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Abstrakt

Clanek se vénuje fizeni rizik v podnikani. Analyzuje, jak by mohly podniky kategorizovat
rizika, identifikovat neptfedvidatelna rizika a zahrnout je vcas do svych strategii a do
operativy. Typologizuje rizika na preventabilni a non-preventabilni. Vénuje se zvlasté
strategickému riziku, zabyva se identifikaci, ndklady na jeho eliminaci a zmirfiovanim
strategickych rizik. Navrhovand typologizace umozni podniku zjistit, kterd rizika mohou byt
spravovana prostiednictvim modelu zaloZzené¢ho na pravidlech a kterd vyzaduji alternativni
pristupy. Je diskutovan jak individualni, tak podnikovy pfistup, aby byl vytvoien prostor pro
konstruktivni diskusi o fizeni rizik souvisejicich se strategickou volbou.

Abstract

The article deals with risk and business management. It analyzes how businesses can
categorize risks, identify unforeseen risks and include them in time in their strategies and
operational activities. It creates typology of risks as preventable and non-preventable. It deals
particularly with strategic risk, with the identification, costs of elimination and mitigation of
strategic risks. The proposed typology will enable the company to identify which risks can be
managed using a model based rules, which require alternative approaches. We discuss both
individual and corporate approach to create a space for constructive debate on the
management of risks related to strategic choice.
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Uvod

S pojmem riziko se v soucasnosti setkavame se stale vyssi frekventovanosti. VEtsi ¢i mensi
mira rizika je charakteristicka pro vSechny oblasti naseho zivota. Neustalé zmény a inovace
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nezbytné zaméfovat se na analyzu, prognoézovani a odvracenti rizik.

1. Vymezeni pojmi

a. Podnikatelské riziko

Riziko a nejistota jsou vyznamnym atributem vétSiny lidskych aktivit, a to zejména aktivit
podnikatelskych. Samotné pojeti rizika prosSlo urcitym historickym vyvojem, zejména
v souvislosti s podnikanim a obchodem. Pievazovalo chapani rizika jako urcitého nebezpeci,
tj. je vnimana pfedevSim negativni stranka rizika. Rizika oznaCovand jako podnikatelska
(Business risk) maji nejen negativni, ale i pozitivni stranku.
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"Podnikatelské riziko" znamena moZznost, ze podnik bude mit niz§i nez predpokladané zisky,
muze dokonce dojit ke ztraté. Podnikatelské riziko je ovlivnéno fadou faktorti, véetné objemu
produkce, objemu prodeje, jednotkové ceny, nakladi na vstupy, konkurence, celkového
ckonomického klimatu a legislativnich ptfedpist. Podniky s vy$§im podnikatelskym rizikem
by méli zvolit takovou kapitdlovou strukturu, kterd zajisti, aby byl podnik schopen plnit své
finan¢ni zavazky za vSech okolnosti. [1]

Podniky jsou vystaveny podnikatelskému riziku, které v sobé obsahuje i financ¢ni riziko,
riziko likvidity, systematické riziko, devizové riziko, majetkové riziko, vyrobni riziko atd.
V tvahu pfichazi i riziko specifické pro danou zemi (pfirodni, ekologické, politické).
Politicka rizika zaptic¢ini bud politika vlady, jindy jsou vyvoldna nezakonnou cinnosti
(naptiklad povstani, nepokoje, valky, teroristické akce). Politickd rizika jsou zdrojem
politické nestability a piinaSeji zna¢na rizika pii podnikéni v dané lokalit¢.

Podnikatel by m¢l brat ohled na vSechny druhy rizik. Podnikani je vysoce rizikova ¢innost. Je
to zpusobeno vysokou konkurenci a ztéZzujicimi se trznimi podminkami. Riziko se da fidit,
umoznuje pomoci vypoclti a spravného fizeni predvidat pomér rizika, nakladi k jeho
eliminaci a zisku, to v§e v ramci moZnosti podniku. Ve velkych podnicich se pro fizeni rizik
ziizuji specializované utvary risk managementu, které se snazi ptipadnd rizika eliminovat,
resp. snizit jejich hrozbu (viz text nize). SloZit&j$i je situace v piipad€ malych a stfednich
podnikti. Snadnéji riziku podléhaji a lehce se mohou dostat naptiklad do platebni
neschopnosti, pokud jim odbératelé nezaplati v¢as. [6]

b. Ovlivnitelné a neovlivnitelné riziko

Jako ovlivnitelné chapeme riziko, které¢ 1ze eliminovat, resp. oslabit opatienim orientovanym
na jeho pii¢iny. Rada rizik patii mezi neovlivnitelna rizika, u kterych neni moznost pisobit
na priciny vzniku nebo je uplné odstranit, ale miizeme alespon pfijmout opatieni snizujici
nepiiznivé nasledky téchto rizik.

