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Abstrakt  

Diplomová práce je zaměřena na problematiku řízení rizik ve vybraném podnikatelském subjektu. 

Analyzovanou organizací je SKI Centrum Brno, jejíž hlavní činností je poskytování služeb v oblasti 

zimních sportů. Práce je zaměřena na teoretická východiska problematiky řízení rizik, identifikaci, 

analýzu a hodnocení rizik pomocí vhodných metod. Závěrečná část práce se věnuje návrhům 

opatření na snížení hodnot rizik a ke zlepšení zjištěného stavu.  

Abstract  

The master thesis deals the issue of risk management within a selected business entity. The object 

under analysis is SKI Centrum Brno, whose core activity is the provision of services in the field of 

winter sports. The thesis is focused on the theoretical framework of risk management, and on the 

identification, analysis, and evaluation of risks using appropriate methods. The conclusion part of 

the thesis presents proposals for measures aimed at reducing the identified risk levels and 

improving the overall situation. 

Klíčová slova  

Riziko, řízení rizik, identifikace rizik, analýza rizik, hodnocení rizik, opatření 
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ÚVOD 

Rizika představují neoddělitelnou součást každodenního života, ať už v osobní, společenské 

nebo profesní rovině. V prostředí podnikání se rizika vyskytují prakticky neustále – mohou vznikat 

v důsledku vnějších vlivů, vnitřních procesních nedostatků či nečekaných událostí. S rostoucí 

komplexitou podnikatelského prostředí nabývá systematické řízení rizik na stále větší důležitosti. 

Efektivní řízení rizik je klíčovým nástrojem pro udržení stability a dlouhodobé 

konkurenceschopnosti firem. Pomáhá organizacím předcházet negativním dopadům, 

minimalizovat škody, lépe plánovat a rozhodovat, a zároveň zvyšuje jejich odolnost vůči nejistotám. 

Každá firma však funguje v odlišném kontextu, má své specifické činnosti, strukturu i prostředí, ve 

kterém se pohybuje. Proto je nezbytné, aby byl systém řízení rizik přizpůsoben konkrétním 

podmínkám daného podniku. 

Analyzovanou organizací je podnik SKI Centrum Brno, jehož hlavní činností je poskytování 

služeb v oblasti zimních sportů. Jedná se o malý podnik, který se doposud řízením rizik nezabýval.   

Cílem této diplomové práce je identifikovat, analyzovat a hodnotit rizika ve vybraném 

podnikatelském subjektu a na základě provedené analýzy navrhnout konkrétní opatření vedoucí 

ke snížení hodnoty identifikovaných rizik a ke zlepšení celkové situace organizace v oblasti řízení 

rizik. 

V první části práce jsou představena teoretická východiska související s problematikou 

řízení rizik. Jsou zde popsány pojmy související s řízením rizik, proces managementu rizik a metody 

posuzování a ošetření rizik. Následně jsou definovány cíle řešení a zdůvodněny použité metody a 

postupy pro dosažení cílů. V rámci vlastního řešení jsou aplikovány analýzy PESTLE, Porterův model 

5 sil a McKinsey analýza 7S, ze kterých je vytvořena SWOT analýza. Pro posuzování rizik byly dále 

zvoleny metody FMECA a Ishikawa diagram. Poslední část se věnuje návrhu opatření ke snížení 

hodnot rizik a ke zlepšení současného stavu. 
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1 SOUČASNÝ STAV ZKOUMANÉ PROBLEMATIKY 

Tato část diplomové práce pojednává o teorii v dané problematice. Jsou zde zpracovány 

základní pojmy týkající se problematiky rizik a jejich řízení. Stejně tak je zde popsán proces 

managementu rizik podle normy ČSN ISO 31000. Poslední část této kapitoly je věnovaná metodám 

posuzování a ošetřování rizik – jejich rozdělení a příkladům.  

1.1 RIZIKO 

Pojem riziko se používá v běžném životě na denní bázi. Stejně jako společnost se vyvíjelo i 

chápání tohoto pojmu [1]. Přestože se jeho význam může zdát jasný, neexistuje žádná obecná 

definice rizika. V každé odborné publikaci bývá zpravidla zmíněno definic hned několik. Ty vždy 

odráží charakter zkoumané oblasti. Níže je zmíněno několik příkladů, jak lze riziko chápat: 

• „Účinek nejistoty na cíle“ [2] 

• „Pravděpodobná hodnota ztráty vzniklé nositeli, popř. příjemci rizika realizací 

scénáře nebezpečí, vyjádřená v peněžních nebo jiných jednotkách.“ [3] 

• Kombinace pravděpodobnosti výskytu události a jejích následků [4] 

• „Možnost výskytu negativních následků“ [5] 

• Vznik rizika je podmíněný působením hrozby na aktivum [6] 

• Možnost, že dojde k neočekávané události [7] 

Přestože jsou definice různé, lze v nich vyčíst společné jmenovatele – riziko lze chápat jako 

kombinaci pravděpodobnosti vzniku nežádoucí události a závažnosti dopadů. Některé zdroje 

uvádí, že třetí důležitou složkou rizika je časový rámec. [5; 1] Aby se dalo hovořit o riziku, musí být 

podle Smejkala a Raise [7] neurčitý výsledek události a jeden z výsledků musí být nežádoucí. 

1.1.1 Klasifikace rizik 

Stejně jako je několik definic rizika, lze rizika klasifikovat na základě různých kritérií. Některé 

zdroje hovoří o „skupinách rizik“, některé o „druzích rizik“. V podstatě se ale vždy jedná o pojmy 

buď protikladné, nebo tvořící skupinu. [3] Níže jsou zmíněna některá možná členění. 

• Hmotné (měřitelné) a nehmotné (psychologické) riziko [3] 

• Čisté (nepříznivé) a spekulativní (výsledek události může být pozitivní, třeba ve 

formě zisku) riziko [3; 8] 

• Předvídatelné a nepředvídatelné riziko [7; 6] 

• Finanční a nefinanční riziko [5] 
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• Klasifikace podle oblasti – ekonomické, politické, sociální, technologické, 

legislativní, ekologické. [6] 

Merna a Al-Thani ve své publikaci [5] uvádí některá podle nich typická rizika. Jsou jimi 

například: 

• Rizika projektu  

• Globální rizika – pocházející z vnějšího prostředí; lze je identifikovat např. pomocí 

PESTLE analýzy 

• Elementární rizika – pocházejí ze zdrojů projektu a obvykle je lze v rámci prvků 

projektů kontrolovat 

• Holistické riziko – spojené s nehmotným majetkem, např. reputací 

• Zákaznické riziko 

• Organizační riziko – způsobené špatnou organizační strukturou 

Janková ve své publikaci [9] rozlišuje 4 základní kategorie rizik pro řízení rizik v podniku: 

• Finanční rizika – mohou mít na podnik finanční dopad. Spadá sem např. riziko 

úrokové, likvidní nebo tržní. 

• Strategická rizika – spojená s plánováním, mohou souviset s nedostatečným nebo 

nevhodným vedením. Sem spadají např. rizika spojená s implementací změny nebo 

riziko ztráty tržního podílu. 

• Operační rizika – souvisí s každodenní činností podniku a jeho vnitřními procesy. 

Řadí se sem např. rizika spojená s řízením lidských zdrojů, dodavatelské riziko nebo 

procesní riziko. 

• Rizika dodržování předpisů – rizika spojená s nedodržováním zákonů, etických 

standardů atd. 

1.2 ZÁKLADNÍ POJMY ŘÍZENÍ RIZIK 

S oblastí řízení rizik je spojeno několik pojmů. Nejvýznamnější z nich jsou vysvětleny níže. 

Nejprve jsou ale nastíněny obecné pojmy, které jsou součástí definic pojmů souvisejících s oblastí 

rizik.  

• Systém – složitá soustava skládající se z prvků a vazeb; zahrnuje všechny 

skutečnosti související s objektem zájmu [10] 

• Prvek – každá část systému, která je samostatně definovatelná, rozlišitelná a 

oddělitelná [10] 
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• Organizace – obecné označení právnické nebo fyzické osoby nebo skupiny osob, 

která má k dosahování svých cílů definované vlastní funkce [3; 2]. Může se jednat o 

OSVČ, podnik, správní orgán, …  

• Prostředí – množina hmotných a nehmotných skutečností, v nichž se nachází objekt 

zájmu [3] 

• Proces – souhrn po sobě logicky jdoucích činností nebo úkolů v čase, pomocí nichž 

má být dosaženo předem definovaného výsledku [3; 11] – má začátek a konec, 

určité příčiny a důsledky [10] 

• Projekt – časově ohraničený souhrn činností vedoucí k definovanému cíli [3] 

Prvním pojmem souvisejícím s řízením rizik je aktivum. Pojmem aktivum se označuje vše, 

co pro organizaci představuje hodnotu [6]. Jedná se jak o majetek hmotný (budovy, zboží, peníze), 

tak nehmotný (reputace, know-how). 

Velmi úzce spolu související pojmy jsou hrozba a nebezpečí. Podle ISO 31073 je nebezpečí 

„zdroj potenciálního poškození nebo újmy“ a hrozba „potenciální zdroj nebezpečí, újmy nebo 

jiného nežádoucího výsledku“ [2]. V praxi se používá spíše pojem hrozba. S tímto souvisí také 

pojem zdroj rizika. Jedná se o prvek, který sám o sobě nebo v kombinaci s jinými prvky může 

způsobit riziko [2]. 

