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1. UVOD

Stcasné podnikatel'ské prostredie je plné rizikovych situacii, s ktorymi podniky
prichadzaji dennodenne do styku. Mdze sa jednat’ o rizikové situdcie interného alebo
externého charakteru. Uspesnost podniku preto zavisi od kvalitného riadenia rizik, ktoré
spo¢iva vo vcasnom identifikovani, analyze a hodnoteni rizikovych situacii a

naslednej aplikécii vhodnych opatreni proti tymto situaciam.

Cielom diplomovej prace je analyza prevadzkovych rizik v spolo¢nosti TATRA
TRUCKS a. s., priCom na zaklade vzniknutej analyzy sa pokusime navrhnut’ mozné smery

elimindcie zistenych rizikovych faktorov.

V tvode prace sa budeme venovat’ charakteristike teoretickych poznatkov tykajacich
sa riadenia rizik v podniku. Budeme vychadzat z literatiry doporucenej vediicou diplomove;j
prace, odbornych casopisov a clankov, internetovych zdrojov a v neposlednom rade

z poznatkov nadobudnutych stadiom.

Nasledne praca bude obsahovat’ stru¢nu charakteristiku podniku, v ktorej sa budeme
snazit’ priblizit' zdkladné charakteristiky podniku na jednej strane a situaciu a podnikatel'ské
prostredie, v ktorom sa podnik nachadza, na strane druhej. Informacie budeme zbierat

postupne na konzultaciach a z internetovych stranok podniku.

Na zdklade dohodnutych konzulticii v podniku budeme nasledne zbierat udaje
potrebné k vypracovaniu analyzy rizikovych situdcii, ¢im sa budeme podrobnejsie
oboznamovat’ zo situaciou v podniku. Pri konzultdciach budeme postupovat’ formou
interview, ked’ budeme konzultantom klast’ konkrétne otazky tykajice sa rizikovych situdcii

a konzultanti ndm nasledne budu na polozZené otazky odpovedat’.

Po zozbierani potrebnych informacii bude nasledovat praktickd cast’, v ktorej sa
najskor zameriame na konkrétnejSie priblizenie skiimanych oblasti v podniku a nasledne na
analyzovanie rizikovych faktorov vyskytujicich sa v danych oblastiach. Na zaklade
analyzovania rizikovych faktorov ur¢ime uroven kazdého faktoru, a to tabulkovou formou,
v ktorej uvedieme vyskyt a dopad daného faktoru. Po zisteni tirovne rizika vytvorime maticu
rizik a ur¢ime zaradenie rizika do konkrétnej rizikovej kategorie. Na zaver analytickej Casti

vytvorime podrobni mapu rizik, ktord bude obsahovat vsSetky zistené rizikové faktory



a nasledne vytvorime suhrn najrizikovejSich faktorov, ktorym bude treba venovat’ najvyssiu

pozornost’.

Poslednou cast'ou prace bude ¢ast’ navrhova, v ktorej sa pokiisime navrhnit’ ochranné

opatrenia na eliminaciu analyzovanych rizikovych faktorov.



2. TEORETICKE PRINCIPY A METODY RIADENIA RIZIK V PODNIKU

V dnesnej turbulentnej dobe je kazdy podnik ohrozovany roznymi situdciami, ktoré uz
v minulosti nastali, alebo sa predpokladd, Ze nastani v budicnosti. Tieto situdcie mdzeme
zhmut pod jednotny nazov rizika. Rizika, ¢i uz externé alebo interné, vplyvaji na
kazdodenni podnikovll Cinnost’ a tym ohrozuji jeho existenciu. Rozpoznavanie a riadenie

rizik je preto v sti€asnosti klI'i¢ovou strategickou tllohou kazdého podniku.

2.1 Riziko

Riziko ako pojem je vSeobecne spojované s moznostou vzniku neprijemnosti. Smejkal
a Rais (2010) tvrdia, ze riziko vSeobecne mozeme chapat’ ako moznost, k udalosti, odlisnej
od predpokladaného stavu alebo vyvoja, dojde na zéklade urcitej pravdepodobnosti a musia

existovat’ aspon dve varianty rieSeni a asponi jeden z moznych vysledkov musi byt’ neziaduci.

Grasseova (2010) charakterizuje riziko podobne, teda ako moznost, ze s urCitou
pravdepodobnost’ou nastane pri zaistovani ¢innosti organizécie urcita udalost’, jednanie alebo
stav s naslednymi neziaducimi dopadmi na plnenie schvélenych zdmerov a cielov tejto

organizacie.

CSN ISO 31000 (2010) definuje riziko ako wiginok neistoty na dosiahnutie cielov,
pri¢om Ucinok je chapany ako odchylka od ocakavaného stavu a to bud’ kladna alebo zaporna.
Neistota je definovand ako stav dokonca i len Ciastoéného nedostatku informacii suvisiacich

s pochopenim alebo znalost’ou udalosti a jej nasledkov alebo moznosti vyskytu.

Inak povedané, riziko sa vyskytuje, pretoZze nikdy presne nevieme, €o sa stane
v budticnosti. M6zeme uplatiiovat’ najlepSie postupy a predikcie a uskutocnovat’ najroznejsie

analyzy, avSak stale existuje neistota buducich dejov (Macurova, 2011).

Rizikd je mozné €lenit’ podla roznych hl'adisk. Z obecného hl'adiska mdZeme rizika

rozdelit’ na:

e systematické — systematicky meniace sa v zavislosti na celkovom vyvoji prostredia
(konjunktirne cykly, zmeny cien zakladnych surovin a energii, zmeny danovych
predpisov apod.) (Macurova, 2011),

e nesystematické — Specifické pre jednotlivé firmy, resp. podnikatel'ské projekty, ktoré

tieto firmy uskutoCniujii (vyznamna vyrobna alebo technologicka inovécia v urcitom
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obore, vstup nového konkurenta na trh, havarie klicového vyrobného zariadenia
apod.) (Veber a kol., 2009),

e ovplyvnitelné — mozno na ne pdsobit’ v ur¢itom rozsahu ziaducim smerom (napriklad
vyberom pracovnikov, vyberom dodavatel'ov, preventivnou udrzbou zariadeni apod.)
(Macurova, 2011),

e neovplyvnitelné — rizikd, ktoré vlastnici alebo manazéri nemézu usmeriovat
(napriklad ceny klaCovych surovin a materidlov, politicku situdciu v oblastiach
vyznamnych pre podnikanie, ekonomicko-pravne reguldtory prijaté vladami alebo
nadnarodnymi zoskupeniami, prirodné vplyvy, atd.) (Macurova, 2011),

e nepretrzit¢ — udalosti, ked ndklady potencidlnych zmien s svojou podstatou
nepretrzité a relativne lahko sa daju prepisovat (zmeny cien surovin, urokovych
sadzieb, indexov spotrebnych cien apod.) (Trkman a McCormack, 2009),

e diskrétne — oproti nepretrzitym sa vyznacuji malou pravdepodobnostou a velkym
dopadom (napr. teroristické akcie, prirodné katastrofy, dopravné nehody, regulac¢né

opatrenia vlady apod.) (Trkman a McCormack, 2009).
Veber a kol. (2009) Cleni rizika podl'a vecného hl'adiska na:

e vyrobné — vyskytuje sa ako nedostatok zdrojov rdoznej povahy, resp. ma charakter
obmedzenosti, (suroviny, materidl, polotovary, energie, pracovné sily ai.) a mozu
ohrozit’ priebeh vyrobného procesu a jeho vysledky,

e ckonomické — zahrnuju Sirokt Skalu rizik nakladovych, ktoré su vyvolavané rastom
cien jednotlivych nakladovych poloZiek, d’alej zahrnuji inflaciu, rizikd spojené
s pefilaznou a rozpoctovou politikou a vyznamnu zlozku tychto rizik tvoria rizika
spojené so zahranicnoobchodnymi c¢innostami (kurzové rizikd, rizikd navratnosti
pohladavok, atd.) as podnikanim v zahrani¢i (napr. rizikd transferu dosiahnutého
zisku),

e technické (technicko-technologické) — rizikd spojené predovSetkym s uplatiiovanim
vysledkov vedecko-technického rozvoja a stretivame sa snimi najcastejSie pri
vyskume a vyvoji novych vyrobkov a technolégii, alebo sa mézu prejavovat’ aj ako
poruchy vyrobnych zariadeni a i.,

e trzné — suvisia napr. s dostupnostou bankovych uverov, so zmenami urokovych
sadzieb a prejavuju sa financnou nestabilitou firmy a neschopnostou hradit svoje

zavizky,
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e politické — tvoria ich jednak rizikd vyvoldvané makroekonomickou a socidlnou
politikou vlady (v rozpoctovej, penaznej, obchodnej, investicnej, danovej, ochrany
zivotného prostredia, ochrany spotrebitel'a a i. oblasti) a jednak rizikd vyvoldvané

¢innost'ou, ktord je vzhl'adom k existujicemu politickému systému nelegélna.

2.2 Faktory rizika

Dalsi pojem, ktory si musime ujasnit’, je pojem faktory rizika (resp. rizikové faktory).
Budeme ich chépat’ v zhode s Veberom a kol. (2009), teda ako priCiny ¢i zdroje rizika.
Faktory rizika nie st ovplyvnitelné bud’ vobec, alebo iba v obmedzenej miere. Aj ked’ mozno
neistotu Casto znizovat’ lepSim poznavanim faktorov rizika pomocou ziskavania dodato¢nych
informadcii, zostava buduci vyvoj faktorov do urcitej miery neisty. Faktory rizika mézu byt’

hmotné alebo nehmotné.

Merna (2007) tvrdi, ze faktorom rizika je akykol'vek faktor, ktory moze ovplyvnit
projekt alebo vykon firmy. K riziku dochadza, ked’ tento Uc¢inok je neisty a vyznamny vo
svojom dopade na projekt, alebo na samotny vykon firmy. To znamend, Ze definicia ciela
projektu a kritéria vykonu maji zdkladny vplyv na troven rizika projektu. Nastavenie
uspornych nakladov, alebo casovych cielov s nedostatocnymi zdrojmi robi projekt
nakladnejsi a ¢asovo rizikovejsi oproti definicii, pretoZze dosiahnutie cielov je menej isté,
pokial' ich plnenie je pod stalym tlakom. Naopak nastavenie volnejSieho Casu, alebo

poZiadaviek na kvalitu vedie k menSiemu riziku v ¢ase a kvalite.

2.3 Rizika v logistike
U rizik v logistike sa budeme opierat’ o definiciu podl'a Macurova (2011), ktora riziko

v logistike definuje ako moznost’, Ze s urCitou pravdepodobnostou:

e nebudu splnené potreby zdkaznika z hladiska Casu, mnoZzstva, kvality a miesta, ktoré
boli zdkaznikom zjednané (resp. sa vSeobecne zdkaznikom ocakavaju alebo sii dané
pravnymi normami),

e Dbudu potreby zakaznika splnené sposobom, ktory nezaisti predpokladanu efektivnost’
toku,

e bude obmedzeny alebo ohrozeny existujtci logisticky potencial,

¢ nebude mozné vyuzit’ existujuci logisticky potencial.

12



Rizika v logistike sa teda mozu prejavit’ v akejkol'vek Casti logistického retazca od
prvotnych dodavatel'ov az k findlnym zakaznikom. Moéze ist’ o malé meskania, ale aj o vel'ké
vypadky dodéavok, preruseni vyroby alebo o zni¢eni zasob. Ich efekty mézu byt lokalizované

v jednej Casti logistického ret'azca alebo postihnut’ cely logisticky retazec.

Existuje mnoho typov klasifikacii rizik v logistike, ale ani jeden z nich nemo6ze byt
dostatocne vyCerpavajuci, nakol’ko sa podniky v dnesnej dobe nachadzaju v tak rychlo
meniacom sa (turbulentnom) prostredi a kazdy denn pribtidaji nové a nové rizikd a hrozby,

ktorym musia Celit.

Zakladné rozdelenie rizik v logistike mozno uskuto¢nit’ podl'a rozhrania v logistickom

retazci. Macurova (2011) ich definuje takto:

e rizikd vo vnutri jednej organizacie, ktoré vyplyvaji z ¢innosti v rdmci organizicie
avyvstavaju ako zinherentnych vlastnosti uskutoctiovanych operacii, tak
z manazérskych rozhodnuti (interné rizika),

e rizikd vzdjomnych vztahov medzi organizaciami v logistickom retazci za ucelom
dodavok vyrobkov alebo sluzieb (rizika logistického retazca),

e vonkajSie rizikd, ktoré prichddzaji z prostredia mimo logisticky retazec (rizika

prostredia).

Dalsim hladiskom pre klasifikaciu rizik je hladisko, ktoré vychadza z chapania
logistiky ako jednoty pohybu hmoty, peniazi a informdacii v dodavatel'skom retazci. Ide

o Clenenie na:

e rizika fyzickych tokov, ktoré sa obvykle prejavuju ako zmeskané dodavky, prerusenia
dopravy, nedostatocné kapacity, Skody na majetku, nedostatok alebo nadbytok zésob,
dopravné nehody apod.,

o rizika finan¢nych tokov, ktoré su spojené s tokmi penazi, prejavuju sa ako neuhradené
platby, nedostatok hotovosti, mimoriadne naklady, nizka névratnost’ investicii,
zvySenie dani a 1.,

e rizika informac¢nych tokov, ktoré su spité so systémami a tokmi informacii, méze ist’
o chybajuce data, chybné¢ informdcie, poruSenia bezpecnosti dat, nespravne

uskutocnené spracovanie dat, komunikacné Sumy apod.
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Prelinanie dvoch zakladnych vyssie uvedenych rovin pohladu pri vymedzovani rizik

v logistike si zndzornime na Obr. 2.1.

>
, y o
2 Vnutorné > g
A C e, IS %
S rizika = 2
(&)
3 = K}
= Rizika 9 medzi 5
Q . « 4. .
‘R vizieb é organizaciami g
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Navi .= Nav]
ﬁ Rizika ) z vonkajSieho 4
[ prichadzajuce 5 prostredia ~
Obr. 2.1 Dve roviny klasifikécie rizik Zdroj: Macurova (2011)

K typickym zdrojom rizika (faktorom rizika) v logistike podl'a Macurova (2011) patri:

e variabilita (dopytu, doddvok od dodéavatel'ov, priebehu procesov, atd.),
e dlhy Casovy interval predpovedi dopytu a priebeznej doby vyroby,

o dizka logistického retazca (pocet ¢lankov),

e vyrobkové a technologické inovécie,

e informacna nerovnovaha,

e neocakavané vplyvy.

2.4 Principy a faze riadenia rizik

Metodickym materidlom pre riadenie rizik v CR je norma CSN ISO 31000 (2010),
ktora obsahuje ramec a navody pre ucelené riadenie akejkol'vek formy rizika systematickym,
transparentnym a doveryhodnym spdsobom. Tato norma definuje riadenie rizik ako
koordinované Cinnosti pre vedenie a riadenie organizacie s oh'adom na rizika. ObsiahlejSie
riadenie rizik definuje napriklad Grasseova (2010) ako proces, pri ktorom sa organizicia
alebo subjekt snazi zamedzit' pdsobenie existujicich alebo predpokladanych hrozieb
a navrhuje rieSenia, ktoré maju prostrednictvom vhodnych opatreni minimalizovat’ zavaznost

dopadu alebo pravdepodobnost’ vyskytu neziaducich udalosti.

14



Podl'a CSN ISO 31000 (2010) by riadenie rizik malo byt koncipované tak, aby:

e vytvaralo a chranilo hodnoty,

e bolo integralnou Castou vSetkych procesov organizacie a sucastou rozhodovania,
e bolo explicitne zamerané na neistoty,

e Dbolo systematické, Struktarované a v€asné,

e vychadzalo z najlepSie dostupnych informacii,

e Dbolo upravené na mieru organizacie,

e zohladiovalo l'udské a kultirne faktory, bolo transparentné a kompletné,

e bolo dynamické, iterativne a citlivo reagujiice na zmeny,

e napomahalo neustalemu zlepSovaniu organizacie.

V kazdom podniku sa vyskytuje Siroka Skala rizik od drobnych rizik dotykajucich sa
operativnych cinnosti az k rizikdm, ktorych rieSenie vyzaduje uskutoCnenie opatrenia

strategického. Rizik4 sa vyskytuju pri vSetkych podnikovych funkcidch a procesoch.

Riadenie rizik mdézeme aplikovat’ na celu organizéciu, ale aj na jednotlivé urovne
riadenia, na jednotlivé funkcie a ¢innosti. Pokial’ v§ak uplatnime integrovany spdsob riadenia
rizik v organizacii, je to spojené sradou vyhod. Zlepsi sa celkova prehladnost’ pri
identifik4cii rizik a prilezZitosti a systematickost’ riadenia rizik. Integracia dava moZnost’
lepSieho vyuZivania zdrojov pre zvladanie rizik, vyuZitie informacnych systémov pre riadenie

rizik apod. (Macurova, 2011).

Proces riadenia rizik, ktory mozeme vidiet' na obr. 2.2, je podla CSN ISO 31000
(2010) dynamickym a iterativnym procesom, ktory sa uskuto¢iiuje podla prijatého ramca

riadenia rizik.
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Obr. 2.2 Proces riadenia rizik Zdroj: CSN ISO 31000 (2010)

2.4.1 Identifikacia rizik

Identifik4cia rizik, je predvolenym Stadiom procesu posudzovania rizik. Pri
identifikovani rizik sa rizikd rozpoznéavaju a popisuju. Hladame odpovede na otazku: Co, kde
a kedy by mohlo ohrozit priebeh tokov a plnenie cielov? Ugelom je zistit, o by sa mohlo stat’
alebo aké by mohli nastat’ situacie, ktoré¢ by mohli ovplyvnit’ dosiahnutie cielov organizécie.
Pri identifikdcii rizik ide o zistenie zdrojov rizik, udalosti, situacii a okolnosti, ktoré by mohli
mat" dopad na ciele apovahy tohto dopadu. Ulelom identifikovania rizik je vytvorit
vy€erpavajici zoznam rizik. Je dolezit¢é zahrnat aj rizikd spojené s nezaoberanim sa
prilezitost'ami, pretoZe rizika, ktoré nie su identifikované nebudi zaradené do d’alSieho kroku,
ktorym je analyza rizik. Norma CSN ISO 31000 (2010) poznamenéva, ze identifikacia rizik
ma obsahovat' odskuSanie narazovych efektov urcitych suvislosti, vratanie kaskadovania

a kumulativnych ucinkov.