Zikladnimi druhy finané¢nich rizik pro podnikatele jsou ménové riziko, urokové riziko,
riziko bonizy, riziko likvidity, uivérové riziko, trini a operacni riziko. Ménové (kurzovni)
riziko vznika zménou kurzu jedné mény viici jiné mén¢, kdy obchod se uzavird mezi podniky
Z odliSnych ménovych oblasti. V ptipad¢ terminovanych obchodi toto riziko spociva v tom,
ze klient by v prib¢hu nebo na konci doby splatnosti mohl cizi ménu prodat nebo nakoupit
vyhodnéji, neZ v dob& uzavieni obchodu. Vysledna cena, kterou za obchod obdrzi, je kurzem
ovlivnéna, a to negativné 1 pozitivng, podnikatel miZe na zméné kurzu prodélat i vydélat.
Urokové riziko vyplyva z neznalosti budouci zmény vyse procenta Grokd, které ovliviiuji
mozny vynos investice. Toto riziko je tim vyznamnéjsi, ¢im vyraznéjsi je pokles nebo rist
trzni Urokové sazby. Pod rizikem bonity se rozumi nebezpeci vyplyvajici z platebni
neschopnosti obchodniho partnera, z moznosti, ze nebude moci plnit ve stanoveném terminu
anebo v pIné vysi své zavazky, jako je splatka faktur, thrada dividend, tihrada uroku, atd. [3]
Riziko likvidity pfedstavuje stav, kdy podnikatel nebude mit dostatek likvidnich prostfedki v
case, kdy ma plnit své finan¢ni zdvazky. Neni v souladu objem splatnych zévazka a objem
splatnych pohledavek v urcitém case (vyssi objem splatnych zavazkli nez objem splatnych
pohledéavek, ptipadné jinych rychle likvidnich aktiv). K odvraceni tohoto rizika si podnik
vytvari plan toku hotovosti, tzv. Cash flow. Trznim rizikem se rozumi potencialni ztrata v
dasledku zmén hodnoty ¢i ceny aktiv zptsobenych fluktuaci urokovych mér, zménou
devizovych kurzii, cen akcii ¢i komodit (fluktuace trhu). Trzni riziko zahrnuje fadu faktort -
hospodaisky a makroekonomicky vyvoj, spotiebitelské preference i politické zmény. Uvérové
riziko (Credit Risk) je riziko financni ztraty vyplyvajici ze selhani (default) smluvni
protistrany tim, ze nedostoji svych zavazkl vyplyvajicich podle podminek ze smlouvy, na
zaklad¢ které se podnik stal jejim véfitelem. Operacni riziko je spojeno s rizikem zptsobenym
selhanim lidského nebo technického faktoru, neptimétenosti ¢i selhanim vnitinich procest,

57



Systémt, ptisobenim vné&jSich udalosti a porusenim ¢i nenaplnénim platnych pravnich norem.
ze selhani (default) dluznika tim, Ze nedostoji svym zavazkim podle podminek smlouvy,
¢imz zpusobi drziteli pohledavky (véfiteli) ztratu. [2]

2. Identifikace a ohodnoceni rizik
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fazi analyzy rizika. Navazujici procesy pak uz jen pracuji s faktory, které byly vcas
rozpoznany.

Prvnim krokem pfi implementaci risk managementu je vytvoieni souboru rizikovych faktort -
databaze rizik, resp. registru rizik. Databaze musi byt soustavné udrzovana a dopliovéana o
podrobny popis pfi¢in vzniku, projevii a dopadii rizik. Dopliluji se také tudaje o
pravdépodobnosti vyskytu a zptisobené ztrate.

Na zavadu by mohlo byt, pokud se pfi identifikaci zamétime na objekt jako celek. Mnohem
ucinnéjsi je roz€lenéni tohoto objektu na mensi ¢asti. To pak umoziuje jit do vétsi hloubky
nez v pripad¢, kdy se zabyvame vSemi aspekty najednou.

