotazovany na Cetnost pfehodnocovani rizik v jejich procesech. 101
firem (58 %) uvedlo, ze provadi toto ptehodnoceni rizik 1krét za rok pti pfezkoumani
systému managementu kvality. 44 firem (25 %) ma tuto Cinnost nastavenou dle
vlastnika procesu, a ve stejném poctu 15 firem vicekrat za rok ¢i dvakrat za rok. Toto
zobrazeni lze vidét na obrazku ¢. 34.

15; 9%

44; 25%

15; 8%
101; 58%

= Dle nastaveni vlastnika procesu
= Dvakrat za rok
Jedenkrat za rok pfi pfezkoumani systému managementu kvality

Vicekrat za rok

Obr. 34: Cetnost prehodnocovani rizik v procesech (viastni zpracovani)

V dotaznikovém Setfeni byla uvedena otdzka sméfovéana k pouZzivani software ¢i
jiného aplikacniho nastroje pro fizeni a monitoring rizik. Pouze 23 firem z celkového
poctu 175 respondentt (13 %) pouzivaji néjaky nastroj pro fizeni a monitoring rizik.
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3.2.3 Shrnuti vysledki z dotaznikového Setifeni

Dotaznikové Setfeni zaméiené na vyrobni firmy ze zpracovatelského primyslu
skyta 175 relevantnich odpovédi. Z hlediska po¢tu zaméstnanct se vyzkumu tcastnilo
40 malych firem, 83 stfednich firem a 52 firem velkych. 96 % dotazovanych firem je
certifikovanych dle pfislusené systémové normy z jejich oboru, nejvétsi podil z
dotazovanych firem tvoii certifikace dle normy CSN EN ISO 9001: 2016 a to v poétu
117 firem. Ptekvapujici vysledek v dotaznikovém Setfeni je v oblasti procesniho
fizeni. Dle definice (Kocourek, 2007) nastaveného procesniho fizeni je az na Groven
firemni kultury zavedena filozofie procesniho fizeni v 26 firméach. Nejvice firem a to
55 % firem se zacalo procesnimi riziky zabyvat aZ po aktualizaci zmifilované normy
CSN EN ISO 9001: 2016. Vice nez 10 let se riziky zabyvaji firmy z automobilového
prumyslu.

Z hlediska dokumentovaného postupu pro fizeni rizik ma 43 (25 %) firem zaveden
proces fizeni rizik a 108 (62 %) firem uvedlo, Ze mé tento postup formu
dokumentované informace. Dokumentovanym postupem je myslena pravidla pro
jednotlivé faze fizeni rizik. Tyto vySe uvedené firmy maji certifikovany systém dle
pfislusné normy. Pti definovani rizik 80 % firem vychazi se sttedni az vyssi intenzitou
z kontextu organizace a strategie firmy. Nejcetnéji pouzivané metody pro definovani
rizik jsou: dosavadni odborné zkusenosti, brainstorming v tymu a analyzy vnitiniho
prosttedi, napt. metoda SWOT. Pro hodnoceni rizik je metodu FMEA vyuzivé 103 (59
%) firem. Mezi dalSi nejvice pouzivané techniky pro hodnoceni rizik patii
brainstorming, kontrolni listy, Ishikawliv diagram a metoda pro posuzovani
environmentalnich rizik. Pfi hodnoceni vyznamu dopadd rizika je pro firmy
nejvyznamnéj$i dopad na zakaznika, zdravi pracovnika a dobré jméno firmy. Nejvice
firem 55 % (96) pouziva 3stupiiové hodnoceni rizik. V ramci faze oSetfovani rizik
vétSinovy podil firem 103 (59 %) uvedlo, Ze mé krizové scénafe zpracovano pro
strategicka rizika a 110 (63 %) firem uvedlo, Ze ma tyto scénafe zpracovano také pro
vyznamna rizika. Ovéfeni ucinnosti stanoveného opatieni k riziku ovétuje pouze 65
(37 %) firem ke kazdému riziku, vice firem tj. 78 (15 %) ovéfuje GCinnost opatreni
pouze pro zavazna rizika.

Soucasti dotazovani byla otazka tykajici se situace COVID 19. 32 firem
odpovédélo, Ze tuto situaci nezvladly diky spravnému krizovému fizeni. Zhodnoceni,
zda firmy tuto situaci zvladly ¢i ne, je pfili§ brzo hodnotit, jelikoz rizika z této situace
stale pretrvavaji. Firmy by mély mit pfichystany krizové scénare, kdyby se situace na
podzim tohoto roku 2020 zhorSila a musely by feSit problémy spojené s vladnimi
restrikcemi a snizenim poptavky po jejich produktech ¢i sluzbach.

Zpisob, jakym dotazované firmy méti zavedeni systému fizeni rizik odpovédélo
vétSina firem v podobé snizeni ndkladli na interni a externi nekvalitu. Celych 43 % (75
firem) sleduji klicové rizikové ukazatele, které maji v procesech nastavené. 59 firem
(34 %) uvedlo, ze vyhodnocuje rizikové ukazatele ¢i jiné signaly lkrat za mésic.
Vétsina t). 101 (58 %) firem uvedlo, ze provadi toto pfehodnoceni rizik 1krat za rok
pii prezkoumani systému managementu kvality. Pouze 23 firem z celkového poctu
175 respondentii (13 %) pouZzivaji néjaky nastroj pro fizeni a monitoring rizik.
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Z diivodu vySe uvedenych udaja, 43 % (75) firem sleduje klicové rizikoveé ukazatele,
ale pouze 34 % (59) firem uvedlo, Ze sleduji tyto ukazatele 1krat za mésic a pouze 13
% (23) firem pouziva néjaky nastroj pro fizeni a monitoring téchto ukazateld.
Z provedeného dotaznikového setfeni tedy nelze tvrdit, Ze nastaveny systém fizeni
rizik plni funkci preventivniho systému fizeni rizik.

3.3 Nastaveni zptusobu Fizeni procesii na zakladé rizik

Tato kapitola se zaméfuje na vyhodnoceni vysledkli z dotaznikového Setfeni se
zaméfenim na stanoveni ¢iselné hodnoty Grovné systému fizeni procesnich rizik u
firem, které byly dotazovany. Dale je zkoumdna zavislost mezi proménnymi majici
vliv na zpisob fizeni procesnich rizik. Na zaklad¢ testovani hypotéz je stanoven
zpusob fizeni procesi na zékladé rizik pro vyrobni firmy ze zpracovatelského
prumyslu.

3.3.1 Stanoveni ¢iselné hodnoty

Na zéklad¢é premis vychazejicich z analyzy sekundarnich zdroji byly firmy dle
odpovédi na fizeni rizik v jejich procesech (jednotlivych fazi fizeni rizik) dle
provedeného dotaznikoveho Setfeni ohodnoceny ¢iselnou hodnotou, kterd reprezentuje
uroven zavedeni systému fizeni procesnich rizik. Vysledky hodnoceni Grovni systému
fizeni procesnich rizik jsou uvedeny na obrazku ¢. 35. V tomto histogramu osa y
predstavuje pocet firem nabyvajici intervalu této ¢iselné hodnoty zobrazené na 0se X.
Pt1 stanoveni téchto premis a vysledkll z dosavadnich studii autorka prace navrhuje tti
urovné systému fizeni rizik, jak je uvedeno v metodologii prace. Jde o nasledujici
urovne:

e Nizka Groven systému fizeni procesnich rizik
e Stfedni Groven systému fizeni procesnich rizik
e Vys8i troven systému fizeni procesnich rizik.

Rozdéleni vyslednych ¢iselnych hodnot do téchto tii trovni bylo provedeno na
zdkladé¢ matematického propoctu. Nizkd Uroven systému fizeni procesnich rizik
predstavuje ¢iselnou hodnotu <1.1;1.6> a pocet firem s touto ¢iselnou hodnotou bylo
Vv dotaznikovém Setieni celkem 15. Stfedni troven systému fizeni procesnich rizik je
zobrazena z intervalu <1.61;2.3> a pocet firem z dotaznikového Setfeni majici tento
systém fizeni procesnich rizik je 88. Vyssi troven systému fizeni procesnich rizik
pfedstavuje Ciselnou hodnotu Vrozmezi hodnot <2.31;3.0>. Pocet firem
z dotaznikového Setieni S touto vyssi urovni systému fizeni rizik je celkem 77.
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Obr. 35: Rozdéleni firem dle ciselné hodnoty pro uroven systéemu rizeni procesnich rizik
(vlastni zpracovani)

Z4dné z uvedenych firem nedosahla nejvyssi ¢iselné hodnoty 3.0. Z obrazku &. 35
Ize vidét, ze pouze 4 firmy jsou v rozmezi hodnot <2.8;3.0>. Tyto firmy dosahovaly
nasledujicich ¢iselnych hodnot: 2.8, 2.8, 2.825 a hodnoty 2.875. Na zaklad¢ premis
pro stanoveni Grovni systému fizeni procesnich rizik popsanych v kapitole 2.5.1 lze
definovat pojem rozvinuty systém fizeni procesnich rizik a pti hodnoceni této tirovné
jde o c¢iselnou hodnotu nabyvajici hodnoty v intervalu <2.8;3.0>.

3.3.2 Testovani hypotéz

Pro nastaveni zptisobu fizeni procest na zakladé rizik ve zpracovatelském primyslu
jsou zkoumany zavislosti mezi proménnymi a ¢iselnou hodnotou vyzralosti systému
tfizeni procesnich rizik.

Je testovano 6 hypotéz vychazejicich z pfedvyzkumu a analyzy sekundarnich
zdroji. Bylo provedeno dotaznikové Setteni obsahujici vzorek 175 vyrobnich firem ze
zpracovatelského primyslu. V dotazniku byly zjiStovany Urovné systému fizeni
procesnich rizik, které byly ohodnoceny ¢iselnou hodnotou. Tato hodnota predstavuje
uroven systému fizeni procesnich rizik, tzn. vyzralost systému fizeni procesnich rizik.
Na zékladé kvalitativniho Setfeni v predvyzkumu bylo zjisténo, Ze velikost firmy,
vlastnicka struktura, druh zavedené systémové normy a zavedené procesni fizeni
mohou mit vliv na implementaci a sprava systému fizeni procesnich rizik. Zkoumame
tedy vliv jednoho faktoru na vice zavisle proménnych. Na zakladé dat zkoumaného
vzorku vychazime z faktu, Ze ¢iselnd hodnota trovné systému fizeni procesnich rizik
ma normalni rozd¢€leni, jak 1ze vidét z obrazku ¢.36.
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Obr. 36: Graf hustoty normalniho rozdéleni pro spojitou ndhodnou veli¢inu (vlastni
zpracovani)
Z tohoto diivodu pouzijeme jednorozmérnou analyzu rozptylu (ANOVA) a pro
ovéfeni spravnosti vysledkl také Kruskall-Wallis test.

Velikost firmy dle poctu zaméstnanct a Groven systému Fizeni rizik

Vysledky z predvyzkumu poukazuji na skutecnost, Ze velikost firmy ma vliv na
vytvofeni urovné systému fizeni procesnich rizik neboli vyzralost tohoto systému.
Byla stanovena nulovad hypotéza, ktera byla testovana parametrickych testem
ANOVA,

Ho: Velikost firmy dle po¢tu zaméstnanct neovliviiuje vyzralost systému fizeni rizik.
K této testované hypotéze byla stanovena alternativni hypotéza Hi: Velikost firmy dle
poctu zaméstnancl pozitivné ovliviiuje vyzralost systému fizeni rizik.

Pti tomto testovani byl zkoumdan vliv jednoho faktoru, tj. Ciselné hodnoty trovné
systému fizeni procesnich rizik, tj. vyzralosti tohoto systému na vice zavislych
proménnych. U této hypotézy se testovaly 3 skupiny a to:

e a) Maly podnik: 1 az 49
e b) Stfedni podnik: 50 az 249
e ¢) Velky podnik: 250 a vice.

Vysledky z testovani hypotézy dle testu ANOVA:

Df Sum Sq Mean Sq Fvalue Pr(>F)

Velikost firmy 2 1.595 0.7973 5.658 0.00417 **

Residuals 172 24.236 0.1409
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Vysledky z testovani dle Kruskal-Wallis test jsou nésledujici:

Kruskal-Wallis chi-squared = 11.761, df = 2, p-value = 0.002794

Tyto vysledky poukazuji u obou testli na hodnotu p-value nizsi nez 5 %, na zaklad¢
tohoto vysledku se nulova hypotéza Ho zamita. Vysledna hodnota p-hodnota je velmi
nizka, 1ze tedy s jistotou tvrdit, Ze Velikost firmy dle po¢tu zaméstnancii pozitivné
ovliviiuje vyzralost systému Fizeni rizik.