Nemali by sme sa uspokojovat’ kladnymi vysledkami ¢innosti v minulosti a zotrvavat’
v domnienke, ze tieto vysledky aich faktory su rovnaké aj pre dalSie obdobia. Postupy
k identifikovaniu rizik musia byt’ do zna¢nej miere originalne a pocitat’ s rizikami, ktoré mézu

potencialne vzniknit'. S Gdajmi z minulosti je potrebné zachadzat’ opatrne a uvedomit’ si, ze
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boli ziskané v podmienkach, ktoré¢ sa mézu od dneSnych vyrazne 1iSit. Minulé trendy (napr.
v dopyte, v poruchovosti dodavok, apod.) nemusia platit’ aj pre buducnost. Méze dojst’ k rade
organizanych, persondlnych a technickych zmien, ktoré vytvoria diametrdlne odlisné
situdcie. Nemozno sa teda opierat’ iba o minulé skusenosti a predpokladat’ podobny vyvoj,

lebo v budtcnosti moze dochadzat’ ku skokovym zmenam (Macurova, 2011).

Krulis (2011) tvrdi, ze pri identifikacii rizik a naslednej analyze rizik by mal byt
uplatneny princip kauzality. Znamena to, Ze nezostavame na povrchu javov pretoze kazdy jav
je dosledkom ur€itych pricin, ktoré udalostiam predchéadzali, teda je dosledkom pric¢inného
(kauzéalneho) retazca. Je rozdiel medzi pri¢inami, ktoré bezprostredne spisStaju nepriazniva
udalost’ (takzvané sekundéarne alebo symptomatické priciny) a koreflovymi pri¢inami (existuja
dlhodobo a st prvotné). Prevencia by nemala byt zamerana na sekundarne priciny, ale na

pri¢iny korenové.

Vysledky identifikécie rizik je nutné dokumentovat. Krulis (2011) uvadza, ze systém
evidovania a dokumentovania identifikovanych rizik, procesnych poruch, mimoriadnych

udalosti, chyb persondlu apod. je nutnym predpokladom systematickej prevencie.

Moznym dokumentom, ktory vedie zoznam rizik a popisuje ich vlastnosti, je register

rizik. Priklad registru rizik je uvedeny v tab. 2.1.

Tab. 2.1 Priklad registru rizik

Kod Nazov Datum Vlastnik Popis dopadu Pravdepodobné

rizika rizika rozpoznania rizika rizika a dotknutych oblasti priciny

Zdroj: Macurova (2011)

Ako uvadza Macurova (2011), pri zostavovani registru rizik je nutné dbat’ na to, aby
nedochadzalo k zozbieraniu mnoho nevyznamnych rizik ana dolezité rizika sa zabudlo.
Postup identifikécie rizik by preto mal byt formalizovany a mali by sa pouzivat’ najlepSie
nastroje a postupy. Nie je mozné stanovit’ univerzalne odporucania ohl'adne poctu rizik, ktoré
by mali byt’ obsiahnuté v registri pretoze kazdy podnik pracuje v inych podmienkach. Pocet

rizik v registri zalezi na rozhodnutiach manazmentu.
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2.4.2 Analyza rizik

Macurova (2011) tvrdi, Ze analyza rizik je druhym krokom pri riadeni rizik. Nasleduje
po identifikacii rizik a mala by viest’ k ziskaniu podkladov pre ndsledné hodnotenie rizik.
Analyza rizik je procesom pochopenia povahy rizika a stanovenia urovne rizika. Poskytuje
podklady pre hodnotenie rizik a pre rozhodnutia o tom, ¢i je potreba identifikované rizika
zvladnut' a aké st najvhodnejsie pristupy a opatrenia k o3etreniu rizik. Uroveii rizika je dana
kombinaciou vyskytu a dopadu rizika. Berie v tivahu identifikované faktory (priciny) rizik,
pravdepodobnost’, Ze tieto faktory spdsobia rizikova udalost’ a velkost” dopadu udalosti pri
zohladneni existencie (resp. neexistencie) prvkov riadenia rizik a ich efektivnost’. Udalost’

modze myt’ aj viac dopadov a moze ovplyvnit’ viacero ciel'ov.

Analyza rizik by sa mala opierat’ o ciele, ktoré chceme riadenim rizik dosiahnut. Pri
kazdom riziku, ktoré by mohlo ohrozit’ plnenie ciel'a, by analyza rizika mala poskytnut

nasledujuce vystupy (Macurova, 2011):

e popis rizika,

e doteraz uplatiiované opatrenia ku zmierneniu rizik a Groven ich efektivnosti,
e pravdepodobnost’, Ze sa riziko redlne prejavi a spdsobi rizikovu udalost’,

e potencialne dosledky,

e oblasti a prislu$né zainteresované strany, ktoré budu rizikom dotknutg,

e zodpovednost’ za riadenie rizika,

e vztah k inym rizikdm.

Rizikd mézu byt vo vzajomnej interakcii. Pre tato interakciu sa budeme priklanat
k pojmu synergia rizik, ktord vo svojej publikacii uvadza Krulis (2011) a vysvetluje, ze
synergia rizik vznika sucinnostou jednotlivych rizik, ked’ ich kumulaciou a kombinovanym
posobenim dochadza k zosililovaniu vysledného ucinku (dopadu) tak, Zze kone¢ny efekt je

vacsi nez keby posobilo kazdé z tychto rizik zvIast.

Sposoby vyjadrenia vyskytu a dopadu rizik je mozné v zasade rozdelit’ na kvalitativne,
semikvantitativne a kvantitativne. Pri kvalitativnych sa pouziva slovné hodnotenie
k vyjadreniu potencidlnych dopadov, pravdepodobnosti s akou dopady nastanu a Grovne
rizika. Urovei zavaznost’ sa u jednotlivych znakov vyjadri jednoducho ako vysoka, stredna,
nizka alebo je mozné pouZzivat viacstupniové Skaly. Pri semikvantitativnych sa velkost

dopadu a pravdepodobnost’ vyskytu vyjadruje pomocou skal, kde u jednotlivych stupiiov su
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uvedené vedla slovného hodnotenia aj hodnoty. Cielom je vytvorit skaly, ktoré su
podrobnejsie ako mdze poskytnut’ kvalitativna analyza. Kvantitativny sposob analyzy rizika
vyuziva Ciselné hodnoty pre vyjadrenie velkosti dopadu a pravdepodobnosti vyskytu. Pri
stanoveni Ciselnych hodndt sa vychddza z roznych zdrojov dat. Pravdepodobnost’ vyskytu
moze byt stanovena na zaklade vyhodnotenia Statistickych dat z minulosti alebo na zaklade

simula¢nych experimentov (Grasseova, 2010).

Pri analyze dopadu skimame ako budi narusené ciele a pridruzené systéme, a to

z hl'adiska okamzitého aj dlhodobejSieho. Zavaznost’ dopadu sa moze merat’:

e hodnotovo (velkost’ nakladov alebo uslého zisku),
e Casovymi dosledkami (dizka opozdenia),
e nepriamymi dosledkami (su tazko meratelné, napr. strata zakaznika sa da vyjadrit’

nakladmi spojenymi so ziskanim novych zékaznikov) (Macurova, 2011).

Vyznamnost' dopadu rizika mozno skimat’ aj pomocou analyzy citlivosti zmien
faktorov rizika na cielové veli¢iny. Takto mdZeme skumat citlivost celkovych néakladov
alebo ceny vyrobkov na zmeny cien ropy resp. zvysenie dani, citlivost’ zmien velkosti alebo
Struktary dopytu na vyuzitie vyrobnych kapacit apod. Podl'a miery tejto citlivosti m6Zeme od
seba oddelit’ faktory vel'mi vyznamné od malo vyznamnych, ktoré nevyZaduju taki pozornost’

(Macurova, 2011).

Macurova (2011) d’alej tvrdi, Ze pri odhade pravdepodobnosti vyskytu rizika sa da

postupovat’ na zéklade:

e historickych dat o vyskyte udalosti alebo situdcii v minulosti a extrapolacia
pravdepodobnosti vyskytu aj do budtcnosti,

e predpovede zalozenej na analyze zéavislosti medzi prvkami systému (napr. analyza
stromu poruchovych stavov),

e znaleckych posudkov, ktoré maji charakter odhadu a opierajii sa o vSetky dolezité
suvislosti v prisluSnom systéme a jeho okoli, vratane informdcii o vyskyte udalosti

v minulosti (napr. metéda Delphi).

Analyza rizika kon&i stanovenim urovne rizika. Urovei rizika je definovana ako
vzajomnd kombinacia vyskytu a dopadu udalosti. Nazyva sa tiez ocakdvanou hodnotou
udalosti (expected value of event). Uroven rizika obecne stanovime sG&inom
pravdepodobnosti vyskytu (p) a vyznamnosti dopadu (D). Urove rizika sa teda rovna p . D.
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Prakticky vSak zalezi na tom, akym spdsobom su jednotlivé veliiny vyjadrené (Macurova,

2011).

Pre vyjadrenie urovne rizika a jeho detailnejSiu analyzu mozeme pouzit’ maticu rizik
alebo mapu rizik. Tieto techniky od seba vizudlne oddeluju rizikd s rovnakou hodnotou
sucinu vyskytu a dopadu, teda rizika, ktoré¢ maju nizky vyskyt a vysoky dopad od rizik
s vysokym vyskytom a malym dopadom. Mozno tak porovnavat' individudlne rozdiely

v jednotlivych zlozkach trovne rizika.

Mapa rizik je grafom, v ktorom je kazdé riziko vyjadrené ako bod. Na jednej ose su
potencidlne dopady ana druhej ose je pravdepodobnost vyskytu. Matica vyskyt/dopad je
tabul’kou, v ktorej jeden rozmer predstavuje stupen vyskytu rizika a druhy rozmer predstavuje
stupent dopadu. Pre lepSie pochopenie matice a mapy rizik si uvedieme kratky priklad prebraty

z publikacie Macurova (2011).

Tab. 2.2 Udaje o vyskyte a dopade rizik

Riziko Vyskyt (body) Dopad (body)
a 4 2
b 1 4
c 3 5
d 2 1
e 5 2
f 3 3
g 3 1
h 2 5
1 4 5
j 1 4

Zdroj: Macurova (2011)
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Obr. 2.3 Mapa rizik Zdroj: Macurova (2011)

Medzi mapou rizik a maticou rizik nie je rozdiel v informacénej hodnote, ktori obe
techniky prinaSaju, pokial pouZijeme ordindlne bodovacie stupnice. AvSak pokial by
namiesto bodovacich stupnic bola na ose vyskytu pouzita pravdepodobnost’ a na ose dopadu
velkost' dopadu v petiaznych (resp. €asovych) jednotkach, potom je mapa rizik schopna

poskytnut’ jemnejsie rozliSenie (Macurova, 2011).

2.4.3 Hodnotenie rizik

Hodnotenie rizik je tretim krokom riadenia rizik a viaze sa na vysledky identifikacie
a analyzy rizik. zmyslom hodnotenia rizik je vytvorit podklady pre rozhodovanie o tom, ktoré
rizikd maja byt prednostne zvlddané. Rizika sa rozdel'uji do skupin podla ich vyznamnosti.

Hodnotenie rizik zahrnuje dva kroky (Grasseovd, 2010):

e porovnanie Urovni rizik stanovenych behom analyzy rizik s kritériami, ktoré boli

stanoven¢ na zaciatku procesu riadenia rizik,

e stanovenie prijatelnosti rizik a usporiadanie rizik podla priorit.
Ak uroven rizika nespliia stanovené kritéria, musi byt’ riziko zvladané.

Krulis (2011) uvadza, Ze hranica prijatel'nosti rizika je vysledkom hl'adanie optiméalne;j

rovnovahy medzi idedlom maximalnej spolahlivosti na jednej strane a redlnostou alebo
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nakladnost'ou potrebnych opatreni na strane druhej. Dal$im hl'adiskom mézu byt spoloéenské
oCakéavania. Prijatelné riziko je tiez ovplyviiované konkrétnymi poziadavkami na produkty,
procesy alebo sluzby. Miera prijatel'ného rizika nie je ni¢ nemenného alebo obecne platného —
prave naopak, musi byt sustavne preskiimavana a konfrontovana s pokrokom technologii,
znalosti a ekonomickym ¢i spoloCenskym vyvojom. Rizika je mozné rozdelit’ do troch skupin

podl’a ich trovne:

o A —klacové rizika (kriticke),
e B - vyznamné rizika,

o (C —bezné rizika.
Medzi klI'ai¢ové riziké patria podl'a Krulis (2011) hlavne také rizikd, ked hrozi:

e porusenie zdkonnych poziadaviek,

e ohrozenie zZivota,

e vznik krizovej situdcie v podniku (neschopnost’ splacat’ zavézky, odchod kl'ac¢ovych
pracovnikov, enormny rast nakladov, dlhodoby vypadok zariadenia, podstatna strata

trzieb, atd.).

Kritéria pre vymedzenie hranic medzi skupinami sa mézu vyjadrit’ aj ako kombinécie

bodovej trovne rizika a slovne vyjadrenej povahy rizika, ako uvadza Grasseova (2010):

o klucové rizikd — turoven rizika 75-100 bodov zo 100 bodovej stupnice, alebo ide
o riziko stavu, ktory je v rozpore so zdkonnymi poZiadavkami,

e vyznamné rizikd — uroven rizika 20-75 bodov, alebo sa jednd o priame ohrozenie
zdravia,

e bezné rizikd — ostatné rizika.

Klucové a vyznamné rizikd maju byt povaZované za neprijatelné.

Vol'ba hranic pre rozdelenie rizik je vzdy subjektivna. Zalezi na tom, kolko rizik
chceme mat’ zaradenych v prioritne rieSenej oblasti vysokych rizik a ako boli sformulované
jednotlivé trovne pouzivanych skal. V réznych zdrojoch mozeme najst’ rozne rozdelenie rizik

do skupin. Tab. 2.3 uvadza rozdelenie v Sest’'stupiiovych skalach vyskytu a dopadu rizika:

22



Tab. 2.3 Rozdelenie rizik do skupin

Dopad
Zanedbatelny | Maly | Stredny | Vazny | Kriticky | Katastrofalny
Vel'mi vysoky B B
Vyskyt Vysoky B
Stredny C B
Maly C C
Vel'mi maly C C

Zdroj: Waters (2007)

2.4.4 OSetrenie rizik

Poslednou cast'ou riadenia rizik je oSetrenie rizik, ktoré ma na zaklade vysledkov
posudzovania rizik navrhnat’ vhodné opatrenia. Riziko sa da ur¢itymi postupmi a opatreniami
zniZit. Celkom eliminovat’ riziko je mozné len vo vynimoc¢nych pripadoch. V terminologii
suvisiacej s oSetrovanim rizik je potrebné rozliSovat medzi spdsobmi oSetrenia rizik
a konkrétnymi opatreniami na oSetrenie rizik. oSetrenie rizik je cyklicky proces, ktory

zahrnuje:

e vyber jednej alebo viacerych moznosti minimalizacie rizik,
e pripravu a implementovanie planov k zachddzaniu s rizikami,
e posudenie prebytocného rizika,

o (alSie opatrenia stivisiace s neprijatelnostou prebyto¢ného rizika (Macurova, 2011).
Medzi zakladné sposoby osetrenia rizik podla normy CSN ISO 31000 (2010) patri:

e vyhnutie sa riziku rozhodnutim nezacinat’ alebo nepokracovat’ v ¢innosti, ktora riziko
sposobuje,

e prevzatie alebo zvySenie rizika v snahe chopit’ sa prilezitosti,

e odstranenie zdroja rizika,

e zmena moznosti vyskytu rizika,

e zmena nasledkov,

e zdielanie rizik s inou stranou alebo stranami,

e uchovavanie rizika na zdklade informovanej volby.

Pre porovnanie napr. Smejkal a Rais (2010) klasifikuja sposoby oSetrenia rizik takto:
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¢ vyhnutie sa riziku,
e prevzatie rizika,
e transfer rizika,

e redukcia rizika.

V kazdej organizacii sa vyskytuje mnoho druhov rizik a pre kazdy druh je vhodny iny
sposob rieSenia. Preto sa da oCakévat, Ze bude volena istd kombinacia opatreni preventivnych
anaslednych. V zdsade sa proaktivny pristup (prevencia) javi lepSie nez reaktivny

(néslednost), avSak kazdé riziko by malo byt’ postidené komplexne (Macurova, 2011).

Vol'bu spdsobu oSetrenia rizik a konkrétnych opatreni by sa mala opierat’ o postidenie

nasledujucich hladisiek:

e urovne rizika (vyskytu a dopadu),

e vyznamnosti prislusnych aktivit (resp. zdrojov), ktoré su rizikom ohrozené,
e dosiahnutel'nej uc¢innosti opatreni k oSetreniu rizika,

e nakladov na opatrenia,

e reSpektovanie zdkonnych predpisov (Grasseova, 2010).

Ako tvrdia Smejkal a Rais (2010), sticastou pripravy a realizacie opatreni ku zniZeniu
rizik musi byt riadenie nédkladov, pretoze nemoZno predpokladat’ nulové naklady na
odstranenie rizika ana druhej strane stopercentné odstranenie rizika moze vyZzadovat az

nekonecne vel'ké naklady.

Zachadzanie s rizikami je do znacnej miery zavislé na ovplyvnitel'nosti rizik. Zatial’ co
pri ovplyvnitelnych faktoroch moZzno uplatnit’ preventivne opatrenia, pri neovplyvnitelnych
faktoroch sa uplatiiuji napravné opatrenia zamerané na zniZenie nepriaznivych dosledkov.
OSetrenie rizik ma prebiehat’ podla planu, v ktorom je jasne stanovené poradie priorit,
v ktorom maju byt jednotlivé opatrenia implementované. Pri priprave opatreni je potrebné
brat’ v avahu aj vizby medzi viacerymi druhmi rizik. oSetrenie rizik moze tiez vniest’ urcité
sekundarne rizika, ktoré je treba posudit’, oSetrit’, monitorovat’ a preskimavat’, ako upozoriuje
CSN ISO 31000 (2010). Tieto sekundarne rizikd maja byt spracovavané do rovnakého planu
oSetrenia rizik ako pdvodné rizika. Takisto by opatrenia k oSetreniu rizik nemali byt
pripravované pre kazdé jednotlivé riziko zvlast, ale mali by reSpektovat’ cely subor

identifikovanych neprijate'nych rizik a brat’ v ivahu ich vzajomné vzt'ahy.
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V tab. 2.4 st uvedené ramcové odporucania pre vol’bu sposobov oSetrenia rizik.