V rámci činnosti organizace může dojít k události, která může být zdrojem rizika. Zda se 

událost vyskytne nám říká možnost výskytu. Může být definovaná jak kvalitativně, tak i 

kvantitativně pomocí pravděpodobnosti nebo četnosti. Výsledek události působící na aktiva je 

následek. Následek události může být negativní i pozitivní. Pokud se organizace chce vyhnout 

negativním následkům událostí, musí zavčas navrhnout a implementovat opatření (některé 

publikace uvádějí termín protiopatření [7; 6] ). Jedná se o prostředek řízení, který určitým 

způsobem modifikuje riziko [4], může např. snížit možnost výskytu nebo snížit následky, případně 

udržuje jeho úroveň [12]. 

Zranitelnost je nepříznivou vlastností aktiva. Při působení zdroje rizika na citlivé místo 

aktiva může dojít k události s negativními následky. [2]  

Nejistota je definovaná jako stav nedostatku informací. Její přítomnost je třeba mít na 

paměti i při rozhodování – ne vždy má organizace dostatek informací pro jasné rozhodnutí. Obecně 

lze říci, že nejistota je spojována s náhodností a variabilitou [10] a je určitým „kořenovým zdrojem 

rizika“ [2]. 
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Co se týká zainteresovaných stran v souvislosti s řízením rizik, lze rozlišovat nositele rizika, 

příjemce rizika a vlastníka rizika. Jednoduše se dá rozdíl mezi nimi vysvětlit následovně: nositel 

rizika nese majetkovou škodu, příjemce rizika je osoba vystavená újmě (ať už hmotné nebo třeba 

zdravotní) a vlastník rizika nese odpovědnost za rizika. [3] Pokud je jedna osoba nositelem rizika, 

neznamená to, že není v roli příjemce nebo vlastníka rizika.  

Poslední pojem, který lze v této souvislosti zmínit je zbytkové riziko, což je riziko zbývající 

po ošetření rizika [2]. 

Pojmy týkající se managementu rizik jsou nastíněny v následující kapitole. 

1.3 MANAGEMENT RIZIK  

Management rizik zahrnuje všechny činnosti týkající se řízení organizace s uvažováním 

možných rizik [2]. Může se zaměňovat s pojmem řízení rizik, které souvisí s konkrétními kroky 

k úpravě hodnoty rizika. Při implementaci managementu rizik do organizace je nutné mít na 

paměti, že se jedná o soustavně se opakující činnost, jak je patrné i z obrázku 1 - procesu 

managementu rizik. Proces je nutné ukotvit do běžného provozu organizace, vnitřních procesů, 

managementu a rozhodování.  

 

 

Obrázek 1 Proces managementu rizik [vlastní podle [12] ] 
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Prvním krokem procesu je určení rozsahu managementu rizik, cíle, kterých chce organizace 

pomocí řízení rizik dosáhnout, v jakém kontextu se o rizicích pojednává a definovat kritéria podle 

kterých se budou rizika posuzovat. Zvolená kritéria musí být v souladu s hodnotami organizace a 

měly by se neustále přezkoumávat a doplňovat – jsou dynamická. [12] 

Souhrnným pojmem je posuzování rizik a je rozděleno do 3 částí. Nejprve vhodnou 

metodou dojde k identifikaci rizik. V této fázi jsou rizika popsána, zjištěny zdroje rizik, událostí a 

jsou identifikovány možné příčiny a následky. Analýza rizik pomáhá pochopit povahu rizika a 

stanovit jeho úroveň [2]. Složitost analýzy rizik (a zvolené metody) úzce souvisí s účelem analýzy. 

Výsledek analýzy slouží jako vstup pro hodnocení rizik, ve kterém se porovnáním s předem 

definovanými kritérii rozhodne, zda je riziko přijatelné nebo ne.  

Cílem ošetřování rizik je najít a implementovat vhodné opatření ke snížení úrovně rizika. Je 

nutné posoudit přínos opatření vzhledem k nákladům, úsilí a nevýhodám implementace (opatření 

ke snížení jednoho rizika může zvýšit úroveň rizika jiného nebo vytvořit nové). 

Souběžně s již zmíněnými kroky procesu probíhá komunikace a konzultace se 

zainteresovanými stranami. Mimo jiné pomáhá všem stranám porozumět rizikům a získat pohled 

na věc z různých oblastí odbornosti. Stejně tak musí souběžně probíhat i monitorování a 

přezkoumávání, kdy dochází k postupnému zlepšování celého procesu managementu rizik. 

Zaznamenávání a hlášení o procesu se dělá proto, aby celá organizace měla k dispozici informace 

plynoucí z procesu a aby byly dostupné informace pro rozhodování. 

Aby byl management rizik v organizaci efektivní, je mimo jiné potřeba ho přizpůsobit 

potřebám dané organizace, musí být integrovaný do chodu organizace, dynamický a neustále se 

zlepšující. Jak by měl vypadat určují zásady managementu rizik taktéž popsané v ČSN ISO 31000. 

[12] Pro správné fungování managementu rizik je také nezbytná podpora od vedení. [5; 12] Rámec 

neboli struktura managementu rizik napomáhá zavedení managementu rizik do významných 

činností a funkcí organizace. [12] 

1.4 METODY POSUZOVÁNÍ RIZIK 

K posuzování rizik je možné použít celou řadu metod. Při volbě metod je důležité uvažovat 

zdroje, které jsou k dispozici. Ať už se jedná o dostupná historická data, lidské zdroje ochotné se 

do posuzování rizik zapojit a v neposlední řadě čas. Složitost metody by také měla odpovídat 

složitosti problému. 
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V této kapitole jsou metody rozděleny na metody používané k identifikaci rizik a k analýze 

rizik. Z široké škály metod, které jsou popsány v normě ČSN EN IEC 31010 – Management rizik – 

Techniky posuzování rizik, jsou zde zmíněny pouze vybrané metody a ty jsou stručně popsány. 

1.4.1 Metody používané k identifikaci rizik 

Pomocí těchto metod dochází k identifikaci rizik, jejich zdrojů, možných příčin a následků.  

Brainstorming 

Jedná se o metodu využívanou nejen při identifikaci rizik. Metoda spočívá ve volné diskusi, 

kdy účastníci přicházejí s vlastními myšlenkami na dané téma. Žádoucí je kvantita sdílených 

informací, aby se podpořil vznik volných asociací a tím pádem dalších nápadů. Do brainstormingu 

nepatří kritika – i původní „hloupá myšlenka“ může vyústit v přínosnou diskusi a dobrý nápad.  

Ideální počet osob účastnících se brainstormingu je mezi 6 a 12 – je potřeba rozproudit 

debatu, ale velký počet účastníků by byl na škodu, protože by mohlo docházet k překřikování nebo 

nesdílení nápadů mezi všemi účastníky. [6] 

Rozhovor 

Další možností, jak získat informace k danému tématu, je rozhovor s odborníky. Je žádoucí 

mít připravené otevřené otázky. Dotazovaný odpovídá na základě svých zkušeností nebo 

dostupných dat. Touto technikou je možné analyzovat rizika již známá, ale také je možné 

identifikovat rizika nová. [9] 

Ishikawa diagram 

Jedná se o týmovou metodu, při které se identifikují příčiny nežádoucí (nebo i žádoucí) 

události. Jinak se mu říká také „diagram rybí kosti“, protože je uspořádán do jejího tvaru. Hlavu ryby 

tvoří důsledek události, který je analyzován. Příčiny se uspořádají do kategorií, které tvoří žebra 

ryby. Z nich pak vycházejí kosti, tedy konkrétní příčiny. Ty se mohou dělit na primární a sekundární 

příčiny. Kategorie příčin se odsouhlasí týmem a jsou definovány na základě zkoumaného 

problému. [13] Často se využívá kategorií 4 M (metody, materiály, zaměstnanci, technika) nebo 4P 

(politika, postupy, zaměstnanci, závod). [6] Pro každou nežádoucí událost je vyhotoven jeden 

diagram. 
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Obrázek 2 Příklad Ishikawova diagramu [vlastní podle [13]] 

Strategická analýza podniku 

Pro identifikaci rizik je možné provést základní analýzy využívané při strategické analýze 

podniku. Analýzy PESTLE a Porterův model 5 sil se zaměřují na vnější faktory organizace, analýza 

7S zkoumá faktory vnitřního prostředí. Výstup těchto analýz se dá shrnout ve SWOT analýze, která 

zobrazuje silné a slabé stránky organizace, příležitosti a hrozby. Provedením těchto analýz v rámci 

procesu řízení rizik lze sdružit informace a identifikovat možné zdroje rizik, které se dají analyzovat 

pomocí dalších metod. 

PESTLE analýza 

Z hlediska obecného okolí lze použít analýzu PESTLE (případně SLEPT, SLEPTE), pomocí 

které se identifikují vnější faktory, které na organizaci působí a jsou společné napříč všemi 

odvětvími. Jedná se o faktory politické, ekonomické, sociální, technologické, legislativní a 

ekologické. Specifické příklady, které pod jednotlivé faktory spadají, jsou shrnuty v obrázku 3. 

Provedením PESTLE analýzy dojde k identifikaci rizik dané země. [5] 
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Porterův model 5 sil 

K analýze oborového okolí lze využít Porterovu analýzu 5 sil, která zkoumá oborový trh, 

tedy stávající konkurenci, možnost vstupu nové konkurence na trh, dodavatele, odběratele, a 

substituty za nabízený produkt nebo službu. Stále se jedná o faktory vnější. Analýza je hojně 

využívaná při rozhodování, zda je pro podnikatele vhodný vstup na daný trh z hlediska ziskovosti 

[6]. 