Tyto tii soubory dat — velikost firem a ¢iselné hodnoty charakterizujici vyzralost
systému fizeni procesnich rizik jsou zobrazeny do krabicového grafu ¢. 12. U stfednich
a velkych firem se median pohybuje kolem hodnoty 2.3, coz je ¢iselna hodnota pro
uroven systému fizeni procesnich rizik a tato data maji dokonale Normalni rozdéleni.
U malych firem je tato stfedni hodnota vyrazné nizsi a bliZi se kvartilu x7s5, coz znaci,
ze data mohou mit i jiné rozd€leni. U malych firem dosahuje ¢iselna hodnota tirovné
systému fizeni procesnich rizik hodnoty kolem 2.1, to znamen4d, ze malé firmy maji
niz§i uroven systému fizeni procesnich rizik. U velkych firem jsou dvé hodnoty
odlehlé, jde o firmy s tuzemskych vétSinovym vlastnikem, majici certifikovany systém
dle ISO CSN EN 9001: 2016, ale fesici rizika pouze z diivodu splnéni pozadavku této
normy. Zkoumane¢ soubory na obrazku €. 37 maji SirSi soubor hodnot, coZ naznacuje
na riizné urovné systému fizeni procesnich rizik u firem dle poctu zaméstnanct.
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Velikost firmy

ES a)Malj podnik: 1 az 49
EH 1) stfedni podnik: 50 a2 249
E| c) Velky podnik: 250 a vice

SIZLI TUSZL NUIYISAS QUAOIN BJOUPOY BU[ISI))
o]
=

a) Maly p-:n-jlnik: 1az49 b) Stredni p-:n-jlnik: 50 a7 249 ) Velky p-:n-jnlik: 250 avice
Velikost firmy
Obr. 37: Krabicové schéma zobrazujici vztah velikosti firmy a vyzralost systému rizik
(vlastni zpracovani)

Vlastnicka struktura a droven systému Fizeni procesnich rizik

Na zaklad¢ dosavadnich studii uvedenych v pfedvyzkumu bylo zjisténo, ze firmy
se zahrani¢ni vlastnickou strukturou jsou aktivnéjsi pifi feSeni environmentdlnich
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otazek firmy. Nulovd hypotéza Ho vztaZzena k této tématice zni: Druh vlastnické
struktury nesouvisi s vyzralosti systému fizeni procesnich rizik. Na zaklad¢ nulové
hypotézy byla definovana alternativni hypotéza Hz: Druh vlastnické struktury souvisi
S vyzrélosti systému fizeni rizik.

Pfi tomto testovani hypotéz parametrickym 1 neparametrickym testem byl zkouman
vliv ¢iselné hodnoty tGrovné systému fizeni procesnich rizik na druhy vlastnické
struktury. U této hypotézy se testovaly 4 nasledujici skupiny:

e ) Vétsinovy zahrani¢ni vlastnik
e D) Vétsinovy tuzemsky vlastnik
e C) Dcefina spolecnost — vétSinovy zahranicni vlastnik
e d) Dcefina spolecnost — vétSinovy tuzemsky vlastnik.

Vysledky z testovani hypotézy dle testu ANOVA:
Df Sum Sq Mean Sq F value Pr(>F)
VI.strukt 3 0.761 0.2537 1.731 0.163
Residuals 171 25.070 0.1466
Vysledky 7 testovani dle Kruskal-Wallis test jsou nasledujici:
Kruskal-Wallis chi-squared = 4.8912, df = 3, p-value =0.1799

Tyto vysledky poukazuji u obou testti na hodnotu p-value vyssi, nez je hodnota 0.05,
to znamena, Ze nenastal jev, ktery by za platnosti nulové hypotézy mél jen velmi
nizkou pravdépodobnost. Nulova hypotéza HO se nezamitd a je povazovana za
moznou. Pro vysledky vyzkumu to znamena, Ze u druhu vlastnické struktury se
neprokazal vliv na drovein systému Fizeni procesnich rizik.

Na obrazku ¢. 38 je zobrazen krabicovy graf zobrazujici soubor dat o druzich
vlastnické struktury a vyzrélosti systému tizeni procesnich rizik. Na zéklad¢ tohoto
grafu lze tvrdit, Ze pfi srovnani stiednich hodnot u vSech druhi vlastnické struktury
ma zahranic¢ni vlastnik v podob¢ vétSinového a déle ve formé dcefiné spolecnosti tuto
hodnotu nejvyssi. Stiedni hodnoty nejsou od sebe vyrazné vzdalené a pouze u
tuzemského vlastnika maji data dokonale Normalni rozdéleni. Median pro troven
systému fizeni procesnich rizik je u tuzemského vlastnika nejnizsi a také u této skupiny
je vgrafu uvedena odlehla hodnota. Divodem mize byt také vétSinovy podil
respondentii dotaznikového Setfeni pravé v podobé vétSinoveho tuzemskeho vlastnika
Vv podilu 58 % ze vSech druhtl. Z testovani této hypotézy vyplyva, Ze druh vlastnické
struktury nesouvisi S vyzralosti systému fizeni procesnich rizik.
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Obr. 38: Krabicové schéma zobrazujici vztah velikosti firmy a vyzralost systému rizik
(vlastni zpracovani)

Systém managementu kvality a uiroven systému Fizeni procesnich rizik

Z predvyzkumu vyplynulo, Ze certifikovany systém managementu kvality ma vliv
na zpusob feseni rizik v podnikovych procesech. Stanoveni nulové hypotézy Ho zni:
Firmy se zavedenym systémem managementu kvality nemaji vys$i uroven systému
fizeni procesnich rizik. K této hypotéze byla definovana také alternativni hypotéza Ha:
Firmy se zavedenym systémem managementu kvality maji vyS$$i Groveil systému
fizeni procesnich rizik, tzn. vyzralost systému fizeni procesnich rizik.

Na zaklad¢ dvou test se zkoumal vztah mezi ¢iselnou hodnotou vyzralosti systému
fizeni procesnich rizik a certifikovanym systémem managementu kvality. U
certifikace byly stanoveny dva soubory hodnot:

e Systém managementu kvality je certifikovan — 1
e Systém managementu kvality neni certifikovan — 0.

Vysledky z testovani hypotézy dle testu ANOVA:

Df Sum Sq Mean Sq F value Pr(>F)
Vlast.str. 1 0.728 0.7285 5.02 0.0263 *
Residuals 173 25.102 0.1451
Vysledky z testovani dle Kruskal-Wallis test jsou nasledujici:
Kruskal-Wallis chi-squared = 4.8311, df = 1, p-value = 0.02795

Tyto vysledky poukazuji u obou testti na nizs$i hodnotu p-value nez je hodnota 0.05,
to znamena, Ze s nulova hypotéza se zamita a lze tvrdit, Ze zavedeny a certifikovany
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systém managementu kvality ma pozitivni vliv na Ffizeni rizik v podnikovych
procesech. Toto tvrzeni objasfiuje obrazek ¢.39, kde stiedni hodnota firem
s certifikovanym systémem managementu kvality mé& vyrazné vyssi uroven systému
fizeni procesnich rizik. U firem s certifikovanym systémem managementu kvality se
vyskytly odlehlé hodnoty. Jde o firmy zminované u faktoru velikosti firmy a jde o
firmy svelmi limitujicim fizenim procesnich rizik v podobé formalniho splnéni
pozadavku normy ISO EN ISO 9001: 2016 kapitola 6.1 Opatieni pro feSeni rizik a
prilezitosti. Tato skute¢nost poukazuje opét na pristup managementu, ktery je v fizeni
rizik stejné jako v fizeni spole¢nosti zasadni.

Certifikovany QMS

E a)Ano
B3 o)Ne

YIZ11 TUSZL] NWIPISAS QUAOIN BIOUPOY LU[ISI)

ajAno b) Ne

Certifikovany QMS

Obr. 39: Krabicové schéma zobrazujici vztah QMS a vyzrdlost systému rizik (viastni
zpracovani)

Procesni Fizeni a uroven systému Fizeni procesnich rizik

Zavedené procesni fizeni definované v pfedvyzkumu bylo v tizenych pohovorech
oznaceno jako vyznamny faktor majici vliv na fizeni rizik v procesech. Nulova
hypotéza Ho byla vydefinovéna v této formulaci: Zavedené procesni fizeni nema
pozitivni vliv na uroven systému fizeni procesnich rizik. K této hypotéze byla
stanovena alternativni hypotéza Hs: Zavedené procesni tizeni mé pozitivni vliv na
uroven systému fizeni rizik.

Urovei systému managementu kvality jako jeden faktor a zavedené &i nezavedené
procesni fizeni jako dva soubory dat byly testovany parametrickym a
neparametrickym testem.

Vysledky z testovani hypotézy dle testu ANOVA:

Df Sum Sg Mean Sq F value Pr(>F)
QMS 1 1.733 1.7325 12.44 0.000539 ***
Residuals 173 24.098 0.1393
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Vysledky z testovani dle Kruskal-Wallis test jsou nasledujici:

Kruskal-Wallis chi-squared = 13.372, df = 1, p-value = 0.0002555

Tyto vysledky poukazuji u obou testi na niz§i hodnotu p-value nez je hodnota
0.001, to znamena, ze s nulova hypotéza se zamita a lze tvrdit, ze procesni Fizeni je
kli¢ové pro stanoveni vyssi urovné systému Fizeni procesnich rizik, jak 1ze vidét
také z krabicového schématu na obrazku ¢. 40. Soubor dat s certifikovanym systémem
ma dokonale Normalni rozd€leni a nabyva mensiho rozsahu nejnizsi a nejvyssi Ciselné
hodnoty, tzn. firmy se zavedenym procesnim fizenim maji obdobnou troven systému
fizeni procesnich rizik.
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Zavedené procesni fizeni
Obr. 40: Krabicové schéma zobrazujici vztah procesniho rizeni a vyzradlost systému rizik
(vlastni zpracovani)

Vzhledem k tomu, ze smyslem této prace je definovat zplsob fizeni procest na
zékladé¢ rizik ve zpracovatelském primyslu s ohledem na omezené lidské zdroje a
zaroven nastavit tento zplsob fizeni procesnich rizik tak, aby plnil funkci
preventivniho systému, tak byly testovany i dal$i dvé hypotézy zaméfené pravé na
lidské zdroje a vyuzivani softwaru na fizeni procesnich rizik.

Role ¢i pozice manaZera rizik a uroven systému rizeni rizik

V piedvyzkumu bylo zjisténo, ze fizeni rizik je dano na odpovédnost a pravomoc
zejména vlastnikovi procesu, vedeni spoleCnosti nebo manazerovi kvality.
V dotaznikovém Setfeni bylo od respondentd zjistovano, zdali je v jejich firmé
vytvofend pozice Ci role zabyvajici se fizenim rizik v procesech (v navrhu a vyvoji, ve
vyrobé Ci jinych procesech). Pro jasngjsi predstavu: Tato pozice se zabyva definovani
pravidel, systému fizeni rizik, dohled, metodickd pomoc, rozvoj, implementace a
monitoring efektivniho systému fizeni rizik. Nultd hypotéza Ho je definovana:
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Vytvotena pozice €1 role manazera rizik nema pozitivni vliv na uroven systému fizeni
procesnich rizik. K této nulové hypotéze byla stanovena hypotéza alternativni, ktera
ma znéni Hs: Vytvofena pozice ¢i role risk manazera ma pozitivni vliv na uroven
systému fizeni procesnich rizik. MoZnost odpovédi k vydefinované pozici ¢i roli byla
odpovéd’: ano nebo ne. Vzajemna zavislost mezi jasnym vymezenim odpovédnosti a
pravomoci pro danou pozici €i roli a irovni systému fizeni rizik byla testovana dvéma
testy, jejichz vysledky jsou nize.

Vysledky z testovani hypotézy dle testu ANOVA:

Df Sum Sq Mean Sq F value Pr(>F)

Pozice 1 3.587 3.587 279 3.8e-07 ***

Residuals 173 22.243 0.129

Vysledky z testovani dle Kruskal-Wallis test jsou nasledujici:

Kruskal-Wallis chi-squared = 25.3, df = 1, p-value = 4.908e-07

Vhledem k velmi nizké p-hodnoté u obou testt, ktera je nizsi nez hodnota 0.001 1ze
nulovou hypotézu zamitnout, jelikoz to, Ze Ho plati ma velmi nizkou pravdépodobnost.
Z testu této hypotézy tedy mtizeme tvrdit, ze vytvorenim pozice ¢i role risk manazera,
tzn. osoby, ktera se zabyva definovani pravidel, systému fizeni rizik, dohled,
metodicka pomoc, rozvoj, implementace a monitoring efektivniho systému fizeni rizik
ma pozitivni vliv na systém fizeni procesnich rizik.