Tab. 2.4 Ramcové odporucania pre vol'bu sposobu oSetrenia rizik

Maly vyskyt Velky vyskyt
Transfer rizika Redukcia rizika
Velky dopad
Zdiel'anie rizika Vyhnutie sa riziku
o Prijatie rizika
Maly dopad Prijatie rizika
Redukcia rizika

Zdroj: Smejkal a Rais (2010), upravené podla Macurova (2011)

Ako uz bolo naznacené, pozname viacero druhov opatreni proti rizikam. Macurova

(2011) pojednéava napriklad o tzv.:

e pasivnych opatreniach (prijatie rizika, vyhnutie sa riziku, atd.),
e presune rizika na iné subjekty (poistenie, obchodné dolozky, outsourcing, atd.),

e redukcii rizika (zmenSenie variability, vytvaranie rezerv, diverzifikacia, atd.).
Prijatie rizika

Moze byt vedomé (riziko je rozpoznané, ale protiopatrenie nie je prijaté) alebo
nevedomé (riziko nie je rozpoznané). Prijatie rizika je Uzko spété so schopnostou niest’
prisluSné straty, ktoré by mali byt’ menSie neZ ndklady na protiopatrenie. Niekedy vSak moze
byt prijaté i vyssie riziko, hlavne v pripadoch, kedy st néklady na protiopatrenie prili§ vysoké

alebo ked zmierfiujiica akcia riziko este prehibi, ako tvrdi Macurova (2011).
Vyhnutie sa riziku

Macurova (2011) tvrdi, ze vyhnutie sa riziku sa pouziva hlavne pri rizikach, ktoré by
mohli vyrazne narusit’ fungovanie podniku (napr. nenaviazanie kontaktu so zédkaznikom so
zlou bonitou). VyraznejSie vyhybanie riziku vSak moZze viest k novému riziku nizkej

vykonnosti a straty konkurencieschopnosti.
Transfer a zdiel’anie rizika

Waters (2007) uvadza, ze ide o najbeznejsi spdsob opatrenia proti rizikovym
situdcidm. V podstate ide o to, ze prijmy poistovne od mnohych poistencov sa pouzivaju ku
krytiu nakladov udalosti, ktoré sa tykaji len niektorych z poistencov (zdiel'anie nakladov).

V skuto€nosti vSak poistenie neznamend presun rizika, ale len ur€ité kompenzovanie strat.
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Medzi typické opatrenia v ramci transferu a zdiel'ania rizika patri napr. poistenie, outsourcing,

obchodné dolozky, atd.
Redukcia rizika
Ako tvrdi Macurova (2011), pri redukcii rizika moZze ist’ o:

e climindciu alebo zmiernenie vyskytu rizik pdsobenim na faktory rizika,
e znizenie dopadu udalosti,

e kombinaciou oboch spdsobov.
Medzi typické principy redukcie rizika mézeme zaradit’:

e zmenSenie vyriability,

e vytvaranie rezerv,

e diverzifikaciu,

e skratenie intervalu neistoty a paralelnost’,

e redukciu logistickych rozhrani (integraciu),

e oddialenie individualizéacie produktu.

2.5 Nastroje posudzovania rizik
V nasledujticej podkapitole sa poktsime v kratkosti si priblizit’ niektoré z néstrojov,

ktoré sa pouzivaju v procese riadenia rizik.

2.5.1 Interview

Macurova (2011) definuje, Ze tento nastroj sa zameriava na osoby so znalostami
v obore, ktorého sa riziké dotykaju. Interview sa da jednoducho organizovat, je rychle a daja
sa pomocou neho ziskat’ podrobné informadcie, pretoze interview je zaloZené na tzv. kontakte
,»face to face*. MoZeme ziskat’ aj urcité chybajice informécie o minulych javoch, ktoré nastali
napr. v mimoriadnych podmienkach a l'udia ich riesili improvizovanym spdsobom. Na druhe;j
strane jeho vypovedacia schopnost’ v§ak moze byt znizena na zaklade nezdujmu, predsudkov

a nedostatkom sktisenosti jednotlivych respondentov.
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2.5.2 Brainstorming
Brainstorming je chronicky zndmou a ¢asto vyuzivanou metddou v praxi. Ide o vol'nt
konverzaciu v skupine s cielom identifikovat’ potencidlne sposoby poruch alebo variant

osetrenia rizik. Brainstorming ma podla CSN EN 31010 (2011) svoje zasady:

e zakaz kritiky,
, o . . e gy ‘s
e zasada priatel'skej atmosféry a povzbudzovania, zasada o najvacSieho poctu nametov,

e zasada vdzby na myslienky ostatnych.

Moézeme ho vyuzit' v ktorejkol'vek faze riadenia rizik a to bud samostatne alebo v spojeni
s niektorymi d’al§imi metédami. Jeho vyhodou je to, Ze podporuje predstavivost. Mozno
pouzit’ aj pocitacovy brainstormig, ktory méa vyhodu v anonymite, ¢im doéjde k vylaceniu
moznych osobnych bariér. Brainstorming mozno l'ahko zorganizovat, avsak jeho nevyhoda

tkvie v tom, Ze nemozno dokdzat’, ze doslo k identifikovaniu vSetkych potencialnych rizik.

2.5.3 Metoda Delphi

Macurova (2011) uvéadza, Ze sa delfskd metdda vyuziva na tazanie expertov formou
semiStrukturovanych dotaznikov k ziskavaniu spolahlivého konsenzu nézorov. Odbornici sa
spolu nestretnu, takZe je zaistena nezavislost’ ich ndzorov. MoZeme ju pouZit’ v ktorejkol'vek
faze procesu riadenia rizik. Kazdému z expertov sa posle dotaznik k vyjadreniu nazoru na
jednotlivé rizikd. Néazory st nasledne sustredné a analyzované. Vysledky sa opét zasla
kazdému z expertov spdt’ s dotazom, ¢i zavery skupiny nezmenia jeho stanovisko a ¢i nevidi
potrebu mierne revidovat’ niektory zo svojich nahladov. Vsetky odozvy su anonymné, teda
nedochadza k problému ovplyvnenia niektorého z respondentov skupine. Opakovanie pytanie
sa a postupné hl'adanie konsenzu prebieha spravidla 3 az 6 krat. Medzi nevyhody moZeme
zaradit’ velkl casovi ndroCnost’ a moznu nedostatocni motivaciu expertov pre ucast

v Setreni.

2.5.4 Analyza ,,Co sa stane, ked’*

Tento nastroj je postupom pre hl'adanie moznych dopadov vybranych nebezpecnych
situdcii. Formou dotazov a odpovedi sa timovo preveruju neoCakavané udalosti, ktoré mozu
nastat’. Ide o snahu odhadnit' nasledky a odporti¢ania opatreni. Moderator tymu pouziva

3

spojenie typu ,,Co sa stane, ked...““ pri formulovani vyziev ku skiumaniu ako bude systém
ovplyvneny odchylkami od bezného priebehu alebo podmienok procesu. Analyza by mala byt

Struktarovand, ¢o znamend, zZe na zaciatku musi byt systém, ktory je predmetom riadenia
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rizik, jednoznacne vymedzeny a roz€leneny do podsystémov a prvkov. Moderator poziada

ucastnikov, aby predniesli a prediskutovali:

e predchadzajuce sktisenosti a incidenty,
e poziadavky a obmedzenia vyplyvajuce z predpisov a nariadeni,
e zname rizik4 a nebezpecenstva,

e zname a existujice prvky riadenia rizika a bezpecnostné zaruky.

Potom nasleduje diskusia s navodnymi otazkami. Vysledkom aplikdcie metddy je zoznam
rizik odsthlaseny ¢lenmi timu. Tato metoda je ¢asovo nenaro¢nd, avsak uskalim je, Ze postup
je intuitivny a menej systematicky a ze metdéda nemusi odhalit’ zloZité alebo podrobné priciny.
Metoda je efektivna, ked’ ma pracovny tim skusenosti s aplikaciou tejto metddy a sucasne ma

aj skusenosti s prevadzkou (CSN EN 31010, 2011).

2.5.5 Analyza pri€in a dosledkov

Ide o systematicky postup k identifikacii pri¢in problémov alebo neziaducich udalosti.
Podla CSN EN 31010 (2011), analyza vedie k usporiadaniu faktorov, ktoré prispievaju
k dosledku, do kategorii, takze moézu byt zohl'adnené vSetky mozné hypotézy. Stcasne sa
v norme uvadza, Ze samotnd analyza nepoukazuje na skutocné priciny, pretoze tie mozu byt
stanovené len na zaklade skuto¢ného dokazu a empirického testovania hypotéz. Vysledky sa
usporiadaju do diagramu pri¢in a nasledkov (Ishikawa diagram, zndzorneny na obr. 2.4),

alebo v hierarchickom diagrame v podobe stromu.

Pricina 1 Pri¢ina 2 Pricina 3
Désledok
Pricina 4 Pri¢ina 5
Obr. 2.4 Ishikawa diagram Zdroj: vlastné spracovanie
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2.5.6 Analyza spoésobov a doésledkov poruch (FMEA)

FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) je formou akejsi timovej identifikéacie
a analyzy moznosti vzniku problémov u posudzované¢ho navrhu (vyrobku, procesu, systému),
ohodnotenie rizik, navrh arealizdcia opatreni veducich ku zlepSeniu. Ide o univerzalnu
metodu, ktord mozno pouzit’ ako u projektovani novych produktov, procesov a systémov, tak
aj pre ich zlepSovanie. Pojmom poruchy pri tejto metéde nerozumieme len stavom
nefunk¢nosti alebo neplnenia poziadaviek vo vztahu k zamysSl'anému pouzitiu, ale akékol'vek
problémy, ktoré moézu ovplyvnit spokojnost’ zdkaznika alebo zvysit naklady. K jej
prednostiam patri, Ze predstavuje systémovy pristup k prevencii problémov. Umoziuje
ohodnotit’ riziko moznych nezhdd a na jeho zéklade stanovit’ priority pri priprave opatreni
veducich ku zlepSeniu. Posilituje spoluzodpovednost’ SirSiecho okruhu pracovnikov za
prisluSny vyrobok, sluzbu ¢i proces. FMEA sa Standardne pouziva hlavne v automobilovom
priemysle. Norma CSN ISO/TS 16949 (2002), ktora stanovuje poziadavky na systémy
managementu akosti v automobilovom priemysle, uvadza, zZe tito metéda musi byt uplatnena
pri navrhovani produktu a realizaénych procesoch a jej vysledky musia byt dokumentované.

Metoda FMEA sa aplikuje v tychto krokoch:

e identifikacia rizik,
e analyza a hodnotenie rizik,
e urcenie priorit k rieSeniu,

e navrh a realizécia opatreni.

Mala by byt’ aplikovand v time, lebo je potrebné uskutoc¢nit’ analyzu komplexne, a teda vyuzit
znalosti a sktisenosti rady odbornikov. Vysledky sa zaznamenavaji do formularov, ako tvrdi

Macurova (2011).

2.5.7 Analyza stromu poruch (FTA)

FTA (Fault Tree Analysis) patri medzi preventivne metody riadenia rizik. Ako tvrdi
Veber akol. (2006), metoda FTA sluzi k identifikdcii a kvantifikacii pravdepodobného
vyskytu vSetkych faktorov, ktoré priamo rizikd spdsobuju alebo k ich vzniku prispievaja.
Veber akol. (2006) tiez dodéavaju, Zze je vhodna pre analyzy spolahlivosti a bezpecnosti
zlozitych systémov, u ktorych sa vada vyskytuje ako nasledok kombindacie r6znych dejov. Ma
spolo¢né znaky s metodou FMEA, ale podstatnym rozdielom medzi tymito dvomi metoédami
je definovanie tzv. vrcholovej udalosti a postupné hl'adanie udalosti, ktoré ju mohli vyvolat.

Grafickym nastrojom metdody FTA je tzv. strom poruch, ktory vybrani vrcholovl udalost
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rozkladd na ciastkové udalosti v usporiadani na réznych trovniach. Zaklad metody teda
spociva v identifikacii vrcholovej udalosti a nasledny systematicky rozbor udalosti, ktoré

k tejto vrcholovej udalosti mohli viest'.
Medzi silné stranky podl'a normy CSN EN 31010 (2011) mdzeme zaradit’:

e Siroku aplikovatel'nost’ na spdsoby poruch ¢innosti ¢loveka, zariadenia a systému,

e jednoduchy a Citateny format pre sposoby poruch sucasti, ich pri¢in a nasledkov pre
systém,

e pomaha vcas identifikovat’ problémy v etape navrhu, teda pred ndkladnou realizaciou
projektu,

e poskytuje vstup do programov monitorovania vyvoja pomocou zddraznenia vlastnosti.
Naopak medzi slabé stranky podl'a CSN EN 31010 (2011) patri:

e nemoznost uskutoc¢iovat’ analyzu kombinacii sposobu poruch,
e komplexna S$tadia mdze byt cCasovo aj nakladovo ndrocna (ak chyba adekvétne
riadenie a zameranie pozornosti),

e u zlozitych viacvrstvovych systémov mdze byt’ taito metdda narocna a zdlhava.

Okrem vysSie vymenovanych metod pouzivanych pri procese riadenia rizik eSte
existuje omnoho viac metdd, ktoré si vSak uz len spomenieme, pretoze by bolo moc zdlhavé
a obsazné charakterizovat’ kazdu z nich. Medzi d’al§ie metody patri napr. metdda scendrov,

skupinové mitingy, logisticky audit, dynamické simulécie, atd.
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3. CHARAKTERISTIKA PODNIKU

V nasledujucej Casti si priblizime zakladné charakteristiky podniku, v ktorom je
uskuto¢novana analyza vyrobnych rizik. Jedna sa o podnik TATRA TRUCKS a. s., sidliaci na
adrese Areal Tatry 1450/1, 742 21 Kopfivnice.

3.1 Tatra

Tato automobilka sa radi medzi najstarSie automobilky sveta. Svojou uz viac ako 116
ro¢nou nepretrzitou ¢innost'ou znaénym spdsobom ovplyvnila automobilovy priemysel nielen
v Ceskej republike, ale aj v zahrani¢i. Od marca 2013 patri spolo¢nosti TATRA TRUCKS a.
s. a v spolupraci so spolo¢nostami skupiny EXCALIBUR GROUP vytvaraju viac ako 3000
pracovnych miest a vynosy vo vyske 8 mld. K& Organizacnd Struktara TOP

MANAGEMENTU spoloc¢nosti je uvedena ako Priloha 1.

Hlavnym vyrobnym programom spolo¢nosti TATRA TRUCKS a. s. su tazké
nakladné off-road vozidla a automobily pre kombinovanu prepravu terén — cesta, ktoré st
v ramci zvySujucich sa zdkaznickych poziadaviek neustale zdokonalované. Tato spolocnost’
ma vyznamni vyhodu nie len v oblasti vyvojovej a v oblasti vyrobnych kapacit, ale aj

v oblasti I'udského potencialu, ktory je na vysokej urovni.

Spolo¢nost TATRA TRUCKS a. s. méa niekol’ko dcérskych spolocnosti, z ktorych
najvyznamnejSie su zlievareil Tafonco a. s. a kovaciiu Taforge a. s. Tieto dcérske spolo¢nosti
vykonavaju sluzby jednak pre TATRA TRUCKS a. s., ale aj externé sluzby. V percentualnom
vyjadreni obe spolo¢nosti vykonavaju sluzby rovnako ato 70 % externe a30 % pre
spoloénost TATRA TRUCKS a. s. Dalej este existuje dcérska spolo¢nost TATRA EXPORT
s. 1. 0., ktord slizi pre export vozidiel a materidlu s vojenskou licenciou. Tato dcérska
spolo¢nost’ zamestnava jedného zamestnanca a funguje na principe tzv. mandatnej zmluvy.
Okrem vysSie spomenutych dcérskych spolocnosti ma spolocnost TATRA TRUCKS a. s. eSte

niekol’ko inych dcérskych spolo¢nosti rozmiestnenych v roznych kutoch sveta.

3.2 Vybrané typy nakladnych automobilov

Sucasna Skala nakladnych automobilov vychddza maximalne v Ustrety svojim
zakaznikom. Civilni produkciu reprezentuji hlavne vozidld rady TATRA PHOENIX
a TERRNC1. Specialnu a vojenskt produkciu predstavuju obchodné rady T 815-7 a T 810.
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TATRA PHOENIX Euro 6

TATRA PHOENIX Euro 6 (obr. 3.1) je postavena na osved¢enom podvozku TATRY,
ktory ku pohybu v tych najtazSich terénnych podmienkach vyuziva vykonné, Usporné
a pritom k zivotnému prostrediu Setrné motory PACCAR MX plniace prisne emisné limity

Euro 6.