Ohodnoceni rizik, neboli stanoveni jejich vyznamnosti, je CcCinnost, kterd se tyka
vyhodnocovani rizik s cilem posoudit mozné vysledky projektu. Zabyva se uréovanim
rizikovych udalosti, na které je tfeba reagovat. Ohodnoceni je komplikovano fadou faktord,
protoze rizika se mohou vzajemné ovliviiovat. [5]

Kdyz se v roce 2007 Tony Hayward stal generalnim feditelem spolec¢nosti BP, sliboval, Ze
udéla bezpecnost svoji nejvyssi prioritou. Zavedl nova pravidla, podle kterych maji vSichni
zameéstnanci pouzivat vicka na Salcich od kavy a nesméji smskovat béhem fizeni vozidla. O tfi
roky pozdé&ji, pod pfimym dohledem Haywarda, explodovala ropna ploSina Deepwater
Horizon v Mexickém zalivu a doslo k masivnimu Gniku ropy do volného mote. Byla to jedna
Z nejhorsich ¢lovékem zpisobenych katastrof v historii. Vysetfovaci komise piisoudila vinu
na katastrof€ selhani managementu, selhani schopnosti jednotlivce identifikovat hrozici riziko
a spravn¢ je vyhodnotit a vyftesit.

Haywardlv ptib&h odraZzi ustfedni problém. Ptes veSkerou rétoriku a investované penize se na
fizeni rizik piili§ ¢asto pohlizi jako na dodrzovani predpisti. Resi se to vypracovanim spousty
pravidel a pribéZznym ujiStovanim se, ze vSichni zaméstnanci se jimi fidi. Mnozstvi takovych
pravidel ma dulezity a neopominutelny cil omezit rizika, kterd by mohla vazné poskodit
podnik. AvSak management rizik podnikdni zalozeny na pravidlech nesnizi ani
pravdépodobnost katastrofy ani jeji dopad, jako se to stalo u Deepwater Horizon.

Prvnim a zésadnim krokem pfi vytvafeni efektivniho systému fizeni rizika je analyza
kvalitativnich rozdili mezi druhy rizik, kterym podniky c¢eli. Provedené priuzkumy
dokazuji, Ze rizika se daji usporadat do kategorii.

Rizikové udalosti vSech kategorii mohou mit fatilni vliv na podnik a dokonce na jeho
samotné preziti.

a. Preventabilni rizika

Rizika, ktera dokdZeme piredvidat. Jednd se o rizika vznikajici uvnitf podniku, jsou
kontrolovatelnd a musi byt vyloucena. Piikladem jsou rizika plynouci z neopravnéné,
nelegalni, neetické, nespravné ¢i nevhodné Cinnosti zaméstnancii a manaZzerti. Podniky by
mély mit stanovenu toleranci vii¢i chybam, které by mohly vést k vaznému poskozeni
podniku a pro néz by uplné vyloucenti rizik bylo pfili§ nakladné. Obecné¢ lze fici, Zze podniky
by mély usilovat o eliminaci téchto rizik.
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Tato kategorie rizik je nejlépe fizena prostfednictvim aktivni prevence:
e sledovani provoznich procest,
e sledovani chovani lidi a
e rozhodovani sméfujici k naplnéni norem.

Existuje rozsahla a Siroce dostupna literatura zpracovavajici danou oblast, proto se ¢lanek o
dalSich podrobnostech nezmifuje.

b. Strategickd rizika

Podnik dobrovolné akceptuje uréitou miru rizika, kdy se snazi strategicky dosdhnout
maximalnich zisk. Banka napiiklad ptebird uvérové riziko, kdyz ptjcuje penize, mnoho
podnikd na sebe bere strategické riziko prostfednictvim svych vyzkumnych a vyvojovych
¢innosti.

Strategicka rizika jsou zcela odlisSna od preventabilnich rizik, protoze nejsou ve své podstaté
nezadouci. Strategie vysokych ocekdvanych vynosi obecné pozaduje, aby podnik na sebe
zamérné bral vyznamna rizika, pravé kvalitni fizeni takovych rizik je klicovym faktorem
k dosahovani potencialné nejvétsich ziskt. British Petrol pfijmul vysoké riziko, kdyz
naplanoval vrty nékolik kilometrti pod povrchem Mexického zalivu, nicméné kvili vysoké
hodnoté¢ ropy a zemniho plynu doufal v extrémné vysoké zisky.