Krabicovy graf na obrazku ¢.41 pro dva soubory hodnot, a to sroli ¢i pozici
manazera rizik €1 bez této pozice ¢i role a c¢iselnou hodnotou Urovné systému
procesnich rizik poukazuje na informaci, ze tato existujici role s vydefinovanymi
odpovédnostmi a pravomocemi ma pozitivni vliv na uroven systému Fizeni
procesnich rizik.
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Obr. 41: Krabicové schéma zobrazujici vztah pozice ¢i role risk manazera a vyzralost
systemu rizik (vlastni zpracovani)
SW ¢i aplikace na Fizeni procesnich rizik a uroven systému Fizeni rizik

Z dotaznikového Setieni vyplynulo, ze 59 (34 %) z 175 firem vyhodnocuje rizikové
ukazatele ¢i jiné signaly 1krat za mésic a 43 % (75) firem sleduje klicové rizikové
ukazatele. Pouze 23 firem z celkového poctu 175 respondentt (13 %) pouzivaji néjaky
nastroj pro fizeni a monitoring rizik. Z provedeného dotaznikového setieni nelze
tvrdit, zda takto stanovené signaly ¢i rizikové ukazatele plni funkci preventivniho
systému fizeni rizik a stabilizuji vykonnost procesii, tzn. jsou spravné nastavené.
Z tohoto diivodu pro stanoveni zpusobu fizeni procesi na zdklad¢ rizik ve
zpracovatelském primyslu byl vybran praveé nastroj ¢i aplikace na fizeni téchto rizik,
jelikoz je predpoklad, Ze pritomnost SW ¢i aplikace zajisti prave vydefinovani signald,
ukazatel v navaznosti na procesni ukazatele, jejich monitoring a resp. 1 dalsi
vyhodnocovani dat v Case. Byla stanovena nulova hypotéza Ho: Pouzivanim software
¢1 jiného aplika¢niho nastroje nemé pozitivni vliv na tiroven systému fizeni procesnich
rizik. Alternativni hypotéza zni He: Pouzivani software ¢i jin¢ho aplika¢niho néstroje
ma pozitivni vliv na Groven systému fizeni procesnich rizik. Vzhledem k souboru o
dvou hodnotach k proménné pouzivani softwaru ¢i jiné aplikaci byla stanovena
velikost vzorku na 128 respondentii. Byl zkouméan vztah mezi toto proménnou a irovni
systemu fizeni procesnich rizik pomoci dvou testi.

Vysledky z testovani hypotézy dle testu ANOVA:

Df Sum Sqg Mean Sq F value Pr(>F)

SW 1 1.043 1.0427 7.277 0.00768 **

Residuals 173 24.788 0.1433

Vysledky 7z testovani dle Kruskal-Wallis test jsou nasledujici:

Kruskal-Wallis chi-squared = 6.872, df = 1, p-value = 0.008756

Vzhledem k velmi nizké p-hodnoté u obou testt, ktera je niz$i nez hodnota 0.01 Ize

zamitnout nulovou hypotézu Ho. Lze tvrdit, Ze pouzivdnim software ¢i aplikace na
fizeni a monitoring procesnich rizik pozitivné ovlivituje Grovenl nastaveni systému
fizeni procesnich rizik. Pfedpokladem je pravé funkce progndzy, diky niz dojde ke
stabilité vykonnosti procesti.
V krabicovém grafu na obrazku ¢. 42 jsou zobrazeny dva soubory hodnot. Data bez
SW ¢i aplikace pro fizeni rizik ma podobu dokonale Normalni rozdéleni. U dat, kde je
zaveden SW ¢i aplikace neni jisté toto rozd€leni a data mohou mit i jiné rozd¢€leni.
Uspotadany soubor hodnot poukazuje na skute¢nost, Ze s pouzitim SW ¢i aplikace pro
fizeni rizik dosahuje firma vyssi irovné systému fizeni procesnich rizik nez bez tohoto
software ¢i aplikace. Diivodem je pravé nastaveni kliCovych rizikovych ukazatell a
signalt, které se v software pro fizeni rizik museji definovat, a to nejlépe v navaznosti
na procesni rizikové ukazatele.
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Obr. 42: Krabicové schéma zobrazujici vztah pozice ¢i role risk manazera a vyzralost
systemu rizik (vlastni zpracovani)

3.3.3 Zpisob rFizeni procest na zakladé rizik pro zpracovatelsky primysl

Na zaklad¢ provedené¢ho vyzkumu a testovani hypotéz Ize tvrdit, Ze stiedni a velké
vyrobni firmy ve zpracovatelském primyslu ptistupuji k fizeni procesti na zakladé
rizik s vétsi zainteresovanosti nez firmy malé. Lze tuto skute¢nost piikladat pravé
omezenym personalnim zdrojiim, a to zejména v podob¢ jednoho ¢i par fidicich a
klicovych pracovnikil pravé v malé firmé. Na omezené personalni zdroje u malych
firem poukazuje také studie Virglerova et al. (2020), ktera se zaméfuje na malé a
sttedni firmy z 4V a provedeného vyzkumu tvrdi, Ze za rizika je ve vétSin€ spolecnosti
odpovédny vlastnik spolecnosti. Naopak studie Malik et al. (2019) provedena ve Velké
Britanii tvrdi, Ze vybor neboli pro rizika zvySuje G€inky fizeni podnikovych rizik na
vykonnost firmy.

Na zakladé¢ vysledkli vyzkumu Ize tvrdit, Ze druh vlastnické struktury nesouvisi
s vyzralosti systému fizeni procesnich rizik. Naproti tomu studie Pechancova at al.
(2019) tvrdi, Ze zahrani¢ni vlastnictvi ma pozitivni dopad na Uroven zavedeni
environmentalniho systému managementu. Diivodem tohoto rozdilného tvrzeni maze
byt tGroven v environmentdlnich otazkdch a pfistupu k fizeni procesnich rizik u
zahrani¢nich firem. Doporu¢enim je tedy provést srovnavaci studii k fizeni procesnich
rizik se zahrani¢nimi firmami.

Certifikovany systém managementu kvality ma velky vyznam pro nastaveni vyssi
urovné fizeni procest na zaklad¢ rizik, divodem budou pozadavky, které tlaci na
tvorbu fungujiciho systému. Takeé Sitnikov et al. (2017) popisuji, Ze nova verze normy
ISO 9001: 2015 ptedstavuje vyznamnou prileZitost k vytvoreni integrovaného systému
fizeni vykonnosti, a to vytvofenim vyznamnych vazeb mezi fizenim kvality a
neustalym zlepSovanim na jedné stran¢ a fizenim podnikovych rizik na stran¢ druhé.
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Ionascu et al. (2016) naznacuji, Ze finan¢ni vykonnost rumunskych spolecnosti, které
provadéji a osvédcuji vice systémt tizeni (ISO 9001, ISO 14001 a OHSAS 18001), je
vys$i a pfimo timérna slozitosti zavedenych a certifikovanych systému fizeni.

Jako kli¢ovy faktor lze povazovat zavedené procesni fizeni ve firmé¢ az na uroven
firemni kultury. Firmy se zavedenym procesnim fizenim maji obdobnou uroven
systému Tfizeni procesnich rizik. U nastaveného procesniho fizeni, kde jsou
vydefinované a monitorované vstupy, vystupy, zdroje, metody, postupy a procesni
ukazatele ¢i dalsi atributy procesu bude pro firmu nejspiSe méné narocné
zakomponovat do svého systému managementu kvality také proces fizeni rizik
s kli¢ovymi rizikovymi ukazateli. Na to poukazuje také Repa (2012) v jeho definici,
7e procesné fizena organizace by méla mit v kazdém procesu méfitelné ukazatele a
sledovat vychyleni v pozitivhim 1 negativnim smyslu a na zakladé¢ posouzeni
podniknout piipadnd opatteni. Tucek et al. (2014) zminuji, Ze procesni fizeni je
orientovano na zavadéni klicovych ukazatelti vykonosti odvozenych ze strategickych
cili. Dilezitym prvkem procesniho modelu jsou kliCové ukazatele vykonnosti
definované pro jednotlivé procesy. Domanska-Szaruga (2019) popisuje pojem
vyzralost kultury fizeni rizik. Nejvyssi kulturou je systematicka kultura tizeni rizik,
Ktera zahrnuje rizika do procesu strategického planovani, alokovani zdrojt, produktu
a vyvoje, systétm vcasn¢ho varovani vzniku rizika ftizeni spoleCnosti formou
Management Board, propojeni rizik s vykonnostnimi opatfenimi a modelovani
(prognozovani) rizik.

Smyslem této disertacni prace je stanovit zplsob fizeni procest na zakladé rizik ve
zpracovatelském primyslu s ohledem na omezené lidské zdroje a zaroven nastavit
tento zplisob fizeni procesnich rizik tak, aby plnil funkeci preventivniho systému. Lam
(2017) uvadi, ze klicovou vyzvou firem je méfeni uspéchu zavedeni ERM programu.
Pti testovani hypotézy vztazené na vliv vydefinované pozice ¢i role manaZera rizik na
uroven systému fizeni procesnich rizik lze tvrdit, Ze tato pozice ¢i role s jasnymi
odpovédnostmi a pravomocemi md zdsadni vliv na nastaveni systému a jeho
fungovani. Posledni faktor, ktery byl definovan v ramci testovani hypotéz bylo
pouzivani software Ci aplikace pro fizeni a monitoring procesnich rizik. Diky tomuto
softwaru ¢i jiné aplikaci lze stanovit signaly ¢i rizikové ukazatele, které davaji
odpovédné osobé informaci o vychyleni se od planované hodnoty a tim tento systém
pro fizeni procesnich rizik plni funkci preventivniho systému fizeni rizik a zajisti
stabilni vykonnost procesi. Spole¢nost Deloitte (2015) také doporucuje v ramci
stanovovani spravného vnimani rizik konfiguraci platformy skytajici analyzu a
sledovani strategickych rizik a jejich monitoring. Rizni autoti Garvey (2009), Lam
(2017), Moeller (2011), McKinsey & Company, 2010, popisujici pojem ERM —
Enterprise Risk Management uvadi jako posledni sekci — reporting rizik, tzn.
monitorovéani vnitfnich i vnéjsich rizik dle definice normy CSN ISO 31000: 2018.
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4. VLASTNI NAVRHY PRO DISERTACNI PRACI

Na zaklad¢ ptipadovych studii, provedeného vyzkumu a spoluprace s praxi autorka
prace vytvotila schéma pro monitorovani klicovych rizikovych ukazateli v ndvaznosti
na procesni ukazatele ve vybraném procesu a to logistika. Divodem tvorby tohoto
schématu bylo praveé nizké vyuzivani klicovych rizikovych ukazateld v podnikovych
procesech vyplyvajici z provedené¢ho vyzkumu. Dale autorka prace navrhla procesni
schéma pro stanoveni odpovédnosti a pravomoci k fizeni procesnich rizik z divodu
vymezeni potfebnych persondlnich zdroji. Ob¢ tato schémata jsou stanovena pro
rozvinuty systém fizeni rizik a byla ovéfena experty.

4.1 Schéma monitorovani klicovych rizikovych ukazatela

Tato Cast je zaméfena na navrh fungovéni rizikovych ukazatelii ve vybraném
procesu Vv navaznosti na kli¢ovy procesni ukazatel. Autorka prace pro toto schéma
vybrala proces expedice, na zakladé svoji dosavadni praxe v oblasti logistiky. Z
dotaznikového Setieni vyplyva, Ze celych 43 % (75 firem) z 175 firem sleduji kli¢ové
rizikové ukazatele, které maji v procesech nastavené. Uz jen 59 firem (34 %) uvedlo,
ze vyhodnocuje rizikové ukazatele ¢i jiné signaly 1krat za mésic. Ale pouze 23 firem
z celkového poctu 175 respondentli (13 %) pouzivaji n€jaky ndstroj pro fizeni a
monitoring rizik. Z vyzkumu neni znatelné, zdali tyto nastavené ukazatele plni praveé
funkci predikce pfed moZnou hrozbou v daném procesu. Je dilezité, aby tyto rizikove
ukazatele byly spravné stanoveny, monitorovany a odpovédna osoba reagovala na
vychyleni v negativnim smyslu. MetricStream (2018) upozoriiuje, Ze navrhovani a
nastaveni KRI (Key Risk Indicators) je kritické pro uspéSny proces ERM (Enterprise
Risk Management). Herrinton (2012) poukazuje na skute¢nost, Ze pro zlepSeni procesu
kontroly fizeni rizik doporucuje stanovit KRI (Key Risk Indicators), tedy klicové
indikatory rizika s cilem predikovat a modelovat posouzeni rizik. MetricStream (2018)
uvadi, ze pro dosazeni co nejlepsiho souladu s fizenim vykonnosti a fizenim rizik by
mél byt kazdy klicovy ukazatel rizik propojen s klicovym procesnim ukazatelem.
Cilem tohoto schématu je ukazat funkci predikce vzniku rizika a logiku propojenosti
mezi kliCcovymi procesnimi a rizikovymi ukazateli. Stanovit tyto rizikové ukazatele
tak, aby dopfedu avizovaly vznik mozné hrozby, tzn. riziko nastane s uréitou
pravdépodobnosti a S riizné vysokym dopadem na spolecnost ¢i jiny zainteresovany
subjekt. Schéma je zobrazeno na obrazcich 43, 44 a 45.