Obréazok 3.1 Vozidlo TATRA PHOENIX Euro 6 Zdroj. www.tatra.cz

FORCE T 815-7

Standardizovand modelova rada $pecialnych vozidiel FORCE T 815-7 (obr. 3.2)
reSpektujicich vsetky poziadavky kladené Specialnymi zlozkami ako su prepravitelnost
Standardnym lietadlom NATO C-130 Herkules, moznost’ dodato€ného opancierovania podla
noriem STANAG, moznost' lafetacie palnych zbrani, atd. Podvozok opit vychadza zo

zakladnej koncepcie vozidiel TATRA.
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Obr. 3.2 Vozidlo FORCE T 815-7 Zdroj: www.tatra.cz

T 810

Zakaznicky projekt stredného terénneho nakladného vozidla T 810 (obr. 3.3)
v prevedeni 6x6 s rebrinovym rdmom a unikatnymi portdlovymi népravami TATRA-Rigid.
Vozidlo je vybavené kvapalinou chladenym Sest'valcovym motorom, manudlnou
prevodovkou, zostupnym prevodom a modernou trojmiestnou kabinou, ktord mé odolna
pancierovanu podlahu na uroven balistickej ochrany Level 1, upravenu strechu s lafetaciou

re gul’omet, prielez a d’alSie mensie Upravy pre Specialne ¢i vojenské pouzitie.
9

Obr. 3.3 Vozidlo T 810 Zdroj: www.tatra.cz
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3.3 Sucasna situacia v podniku

Spolo¢nost” TATRA TRUCKS a. s. je od roku 2013 stale v reStrukturalizacii a pod
vedenim generalneho riaditela ide o ciel' zefektivnenia vyroby a predaja. Za rok 2014
skoncila spolo¢nost’ s dobrymi ekonomickymi vysledkami. Trzby v roku 2014 dosiahli
hranicu 3,7 ml. K¢, zaznamenali teda narast o cca 24 % oproti roku 2013. Ku kladnému
vyvoju trzieb prispel pozitivne aj kurzovy vyvoj v roku 2014, kedze TATRA TRUCKS
vyvaza takmer 80 % svojej produkcie mimo tzemia Ceskej republiky (IDNES, 2015).

Spolo¢nost’ zaznamenala narast aj v mnozstve predanych vozidiel. Za rok 2014
spolo¢nost’ predala 850 kusov, Co predstavovalo narast o 18 % oproti roku predoslému
(ARMYTECHNOLOGY, 2015). Dévodom tohto narastu je obnovujuca sa dovera zdkaznikov
k unikatnym vozidlam TATRA. Sved¢i otom aj ziskanie novych zdkaziek v roku 2014
(zmluva o dodani 166 hasi¢skych vozov na Slovensko, spoluprica s Ministerstvom obrany
Saudskej Arabie, predaj licencie Cinskej firme AVIC na vyrobu tatroviek a vstup na nové trhy
napr. Mexiko a Nova Kaledonia) (CESKENOVINY, 2014). Zaciatkom roku 2015 sa
spolo¢nosti TATRA TRUCKS a. s. podarilo obnovit spolupracu s indickou Statnou
spolo¢nostou BEML, kedy sa obe strany zaviazali spolupracovat’ na dodavkach nédhradnych
dielov akomponentov do vozidiel Tatra pre indické bezpecnostné zlozky

(ARMADNINOVINY, 2015).

Azda najdodlezitejSim obchodnym partnerom spolo¢nosti TATRA TRUCKS a. s. je
Ruské federacia. V sucasnej dobe v8ak hrozi premietnutie sa napitych vztahov ekonomicko-
politickej situacie medzi Ruskom a Eurdopskou Uniou do obchodnych vztahov spolo¢nosti
TATRA TRUCKS a. s. s touto krajinou. Podl'a slov Petra Ruseka, predsedu predstavenstva
spolo¢nosti TATRA TRUCKS a. s., sa vSak v roku 2014 zvysil predaj do Ruskej federacie
0 30 % oproti roku 2013 (SVETPRUMYSLU, 2014). Spoloc¢nost’ si dokonca v Rusku zalozila
stopercentnil dcérsku spolo¢nost’ anasla si partnera, sktorym chce spolupracovat pri

budovani exportnej siete.

V stucasnej dobe v spolocnosti pracuje 845 kmenovych zamestnancov (tym bol
dosiahnuty ciel, ktory bol vytyCeny vramci reStrukturalizaénych krokov, teda pocet
predanych vozidiel k poc¢tu zamestnancov v pomere 1:1) anecelych 500 zamestnancov
v dcérskych spolocnostiach. Tento stav spolocnost’ vykazovala na konci roku 2014 a vykazuje
ho aj v doterajSom priebehu roku 2015. O zlepSujtcej sa situacii v podniku sved¢i aj fakt, ze

spolo¢nost’ za rok 2014 vyplati zamestnancom ro¢né bonusy za vysledky dosiahnuté v tomto
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roku. Rovnako aj mzdy zamestnancov vzrasti v roku 2015 v priemere o 2,2 percentd, ¢o

predstavuje navysSenie vo vyske 500,- K¢ na zamestnanca (AUTOREVUE, 2015).
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4. IDENTIFIKACIA A ANALYZA PREVADZKOVYCH RIZIiK

Nasledujuca kapitola bude venovana casti praktickej, v ktorej budeme pracovat
s konkrétnymi udajmi zistenymi v danom podniku. Budeme vychadzat z predpokladov
uvedenych v teoretickej Casti, vyberieme si metédu a budeme sa ju snazit' aplikovat na

zistené udaje.

V préaci budeme teda riziko chapat ako ohrozenie, ze s ur€itou pravdepodobnost’ou
nastane odliSenie sa od predpokladaného vyvoja. KonkrétnejSie budeme pod pojmom

ohrozenie chapat’:

e zhorSenie potencidlu podniku do budicna (napr. vycerpanie zasob, odchody
kvalifikovanych pracovnikov, atd.),

e strata trhu,

e zvysenie nékladov,

e nedodrzanie kvality,

e zvysenie poctu Urazov,

e ohrozenie likvidity,

e apod.

Udaje boli zistované na niekolkych konzulticiach. Uvodné konzultacie prebiehali
priamo s ekonomickym riaditelom spolo¢nosti TATRA TRUCKS a. s., s ktorym sme prebrali
moznost’ spojenia diplomovej prace s projektom, o ktory spolocnost’ javila zdujem sa mal
tykat’ prevadzkovych rizik. Dohodli sme sa teda na spojeni tohto projektu s diplomovou
pracou, na vytvoreni rdmcovej analyzy moznych rizikovych pri¢in a na vneseni nezaujat¢ho,

vonkajSieho pohl'adu na procesy v podniku.

Nasledujiice konzultacie prebiehali v spojeni s ,kredit manazérom®, ktory pracuje
v spolo¢nosti TATRA TRUCKS a. s. uz niekol’ko desiatok rokov. S tymto konzultantom sme
postupne presli celym podnikom. Navstivili sme takisto pracovnikov personalneho,
vyrobného, planovacieho a ndkupného useku, ked’ kazdy z konzultantov sa vyjadroval
k rizikdm svojho utvaru. Konzultacie prebiehali pomocou neformalizovaného rozhovoru, ked’
konzultanti odpovedali na otazky ¢o najvycerpavajucejSou formou. Otazky boli smerované na
konzultantov podla oblasti, v ktorej sa pohybuju a tykali sa konkrétnych rizikovych situécii

v jednotlivych oblastiach. Predmetom otazok boli takisto aj sucasné preventivne opatrenia,
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ktorymi sa podnik chrani pred tymito rizikovymi situaciami. Dalej sme spolo¢ne presli
jednotlivé firemné smernice tykajice sa pldnovania vyroby, Udrzby strojov a zariadeni,
riadenia l'udskych zdrojov, kreditného rizika, priru¢ku kvality, smernice ndkupu a i. Preberali
sme aj mnohé citlivé udaje, ktoré vSak v praci nebudeme spominat’, aby ich zverejnenie firme

neuskodilo.

V d’alSej cCasti si postupne popiseme jednotlivé skiimané useky, ktoré sme spolu s
konzultantmi navstivili. Nésledne za kazdy navstiveny usek vytvorime tabulku rizikovych
faktorov, kde uvedieme vyskyt a dopad tychto faktorov na podnik. Pri vyskyte sa budeme
opierat’ o zistené fakty, bude teda zédvisiet od toho, ako ¢asto maju podla slov konzultantov
v spolo¢nosti problémy s uvedenym faktorom. Dopad budeme chépat’ ako ddsledok urcitého
rizikového faktora pri existujicom systéme. Na zaver analytickej Casti eSte vytvorime mapu
rizik, ktora bude pozostavat’ zo vsetkych zistenych rizik a urobime suhrn najvyznamnejsich

rizik, ktorym sa budeme prioritne venovat’ v navrhovej Casti.

4.1 Popis vyrobného procesu

V spolo¢nosti TATRA TRUCKS a. s. je vyrobny proces kltucovou zalezitostou.
Pracuje sa v jednozmenovom procese a spolo¢nost’ je schopné vyrobit’ 4 ndkladné automobily
denne. Cena automobilov zalezi na vybranom type vozidla a pohybuje sa v rozmedzi od
2 500 000,- K¢ do 3 000 000,- K¢ bez DPH. Stru¢ny popis vyrobného procesu zndzornime na
obr. 4.1.

A 4
A 4

Montaz ramu Montaz motoru Montaz kabiny >

o]

Montaz kolies Lakovanie + osuSenie Montaz podvozku <+

A

Obr. 4.1 Vyrobny proces Zdroj: vlastné spracovanie

Na obr. 4.1 mdézeme vidiet' strucne popisany vyrobny proces jedné¢ho nadkladného
vozidla. Cely vyrobny proces za¢ina prisunom vstupného materialu na prvé pracovisko,
kde sa zac¢ina montaz podvozku. Nékladné automobily TATRA maju Specidlne podvozky,

ktoré sa dokazu prisposobit’ akémukol'vek terénu a aj kvoli tomu su tieto vozidld jedine¢né.
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Po zmontovani podvozku sa d’alej pokracuje do lakovne , kde sa tento podvozok nalakuje
a nasledne osusi, aby bol pripraveny na nasledujuce pracovisko, ktorym je montaz kolies.
Po namontovani kolies sa uz takto dokonc¢eny podvozok umiestni na prepravnu plosinu, ktora
ho posunie na nasledujtiice pracovisko, kde sa nail umiestni ram |Z| Do ramu st nasledne
namontované potrebné¢ hadicky, trubky a elektrika. Po ukonceni tychto prac sa pokracuje
montdZou motora . Niektoré motory sa nevyrabaji priamo v TATRA TRUCKS a. s., ale
s objedndvané od dodéavatel'ov. Motor sa na auto umiestni pomocou zeriavu. Nasleduje
zapojenie motora a prechod ku poslednej faze montaze, ktorou je montaz kabiny|£|. Kabiny
sa opit len objednavaji od dodavatelov, apreto si uz len ako hotové uskladnené
v priestoroch TATRA TRUCKS a. s., kde uz na nich prebiehaji len finalne tpravy podla
charakteru vozidla. Spoloc¢nost TATRA TRUCKS a. s. vyraba na jednej strane klasické
nakladné automobily urcené napr. na stavebné Ucely, ale na strane druhej vyraba aj Specidlne
vozidla ur€ené pre zachranné ¢i obranné zlozky Statu. Kabiny sa takisto pomocou Zeriavu
umiestnia na vozidlo, nasleduje zapojenie kabiny a celkovej elektroniky a vozidlo je hotové.
Po ukonceni vyrobného procesu uz zostdva len skontrolovat’ vozidlo. Kontroluje sa jednak
jeho funkénost, ale aj poskodenia, ktoré moZzu vzniknit’ pri vyrobnom procese, ako napriklad
poskrabanie laku, d’alej sa doplni potrebny informac¢ny material k vozidlu, uskuto¢ni sa
zabehnutie vozidla na predpisany pocet kilometrov, apod. Po tomto repasovani je vozidlo
pripravené na umiestnenie do skladu hotovych vyrobkov , kde uZ si ho pod svoje velenie

preberaju pracovnici obchodného tseku.

Vo vyrobnom procese, ako aj v celom podniku, je samozrejme velmi dolezity
personal. Persondl je vSak samostatnou zloZkou analyzy, ateda sa mu budeme venovat
v samostatne vyhradenej kapitole. Okrem personalu su vo vyrobnom procese kI'iové stroje
a zariadenia, pomocou ktorych sa uskuto¢nuje ¢i uz montdz dielov nadkladného vozidla, alebo
vyroba komponentov ¢i nahradnych dielov. V spolo¢nosti TATRA TRUCKS a. s. jestvuje

nasledujuca kategorizacia strojov a zariadeni:

e kategoria A — stroje a zariadenia pre klI'iCové procesy (unikatne — nenahraditel'né),

e kategéria B — stroje a zariadenia pre finalne a ddlezité procesy (pre vyrobu ,.D*
dielov),

e kategoria C — stroje a zariadenia pre pomocnu vyrobu,

e kategoria D — ostatné stroje a zariadenia (napr. brusky, zariadenia tdrzby, atd.).
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Aby nedochadzalo k zbytocny vypadkom vo vyrobnom procese, a tym k ohrozeniu
splnenia zakaznickych poziadaviek, je nutné obmedzit' ich poruchovost na minimum.
Znamena to, Ze je potrebné vykondvat preventivne prehliadky strojov a zariadeni.
V spolocnosti TATRA TRUCKS a. s. st k jednotlivym kategéridm uvedené nasledujuce
lehoty preventivnych prehliadok:

e kategoria A — 1 krat za 6 mesiacov,

e kategoria B — 1 krat za 12 mesiacov,

e kategoria C — 1 krat za 12 mesiacov,

e kategoria D — neuskutocfiuje sa preventivna prehliadka, odstraiiuju sa az zistené

poruchy.

Na zaver popisu vyrobného procesu je nutné dodat’, ze spolocnost TATRA TRUCKS
a. s. vroku 2014 vyrobila 821 vozidiel atoto Cislo predstavuje narast o cca 8 % oproti
predoslému roku (2013) a takisto aj oproti planu vyroby pre rok 2014. Mdzeme teda tvrdit,, Ze
spolo¢nost TATRA TRUCKS a. s. ma dostatocné vyrobné kapacity na pokrytie nie len stale
rasticeho poctu kontrahovanych vozidiel, ale aj neustdle narastajicich poziadaviek
zékaznikov. Toto tvrdenie sa vSak v stcasnosti opiera len o slovd konzultantov, nakol'ko

vyro¢na sprava spolo¢nosti bude dostupna az niekedy v Siestom mesiaci roku 2015.

Systétm manazment kvality spolo¢nosti TATRA TRUCKS a. s. je vytvoreny
a zavedeny podl'a poziadaviek medzinirodnej normy CSN EN ISO 9001 : 2009. Je doplneny
o poziadavky NATO na systémy manazmentu kvality, ktoré su definované Ceskym obrannym
standardom COS 051622 (,,Poziadavky NATO na overovanie akosti pri navrhu, vyvoji
a vyrobe®), ktor¢ho zdkladom je Spojenecka publikicia k overovaniu akosti AQAP-2110.

Osvedcenie o certifikacii je predmetom Prilohy 2.

Certifikaény audit spolo¢nosti TATRA TRUCKS a. s. vykonava nezavisla
akreditovana spolo¢nost TUV NORD Czech, spadajuca pod TUV NORD CERT GmbH.
V poradi piaty predlzovaci certifikdt od tejto spolo¢nosti bol ziskany na zdklade
certifikaéného auditu v jali roku 2012 a jeho platnost’ bola predizena do augusta roku 2015.
Certifikat je predmetom Prilohy 3.

4.2 Planovanie vyroby
Pre vyrobny podnik tazkého strojarstva, ako je podnik TATRA TRUCKS a. s., je

planovanie vyroby vel'mi ddlezitou ¢innostou. Pldnovanie vyroby sa odvija od objednavok
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zékaznikov a z jeho podkladov potom cCerpaju aj nasledujuce useky ako napr. tsek nakupu,

persondlny usek, ekonomicky usek, usek vyroby, apod.

Ako v kazdom vyrobnom podniku, tak aj v spolocnosti TATRA TRUCKS a. s. je
planovanie vyroby zabezpecené pocitacovym systémom. Prvotnym systémom je systém
SYSKLASS, ktory slizi na spracovanie technologickej dokumentéacie. Po vypracovani
technologickej dokumentacie sa tato informacia ,,presunie“ uz priamo do pladnovacieho
systému, ktorym je systém BAAN. Tento systém sluzi ako na hlavné planovanie vyroby, tak
aj na materidlové pldnovanie vyroby arovnako aj na d’alSie planovanie a riadenie s tym
spojené (napr. riadenie v dieliiach, ndkup, riadenie dopliiovacich objednavok, apod.). V tomto
systéme je prehladne rozplanovana jednotlivd objedndvka (Priloha 4) podla néslednosti
jednotlivych operacii, kedy je v systéme pekne vidiet, ¢i sa na danej operacii pracuje, ¢i uz
skoncila, alebo eSte nezacala, s uvedenym datumom, kedy sa na nej malo zafat pracovat
a kedy je planovany koniec danej operacie. Je vel'mi doleZité, aby vSetky systémy v podniku
boli synchronizované. Systém BAAN sluzi takisto aj na objednavanie potrebného materialu,
ked je v lom nastavend urcita hladina zasob, pod ktort ked’ klesne skutocny stav zasoby,

systém vyda poziadavku na objednanie a doplnenie danej skladovanej polozky.

Systém BAAN je vSak v dneSnej dobe uz pomerne zastaranym systémom, preto
nedokaze zvladat’ urcité ¢innosti, ktoré modernejSie systémy dokazu. Pre lepSie pochopenie

uvedieme jednoduchy Priklad €. 1.
Priklad ¢. 1:

Predstavme si jednoduchy postup vyroby medzi dvomi nasledujucimi pracoviskami.
Pracovisko 1 obrdba urciti suciastku, ktorda potom nasledne pokracuje na Pracovisko 2.
Pracovisko 2 je preto zavislé na Pracovisku 1, pretoze svoju pracu nemoéze zacat’ skor, ako je
dokoncena praca na Pracovisku 1 a nésledne predany material na Pracovisko 2. Schematicky

to mOzZeme vidiet’ na obr. 4.2.
A A

Informacia do systému| Informacia do systému

Pracovisko 1 > Pracovisko 2 —>
ukoncenie ukoncenie
operacie operacie
Obr. 4.2 Zaznamenanie okamihu ukoncenia procesu Zdroj: vlastné spracovanie
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Dalej budeme predpokladat, Ze pracovnik po ukonéeni prace na Pracovisku 1
zaznamena toto ukoncenie do informac¢ného systému, kde sa teda objavi, Zze praca na danom
pracovisku je ukoncend. Nedokoncena vyroba je potom presunutd na Pracovisko 2, kde
nasleduje d’alSie opracovanie a rovnaky postup po ukonceni prace na tomto pracovisku. Toto

je Standardny postup, ktory zvlada kazdy informacny systém.

Predstavme si vSak moznost, Ze pracovnik na Pracovisku 1 ukonéi svoju pracu

v predstihu. Znézornime si to pomocou obr. 4.3 a Prikladu ¢. 2.