• Stávající konkurence – počet a velikost konkurentů, doplňkové služby, šíře 

produktové řady, vývoj trhu, … 

• Hrozba vstupu nové konkurence – jak snadný nebo obtížný je pro novou organizaci 

vstup na daný trh, zda může dojít ke ztrátě zákazníků, … 

• Vyjednávací síla dodavatelů – počet a velikost dodavatelských subjektů, jejich 

schopnost ovlivnit cenu a nabízené množství produktů, kvalita produktů, …  

• Vyjednávací síla odběratelů – co zákazníci požadují, zda mají silnou vyjednávací 

pozici, jejich počet a rozložení na trhu, … 

• Hrozba substitutů – posouzení, zda hrozí přechod na produkty, které plní stejnou 

základní funkci jako stávající nabízené produkty např. za nižší cenu. 

Provedením analýzy 5 sil dojde k identifikaci rizik daného odvětví. 

McKinsey analýza 7S  

McKinsey analýza 7S analyzuje interní prostředí společnosti a vnitřní faktory, které na ni 

působí. Jaká je struktura, strategie, styl řízení, jaké systémy společnost používá, jaké jsou potřeba 

schopnosti, vztahy mezi spolupracovníky a sdílené hodnoty v podniku. Všechny faktory na sebe 

Obrázek 3 PESTLE analýza [vlastní] 
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vzájemně působí. Níže je zmíněno několik charakteristik jednotlivých „S“ podle Smejkala a Raise 

[7]. 

• Strategie firmy – kam firma dlouhodobě směřuje a jak se tam dostane. 

• Organizační struktura – jak je rozdělená odpovědnost, pravomoc a kompetence 

mezi pracovníky. 

• Systémy – zahrnuje všechny informační procedury (procesy) probíhající 

v organizaci. 

• Styl řízení – jak je organizace vedena, jak vedení komunikuje a jedná. 

• Spolupracovníci – nejdůležitější a nejrizikovější složkou organizace jsou lidé. 

Spadá sem např. motivace pracovníků. 

• Schopnosti – jaké schopnosti jsou od pracovníků očekávány/vyžadovány. 

• Sdílené hodnoty – dá se hovořit o tzv. kultuře firmy. Jedná se o neformální složku 

organizace. Říkají, co pracovníky spojuje vzhledem k jejich názorům. 

Provedením McKinseyho analýzy 7S dojde k identifikaci rizik působících zevnitř organizace. 

SWOT analýza 

Jak již bylo zmíněno, z předchozích analýz vyplynou silné a slabé stránky organizace, stejně 

jako příležitosti, kterých se může organizace chopit, a hrozby, na které se musí připravit, respektive 

kterých se musí vyvarovat. 

Jinými slovy se jedná o přehledné zobrazení informací, které jsou pro organizaci, respektive 

její vedení, klíčové. Lze z ní vyčíst vlastnosti organizace, na které se musí zaměřit, ať už ty pozitivní 

jako je konkurenční výhoda, tak ty negativní, které je potřeba usměrnit např. správným vedením 

lidí. Stejně tak obsahuje příležitosti a hrozby přicházející z vnějšího prostředí. Analýza by měla být 

prováděna v týmu, jelikož vnímání vlastností organizace je značně subjektivní. 

• Silné stránky (Strenghts) – konkurenční výhoda, přednosti, … 

• Slabé stránky (Weaknesses) – kde je možnost pro zlepšení, co brání organizaci 

v růstu, … 

• Příležitosti (Opportunities) – jak zlepšit kvalitu služeb/produktů, kam se trh vyvíjí, 

trendy, … 

• Hrozby (Threats) – hrozby z obecného okolí, jak může organizaci ovlivnit 

konkurence, …  
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1.4.2 Metody používané k analýze rizik 

Metody lze rozdělit na kvalitativní a kvantitativní podle způsobu vyjádření veličin. 

Kvalitativní metody používají k ohodnocení dopadu a možnosti výskytu škály, které mohou 

být popsány číselně nebo slovně. Rizika jsou hodnocena kvalifikovaným odhadem expertů a 

hodnocení je značně subjektivní. Tyto metody jsou zpravidla jednodušší a rychlejší. [9; 14] 

Kvantitativní metody používají matematický výpočet ohodnocení rizik. Z historických dat je 

získána frekvence výskytu událostí a dopady jsou vyčísleny většinou finančně. Finanční vyjádření 

rizik dává organizaci lepší přehled o jejich řízení. Tyto metody jsou časově náročnější a vyžadují 

přístup k historickým datům o vzniku rizik. [9; 14] 

Kombinované metody (neboli semi-kvantitativní) kombinují dva zmíněné přístupy. 

Hodnocení rizik vychází z číselných údajů – škály použité pro hodnocení se snaží přiblížit 

skutečnosti. Údaje však mohou být ovlivněny měřítkem použité stupnice. [7] 

Většina metod může být použita kvalitativně, semi-kvantitativně i kvantitativně. Záleží na 

dostupných informacích a množství dostupného času, případně na cílech řešení. 

Analýza typu motýlek 

Jedná se o grafickou metodu analýzy rizik. V diagramu ve tvaru motýlka je zobrazena cesta 

od příčin rizika (vlevo) po jeho následky (vpravo). Uprostřed se nachází konkrétní událost. Na 

mechanismech událostí zobrazuje prvky řízení rizik, které snižují možnost vzniku rizika (preventivní 

prvky) a na mechanismech následků zobrazuje prvky, které zmírňují následky rizika (reaktivní 

prvky). Stejně jako u Ishikawa diagramu je i v tomto případě vyhotoven jeden diagram pro každou 

nežádoucí událost. [9] Metoda bývá většinou kvalitativní, ale je možné ji částečně kvantifikovat, 

pokud jsou známé pravděpodobnosti jednotlivých následků nebo lze odhadnout 

pravděpodobnost, že selže prvek pro řízení rizika. [13] 

Používá se zejména v situacích, kdy má událost mnoho možných příčin a následků. 

Výhodou je její přehlednost a jednoduchost použití (bez odborných znalostí na vysoké úrovni). 

Nevýhodou může být přílišné zjednodušení některých situací. [13] 
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Obrázek 4 Analýza typu motýlek [vlastní podle [13] ] 

Analýza způsobů a důsledků poruch  

Analýza způsobů a důsledků poruch (FMEA = Failure modes and effects analysis) je 

systematická týmová metoda pro řízení rizik. Při provádění FMEA analýzy dojde k identifikaci 

možných způsobů poruch prvků v rámci objektu nebo systému. Jsou popsány možné příčiny a 

důsledky poruch. Pokud je uvažována kritičnost způsobů poruch, jedná se o FMECA analýzu 

(analýza způsobů, důsledků a kritičnosti poruch). Metoda může být kvalitativní, semikvantitativní i 

kvantitativní.  

Velkou výhodou této metody je možnost si ji přizpůsobit na míru vzhledem k oblasti použití 

a cílům analýzy. „Je použitelná pro hardware, software, procesy, lidské zásahy a jejich rozhraní 

v jakékoliv kombinaci.“ [15]  Jak se postupuje při analýze a možnosti jejího přizpůsobení je popsáno 

v normě ČSN EN IEC 60812 ed. 2 – Analýza způsobů a důsledků poruch (FMEA a FMECA). [15] 

Při provádění FMEA analýzy je nezbytné dodržovat správný postup. Ten lze rozdělit do tří 

základních částí – plánování analýzy, provádění analýzy a dokumentování analýzy.  

V rámci plánování je definován účel provádění analýzy, identifikují se hranice a scénáře, pro 

které je analýza uvažována – je popsáno, na jaké úrovni hierarchie se nachází a pro jaký scénář 

(např. zda se jedná o noční směnu nebo obvyklý provoz) je prováděna. V této fázi se také definují 

relevantní typy následků a vymezí se rozhodovací kritéria pro ošetření způsobů poruch. 

V neposlední řadě se stanoví požadavky na dokumentaci a vymezí se zdroje, se kterými se během 

analýzy bude pracovat. 

Ve fázi provádění analýzy je prvním krokem rozdělit objekt nebo proces na prvky nebo 

kroky, na kterých je zkoumána jejich funkce a jsou identifikovány způsoby poruch včetně možných 

příčin a důsledků. Dojde také k odhadu závažnosti důsledku poruchy a možnosti výskytu způsobu 
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poruchy, případně možnosti způsob poruchy detekovat. V posledním kroku jsou navrženy zásahy, 

které mohou vést ke snížení hodnoty rizika. 

Fáze dokumentování analýzy probíhá částečně simultánně s předchozími fázemi, protože 

všechny informace je nutné zapisovat do protokolu. Poslední fáze je tedy především o 

zkompletování protokolu podle plánu (tak, jak byly nastaveny požadavky na dokumentaci). 

Nevýhodou metody může být to, že nezahrnuje vyhodnocování více expertů. Předpokládá 

se, že se na hodnocení způsobů poruch shodne celý tým. Může ale docházet k ovlivňování 

jednotlivých členů týmu. Tichý ve své publikaci [3] popisuje metodu SAFMEA (statistická FMEA), 

která uvažuje hodnocení více experty pomocí statistických metod. Tato myšlenka by se dala rozšířit 

o přidělení vah jednotlivým expertům, jako to navrhují autoři ve svém článku [16]. 

1.5 METODY OŠETŘENÍ RIZIK 

V této kapitole jsou popsány základní obecné metody k ošetření rizik. Jedná se o retenci, 

redukci, transfer a vyhnutí se riziku. 