Vstupni premisy pro navrzené schéma monitorovani klicovych rizikovych
ukazatelti v procesu expedice jsou nasledujici.

o KPI —Klicovy procesni ukazatel — Expedice probiha dle planu (zrealizovany
vcas)

e Riziko: Pozdni expedice. Toto riziko muze nastat s rdznou mirou
pravdépodobnosti a s nizkou ¢i vysokou zavaznosti dusledku pro firmu.

e Dusledek rizika pozdni expedice milize byt ve form& pendle (v ptipadé
dodavky JIS nebo JIT), ¢ekajici dopravci, Spatné jméno o firmé (nema dobte
zvladnuté procesy).
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Rizikové ukazatele jsou stanoveny dle ukazatel uvedenych v informa¢nim systému
a dale z ukazateld, které jsou praveé online (Real-Time) probihajicich v expedici. Tyto
ukazatele Real-Time jsou monitorovany piimo na expedi¢ni ramp¢ a nelze je dopiedu
predpokladat. Pokud dojde k vyboceni, tzn. odchyleni se od skute¢nosti od planu
V negativnim smyslu, tak zptisobi udalost, ktera ma za nasledek vznik rizika — pozdni
expedice produktu.

KRI — Kli¢ové rizikové ukazatele
Ukazatele z informacniho systému:
e Produkt je k dispozici na sklad¢
e Cas expedice je potvrzeny od dopravce
e Dostatecnd kapacita nakladaci rampy
e Personalni zdroje jsou dostatecné pro nakladku
Ukazatele Real-Time z expedi¢nich ramp:
e Vymezena délka expedice je splnéna
e Dopravce piijel dle planu
V nasledujicim obrazku ¢. 43 jsou zobrazeny tyto ukazatele s propojenim na ERP
system. Pokud jsou tyto vSechny ukazatele v normé dle planu, tak klicovy rizikovy
ukazatel — v¢asna expedice dle planu neni ohrozen.

T ERP Systém Postup: Expedice probéhne dle plinu

Vsechny podminky splnény

Informace z informaéniho systému

1 2 3 4
Produkt je k dispozici A Cas expedice je A Dostatecna kapacita A Personalni zdroje jsou
na skladé potvrzeny od dopravce nakladaci rampy dostate¢né

Sledované ukazatele jsou real-time z procesu expedice

5 6

Vsechny podminky splnény

Vymezena délka A Dopravce ptijel dle
expedice je splnéna planu

Obr. 43: Schéma — Proces expedice probéhne dle planu — Zadna hrozba nenastala (vlastni
zpracovani)

Na obrazku €. 44 je zobrazeno odchyleni se od planu u ukazatele 2, tj. ¢as expedice
potvrzeny od dopravce. Dopravce nepotvrdil nebo dodate¢né zrusil termin. Tento
ukazatel je monitorovany v informa¢nim systému a dojde k preplanovani ¢asti expedic
V navaznosti na dal$i dopravce skrze logistické okna ¢i jinou elektronickou informaci.
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V tomto ptipadé dojde k ohrozeni planu expedice pro dal$i firmy a dopravce s mensi
pravdépodobnosti rizika a s mensi zavaznosti dasledku, tzn. mira rizika je nizka.
Dlivodem je v€asné preplanovani a rychlé reakce na zménu, informovani dopravci
nasledujicich v potadi.

- Hla$eni: Priibéh expedice ohrozen

ERP Systém Krizovy plan: Dojde k pireplanovani ¢ast expedice, informace pi‘edana
prepravcum (skrze logisticka okna)

Podminky nejsou splnény

Informace z informac¢niho systému — tyto ukazatele jsou k dispozici dopiedu

e -1 \2 8 .’3 ‘4

Produkt je k dispozici A Cas expedice je A Dostate¢na kapacita A Personalni zdroje jsou
na sklade potvrzeny od dopravce nakladaci rampy dostate¢né

Obr. 44: Pozdni expedice produktu — nizka mira rizika (viastni zpracovdani)

Na obrazku ¢. 45 je situace jiz po odchyleni se skutecného stavu od planovaného
vV negativnim slova smyslu. Dopravce nepfijel dle stanoveného ¢asového planu, tedy
piijel pozde nebo nepfilej vitbec.
g =
el Hlaseni: Priubéh expedice ohrozen
ERP Systém Krizovy plin: OkamZité informovani dopravci a zména plinu expedice

A

V§;:E1;1y podnﬁﬁlzy splnény

Informace z informacniho systému
1 2 3 4
Produkt je k dispozici A Cas expedice je A Dostate¢nd kapacita A Persondlni zdroje jsou
na skladé potvrzeny od dopravce nakladaci rampy dostatecné

Sledované ukazatele jsou real-time z procesu expedice

5 6
Podminky nejsou splnény g Q

Planovana délka A Dopravce prijel dle
expedice je splnéna planu

Obr. 45: Pozdni expedice produktu — Stredni az vysokd mira rizika (vlastni zpracovani)

V tomto piipad¢ dosSlo ke vzniku udalosti — pozdni piijezd nebo nulové pfijeti
dopravce musi byt feseno eskala¢ni procedurou v podobé¢ krizového planu. Mira rizika
je u této situace stfedni az vysoka, jelikoz toto zpozdéni jiz nastava s urCitou
pravdépodobnosti a bude mit dopad na aktiva firmy.
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Tato modelova situace ma vysvétlit logiku provéazanosti kliCcovych rizikovych
ukazatelil na procesni ukazatele a také zdaraznit nutnost online monitoringu
rizikovych ukazatelii ve vSech firemnich procesech.

4.1.1 Ovéreni schématu monitorovani experty

Navrzené schéma Vv navaznosti na definici rozvinutého systému fizeni procesnich
rizik ptipominkovali 4 experti.
Zavér z tohoto ptipominkovani je nasledujici:

e Schéma spada do konceptu logistiky, je piehledné a vybrané rizikové
ukazatele byly vhodn¢ stanoveny.

e Ukazatele Real-Time je realné sledovat, pokud ma k tomu firma vhodné
digitalni technologie, které souvisi s digitalni strategii kazd¢ firmy

e Strategickym ukazatelem je skute¢né doruceni zakaznikovi, dodrzeni terminu
expedice je klicovym procesnim ukazatelem v procesu expedice a s timto
ukazatelem se sleduji také dalsi rizikové ukazatele uvedené v navrzeném
schématu.

e Jako dalsi rizikovy ukazatel je vhodné sledovat existenci ¢i neexistenci
balicich ptedpist.

e Napravné opatieni pro situaci, kdy dopravce neptijede v€as je mit nachystan
zalozni kamion, ktery vyplni chybéjici okno v expedici jako pojistku proti
zbyteCnému vynaloZeni nakladi za nakladku, zejména v piipadé
outsourcingu této sluzby.

e ManaZzefi odpoveédni za fizeni rizik uvedli, Ze v informaénim systému je velka
fada dostupnych dat a je odvislé od vedeni spolecnosti, potazmo vlastnikovi
procesu, jaké data bude sledovat a nasledné vyhodnocovat.

4.2 Procesni schéma odpovédnosti a pravomoci k Fizeni rizik

Tato ¢ast vyzkumu je zaméfena na personalni zdroje zapojené do fizeni procest na
zédkladé rizik. Dle predvyzkumu bylo zjisténo, Ze firmy pfistupuji k fizeni rizik t€émito
pristupy:

e Zavedenim procesu fizeni rizik — jsou definovany parametry procesu jako
vstupy, vystupy, metriky (ukazatele), zdroje (persondlni, finan¢ni ¢i jiné),
postupy (jak)

e Zavedenim systému fizeni rizik — je popsan postup pro fizeni rizik a
nadefinovany odpovédnosti a pravomoci v ramci této aktivity.

e Reseni rizik ve formé stanoveni opatfeni pro feSeni rizik — aktivita bez
popsan¢ho postupu. Jsou definovana opatieni pro feSeni rizik, kterd maji
formu dokumentovaného zaznamu.

Pti zavedeni jakéhokoliv pfistupu pro fizeni rizik musi byt zapojeni do fizeni ¢i
feseni rizik pracovnici v podobé vytvoteni pozice nebo role. Rizeni rizik ma jasné
stanoveni fize definovani, posuzovani a monitoring rizik. ReSeni rizik je ve formé
integrace a zavadéni opatieni pro feSeni rizik do svych procesti systému managementu
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kvality. Tato ¢ast vyzkumu je zaméfena na popis vyuziti personalnich zdroji u
dotazovanych firem ze zpracovatelského primyslu. Na zakladé¢ ptfedvyzkumu,
dotaznikového Setfeni a literatury bylo sestaveno procesni schéma pro rozvinuty
systém fizeni procesnich rizik. Toto schéma bylo pfipominkovano 4 experty z praxe.

4.2.1 Deskriptivni statistika personalniho obsazeni a odpovédnosti

Dotaznikové Setfeni provedené ve 175 firmach zpracovatelského primyslu bylo
zaméfenO MIMoO jina témata také na odpovédnosti a pravomoci personalnich zdroji
v ramci feseni rizik. Nasledujici obrazek ¢. 46 popisuje, jak jsou zapojeny jednotlivé
zainteresované strany (interni i externi) do definovani rizik.

Zapojeni internich zainteresovanych stran do definovani rizik
120

103
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60 52
N a6
- s
2 30
,  mml I ’ ‘

Nezapojuji se (0 %) Ustni informace (25 %) Zadaji podklady (50%) Pripominkuji (75 %) Soucdst tymu (100 %)

m Vlastnik procesu  m Pracovnici Manazer kvality Vedeni spole¢nosti  ® Vlastnici

Obr. 46: Zapojeni internich zainteresovanych stran do definovani rizik (vlastni
zpracovani)

Dle vysledkii z dotazovani vyplynulo, ze ve vétSiné odpovédi manazer kvality,
vlastnik procesu a vedeni spole¢nosti jSou soucasti tymu pro definovani procesnich
rizik. V cca 20 % odpovédi se podili kazda z uvedenich internich zainteresovanych
stran na definovani rizik. Nejvice firem 46 firem (26 %) odpovédélo, ze vlastnici Zadaji
o definovani rizik podklady. Ustné jsou informovani ze viech zainteresovanych skupin
nejcetnéji prave pracovnici Z daného procesu.

V dotazniku bylo zjiStovano také zapojeni externich zainteresovanych stran do
definovani rizik. Z obrazku €. 47 lze vycist, Ze u 16 dotazovanych firem se zakaznici
vyjadiuji k definovanému riziku. 6 firem odpovédélo, Ze 1 dodavatelé ptipominkuji
rizika. Pouze 2 % (3 respondenti) firem uvedlo, ze zakaznici, dodavatelé a dalsi
zainteresované strany jsou soucasti tymu pro definovani rizik. Zhruba 30 % firem
odpovédélo, Ze zdkaznici, dodavatelé a dalSi zainteresované strany (Ufady, organy)
zadaji pouze ustni informaci. Nejvice firem odpovéd€lo 81 firem (46 %), Ze jejich
dodavatelé se nezapojuji. Stejné tak i dal$i zainteresované strany 61 firem (35 %) a
zékaznici 48 firem (27 %).

92



Zapojeni externich zainteresovanych stran do definovani rizik
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W Zakaznici Dodavatelé m Daldi zainteresované strany (organy, urady)

Obr. 47: Zapojeni externich zainteresovanych stran do definovani rizik (vlastni
zpracovani)

Nejvice z externich zainteresovanych stran jsou zapojeni do definovéni rizik
odbératelé. Aktivni jsou také dal$i zainteresované strany a o néco mén¢ dodavatelé.
Mezi uvedené dalsi zainteresované strany miize patfit krajskd hygienickd stanice,
ministerstvo Zivotniho prostiedi a dalsi statni instituce vyZzadujici plnéni pravnich
predpisii a zakont, z tohoto diivodu dotazované firmy uvedly, ze rizika tyto strany
pfipominkuji ¢1 chtéji mit informaci o tom, Ze se rizika definuji (zejména u
environmentalnich rizik a feSeni rizik z pozadavku ISO 9001 — certifikacni
spole¢nost).

71 firem (41 %) odpovédelo, Ze je V jejich firmé ziizena pozice ¢i role zabyvajici se
riziky a 104 firem (59 %) odpovédelo, Ze tuto pozici neziizovali. Ve vétsSing firem neni
stanovena role a ani pozice pro zabyvani se riziky. Jde 0 pozici ¢i roli ktera ma
vV odpovédnosti a kompetenci definovani pravidel, definovanim systému fizeni rizik,
dohledem, metodickou pomoci, rozvojem, implementaci a monitoringem systému
tizeni rizik.

Z hlediska pracovnich pozic, které se zabyvaji fizenim zabyvaji analyzou,
hodnocenim a oSetfovanim rizik 50 firem (29 %) uvedlo, ze témito ¢innostmi se
zabyva kvality manazer, 17 % (30 firem) uvedlo vlastnika procesu, 14 % (25 firem)
kombinaci obou téchto pozic a 10 % (17 firem) odpovédelo, ze tyto ¢innosti fesi feditel
spole¢nosti.