Informacia do systému 4

Pracovisko 1 > Pracovisko 2 —>
ukoncenie ukoncenie
operacie operacie
Obr. 4.3 Chybajici zaznam o ukonceni 1. operacie Zdroj: vlastné spracovanie

Priklad ¢&. 2:

Pracovnik na Pracovisku 1 teda ukon¢i svoju pracu v predstihu. Nedokonéenu vyrobu
nasledne predd na nasledujuce pracovisko, ale nezaznamena ukoncenie prace na svojom
pracovisku do systému, pretoZe ukoncil pracu v predstihu a tym mu vzniklo urcité volno.
Nedokoncena vyroba sa teda nachddza na Pracovisku 2, kde prebieha jej obrabanie. Po jej
ukonceni vSak pracovnik zaznamena jej ukoncenie do systému, pretoZze nemd informaciu
o tom, ze pracovnik na predchadzajicom pracovisku nezaznamenal ukoncenie do systému.
A prave vtedy vznikéd chaos v systéme. V systéme svieti dokoncenie prace na Pracovisku 2,
avSak na Pracovisku 1 svieti, Ze praca eSte nebola dokoncend. Aby sa prediSlo podobnym
chaotickym situdciam, je nutné zabezpecit' priepustnost’ systému tak, aby zaznamenanie
ukoncenia prace na Pracovisku 2 nebolo mozné bez toho, Ze bude najskor zaznamenané

ukoncenie prace na predchadzajuco pracovisku, v naSom priklade teda na Pracovisku 1.
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4.3 Nakup

Usek nakupu sa zaobera zaobstaranim potrebného materidlu na vyrobu
a kompletizaciu nédkladnych automobilov. Na zaklade vyrobného planu sa objednavaju
jednotlivé suciastky ¢i1 komponenty pre zhotovenie pozadovaného vozidla. Je nutné dodat’, ze
spolo¢nost TATRA TRUCKS a. s. nevyraba len Standardizované vozidla, ale jej hlavnou
politikou je orientdcia na zdkaznika, teda svoje vyrobky ,.customizuje* podla poziadaviek
zakaznikov. Znamena to, Ze pracovnici nakupu si viazani na objednavky od zékaznikov a pri
uréitych Specidlnych poziadavkdch od zdkaznikov je velmi dolezita ich flexibilita a
pohotovost’. Usek nakupu takisto pracuje so systémom BAAN, ateda mozeme vidiet, aké
dolezité je odhlasovanie operacii a tym aj odhlasenie pouzitého materidlu vo vyrobe, aby
vydany a pouzity material bol syst¢émom odpisany zo skladovych poloziek a aby nakupca mal
relevantnu informéciu o potrebe zabezpecit pozadovany material, nakol’ko na sklade uz nie je
pretoze bol pouzity vo vyrobe. Ako bolo povedané, Usek nékupu tuzko spolupracuje
s dodavatel'mi a je zodpovedny za vyber kvalitnych dodavatel'ov. Prave otazku hodnotenia a
vyberu vhodnych dodavatelov budeme riesit’ v nasledujucich riadkoch, pretoze kvalitny

dodavatelia vstupnych materialov a komponentov st pre vyrobny podnik kl'acovi.

Najskor sa zameriame na otazku zavislosti na jednom dodavatelovi. V spolo¢nosti
TATRA TRUCKS a. s. st kI'i€ové komponenty a materidly, ktoré sa dovazajl, zabezpecené
proti pripadnym neprijemnostiam. V zmysle zabezpecenia budeme chépat, Ze podnik mé na
tieto komponenty v zalohe viacero dodavatelov, teda mu nehrozi zavislost na jednom
dodavatelovi. Riziko zavislosti na jednom dodavatelovi pri kli€ovych materialoch

a komponentoch je teda oSetrené formou diverzifikacie.

Na zaklade predchadzajucich faktov je teda jasné, Ze spolo¢nost’ méa velké spektrum
dodéavatelov. Predtym, ako sa vSak spolo¢nost pusti do spoluprice s konkrétnym
dodavatel'om, musi ukazdého znich zhodnotit’ jeho bonitu. Hodnotenie dodévatela sa
uskutociiuje pomocou zaznamu. Zaznamovy harok hodnotenia dodavatel'ov je uvedeny ako
Priloha 5 a podmienky hodnotenia sii uvedené ako Priloha 6. Ku kazdému z dodavatel'ov je
teda vedeny zaznam, kde sa jednotlivi dodavatelia hodnotia jeden krat za kazdy polrok, a to v

nasledujucich deviatich oblastiach:

[ ]
(@]

. 1 - pristup dodavatel'a ku zmenam objednanych mnozZstiev (védha 10 %),
e ¢. 2 -dodacia lehota (vaha 7 %),

e .3 - zaruné podmienky (vaha 7 %),
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e (.4 -uroven komunikacie (vaha 2 %),

. 5 - certifikacia (vaha 11 %),

[ ]
(@]}

[ ]
[@]3

. 6 - kvalitativne hodnotenie (vaha 12 %),
. 7 - hodnotenie dodavok (véha 11 %),
. 8 - cena (véha 25 %),

[ ] [ ]
(@14 (@14

[ ]
(@14

. 9 - platobné podmienky (vaha 15 %).

Ku kazdej z tychto oblasti je pridany parameter hodnotenia. Existuju tri parametre

hodnotenia:

e 2 —vyhovuyje,
e | —vyhovuje ¢iastocne,

e 0 —nevyhovuje.

Pri kazdej oblasti sa potom vynésobi priradeny parameter hodnotenia s vahou, ktora sa
danej oblasti priklada. Nakoniec sa suciny za danych devét oblasti sCitaji a ziskame tym
celkové hodnotenie daného dodavatela. Vysledok sa potom porovna s nasledujicimi

intervalmi a urci sa vyhodnost’ daného dodavatela:

e (2-1,5)-vyhodny dodavatel’ ,,A*,
e (1,5-1)-standardny dodavatel’ ,,B*,

e (1-0),alebo v parametre €. 6 ziskal nula bodov - nevhodny dodavatel’ ,,C*.

V spolo¢nosti TATRA TRUCKS a. s. su potrebni dodéavatelia materidlu, naradia
a sluzieb. Pre vyber kazdého z nich je v podniku navrhnuty postupovy diagram. Postupovy
diagram zacina zahajenim vyberového konania, ked Usek ndkupu v rdmci svojej Cinnosti
alebo na zéklade poziadaviek iného odborného Useku zahdji vyberové konanie. Nasleduje
vypracovanie dopytu. Usek nakupu si vyziada od technického useku technické zadanie pre
uskuto¢nenie dopytu. Nasledne isek nakupu spolu s technickym tsekom vyhl'adaji moznych
dodavatel'ov. Nakup d’alej spracuje vSetky ponuky, pripravi vyhodnotenie jednotlivych
dodavatel'ov a toto hodnotenie predlozi zastupcom odbornych ttvarov. Po schvaleni nasleduje
navrh kupnej zmluvy, ktord nékup zasle vybranému dodavatelovi. V tejto zmluve su
Specifikované podmienky a dalSie poziadavky na dodavky. Na zdklade poZziadaviek
odbornych tutvarov je mozné uskutocnit’ u dodavatel'a audit systému, procesu alebo vyrobku.

Nakup nésledne preberie a uzavrie s dodavatelom podmienky kiipnej zmluvy a vsetky prilohy
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dodavky kapnej zmluvy. Dodavatel’ je potom zaradeny do databaze schvalenych dodavatel'ov

(Priloha 7).

Obchodné podmienky obsahuju prava a povinnosti oboch zmluvnych stran. Skladaju

sa z desiatich casti:

e Uvodné zjednania — zakladné ustanovenia o uskutoéneni diela,

e (ena za dielo — ustanovenia ohl'adom ceny,

e Platobné podmienky — povinnosti objednavatel'a, doba splatnosti, pendle za meskanie
platby (0,01 % z dlZnej ¢iastky za kazdy zacaty defi meSkania),

e Predkladanie a potvrdzovanie objednavok — zdkladné naleZitosti o objednavke,

e Uskutocnenie diela — povinnosti zhotovitel'a zamerané na dodanie diela (pendle za
meskanie diela vo vyske 0,05 % z Ciastky za kazdy zacaty deit meSkania),

e Zodpovednost' za chyby, zaruka za akost — povinnosti zhotovitela zamerané na
kvalitu diela,

e Ochrana informacii,

e Zmeny a dodatky,

e Platnost’ a u€innost’ zmluvy,

e ZavereCné ustanovenia.

V stvislosti so zékaznickou orientdciou vSak moZe v podniku, v oblasti nikupu
materidlu, vzniknut’ riziko zmeny preferencii, alebo odstiipenia zakaznika od zmluvy. Vsetko
je to spojené s dodacou lehotou, ktord trva 120 dni. Znamena to, Ze zakaznik sa po dobru tejto
dodacej lehoty moZe rozhodnut’ od uzavretej zmluvy odstupit’, alebo hrozi takisto zmena jeho
preferencii v objednavke. Podla slov konzultantov ide pri odstipeni od zmluvy zakaznikom
iba o okrajovu zélezitost’, ktora predstavuje cca 3 % z rocnej produkcie. Z pocetného hl'adiska
ide 04 az 5 pripadov roéne. Co sa tyka zmeny preferencii zakaznikov v objednavkach,
spolo¢nost’ sice dava svojim zdkaznikom moZnost’ konfiguracie pozadovaného ndkladného
vozu v zmysle technickych parametrov a legislativnych poZziadaviek zeme uzivatel’a, pripadné
zmeny v objedndvkach uz zacatej vyroby vSak nie su charakteru zmeny typu vozidla, ale ide
»1ba*“ o spresnenie technickej Specifikacie (napr. farba vozidla, typ pneumatik, atd.), alebo

0 spresnenie vybavy.
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4.4 Sklad

»Medzi zastavkou* pre objednany material medzi usekom nékupu a vyrobnym usekom
je sklad. Na skladovanie sa v podniku pouziva systém FIFO. Pri prijimani materidlu na sklad
je vel'mi dolezita vstupnd kontrola materialu, aby nekvalitny alebo poskodeny material nebol
zbytocne uskladneny v skladovacich priestoroch a nasledne vypusteny do vyroby. Kontrola
materidlu sa v podniku uskutociiuje fyzickou kontrolou. Kvalita a presnost’ tejto kontroly teda
zavisi od doslednosti pracovnikov. Pri zisteni urcitej odchylky od dohodnutého stavu kvality
materidlu sa tento kus vyradi, presunie medzi ostatné podobné zmétky, spiSe sa reklamacna
listina a zahdji sa reklamdacia voci dodévatel'ovi poskodeného kusu (nemame presné udaje
o reklamaciach objednaného materidlu). V takomto pripade sa postupuje podl'a obchodnych
podmienok zjednanych v kupnej zmluve s dodavatel'om. Pri tspesnej kontrole kvality je
schvaleny materidl zavedeny do systému pomocou pracneho ru¢ného zépisu a nasledne

uskladneny na dopredu stanovené miesto medzi ostatné podobné materialy.

Riadenie zasob sa v sklade deli na riadenie zasob hlavného materidlu a riadenie zasob
nahradnych dielov. Na riadenie zdsob nahradnych dielov sa v podniku pouziva ABC analyza,
kde sa jednotlivé nahradné diely rozdel'uji do skupin ( skupina A, skupina B, skupina C, atd.)
podl’a viazania finan¢nych prostriedkov v nich. Napriklad do skupiny A sa zarad’'uju financne
naro¢né nahradné diely, ktoré sa objednavaju v malych mnozstvach a astejSich dodavkach,
aby nedochédzalo k zbytoénému viazaniu finanénych prostriedkov v tychto zasobach a tym
by bola ohrozena likvidita podniku. Naopak do skupiny C zase patria finan¢ne menej naro¢né
nahradn¢ diely. Tieto diely sa objedndvaji vo vidcSich mnozstvach a menej castych
dodavkach. Na riadenie zasob hlavného materidlu vSak spolo¢nost’ vyuziva ini metodu.
Metdda riadenia zasob hlavného materidlu nebola konkrétnejSie Specifikovana pri

konzultaciach.

V neposlednom rade je v skladovacich priestoroch dolezity poriadok. Je dolezité, aby
vSetky polozky urcené ku skladovaniu mali svoje vyhradené miesto, aby materialy neboli
rozt'ahané po vyrobnej hale, aby bol systém skladovania prehladny, aby neboli problémy
s vyhl'adanim potrebnej poloZzky, atd. Na zaklade poriadku v skladovacich priestoroch potom
nedochadza k zbytocnym casovym stratdm a podobnym komplikacidm. Skladové priestory
v spolo¢nosti TATRA TRUCKS a. s., ktoré sme spolu s konzultantmi navstivili, pdsobili

usporiadanym dojmom.

45



4.5 Financovanie
Azda najddlezitejSou a najcitlivejSou strankou fungovania kazdého podniku je
finan¢na stranka. Bez dostupnych finanénych prostriedkov by totizto nebolo mozné

zabezpecit’ fungovanie podniku.

Spolo¢nost TATRA TRUCKS a. s. vyuziva na financovanie svojej cinnosti
predovsetkym trzby z predaja svojich vyrobkov (3,7 mld. K¢ v roku 2014). Takto utizené
finan¢né prostriedky su potom vyuzivané na chod celej spolo¢nosti. Samozrejme sa
spolo¢nost TATRA TRUCKS a. s. nespolicha len na trzby z predaja svojej produkcie, ale pre

pripadné problémy je kryta ur¢itymi ivermi, leasingami ¢i faktoringom.

Pred ziskanim finan¢nych prostriedkov vo forme thrady za produkty su tieto financné
prostriedky len akymisi ,,peniazmi na papieri®, teda pohl'adavkami vo¢i odberatelom. Aby sa
firma nedostala do finanénych problémov abola likvidnd vo vSetkych troch stupnioch
likvidity, je potrebné zaistit, aby doba obratu pohl'adavok bola kratSia ako doba obratu
zaviazkov. Vyplyva z toho teda skutocnost’, ze takisto ako je ve'mi ddlezité overit’ si bonitu
dodavatelov, je rovnako dolezité overit si bonitu svojich odberatelov. V spojeni

s financovanim podniku sa teda budeme zaoberat’ hlavne spravou pohl'adavok.

Styk s odberateI'mi funguje na takom principe, Ze zdkaznik si objedna vozidlo urc¢itého
typu ana zéklade kipnej zmluvy je povinny zaplatit’ 10 % z ceny vopred. OkamZite po
zaplateni zacne plynit’ 120 diiova lehota dodania objednaného vozidla. Po vyrobeni vozidla
da spolocnost’ odberatel'ovi avizo o pripravenosti vyrobku. Odberatel' je povinny zaplatit’
d’alSich 80 % z ceny. Po zaplateni tejto sumy si odberatel moze podla podmienok kipnej
zmluvy vozidlo prevziat’ a zostava uhradit’ zvySnych 10 %, ktoré je povinny uhradit’ do 30 dni

od prevzatia vozidla.

Spolo¢nost’ TATRA TRUCKS a. s. uskutociiuje spravu svojich pohl'adavok tyzdenne,
na pravidelnych poradach. Prejednavaju sa predovsetkym pohladdvky presahujuce sumu
500 000,- K¢ asleduje sa ich zmena ako celkového stavu, tak aj stavov do splatnosti, po
splatnosti 1 az 30 dni a po splatnosti nad 30 dni oproti predchadzajlicemu tyzdiu. V sucasnej
dobe (pri pisani diplomovej prace) spektrum odberatelov, ktorych pohladavky presahuju
500 000,- K¢, tvori 29 podnikov. Pre podnik nie je ani tak klicovd celkova vyska
pohladavok, ale prave vySka pohl'adavok po splatnosti, pretoze tieto pohl'adavky predstavuju
ohrozenie kvoli tomu, Ze podnik s nimi pocital uz ako s finanénymi prostriedkami a v Case,

ked’ este st len vymahanymi pohl'addvkami po dohodnutej splatnosti, uz mali byt vo forme
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finan¢nych prostriedkov pripisané na ucet podniku. Prave tieto pohl'adavky po splatnosti,
tykajuce sa 12 podnikov z 29 sledovanych, tvoria momentalne (v ¢ase pisania diplomovej
prace) cca 7,4 % z celkovych pohl'addvok a tym padom mdze dojst’ k ohrozeniu likvidity
podniku. V percentudlnom vyjadreni to moéze vypadat, Ze sa nejedna o prili§ vel'ké cislo, no
v prevedeni na penazné jednotky ide o obrovsku ciastku, ktort vSak pre jej citlivii povahu

a pripadné zneuzitie konkurenciou nebudeme uvadzat'.

TATRA TRUCKS a. s. vyuziva dve spolo¢nosti poskytujuce informacie o
odberatel'och. Pre podniky sidliace v Ceskej alebo Slovenskej republike ide o spolo&nost
BISMODER. Informécie o zahrani¢nych odberateloch ¢erpd TATRA TRUCKS a. s. od
spolo¢nosti COFACE s. r. 0. V pomerne podrobnych spravach od tychto spolo¢nosti ndjdeme
podrobné informdcie o vybranych odberatel'och za posledné dva roky. Ide jednak o zakladné

inicidly odberatel'ov a takisto o informécie o ich financ¢nej situdcii.

4.6 Personal

Neoddelitelnou sucastou kazdej spolocnosti je pracovna sila. Kazdy podnik usiluje
o ziskanie kvalitnych pracovnikov s vysokou pracovnou moréalkou. Inak tomu nie je ani
v spolo¢nosti TATRA TRUCKS a. s., kde, ako vo podniku zaoberajucim sa strojarskou
vyrobou, je kvalifikovanéd pracovna sila obzvlast’ dolezitd. Na druht stranu by sa spolo¢nost’

mala zaujimat’ o politiku udrzania si sacasnych kvalifikovanych pracovnikov.