K retenci rizika neboli podstoupení rizika dochází tehdy, když nejsou implementována 

žádná ošetření. Organizace se rozhodne riziko akceptovat. Tato metoda se uplatňuje hlavně 

v případě, kdy jsou nízké dopady a malá pravděpodobnost naplnění hrozby. [7] Retence může být 

také nevědomá, a to v případě, kdy dané riziko není vůbec rozpoznáno. [14] 

Redukce rizika neboli zmírnění lze dosáhnout opatřením, které sníží dopad nebo 

pravděpodobnost vzniku rizika. Při zvolení této strategie zůstane zbytkové riziko. Zmírnění rizik se 

dá dosáhnout např. zavedením postupů a pravidel, školeními nebo různými technickými 

opatřeními a inovacemi. [9] 

Přesun rizika neboli transfer spočívá v přesunu rizika na jiný ekonomicky silnější 

podnikatelský subjekt. Spadá sem pojištění, outsourcing (provozování určité činnosti třetí stranou; 

může se jednat o účetnictví, správu webových stránek aj.), leasingové služby a další. [9; 14] 

Defenzivní metodou je vyhnutí se riziku. Organizace např. neuzavře obchod nebo vyčlení 

rizikovou činnost ze svého portfolia. V tomto případě je nutné mít na paměti, že se organizace 

připraví o možnost zisku spojeného s obchodem nebo činností. [6; 9] 

Zvolení metody záleží na konkrétní organizaci a jejímu postoji k riziku. Manažery je možné 

rozdělit na ty, kteří rizika přebírají (mají sklon k riziku; vyhledávají rizikové projekty), kteří mají 

k riziku averzi (odmítání rizik [2]) nebo se staví k riziku neutrálně. Vnímání rizika je subjektivní – co 
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je pro někoho riziko nepřijatelné, může být pro druhého až vzrušující (např. vidina zisku z rizikové 

investice). [5; 17]  
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2 FORMULACE PROBLÉMŮ A STANOVENÍ CÍLŮ ŘEŠENÍ 

Cílem práce je identifikace, analýza a hodnocení rizik vybraného podnikatelském subjektu, 

včetně návrhu opatření vedoucích ke snížení rizik.  

V praktické části dojde k identifikaci rizik, jejich kvantifikaci a následnému návrhu opatření 

k jejich minimalizaci. 

2.1 DÍLČÍ CÍLE ŘEŠENÍ 

Aby bylo dosaženo hlavních cílů, je třeba celek rozdělit na menší, dílčí cíle. 

1) Na základě rešerše zvolit vhodné metody pro posuzování rizik 

2) Pomocí zvolených metod identifikovat rizika organizace 

3) Pomocí zvolených metod analyzovat a kvantifikovat rizika 

4) Navrhnout opatření vedoucí ke snížení rizik 
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3 POUŽITÉ METODY A JEJICH ZDŮVODNĚNÍ 

V této kapitole jsou popsány použité metody pro splnění cílů práce a jejich zdůvodnění. 

Pro získání základního obrazu o organizaci byly použity metody strategické analýzy 

podniku. Pomocí PESTLE analýzy bylo popsáno obecné okolí organizace a identifikovány možné 

hrozby obecného okolí. Následně k identifikaci hrozeb z oborového okolí byla použita Porterova 

analýza 5 sil. Hrozby vnitřního prostředí byly identifikovány pomocí McKinsey analýzy 7S faktorů. 

Pro shrnutí poznatků z analýz slouží SWOT analýza. Tu je možné využít při navrhování opatření, 

jelikož obsahuje silné stránky organizace a příležitosti vnějšího okolí. 

Pro analýzu rizik byla zvolena metoda FMECA z důvodu velké možnosti přizpůsobení. 

K vyhodnocení kritičnosti došlo proto, aby organizace získala přesnější informace, na jaké způsoby 

poruch se zaměřit a mohla tak šetřit svými zdroji.  

FMECA analýza v sobě zahrnuje veškeré kroky posuzování rizik – rizika jsou identifikována, 

analyzována, ohodnocena a jsou navržena opatření pro snížení hodnoty rizik. 

Pro účely této práce byl sestaven tým expertů, který analýzu vykonával. Původní informace 

byly získány pomocí brainstormingu a všechny informace se sepisovaly. Z nich pak byla vytvořena 

prvotní tabulka, která se během procesu neustále upravovala a aktualizovala.  

Pro hodnocení rizik byly vytvořeny semikvatitativní škály. Jelikož organizace neuchovává 

přesné informace o poruchových stavech, jsou škály definované za základě zkušenosti expertů. 

Kritičnost jednotlivých poruch je vyhodnocena pomocí matice rizik, díky které je možné kategorie 

kritičnosti přizpůsobit kombinací možnosti výskytu a závažnosti dopadu jednotlivých způsobů 

poruch.  

Podrobně je postup a přizpůsobení metody FMECA popsán v kapitole 4.3 - Analýza rizik. 

Pro lepší vizualizaci informací získaných FMECA analýzou byl použit Ishikawa diagram. 

Ishikawa diagram lze pro řízení rizik použít samostatně, může sloužit jako vstup pro další metody, 

nebo se pomocí něj dají zobrazit příčiny významných rizik po provedení jiné analýzy, jako je použit 

v této práci. 

Opatření byla navržena pouze pro rizika s vysokou kritičností a byly znovu vyhodnoceny 

hodnoty rizika. Jedná se pouze o odhad, jelikož organizace nápravná opatření zatím neměla 

možnost zavést. Opatření jsou nákladově vyčíslena. Pokud by se organizace rozhodla pro jejich 

realizaci, může zhodnotit jejich efektivitu vzhledem k nákladům. 
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4 VLASTNÍ ŘEŠENÍ ZKOUMANÉ PROBLEMATIKY 

Následující část se zabývá aplikováním zvolených metod na vybranou společnost. 

4.1 PŘEDSTAVENÍ SPOLEČNOSTI  

Pro analýzu byla zvolena maloobchodní prodejna SKI CENTRUM 

Brno, sídlem na Jana Babáka 11 v Brně. Jak název napovídá, organizace 

se zabývá vybavením na zimní sporty, především pro lyžování, 

snowboarding a běžkování. Nedávno rozšířila nabídku i o výbavu na 

skialpinismus. Zákazníci si sem mohou přijít zboží koupit, vypůjčit a dát 

svoje vybavení na servis. 

Organizace funguje již od roku 1992. Nejprve se jednalo pouze o 

servis lyží, zejména pro zimní kurzy Mendelovy univerzity, protože byl 

umístěn vedle jejích kolejí. Později se rozrostla o prodej použitého 

lyžařského vybavení, následně o snowboardy a v neposlední řadě i o 

nové zboží. S rostoucí nabídkou se podnik v roce 2003 přesunul do 

větších prostor, konkrétně do spodního patra bytového domu, a rostl 

také počet zaměstnanců. Od roku 2020 najdeme podnik o pár kroků dál, 

ve zrekonstruovaném Babák Office. [18] 

SKI CENTRUM si za 30 let svého fungování nasbíralo mnoho věrných zákazníků, kteří podnik 

vyhledávají především díky kvalitnímu servisu, možnosti půjčení zimního vybavení a koupi 

bazarového zboží. Co se bazarového lyžařského a snowboardového vybavení týká, je SKI CENTRUM 

„brněnskou velmocí“ – málokterý podnik v Brně má tak širokou nabídku. Na druhou stranu nabídka 

nového vybavení není příliš široká – lyže LUSTI a Völkl, lyžáky Dalbello a Head, nové snowboardové 

vybavení organizace téměř vůbec nenabízí (hlavním důvodem je blízkost prodejny specializované 

výhradně na snowboarding). V nabídce má organizace nové běžkařské vybavení, ze kterého si 

rekreační běžkař nebo běžkař začátečník bez problémů vybere.  

Za celou dobu svého působení společnost neměla žádný letní provoz. Pouze asi 2 sezóny 

poskytla své prostory během léta půjčovně vodáckého vybavení.  

Obrázek 5 Logo 

společnosti [18] 
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Na obrázku níže vidíme přibližné schéma prodejny. Schéma zobrazuje rozmístění zboží na 

prodej a prostor, ve kterém se nachází zboží na půjčení. V šedě zobrazeném prostoru jsou 

uskladněny vyhotovené servisy.  Aktuální sezóna stále jasněji ukazuje, že prostory jsou 

nedostatečné. Objem servisů je tak velký, že vyhrazená místa pro lyže před servisem ani po servisu 

nestačí. Stejně tak je to s chystáním půjčoven. Původně na ně byla vyčleněna část servisu, která je 

ale naplněna kvůli velkému zájmu o služby servisu. Nachystané půjčovny se tak musejí chystat po 

obvodu levé části prodejny, tedy před vystavené lyžáky. Pokud si zákazník přijde koupit lyžáky 

v době, kdy je nachystáno velké množství půjčoven na vyzvednutí, má k nim znemožněn přístup. 

V této fázi procesu je nutné cíle projednat také s danou organizací. Jak bylo zmíněno, 

organizace necílí na rapidní zvyšování zisku. Jde jí především o spokojenost zákazníka a udržení se 

na trhu. Analýza by měla posloužit k ošetření těch kritických událostí, které způsobují ztrátu 

zákazníka, organizace by také chtěla najít kritická místa procesů. Všechna ošetření a změny by měly 

vést k vyšší spokojenosti zákazníka a zajištění jeho loajality. 

4.2 IDENTIFIKACE HROZEB 

V této části jsou pomocí několika metod identifikovány možné vnější a vnitřní hrozby 

organizace. 

4.2.1 Hrozby vnějšího prostředí 

Pomocí metod analýzy vnějšího prostředí jsou identifikovány hrozby působící na 

organizaci. Nejprve je provedena PESTLE analýza a následně Porterova analýza 5 sil. V závěru 

kapitoly jsou popsány jednotlivé hrozby. 