Z proveden¢ho dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze ze zainteresovanych internich
stran se podili na definovdni a posuzovani rizik pravé manazer kvality, vlastnik
procesu a vedeni spole€nosti. Z externich zainteresovanych stran nejvice vstupuji do
téchto aktivit odbératel¢ a dalsi externi zainteresované strany (ufady, organy) v podobé¢
kontrolniho organu.
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4.2.2 NavrZeni procesniho schématu pro rozvinuty systém rizeni rizik

Na zaklad¢ analyzy sekundarnich zdroji, vysledkil z pfedvyzkumu a z dotaznikové
Setfeni bylo navrzeno procesniho schéma odpovédnosti a pravomoci pro fizeni procesii
na zéklad¢ rizik. Toto schéma vychazi z definice rozvinutého systému fizeni
procesnich rizik, ktery byl popsan v této kapitole 2.5.2. Toto schéma je vytvoieno
pomoci software ARIS a je zobrazeno na obrazcich €. 48, 49 a 50.

Impulsem pro tvorbu systému fizeni rizik je udalost, kterd iniciuje vznik tohoto
pozadavku. Prvni ¢innosti pro vytvoieni systému je stanoveni pravidel pro fizeni rizik.
Neni striktné stanoveno, Ze pro fungujici rozvinuty systém fizeni rizik je nutné vytvofit
proces fizeni rizik. Definovani systému fizeni rizik musi probihat v ndvaznosti na
strategii a kontext organizace. V této fazi definovani rizik se objevuji nasledujici role
¢1 pozice a jejich odpovédnosti jsou nasledujici:

e Manazer rizik (role nebo pozice) — provadi stanoveni pravidel fizeni rizik,
tzn. pravidel pro definovani, analyzu, hodnoceni, oSetfovani a monitoring
rizik. V pravomoci manazera je navrzeni téchto fazi na zaklad¢ jeho
dosavadnich zkuSenosti a znalosti v oblasti fizeni rizik, které bude vedeni
spole¢nosti pripominkovat. Roli manazera rizik mize vykonavat manazer
kvality nebo jina pozice ve firm¢, ktera k tomu ma znalostni a zkuSenostni
predpoklady.

e Vedeni spole¢nosti (pozice) — schvaluje tento navrh na poradé vedeni ¢i jiné
poradé, ze které je vytvoreny dokumentovany zaznam. Vysledkem je
stanoveni pravidel pro fizeni rizik.

Vystupem z této ¢innost je dokumentovand informace — pravidla pro fizeni rizik ve
form¢ smérnice ¢i jiné podobé€. Na obrazku €. 48 jsou tato pravidla vystupem z ¢innosti
definovani pravidel pro fizeni rizik, a to ve formé systému fizeni rizik.

Rizen rizik se skladé z t&chto fazi:

Identifikace rizik
Analyza a hodnoceni rizik
e Osetiovani rizik,
Monitorovani rizik.

Klicovou osobou pii realizaci téchto aktivit (fazi tizeni rizik) je vlastnik procesu,
pro ktery se rizika definuji. Ten provadi tyto aktivity a je zodpovédny za jednotlivé
faze tizeni rizik. Pt kazdé této fazi musi vlastnik procesu vychazet z pravidel pro
fizeni rizik — dokumentovana informace v podobé systému fizeni rizik. Doporucené
techniky pro posuzovani rizik pro jednotlivé procesy systému managementu kvality
jsou uvedeny v pravidlech pro fizeni rizik. Po ¢innost definovani rizik vznikne
dokument analyza rizik, ktery obsahuje mozné techniky pro analyzu a hodnoceni rizik
pro vSechny firemni procesy.

Vlastnik procesu pozada manazera rizik o spolupraci pti definovani rizik, zejména
o zpisob, jakym rizika definovat a jakou techniku (analyzu) rizik pouZzit pro dany
proces. Nemusi se striktn€ drzet doporucenych technik, pokud mé ovétenou informaci
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¢1 zkuSenost, ze jind metoda je pro proces ucelnéjsi. Dale vlastnik procesu zapoji do
definice rizik také pracovniky v procesu.

Do definovani rizik jsou zapojeni také odbératelé, kteti od firmy pozaduji informaci,
ze jsou rizika definovana, posouzena a oSetiena. Odbératelé mohou byt soucasti tymu
anebo dostat pouze pisemnou ¢i Ustni informaci o oSetfovani rizik, zptisob zapojeni
zalezi na pozadavku odbératele. Dodavatelé jsou zapojeni také do definovani rizik, a
to ve vztahu K riziktim, ktera od nich mohou plynout. Firma definuje rizika ve vztahu
ke svym dodavatelim a mlize po svych dodavatelich pozadovat rizikové analyzy
realizované v kompetenci dodavatele. K definovanému riziku firma uvadi informace
typu: popis rizika, prvek pisobici na vznik rizika, pfi¢ina/zdroj, druh rizika
(technologické, ekologické atd.), scénai neboli nasledky, vyjadieni nasledkd ve
finan¢ni ¢i jiné formé, opatieni pro feSeni rizika a odpovédnd osoba realizujici
opatteni. Vedeni spole¢nosti chce a musi byt informovano o vydefinovanych rizicich.

Pozadavek vytvorit
systém Tizeni rizik

+

O

provadi
pr— Manazer rizk

schvaluje % S
— Vedenispolecnosti

Strategie firmy —

— St;?:::;':n?’,z;:d et Systém fzeni rizik

provadi .
pe——— Vliastnik procesu
Pravidla pro Tizeni spolgpracuje na Pracovnici v
rizk definovana procesu

spolfipracuje na

Kontext firmy —

pr—— ManazZer rizk

isi byt informovan o
Systém Tizeni 1izik  =—— | I I Identificace rizik 3‘—— Vedenispolecnosti

sfoldpracuje na Odbératelé a
dodavatelé

— Analyza rizk

Obr. 48: Procesni schéma — Stanoveni pravidel a identifikovani rizik (vlastni zpracovani)
Po definovani rizik nésleduje analyza a hodnoceni téchto rizik. Tato aktivita je
zobrazena na dalSim obrazku ¢. 49. Vysledkem analyzy rizika je stanoveni
pravdépodobnosti vyskytu rizika, dopadu na firmu ¢i zdkaznika, resp. i ¢asovy ramec
(mutze nastat v dany ¢as). Hodnoceni rizik je posouzeni miry neboli tirovné rizika, zda
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je riziko pro firmu pfijatelné ¢i nikoliv. Na zaklad¢ skalovani arovné neboli miry rizika
firma stanovuje odpovidajici opatieni. Analyzu a hodnoceni rizik provadi a je za ni
zodpovédny vlastnik procesu. Opét miize pozadat o pomoc roli manaZera rizik jako
odbornika na techniky posuzovani rizik.

Po stanoveni miry neboli urovné rizika nasleduje faze oSetiovani rizika. Vysoka
rizika musi byt feSena okamzit¢ ve forme napravnych opatteni. Firmy musi zpracovat
pro strategicka a vyznamna rizika krizové scénaie. I tato ¢innost vychazi z pravidel
fizeni rizik. Zodpovédnost za oSetfovani rizik ma vlastnik procesu, ve spolupraci
s manazerem rizik. U této faze fizeni rizik jsou zapojeni také pracovnici dané¢ho
procesu, ti museji byt informovani o zavaznych rizicich a opatieni pro jejich snizeni
¢1 eliminaci, resp. o zapojeni se do aktivit vychazeji z krizového scénare.

l provadi

Analyza rizk — Vlastnik procesu
3 Analyzovani a ¢
u hodnoceni rzik
spoldpracuje na
Systém Tizeni rigik  se— —_ Manazer rizk
_’ Analyza rizk
provadi 2
Viastnik procesu
-

Analyza rizk e
spoldpracuje na
— u Osetiovani rizk @ Manazer rizk

Systém Tizeni rigik  se—

3

=

.

B |
o

=]

ormovan o Pracovnici v
— procesu

T Analyza rizk
Rizika byla
osetfena

Obr. 49: Procesni schéma — Analyzovani, hodnoceni a oSetrovani rizik (viastni
zpracovani)

Vysledkem této faze jsou oSetfena rizika, cely tento proces je zobrazen na obrazku
Obr. 49. Dokumentovanou informaci je seznam opatieni k feSeni rizik a zpracované
krizové scénaie, za kterd zodpovida vlastnik procesu. Ve schématu jsou tato opatieni
a scénare jakou soucast analyzy rizik.

Vlastnik procesu sleduje a vyhodnocuje vznik mozné hrozby v pribeéhu celého roku
a musi stanovit kliCové rizikové ukazatele pro monitorovani a méteni procesu, za ktery
je odpovédny. Na zakladé klicovych procesnich ukazatelli vlastnik procesu ve
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spolupraci s roli manaZzera rizik stanovi kli¢ové rizikové ukazatele nebo signaly, které
jsou pravidelné vlastnikem sledovany. V ptipadé vychyleni sledovaného rizikového
ukazatele mimo stanovenou hranici musi vlastnik procesu zacit s feSenim vzniklého
rizika. Vlastnik procesu vyuzije k feSeni rizika existujicich krizovych scénart. Toto
schéma je zobrazeno na obrazku ¢. 50.

Vedeni spole¢nosti méa zavazek vici fizeni rizik a musi minimalné jednou za rok,
Vv ptipad¢ potfeby ¢i mimotfadné situace i Castéji pfezkoumat fungovani nastaveného
systému fizeni rizik. Tuto aktivitu provadi manazer rizik na zdklad¢ vSech podkladi
K fizeni rizik ve spolupraci s vedenim spolecnosti. V piipadé, Zze vyhodnoti, Ze je
systém funkc¢ni, tak vSe pokracuje dle nastaveného procesniho schématu. Pokud se
vedeni spole¢nosti usnese, zZe v této podob¢ systém tizeni rizik funkéni neni, tak vznika
pozadavek na zménu systému Fizeni rizik. Rizeni rizik se vraci na zacatek schématu,
na obrazku Obr. 48 a zacind se s definovanim pravidel pro systém fizeni procesnich
rizik od zacatku pro zajisténi lepsi funkEnosti systému.

Rizika byla
osetiena

|
o

Analyza rizk

v v

yza rizi 4 | I I Moni aniri £ Piezkoumani _p'Wédi i
Analyza rizk s rizk ¥ Vlastnk procesu systému Tizeni rizik ‘— Manazer rizk

musi bytinforfhovan o

Vlastnk procesu

spolupracuje nao

° S i— Vedeni spoleénosti
1 1 l v
Klicove rizikove N'C&VL'::IWV Systém Tizeni rizk :noiz:::vy:ér:u
wkazatele v normé signalizuje razbu Jje funkeni Tizeni rizik

Reeni vznklého
rizka

Obr. 50: Procesni schéma — Monitorovani rizik a prezkoumani systému rizeni rizik
(vlastni zpracovani)

4.2.3 Ovéreni procesniho schématu experty

Navrzené schéma, jeho popis a definice rozvinutého systému fizeni rizik byl zaslan
4 expertiim pro jeho ovéfeni.
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Ptipominky k tomuto schématu jsou nasledujici:

Schéma ma logiku, odpovida definici a je snadno aplikovatelné do bézné¢ho
podniku s tim, Ze podnik bude s timto navrhem dale pracovat dle svoji
strategie, cill, nastaveni roli, legislativnich postupti a ramce.

Mezi doporuceni patii opatrnost pii konzultaci s externimi zainteresovanymi
stranami, zejména kvuli uniku know-how a naslednému odhaleni slabych
stranek organizace smérem ke konkurenci. V pfipadé pouze sbéru dat od
dodavatelii a odbératelti a jejich ndsledné hodnoceni je vnimano toto zapojeni
pozitivné.

Jako velkou prilezitost v oblasti fizeni rizik shledavaji experti v nastaveni
ukazateltl, které by jasn¢ vymezily mantinely pro vnimani a sledovani rizik a
jejich nasledné hodnoceni a urychlily komunikaci ve firmé¢. U hodnoceni rizik
dochézi v praxi k odlisnému vnimani vyznamu rizika pfi hodnoceni rizik a
jeho zaclenéni do piislusné arovné rizika (vysoké versus stiedni).

Dilezitost v nastaveni kompetenci pro risk manaZera, ktery ma ve schématu
nejen odpovédnost spolupracovat s vlastnikem procesu v fizeni rizik
(definici, analyze, hodnoceni a oSetfovani), ale mél by mit u téchto aktivit
také pravomoc vyzvat vlastnika procesu k zhodnoceni aktudlniho ptistupu
Vv fizeni rizik.

DuleZitost ptisluSnych znalosti manazera rizik v oblasti fizeni rizik.
Definovani klicovych rizikovych ukazateli v navaznosti na klicové procesni
ukazatele.

Proces tizeni rizik musi byt zavedeny, nebot’ je dan pravidly definovanymi
V prvnim kroku. Nemusi byt popsan formou procesniho modelu.