Na zéklade preStudovania podnikovych smernic a naslednej konzulticie na
personalnom oddeleni sme podrobne presli systém prijimania zamestnancov. Z konzultacii je
zrejmé, Ze spolocnost TATRA TRUCKS a. s. priklada velky vyznam ziskaniu kvalitnej
pracovnej sily, apreto praktizuje prisny systém hodnotenia vhodnych uchddzacov na
ponukanu poziciu. Spolo¢nost’ si nemoze dovolit’ zamestnat’ nekvalifikovaného pracovnika,
nakol’ko ide o naro¢nt strojarku vyrobu. Uchadzac sa musi zucastnit’ niekol’kych pohovorov,
kde st onom na zaklade pohovorov, hier, assesment centier arieSeni logickych uloh
zistované jednak jeho znalosti, odbornosti, komunikaéné schopnosti, ochotu prisposobit’ sa,
ochotu timovej spoluprace, atd. Uvodnych pohovorov sa Glastni pracovnik personalneho
useku a na d’alSich pohovoroch potom prichadza uchadza¢ do styku s veducim tseku, ktory

vydal poziadavku na novu pracovnu silu.

Konzulticie na persondlnom useku takisto ako na ostatnych usekoch prebiehali

pomocou interview. Pomocou otdzok a ndslednych odpovedi mdézeme dospiet’ k zaveru, ze
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s pracovnikmi v podniku nie st ziadne véacSie problémy tykajice sa nizkej moralky,
nedodrziavania BOZP, nedodrziavania pracovnych postupov alebo zlych pracovnych
vzt'ahov. Samozrejme sa z ¢asu na ¢as ndjde urcity problém, no podla slov konzultantky na
personalnom oddeleni zaznamenala spolo¢nost TATRA TRUCKS a. s. v roku 2014 pokles
problémov spojenych s porusenim pracovnej moralky oproti roku 2013, ktory bol
zaCiatocnym rokom stéle prebiehajticej restrukturalizacie. V podniku sa uskutociiuju Skolenia
ohl'adom bezpecnosti, ddvaju sa ndhodné skuSky pritomnosti alkoholu, popripade inych
navykovych latok, atd. Podla slov konzultantky ani so skiskami na pritomnost’ alkoholu, ¢i
uz inych navykovych latok, sa nevyskytuju v spolo¢nosti vaznejsie problémy, a preto mozno

hodnotit’ pracovnu moralku ako vyhovujicu.

Ak vSak predsa dojde k poruSeniu podnikovych predpisov, pracovnici personalneho
oddelenia sa s kazdym z ,,narusitelov* snazia prediskutovat’ vzniknuti situaciu a vypocut’ si
jeho oddvodnenie, pretoze za kazdym pochybenim sa moze skryvat’ nejaky hlbsi problém,
ktory pracovnika suzuje. Vypocutie ,,narusitel'a® ponukne personalistovi ur¢ity nadhlad nad
vzniknutym problémom apri prekonzultovani s nadriadenym nemusi nutne dojst
k rozviazaniu pracovného pomeru stymto ,naruSitelom®. A to vSetko len na ziklade

P'udského porozumenia a tolerancie.

Pre vSetky uvedené dovody mozno pracovné prostredie v spoloCnosti TATRA
TRUCKS a. s. hodnotit ako vel'mi harmonické prostredie s vybornymi pracovnymi
podmienkami. Ostatne je to potvrdené aj uz vysSie spominanym faktom, Ze s pracovnikmi

v tejto spolo€nosti nie su Ziadne vicsie problémy tykajice sa moralky a discipliny.

4.7 Ostatné potencialne rizikové oblasti

Nasledujucu podkapitolu venujeme pri¢inam, ktoré taktiez v podniku mézu vyvolat
rizikové situicie. Ide o faktory, zktorych niektoré by sme mohli zaradit aj do
predchadzajicich oblasti, avSak pre lepSiu orientdciu a urcité odliSnosti im venujeme

samostatnu podkapitolu.

V prvom rade sa budeme venovat’ bezpecnosti podniku. Ide o bezpecnost’ podniku
v zmysle ohrozenia zdravia na jednej strane pracovnikov a na strane druhej navstev, ktoré su
v spolo¢nosti TATRA TRUCKS a. s. prakticky na dennom poriadku. Pri prechode vyrobnou
halou su na podlahe nakreslené chodniky pre prechod néavstev v podniku. Takisto je

navstevam zapozi¢ana farebnd vesta a visaCka na odliSenie névstevy od pracovnikov. Pri
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navsteve vyrobnej haly sme s pridelenym konzultantom prechddzali po vyznacenych
chodnikoch. Od pracovnikov sme boli oddeleny farebnou vestou a visackou a pri prechode
sme ndhodne vyskusali aj niekol’ko unikovych vychodov, z ktorych vsetky boli odomknuté.
To vsetko je vel'mi uspokojivé. Avsak neuspokojivo moézeme hodnotit’, Ze ani pracovnici ani
my ako navSteva vyrobnej haly sme neboli vybaveni ochrannou prilbou. Predsa len ide
o vyrobny podnik, kde sa prenédsaju tazké komponenty pomocou vnutropodnikového Zeriavu
a hrozi utrhnutie urcitej Casti, ¢im mdze pri prechode haly bez ochrannej prilby dojst’ k urazu
ba dokonca az k usmrteniu, ¢i uz pracovnika alebo Uc€astnika navstevy, a tym k zastaveniu
vyroby ¢o vyusti k nesplneniu poziadaviek zakaznika, alebo moéze dojst k posSkodeniu

reputacie a dobrého mena spolocnosti.

V podniku sa takisto nachadza hasi¢ské oddelenie, teda riziko pripadného poziaru je

tym oSetrené.

Systém motivacie pracovnikov je d’alSou skupinou. Systém motivacie pracovnikov je
samozrejme ziaducim a velmi kvalitnym nastrojom. Momentalne budeme mat’ na mysli
systém motivacie pomocou peniaznej odmeny a v nasledujucej Casti sa budeme na tento druh
motivacie divat’ z perspektivy podniku ako celku. Budeme teda skiimat” moznost’ narusenia

synergického efektu podniku. Pre lepSie pochopenie si opét’ uvedieme Priklad €. 3.
Priklad €. 3:

Budeme predpokladat, Ze riaditel’ ur¢itého tseku zada spolo¢nu ulohu pre niekol'ko
tisekov, ktorym veli. Usek, ktory prvy vyriesi dana tlohu bude finanéne odmeneny. Takato
forma odmeny je vybornym motivaénym prvkom, treba siou vSak zaobchadzat' velmi
opatrne. Moze totiZto nastat’ situdcia, Ze kazdy tsek bude chciet’ ziskat’ danli odmenu za
kazdi cenu. Vznikne teda priliSnd konkurencia medzi jednotlivymi tGsekmi, moze dojst
k nepredavaniu potrebnych informéacii, k predavaniu asymetrickej informacia, zhorSeniu
vztahov na pracovisku, naruSenie harmonického pracovného prostredia alebo k inému
moralnemu hazardu. Toto vSetko bude mat’ vplyv na podnik ako systém, pretoZe podnik je
systém skladajici sa z jednotlivych prvkov alen ked tieto prvky budu kooperovat, bude

dosiahnuty kladny synergicky efekt a podnik moze prosperovat’.

Dal$im dolezitym prvkom suvisiacim s manazmentom podniku je komunikacia
a predavanie informdacii v podniku. Budeme sa na to divat’ z hladiska rozhodovacich

pravomoci v podniku. Je velmi dodlezit¢ aby informacie od nadriadené¢ho v podniku
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nevychadzali len ako prikazy, ale aby mal podriadeny moznost’ vyjadrit’ sa. Na jednej strane
to moze pomdct’ k rozhodovaniu ako pohlad znizSej perspektivy a takisto sa pracovnici
v podniku budu citit' informovany a podielajici sa na rozhodovani. Ide samozrejme len
o rozsirenie si obzoru veduceho pracovnika. Na rady a pocity svojho podriadeného moze ale
aj nemusi dat’. V spolo¢nosti samozrejme za rozhodovanie musi zodpoveda top manazment,
to vSak neznamenad, ze ked’ urcity pracovnik nie je sti€astou top manazmentu, nemusi byt pri
rozhodovani jeho ndzor napomocny. V spolo¢nosti TATRA TRUCKS a. s. sa na zasadaniach
top manazmentu podielaju riaditelia jednotlivych usekov, informacia vSak putuje z tejto
strategickej oblasti do oblasti taktickej a nasledne aj do operativnej oblasti. Tok informacii
teda v podniku funguje z najvyssich pozicii az po tie najnizsie. Potvrdilo sa to aj zo slov 2
konzultantov v podniku, ktorych vyjadrenie bolo ziskané nezavisle jedno od druhého.
Z modern¢ho ekonomického hladiska riadenia spolocnosti je informovanost’ vsetkych v

podniku vel'mi dolezita.

Legislativne zabrany suzuju rovnako vietky vyrobné podniky v Ceskej republike.
Najviacsi problém modze robit’ stile sa sprisiiujiica ochrana Zivotného prostredia. Spolo¢nost’
emisie vozidiel. Dokazom je jednak pouzivanie motorov PACCAR MX, ktoré spifiaju prisne
emisné limity Euro 6, a takisto aj preprava hotovych vyrobkov. Na kratke vzdialenosti sa
vyuziva cestna doprava ana dlhSie vzdialenosti je vyuZitd Zelezni¢na doprava, ktord je
z hl'adiska emisii zivotnému prostrediu najpriatel’skejSia. V sticasnej dobe (v dobe pisania
diplomovej prace) bola zahajena priprava na certifikaciu podl'a noriem CSN EN ISO 14001

,»Systémy enviromentalneho manazmentu®.

4.8 Analyza rizikovych faktorov

V nasledujticej Casti sa budeme venovat’ analyze konkrétnych rizikovych faktorov za
kazdu oblast’. Na zaciatok vytvorime zoznam rizik, kde ku kazdému z rizik uvedieme oblast’,
pod ktort spada. Nasledne vytvorime pre kazdu oblast’ zvlast’ tabul'ku, kde uvedieme vyskyt
(V) adopad (D) kazdého z rizikovych faktorov v danej oblasti a ich vynasobenim uréime
urovenl daného faktoru. Body budu pridel'ované na zaklade subjektivneho hodnotenia a ako uz
bolo povedané, pri pridelovani bodov vyskytu sa budeme opierat’ o zistené¢ fakty a body
dopadu budeme pridelovat’ na zaklade situacie, ktora by mohla nastat’ pri exitujicom systéme

(pri1 existujucich ochrannych opatreniach). Budeme pracovat’ s nasledujucou stupnicou:
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Vyskyt (V) : Dopad (D) :

1 — vel'mi maly 1 — zanedbatelny
2 — maly 2 — maly

3 — stredny 3 — stredny

4 — vysoky 4 — vazny

5 — vel'mi vysoky 5 — kriticky

6 - katastrofalny

Po urceni trovne rizika na zdklade vyskytu a dopadu d’alej vytvorime maticu rizik.
Budeme vychadzat z publikacie Waters (2007), ktoré uz bolo taktiez spomenuté, a to
v kapitole 2.4.3 Hodnotenie rizik. Na zdklade tejto matice budeme rozliSovat rizikd do troch

skupin:

o _A*“—vysoké riziko,
e  B“—stredné riziko,

o  C“—nizke riziko.

V tab. 4.1 je uvedeny zoznam rizik za jednotlivé oblasti v podniku. Kody jednotlivych
rizikovych faktorov st farebne odliSené¢ podl'a oblasti, pod ktoré patria. Farebné odliSenie
rizikovych faktorov je zvolené kvoli lepSej prehladnosti a umiestneni jednotlivych faktorov
do mapy rizik na konci analytickej Gasti. Dalej sa budeme konkrétnejsie venovat’ jednotlivym

oblastiam a faktorom spadajiicim do tychto oblasti.
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Tab. 4.1 Zoznam rizik

Rizikovy faktor Oblast’ Rizikovy faktor Oblast’
F(1) - Zastarany F(9) — Nedostato¢na
: () Y Sklad
informacny systém vstupna kontrola
Planovanie a realizécia
F(2) — Nedostato¢né F(10) — Zla platobna ) .
: vyroby Financovanie
kapacity moralka odberatel'ov
F(3) — Poruchy strojov — Nedostato¢na
a zariadeni kvalifikacia
— Zavislost na 1 — Nedodrzanie Personal
dodavatel'ovi BOZP
— Spolahlivost’ — Zl4 pracovna
Nakup
dodavatelov moralka
— Zmeny F(14) — Bezpec¢nost’
objednavok
F(7)— Riadenie zasob F(15) — Systém Ostatné oblasti
Sklad motivacie

F(8) — Neporiadok v
sklade

F(16) — Komunikacia

a informac¢ny tok

Zdroj: vlastné spracovanie

4.8.1 Planovanie a realizacia vyroby

Rizikové faktory suvisiace s planovanim a realizaciou vyroby:

e zastarany informacny systém,

e nedostatocné kapacity,

e poruchy strojov a zariadeni.

Tab. 4.2 Rizikové faktory suvisiace s planovanim a realizaciou vyroby

Vyskyt Dopad Urovei rizika
Faktor
™) (D) (V.D)
F(1) — Zastarany informacny systém 4 5 20
F(2) — Nedostato¢né kapacity 1 4 4
F(3) — Poruchy strojov a zariadeni 2 5 10

Zdroj: vlastné spracovanie
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Tab. 4.3 Matica rizikovych faktorov planovania a realizacie vyroby

Dopad

Zanedbatel'ny Maly
(1 2

Stredny
3

Kriticky
(5)

Katastrofalny
(6

Vel'mi vysoky
)
Vysoky

Vyskyt “)

Stredny
A3)
Maly
2
Vel'mi maly

(1)

Zdroj: vlastné spracovanie

Z urCenia Urovne rizik a nasledného zaradenia rizik do matice je zrejmé, Ze faktory
F(1) — Zastarany informaény systém a F(3) — Poruchy strojov a zariadeni zasahuju do
kritickej oblasti v matici vyznacenej tmavou farbou. Spadaju teda do rizikovej kategorie ,,A“
a tym padom je treba venovat’ tymto rizikdm patri¢nll pozornost’. Faktor F(2) — Nedostatocné
kapacity nespada do kategodrie s najvysSou prioritou, no to neznamena, ze rizikdm v kategorii

,,B“ nie je potrebné venovat’ pozornost’.

4.8.2 Nakup

Rizikové faktory suvisiace s nakupom:

e zavislost na jednom dodavatel'ovi,
e spolahlivost’ dodavatelov,

e zmeny objednavok.

Tab. 4.4 Rizikové faktory stivisiace s nakupom

Vyskyt Dopad Uroveii rizika
Faktor
W) D) (V.D)
— Zavislost na 1 dodavatel'ovi 2 4 8
— Spol'ahlivost’ dodavatel'ov 2 5 10
— Zmeny objednavok 2 3 6

Zdroj: vlastné spracovanie
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Tab. 4.5 Matica rizikovych faktorov ndkupu

Dopad

Zanedbatel'ny Maly
(1 2

Stredny
3

Kriticky
(5)

Katastrofalny
(6)

Vel'mi vysoky
)
Vysoky

Vyskyt “)

Stredny
A3)
Maly
2
Vel'mi maly

(1)

Zdroj: vlastné spracovanie

Aj ked sme predchadzajiucou analyzou podniku zistili, Ze podnik pracuje so
spolahlivymi dodévatel'mi a problémy s dodavatel'mi sa v iom nevyskytuju ¢asto, vidime, ze
faktor — Spolahlivost’ dodéavatel'ov sa nachadza v oblasti s najvyssou prioritou. Vyplyva
z toho, Ze hodnotenie dodavatelov je dolezitym aspektom prace ndkupného tuseku a je
potrebné toto hodnotenie vykonavat neustdle. Takisto, vychadzajic z predchadzajlcej
analyzy, i ked’ tvrdime, Ze podnik riziko zavislosti na jednom dodavatelovi diverzifikoval,
z matice je jasné, ze sa faktor — Zavislost na 1 dodavatel'ovi pohybuje na hranici medzi
strednou a najvysSou rizikovou prioritou. Faktor — Zmeny objednavok sa v podniku
nevyskytuju prili§ Casto a preto sa nachddzaju v oblasti s nizSou rizikovou prioritou. Znamena
to vSak, Ze rovnako ako prvému spominanému faktoru, je nutné¢ venovat pozornost aj

ostatnym dvom faktorom nachadzajiucim sa v oblasti nakupu, aby nedoslo k ich zvySeniu.

4.8.3 Sklad

Rizikové faktory suvisiace so skladom:

e riadenie zasob,
e neporiadok v sklade,

e nedostatocna vstupna kontrola.
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Tab. 4.6 Rizikové faktory suvisiace so skladom

Vyskyt Dopad Uroveii rizika
Faktor
™ (D) (V.D)

F(7) — Riadenie zasob 3 5 15

F(8) — Neporiadok v sklade 1 3 3

F(9) — Nedostato¢na vstupna kontrola 2 4 8

Zdroj: vlastné spracovanie

Tab. 4.7 Matica rizikovych faktorov skladu

Dopad
Zanedbatel'ny Maly Stredny Kriticky Katastrofalny

Vyskyt

(1

2

Vel'mi vysoky
)

Vysoky
“4)

Stredny
3)

Maly
2

Vel'mi maly

(1)

) (6)

Zdroj: vlastné spracovanie

ato hlavne kvoli dovodu nevyuzitia klasifikacie zasob hlavného materidlu a komponent
metodou ABC, rovnako ako je tomu pri zasobach nahradnych dielov. Ostatné faktory
spolo¢nost’ zvlada vel'mi dobre, ale aj napriek tomu je stale potrebné venovat’ im pozornost,
pretoze faktory F(8) — Neporiadok v sklade a F(9) — Nedostatocnd vstupnd kontrola sa pri

zanedbani mozu vel'mi rychlo ocitnut’ v kritickej zone.

4.8.4 Financovanie

spol’ahlivost’ odberatel'ov.

Rizikové faktory stuvisiace s financiami:
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Tab. 4.8 Rizikové faktory suvisiace s financovanim

Vyskyt Dopad Uroveii rizika
Faktor
V) (D) (V.D)
F(10) — Zla platobna moralka odberatel'ov 3 6 18

Zdroj: vlastné spracovanie

Tab. 4.9 Matica rizikovych faktorov financovania

Dopad

Zanedbatel'ny Maly
(D 2

Stredny
3

Kriticky
(5)

Katastrofalny
(6)

Vel'mi vysoky
®)
Vysoky

Vyskyt 4
Stredny
A3)
Maly
2
Vel'mi maly

(1)

Zdroj: vlastné spracovanie

V oblasti financovania podniku bol zaradeny jediny rizikovy faktor, a to F(10) — Zla
platobnd moralka odberatel'ov. Tento faktor sem bol zaradeny kvoli tomu, Ze v analytickej
Casti sme zdovodnili, ze financovanie podniku prebieha predovsetkym z trzieb za predané
vyrobky. Pred finanénymi prostriedkami utfzenymi za predaj produkcie su tieto financné
prostriedky len pohl'addvkami aje vel'mi dodlezité spolupracovat s bonitnymi odberatel'mi,
aby sa firma nedostala do zbyto¢nych problémov s likviditou, prave vtedy, ked’ odberatelia

nedokazu plnit’ svoje zavizky voci spolo¢nosti.

