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ANOTACE

Prace se zabyva problematikou rizik, kterd piisobi na podniky pfi jejich Cinnosti nebo
v z&vislosti na jejich vnéjSim ¢i vnitinim prostifedi. V prvni ¢asti jsou rizika pfedstavena
z n€kolika pohledi, popsano jejich hodnoceni, fizeni a zdkladni zptsob prevence rizik. Druha
¢ast prace predstavuje konkrétni podnik, hodnoti jeho mozna rizika a vyvozuje patiicné

Zavery.

KLICOVA SLOVA

hrozba, riziko, analyza rizik, fizeni rizik

TITLE

Risks in company Stastny den, s. r. 0.

ANNOTATION

The work deals with the risks that has been on companies in their activities or in relation to
their external and internal environment. The first part present the risks from several
perspectives, described their assessment, management and basic way of risk prevention. The
second practical part introduce the enterprise, assess its possible risks and draws appropriate

conclusions.
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threat, risk, risk analysis, risk management
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Uvod

Riziko ma mnoho podob a v ng&jaké znich se prolind veskerym fungovanim
podniku. Podnik se s riziky setkava po celou dobu svého Zivota, jiz samotné zaloZeni
skytd mnoho rizik, ma-li podnik zamé&stnance, jsou také vystaveni riznym riziklim, ¢ini-

li vedeni podniku rozhodnuti, musi brat v potaz ur€ita rizika atd.

Prvni ¢ast prace charakterizuje riziko - obecné a z pohledu pojistoven. Dale
predstavi rizika, ptisobici na podniky, a zptsoby jak s nimi nakladdat pfi rozhodovani.
Dalsi kapitoly teoretické ¢asti predstavi analyzu a zpiisoby hodnoceni rizik a dale bude
nasledovat fizeni rizik. Konec teoretické Casti nastini metodu prevence rizik, ktera je
zéroven celym zptisobem fizeni podniku. Ukolem praktické &asti bude analyzovat
mozna rizika vybraného podniku a ukazat opatieni proti nim integrovana do
kazdodennich ¢innosti podniku. Soucésti praktické casti je také kapitola popisujici

konkurenéni pozici spolecnosti vzhledem k nejbliz§imu okoli.

Teoretickd ¢ast prace vyuzivad obecné informace zjisténé prizkumem odborné
literatury. V praktické casti byla vyuZzita osobni zkuSenost z podniku a data jim

poskytnuta.

Pro praci je zvoleno souhrnné téma rizika podniku, jejim cilem je udélat
komplexni prifez existujicimi riziky, kterd mohou na podniky pusobit a naproti tomu,
jak se na né podniky mohou pfipravit, jak je fidit. DalSim cilem je zhodnoceni rizik
vybraného podniku. Jednd se o drobny podnik, z ¢ehoz vyplyva cil posledni, a to

zvézeni, zda i pro tak maly podnik, mé smysl o rizicich uvazovat.
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1 Zakladni pojmy

Zakladnim pojmem mé prace je riziko a dal$i pojmy s nim souvisejici, a proto
zacnu jejich obecnym vysvétlenim. VSechny spadaji do oblasti nezadoucich jevi, jejich
plisobenim vzniké jakysi problém, ohrozuji nas nebo nas majetek. Nase okoli se vzdy
nevyviji podle naSich predstav, nékdy se ubird nezddoucim smérem. Mohou vznikat
mimotadné udalosti, zpisobené rliznymi pfi¢inami (pfirodni, zplsobené lidmi a
smiSené), ¢innosti a aktivity mohou mit nezadouci vysledek, ¢i mlZe nastat krize.

Vsechny tyto nezadouci udalosti se odviji od hrozeb ptes riziko a vedou ke ztratam.
1.1 Hrozba

Struéné a vystizn€é hrozbu charakterizuje definice: ,, Hrozba je sila, udalost,
aktivita nebo osoba, ktera ma neZadouci vliv na bezpecnost nebo miize zpiisobit
Skodu. !

Hrozbou oznac¢ime cokoli, co ma schopnost poskodit, at’ uz chranéna aktiva
anebo to, co pro nas nema takovy vyznam, co nechranime. Sila hrozby je dana velikosti
mozné Skody (tvrdost), pravdépodobnosti nastdni a ¢asem. Hrozby mizeme ¢lenit na
umyslné a neimysiné.

Hrozby vétSinou neptlisobi samostatn€, ale vyvoldvaji dalsi hrozby, které
muzeme posuzovat ndsledujicim zptisobem:

a) aktivacni hledisko — kolik hrozeb vyvola konkrétni hrozba,

b) iniciacni hledisko — kolika hrozbami mlze byt konkrétni hrozba
vyvolana.

Tento proces se nazyva interakce hrozeb.
1.2 Ztrata

Ztrata je vysledkem nezadouci udalosti, projevi se na jejim konci. Zname dva
druhy ztrét, a to:
a) potencidlni ztrata = ztrata, kterou ocekdvame v budoucnosti,

b) realnd ztrata — projevi se po aktivaci hrozby.

' Akademicky slovnik cizich slov: [A-Z]. Vyd. 1. Praha: Academia, 2001, 834 s. ISBN 80-200-0982-5.
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Nositelem ztraty, neboli tim kdo ji utrpi, je vzdy objekt (pfedmét zajmu) nebo subjekt
(nositel vlastnosti, ¢innosti, jednotlivec, ¢initel, ...).
Ztratu vyjadiujeme razn€ v rlznych situacich (ztraty na Zivotech, ztraty na

zbozi, materidly, ...), avSak v kazdém ptipad¢ je dilezité jeji penézni vyjadieni.
1.3 Riziko

Termin zcela zdsadni pro tuto praci, pochdzejici z italStiny s pivodnim
vyznamem ,,uskali v mofeplavbé®, které bylo nutno ptekonat, si dnes vykladame jako
nebezpe&i $kody v souvislosti s hrozbou a konegnou ztratou.” V podstaté vyjadtuje
moZnou budouci nezddouci situaci (poSkozeni, ztrata, znifeni, pfip. nezdar pfii
podnikéni). Definic existuje mnoho, identifikuji riziko naptiklad jako pravdépodobnost
Skody nebo odchylku od Zadouciho, predpoklddaného stavu. Riziko se vzdy vztahuje
k objektu ohrozeni, ¢i chrdanénému aktivu, resp. jej posuzujeme u téch objektl nebo
subjektl, které nas zajimayji.

Financni teorie definuje riziko jako kolisavost n¢jaké financni veli¢iny kolem
otekavané hodnoty v disledku zmény uréitych parametri.”) Hodnoty mohou pod
ocekavanou hodnotu klesnout, coZz je brano jako negativni odchylka anebo nad ni
stoupnout, coz je vnimano jako odchylka pozitivni. I pozitivni odchylky jsou ovSem
zdrojem rizika a je dulezité nepiehlizet jejich dvoustrannost. Riziko je zkratka
podminkou existence vredlném svété, kde miZeme byt vystaveni nepfiznivym
okolnostem.

Nezadouci jevy maji svou posloupnost, jez zndzoriiuje Obrdzek 1. Pokud ji
nevnimame pasivné, jako danou, ale aktivné, cinime preventivni opatfeni a
ptedepisujeme chovani pro piipad, ze nezddouci situace nastane. Obor, ktery se touto
¢innosti zabyva, je management rizika a pozdé&ji mu bude vénovdna samostatna

kapitola.
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Hrozba Riziko

Nebezpeci Transfer Ztrata

Prevence }

Obrazek 1: Pribéh nezadouciho jevu
Zdroj: [4]
1.3.1 Realizace rizika

Co je riziko a jak ho lze charakterizovat jiz vime, nyni se podivame, jak se
vlastni riziko realizuje. Postup uplatnéni rizika lze shrnout do 4 stézejnich bodi, dle
prvkii rizika:!

e hrozba vyuzije zranitelnosti, piekond protiopatteni a na chranéném aktivu
zpusobi Skodu

e aktivum ma urCitou zranitelnost, pfed hrozbami je chranéno rlznymi
protiopatfenimi a také svou hodnotou mulze motivovat Uto¢nika k aktivaci
hrozby

e protiopatfeni chrani aktiva, detekuje hrozby, zmirfiuje nebo zabraiiuje jejich
ptisobeni, odrazuje od aktivovani hrozeb

e hrozba plisobi pfimo na aktivum nebo na protiopatfeni; aby mohla plisobit, musi

byt aktivovana, a k tomu potiebuje zdroje.
1.4 Prevence

Jiz n¢kolikrat jsem zminila slovo protiopatfeni ¢i prevence. Ta miZe byt aktivni

a pasivni. Pfehledné toto rozdéleni znazoriiuje Tab. 1.
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Druh prevence Nazev Funkce Zahrnuje
Snizeni u¢inku Snizeni hrozby
Aktivni prevence hrozby jeste pied
Zvyseni odolnosti
jeji aktivaci
Informace o aktivaci
hrozby
Omezeni Zasah pti pisobeni
Pasivni piipravenost vyslednych ztrat po hrozby
aktivaci hrozby Likvidace

Omezeni vzniku

dalsich skod

Tabulka 1: Druhy prevence a jejich charakteristika

Zdroj: viastni zpracovani dle [4]

2 Riziko jako podstata pojiStovnictvi

PojiStovnictvi méa nezastupitelnou ulohu v kazdé trzni ekonomice. Je zaméfeno

na pojistnou ochranu, tvorbu technickych pojistnych rezerv a jejich spravu a uziti. Své

sluzby poskytuje statu, riznym spolecnostem, podnikatelim a obCaniim. Riziko je

vychozim pojmem pro pojistovnictvi, podrobné ho charakterizuje a ¢leni a prave to je

pro mou praci dilezité.