Strategicka rizika nemohou byt spravovana prostiednictvim modelu zalozeného na rigidnich
pravidlech. Misto toho potifebuje podnik ,,risk management” navrzeny tak, aby se snizila
pravdépodobnost, ze se predpokladané riziko skute¢n¢ zhmotni. Risk Management zlepsi
schopnost nezabranit podnikiim podstupovat riziko, naopak, umoznilo by to podstupovat pfi
podnikani vyssi riziko s vizi jesté vyssich zisku.

Ptineslo by to vyhodu podniklim, které dokaZzi pfijmout tuto strategii a podstupuji tato rizika
oproti podnikiim S odliSnym a méné rizikovym piistupem. Nektera rizika vznikaji diky
udalostem mimo podnik a vymykaji se jeho kontrole. Zdroje téchto rizik zahrnuji pfirodni a
politické katastrofy a globalni makroekonomické posuny. Externi rizika vyzaduji specificky
pfistup. Vzhledem k tomu, Ze podnik nemiiZze takové udalosti zabranit, musi se jejich fizeni
zam¢tit na jejich identifikaci a zmirnéni jejich dopadu.

3. Rizeni rizik v zavislosti na kategoriich rizika

Podniky by mély pfizplsobit své postupy fizeni rizik v zavislosti na riiznych kategoriich.
Pristup fizeni strategickych rizik zalozeny na principu fizeni preventabilnich rizik je zcela
nedostate¢ny. Tyto vyzaduji zasadné odliSny pfistup zalozeny na otevienych a explicitnich
komunikac¢nich diskuzich. To se vSak snadno fekne, hife udéla. Vyzkum v podnicich dokézal,
ze lidé jsou schopni silnych kognitivnich tisudkt, které je odvraceji od premysleni a diskusi o
nebezpeci, dokud vSak neni ptili§ pozde.

Je obtizné mluvit o hrozicim riziku. Studie prokazaly, ze lidé precenuji svoji schopnost
ovlivilovat udalosti, které jsou ve skutecnosti siln¢ ovlivnény ndhodou. Mame sklony k tomu
byt pfehnané sebevédomymi a jisti si spravnosti progndz a hodnocenim rizik. Ptili§ zuzujeme
rozsah vystupti a $kod, které mohou nastat a bagatelizujeme je. Méli bychom posilit schopnost
naSeho posuzovani dostupnych dat navzdory oblibenému postupu linearni extrapolace
budoucnosti, ktera je z hlediska budoucnosti velmi nejista, proménliva a nespolehliva.

Casto upiednostiiujeme informace, které podporuji nasi pozici a nae spéchy. Potla¢ujeme
informace, které jsou s naSimi zajmy v rozporu. Pokud se udalosti vyvijeji odlisné od nasich
ocekavani, mame tendenci stupiiovat vnimani rizika, iraciondln¢ investovat vice finan¢nich
prostfedkii za ucelem odvraceni netispésného pritbéhu udalosti.
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Také dana struktura podniku inhibuje nasi schopnost otevien¢ diskutovat 0 riziku a selhani.
Zejména tymy Celici nejistym podminkdm a riskantnim planim se uchyluji k fenoménu,
kterému se tika ,,groupthink®. Jakmile shromazdi dostatecnou podporu v ramci skupiny, maji
tendenci potlacovat namitky téch, které se svym nazorem odliSuji. Toto je pak oznacovano
jako ,,groupthink®. Groupthink je zvlasté pravdépodobny v piipadé, kdy je tym veden
arogantnim a sebejistym manazerem, ktery chce minimalizovat konflikt. Otaleni v dalsi své
¢innosti vnima jako pokus o zdrzovani a snizovani jeho autority. [1]

Tyto pfedsudky jednotlivcl vysvétluji, pro¢ tolik podnik prehlizi nebo Spatné¢ odhaduje
nejasné hrozby budoucnosti. Podniky se uci tolerovat zdanlivé drobné nedostatky a varovné
signaly vnimaji jako falesny poplach, spise nez upozornéni na hrozici nebezpeci.

Utinné postupy pro fizeni rizik musi tato zkresleni vyrovnat. Zmirfiovani rizik je bolestivé,
neni pfirozenou vlastnosti lidi. Spi¢kovi absolventi elitnich univerzit, u nichz nikdy nedoglo
k selhani ve Skole nebo v praci, zakladaji novy projektovy tym a snazi se premyslet a mluvit o
tom, co se mize negativniho stat. Pravidla o tom, co délat a co nedélat, zde nepomohou. Ve
skute¢nosti maji opac¢ny ucinek, podporuji pasivni mentalitu, kterd inhibuje samostatnost a
diskusi.