Obrázek 6 Rozložení prodejny Ski Centra [vlastní] 
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Obecné okolí  

Pomocí PESTLE analýzy je charakterizováno obecné okolí podniku a jsou identifikovány 

hrozby odtud pocházející. V následujících řádcích jsou zmíněny pouze ty faktory, které mají dopad 

na analyzovanou organizaci. 

Politické faktory 

V současné době je politická situace v České republice klidná. V rámci Evropské unie je 

umožněno cestovat do členských států. V současné době je možné se při cestách do zahraničí 

setkat s kontrolami na hranicích kvůli nelegálním uprchlíkům. 

Ekonomické faktory 

 V letech 2022 a 2023 se Česká republika potýká s vysokou mírou inflace. Vývoj od roku 

2016 lze vidět na obrázku níže. [19] V roce 2023 míra inflace klesá a zároveň průměrná mzda v ČR 

vzrostla o 4 % oproti roku 2022. Dalo by se očekávat, že chování spotřebitelů se bude měnit ve 

prospěch obchodníků.  

 

Obrázek 7 Vývoj inflace v ČR [19] 

Dle [20] byla průměrná mzda v roce 2024 43 967 Kč. Pro rok 2025 činí průměrná mzda 

46 557 Kč. Dlouhodobě můžeme říct, že průměrná mzda roste, a to nejen vlivem inflace. Na 

společnost bude mít tato skutečnost dva dopady – zákazníci budou mít dostatek peněz na svoje 

záliby, na druhou stranu je třeba počítat i s navýšením výdajů na pracovní sílu. 
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Průměrná sazba hypoték v listopadu 2024 poklesla na 4,69 %. Záleží však na bonitě 

konkrétního klienta a poskytnuté částce. Úroková sazba na spotřebitelský úvěr v témže období byla 

8,51 %. [21] Podnikatelé v ČR musí platit DPH ve výši 21 %. 

Úrok z investiční činnosti se liší v závislosti na zvoleném médiu investování. Možností je 

zvolit bezpečnější cestu s nižším úrokem, jako jsou spořící účty nabízené bankami. Výnosnost je ale 

nízká. Dále je možno investovat do akcií, případně podílových fondů, kde je možné dosáhnout 

výnosu 6-10 %, ale je zde vyšší riziko. 

Sociální faktory 

Brno jako druhé největší město v republice disponuje velkou škálou spotřebitelů. Přestože 

se nenachází v blízkosti hor, lidé si mohou dovolit vycestovat do vzdálenějších pohoří v ČR nebo 

do zahraničí. K prosinci roku 2024 byla míra nezaměstnanosti v Brně 5,2 %, což je o 1,1 % víc než 

celorepublikový průměr. [22] V posledních 3 letech se míra nezaměstnanosti výrazně nemění. 

Rozdíly v zájmu jednotlivých sociálních skupin jsou dané jejich příjmy. V posledních letech 

se lyžování stává stále dražší záležitostí, protože se za sněhem musí cestovat dál. Lyžařská střediska 

jsou nucena navyšovat ceny skipasů, aby byla provozuschopná. Je tedy možné, že v budoucnu bude 

lyžování aktivitou vyšší střední třídy a bohatých. Dá se říct, že lyžování je rodinnou aktivitou. Lze 

předpokládat, že dětem budou rodiče vybavení spíše půjčovat, případně shánět ojeté a sobě 

kupovat nové. 

V souvislosti s danou tématikou je zde možné zmínit podporu sportu u dětí. V České 

republice mají děti na základních školách alespoň jednou za dobu školní docházky možnost jet na 

sportovní kurz na hory. Lyžařské kurzy se pořádají také na některých středních školách. Navíc 

většina zdravotních pojišťoven nabízí na tyto kurzy příspěvky. 

Technologické faktory 

Celosvětově dochází k digitalizaci dat a přechodu do online prostředí. Spotřebitelé vítají 

možnost nákupu online s doručením domů. Díky dostatečnému množství přepravních společností 

lze tyto požadavky zajistit. Protože lidé tráví čím dál více času na internetu, musí podnikatelé zvolit 

vhodnou formu marketingu, v poslední době se velmi rozmáhá marketing přes sociální sítě.  

Stejně jako v jiných oborech je i zde snaha o automatizaci. Do servisu se pořizují stroje, 

které dokážou velkou část práce provést za pracovníka. Z hlediska zlepšení poskytovaných služeb 

je většina půjčoven vybavena elektronickým systémem na správu rezervací. Takový systém zatím 

SKI Centrum nemá.  
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V mnoha odvětvích se používá umělá inteligence. Ve zkoumaném odvětví by se mohla 

využít pro predikci zájmu o dané služby na základě dat z minulých let. 

Co se týká technologie lyžařského a snowboardového vybavení, trendem je volit lehké ale 

pevné materiály. 

Legislativní faktory 

Společnost se musí řídit zákony České republiky. V souvislosti přímo s lyžováním lze zmínit, 

že na českých sjezdovkách není povinnost nosit helmu. V jiných státech ale tato povinnost je (např. 

v Rakousku). Lyžaři by měli sledovat zákony zemí, do kterých se vydají.  

Dále zde lze zmínit černou labuť v podobě pandemie, kdy zákony zakazovaly pohyb lidí 

mimo okresy, čímž celá prodejna tratila. Pokud by nastala podobná situace např. s uzavřením 

hranic, je možné, že by spotřebitelé měli o služby SKI Centra nižší zájem zejména kvůli sněhovým 

podmínkám na českých horách, kde sezóna netrvá tak dlouho jako např. na ledovci. 

Co se týká běžné podnikatelské činnosti v ČR, je třeba dodržovat následující legislativní 

opatření: 

• Zákon č. 89/2012 Sb., občanský zákoník 

• Zákon č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů 

• Zákon č. 235/2004 Sb., o dani z přidané hodnoty 

• Zákon č. 563/1991 Sb., o účetnictví 

• Zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce 

• Zákon č. 435/2004 Sb., o zaměstnanosti 

• Zákon č. 455/1991 Sb., živnostenský zákon 

• Zákon č. 634/1992 Sb., o ochraně spotřebitele 

Ekologické faktory 

Celkovým trendem je chovat se zodpovědněji k přírodě – snižovat emise, třídit odpad, 

recyklovat materiály, méně plýtvat atd. V důsledku globálního oteplování se zimy na našem území 

zkracují a přírodní sníh je čím dál vzácnější. Dřív se dalo běžkovat na okraji Brna téměř celou zimu, 

nyní musí člověk za sněhem cestovat.  

Podle současného názvosloví by se dala prodejna označit za „udržitelnou“, protože 

prodlužuje zboží dobu provozu – místo toho, že se zboží vyhodí, se opraví a využije buď v půjčovně, 

nebo si ho někdo zakoupí jako bazarové. Pokud již opravit nelze, využijí se z něho nepoškozené 

části (např. vázání).  
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Lyžování je sezónní záležitostí a sezóna se v průběhu let stává neustále kratší. Pro přežití si 

budou muset podnikatelé působící v oblasti zimních sportů najít další oblast působení. 

Oborové okolí 

Jak již bylo zmíněno, oborové okolí společnosti zkoumá Porterova analýza 5 sil. 

Vliv současné konkurence 

Přestože prodejna leží daleko od hor, nachází se v Brně velké množství potenciálních 

zákazníků. To se projevuje i na množství konkurence. Co se týká prodeje nového zboží, jsou 

největším konkurentem velké řetězce jako Decathlon, Sportisimo a další. Zákazník zde má široký 

výběr od nejlevnějšího zboží až po dražší a kvalitnější. 

Menšími prodejnami a půjčovnami jsou např. blízká Helia sport, snowboard Zezula, Barnex, 

Dako sport a jiné. SKI Centrum je převyšuje zejména množstvím bazarového zboží na prodej a 

kvalitou servisu lyžařského vybavení. V čem naopak ztrácí je oblast půjčovny – ta obsahuje zejména 

starší kousky. Proces výběru může být někdy zdlouhavý, protože SC nevlastní elektronický systém 

na půjčovnu. Na druhou stranu umožňuje společnost vytvořit si rezervaci zboží na termín až 

o měsíc dopředu, což ne všechny půjčovny umožňují. 

Jako další konkurenci lze brát i půjčovny přímo ve ski areálech. Někteří zákazníci mohou 

zvolit raději tuto možnost, protože nebudou muset platit tolik dní půjčovného anebo protože se až 

na místě mohou přizpůsobit sněhovým podmínkám. 

Nevýhodou oproti konkurenci je to, že SKI Centrum nenabízí oblečení, pouze rukavice 

a ponožky. Někteří zákazníci mohou upřednostnit větší prodejnu, kde mají možnost zakoupit 

kompletní výbavu. Další nevýhodou je, že SKI Centrum nemá u prodejny žádné vlastní parkoviště. 

Z informací dostupných na webových stránkách konkurence byla vytvořena tabulka 

s porovnáním vybraných parametrů. Toto porovnání se týká Helia sportu [23], Barnexu [24], Pirate 

shopu [25], ski Mishak [26], Dako sportu [27], Snowboardu Zezula [28], Lyžárny-Bruslárny [29], Trtík 

sportu [30] a Sportu 95 [31]. 
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Tabulka 1 Porovnání cen a služeb konkurence [vlastní] 

 

 

stroj MS [Kč] seřízení [Kč] víkend [Kč] celosezónní [Kč] poznámka

Ski Centrum
Wintersteiger 

Trimjet II
660 220 330/den jun. Komp. od 2690 vše hotově

Helia sport
Wintersteiger 

Scout
630 150 od 250/den jun. lyže od 1290

jen lyže a SNB; záloha hotově, 

půjčovné kartou

Barnex  - jun. 1100-3300
vše lze kartou, od 500 

půjčovného je seř. zdarma

Pirate shop Wintersteiger 490 150 270/den jun. 2500 vše hotově

Mishak TFA Finisher 599 200 250/den jun. 2000-2500
vše hotově; ne běžky; víkend 

počítají jako 3 dny

Dako
Montana 

Saphir II W
699 239 370/den jun. 2100-2500

víkend 2 dny; suché čisté zboží 

při vrácení, jinak účtují 100,-

Zezula  - SNB 790  - SNB 350/den  - jen SNB bez helem, splitboardy

Lyžárna- 

bruslárna
 - 550 150>200 od 200/den jun. 1960-2700

mají sněžné brusle; ceník 

orientační

Trtík  - 890 250

sport 95
Montana 

Crystal Rock
699 250 385/den jun. 2890

víkend 2 dny; lyže, skialp; seř. 