Riziko n€kdy splyvd s pojmem nejistota, ovSem je mezi nimi jeden zasadni

rozdil. Zatimco riziko definujeme jako nejistotu, kterd se da méfit pravdépodobnosti

nastani, prava nejistota se meétit neda. Pro lepsi orientaci situaci graficky znézornuje

Obrazek 2.
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[ prava nejistota ]

[Zémérné riziko ] [éisté riziko ]

subjektivni

Obrizek 2: Clenén rizik
Zdroj: upraveno dle [2]

Vynechame-li slovo nejistota, miizeme riziko definovat jako ,,moznost vzniku
uddlosti s vysledkem odchylnym od cile s urcitou objektivni pravdépodobnosti.**

Odchylky od cile mohou byt bud’ pozitivni, nebo negativni. Mohou-li nam
vzniknout odchylky pouze negativni, neboli ztraty, ohrozuje nas Cisté riziko, a pokud
mohou vzniknout oba druhy odchylek, pozitivni i negativni, mluvime o zamérném, ¢i
spekulativnim riziku. To znamend, Ze existuje moznost ztraty nebo zisku. Ptikladem
muze byt samotné podnikani, protoze nadéje na uspéch je ohroZena redlnou Sanci

neasp&chu.”’

Toto spekulativni riziko se vyskytuje pfedev§im u Cinnosti, které
vykonavame dobrovolné, napt. hrani hazardnich her.

Pojistovnictvi se zabyva pouze Cistymi riziky, dochédzi k pfesunu jejich
finan¢nich dopadi na pojistitele. Cisté riziko ma dvé stranky - objektivni = nezavislé na

lidském jednani, a subjektivni — existuje v zavislosti na ¢innosti lidi.

2.1 Rozméry rizika

Rozméry rizika jsou diileZité pro chapani rizika. Jsou jimi:!*!

e okamzik realizace rizika — kdy se riziko vyskytne a jak dlouho trvé;
zahrnuje vSechna rizika, protoZze nevime (z podstaty rizika), kdy se

které vyskytne,

> CERNOHORSKY, Jan. Zaklady financi: distanéni opora. Vyd. 1. Pardubice: Univerzita
Pardubice, 2009, 181 s. ISBN 978-80-7395-203-7 (BROzZ.), str. 131
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e vyskyt realizace rizika — zdali se riziko vyskytne; existuje pouze u
rizik, ktera se mohou realizovat, ale nemusi,

e rozsah realizace rizika neboli velikost dopadu rizika, se vyskytuje u
téch rizik, kterd se mohou realizovat nejen plné, ale 1 ¢aste¢ng;
naptiklad u majetku mtize byt znicena pouze jeho ¢ast, ale riziko smrti

se realizuje pln¢.
3 Rizika ohroZujici podnik

Tématu prace asi nejlépe odpovida chapani rizika jako moznosti, ktera nastane
s urcitou pravdépodobnosti a dle niz dojde k udalosti odlisné od piedpokladaného stavu
¢i vyvoje. Podnikéani pfedstavuje urcitou investici majetku, kdy podnikatel doufa, ze se
mu investice nejen vrati, ale pfinese 1 zisk. Pokud se vSak véci nevyvijeji podle planu,
muZe vzniknout ztrata = tuto moznost ztraty nazyvame riziko podnikani.

V souvislosti s ¢innosti podniku hovofime o rizicich vyrobnich, technickych,
ekonomickych a rizicich trznich, €ili finan¢nich. Tato rizika mohou zplisobit podniku
ztratu, kterd ovlivni jak jednotlivé ¢innosti podniku, tak jeho fizeni, nebot’ ma vliv na
prubéh manazerskych funkci. OvSem tato rizika nejsou zdaleka jedina, kterd podnik
ohrozuji. Dal§imi mohou byt rizika:"”’

e politické a teritorialni,

ekonomickd (makroekonomicka, mikroekonomickd — trzni, inflacni,
kurzovni, iivérova, obchodni, platebni,...),
e Dbezpecnostni,

e pravni a spojena s odpovédnosti za Skodu,

predvidatelna a neptedvidatelna,

specifickd — souviseji napfiklad s predmétem Cinnosti podniku
(pojistovaci, manazerska, odbytova atd.).

O nékterych rizicich z ptehledu bude jesté pojednano dale. Riziko, zejména pak
podnikatelské, je tfeba hodnotit ze dvou stranek:

e pozitivni stranka — nadéje vyssiho zisku, vétSiho uspéchu,

e negativni stranka — nebezpeci horSich hospodarskych vysledk.
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Ztrata v disledku rizika je ovlivnéna dvéma faktory — kolisavosti finan¢nich
proménnych, které¢ urcuji miru rizika a celkovou angazovanosti k riziku. Prvni faktor
nemohou c¢asto objekty, které riziko podstupuji, ovlivnit a tak upravi svou angazovanost

k témto rizikim.
3.1 Dalsi oblasti rizik

Abych v souladu s cilem prace poskytla uceleny piehled rizik, ktera existuji a
kterd ohroZuji podnik, je tfeba uvést dalsi piehled oblasti rizik, tentokrat ta, o nichz se
hovofi v souvislosti s fizenim rizik. Rizeni rizik bude vénovana samostatna kapitola;
zékladnimi oblastmi pro tuto ¢innost jsou:!*!

e pfirodni katastrofy a havarie,
e ochrana zivotniho prostiedi,
e financ¢ni rizika,
o investi¢ni riziko,
o pojistovaci a zajiStovaci riziko (odhady pravdépodobnosti pojistnych
udalosti),
e projektova rizika,
e obchodni rizika,

o marketingové riziko (nevhodné zvoleny produkt nebo inovace),

o strategické riziko (produkt, ktery nezapada do obchodni strategie

podniku),

o riziko managementu (ztrata podpory ze strany vedeni),

o rozpoctove riziko (nedodrzeni rozpoctu),

e technicka rizika (konstrukce, materidly, stavby),

e organizacni rizika (Spatn€ provedené nebo neprovedené zmény v organizaci).
3.1.1 Bezpecnostni rizika

V Ceské republice je Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci (BOZP) vyznamnou
soucasti socialni politiky, jejimZ hlavnim cilem je omezovat rizika ohrozujici Zivot a
zdravi zaméstnanct pii praci. Soustiedi se na prevenci nemoci souvisejicich s vykonem

prace a na vytvareni optimalnich pracovnich podminek pro zaméstnance.
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Zanedbani této povinnosti vyvola zaméstnavateli fadu nasledkt, které negativné ptisobi
jak ve vnitinim prostiedi podniku (napiiklad klesd produktivita prace, zvySuji se
naklady na placeni ndhrad zaméstnanciim v pracovni neschopnosti, klesa vyuziti stroji
a naopak rostou naklady na jejich udrzbu ¢i opravy v disledku nehody, ...), tak i
navenek (naptiklad, zvySeni pojistn€ho, ztrata dobré povésti podniku, ulozené pokuty a
feSeni dalSich sporit).

Prameny BOZP jsou Ziakon ¢. 262/2006 Sb. (zakonik prace) a Zakon o
bezpecnosti prace (zdkon ¢. 309/2006 Sb.) a dale Natizeni vlady ¢. 361/2007 Sb. Norma
CSN OHSAS 18001:2008 popisuje dva vyznamné registry — registr rizik a registr
pravnich ptedpist, ktery zaméstnavateli uklad4 povinnost sledovat zmény v pravnich a
jinych pfedpisech, okamzité je implementovat a seznamovat s nimi své zaméstnance.
Veskera zodpovédnost za BOZP je uvalena na zaméstnavatele dle Rdmcové smérnice
EU ¢. 89/391 / EHS smérnice.

Rizika v ramci BOZP se hodnoti a identifikuji. Hodnoceni spociva v urceni
velikosti rizika (na zékladé moznych néasledkil) a pravdépodobnosti jeho realizace,
soucasti hodnoceni je i rozhodnuti, jak s rizikem nalozit (zda ho pfijmout (retence),
nebo omezit (redukce) na pfijatelnou uroven). Identifikace rizik probiha zjiSt€nim
zdroji nebezpeci, jejich rozsahu a umisténi. Toto zhodnoceni provadi kazdy
zaméstnavatel individudlné, podle rizik, kterd se tykaji jeho zaméstnanci. Metody
identifikace a hodnoceni musi respektovat nejen zaméstnanci, ale i management

podniku.

3.1.1.1 Hodnoceni bezpecnostnich rizik

Jak jsem jiz uvadéla, hodnoceni provadi kazdy zaméstnavatel individudlné,
podle zamétfeni podnikani, podle pracovniho prosttedi, podle cinnosti, které
zaméstnanci vykonavaji a podle prostiedkli s nimiz ptichazeji do styku, ovSem lze
nastinit i obecny postup:

e vytvofit soupis vSech pracovnich Ccinnosti provadénych zaméstnanci v
ramci pracovniho procesu,
e pro kazdou ¢innost identifikovat nebezpeci, ktera mohou vést k ohroZeni zdravi

a zivota zameéstnancu,
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e zméfit ta nebezpeti, u kterych je to mozné (napiiklad koncentrace chemické

latky v ovzdusi) akreditovanou laboratofi,

e zvolit vhodnou metodu hodnoceni rizik,

e kazdé nebezpeci ohodnotit pomoci parametrii (pravdépodobnost a zadvaznost),

e stanovit miru rizika (pravdépodobnost x zdvaznost),

e stanovit hodnoty, nepfijatelné miry rizika, vyznamnych rizik a nevyznamnych

rizik,

e sniZeni zjiSténych rizik (organizacni a technickd opatieni, Skoleni, kontroly, ...).
Vysledkem celého procesu by mél byt fungujici systém, neustdle se opakujici
hodnoceni rizik a mira rizika by se mé¢la pohybovat v nevyznamnych hodnotach.