4.2.4 Zakomponovani navrhi od experti do procesniho schématu

Na zéklad€ doporuceni od zminénych expertl za oblast procesniho fizeni a fizeni
rizik byla vypracovana matice odpovédnosti a pravomoci pro fizeni procesnich rizik
jako dopln¢€k k procesnimu schématu pro rozvinuty systém fizeni rizik. Dale autorka
diserta¢ni prace doporucuje, jaké znalosti a dovednosti by pozice ¢i role risk manazera
méla mit pro zajisténi potiebnych znalosti v oblasti fizeni rizik.
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Tab. 14: Matice odpovédnosti a pravomoci pro rozvinuty systém rizeni procesnich rizik
(vlastni zpracovani)

Risk manaZer |Vlastnik procesu(Vedeni spole¢nosti P;ig?::llﬂ Odbératelé Dodavatelé
Odpov.| Prav. | Odpov.| Prav. | Odpov. | Prav.
Stanoveni pravidel pro fizeni rizik| P PP R VAY SCHV PR SPOL SPOL
Identifikovani rizik SPOL PP P ZV INF SPOL
Analyza rizik SPOL PP P ZV
Hodnoceni rizik SPOL PP P Ay
Ogeti'eni rizik SPOL PP P YAY INF INF
Monitorovani rizik P AY
Piezkoumani systému fizeni rizik P INF AY SPOL PR

Odpov. - Odpovédnosti

Prav. - Pravomoci

P - Provadi

PP - PoZaduje plnéni a ma pravomoc vyzvat k pfepracovani ¢i vysvétleni vlastnika procesu
ZV - Poskytuje zpétnou vazbu

SCHYV - Schvaluje

PR - Pipominkuje

R - Ridi se nastavenymi pravidly

SPOL - Spolupracuje

INF - Musi byt informovéno

V tabulce €. 14 jsou zobrazeny pravomoci a odpovédnosti jednotlivych pozic ¢i roli
pro fizeni rizik. Vedeni spole€nosti ma zavazek ve funkéni systém fizeni rizik a risk
manazer ma pravomoc pii fizeni rizik — vyzvat vlastnika procesu pii nespravném tizeni
rizik ¢i jiné nejasnosti v ramci fizeni rizik. Vlastnik procesu provadi identifikovani,
analyzu, hodnoceni a oSetfovani rizik a mize davat zpétnou vazbu manazeru rizik a
event. vedeni spolec¢nosti 0 skutecnosti, ktera neni v souladu s pravidly pro fizeni rizik,
event. eskalovat hrozici ¢1 probihajici riziko. Pokud odbératel vyZaduje se ucastnit
definovani rizik ¢i dalSich aktivit v ramei fizeni rizik tfesi tuto aktivitu s vlastnikem
procesu. Vlastnik procesu miize vyzvat dodavatele, aby predloZil mozna rizika, ktera
souvisi S dodanim odebiran¢ho produktu.

Je dulezité, aby risk manazer mél odpovidajici znalosti v oblasti fizeni rizik. Risk
manaZzer mize byt samotna pozice nebo role, kterd by méla mit znalosti Vv fizeni rizik,
Vv technikach a néstrojich pro fizeni rizik. Doporu¢ovany jsou ISO normy souvisejici
s touto tématikou rizik:

e Norma CSN EN ISO 31000 (010351) Management rizik — Principy a
smérnice

e Norma CSN EN 31010: 2011 Management rizik — Techniky posuzovani rizik

e Norma ISO 22 301: 2018 Systémy tizeni kontinuity podnikéani
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5. PRINOSY A LIMITY PRACE

Hlavnim cilem této disertacni prace je stanoveni zpisobu fizeni procest na zakladé
rizik ve zpracovatelském pramyslu. Pfedvyzkum odhalil limitujici pfistup vyrobnich
firem v Ceském podnikatelském prostiedi k fizeni procesnich rizik. Dotaznikové
Setfeni provedené ve 175 Ceskych vyrobnich firmach poukazuje na skutecnost, Ze
Z provedeného Setfeni nelze tvrdit, Ze zpisob fizeni procesnich rizik, jakym ptistupuji
firmy ve zpracovatelském pramyslu v Ceské republice plni funkci preventivniho
systému upozoriujiciho na odchyleni se od planovaného vysledku ¢i hrozbu vzniku
mozného rizika. Pres tuto skutecnost byla velkd zména v fizeni procesnich rizik
zaznamenana aktualizaci normy ISO 9001: 2016.

Mezi vyznamné faktory ovliviiujici nastaveni systému fizeni procesnich rizik ve
zpracovatelském primyslu patii velikost firmy, certifikovany systém managementu
kvality a zavedené procesniho fizeni. Druh vlastnické struktury nema vliv na vyzralost
systému fizeni procesnich rizik. Stfedni a velké firmy maji nastaveny systém fizeni
procesnich rizik 1épe vzhledem k ptfistupu k vétSimu poctu lidskych zdrojh.
Certifikovany systém managementu kvality jiz vyZzaduje nastaveni efektivné
fungujiciho systému managementu, tedy je zde vétsi predpoklad pro implementaci
sledovani rizik v procesech. Klicovym faktorem ovliviiujici Groven systému ftizeni
procesnich rizik vy$lo zavedené procesni fizeni. U nastaveného procesniho fizeni, kde
jsou vydefinované a monitorované vstupy, vystupy, zdroje, metody, postupy a
procesni ukazatele bude pro firmu nejspiSe méné narocné¢ zakomponovat do svého
systétmu managementu kvality také proces ftizeni rizik s kliCovymi rizikovymi
ukazateli.

DiilezZitou skute¢nosti pro nastaveni vyssi irovné systému fizeni procesnich rizik
hraje také stanoveni role €1 pozice manazera rizik, kterd je odpovédna za definovani
pravidel, navrzeni pravidel systému fizeni rizik, dohled, metodickou pomoc, rozvoj,
implementaci a monitoring efektivniho systému fizeni rizik. Dalsi faktor pro fizeni
procesnich rizik ve fazi monitoringu je pouzivani software ¢i aplikace pro fizeni rizik.
Vyzkum poukazuje na skute¢nost, ze firma s pouzivanim software ¢i jiné aplikace pro
fizeni a monitoring procesnich rizik dosahuje vys$si Grovné systému fizeni procesnich
rizik. Divodem je ono nastaveni klicovych rizikovych ukazatell a signald, které se
v software ¢i aplikaci pro fizeni rizik museji do systému zadat a nasledné jsou
sledovany a vyhodnocovany.

Tyto poznatky lze vyuzit pro dalsi vyzkum, a to zejména v oblasti nastaveni
klicovych rizikovych ukazatelil jako signalu pro hrozici riziko s vyuzitim trendovych
analyz u velkych a stfednich vyrobnich firem ze zpracovatelského primyslu s
certifikovanym systémem managementu kvality a zavedenym procesnim fizenim.

5.1 Prinos pro védu

Ptinos diserta¢ni prace pro védu a teorii je stanoveni zpusobu pro méfeni vyzralosti
systému fizeni procesnich rizik. Na zdklad¢ analyzy sekundarnich zdroji byly
stanoveny metriky s vahovymi kritérii pro hodnoceni vyzralosti systému fizeni
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procesnich rizik. Na zaklad¢ tohoto hodnoceni byly stanoveny tfi irovné vyzralosti
systému Fizeni procesnich rizik, a to Giroveti malé, stiedni a velka. Rizeni procesti na
zéklad¢é rizik ve firmach z dotaznikového Setieni bylo hodnoceno dle vyzralosti
systétmu fizeni procesnich rizik a kazdé firm¢ byla piid€lena ciselnd hodnota
nabyvajici hodnotu z intervalu <1;3>. Autorka disertacni prace stanovila definici
rozvinutého systému fizeni procesnich rizik, ktery plni funkci preventivniho systému
s cilem detekovat negativni vliv na procesy a tim ovliviiovat vykonnost procesu.
Dalsim vystupem této disertacni prace je stanoveni procesniho schématu s ohledem na
omezené persondlni zdroje a ddle navrh schématu monitoringu klicovych rizikovych
ukazatelti v procesu logistiky. Tyto vSechny uvedené vystupy vedou k doporu¢enému
zplsobu fizeni procesti na zaklad® rizik ve zpracovatelském pramyslu v Ceské
republice. Na zaklad¢ vyzkumu bylo zji$téno, Ze zasadni roli hraje v nastaveni systému
fizeni procesnich rizik fungujici procesni fizeni, které zajiStuje mimo fizeni procest
také 1 monitoring klicovych ukazatell a zajisti rychlej$i zakomponovani procesu fizeni
rizik do systému dané spoleCnosti a také podporuje sledovani a vyhodnocovani
klicovych rizikovych ukazatell pro proces. Pfitomnost systému managementu kvality,
software ¢i aplikace na sledovani klicovych ukazatelti a vyclenéna pozice ¢i role
s pfislusnymi odpovédnosti a pravomoci pro fizeni procesnich rizik ma pozitivni vliv
na vyzralost systému fizeni procesnich rizik. Tyto vysledky vyzkumu mohou byt
podkladem pro dalsi sméfovani aktivit v ramci fizeni procesti na zakladé rizik ve
zpracovatelském primyslu v Ceské republice, a to zejména v oblasti sledovani
vykonnosti systému fizeni procesnich rizik a signalizovani hrozby z vnitiniho ¢i
vn¢jSiho prostiedi. Autorka prace by chtéla svij dal§i vyzkum zaméfit na oblast
procesni vykonnosti, zptsob stanoveni klicovych rizikovych ukazatelii definovanych
na zaklad¢ vykonnostnich procesnich ukazatelti. ukazatele procesni a na funkci
preventivniho systému fizeni rizik, zejména v souvislosti se sou¢asnym dénim nasi
ekonomické situace.

Vysledky z vyzkumu budou pouzity ve vyuce, a to zejména v predmeétech zamétené
na procesni fizeni na Ustavu pramyslového inZenyrstvi a informaénich systémul.

5.2 Prinos pro praxi

Piinos diserta¢ni prace pro praxi je popis pristupu fizeni procesnich rizik firem ze
zpracovatelského primyslu v Ceské republice, ktery byl popsan formou deskriptivni
statistiky. Firmy uvedly pfi vyplnovani dotazniku sviij kontakt, kam chté&ji tuto studii
zaslat, jelikoz je zajimd pfistup jinych firem v oblast fizeni procesnich rizik. Tato
studie ukazuje firmam soudoby pfistup a existujici moznosti fizeni procest na zakladé
rizik. Firmy si mohou sami zhodnotit, v jaké urovni vyzralosti systému fizeni
procesnich rizik se nachazi. Velky potencidl pro tyto firmy je pochopeni diilezitosti
nastaveni rizikovych procesnich ukazatelii v navaznosti na procesni ukazatele a
zamysleni se nad méfenim vykonnosti systému fizeni procesnich rizik, ktery by mél
mit funkci preventivniho systému majici vliv na vykonnost procesti a vykonnost firmy.
Firmy by mély také zhodnotit, personalni zdroje a nastaveni roli ¢i pozice pro
odpovédnosti a pravomoci v rdmci fizeni procesti na zakladé rizik.
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5.3 Limity prace

Tato disertac¢ni prace ma urcité limity. Mezi limity této prace patii zvolena metoda
sbéru dat — dotaznikového Setieni. U odpovédi respondenti nelze 100 % tvrdit, ze
respondent vyplilujici dotaznik pochopil znéni otazky, a dale zda vyplnil odpovédi dle
spravného usudku. Tuto skute¢nost mylného vyplnéni v dotazniku snazila autorka
prace eliminovat otazkou, ktera smétovala pro zjisténi pozice a délky let v pracovnim
poméru v dané firm¢ u respondenta, ktery dotaznik vypliioval. Do vyzkumu nebyly
zahrnuty dotazniky, které jevily znamky nerelevantnich odpovédi.

Limit mtze byt také u ovéteni schémat experty, ato v jejich zaujatém postoji k dané
problematice.

Dal§im limitem prace mtiZe byt omezeni vyzkumu na Ceskou republiku. Vysledky
této prace nelze zobecnit pro vytvofeni metodologie fizeni rizik. Doporucenim je
provést obdobnou studii v jiné zemi, ktera bude mit uréita specifika vzhledem k Ceské
republice a také k fizeni procesli na zakladé rizik.
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ZAVER

Tato disertacni prace se vénuje fizeni procesl na zaklad¢ rizik ve zpracovatelském
prumyslu, tento primysl byl vybran zejména k jeho vyznamu na tvorb& hrubého
domaéciho produktu. Hlavni cil této prace je stanovit zplisob fizeni procesii na zaklad¢é
rizik ve zpracovatelském primyslu. To znamena nastavit systém ¢i proceS fizeni
procesnich rizik zpisobem, aby bylo fizeni rizik v procesech zvladnutelné z hlediska
dostupnych zdroji, a to zejména persondlnich, a zaroven aby fizeni téchto rizik plnilo
funkci preventivniho systému a signalizovalo odpovédnym osobam moznou hrozbu
vzniku rizika nebo upozoriovalo na odchyleni se od planovanych vysledki firmy.

V tivodu byla zpracovédna analyza sekundarnich zdroji orientujici se do oblasti
procesniho fizeni, rizik, pfistupll k fizeni rizik a globdlnich trendii v téchto
definovanych oblastech. Na zdklad¢ této analyzy byla definovana vyzkumné mezera.
Pro jasngjSi pochopeni pfistupli tizeni procesnich rizik vyrobnich firem ze
zpracovatelského primyslu v Ceské republice byl proveden piedvyzkum, ktery ma
podobu kvalitativniho 1 kvantitativniho vyzkumu. Diky vysledkiim ptedvyzkumu
autorka disertacni prace 1épe stanovila vyzkumny problém, ohranicila hlavni vyzkum
a definovala vyzkumné otazky a hypotézy. Pro naplnéni hlavniho cile byly stanoveny
dil¢i cile, jejichz dosazenim doslo k vydefinovani zptsobu fizeni procesii na zakladé
rizik ve zpracovatelském primyslu. V hlavnim vyzkumu byly pro splnéni téchto cilt
pouzité metody kvalitativniho 1 kvantitativniho charakteru.