+200; vyžádaná instruktáž k 

zapůjčení 150,-; záloha v 

hotovosti; suché lyžáky, jinak 

+150,-

Servis Půjčovné - lyžařský komplet

na webu nedostupné informace, ale 

servis mají

nejspíš online rezervace, je potřeba zadat kontakt pro další 

informace

rezervace dopředu bazarové nové oblečení co v létě eshop poznámka

Ski Centrum ano ano ano ne nic ano i bazar  -

Helia sport ano + rez. Online ne ano ano
cyklistika, 

brusle
ano

linka sportovní poradny; slevy na 

zákaznickou kartu; šest 

provozoven v šesti městech

Barnex ano
nejspíš 

ano
ano ano cyklistika ano  -

Pirate shop ano ano ano ne cyklistika ano  -

Mishak
ano, ale ne lyžařské 

komplety
ano ano ano cyklistika ano

výkup "kus za kus"; tvrdí, že jsou 

největší lyžařský bazar v Brně

Dako  - ano ano ano

cyklistika, 

koloběžky, 

běh

ano servis na skialp pásy

Zezula
ano, max 3 dny 

předem; jde online
ne ano ano

wake-, skate-

, long- 

board, 

cyklistika

ano servis SNB bot a vázání

Lyžárna- 

bruslárna

max týden dopředu 

osobně
ano ano ano brusle

ano, bazaru 

málo
 -

Trtík  -  - ano ano cyklistika ano
servis pásů Pomoca a Kohla; 

tvarování bot; jen do 17:30

sport 95  - nejspíš ne ano ano cyklistika ano
servis do 24 hodin; členství VIP 

klub se slevami

Služby
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Z porovnání lze vidět, že s cenami se Ski Centrum pohybuje podobně jako konkurence. 

Zajímavým výstupem také je, že většina vybrané konkurence přijímá platby za půjčovnu pouze 

v hotovosti. U zákazníků se ale tento požadavek často setkává s nelibostí. Většina konkurence se 

přes léto věnuje cyklistice. Pokud by Ski Centrum chtělo zavést letní provoz, stálo by za zvážení 

něco jiného. 

Hrozba vstupu nové konkurence 

Hrozba vstupu nové konkurence je poměrně vysoká, zejména pro prodej nového zboží 

a půjčovny (v případě půjčování úplně nového zboží). Na trh může vstoupit zahraniční řetězec např. 

rakouský Bründl. Stejně tak si ale může prodejnu otevřít živnostník, který se při správně zvolené 

obchodní strategii může stát velkým rivalem klidně za 3 sezóny.  

Jediným faktorem znesnadňující vstup na trh je sehnání kvalitních zaměstnanců, kteří 

budou mít o daný obor zájem. Co se týká prodeje, mohou se zaměstnanci informace rychle naučit, 

ale sehnat zkušeného servismana nebude lehké. 

Dodavatelé 

Dodavatelů nového zboží využívá společnost několik – většinou se jedná přímo o výrobce 

dané značky. Jelikož je SKI Centrum spíše levnější možností pro pořízení lyžařského vybavení, 

odpovídají tomu i nabízené značky nového zboží – jedná se spíše o levnější produkty. Pokud by se 

dodavatelé změnili, jednalo by se především o dražší produkty, nicméně možností je mnoho. 

Kvůli menším prostorám organizace nedělá příliš velké předobjednávky, ale během sezóny 

zboží několikrát doobjednává. Od některých dodavatelů odebírá pouze takové množství, aby 

udržela kontakty. 

Naopak bazarové zboží se dováží ve velkém zejména od tří dodavatelů, kteří ho vyřadí 

z vlastních půjčoven. Pokud by o jednoho společnost přišla, bylo by obtížné sehnat náhradu. 

Servis je postaven na produktech od Wintersteigeru [18], které jsou mezi stroji špičkou. 

Pokud by společnost zvažovala přechod k jinému dodavateli, služby servisu by pravděpodobně 

ztratily na kvalitě. 

Odběratelé 

Společnost má převážně stálé zákazníky, které si pracovníci pamatují. Protože se jedná 

spíše o menší firmu, panuje zde „rodinná atmosféra“. Kromě kvalitních služeb je to další možný 

důvod, proč se zákazníci vracejí. 
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Největší podíl tržeb tvoří půjčovna. Zákazník má možnost vyzkoušet si boty hned od 

několika značek, stejně tak lyže a snowboardy jsou v půjčovně rozmanité. Co se týká cen servisu, 

jsou spíše vyšší než u konkurence, ale kvalita díky strojům a zkušeným pracovníkům je vyšší. 

Zákazníci tento fakt dokážou ocenit a nemají problém si připlatit. 

Je otázkou, jaké bude chování zákazníků do budoucna kvůli stále nepříznivějším sněhovým 

podmínkám. Jestli bude prodej upadat a zákazníci si spíše věci půjčí. Dále je potřeba uvažovat, zda 

bude větší zájem o zboží nové nebo bazarové. 

Objednání zboží přes e-shop, které bylo zavedené v roce 2020, zákazníci příliš nevyužívají.  

Substituty 

Pokud se vezmou v potaz klasické zimní sporty, jedinými možnými substituty jsou lední 

brusle, sněžnice a případně boby nebo sáňky. Z těch méně tradičních stojí za zmínku sněžné brusle, 

které ovšem stále více nabývají na popularitě. 

Vzhledem k tomu, že má lyžování již dlouholetou tradici, není hrozba nahrazení 

substitutem příliš velká. Hrozbou jsou ovšem stále teplejší zimy – je možné, že za pár let bude 

substitutem lyží horské kolo. 

Hrozby vyplývající z analýz vnějšího prostředí 

• Nedostatek sněhu důsledkem klimatické změny – poslední roky je sněhu stále méně. Pokud 

nebude vynalezena nová technologie zasněžování v plusových teplotách, stane se lyžování 

ještě dražším sportem, protože se bude muset za sněhem daleko cestovat. 

• Zrušení lyžařských kurzů na základních a středních školách – pokud by nastala tato situace, 

společnost by přišla o mnoho zákazníků, kteří si přijdou zboží vypůjčit. Navíc se tak spousta 

dětí k lyžování vůbec nedostane a ani v dospělosti o tento sport nemusí jevit zájem. 

• Odchod zákazníka ke konkurenci – pokud bude konkurence nabízet kvalitnější nebo levnější 

služby, může zákazník odejít ke konkurenci. 

• Vstup nové konkurence na trh – jak již bylo zmíněno, vstup nové konkurence na trh je 

poměrně snadný. Společnost se kromě udržení stálých zákazníků musí snažit získat 

zákazníky nové. 

• Ztráta dodavatele bazarového zboží – v objemu, který společnost od dodavatelů odebírá, by 

byl problém sehnat náhradu. Řešením by bylo prodávat věci z půjčovny a nahradit je zbožím 

novým. Toto řešení je ale spojené s vysokými náklady. 
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• Nemožnost doobjednání zboží během sezóny – pan majitel spoléhá na to, že bude moci nové 

zboží během sezóny doobjednat podle potřeby. Dodavatelé ovšem toto zboží nemusí mít 

skladem a tím pádem nebude mít organizace co zákazníkům nabízet. 

4.2.2 Hrozby vnitřního prostředí 

Hrozby vnitřního prostředí organizace jsou identifikovány pomocí McKinseho analýzy 7S 

faktorů, které zkoumá interní faktory působící na organizaci a vazby mezi nimi. 

Strategie 

Organizace nemá definovány cíle podle SMARTu. Dalo by se říct, že se drží pouze základních 

cílů, jako je např. generovat zisk a uspokojit zákazníky.  

Nabízí slevy pro vybrané lyžařské kluby a základní školy. Každý rok osloví další základní 

školy, kterým poskytne slevu na půjčovnu, kterou žáci mohou využít zapůjčení zboží na lyžařské 

kurzy. 

Struktura 

Jelikož se jedná o velmi malou firmu, je organizační struktura spíše plochá a uspořádána 

funkcionálně – rozdělení na servis a prodejnu. Každý z těchto útvarů má svého vedoucího, všichni 

ostatní pracovníci se nachází v hierarchii pod nimi.  

Na obrázku 8 je znázorněna organizační struktura pracovníků, kteří se vyskytují v jeden den 

na prodejně (pracovníků má SKI Centrum více, všichni jsou na spodní úrovni). Pouze účetní 

a administrátor jsou externími pracovníky, kteří komunikují jen s majitelem. Vedoucí půjčovny není 

Obrázek 8 Organizační struktura ve SKI Centru Brno [vlastní] 
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konkrétní osoba – daná směna se vždy dohodne, kdo z nich bude mít zodpovědnost za správné 

nachystání rezervovaného zboží a úklid. 

V případě nespokojenosti zákazníka nebo nějakých specifických úkonů situaci řeší přímo 

vedoucí pracovníci, případně pan majitel. 