Legislativné se bezpecnostni rizika hodnoti podle pozarniho nebezpeci anebo ve
4 kategoriich podle rizikovosti prace. Jako rizika jsou brany vSechny zdroje urazu,
nedodrZeni ergonomickych zdsad (Spatné pohyby nebo poloha téla), nadmérmé teplo

nebo chlad, zafeni, vibrace, hluk apod.
3.1.1.2 Nakladani s bezpecnostnimi riziky

Zameéstnavateliim je uloZena povinnost rizika vyhledéavat, zjiStovat jejich pficiny
a zdroje a pfijimat opatfeni k jejich odstranéni. K tomu mtize pouzit doporucené kroky -
vyloucdit rizika, zhodnotit rizika, ktera nelze eliminovat, likvidovat rizika u zdroje,
pfizplsobit praci jednotlivei, vyuZzit technického pokroku, nahradit nebezpecné
bezpe¢nym (méné¢ nebezpenym), soustavnd prevence, kolektivni ochrana, vzdy
poskytovat odpovidajici informace a instrukce.

Velmi dilezita je také zpétnd vazba — jak zaméstnanci porozuméli jednak
nebezpecim a jednak opatienim proti nim a do jaké miry jsou opatieni dodrZovana.

I vtomto pfipadé se uplatiiuji preventivni opatfeni, kterd vyplyvaji jednak
z pravnich a ostatnich pfedpisti a také zopatfeni zaméstnavatele. Jejich cilem je

pfedchazet rizikiim, odstrafiovat je a minimalizovat ta neodstranitelna.

3.2  Klasifikace rizik

Asi by bylo dobré ¢lenéni rizik zacit od jejich zdroji. Ty mohou byt dynamické
nebo statické, celkové nebo dil¢i, ¢isté nebo spekulativni. Posledni kategorie byla

zminéna v predchozi kapitole, nyni pfiblizim statické a dynamické riziko.
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Pfi¢inami dynamického rizika jsou zmény v podniku 1 v jeho okoli, které jsou
vyvolany faktory z vnéjsiho prostfedi — politickymi, ekonomickymi, primyslovymi,
konkurenénimi, spotiebitelskymi. Z postaveni podniku nelze tyto zmény zpravidla
ucinné fidit ani ovlivilovat a tudiZ mohou byt pfi¢inami ztrat (finan¢nich 1 jinych).
Naproti tomu staticka rizika zahrnuji takové =ztraty, které jsou mimo zmény
v ekonomice, spo€ivaji napiiklad v pfirodnich nebezpecich anebo v nepoctivosti
jedinct. Statické ztraty se tykaji majetku a zahrnuji jeho zniceni nebo zménu vlastnictvi
v disledku nepoctivého jednani nebo selhani lidského faktoru. Maji tendenci objevovat
se s ur¢itou ¢asovou pravidelnosti, tudiz jsou predikovatelnd a lze je lépe pojistit nez
rizika dynamicka.

Dalsi kategorii jsou rizika ovlivnitelnd a neovlivnitelnd. Mezi neovlivnitelna
patii naptiklad rizika politickd, hospodatskd, obchodni, opatieni statu (fiskalni a dalsi),
ale fadu dalSich ovlivnit 1ze — manaZer je mize snizovat ¢i ¢asteCné odstranit. OvSem
nemiize chtit riziko odstranit za kazdou cenu, pouze ho sniZovat vynaloZenim

pfimétenych nakladti odpovidajicich odhadovanym ztratam.

4 Riziko jako dilezity faktor v rozhodovacich procesech

V kazdodennim zivot€¢ podniku nastdvaji situace, které mohou rizika teprve
vyvolat. Jsou to predevSim situace, kdy je zapotiebi rozhodovat, tzv. rozhodovaci
problémy. To jsou problémy, které maji vice nez dvé varianty feSeni. Je pak nutno
absolvovat rozhodovaci proces, jehoz strukturu mizeme rozdélit do sedmi kroku: !

e identifikace rozhodovaciho problému — uvédoméni si problému, jeho
roz€lenéni na dil¢i problémy, které se budou fesit 1épe nez celek,

e analyza a formulace problému — blizs§i poznani problému, rozhodnuti,
zda je dualezité¢ znat pfi¢inu a zda ji lze vlbec ovlivnit; specifikace
podstatnych faktor problému a jejich vzdjemnych vazeb,

e tvorba variant reseni — obecné plati, ze ¢im mensi jejich pocet, tim mensi
Sance na nalezeni skutecné dobrého fesSeni; k vypracovani optimalniho
poctu variant miize pomoci uplatnéni tymové prace a zapojeni vétSiho

poctu pracovnikd,
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e stanoveni kritérii pro hodnoceni variant — kritéria, podle nichz se bude
posuzovat vyhodnost jednotlivych variant vzhledem k vyty¢enym ciliim;
kritéria mohou byt kvantitativni (¢iselné) nebo kvalitativni; kritéria také
musi splnit rizné pozadavky, aby meéla pozadovanou vypovidaci
schopnost,

e stanoveni dusledkii variant — naroCny proces, uplatiiuje se vypocetni
technika anebo se vyuzije expertnich odhadu,

e hodnoceni a vyber optimalni varianty — nejprve se vylou¢i nepiipustné
varianty a poté se bud’ vybere varianta celkové nejvyhodnéjsi, anebo se
zbylé varianty sefadi podle vyhodnosti od nejlep$i az po variantu
nejhorsi,

e realizace vybrané varianty — mna rozdil od predchozich, pouze
teoretickych, myslenkovych krokt, se zde dostavame k fyzické realizaci
zvolené varianty.

Jak jiz vime, tim kdo v podniku rozhoduje, jsou manazefi a pfi své praci musi
riziko brat v potaz. Musi si byt védomi existujicich rizik a kazdy z nich zaujme k riziku
urCity postoj. Tii mozné postoje predstavim diive, nez se budu vénovat samotnym

rozhodovacim procesiim.
4.1 Tri pristupy k riziku

Manazeti mohou mit averzi k riziku, sklon k riziku anebo neutralni postoj. To se
projevi, pokud ma rozhodovatel moZznost volby mezi dvéma variantami, z nichZ jedna je
rizikova a druha nikoli. Nerizikova varianta s jistotou zarucuje dosazeni ocekavaného

vysledku.

41.1 Averze kriziku

Rozhodovatel s averzi kriziku riziko nepfijima a voli radéji nerizikovou
variantu. Nezvoli si variantu znaéné¢ rizikovou, spiSe vyhledava ty, které se znacnou

mirou jistoty zarucuji dosazeni téch vysledk, které jsou pro néj piijatelné.

22



4.1.2 Sklon k riziku

Rozhodovatel se sklonem k riziku dd vzdy prednost varianté zatizené rizikem.
Pfimo vyhledavd znacné rizikové varianty, protoze déavaji nadéji zvlast€¢ dobrych

vysledkt. OvS§em maji i zvySenou moznost Spatnych vysledki.

4.1.3 Neutralni postoj k riziku

U neutralniho rozhodovatele dochézi k vyrovnani piedchozich dvou variant.”

4.2 Rozhodovaci procesy za jistoty, rizika a nejistoty

Konecné rozhodnuti manazera, kromé& povahy rozhodovaci situace, ovliviluje
n¢kolik faktor( - mira informace a postoj manazera k riziku.

Zaujme-li rozhodovatel néktery z vySe uvedenych postoji, mé urcity piedpoklad,
jak bude v které situaci reagovat. Nyni se podivame blize na mozné situace. Odborna
literatura je ¢leni na tii zakladni druhy, a to:

e rozhodovani za jistoty,

e rozhodovani za rizika,

e rozhodovani za nejistoty.
4.2.1 Rozhodovani v podminkach jistoty

Rozhoduje-li se v zajmu jediného cile, jsou-li cile vzajemné neutralni anebo se
navzdjem dopliuji, je rozhodovani velice jednoduché. Kazdé rozhodovaci varianté
odpovida urcity uzitek a rozhodovateli staci vybrat tu s nejvyssim uzitkem.

Konkuruji-li si cile vzijemné, kritéria pro rozhodovani byvaji taktéz ve
vzajemné negativnim vztahu, tzn. jestlize je jedna varianta vyhodna z hlediska jednoho
kritéria, z hlediska jiného kritéria bude nutné¢ méné vyhodna. Proto se pti rozhodovani
v této situaci uzivaji tyto metody:

e metoda jediného kritéria — rozhodovatel povaZzuje za rozhodujici jedno kritérium

a vSechna ostatni hlediska do¢asné ignoruje,

e metoda meznich hranic — pro kazdé kritérium je stanovena mezni hranice, pod
kterou rozhodovatel s o¢ekavanim nemutize klesnout, nevyhovujici varianty jsou

tak postupné vylouceny.
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4.2.2 Rozhodovani v podminkach rizika

Pokud rozhodovatel zna budouci situace, které mohou nastat, a tim i1 dusledky
variant pfi téchto stavech, a soucasn¢ zna i pravdépodobnost téchto stavil, pak jde o
rozhodovaci proces za rizika. Vyuziva se teorie pravdépodobnosti — mozné disledky

volby jednotlivych variant se zobrazi v matici, kterd ma podobu tabulky.