4.8.5 Personal

Rizikové faktory suvisiace s persondlom:

e nedostato¢na kvalifikacia,
e nedodrzanie BOZP,

e 7|4 pracovna moralka.
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Tab. 4.10 Rizikové¢ faktory suvisiace s persondlom

Vyskyt Dopad Uroveii rizika
Faktor
™ (D) (V.D)
F(11) — Nedostato¢na kvalifikacia 1 5 5
F(12) — Nedodrziavanie BOZP 2 6 12
F(13) — Zla pracovna moralka 2 4 8

Zdroj: vlastné spracovanie

Tab. 4.11 Matica rizikovych faktorov personalu

Dopad

Zanedbatel'ny Maly
(1 2

Stredny
3

Kriticky
(5)

Katastrofalny
(6

Vel'mi vysoky
)
Vysoky

Vyskyt 4
Stredny
3)
Maly
2
Vel'mi maly

(1)

Zdroj: vlastné spracovanie

Na zaklade analyzy v podniku moéZeme tvrdit, Ze otdzka persondlu je v podniku
najmenej problémovou oblastou. Spolo¢nost’ si na zéklade prisneho prijimacieho konania
vyberd len kvalitni pracovnu silu, pracovnici si neustdle Skoleny ohladom BOZP ana
zéklade vytvarania harmonického pracovného prostredia nevznikaju vaznejSie problémy
s poruSovanim pracovnej moralky. To vSak taktiez neznamena, ze tymto faktorom aj nad’alej

netreba venovat’ pozornost’. Prave naopak je potrebna snaha o udrzanie sucasného stavu.

4.8.6 Ostatné oblasti

Rizikové faktory stvisiace s ostatnymi oblast’ami:

w b}
e Dbezpecnost,

e systém motivacie,
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e komunikicia a informacny tok.

Tab. 4.12 Rizikové faktory suvisiace s ostatnymi oblast’ami

Vyskyt Dopad Uroveii rizika
Faktor
™) (D) (V.D)
F(14) — Bezpecnost’ 4 6 24
F(15) — Systém motivacie 3 4 12
F(16) — Komunikacia a informacny tok 2 4 8

Zdroj: vlastné spracovanie

Tab. 4.13 Matica rizikovych faktorov ostatnych oblasti

Dopad

Katastrofaln

Zanedbatel'ny Maly
(1 2

Kriticky
(5)

Stredny

3) Y

(6)

Vel'mi vysoky
)
Vysoky
“4)
Stredny
A3)
Maly
2
Vel'mi maly

(1

Vyskyt

Zdroj: vlastné spracovanie

Z hladiska ostatnych oblasti najrizikovejSim faktorom sa javi faktor F(14) —
Bezpe€nost. Je to kvoli problému rozoberanému v analytickej casti, teda konkrétne
nepridelovanie ochrannej prilby pre pracovnikov a navstevy podniku, z ¢oho méze dojst’ ku
katastrofe. Preto sa tento faktor nachadza v najrizikovejSej oblasti ,,A“. Zostavajuce dva
faktory F(15) — Systém motivacie a F(16) — Komunikécia a informacny tok sa nachadzaju

v stredne rizikovej oblasti ,,B*, ale taktieZ je potrebné im aj nad’alej venovat’ pozornost'.
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4.9 Mapa rizik

Z vyssie uvedenych rizikovych faktorov nasledne vytvorime mapu rizik (obr. 4.4).
Mapa bude obsahovat’ vSetky rizikové faktory spominané v predchadzajucej casti. Mapa bude
vytvorena formou grafu, ked’ na horizontadlnu os budeme nanaSat’ body pridelené za dopad
a na vertikalnu os budeme nanasat’ bodové ohodnotenie vyskytu daného rizikového faktoru.

Pre lepsiu prehl'adnost’ budu rizikové faktory od seba oddelené farebne podl'a oblasti, v ktorej

sa vyskytujl.
5 -
4 -
3 .
g
N
>
2 A [
1 A [
F(8)
O T T T T T 1
0 1 2 3 4 5 6
Dopad
Obr. 4.4 Mapa rizik Zdroj: vlastné spracovanie

Na obrazku 4.4 mozeme vidiet' zachytené vSetky rizikd z predchadzajlicej analyzy.
Rizika boli do mapy nanaSané podl'a hodnot vyskytu a dopadu. V pravej Casti grafu mdZeme
vidiet’ oddelenie rizikovych faktorov s najvysSou prioritou, teda spadajuce do skupiny ,,A*, od
ostatnych rizikovych faktorov. Rizikovym faktorom vo vyznacenej Casti grafu je treba
venovat’ najvysSiu pozornost. Neznamena to vSak, ze ostatné rizikové faktory mozno
zanedbavat’. Prave naopak, je takisto potrebné venovat im pozornost’, aby pri ich zanedbani

nedoslo k presunu do vyznacenej Casti, teda do kategorie ,,A*.
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Prehl’ad rizikovych faktorov spadajucich do kategorie s najvyssou rizikovou prioritou

je uvedeny v tab. 4.14.

Tab. 4.14 Stuhrn rizikovych faktorov kategorie ,,A*

Faktor Vyskyt | Dopad | Uroven rizika Oblast
™) (D) (V.D)
F(14) — Bezpecnost’ 4 6 24 Ostatné oblasti
F(1) — Zastarany systém 4 5 20 Planovanie a realizacia vyroby
F(10) — Zla platobna moralka ; 6 8 Financovanie
odberatel'ov
F(7) — Riadenie zasob 3 5 15 Sklad
— Nedodrziavanie BOZP 2 6 12 Personal
F(3) — Poruchy strojov a zariadeni 2 5 10 Planovanie a realizacia vyroby
— Sporahlivost’ dodavatel'ov 2 5 10 Nakup

Zdroj: vlastné spracovanie

Rizikové faktory v tabulke 4.14, ktoré spadaju do kategorie s najvySSou rizikovou

prioritou, su usporiadané zostupne podl'a Grovne rizika.
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5. NAVRHY OPATRENI K RIADENIU RIZIK

V predposlednej Casti prace venovanej navrhom opatreni k riadeniu rizik sa poktisime
navrhnit’ mozné rieSenia pre rozoberané rizikové faktory v jednotlivych oblastiach, pod ktora
spadaju. Budeme sa opierat’ o zistené fakty rozoberané v analytickej ¢asti a prioritné rizikové

faktory v kazdej oblasti budu pre nas faktory uvedené v tab. 4.14.

5.1 Planovanie a realizacia vyroby
Na zaklade tab. 4.14 vidime, Ze v oblasti planovania a realizécie vyroby budu pre nés

prioritné dva rizikové faktory, F(1) — Zastarany systém a F(3) — Poruchy strojov a zariadeni.

Najskor teda k faktoru F(1) — Zastarany systém. V analytickej Casti sme uvideli, Ze
podnik na planovanie pouziva informacny systém BAAN od spolo¢nosti Infor Glogal
Solutions. Syst¢ém BAAN je sice spolahlivym systémom, avSak pri hladani urcitych
poznatkov o tomto systéme, zmienka o fiom bola spred takmer 20tich rokov. Ako dokaz

uvedieme obr. 5.1, ktory vykazuje vyvoj tohto systému od prvopociatku.

Infor ERP LN — A History of Constant Innovation

Departmental Integration of
Automation Business Functions
Point to point Message Oa— | Ewvent
Integrations Brokers i Driven S0OA
Triton Baan IV Baan 5 Infor ERP LN
Business functions Finance, Multicurrency rulti site Improved business agility
integration (Ops) Localzations integration Mulli site collaboration
Industry solutions
H EEEEN H S EEEEEEEN HE B EEEEEEEN HE EEEEEN ---------------->
1990 1996 1998 2000 2004 2010
£l - =&
iNnNTos
Obr. 5.1 Vyvoj systému BAAN Zdroj: www.gemma.cz

Tento systém preto budeme povazovat za zastarany, apreto by bolo vhodné
preskimat’ ponuky novsich, vykonnejSich systémov. Vhodnou alternativou je napriklad
systém Infor ERP LN 6.1, ktory mézeme vidiet’ zndzorneny aj na obrazku. Tento systém je

predstavitelom najnovsej generacie ERP systémov od spoloc¢nosti Infor Glogal Solutions
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(predtym BAAN), ¢o znamena, ze sice je to moderny systém, no vychadza z platformy
BAAN, a preto jeho zvladnutie nebude pre zamestnancov znamenat’ vaznejsi problém. Tento
systém predstavuje vyrazni modernizaciu celej spolo¢nosti, hlavne s dorazom na zvysenie
produktivity prace uzivatelov, integraciu vyrobnych a dodavatel'skych retazcov na baze
otvorenych Standardov, znizenie prevadzkovych nakladov a zvySenie kvality sluzieb podpory.
Takisto dokaze vyriesit' problém zaddvania ukoncenej prace do systému, ktory sme riesili

v Priklade 1 a 2 v analytickej Casti.

Zavedenie nového systému planovania je sice pracnou a financne naro¢nou operaciou,
pretoze k tomu okrem iného treba zapocitat’ aj ndklady na Skolenie zamestnancov pre pracu
v novom systéme, takisto je to spojené aj so zmenou ostatnych systémov, alebo upravou
»intersejfov urCenych na prenos dat, no aj napriek tomu navrhujeme zmenu zastaraného

systému za novy a povazujeme to ako vyhodnu investiciu z dlhodobejsej perspektivy.

Dalsim dblezitym faktorom v oblasti planovania a realizacie vyroby je faktor F(3) —
Poruchy strojov a zariadeni. Po konzultacidch v podniku bolo zistené, ze spolo¢nost TATRA
TRUCKS a. s. netrpi priliSnou poruchovost'ou strojov a zariadeni, pretoze vykonava udrzby
strojov a zariadeni. Pri zanedbani udrzby vSak moéZze dojst’ k porucham, a preto treba udrzbu
neustdle udrzovat’ na su€asnej Urovni. V analytickej ¢asti sme rozoberali kategorizaciu a na
zéklade tejto kategorizacie, su strojom pridelené lehoty preventivnych prehliadok. Iked
preventivne prehliadky strojov schval'ujeme, navrhujeme mala Gpravu lehot preventivnych

prehliadok oproti si¢asnym lehotam, a to nasledujiicim spésobom:

e kategoria A — 3 krat za 12 mesiacov,
e kategoria B — 2 krét za 12 mesiacov,
e kategoria C — 1 krat za 12 mesiacov,

e kategoria D — bez preventivnych prehliadok.

Pri kategorii A sa zmena uskuto¢nila z povodnych 1 krat za 6 mesiacov na 3 krat za 12
mesiacov, pri kategorii B sa zmena uskutocnila z podvodnych 1 krat za 12 mesiacov na 2 krat
za 12 mesiacov akategoria C a D zostali nezmenené. Samozrejme na zvySenie poctu
prehliadok strojov je nutné zamestnat pracovnika nad sGCasny rdmec atym vznikni
spolo¢nosti ndklady v podobe mzdy pre tohto pracovnika. Je vSak stale prijatelnejSie stratit’
naklady v podobe mzdy pre udrzbara strojov ako potom odstranovat’ naklady zapri¢inené

poruchou strojov a zariadeni, ktoré by urcite boli mnohonasobne vyssie.
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Poslednym faktorom tykajucim sa oblasti planovania a realizacie vyroby je faktor F(2)
— Nedostatocné kapacity. Tento rizikovy faktor je v spolo¢nosti TATRA TRUCKS a. s. vel'mi
dobre zvladany, ¢o je potvrdené faktom uvedenym v Casti 4.1, kde je uvedené, ze spolo¢nost’
ma dostatocné vyrobné kapacity a zvlada plnit’ stale sa zvySujuce zdkaznicke a kvalitativne
poziadavky. Sved¢i o tom zvySenie produkcie o cca 8 % oproti predchadzajicemu roku.
Tomuto faktoru je potrebné venovat pozornost hlavne z dévodu uzatvarania buducich zmlav
so zékaznikmi. Jednoducho povedané, firma musi dbat’ na presné planovanie vyroby, aby sa
jej nestalo, Ze prijme nadmerné mnoZzstvo novych objedndvok, ktoré potom z hl'adiska

nedostatku vyrobnych kapacit nebude schopné naplnit’.

Je nutné dodat’, Ze poruchovost’ strojov suvisi s vyuzivanim vyrobnej kapacity strojov

a zariadeni, pretoze ¢im niz§ia bude poruchovost, tym vyssie moéze byt vyuzivanie vyrobnych

kapacit.

5.2 Nakup

Za oblast’ ndkupu sme v analytickej Casti skamali tri faktory, a to — Zavislost' na 1
dodavatelovi, — Spol’ahlivost” dodavatel'ov a — Zmeny objednavok, pricom druhy

menovany faktor sa nachadza v kritickej oblasti, a preto sa budeme najskdér venovat’ tomuto

faktoru.

Co sa tyka spolahlivosti dodavatelov, v analytickej &asti sme uviedli, Ze spoloénost’
hodnoti svojich dodavatel'ov dva krat do roka, teda polro¢ne. Spolo¢nost TATRA TRUCKS
a. s. pracuje s uz osvedcenymi a spol'ahlivymi dodavate'mi. Formy opatrenia proti zlyhaniu
dodavatel'a su uvedené v spominanych obchodnych podmienkach. Vzhl'adom na dévody
uvedené v analytickej Casti mézeme povazovat’ systém hodnotenia dodavatel'ov a opatrenia
proti pripadnym rizikdm v spolocnosti TATRA TRUCKS a. s. ako vyhovujlce. Je vSak
potrebné neustale hodnotenie dodavatelov, aby nedochadzalo k neprijemnostiam spojenym
napr. s nekvalitnymi dodavkami, ¢o moze vyustit’ k nespokojnosti zdkaznika popripade k jeho
strate. Hodnotenie dodéavatel'ov je takisto velmi doleZzité sprisiovat’, pretoZe neustile sa

spristiujlice su ¢i uz kvalitativne, alebo zdkaznicke poZiadavky na vyrobky.

V analyze spolo¢nosti sme takisto uviedli, Ze zavislost’ na jednom dodavatelovi, teda
faktor , mdzeme povazovat za eliminovany, pretoze spolo¢nost’ na uvedené riziko

pouziva oSetrenie formou diverzifikacie, teda rozc¢lenenie rizika na viacerych dodavatelov.
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Jedna sa hlavne o klIiCové materidly a komponenty, bez ktorych by vyroba nemohla

pokracovat’.

Faktor — Zmeny objednavok, stvisiaci so zmenami v preferencidch a odstipeni
od objednavok zo strany zékaznikov, nepredstavuje v spolocnosti TATRA TRUCKS a. s.
vysoké riziko. Elimindcia tohto rizika spociva predovSetkym v preverovani si bonity
zékaznika pred potvrdenim objednavky a zahajenim vyroby, ktorej sa venujeme v podkapitole
venovanej financovaniu. Reakciou spoloc¢nosti je uplatiiovanie platobnych podmienok
(zélohové platby, akreditiv, bankové garancie) v zavislosti na zistenom stave. Nasledné
opatrenia spoc¢ivaji v hladani alternativneho zdkaznika, eventudlne vyuZitie agregatov
adielov pre dalSiu vyrobu anihradné diely. V stvislosti so zmenami preferencii
v objednavkach nejde o naro¢né zmeny v podobe zmeny typu vozidla, ale len o upravy, ktoré
st mozné po vyrobeni objednaného vozidla a spolocnost’ sa snazi tymto poziadavkdm

vyhoviet’ v rdmci svojich moZnosti.

5.3 Sklad
Po analyze skladu sme zistili, Ze problémovymi faktormi mézu byt prave faktory F(7)
— Riadenie zasob, F(8) — Neporiadok v sklade a F(9) — Nedostato¢na vstupna kontrola.

Najvyssiu prioritu z uvedenych faktorov ma prave prvy spominany faktor.

Faktor F(7) — Riadenie zdsob sa v kritickej oblasti nenachddza preto, Ze by
podnik riadenie zasob nezvladal, ale preto, Ze na riadenie zadsob nahradnych dielov pouziva
metodu ABC, ktord dokéze rozliSit' finan¢ni naro¢nost’ jednotlivych objednavanych kusov.
Na riadenie zasob hlavného materidlu a komponent sa vSak metdéda ABC nepouziva, a to je
hlavnym dévodom zaradenia tohto faktoru do kritickej oblasti. Na riadenie zasob hlavného
materialu spolo€nost’ pouZiva metddu, ktord ndm nebola bliZsie Specifikovana. Hrozi tu preto
strata tzv. ,,uslych prilezitosti“. Mdzeme si to predstavit’ na priklade motorov. Motor nie je
ziadnou lacnou zaleZitost'ou, preto podl'a metodiky ABC analyzy by patril do skupiny A, teda
najviac finan¢ne naro¢nych komponentov. Znamena to, Ze by sa objednéavalo len tol’ko kusov
motorov, kol’ko by bolo potrebnych pre zhotovenie uréitej objednavky. Ziadny z motorov by
teda nebol ,,zbytocne* uskladneny a neviazal by tym na seba finan¢né prostriedky. Tieto
finan¢né prostriedky by bolo mozné pouzit’ efektivnejSie. Druhou strankou je samozrejme
zastaranie modelu motoru, ked’ by bolo mozné, Ze by bola potrebna urcitd kvalitativna uprava

vozidla a tento nakipeny a uskladneny motor by nespliial skvalitnené poziadavky. Doglo by
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teda k jeho vyradeniu na zéklade zastarania. Preto navrhujeme prehodnotenie riadenia zasob

v sklade hlavného materidlu a aplikaciu metody ABC v tomto sklade.