Přestože organizační struktura na obrázku vypadá efektivně, má svoje chyby. Vzhledem 

k tomu, že společnost má pouze 2 zaměstnance a ostatní pracovníci jsou pouze brigádníci, není 

mezi nimi jasně definovaná odpovědnost. Poslední dobou je zhoršená komunikace mezi 

prodejnou a servisem. To je nejspíš zapříčiněno obrovskou vytížeností jak půjčovny, tak servisu. 

Pracovníci jsou zahlceni požadavky zákazníků a už nejsou schopni efektivní komunikace mezi 

sebou. 

Systémy 

Jediným elektronickým systémem v prodejně je shoptet, přes který je napojená pokladna, 

sklad i e-shop. Co se týká hlášení směn, používá se nejčastěji tabulka vytištěná na papíře, případně 

elektronická v excelu. Pan majitel z ní vybírá pracovníky na další týden vždy v pátek. 

Již několik let organizace využívá pro rezervaci půjčoven systém „lepítek“ – tedy že jméno 

a termín rezervace se nalepí na lyže/boty/snowboard/… Tento systém byl dříve poměrně 

nespolehlivý, protože lepítka na zboží nedržela. Před dvěma lety organizace pořídila lepítka z jiného 

materiálu a nyní je systém spolehlivější. 

Rezervace půjčoven, stejně jako doklad o servisním úkonu se píšou na předtištěné papíry 

již ověřeným způsobem. Zákazníkovi se vždy vydá kopie, se kterou si zboží v daném termínu přijde 

vyzvednout. Systém rezervace půjčovny je kvůli vypisování papíru ručně pomalý. Ke zdržení 

dochází také při hledání volného zboží, protože zaměstnanec musí prohlédnout zboží a lepítka na 

něm. V důsledku toho se v půjčovně tvoří velké fronty. 

Se zákazníky organizace komunikuje hlavně telefonicky – buď přes pevnou linku, nebo přes 

pana majitele. Jelikož se stává, že není čas odpovídat na každý hovor na prodejně, některé dny je 

majitel zahlcen hovory. Další formou komunikace je email, který ale není kontrolován pravidelně. 

Styl řízení 

Majitel, který je zároveň nejvýše postaveným vedoucím pracovníkem, je spíše kamarádský. 

Větší autoritu u pracovníků mají výše zmínění vedoucí pracovníci v servisu a na prodejně. Tato 

skutečnost je nejspíš dána tím, že majitel nemá dostatečné manažerské schopnosti. 
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Spolupracovníci 

Kolektiv pracovníků je spíše mladší, na pracovišti jsou dobré vztahy. Až na dva vedoucí 

pracovníky (a majitele) jsou si všichni rovni, ve společnosti nepanuje rivalita. Jako motivace slouží 

možnost bezplatného využití služeb prodejny na servis vlastního lyžařského náčiní, případně 

půjčení si zboží. 

Většina brigádníků jsou vysokoškoláci, a zvláště během zkouškového období je zde riziko, 

že na prodejně bude nedostatek pracovníků, což povede k nespokojenosti zákazníků. Bylo by 

žádoucí zaměstnat další alespoň 2 brigádníky. Přínosem by bylo i najmout vedoucího prodejny 

(nebo povýšit někoho ze zaměstnanců), který by se staral o chod prodejny místo majitele a také 

měl přehled o všem, co se na prodejně stalo (zejména kvůli specifickým požadavkům/problémům). 

Pracovníci v servisu nemají všichni stejné zkušenosti. Jednoduché úkony jako seřízení lyží a 

voskování zvládají všichni, broušení lyží pouze tři z nich. Co se týká specifických požadavků, tak je 

téměř všechny zvládne vyřídit pouze hlavní servisman. Dalo by se o něm říct, že je klíčovým 

zaměstnancem prodejny, jelikož ostatní pracovníci v jeho nepřítomnosti ani nedokážou posoudit, 

zda daný požadavek zákazníka organizace umí splnit. 

Schopnosti 

Požadované schopnosti při výběru pracovníků na prodejnu by měly být komunikační 

dovednosti, příjemné vystupování, schopnost zvládat stres a pečlivost. Při výběru pracovníků do 

servisu pouze zručnost. Bylo by vhodné, aby se pracovník zajímal alespoň o jeden zimní sport 

z poskytovaného výběru. Všechny nezbytné znalosti a dovednosti zaměstnanec získá po zaškolení. 

Pokud se zaměstnanec o žádný ze sportů nezajímá aktivně, měl by se v něm alespoň 

částečně orientovat. S tím má společnost problém zejména v oblasti běžek a snowboardů – ne 

všichni zaměstnanci dokážou zákazníkovi správně poradit při nákupu. 

Sdílené hodnoty 

Sdílenou hodnotou je zejména láska k zimě a zimním sportům. Všichni pracovníci se také 

snaží vytvářet pohodovou atmosféru jak pro kolegy, tak pro zákazníky. 

Hrozby vyplývající z analýzy vnitřního prostředí 

• Ztráta brigádníků – jelikož organizace má pouze zimní provoz, není pro ni výhodné mít 

zaměstnance na HPP. Musí ale počítat s tím, že si brigádníci během léta mohou najít jinou 

práci, kterou budou moci vykonávat celoročně a další sezónu se už nevrátí. Dalším důvodem 
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odchodu by mohla být také náročnost práce, protože často bývá na směně nedostatek 

pracovníků. 

• Špatná komunikace mezi pracovníky – může vést až v konflikt. Je potřeba komunikaci 

udržovat v chodu i za nepříznivých podmínek. Jenom tak může organizace dodat zákazníkům 

kvalitní služby. 

• Výpadek e-shopu – poskytovatel e-shopu může mít výpadek. Zákazníci možnost online 

nákupu příliš nevyužívají, ale organizace v systému používá pokladní systém. Celý proces 

prodeje by se zkomplikoval a prodloužila by se čekací doba, protože by se musely paragony 

vypisovat ručně. 

• Neschopnost se spojit se zákazníkem – obecně nazvaná situace, kdy je narušena komunikace 

prodejna – zákazník. Ať už se jedná o pozdní odpovídání na emaily, nebo nedostatek času na 

telefonickou kominukaci. Problém ale vzniká i naopak – když pracovník potřebuje od 

zákazníka dodatečné informace k poskytované službě. 

• Rizika spojená s vedením podniku – jak již bylo řečeno, pan majitel je hodný, kamarádský a 

ochotný člověk, bohužel ale postrádá manažerské schopnosti. Jeho podnik je na trhu už 

několik let, ale nedochází k velkému posunu.  

• Odchod hlavního servismana – v případě odchodu hlavního servismana by se musely 

nabízené úkony omezit pouze na ty základní a také by organizace nebyla schopna odbavit 

stejné množství zákazníků jako doposud.  

4.2.3 SWOT analýza 

Následující SWOT analýza shrnuje stěžejní body z předchozích analýz. Navíc je doplněna o 

poznatky od členů týmu, který byl sestaven za účelem posuzování rizik. 
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Tabulka 2 SWOT analýza 

Silné stránky Slabé stránky 

- Nový interiér 

- Velký výběr bazarového zboží 

- Kvalitní servis 

- Příjemní zaměstnanci – rodinná atmosféra 

- Dlouholetá tradice 

- Udržitelnost – netvoření zbytečného 

odpadu 

- Rezervace půjčoven dopředu  

- Dlouhá otevírací doba 

- Množství odbavených zákazníků vzhledem 

k prostoru a dostupným lidským zdrojům 

- Flexibilita – navýšení kapacity mimo 

pracovní dobu 

- Schopnost vyřešit velkou škálu požadavků 

- Absence strategie 

- Odbornost zaměstnanců 

- Není parkoviště pro zákazníky 

- Malé prostory a organizace prodejny 

- Pomalé odbavení půjčovny  

- Velká fluktuace brigádníků – není nikdo, 

kdo by měl celkový přehled o všem 

- Málo zaměstnanců 

- Dlouhé fronty – malé pokrytí směn 

- Vedení a organizace – mj. nejasné 

pravomoci a odpovědnost 

- Komunikace přes email 

- Platby v hotovosti 

- Rozdíly v informovanosti mezi pracovníky 

a nejednotné postupy 

- Rozhodování „ze dne na den“ – speciální 

otevírací doba, instrukce k půjčovnám, 

plánování směn 

- Malé zásoby nového zboží 

Příležitosti Hrozby 

- Rozšíření sortimentu o oblečení  

- Více se propagovat na sociálních sítích 

- Elektronizace půjčovny 

- Online rezervace 

- Letní provoz 

- Najmout manažera prodejny 

- Vyčlenění pracovníka na komunikaci se 

zákazníky – telefon, e-shop, sociální sítě 

- Příjem zaměstnanců 

- Firemní mobil 

- Lépe nasvítit zboží 

- Rozšířit nabídku skialpinistického vybavení 

- Více využívat dostupných skladovacích 

prostor 

- Placení kartou 

- Počasí – není sníh 

- Obchody s levným zbožím 

- Půjčovny na horách – zejména kvůli 

běžkám 

- Ceny lyžování 

- Nedostatek nového zboží – malé 

předobjednávky 

- Zrušení jarních prázdnin 

- Ztráta zákazníka kvůli dlouhým frontám 

- Ztráta brigádníků – sezónnost práce 

- Ztráta dodavatele bazarového zboží 

 

 

Ze silných stránek společnosti je důležité vyzdvihnout zejména příjemné pracovníky, kteří 

jsou ochotni dělat i přesčasy, aby byli zákazníci spokojeni. Na prodejně panuje přátelská atmosféra 

a organizace poskytuje kvalitní servis. Konkurenční výhodou je také otevírací doba, která je na 

specializovanou prodejnu mimo centrum Brna dlouhá. 
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Oblastmi, na kterých by mělo SKI Centrum ještě zapracovat, je odbornost pracovníků a 

zlepšení firemních procesů, respektive dodržování jednotných postupů. Dále by pro vylepšení 

mohla organizace najmout vedoucího pracovníka, který by měl přehled o všem, co se na prodejně 

děje a převzal by na sebe některé z manažerských funkcí. Také by zodpovídal za objednávání 

nového zboží, protože pan majitel se většinou drží zkrátka – má strach, že by se objednané zboží 

nemuselo prodat všechno, jenže pracovníci nemají zákazníkům co nabízet. Přijetím vedoucího 

pracovníka by pravděpodobně došlo k vylepšení hned několika slabých stránek. 