Varianty Stav okoli S S, Sm
Pravdépodobnost | P, P, . Pm
V] U|1 U21 U]m
Vz . U21 Uzz . Uzm
Vi e Un Un e Unm

Tabulka 2: Uzitky plynouci z jednotlivych variant

V — varianta
S —stav
P — pravdépodobnost
U — uzitek
Zdroj: [7]

m
Musi platit:z r(j)=1

j=1

Ocekavanym uzitkem varianty V je stfedni hodnota E. Vypocitaji se hodnoty E pro

vSechny varianty a voli se ta, kterd ma hodnotu E nejvyssi. Vypocet probiha dle vztahu:

Ei=py*xUpy + 0% Ui + -+ i * Uiy
Zdroj: [7]

4.2.3 Rozhodovani v podminkach nejistoty

Pro zobrazeni duasledkti jednotlivych variant, 1ze pouzit tabulku z pfedchozi
situace, ovSem pravdépodobnosti nyni nejsou znamy. Rozhodnuti v tomto ptipadé
zaleZi na postoji k riziku (viz Tt1 ptistupy k riziku), rozhodovatel se mize fidit jednim

z Casto pouzivanych pravidel.

24



4.2.3.1 Pravidlo maximin

Toto pravidlo uplatni pesimisticky rozhodovatel. U kazdé varianty uvazuje

vvvvvvvv

maximum z minimalnich hodnot.
4.2.3.2 Pravidlo maxima

Toto pravidlo naopak vyuzije optimisticky rozhodovatel, kdy u kazdé varianty

zvazuje nejvyssi uZzitek a z t€chto maxim vybere tu nejvyssi hodnotu.
4.2.3.3 Laplaceovo kritérium

V této situaci rozhodovatel ptedpokldda, ze vSechny stavy okoli jsou stejné

pravdépodobné. Potom zvoli tu variantu, které ptislusi nejvyssi sttedni hodnota uzitku.
4.2.3.4 Hurwitzovo kritérium

cvwr

uzitku. Stanovi je pro kazdou variantu a vybere tu, které piislusi nejvyssi hodnota

kombinace.
4.2.3.5 Obecné zdsady rozhodovdni v podminkdch nejistoty

Existuji také obecné zéasady, kdy rozhodovatel mize naptiklad vychazet
z odborného odhadu nebo vyuzit empirické metody, zajistit si dal§i informace anebo

vybrat nejhor$i mozZnou situaci a najit zptsob jak se ji branit.

5 Vyhodnoceni a analyza rizik

Cilem kazdého podniku je rizika, kterd se ho dotykaji, minimalizovat. Prvnim
krokem k tomu je jejich vyhodnoceni. Obvykle to byva analyza rizik jako proces
definice hrozeb, stanoveni pravdépodobnosti uskutecnéni a dopadu na aktiva, neboli
stanoveni rizik a jejich zavazZnosti. Po zjiSténi faktii analyzou nastupuje aktivni fizeni

rizik — management rizik.
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5.1 Vyhodnoceni rizik

Rizika se posuzuji podle zékladnich kritérii, na jejichZz zdkladé se poté realizuji

trovné analyzy rizik. Jako Gvodni kritéria se pouzivaji kritéria SMAUG neboli:"!

Kritérium Nejvyssi hodnoceni

Seriousness (zavaznost) rizika, ktera nejvice ovliviuji

Manageability (ovladatelnost) dobte zvladatelna rizika

Acceptability (pfijatelnost) rizika malo pfijatelnd z hlediska socialniho a
politického

Urgency (naléhavost) bezodkladna rizika

Growth (nérist) rizika, jejichz nezadouci dopady se stupiiuji
nejrychleji

Tabulka 3: SMAUG kritéria

Zdroj:upraveno dle [5]
Jednotlivé Grovné analyzy rizik jsou pak:

e cile a kontext analyzy rizika — kontext strategicky, organizacni, socialni a
politicky, identifikace zdrojii a prostiedi Sifeni rizika, zjiSt€ni miry povédomi o
riziku, navrZeni zplisobt identifikace a méfeni rizika,

e predbézné Setreni a kvalitativni analyza — zjisténi irovné vyznamnosti hrozby a
pfipadné dalsi zkoumani,

e usporadani rizik a castecna kvantifikace.

Jsou-li zjisténa rizika vysoka, pfistoupi se k detailni analyze. Prvnim bodem postupu
analyzy je dilezité stanovit miru, na jakou chceme zjisténa rizika eliminovat. Je
samoziejmé, Ze nelze odstranit v§e a beze zbytku, bylo by to velmi ndkladné a mozna
také netcelné, proto se v analyze rizik také posoudi otazky zbytkovych rizik (rizik tak
malych, ze nepfesdhnou troven akceptovatelnosti, neboli jsou piijatelnd a neni tieba
podnikat zadna dal$i opatfeni). Na zaklad¢ toho, se pak stanovi metoda a konkrétni
postup analyzy. Obecny postup analyzy rizik obvykle zahrnuje:[9]

1. identifikaci aktiv,

2. stanoveni hodnoty aktiv — ur€eni nejen jejich hodnoty, ale 1 vyznamu pro subjekt

a ohodnoceni moznych dopadt uskute¢néného rizika,

26




3. 1identifikaci hrozeb a slabin — udalosti a akce, které mohou negativné ovlivnit

hodnotu aktiv a slaba mista, kterda mohou umoznit ptisobeni hrozeb,

4. stanoveni zavaznosti hrozeb a miry zranitelnosti — pravdépodobnost vyskytu

hrozeb a miry zranitelnosti subjektu vii¢i ni.

Vysledky analyzy pomohou podniku udat smér i priority pro zvladani rizik a pro
realizaci opatieni k zamezeni jejich vyskytu. Proces 1ze opakovat n€kolikrat, aby byla
pokryta veskerd ¢innost ¢i vSechny zadouci subjekty. Analyzou ovSem hodnoceni rizik
nekonci, je to neustaly proces zvazovani:

a) poSkozeni aktivit realizaci hrozeb se vSemi potenciondlnimi disledky,
b) realné pravdépodobnosti vyskytu, zranitelnosti a aktualné

implementovanych opatfeni.
5.2 Postup analyzy rizik

Jako u kazdého postupu na zacatku stoji definice cile. Jednotlivé druhy rizika se
veétSinou nevyskytuji izolované, jednd se o jejich kombinace, takze je nutno urcit
priority z hlediska dopadu a pravdépodobnosti vyskytu a zaméfit se na klicové rizikové
oblasti. Analyza rizika se skldd4a z nékterych obecnych €innosti, jejich postup by mél

odpovidat nasledujici posloupnosti.
5.2.1 Stanoveni hranice

Tato pomyslna hranice oddéluje aktiva zahrnutd do analyzy od téch ostatnich.
Aktiva, ze kterych se subjekt skldda anebo aktiva jinak relevantni (odpovidajici

zamérim managementu) budou leZet uvniti hranice, ostatni aktiva budou leZet mimo ni.
5.2.2 Identifikace aktiv

Spociva v sestaveni soupisu aktiv zahrnutych do analyzy. Soupis obsahuje nazev

aktiva a jeho umisténi.
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5.2.3 Stanoveni hodnoty a seskupovani aktiv

Hodnota aktiva se vtomto ptfipadé¢ posuzuje =z hlediska velikosti Skody
zpusobené jeho zni¢enim nebo ztratou. K jejimu vycisleni slouzi nakladové, pfip.
vynosové charakteristiky aktiva. Za vynosové charakteristiky povazujeme to, Ze
aktivum pfinasi zisky, ¢i jiné dobfe identifikovatelné pifinosy, nebo k nim dopoméha —
know-how, ochranna znamka, postaveni na trhu atd.

Déle se posuzuje, zda je aktivum jedinecné ¢i snadno nahraditelné, jak funk¢énost
subjektu zavisi na funk¢nosti daného aktiva, kjakym Skoddam dojde v ptipadé
nefunkc¢nosti atp. Hodnota aktiva se pak pro zjednoduSeni mize stanovit jako vézeny
aritmeticky pramér hodnot dle vybranych hledisek.

Kazdy podnik mé obvykle velké mnozstvi aktiv o riznych hodnotach a muze
dojit ke ztraté prehlednosti, proto se aktiva s podobnymi vlastnostmi mohou seskupit a
jejich mnozstvi se tak snizi. Kli¢em pro seskupovani mize byt naptiklad cena, ucel
nebo kvalita a skupina dale vystupuje jako jedno aktivum. Pfi aplikaci protiopatieni je,
ale dualezité¢ aktivum opé€t vnimat jako skupinu vice drobnégjSich aktiv a nastolit takova

opatieni, aby byla aplikovatelnd na vSechny ¢leny skupiny.
5.2.4 Identifikace hrozeb

Vybiraji se takové hrozby, které pro analyzu ptipadaji v iivahu. To splituji tehdy,
kdyz mohou ohrozit alespon jedno aktivum subjektu. Vychozim pro tuto etapu miize byt
hospodatské vysledky, zdmery managementu apod. Pfi ziskdvani vlastniho seznamu

hrozeb se mohou také uplatnit riizné metody (brainstorming, metoda Delphi®).
5.2.5 Analyza hrozeb a zranitelnosti

Kazd4 hrozba se hodnoti viici kazdému aktivu. U téch aktiv, na nichZ miZe byt
hrozba realizovana, se urci jeji urovenn vici tomuto aktivu a naopak, u aktiva se urci
uroven zranitelnosti vici této hrozbé. Také se berou v tivahu pouZzivand protiopatieni,

kterd mohou sniZovat jak Groven hrozby, tak Groven zranitelnosti.