Splnéni vyzkumného cile VDC3 bylo dosazeno provedenim dotaznikového Settent,
na zaklad¢ jeho vysledkt byl popsan ptistup vyrobnich firem ve zpracovatelském
pramyslu k fizeni procest na zakladé rizik a pfistup téchto firem k méfeni vykonnosti
systétmu ftizeni rizik. Provedenim analyzy sekundarnich zdroji a vysledkia z
predvyzkumu byly navrzeny tii irovné systému fizeni procest na zaklad¢ rizik a dle
tohoto schématu byly dotazované firmy rozttizeny do téchto Grovni — nizka, sttedni a
vysoka, ¢imz byl splnén vyzkumny cil VDCla. Kazdd dotazovana firma byla
ohodnocena ¢iselnou hodnotou, ktera definuje tiroven systému fizeni procesnich rizik,
tzv. vyzralost systému fizeni procesnich rizik. Popsanim rozvinutého systému tizeni
procesnich rizik byl splnén dil¢i vyzkumny cil VDC1b. Tento rozvinuty systém fizeni
procesnich rizik sleduje a vyhodnocuje vykonnost procesu, na zaklad¢ stanovenych
rizikovych ukazateli dokaze prognozovat mozny vyvoj v procesu a zaroven
nevyzaduje vytvofit robustni systém s velkym personalnim zatizenim, tedy bere v
potaz omezen€ persondlni zdroje.

Autorkou prace bylo navrzeno schéma pro sledovani klicovych rizikovych
ukazateli v navaznosti na klicové procesni ukazatele v procesu logistiky, to vedlo ke
splnéni vyzkumného cile VDC4. Toto schéma poukazuje na dulezZitost progndzy
odchyleni se od planovanych vysledkii. Schéma monitoringu klicovych rizikovych
ukazateld bylo ovéfeno u expertli na fizeni rizik a manazerti logistiky pro validitu
spravnosti jeho fungovani v praxi. Na zakladé popisné statistiky z dotaznikového
Setfeni, fizenych rozhovord v pfedvyzkumu a analyzy sekundéarnich zdroji byl splnén
vyzkumny cil VDCS5, tedy bylo stanoveno procesni schéma pravomoci a odpovédnosti
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pro fizeni procest na zakladé rizik. Toto schéma bylo ovéfeno Ctyfmi experty pro jeho
validitu.

Definovanim kli¢ovych faktorii ovliviujicich vyzralost systému fizeni procesnich
rizik a jejich vazbou mezi Urovnémi systému fizeni procesnich rizik byl splnén
vyzkumny cil VDC2. Mezi vyznamné faktory ovliviiujici nastaveni systému c¢i
procesu, tedy zplisobu fizeni procesnich rizik ve zpracovatelském primyslu patii
velikost firmy a certifikovany systém managementu kvality. Klicovym faktorem
ovliviiujici uroven systému fizeni procesnich rizik vyslo zavedené procesni fizeni.
Druh vlastnické struktury nema vliv na vyzralost systému fizeni procesnich rizik.
Dulezitou soucasti pro nastaveni vyssi Girovné systému fizeni procesnich rizik hraje
také stanoveni role €1 pozice manaZzera rizik, ktera je odpovédnd za definovani a
navrzeni pravidel systému fizeni rizik, dohled, metodickou pomoc, rozvoj,
implementaci a monitoring efektivniho systému fizeni rizik. Dal$i faktor majici vliv
na fizeni procesnich rizik ve f4zi monitoringu je pouzivani software ¢i aplikace pro
fizeni rizik. Na zaklad¢ vysledki kvantitativniho 1 kvalitativniho vyzkumu bylo
stanoveno tizeni procest na zakladé rizik pro zpracovatelsky primysl, ¢imz byl splnén
hlavni cil. Poznatky z této disertacni prace lze vyuzit pro dalsi vyzkum v oblasti
nastaveni kli¢ovych rizikovych ukazateld jako signalu pro hrozici riziko s vyuzitim
trendovych analyz u velkych a stfednich vyrobnich firem ze zpracovatelského
pramyslu.
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Piiloha I: Rozdéleni zpracovatelského priumyslu dle CZ-NACE (CZ-NACE, 2018)
~ C - Zpracovatelsky pramysl

> 10 - vyroba potravinaiskych wrobkl
> 11 - vyroba napoji
> 12 - vyroba tabdkowych vyrobk(
> 13 - yroba textilii
> 14 - Wroba odévi
> 15 - vyroba usni a souvisejicich vyrobkd
> 16 - Zpracovani dieva, vyr. diev. a piib. vrobkd, kromé nabytku
> 17 - vyroba papiru a wrobkd z papiru
> 18 - Tisk a rozmnoZovani nahranych nosich
> 19 - Wroba koksu a rafinovanych ropnych produktd
> 20 - vyroba chemickych latek a chemickych piipravkd
> 21 - vyroba zékladnich farmaceutickych wyrobkd a piipravkd
> 22 - vyroba pryZovych a plastovych virobkd
> 23 - vyroba ostatnich nekovovych minerdlnich virobkd
> 24 - vyroba zakladnich kowl, hutni zpracovani kovi; slévarenstvi
> 25 - vyroba kovowych konstrukci, wirobkd, kromé strojd a zafizeni
> 26 - vyroba poditact, elektronickych a optickych piistroj
» 27 - \Wyroba elektrickych zafizeni
> 28 - vyroba stroji a zafizeni']. n.
> 29 - vyroba motorovych vozidel (kromé motocykl), piivésh, navési
» 30 - vyroba ostatnich dopravnich prostfedkd a zafizens
*» 31 - Vyroba nabytku
~ 32 - Ostatni zpracovatelsky pramys!

> 321 - wyroba klenotd, biZuterie a piibuznych wyrobki

» 322 - vyroba hudebnich néastrojd

» 323 - Vyroba sportovnich potieb

» 324 - yroba her a hradek

> 325 - wyroba lékafskych a dentdinich nastrojd a potieb

~ 329 - Zpracovatelsky pramysl j. n.

» 3291 - Wroba kostat a kartacnickych wirobkd
> 3299 - Ostatni zpracovatelsky primysl j. n.

> 33 - Opravy a instalace strojd a zafizeni
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Piiloha Il: ReSeni rizik a p¥ileZitosti dle normy ISO 9001:2015 ve vyrobnich

podnicich v CR

Zhodnoceni 1 rok po aktualizaci normy

1.

Aktualni déni v roce 2016 k fizeni rizik v procesech pfii realizaci produkti ve
vyrobnich organizacich. V unoru roku 2016 vysla nova norma CSN EN ISO
9001:2016 Systém managementu kvality — Pozadavky, kterd nese pozadavek na
planovani opatfeni pro feSeni rizik a pfilezitosti, jejich integraci do procest a
nasledné hodnoceni. Zhodnot'te prosim Vasi zkuSenost s pfistupem firem k
implementaci fizeni rizik. Jak firmy postupuji pfi zavadéni a nasledném ftizeni
rizik?

. Jaky dalsi vyvoj oCekavate z hlediska implementace fizeni rizik a ptilezitosti do

ptechodového obdobi 18. zati 2018?

. Souhlasite s tvrzenim, Ze zavedeni fizeni rizik dle znéni normy ISO 9001:2015

bude mit vyssi efekt namisto stanovovani preventivnich opatfeni (ptivodni norma)
pii1 vzniku neshody? (Vyssi efekt je mySlen v podobé¢ snizeni vyskytu internich a
externich neshod.) MiiZete uvést diivody (opodstatnéni) VaSeho tvrzeni?

. Myslite si, ze v delSim ¢asovém horizontu (3-5 let po vydani aktualizace normy

ISO EN 9001:2015) nastane rostouci trend v fizeni rizik ve vyrobnich podnicich?
Tj. vyssi zaclenéni a vyuzivani fizeni rizik v procesech, pii planovani, rozhodovani
nad pozadavky zminéné normy?

. Norma ISO 9001:2015 vyslovné nevyZaduje zavést proces fizeni rizik, jak uvadi

napt. norma ISO 31000 Management rizik. Souhlasite nebo nesouhlasite s
tvrzenim, Ze 1 bez pozadavku na zavedeni procesu fizeni rizik budou firmy u¢inng
posuzovat rizika, stanovovat opatieni pro oSetfovani rizika a pfezkoumat i€innost
opatieni?

. Jak zadsadni z hlediska zvySeni efektivnosti fizeni rizik, tj. identifikace, analyzy,

hodnoceni, oSetfovani, monitorovani a prezkoumani rizik mize byt pro firmu
zavedenti role tzv. manaZera fizeni rizik, jehoZz naplni prace je definovani pravidel,
procesu fizeni rizik, dohled, metodickd pomoc, rozvoj, implementace a monitoring
efektivniho systému fizeni rizik)?

. Pokud nepokladate za nutné pro firmu zavést roli manazera fizeni do organiza¢ni

struktury, myslite si, Ze je vhodné zaskolit na ftizeni rizik néjakého jiného
pracovnika? Pokud ano, o kterou pozici by se mélo jednat? (Napft. inzenyr kvality,
procesni ¢i pramyslovy inZenyr apod.)

. MiiZzete z Vasi praxe uvést, jaké metody a techniky z normy CSN EN 31010:2011

Techniky posuzovani rizik firmy pfi fizeni rizik vyuZzivaji? Vyuzivaji firmy 1 jiné
metody a techniky?
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Piiloha 111: Dotaznik: Aplikovany vyzkum — Rizeni procesnich rizik

1. Aktualni poCet zaméstnancii: *
Oznacte jen jednu odpoveéd.

a) Maly podnik: 1 az 49

b) Stiedni podnik: 50 az 249

¢) Velky podnik: 250 a vice

2. Jaka je vlastnicka struktura firmy? *

Oznacte jen jednu odpovéd.

a) Vétsinovy zahrani¢ni vlastnik

b) Vétsinovy tuzemsky vlastnik

c¢) Dcefind spolecnost — vétSinovy zahrani¢ni vlastnik
d) Dcetina spolecnost — vétsinovy tuzemsky vlastnik

3. Mate certifikovany systém managementu kvality? *
Oznacte jen jednu odpovéd.

a) Ano

b) Ne

4. Pokud mate certifikovany systém managementu kvality, dle jaké normy? *

ISO CSN EN 9001:2016: Systém managementu kvality — Pozadavky

IATF 16949:2016 Management kvality v automobilovém pramyslu

ISO 22000:2018 Systémy managementu bezpec¢nosti potravin — Pozadavky na organizaci v
potravinovém fetézci

HACCP Systém kritickych bodi

Certifikace potravin IFS

Letecky prumysl — AS9110:2016/AS9100D, /AS9110C, /AS9100B

Jiné:

5. Které prvky procesniho fizeni mate v organizaci zavedeny? (moznost vice odpovédi) *

a) Je vytvorena fidici dokumentace vCetné organizacni struktury na zakladé procest

b) Jsou stanoveny jednotlivé cile v procesech a méfitelné parametry pro fizeni podniku

¢) Je vytvoren motivaéni systém nad takto definovanymi cili a méfitelnymi parametry

d) Procesy jsou vzhledem ke svym cilim trvale zdokonalovany

¢) Dovednosti pracovnik (lidské zdroje) jsou fizeny (rozvijeny) na zaklad¢é pozadavkl procest
f) Filozofie procesniho fizeni pronika az na troven kultury organizace

6. Jaka je Groven fizeni procesnich rizik ve vasi firme¢? *

a) Riziky se nezabyvame

b) Rizika feSime v souladu se zakonnymi pozadavky

c) Mame vypracovany registr rizik (seznam rizik) a rizika jsou ohodnocena
d) Mame zavedeny proces fizeni rizik
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7. Jak dlouho se zabyvate fizenim rizik v procesech? *

Oznacte jen jednu odpoveéd.

a) Riziky se nezabyvame

b) Mén¢ nez 2 roky

c) 2-4 let (2016-2018 po aktualizaci normy ISO 9001:2016 dle pozadavku 6.1 Opatieni pro feSeni rizik a
prilezitosti)

d) 5-10 let (po vydani ISO norem 31:000 a 31:010 Management rizik)

e) vice nez 10 let

Definovani rizik

8. Mate zavedenou politiku fizeni rizik (myslen pfistup a pravidla k definovani, analyze, hodnoceni a
oSetfovani rizik)? *

Oznacte jen jednu elipsu.

a) Ano

b) Ne

9. Jak mate popsan postup pro fizeni rizik (pravidla pro jednotlivé faze fizeni rizik — definici, analyzu,
hodnoceni, o$etfovani a monitoring rizik)? *

Oznacte jen jednu odpoveéd.

a) Zavedenim procesu fizeni rizik — popis postupu fizeni rizik, stanoveni metrik a ur¢eni zdroju a
odpovédnosti a pravomoci pro tento proces a hodnoceni vysledkll z procesu

b) Popis fizeni rizik je popsan v fizené dokumentaci (napt. smérnice)

d) Popis tizeni rizik je nefizena dokumentace

e) Popis fizeni rizik je pouze Gstné dohodnuty

f) Nemame definovan

10. Urcete intenzitu souladu kontextu organizace a strategie firmy pfi definovani rizik? *

1 Velmi o 3 4 5 Velmi
2 Nizka
nizka Stfedni  Vysokd vysoka

Z kontextu
organizace
(aspekty,
rozsahu a
poZadavki
zainteresovanych
stran)

Ze strategickych
cild a vizi
spoleénosti
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11. Jak jsou zapojeny do definovani rizik jednotlivé zainteresované strany? *
Oznacte jen jednu odpovéd na kazdém radku.