Faktor F(8) — Neporiadok v sklade, je dolezity z hl'adiska prehladu a usporiadania
poloziek v sklade. Na zaciatok je nutné vysvetlit, ze zmienenym faktorom nemyslime, ze
v sklade vladne neporiadok, ale mame na mysli neefektivne vyuzivanie skladovacieho
priestoru. Pri tomto faktore je podstatné, aby vSetko malo svoje miesto, neboli materialy
zbyto¢ne poroznds$ané po vyrobnej hale a nedochadzalo tym k zbytoénym Casovym stratam,
urazom alebo podobnym komplikaciam. Po prehliadke skladov v spolo¢nosti TATRA
TRUCKS a. s. mézeme tvrdit, Ze je systém skladov v tejto spolo¢nosti dobrom stave a pdsobi
usporiadanym dojmom. Napriek dobrému stavu je nutné pokracovat’ v udrziavani poriadku
a prehl’adnosti v skladovacich priestoroch, aby nedochddzalo k zaprataniu vyrobnej haly
skladovymi polozkami a k naslednym komplikaciam, ktoré by mohli vo vyrobnom procese

nastat’.

Faktor F(9) — Nedostato¢na vstupna kontrola, tykajuci sa vstupnej kontroly materialu,
zdlezi na doslednosti pracovnikov, pretoze vstupnd kontrola sa uskutoctiuje fyzicky.
Pracovnici v spolo¢nosti TATRA TRUCKS a. s. vykondvaji svoju pracu svedomito, podla
pracovnych pokynov, a preto nedochadza k problémom vypustenia nekvalitného materialu do

vyroby. Konecne je to potvrdené aj na zdklade faktov uvedenych v analytickej Casti.

Jedinym odporu¢anim, v suvislosti so vstupnou kontrolou, by mohlo byt zvazenie
aplikacie ciarovych kodov ako formy zadavania skontrolovanych poloziek do systému,
pretoze podla slov konzultantov zaddvanie do systému prebieha takisto fyzickou formou.

Aplikécia ¢iarovych kodov prispeje k jednak k zjednoduSeniu a rovnako k modernizécii.

5.4 Financovanie
Je jasné, Ze financie tvoria zdklad podnikania. Bez financii by nebolo mozné
zabezpecit’ fungovanie podniku. Na zaklade skuto¢nosti spominanych v analytickej Casti, bol

v ramci financovania analyzovany faktor F(10) — Spolahlivost’ odberatelov.

V analytickej Casti bolo vysvetlené akym spdsobom spolocnost’ hodnoti spolahlivost
odberatelov. Na jednej strane pomocou spolo¢nosti BISMODER (zékaznici zo Slovenskej
a Ceskej republiky) ana strane druhej pomocou spoloénosti COFACE (zakaznici zo
zahrani¢ia). Od menovanych spolocnosti ziskava spolocnost TATRA TRUCKS a. s.

informacie za posledné dva roky. Navrhujeme vSak, aby spolo¢nost’ sprisnila podmienky
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vyberu zakaznikov na zdklade ziskania informécii o posobeni spolo¢nosti aspon
z predchédzajucich piatich az desiatich rokov. Myslime si, Ze informécie o zdkaznikoch
siahajuce ,,len” do dvojro¢nej historie si nedostacujice, nakol’ko, ako uz bolo niekol’kokrat
zdoraznené, spolocnost’ vyuziva na financovanie predovsetkym penazné prostriedky ziskané z
predaja svojej produkcie. Na zaklade toho, je potrebné spolupracovat’ s bonitnymi zékaznikmi
s dobrou platobnou moralkou a tym padom zamedzit’ ohrozenie likvidity spolocnosti TATRA
TRUCKS a. s. Sbonitnymi zadkaznikmi je nutné spolupracovat aj na zaklade faktov
uvedenych v podkapitole venovanej ndkupu, vzmysle rizikového faktoru zmien
v objednavkach. Na druhej strane sa eliminaciou spominaného faktoru zniZia aj naklady na
vymahanie pohladavok, ktoré spolocnost musi platit faktoringovym spolo¢nostiam.

Konkrétne udaje o nakladoch stvisiacich s vyméahanim pohl'adavok neboli poskytnuté.

5.5 Personal

V spolocnosti tazkého strojarskeho priemyslu je kvalifikovana pracovna sila viac ako
nutnd. Po konzultaciach na persondlnom oddeleni a néslednej analyze rizikovych faktorov,
ktoré mézu v podniku nastat’ sme hodnotili nasledujice tri faktory, F(11) — Nedostato¢na
kvalifikacia, F(12) — Nedodrziavanie BOZP a F(13) — Zla pracovnd moralka. Z toho prave

druhy menovany faktor sa vyskytuje v kritickej oblasti.

F(12) — Nedodrziavanie BOZP, sa teda nachadza v kritickej oblasti ,,A*. Nie je to vSak
kvoli tou, Ze by zamestnanci spolo¢nosti TATRA TRUCKS a. s. neboli Skoleni, alebo
nedodrziavali interné bezpecnostné smernice. Prave naopak, zamestnanci v spolo¢nosti
dodrziavaji interné smernice a su neustdle Skoleni ako sme uZ uviedli v analytickej Casti.
Tento faktor sa vSak nachadza v rizikovej oblasti s najvysSou prioritou prave kvoli tomu, aby
ukazal aky velky mdze mat dopad zanedbanie spominaného faktora a zaroveil ma apelovat’
na pokracovanie v udrZani tohto trendu. Znamenda to, Ze iked spolocnost nema vicSie
problémy s rieSenim porusenia internych bezpecnostnych smernic zo strany zamestnancov, je
nutné aby tomuto faktoru nad’alej venovala velkt pozornost, pretoze zanedbanie moze

priniest’ katastrofalne nasledky.

Pri vybere zamestnancov spolocnost TATRA TRUCKS a. s. pouziva kvalitne
vypracovany vyberovy systém, ¢o znamena, ze vyberom prejde len kvalitnd pracovna sila.
Rizikovy faktor F(11) — Nedostatocna kvalifikacia je tym eliminovany. Rovnako vSak stale
treba dbat’ na dodrziavanie prisnych vyberovych kritérii a takisto je vel'mi dolezité udrziavat

si vpodniku tych najskusenejSich pracovnikov, aby pod svojim dohl'adom mohli
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¢

v spolocnosti ,,vychovavat* d’alSie generacie odbornikov. Dalej je potrebné uz pocas stadia
na Skoldch umoznit’ Studentom zapojit' sa do firemnych procesov formou uciovského

praxovania a tym si vychovavat’ budicu pracovnu silu.

Rovnako ako s predchadzajicimi faktormi ani s poslednym faktorom F(13) — ZIa
pracovna moralka nie je v spolocnosti vac¢si problém. Spolo¢nost dba na vytvaranie
harmonického pracovného prostredia, ktoré napomaha vysokej pracovnej moralke
a udrziavaniu dobrych pracovnych vztahov. Toto tvrdenie, takisto ako vSetky ostatné,
mdzeme opierat’ o vel'mi pozitivny dojem z konzultacii v podniku a celkovej atmosféry, ktora

nas pocas navstev v podniku sprevadzala.

5.6 Ostatné oblasti

V poslednej navrhovej Casti sa budeme venovat’ rizikovym faktorom z tzv. ostatnych
oblasti. Ide predovSetkym o oblasti tykajlice sa bezpecnosti a manazmentu podniku. Do tejto
oblasti boli zaradené faktory F(14) — Bezpecnost, F(15) — Systém motivacie a F(16) —

Komunikacia a informac¢ny tok. Z toho faktor F(14) — Bezpecnost’ spada do kritickej oblasti.

Najskor teda k najrizikovejSiemu faktoru. Ako bolo vysvetlené v analytickej Casti, pri
prechode vyrobnou halou nam ako navsteve bola pridelena farebna vesta a visacka. Prakticky
prvok na oddelenie ndvstevy od pracovnikov. Zistili sme, ze pri prechode vyrobnou halou
nam nebola pridelend ochranna prilba. Vo vyrobnej hale, kde sa na prendSanie réznych
hmotnostne naro¢nych dielov pouziva Zeriav, je potrebnd maximalna opatrnost’ a ochrana,
pretoze velmi rychlo mdze dojst k nestastiu. Preto navrhujeme preverit’ pravidla pre
bezpegnost’ a ochranu zdravia pri praci. Dalej navrhujeme zahajit' pripravu na certifikaciu
podla noriem CSN OHSAS 18000 ,,Systém manazmentu bezpe&nosti a ochrany zdravia pri

praci‘.

Po analyze spolo¢nosti sme zistili, Ze sa v spolo¢nosti nachadza hasi¢sk4 jednotka.
Riziko vzniknutého poZiaru je tym eliminované, avSak je treba prehodnotit’ néaklady
prevadzkovania vlastnej hasi¢skej jednotky a porovnat’ tieto néklady s nakladmi externého

subjektu.

Posledné dva rizikové faktory F(15) — Systém motivacie a F(16) — Komunikacia
a informacny tok sa tykaji manaZzmentu podniku. Prvy menovany faktor, ktory chapeme
z pohl'adu finan¢nej motivacie, sice berieme ako vhodny typ motivacie zamestnancov, ale

treba s nim zachadzat’ vel'mi opatrne, aby nebol naruseny synergicky efekt z hl’'adiska podniku
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ako celku. Pripadne je mozné vyuzivat motivaciu v podobe inej ako financnej motivacie
(napr. defi volna, preplatenie fitness s rodinou, listky na hokej, atd.). Co sa tyka posledného
faktoru, podnik by mal nadalej udrziavat stcasni formu komunikacie, ktora napomaha
k vytvaraniu harmonického pracovného prostredia, ked’ su vSetci zamestnanci informovani

o diani v spolo¢nosti a kladie sa doraz na vypocutie nazoru podriadenych.

5.7 DalSie odporicania

Na zaver navrhovej cCasti je nutné dodat’, ze predchadzajuca analyza je len analyzou
ramcovou a akymsi nezaujatym pohl'adom na podnik zvonku. Pre i¢ely a rozsah diplomove;j
prace nie je mozné hlbsie skumat’ a venovat’ sa vSetkym podnikovym rizikdm podrobnejsie.
Dalej je potrebné dodat’, Ze pohl'ady konzultantov mozu byt ,,zatazené“ prirodzenou snahou
neupozoriiovat’ na problémy procesov, za ktoré prislusna osoba zodpoveda. Navrhujeme preto
pokracovat’ v identifikacii, analyze a ndvrhu vhodnych opatreni takym spdsobom, Ze sa
v podniku vy¢leni niekol’ko pracovnikov z rdéznych oblasti (vyroba, nakup, personalistika,
atd.) a kazdému bude zverend oblast, v ktorej sa pohybuje. Nestaci, ked’ analyzu vsetkych
rizik v podniku uskutociiuje jeden €lovek, preto je potrebné zostavit' vhodny tim. Je mozZné
pokracovat’ vo vytvorenej analyze, ktora moéze sluzit ako navod pri skumani hlbsich
stvislosti. Takisto je nutné si uvedomit, Ze vSetky oblasti spominané v diplomovej praci na
seba nadvizuju a preto je rovnako dolezité v§imat si suvislosti medzi jednotlivymi faktormi
a oblastami. Navrhujeme pouZit' niektoru z metéd spominanych aj v teoretickej Casti prace.
Konkrétne mézeme odporucit’ metédu analyzy stromu poruch (FTA) alebo metddu analyzy
sposobov a dosledkov porach (FMEA). Tieto metddy dokazu podrobnejSie a hlbsie odhalit’
pri¢iny vzniknutych rizik a na zdklade hlbSieho poznania pri€iny rizika je mozné uplatnit

ucinnejSiu metodu oSetrenia rizika.
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6. ZAVER

Riziko je sucastou kazdodenného zivota ¢loveka. Inak tomu nie je ani pri podnikani.
Podstupenie vyssie ho rizika v podnikani obvykle prindSa Sancu na vyssi vynos vyplyvajlci
z podstupenia dané¢ho rizika. Neznamend to ale, Ze treba riskovat’ za kazdi cenu. Prave

naopak je vel'mi dolezité rozpoznat’ kedy dané riziko podstupit’ a kedy nie.

Predmetom diplomovej prace bola identifikacia, analyza a navrhnutie vhodnych
opatreni na oSetrenie prevadzkovych rizik vo vybranom podniku. Rizika boli skumané
konkrétne v podniku TATRA TRUCKS a. s. zaoberajucim sa tazkym strojarenskym

priemyslom.

Uvod diplomovej prace bol venovany teoretickym poznatkom, ktoré boli ¢erpané
z odbornej literatiry doporucenej od pani veducej diplomovej prace. Teoretické poznatky sa
taktieZ opieraji o preStudovanie réznych odbornych casopisov a ¢lankov, internetovych

zdrojov a samozrejme o Stidiom nadobudnuté znalosti.

V teoretickej Casti boli zhrnuté zdkladné charakteristiky vysvetl'ujuce ¢o chdpeme pod
pojmom riziko ajeho klasifikdcia. Nasledoval popis jednotlivych faz riadenia rizik od
identifikécie cez analyzu, hodnotenie az po oSetrenie rizik. Na zaver teoretickej Casti bolo

zhrnutych niekol'ko nastrojov na posudzovanie rizik.

Po teoretickej Casti nasledovala Cast’ prakticka. V praktickej Casti iSlo predovsetkym
v podniku. Informacie boli ziskavané na zéklade osobnych konzultacii v podniku. Vopred
bolo dohodnutych niekol’ko konzultacii, ked’ najskdr bol ciel' prace konzultovany
s ekonomickym riaditelom spolocnosti, s ktorym sme prebrali moznost’ prace na projekte
analyzy prevadzkovych rizik spolocnosti a nasledné spojenie tohto projektu s diplomovou
pracou. Nasledujuce konzultdcie uZz prebiehali s pridelenymi konzultantmi z réznych
podnikovych oblasti. Konzultacie prebiehali formou interview, ked’ konzultanti odpovedali na
pripravené otazky, popripade doplnili ur€ité poznatky z vlastnej iniciativy. Takisto sme mali

moznost’ nahliadnut’ do podnikovych smernic.

Po ziskani a spracovani potrebnych informacii nasledovala praktickd cast’ prace.
Najskor sme v praktickej Casti analyzovali zistené skuto¢nosti v podniku. Zistené skuto¢nosti
sme analyzovali podl'a oblasti pod ktoré spadali. V podniku boli analyzované oblasti

plénovania a realizacie vyroby, ndkupu, skladu, personalu, financovania a tzv. ostatné oblasti.
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Po analyze vSetkych oblasti priSla na radu analyza konkrétnych rizikovych faktorov za
kazdu oblast’. Na zaciatku tejto Casti bol vytvoreny zoznam rizik, z ktorych jednotlivé faktory
boli potom rozdelené¢ do oblasti, pod ktoré spadaju. Pri kazdej oblasti bola uvedend tabulka
s vypisom rizikovych faktorov a subjektivne v nej boli pridelené body za vyskyt a dopad
daného faktoru. Nasledné vynasobenie vyskytu a dopadu nam wurcilo uroven daného
rizikového faktoru. Podla urovne rizika bol dany faktor zaradeny do matice rizikovych
faktorov v kazdej oblasti a zistili sme ¢i ide o vysoké, stredné alebo nizke riziko. Na zaver
analytickej casti bola zo vSetkych rizikovych faktorov vytvorend mapa rizik a tabulka so

sthrnom najvéaznejsich rizik.

Po analytickej Casti nasledovala ¢ast’ navrhové, kde sme v jednotlivych oblastiach
poskytli ndvrhy na eliminovanie rizikového faktoru, pripadne pokraovanie v sti¢asnom
systéme ochrannych opatreni. V kazdej oblasti sme postupovali tak, ze najskor sme uviedli
navrh na opatrenie proti riziku z kritickej oblasti a nasledne sme sa venovali aj ostatnym

faktorom.

Je nutné dodat’, Ze analyza v diplomovej praci ma iba ramcovy charakter a nie je
mozné v kazdej oblasti z4jst’ ku korentu pric¢in. Je vhodné v sti€asnej analyze pokracovat’
a pokusit’ sa ndjst’ koreflové pri€iny kazdého rizikového faktoru atym zlepSit' niektoré

opatrenia proti rizikdm.

Na zaver prace je vhodné pod’akovat spolo¢nosti TATRA TRUCKS a. s., Ze nam
umoznila nahliadnut' do jej vnutra a poskytla moZnost' vypracovania diplomovej prace.
Podnik bol pri poskytovani informécii vel'mi ochotny, rovnako ako vSetci konzultanti,

s ktorymi sme mali doCinenia.
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Formular hodnotenia dodavatel'ov
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Zdroj: Vyber dodavatel'ov (2008). Podnikova smernica pre vyber a hodnotenie dodavatel'ov.



Priloha 6 Podmienky hodnotenia dodavatel'ov
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Zdroj: Vyber dodavatel'ov (2008). Podnikova smernica pre vyber a hodnotenie dodavatelov.




Priloha 7

Databaza dodavatel’a

Dokument je fizeny v elektronické podobé - vytisk pouze pro informaci .
PPQ NPU 1/03, zména 1/2 list €. 16 2

Pfilocha €. 2
listéd1z1
DODAVATEL:
JMENO NAKUPCE: 0S. GisLO: €. DOD. V BAANU:
ADRESA: 180:
DIE:
EisLo UcTu: BANKA:

KONTAKTNI OSOBY:

FUNKCE JMENO TELEFON/FAX

SCHVALENY DODAVATEL:
{vypinit ANG nebo NE)

CERTIFIKAT JAKOSTI: PLATNOST DO:

CHARAKTER DODAVATELE:
(vyrobee nebo obehodni spoletnost)

PLATEBNi PODMINKA:

DODACI PODMINKA:
(dle INCOTERMS; pokud nelze specifikovat, uvést XXX}

OBJEM ROCNI DODAVKY: -
MENA:

DOPRAVCE:

ZAKLADNI PREDSTAVITEL DODAVKY:

¢isLA POLOZEK:

WEBOVE STRANKY:

E-MAIL:

DATUM A PCDPIS NAKUPCE:

VYJADRENI CM:

SCHVALENI VEDOUCIHO NAKUPU:

Zdroj: Vyber dodéavatel'ov (2008). Podnikova smernica pre vyber a hodnotenie dodavatel'ov.