3 metoda fizenych interwiev mezi odborniky, viz dale
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Vysledkem tohoto kroku je seznam ,hrozba - aktivum® se stanovenou urovni

hrozby a zranitelnosti.

5.2.6 Pravdépodobnostjevu

K tomu, aby S§lo urCitou pravdépodobnost spocitat, musime znat charakteristiky
daného jevu (hrozby), stejné vychozi podminky nemusi vést ke stejnému vysledku.
Musime tak urcit, zda se jednd o jev nahodny ¢i nikoli, do jakého intervalu
pravdépodobnosti spada, nebo zda jej mizeme vyloucit, zda je jeho nastdni podminéno

jinym jevem atd.
5.2.7 Meéreni rizika

Vyse rizika je dana hodnotou aktiva, tirovni hrozby a rovni zranitelnosti. Zalezi
také na situaci — v nékterych je riziko vy$§i nez v jinych. Casto se také pracuje
s veli¢inami, které nelze presn¢ zméfit, zalezi pak na odbornych odhadech ze zkuSenosti
specialistii. OvSem zékladem pro vnimani velikosti rizika je asi jeho pravdépodobnost,
vzdyt ¢im vySSi je pravdépodobnost, ze nastane nezadouci jev, nebo Ze dojde
k neptiznivé odchylce od zddouciho vysledku, tim vétSi vniméame riziko.

Existuji také pojmy ,,vice rizika“ a ,,mén¢ rizika“. Oznacuji méfitko velikosti
mozné ztraty — je-li u dvou jevl stejna pravdépodobnost, pak se dopad rizika muze lisit
prave ve velikosti zpiisobené ztraty. Ocekdvanou hodnotu ztraty dostaneme tak, Ze

pravdépodobnost ztraty vynasobime jeji potencidlni velikosti.
Potencionalni ztrata * pravdépodobnost ztraty = oCekavana ztrata

Hodnota ztraty se ovSem ¢asem méni a méni se 1 pravdépodobnosti vyskytu hrozeb, do

hry tak vstupuje tieti faktor — Cas.
5.3 Metody analyzy rizik

Existuji dva zakladni pfistupy k posuzovani (vyjadieni) veli¢in analyzy rizik.
Pouziva se bud jednoho ztéchto pfistupii anebo jejich kombinace. Jedna se o

kvantitativni a kvalitativni metody vyjadieni.
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5.3.1 Kuvalitativni metody

Rozsah rizik je vyjadien bud’ bodovym ohodnocenim (1 — 5), pravdépodobnosti
<0,1> nebo také slovné (mal¢, stiedni, velké), pii¢emz je urCen vétSinou odbornym
odhadem. Tyto metody jsou rychlé, jednoduché, ale také vice subjektivni. Nevyhodou je
1 to, Ze naklady jsou v nefinanénim vyjadfeni, takZe se znesnadiiuje posuzovani

piijatelnosti opatfeni z ndkladového hlediska a také nasledné kontrola.
5.3.2 Kvantitativni metody

Tyto metody umoziuji vyjadfit riziko jako vysledek matematického vypoctu
z Cetnosti hrozby a jejiho dopadu, obvykle ve finanénich terminech — nej€astéji jako
ro¢ni pfedpokladana ztrata v penéznich jednotkach.
vystup ma lepsi vypovidaci schopnost a je vyhodné€j$i pro zvladani rizik. Znacnou
nevyhodou miize, krom¢ jiz zminované naroCnosti na provedeni, byt vysoce
formalizovany postup, ktery mulzZe stirat specifika subjektu a zahltit hodnotitele

mnozstvim formalnich dat.
5.3.3 Nejpouzivanéjsi metody

Z neformalnich metod dominuje metoda ucelovych interwiev — metoda Delphi a
podplirné se pouzivaji speciadlni ndstroje (programy s databdzi informaci a
predpfipravenym postupem analyzy rizik).

Metoda Delphi ,,spociva v fizeném kontaktu mezi experty hodnotici skupiny a
prislusnymi predstaviteli hodnoceného subjektu. “* PouZivanym néstrojem je soubor
otazek pro ucelové pohovory, obvykle sloZzeny ze dvou ¢asti — pevna a variabilni podle
pritbé¢hu pohovoru a postaveni respondenta. Vyhodou je nizkd narocnost na zdroje a Cas
a pfedstaveni moznych situaci a za jakych podminek mohou nastat. PIné varianta Delphi
je nékolikastupniova (doporucené¢ 2 -3) a existuji i subvarianty, napiiklad anketni

analyza, metoda scénaiti, metoda matic.
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Kvantitativni metody se uplatiiuji zejména v oblasti bezpe€nosti organizaci a
jejich informacnich systéma, naptiklad CRAMM, COBRA, MELISA. Asi nejznaméjsi
je metoda CRAMM, plivodné pro potfeby vlady Velké Britanie, dnes pouzivana
k hodnoceni systémovych aktiv, seskupeni aktiv do skupin, stanoveni hrozeb ptisobicich
na tyto skupiny, vyhodnoceni zranitelnosti systému, bezpecnostni poZadavky na
jednotlivé skupiny. CRAMM zkouma model systému, nikoli systém samotny.

Dale naptiklad metoda @RISK urcuje pravdépodobnostni rozdéleni hrozeb a
rizik, RiskPAC pomaha automatizovat dotazniky z dotaznikovych metod, RiskWatch je
program, ktery zjiStuje, simuluje a nasledné¢ umoziuje zménit parametry jednotlivych

rizik systému.

6 Rizeni rizika

., Rizeni rizik je proces, pri némz se subjekt Fizeni snazi zamezit piisobeni jiz
existujicich i budoucich rizik a navrhuje veSeni, ktera pomahaji eliminovat ucinek
nezadoucich vlivii a naopak umozZiuji vyuzZit prileZitosti piisobeni pozitivnich
viivii. “’Souéasti tohoto procesu je rozhodovaci proces, ktery vychazi z analyzy rizika, a
dale byva jako soucast ftizeni rizik chépano také Sifeni informaci o riziku (risk
communication — viz dale) a vnimani rizika (risk perception).

ZjednoduSengjsi definici lze fict, Ze fizeni rizik je kompletni proces zjisténi,
kontroly, eliminace a minimalizace nepfiznivych udalosti, které mohou ovlivnit subjekt.

Z jiného pohledu miizeme fizeni rizik vyhodnotit jako védecky pfistup k feSeni
problému rizika cestou jeho identifikace a méfeni, ptfedvidani moznych ztrat a
navrhovani opatfeni, kterd minimalizuji vyskyt a finan¢ni dopad ztrat.

Ulelem managementu rizika je po zvaZzeni ekonomickych, technickych,
socidlnich a politickych faktorti vyvijet, analyzovat moznd preventivni a regulacni

opatteni. Po jejich vzdjemném srovnani vybere ta, kterd minimalizuji existujici riziko.

> [8] str. 89
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Jako faze kriticka pro tento proces je vniman vybér optimalni varianty. Ten
za¢ind urCenim urovné rizika, dale se hodnoti ekonomické nédklady a piinosy
jednotlivych variant sniZeni rizika (CB analyza), zvaZzuji se dopady zvolené varianty a
analyzuji se disledky rozhodnuti na subjekt a okoli. Nasledn¢ potom se rozhodne o
realizaci opatfeni, pfipadné o jeho dal$im sledovani v ptipadé¢ nemoznosti snizit riziko
v této fazi.

V procesu fizeni rizik je vyuzivano bud’ zpétné vazby, nebo dopiedné vazby. Ne
vzdy je ale mozné mit o vS§em uplné informace nebo pfedem odhadnout vliv a vyznam
faktorti piisobicich na subjekt, existuje také moznost rozhodovani za neuplné informace,

vyuZivajici pro tuto situaci fady nastrojii. Proces fizeni rizik je zndzornén na Obrazku 4.

Strategie podniku

Meéreni rizika, Ovladani rizika

monitorovani

Firemni Uprava

proces

Analyza
»| rizik

Vybeér, volba
a implementace

procesu

metod snizovani
rizika

Vyhodnoceni rizika

Obrazek 3: Proces fizeni rizik

Zdroj: upraveno dle [8]

Vysledkem kazdé faze fizeni rizik je rozhodnuti a vystupem vétSinou byva
nékolik variant feSeni. V pfipad¢, Ze je uroveil rizika vyhodnocena jako nepfiijatelna,

zastavi se probihajici proces a pfijmou se opatieni na snizeni rizika.

Pro rizika pfijatelna, ale vyznamna, se znaCnym potenciadlem zisku, se vypracuje
plan pro redukci téchto rizik. Zbytkova rizika, proti kterym preventivni opatfeni ztraci
efekt, jsou oSetfena krizovymi plany. Duraz je kladen na prvni dva piipady - redukci a
eliminaci rizika, tak aby havarijni plany a scénafe byly opravdu vypracovavany pouze
pro zbyla rizika. Obecna preventivni feSeni pro sniZovani pravdépodobnosti vzniku a
omezovani nasledkl krizi hleda utvar krizového planovéni, jenz je soucast krizového

fizeni.
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6.1 Komunikace o riziku

Komunikace o riziku je definovana jako proces vymény informaci mezi

jednotlivci, skupinami a institucemi. Pfedmétem komunikace je charakter rizika, obavy,

r v ’ s . r ’ . . . 17 I VSN oo . 5
nazory a reakce na sd&leni o riziku a pravni a institucionalni upofadani fizeni rizika.”

Jak jsem konstatovala vySe komunikace o riziku je chépana jako soucast fizeni

rizik, jiné zdroje uvadi, Ze je dokonce jeho nedilnou soucasti — doklada to Obrazek 5.