4. Management strategickych rizik

Rizeni strategickych rizik vyzaduje velmi specificky ptistup. Nejprve je nutné identifikovat,
jak zmiriovat rizika plynouci z pfijaté podnikatelské strategie. Vyzkumy uskute¢néné béhem
poslednich 10 let ukazaly na odlisné pfistupy k fizeni strategickych rizik. Ktery model je
nejvhodnéjsi pro dany podnik, do zna¢né miry zavisi na kontextu, ve kterém podnik funguje.
Kazdy ptistup vyzaduje zcela odlisné pojeti fizeni rizik, nicméné vSechny ptistupy by mély
povzbudit zaméstnance, mély by evokovat diskuze na dané téma. NaSe zjisténi, Ze ,,jedna
velikost nevyhovuje vSem* je vrozporu susilim regulacnich instituci zabyvajicich se
standardizaci.

Nekteré podniky celi skute¢né vysokym rizikiim, zejména to jsou technologi¢ti inovatofi,
nositelé komplexnich a nakladnych rozvojovych projekti. Protoze velka cast rizik souvisi
S pfirodnimi zakony, kazdé riziko se v pribéhu casu pomalu méni. V takovych piipadech je
mozné, aby byla fizena rizika na urovni fizeni projekta.

Né&které podniky zfizuji napiiklad komisi pro sledovani rizik sloZzenou z odbornikii na tuto
problematiku. Jejich ukolem je oponovat navrhy technickych projektd, hodnotit rizika a
navrhovat zmirfiovani rizik. Ukolem t&chto odbornikii je zajistit to, Ze ohodnocovani rizik se
kond pravideln€ béhem celého vyvojového 1 vyrobniho cyklu vyrobku. Vzhledem k tomu, ze
tato rizika jsou relativn€ neménnd, staci, kdyZ se komise pro sledovani rizik schazi pouze
jednou nebo dvakrat za rok, ptiCemz vedouci projektu a vedouci hodnotici komise se schazeji
Ctvrtletné.

Komise pro sledovani rizik pracuji intenzivng, vytvafi intelektualni konfrontace. Clenové to
popisuji slovy: ,,Rveme se vzajemné na kusy, hdzime po sobé kamenim, velmi kriticky
komentujeme vSe, co se déje”“. Technologové a projektanti vidi vyrobni proces z jiného uhlu
pohledu a novy pohled komise pro sledovani rizik je pro né Sanci vidét véc z nového uhlu
pohledu. Vzajemna setkani jsou jak konstruktivni, tak konzulta¢ni. [1]

Zavér

Rizeni rizik je formdlni proces, ktery umoziuje jejich identifikaci, ohodnoceni, méteni a
fizeni. Slovo ,riziko* je Casto chapano negativnim zpisobem. Jsou-li ale rizika fizena
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spravnym zpiisobem, mohou mit i pfevazné pozitivni dopad. Rizeni rizika je tedy nutno
chapat nejen jako hrozbu, ale také jako ptilezitost mozného zisku.

Rostouci diiraz na piesnost planovani a snaha o naslednou eliminaci odchylek vede v
podnicich k posileni vyznamu discipliny fizeni rizik, tzv. risk managementu. Ve vedeni
velkych podnikil patii tato disciplina mezi zakladni manazerské metody. V posledni dobé se
tento standard stale vice prosazuje i u malych a stfednich podnika.

Vybér spravného postupu fizeni rizika a jeho aplikace je nesmirn¢ dilezity. Zvolené néstroje
a postupy pro fizeni rizika zavisi predev§im na typu investice ¢i projektu. Je dulezité
poznamenat, ze pro analyzu konkrétniho rizika neexistuje zadny ,,specificky* postup. Pouziti
konkrétniho postupu fizeni rizika je jen na zvazeni majitele podniku ¢i odpovédného
manazera.

,Snizeni rizika na nulovou uroven je mozné v praxi dosahnout pouze tim, Ze konkrétni
rizikové cinnosti Nebudeme vykonavat. To je samoziejmé v rozporu se zakladnim poslanim
podnikatele nebo manazera. NemiiZeme tedy snizovat riziko za kaZdou cenu, ale investujeme
primérené ndklady, které odpovidaji odhadovanym (potencidalnim) ztrdatam.* [4]
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