Postaéi
jim ustni Chtéji byt
Mezapojuji  informace, informovani

Jsou
Pfipominkuji/ souéasti
vyjadiuji se k tymu

se vubec 7e se (zadaji definovand Hzen
(0 %) rizika podklady) . .
B riziku (75 %) rizik
definuji (50%)
(25%) (100 %)
Vlastnik procesu — — — — J—
{manaier) I\-_F’}I I\-_F’}I I\__F/'I I\_F/I I\-_F’}I
Pracovnici daného — — — — —
procesu (zaméstnanci) — — — — —
Manazer/feditel/vedouci
kvality (pfedstavitel pro ) ) ) ) _
jakost)
Vedeni spoleénosti D D ) ) D
Vlastnici firmy D D O D -
Zakaznici (odbératelé) @) O O @) O
- T T Ty T T
Dodavatelé ) ) () ) )
Dal&i exter.zaint.strany e e Y ~ e
(afady, kontrolni organy) — — e e —
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12. Ur&ete intenzitu pouZiti vybranych metod pro definovani rizik v procesech. *
Oznacte jen jednu odpovéed na kazdém radku.

5 Velmi
vysoka
(zasadné)

1 Velminizka 2 Nizka 3 Stfedni 4 Vysoka
(nepouzivdme) (zfidka) (primérné) (vétsinou)

Ma zakladé
dosavadnich — — — — —
odbornych — — = — —
zkusenosti

Brainstorming — J— — — —

Brainwriting v — — —, —, ™,
ty’mu L L L L |

Vicekriterialni — — — — —
hodnoceni — — — — —

Analyza
vnéjéiho
prostiedi
(napf. PEST
analyza)

Analyza
vnitfniho
prostiedi
(napf. SWOT
analyza)

Analyza pfigin
a dusledku -
Rybi kost -
Ishikaw(v
diagram

Analyza a hodnocenti rizik
13. Na zakladg, jakych parametrii stanovujete stupei zavaznosti neboli Groven rizika? (vice odpovédi) *

a) Pravdépodobnost (Cetnost vyskytu)

b) Mira zavaznosti disledku (vyznam pro firmu)

¢) Mira zavaznosti disledku (vyznam pro zdkaznika)

d) Casovy ramec (miiZe nastat v dany &as)

e) Nestanovujeme stupen zavaznosti neboli uroven rizika
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14. Jak vyznamné jsou nasledujici dopady pro Vasi firmu pii hodnoceni mozné hrozby pusobicich rizik? *
Oznacte jen jednu odpoved’ na kazdém radku.

1 Velmi L 3 4 5 Velmi
) 2 Nizky . ) )
. Stiedni  Vysoky  vysoky

. vyznam . ; :
vyznam vyznam vyznam = vyznam

Dopad na
hmotne
statky
firmy

Dopad na
Zivotni
prostredi

Dopad na
zdravi
pracovnika

Dopad na
zakonné
poZadavky

Dopad na
zakaznika

Dopad na
dobreé
jméno
firmy

15. Jaké $kdlovani (arovné) rizika pfi hodnoceni pouzivate? ™

Oznacte jen jednu odpoved.

a) Vyuzivame 2 urovné hodnoceni rizik: Riziko vysoké (nepfijatelné) = Stanovime opatieni, Riziko nizké
(ptijatelné) = nefesime

b) Vyuzivame 3 urovné hodnocenti rizik: Nizka mira rizika = Akceptovani rizika, Stfedni mira rizika =
Stanoveni opatfeni, Vysoka mira rizika = Okamzité feSeni rizika/vyhnuti se riziku

¢) Vyuzivame 4 a vice Grovni hodnoceni rizik

d) Pouzivame jiné hodnoceni nez je uvedeno vyse

e¢) Nehodnotime uroven rizika

16. Jaké dalsi informace (mimo popis rizika, jeho uroven, opatieni a odpovédna osoba) k vydefinovanému
riziku je$té stanovujete? ™ (moZnost vice odpovédi)

Zaskrtnete vSechny platné moznosti.

a) Prvek nebo soubor prvki, pusobicich na vznik rizika

b) Pti¢ina/Zdroj, ktera riziko mize spoustét
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¢) Scénaf neboli nasledky (co se stane, kdyz riziko nastane)
d) Vyjadieni nésledki/skody ve finan¢ni formé ¢i jiné podobé
e) Zadnou informaci z vyse uvedenych

17. Je ve Vasi firmé pozice ¢i role zabyvajici se fizenim rizik v procesech (v navrhu a vyvoji, ve vyrob¢ ¢i
jinych procesech)? Pro jasn¢jsi piedstavu: Tato pozice se zabyva definovani pravidel, systému fizeni rizik,
dohled, metodicka pomoc, rozvoj, implementace a monitoring efektivniho systému fizeni rizik. *

Oznacte jen jednu odpoved'.

a) Ano

b) Ne

18. Pokud pozici zabyvajici se fizenim rizik ve firmé zavedenou nemate, ktery z pracovniki se zabyva
analyzou, hodnocenim a oSetfovanim rizik? *

Zaskrtnéte vSechny platné moznosti.

a) Manazer / vlastnik procesu

b) Kvality manazer / feditel kvality

¢) Reditel spoleénosti

d) Pracovnici daného procesu

Jiné:

19. Vyuzivéte aktivné metodu FMEA — procesni ¢i konstrukéni? (moznost vice odpovédi) *
Zaskrtnéte vSechny platné moznosti.

a) Ano, vyuzivame ji v procesu navrhu a vyvoje

b) Ano, vyuzivame ji v procesu vyroby

¢) Ano, vyuzivame ji i v jinych procesech

Ne, nevyuzivame ji

20. Oznaéte, které metody z normy CSN EN 31010:2011 — Techniky posuzovéni rizik ve Vasi firmé
vyuzivate. (Miizete oznadit vice otazek) ™

Zaskrtnéte vsechny platné moznosti.

a) Brainstorming

b) Strukturované nebo semistrukturované rozhovory pro identifikaci rizik

¢) Kontrolni seznamy (Check-lists) — seznamy poruch ¢i rizik, které jsou vytvareny na zakladé zkuSenosti
d) Pfedbézna analyza nebezpeci (PHA) — identifikace nebezpeci a nebezpeéné situace a udalosti

e) Analyza stromu poruchovych stavii (FTA) - identifikace a analyza faktord, které zplisobuji nezadouci
udalosti

f) Analyza stromu udalosti (ETA) — prezentace vzdjemné se vylucujicich sledi, které nasleduji po udalosti
g) Analyza pri¢in a disledkii — Rybi kost — Ishikawtv diagram

h) UdrZba zaméfena na bezporuchovost — identifikace politik, které maji byt implementovany s cilem
zvladat poruchy s cilem bezporuchovosti stroji

1) Studie nebezpeci a provozuschopnosti (HAZOP)

j) Posuzovani environmentalnich rizik

k) Struktura "Co se stane, kdyz?" (SWIFT)
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I) QAM — Quality Assurance Matrix vyuzivanou v automobilovém pramyslu pro fizeni rizik

21. Jaké dalsi metody vyuzivate pro fizeni rizik, a ve kterych procesech? (napt. 5XPROC ve vyrobnim
procesu)

Osetfovani a monitoring rizik
22. Mate pro rizika stanovené krizové scénaie? *
Oznacte jen jednu odpoved na kazdeém radku.

Planujeme

A N !
ne € vytvoiit

Pro
strategicka
rizika

Pro
vyZnamna
rizika

Pro
viechna
rizika

23. Po realizaci opatfeni k danému riziku. Ovéfujete G¢innost stanoveného opatfeni? *

Oznacte jen jednu odpovéd.

a) Ano, u kazdého opatieni

b) Ano, ale pouze u zdvaznych/ vysokych rizik (mohou se dostat k zakaznikovi ve formée externi
neshody)

¢) Ne, ale je kontrolovano, zdali bylo opatieni zrealizovano

d) Ne a neni zkontrolovano, zdali bylo opatfeni zrealizovano
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24. Jakym zptisobem méfite, resp. budete méfit spravné zavedeny systém fizeni rizik? *

Planujeme

Sledujeme
I sledovat

Nesledujeme

a) Snizeni

nakladd na —, —, —
interni S S S
nekvalitu

b) Snizeni

nakladi na — — —
externi S S —
nekvalitu

c) Mira

naplnéni

politiky

fizeni rizik

ve formé —. - —.
splnéni — — —
opatieni

stanovenych

v registru

rizik

d) Zlepseni
vSech
stanovenych
méfitelych
ukazatell
(KRI -
klicove
rizikové
ukazatele)

25. Jak mate nastaveny reporting dat o rizicich? *

Oznacte jen jednu odpoved.

a) Sledujeme a vyhodnocujeme rizikové ukazatele ¢i jiné signaly — pravidelné (1krat za mésic)
b) Sledujeme rizikové ukazatele / signaly pii piekroc¢eni stanoveného limitu

c) Sledujeme rizikové ukazatele / signaly nepravidelné (1 - 2krat do roka)

d) Nesledujeme rizikové ukazatele / signaly
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26. Jak casto dochazi k prehodnocovani rizik v procesech? *
Oznacte jen jednu odpoved.

a) Jedenkrat za rok pii pfezkoumani systému managementu kvality
b) Dvakrat za rok

C) Vicekrat za rok

d) Dle nastaveni vlastnika procesu

27. Pouzivate pro fizeni rizik a monitoring software ¢i jiny aplikaéni nastroj? *
Oznacte jen jednu odpovéd.

a) Ano

b) Ne

28. Jaky SW pouzivate pro monitoring rizik?

29. Myslite si, ze jste zvladli situaci s COVID 19 relativné bez vyznamnéjsSich financnich ztrat diky
spravnému krizovému fizeni ve Vasi firmeé?

Oznacte jen jednu odpoved.

a) Ano

b) Ne

Jiné:

Obecné informace
30. Jakou pozici ve spolecnosti zastavate?

31. Jak dlouho vykonavéte tuto pozici?
Oznacte jen jednu odpoveéd.

a) 0-2 roky

b) 2-5 let

c) 5-8 let

d) 8-11 let

e) 11 a vice let

32. Prevazujici odvétvi dle CZ NACE vasi firmy?

a) Vyroba potravinaiskych vyrobka (NACE 10)

b) Vyroba napoji (NACE 11)

¢) Vyroba tabakovych vyrobki (NACE 12)

d) Vyroba textilii (NACE 13)

¢) Vyroba odévi (NACE 14)

f) Vyroba usni a souvisejicich vyrobkt (NACE 15)

g) Zpracovani difeva, vyroba dievénych, korkovych, prouténych a slaménych vyrobku, krom¢ nabytku
(NACE 16)

h) Vyroba papiru a vyrobkt z papiru (NACE 17)

i) Tisk a rozmnozovani nahranych nosic¢t (NACE 18

j) Vyroba koksu a rafinovanych ropnych produkti (NACE 19)
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k) Vyroba chemickych latek a chemickych ptipravki (NACE 20)

1) Vyroba zakladnich farmaceutickych vyrobka a farmaceutickych ptipravki (NACE 21)
m) Vyroba pryzovych a plastovych vyrobk (NACE 22)

n) Vyroba ostatnich nekovovych mineralnich vyrobki (NACE 23)

0) Vyroba zakladnich kov1i, hutni zpracovani kovti; slévarenstvi (NACE 24)

p) Vyroba pocitact, elektronickych a optickych pfistroji a zatizeni (NACE 26)
q) Vyroba elektrickych zatizeni (NACE 27)

r) Vyroba stroji a zatizeni (NACE 28)

s) Vyroba motorovych vozidel (kromé motocykli), ptivést a navést (NACE 29)
t) Vyroba ostatnich dopravnich prostiedki a zafizeni (NACE 30)

u) Vyroba nabytku (NACE 31)

v) Ostatni zpracovatelsky primysl (NACE 32)

w) Opravy a instalace stroju a zatizeni (NACE 33)

33. Nazev firmy (dobrovolna odpovéd)

34. Pokud budete chtit zaslat vysledky vyzkumu ¢i informace o workshopu, uved’te prosim Vasi e-
mailovou adresu:
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