Urceni Poznani Ptehodnoceni Akce Ugast

hazardu rizika rizika angazovanost
identifikace vnimani zdméry realizace sit’
VEDOMOST = FAKTORY  KAPACITA. KONTEXT ~ UROVEN
RIZIKA ZDROJU ODEZVA PRIPRAVENOSTI

Obriazek 4: Komunikace o riziku jako soucast fizeni rizik

Zdroj:[5]

Cilem komunikace o riziku je poskytnout takové informace, aby bylo mozno se

v mimotadnych situacich sprdvné rozhodnout. Jedna z4jmova skupina tak vysvétluje

jinym podstatu rizika a mozné akce ochrany proti jeho pisobeni. Mezi tyto skupiny

patii vlada, vladni agentury, rtizné svazy, odbory, zdjmové skupiny, profesni organizace

a jednotlivi obcané.

Obsahem komunikace jsou jednak fakta, a pak také urcité predpoklady, jako

divéra a divéryhodnost zavisejici na postoji kriziku (viz Tii pfistupy k riziku),

zkuSenostech, demografickych charakteristikdch a mife vystaveni riziku — zndzornéni

na Obrazku 6.
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rozdelit do skupin podle charakteristik a omezeni:

)]
2)

3)
4)

6.2

,,Hard*” Postoje Minula Vystaveni Demografické
znalosti k riziku zkuSenost riziku charakteristiky
faktory
pro

Vnimani rizika, znalosti o riziku

uréuji

Zaméry a chovani v rizikovych situacich

Obrazek 5: Obsah komunikace o riziku

Zdroj:[5]
Jako v kazdé komunikaci, 1 vtomto pfipadé mohou nastat problémy, ty lze
[5]
védecka a odborna data — neurcitost a sloZzitost
vladni Cinitelé, predstavitelé primyslu, vyzkumnici — davéryhodnost a
spolehlivost zdrojt informaci
média pfi pfedavani informaci — zaméteni spiSe na dramatické a konfliktni prvky
vnimani a hodnoceni informaci o riziku vefejnosti — zalezi na postoji a obavach

rizného druhu
Rizeni podnikatelskych rizik

Pro podnik je dilezité, aby byl schopen s rizikem Zit, coZ znamend, ze se musi

naudit riziko ¥dit. Management podniku pak zajisti provadéni nasledujicich ¢innosti:'

analyzu rizika,

identifikaci rizika a urCeni inosné urovne,

meéfeni rizika,

dohliZeni na riziko, jeho monitorovani a oznamovani,
urceni metod sniZovani rizika a zptsob jejich implementace,

vyhodnoceni u€innosti téchto metod a ptipadné Gpravy pfistupovani k riziku.
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V¢éasné rozpoznani a u¢inné fizeni rizik je nedilnou soucasti strategického tizeni
podnikatelského subjektu. Subjekt, ktery si vcas neuvédomi a nezakroCi proti
souvisejicim rizikim, muZze ohrozit svoji stabilitu, sniZit z4jem investori a zvysit
naklady na svoji ¢innost. Aby bylo dosazeno opravdu u¢inného fizeni rizik, musi byt
splnény nasledujici pfedpoklady:

= jasn¢ definovana strategie subjektu (v souladu sjeho hlavnimi cily)
véetné rizikové strategie,

» funkéni komplexni proces fizeni rizik podporovany vhodnym
informacnim systémem,

* management vénuje dostateCnou pozornost fizeni rizik a odpovédnosti za
tuto ¢innost jsou jasné dané,

» funguyjici firemni kultura schopna se déale rozvijet a pfizpsobovat se

novym rizikiim.
6.3  Cinnosti procesu rizeni rizik

Hlavni ¢innosti, které by mél pifi procesu fizeni rizik zajiStovat management
podniku:
e analyza, monitorovani a méfeni rizika ve vné€j$im 1 vnitinim prostiedi podniku,
e definice cili v oblasti snizovani rizik (ktera rizika ptehlédnout, ktera snizovat,
)
e implementace nejvhodnéjsich feSeni do podminek podniku,

¢ vyhodnoceni uplatnéni rizikové strategie v praxi.

6.4 Cile managementu rizik

Jako vSechny dil¢i cile, 1 ty v oblasti fizeni rizika musi byt v souladu se
strategickymi cily podniku. Rizika pfedstavujici finan¢ni ztradtu se nedéli do skupin
podle plivodce, ale obecné a souhrnné se zatadi do skupin, které se oznaci napiiklad
jako kritické, dulezité a mén¢ dllezité, takZe pak dostaneme nasledujici skupiny rizik:

= kritické riziko — rizika, jejichZ ztraty jsou schopny zpusobit podniku bankrot,
» dalezité riziko — sama o sob& nezplisobi bankrot, ale na dal$i provoz podniku

bude tfeba vyuzit cizich zdroji,
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* béZné riziko — takova ohrozeni, jejichZ ztraty bude podnik schopen pokryt ze
stavajicich aktiv nebo z béZného piijmu.
Roziazeni ohrozeni do skupin je pak provedeno na zaklad€ velikosti finanéni ztraty,
kterou je ohrozeni schopno zpiisobit a schopnosti podniku ztratu vstfebat. Ta je déna
urovni nepojisténé ztraty, kterou je podnik schopen unést bez nutnosti vyuziti cizich
zdrojii a maximalni vypijéni kapacitou podniku. Vysledkem je pak definovani rizikové

pozice podniku, jejiZ zména je dal$im tkolem pro management podniku.
6.5 Zakladni pravidla rizeni rizik

V praxi se uzivaji tfi zdkladni pfistupy k fizeni rizika, fadu rizik umoZziuji
odstranit a jina snizit na pfijatelnou uroven. Tato pravidla vystupuji jako takové
pomiicky, jak se rozhodovat a radi:'*!

e Neriskuj vice, nez kolik si mizes dovolit ztratit.
e Uvazuj o pravdépodobnostech.

e Neriskuj mnoho pro malo.
6.5.1 Neriskuj vice, nez kolik si mtze$ dovolit ztratit.

Toto pravidlo pomahd rozhodnout, kterd rizika vyZaduji néjaké opatieni.
Rozhodujicim faktorem je maximalni potencidlni ztrata, kterd by mohla byt rizikem
zpusobena. Mame dva extrémy - riziko zpisobi takovou ztratu, kterd podnik zbavi
vSech prostfedkli anebo je diisledek pouze okrajovy. VétSina redlnych rizik se tudiz

nachazi nékde mezi témito extrémy a proto je nutna jejich blizsi specifikace.
6.5.2 Uvazuj o pravdépodobnostech.

Casto se stava, ze manaZefi vénuji pozornost velikosti ztraty v piipadé jejiho
vyskytu, nez aby zvazovali pravdépodobnost tohoto vyskytu. Jeji znalost mize
napomoci pii hledani optimalniho feSeni, jak s hrozbou nalozit. Naptiklad se 1ze brénit
preventivnimi opatfenimi nebo pojisténim, avSak pro ty hrozby, které maji nejvyssi
pravdépodobnost vyskytu, to neni nejlepsi fesSeni — kviili vysi pojistného. Toto pravidlo

tedy vénuje pozornost tém rizikiim, ktera by neméla byt pojistovana.
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6.5.3 Neriskuj mnoho pro malo.

Podle tohoto pravidla by mél existovat vztah mezi naklady na transfer rizika a
hodnotou pro pievodce. Napiiklad by se riziko nemélo zadrzovat, jestlize je

pravdépodobnost vyskytu vysoka, ale pojistné relativné nizké.
6.6  Vybrané zpisoby reSeni rizika

V nasledujicich dvou podkapitolach uvedu metody, jakymi se da riziko fesit.

Nekteré jenom struéné, formou piehledu, protoze o nich bylo pojednéano vyse.
6.6.1 Retence a redukce rizika

Vyse, v souvislosti s feSenim rizika, jsem nékolikrat pouZila pojmy retence a
redukce rizika, takZe nyni jejich vyznam upiesnim.

Retence (zadrzeni) rizik je asi nejbéznéjsi, a v mnohych ptipadech i nejlepsi,
metodou jejich feseni, protoze podnik ohrozuje denn¢ nespocet rizik, se kterymi se ani
nic délat nedd. Retence rizika mlZe mit nékolik forem — vé€doma ¢i nevédoma a
dobrovolna nebo nedobrovolnd. K védomé retenci dojde tehdy, je-li riziko rozpoznano,
ale neni nijak oSetfeno; nevédomé retence se dopustime tehdy, pokud dané riziko ani
nerozpozname. Prvnimu pfipadu téz odpovida retence dobrovolnd, kdy je riziko
zadrzeno a ztrata z né&j plynouci akceptovana, protoze neexistuje zadna atraktivnéjsi
varianta feSeni. K nedobrovolné retenci dochazi v druhém ptipad€ a také tehdy neni-li
moznost se riziku vyhnout nebo ho oSetfit jinym opatfenim (redukci, transferovanim).
Obecné plati, Ze rizika, kterd by méla byt zadrZzena, jsou ta, kterd vedou k relativné
malym ztratam.

Redukce rizik se mtize soustiedit bud’ na jeho pficiny, anebo na disledky, ¢imz
vzniknou dv€ skupiny metod snizovani rizika. Cilem prvni skupiny - metod
odstranujicich pfic¢iny vzniku rizika - je preventivni ptsobeni v podniku tak, aby byly
eliminovany (redukovany) vyskyty rizikovych situaci. Druhou skupinu tvofi metody
sniZzujici disledky nepfiznivych situaci, jimiz se pii podnikani nelze vyhnout. Mezi
metody orientované na pficiny lze zafadit zejména piesun rizika, vertikalni integraci
(rozsifeni vyrobniho programu o sousedni vyrobni stupn€) a do druhé skupiny spada

diverzifikace a pojiSténi.
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6.6.2 Obecné reseni rizika

Pokud je tfeba rychle rozhodnout, jak s rizikem naloZit, mize jako néavod

poslouzit Tabulka 3.
Vysoka Nizkad
pravdépodobnost pravdépodobnost
Vysoka tvrdost | vyhnuti se riziku, pojisténi
redukce
Nizka tvrdost retence a redukce retence

Tabulka 4: Doporucené obecné feseni rizika pro podniky
Zdroj:[6]

OvSem jednd-li se o otazky bezpe€nostnich rizik, retence v jejich piipad€ je zcela

vyloucena zakonnymi normami.

7 Preventivni ochrana pi‘ed ptisobenim rizik v podniku

ManaZeti musi védét, kterd rizika podnik ohroZzuji a jakymi zpisoby je lze
ucinné fidit a snizovat. Jednim z nejucinnéjSich zpiisobil prevence podnikatelskych rizik
je ofenzivni Fizeni, které spociva ve:'

e spravné volbe rozvojové strategie podniku a jeji spravné implementaci,

e preferenci a rozvoji silnych stranek podniku.

e snaze o dosazeni pruznosti = rychlé reakci na zmény vnitiniho 1 vné&jSiho

prostiedi podniku.
Existuji jesté konkrétni faktory, charakterizujici ofenzivni fizeni, patii mezi né:

= akceschopnost firmy
* marketingova orientace fizeni — pozice zdkaznika
* jednoducha organizacéni struktura
= odborna Cistota — zddné unahlené zmény, ¢i vstupy do neznamych oblasti

vvvvvv

komunikaci, dalsi vzdélavani a kvalifikaci.
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Tento zplsob ftizeni podniku je obecné doporucovan jako jeden z aktivnich zptlisobu

snizovani rizika v podniku.

8 Nejzavaznéjsi podnikatelska rizika soucasnosti

Nyni za¢ind druhd C¢ast prace, ve které se budu zabyvat riziky konkrétni
spolecnosti. Jesté pred tim vSak uvedu vysledky pravidelného prizkumu spolecnosti
Vyzkum probihal ve dvou fazich, prvni fazi realizovala poradenska firma Oxford
Analytica, ktera se dotazovala 75 respondentli — top manazert a analytik, a druhou fazi
provedl nezavisly institut Oppermann s vice nez 750 respondenty z obchodnich

spole¢nosti a statnich organt 15 zemi. Vysledny Zebficek vypada nasledovng:™

[a—

regulace a dodrzovani predpist

sniZzovani naklada

vyuziti potencialu schopnych pracovniki (fizeni talenti)
tlak na snizovani cen

nové technologie

trzni rizika

posilovani role statu

pomalé hospodaiské oziveni/navrat recese

A A AN L S

rizika spolec¢enské pfijatelnosti a spole¢enské odpovédnosti firem
10. ptistup k aveérim
K prvnimu bodu spolecnosti v nejrychleji rostoucich zemich piedpovidaji, ze jeho
negativni vliv do roku 2013 oslabi, naproti tomu duleZzitost tfettho bodu, predevSim
v rozvijejicich se ekonomikach, by méla od roku 2013 dale nartstat.
Z vysledkl prizkumu Ize usoudit, Zze podniky se nyni soustfedi na piesné¢jsi

vymezeni trhil pro jejich piisobeni, konkurenceschopnost a budouci rist.
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9  Stastny den,s.r. o.

Jedna se o drobny podnik se sidlem v Chrudimi, jehoZ hlavni ¢innosti je cestovni
a zazitkova agentura. Spolecnost byla zapsana do obchodniho rejstiiku 13.5.2009 a jeji
zékladni kapitél je stanoven na 200 000 K¢&. Kazdy ze spole¢nikii ma 50% podil, oba
podily jsou splaceny v celkové vysi. Statutdrnim organem spolecnosti jsou dva
jednatelé, kteti jsou zaroven jedinymi spole¢niky. Kromé téchto spolec¢nikii nema
podnik jiné zaméstnance, ¢innosti jako napiiklad Ucetnictvi maji zajiSténé z externich
zdrojt.

Z téchto fakta vyplyva, zZe se jedna opravdu o drobny podnik. Pro svou analyzu
jsem si ho vybrala prave z tohoto diivodu, protoze informace, které jsem shromazd’ovala
do ptfedchozi ¢asti prace, se podle mého nazoru, tykaji spiSe stfednich ¢i velikych
podnikl s velkym vstupnim kapitdlem, desitkami zaméstnanci a pfedmétem Cinnosti
podobnym vyrobé, strojirenstvi, obchodu se zbozim, sluzbami, dopravé atd. Chci proto
vyzkousSet, jak budou modifikovatelné pro drobny podnik, kterého se riziko obecné

samoziejme také tyka.
9.1 Postoj spolec¢nosti k rizikim

JelikoZ zpracovani podnikatelskych rizik miiZze ptispét podnikatelskému zdmeéru
k uspéchu, tak si pfed zahajenim ¢innosti podnikatelky rizika zhodnotily a pribézné
je sleduji i nadéle.

Pobocka a majetek jsou chranéné pojisténim, financni rizika mohou byt zadrzena
statutem s. r. 0., protoze cestovni agentura je pouze zprostiedkovatel - pojiSténi proti

upadku je ze zakona povinné pouze pro cestovni kancelafe.

9.2 Rizika spolecnosti ve vztahu k jejim innostem

V nésledujicich podkapitolach proberu vyvoj, cinnosti a dneSni pozici
spole€nosti a zaroven zhodnotim mozZznd rizika ztoho vyplyvajici. Samostatna

podkapitola bude vénovéna také bezpecnostnim rizikim.
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9.2.1 Vyvoj spolecCnosti

Spolecnost vznikla jiz v roce 2007 jako sdruzeni fyzickych osob. OvSem tato
forma podnikani obnasi jistou administrativni naro¢nost spojenou s tim, Ze kazda osoba
podnika pod vlastnim ICO, takZe pak v podstaté jedna spoleénost ma vice ICO.
Samoziejmé podnikani pod vlastnim ICO, ¢ili na vlastni Gidet a zodpovédnost, ohrozuje
1 vetsi riziko podnikdni, vétsi rizika plynouci z odpovédnosti (naptiklad u s. r. 0. je
zodpovédnost prostiednictvim splaceni podili ,,pfenesena® na spolecnost jako
pravnickou osobu). Dalsi rizika, ktera mohou ztéto Cinnosti vyplyvat, jsou ta ve
vztazich k odbératelim ¢i dodavatelim, protoZze sdruzeni podnikateld jisté nepiisobi tak
divéryhodné a vazné jako statut obchodni spolecnosti. Vzhledem k t€émto hrozicim

rizikim vroce 2009 CA Stastny den — Lucie Mrackova piesla na pravni formu

»spolecnost s rucenim omezenym®.
9.2.2 C(Cinnosti spolecnosti

Nyni tedy spolecnost plisobi jako cestovni a zazitkova agentura se statutem s.r.o.
Prodava zajezdy vice nez 200 cestovnich kancelafi, takZe jednou z hlavnich ¢innosti je
u partnerskych cestovnich kancelafi poptavat klientim dovolené podle jejich ptani.
Klienti mohou bud’ pfijit na provozovnu, prohliZet a nastavovat si parametry dovolené

na internetovych strankdch www.ca-stastnyden.cz anebo zavolaji a nechaji si nabidku

zpracovat. Nabidky jsou ruéné vytvarené, ovéfované u riznych cestovnich kancelaii
piesné podle pozadavki klientli — pocet osob, déti, typ dopravy a stravovani, vzdalenost
hotelu od plaze, vyziti pro déti atd. Timto se pravé minimalizuje riziko nespokojenosti
klienta, ktery by musel absolvovat dovolenou, kterd neodpovida jeho piedstavam, pfip.
potiebam.

Spolecnost dale piisobi jako zazitkovéa agentura, kde klienti mohou nechat sob¢
nebo svym blizkym vystavit poukaz na zaZitek — naptiklad nejvice poptdvané pivni
lazné, Cokoladové maséaze €i lety nebo projizd’ky v riznych strojich. Klient si poukaz
aktivuje po telefonu na zéklad¢ ¢isla poukazu a nahlasi terminy, kdy by se mu hodilo
zazitek absolvovat. Spolecnost provefi terminy u dodavateld, potvrdi je klientovi a

vystavi objednavkovy list dodavateli. Fakturace probihd teprve po proziti zazitku.
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Velmi Castd a vitand je odezva od klientd, kdy telefonicky nebo emailem sdéluji pocity
spojené se zdzitkem — jak se libil, co se nelibilo nebo co zleps$it. Timto pfistupem

spole¢nost opét snizuje riziko prodeje nekvalitniho produktu.
9.3 Bezpecnostni rizika

Jelikoz se jednd o obchodni spolecnost, jejimz produktem jsou sluzby
nerealizované na miste, jsou bezpecnostni rizika snizena na neodstranitelné minimum.

Do pobocky spolecnosti vedou Ctyfi pomérné strmé schody, které¢ by mohly byt
zdrojem nebezpeci napiiklad padu, uklouznuti nebo Skobrtnuti. Proti t€émto rizikiim jsou
samoziejme zajistény zabradlim na obou stranach a protiskluzovym relié¢fem dlazdic.

Dal$im rizikem z pohledu bezpecnosti je mozny Uraz elektrickym proudem pfii
nespravném zachdzeni s elektronickym vybavenim (stolni pocitace, multifunkéni
zafizeni pro tisk, kopirovani a scan, radiopfijimac¢, fax, mobilni telefony) anebo pfi
nevhodné manipulaci se zatizenim v zdzemi pobocky (kuchyiika).

Spole¢nost ma také k dispozici sklad pro ukladani propagacnich materidli, kde
muze pii neopatrnosti nebo pretizeni skladovacich prostfedkii hrozit pad balikil

s katalogy.
9.4  Konkuren¢ni pozice spolecnosti

Spolecnost ke zjisténi své konkurencni pozice vyuzila jednoduchou, ale Gi¢innou
metodu — jako potenciondlni zékaznik s vétSinou béZnych, ale i n¢kolika specidlnimi
pozadavky, zjiStovala nabidku, reakce, vystupovdni a jednani tfi konkurenc¢nich
cestovnich kancelaii a agentur ve mésté, a zjisténé informace byly velice uspokojivé.

Hlavni vyhodu Stastného dne - osobni zpracovani nabidky dle pozadavki a
nasledné zaslani e-mailem - nenabidl z vlastni iniciativy ani jediny konkurent, ve vSech
spole¢nostech zdkazniky odkazuji hlavné na katalogy obchodnich partnerti, ve dvou
spolecnostech bylo osobni zpracovani nabidky dohodnuto po pozadani a ve tieti byla

poskytnuta nabidka pouze Ustn€, bylo poznat dobrou znalost a orientaci v sortimentu,

nabidnuty katalogy s sebou.
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Zamgéstnaneckou vyhodu v podobé benefit bodli na vyuziti riznych sluzeb od
mistniho zaméstnavatele, akceptuji pouze dva konkurenti, pfi¢emz jedna spolec¢nost je
uznava ochotné bez namitek a druhd jejich vyuziti podminuje sloZzenim 50% zélohy,
ktera bude po proplaceni bodli zaméstnavatelem vracena.

Ochota persondlu celkové nebyla ve dvou ze tfi zminovanych spole¢nosti na
nijak vysoké urovni, vSude bylo ziskdni informaci podminéno zdlouhavym ¢ekanim,
nez si persondl sam informace zjisti nebo néco dohleda. Uroveti poskytnuté nabidky
(nabidkovych materialll), by pro stdlého klienta byla k bézné spokojenosti, ale pro
nekoho, kdo se chystad na zajezd poprvé, byla malo prehledna a materialti bylo zbyte¢né
mnoho.

Pro Stastny den tak z tohoto drobného priizkumu vyplynula fada konkurenénich
vyhod — wvstficné a pratelské jednani ptizptisobené klientovi, vybornd znalost
nabizeného sortimentu a partnerskych cestovnich kanceldii srozumitelné¢ podana
klientovi (vyhody a nevyhody riznych destinaci, jejich oblibenost, ¢etnost, ...), detailni
zpracovani nabidky, kdy vysledkem je nékolik zdjezdd, presné¢ odpovidajicich

pozadavklim a ptanim klienta.
9.5 Zhodnoceni a zavér

Z ptedchoziho textu je zfejmé, Ze vybranému podniku nehrozi zddna specificka
rizika, proti kterym by musel mit specialni opatfeni. Na podnik tak mohou ptsobit
pouze rizika b&zna, neovlivnitelnd — zmény v domaci politické situaci, které mohou
vyvolat napiiklad Upravu legislativy a tim nutné zmény v podniku, nebo napiiklad
zmény trzni situace. Neovlivnitelnym rizikovym faktorem je jist¢ také situace (nejen
politickd) v nabizenych destinacich, kterd& miiZze ovlivnit vyslednou cenu sluzeb i
spokojenost klientd.

Rizika ovlivnitelnd pro vybrany podnik jsou nejspiSe ve vztazich ke klientim,
tuto pravdépodobnost spole¢nost snizuje co nejtésnéjSim piizpisobenim produktu
pozadavklim klienta. S timto také souvisi dostatek klientl — stali klienti mohou dostat
ruzné vyhody, anebo se vraci na zaklad¢é své spokojenosti a novi klienti jsou ziskavani
Sirokou nabidkou zdjezdli ve vyloze pobocky, peclivé zpracovanymi webovymi
strankami spole¢nosti, anebo mohou akce sledovat prostfednictvim sit€¢ Facebook.

Dalsim zdrojem rizika je jisté¢ konkurence, ta je pribézn€ monitorovana.

43



Ve vétsing piipadl se jedna o rizika spojend snad s kazdym podnikédnim a
vzhledem k velikosti podniku a pfedmétu jeho Cinnosti, jsem doSla k zavéru, ze detailni
analyza rizik, by uzitecné informace v porovnani s vynalozenym usilim a prostiedky
nejspiSe neptinesla, takze je prosp€snéjsi o rizicich védét, mit pripraven rizikovy scénaf

(naptiklad alternativni produkt) a pribézné sledovat situaci.

44



Zaver

Prace se zabyvala riziky z podnikatelského pohledu, jejim hlavnim cilem bylo
udélat prehled rizik, kterd se mohou podniku dotykat a na druhé strané ptehled ¢innosti,
jakymi je riziko v podniku oSetfeno. Témito c¢innostmi jsou vyhodnoceni nebo
rozsahlejsi analyza rizik, fizeni rizik a prevence proti rizikiim. VSechny tyto ¢innosti i se

souvisejicimi procesy jsou rozebrany v samostatnych kapitolach.

Teoretické poznatky z prvni c¢asti prace byly aplikovany druhou casti na
konkrétni podnik, pro ktery byla zvdZena a zhodnocena mozZznd rizika, ve tfech
stézejnich bodech — vyvoj spoleCnosti, ¢innosti spole¢nosti a jeji konkurencni pozice.
V ramci dalSiho cile — smysl analyzy rizik pro drobny podnik - se ukazalo, Ze pro
drobny podnik zabyvajici se zprostredkovanim sluzeb, neni analyza a zkouméani rizik
zasadnim problémem. Je dobré rizika zhodnotit pred zahdjenim podnikéani a v zavislosti
na provadénych c¢innostech je pribézné sledovat. OvSem proti rizikiim, kterd nelze
ovlivnit, je G¢elné mit pfipraven scéndi chovani pfi jejich realizaci, aby nebyl nédhlou

zménou napiiklad trzni situace nebo krizi obchodniho partnera ohrozen chod podniku.

rowr

Soucasti praktické casti prace je také prehled nejzavaznéjSich podnikatelskych
rizik souc€asnosti i s progndzou jejich chovani do nejbliz§i budoucnosti. Jsou brana
v globalnim méfitku tak, jak je vnimaji top manaZefi a analytici svétovych spolecnosti.
Z vysledného Zzebticku je vidét, Ze nejveétsi obavy plynou z postaveni statu vici

podnikim a z obav z navratu recese.

I kdyz se podnik z podstaty své ¢innosti nemusi riziky vylozené zabyvat a mit
své specialisty a nejdetailnéj$i krizové plany, jist¢€ by nebylo dobré na riziko
zapomenout uplné. Pravidelné by mélo jisté byt vnéjsi i vnitini prosttedi mapovano, zda
se neméni charakteristiky znamych rizik, novad rizika nepfibyvaji ¢i zda né¢jaka

nevymizela.

45



Seznam pouzité literatury

1]

2]

[3]

[4]

[5]

[6]

[7]

8]

9]

Akademicky slovnik cizich slov: [A-Z]. Vyd. 1. Praha: Academia, 2001, 834 s.
ISBN 80-200-0982-5.

CERNOHORSKY, Jan. Zdklady financi: distanéni opora. Vyd. 1. Pardubice:
Univerzita Pardubice, 2009, 181 s. ISBN 978-80-7395-203-7 (BROzZ.).

Hlavni  podnikatelskd rizika soucasnosti - regulace a sniZovani
nakladl. BusinessInfo.cz: Oficialni portal pro podnikani a export[online].
15.06.2011 [cit. 2012-04-16]. Dostupné z:
http://www.businessinfo.cz/cz/clanek/archiv-aktualit-pro-podnikatele/hlavni-

podnikatelska-rizika-soucasnosti/1001627/60902/

LINHART, Petr a Radim ROUDNY. Ochrana obyvatelstva a terorismus.
Pardubice: Univerzita Pardubice, 2009. ISBN 978-807-3951-658.

MOZGA, Jaroslav. Udrzitelny rozvoj a rizeni rizik, pohrom a krizi. Vyd. 1.
Editor Milo§ Vitek. Hradec Kralové: Gaudeamus, 2002, 331 s. ISBN 80-704-
1293-3.

RAIS, Karel. Rizeni podnikatelskych rizik a metody jejich snizovani: The
entrepreneurial risk management and risk reduction methods : teze prednasky k
profesorskému jmenovacimu vizeni obor Odvétvova ekonomika a management.
Brno: VUTIUM, 2003, 33 s. Védecké spisy (Vysoké uceni technické v Brng).
ISBN 80-214-2507-5.

SIEGL, Milan a Zdenék BRODSKY. Management: distancni opora. Vyd. 3.
Pardubice: Univerzita Pardubice, 2010, 2 s. ISBN 978-80-7395-316-4 (2. Dil:
BROzZ.).

SMEJKAL, Vladimir. Rizeni rizik. 1. vyd. Praha: Grada, 2003, 270 s. ISBN 80-
247-0198-7.

SMEJKAL, Vladimir a Karel RAIS. Rizeni rizik ve firmdach a jinych
organizacich. 2., aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, c2006, 296 s. ISBN 80-
247-1667-4.

46