Často vytýkaným nedostatkem je absence parkoviště pro zákazníky. V blízkosti prodejny je 

parkoviště se závorou pouze pro zaměstnance budovy Babák Office, zákazníci tak musí využívat 

volných parkovacích míst naproti budovy nebo v přilehlých ulicích. Možností by bylo znovu 

prodejnu přestěhovat do větších prostor – ať už nějakých na pronájem, případně si postavit vlastní 

budovu přizpůsobenou specifickým potřebám. Tímto by se vyřešilo hned několik problémů – 

vlastní parkoviště, větší sklad, oddělení půjčovny, místo na lyžařské oblečení. 

Pokud by společnost zůstala v současných prostorech, může rozšířit sortiment alespoň o 

funkční/thermo prádlo, které nezabírá mnoho místa. Společnost by se měla více propagovat na 

sociálních sítích. Měla by také vylepšit komunikaci se zákazníky přes email, případně pořídit i 

firemní mobil. Z něj by šly v případě nutnosti posílat SMS, pokud by se zákazníkovi pracovník 

nedovolal a potřeboval s ním řešit akutní problém.  

Další příležitostí je elektronizace půjčovny, která by proces půjčování urychlila a usnadnila. 

Navíc, pokud by zboží bylo sepsáno v databázi, mohla by společnost nabízet i službu online 

rezervace. Tato změna by sebou ale nesla spoustu organizačních změn, proto je potřeba nejprve 

analyzovat případný přínos této změny. 

V posledních letech také roste zájem o skialpinismus. V tuto chvíli není prodejna dostatečně 

velká, aby nabízela skialpinistické vybavení na prodej, mohla by ale zvážit navýšení počtu kompletů 

dostupných na půjčení. 

Hrozbami jsou obchody s levným zbožím jako je Decathlon, kde si zákazník raději pořídí 

novou výbavu za malou částku, než aby si ve stejné ceně koupil zboží bazarové, nebo ho pouze 

zapůjčil. Další hrozbou jsou půjčovny na horách kvůli nižší ceně služeb a nevyzpytatelnosti počasí. 

Vzhledem ke klimatické situaci se dá předpokládat, že zimy budou stále teplejší a společnost by 

měla uvažovat o zavedení letního provozu. 

Samostatnou kapitolou jsou lidské zdroje. Organizace by měla zajistit dostatečné množství 

pracovníků, ať už brigádníků, nebo zaměstnanců, tak, aby na prodejně bylo vždy dostatečné 
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množství pracovníků. Na prodejně by se netvořily dlouhé fronty a zákazníci byli spokojenější. Navíc 

sezónností práce hrozí, že si brigádníci přes léto najdou jiné zaměstnání, které mohou vykonávat 

celoročně a další sezónu se už nevrátí. 

4.3 ANALÝZA RIZIK 

Pro analýzu rizik byla zvolena metoda FMECA. Tato metoda zahrnuje všechny části 

posuzování rizik – to znamená, že kromě hrozeb identifikovaných v kapitole 4.2 dojde k identifikaci 

dalších způsobů poruch. Jelikož se jedná o týmovou metodu, byli o účast na analýze požádáni 

zaměstnanci analyzované organizace.  Tým byl složen celkem ze 7 členů. Všechny kroky analýzy 

jsou dokumentovány tak, aby jim rozuměli především členové týmu. Níže jsou popsány konkrétní 

kroky tak, jak jsou popsány v normě ČSN EN IEC 60812 ed. 2 týkající se FMECA. 

4.3.1 Plánování 

V rámci fáze plánování je nejprve potřeba vymezit cíle, kterých chce organizace analýzou 

rizik dosáhnout. Cíle byly již definovány v kapitole 2.  

V této fázi musí být také popsány hranice a scénáře analýzy. Scénář použití této analýzy je 

uplatněn na běžnou zimní sezónu, tedy zhruba od října do dubna. Uvažovány jsou dva základní 

procesy nazvané „servis“ a „půjčovna“ a prvky systému, které ovlivňují provoz. Analýza bude 

prováděna celkem podrobně, ale není žádoucí se zabývat poruchami prvků na nejnižší úrovni 

hierarchie. 

Jak již bylo zmíněno při vymezení cílů, relevantní typy následků uvažované pro analýzu jsou: 

• Nespokojenost až ztráta zákazníka 

• Negativní ovlivnění procesů až ohrožení provozuschopnosti 

• Finanční ztráta 

• Ohrožení zdraví zákazníka 

Stupnice pro hodnocení byly vytvořeny týmem v závislosti na relevantních typech následků 

způsobů poruch a škála pro výskyt byla vytvořena na základě zkušeností. Podle doporučení byly 

stupnice zvoleny s hodnotami od 1 do 10. Bylo rozhodnuto, že detekovatelnost způsobů poruch se 

nebude hodnotit, jelikož by zbytečně došlo k navýšení možností výsledné hodnoty rizika. V tomto 

případě jsou časté způsoby poruch dobře detekovatelné a málo časté většinou není možné zjistit. 

Všechny způsoby poruch by to tedy stavělo na podobnou úroveň a muselo by dojít k vyhodnocení 

podle závažnosti, jako to doporučuje norma ČSN EN IEC 60812. 
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Tabulka 3 Stupnice pro klasifikaci závažnosti způsobů poruch 

S – Severity – Dopad 
Klasifikace 
závažnosti 

Popis 

1 Negativní ovlivnění procesu/provozu; nemá vliv na spokojenost zákazníka; nemá vliv na finance. 

2 Zákazník je spokojen ale dojde k finanční ztrátě. 

3 Negativní ovlivnění procesu/provozu; nemá vliv na spokojenost zákazníka; má vliv na finance. 

4 Dojde k nespokojenosti zákazníka bez dalších následků. 

5 Negativní ovlivnění procesu/provozu; dojde k nespokojenosti zákazníka; nemá vliv na finance. 

6 Dojde k nespokojenosti zákazníka a zároveň dojde k malé finanční ztrátě. 

7 Negativní ovlivnění procesu/provozu; dojde k nespokojenosti zákazníka a dojde k finanční ztrátě. 

8 Velká finanční ztráta (>10 000 Kč) a/nebo ztráta zákazníka. 

9 Výrazné ovlivnění provozu. 

10 Zranění zákazníka. 

 

Tabulka 4 Stupnice pro klasifikaci výskytu způsobů poruch 

O – Occurrance – Výskyt 

Klasifikace 
výskytu 

Popis 

1 Způsob poruchy se vyskytne jednou za více než 3 roky. 

2 Způsob poruchy se vyskytne jednou za 3 roky. 

3 Způsob poruchy se vyskytne jednou za sezónu. 

4 Způsob poruchy se vyskytne několikrát za sezónu. 

5 Způsob poruchy se vyskytne jednou měsíčně. 

6 Způsob poruchy se vyskytne několikrát do měsíce. 

7 Způsob poruchy se vyskytne jednou týdně. 

8 Způsob poruchy se vyskytne několikrát týdně. 

9 Způsob poruchy se vyskytne jednou denně. 

10 Způsob poruchy se vyskytne několikrát denně. 

Kritičnost způsobů poruch byla definována pomocí matice kritičnosti neboli také matice 

rizik. Je možné jednotlivé kategorie kritičnosti určit schodovitě na základě hodnoty rizika. V tomto 

případě ale bylo rozhodnuto neřídit se hodnotou rizika, ale definovat kritičnost na základě daných 

kombinací výskytu a dopadu. To umožnilo přesnější rozřazení do kategorií. V tabulce 6 je popsáno, 

které kategorie požadují ošetření. 
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Tabulka 5 Matice rizik 

D
o

p
ad

 →
 

10 III III III X X X X X X X 

9 II II III X X X X X X X 

8 I II III III III X X X X X 

7 I I II III III III III X X X 

6 I I II II III III III III X X 

5 I I II II II II III III III X 

4 I I II II II II II III III III 

3 I I I II II II II III III III 

2 I I I I II II II II II III 

1 I I I I I I II II II III 

  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

  Výskyt → 

  

Tabulka 6 Kategorie kritičnosti 

Označení Popis Nutnost ošetření 

I Malá kritičnost Nevyžaduje ošetření 

II Přijatelná kritičnost Nevyžaduje ošetření, ale bylo by dobré hodnotu snížit 
při provedení opatření u jiných způsobů poruch 

III Nežádoucí kritičnost Ošetření je žádoucí 

X Nepřijatelná kritičnost Ošetření je nutné 

Jak již bylo zmíněno, tým je tvořen ze 7 členů. Kromě autorky práce, která má více než 5 let 

zkušeností s prací v analyzované organizaci, se jedná o dva pracovníky s více než 5 lety zkušeností, 

dva pracovníky do 5 let zkušeností, dva pracovníky servisu (dále nazýváni servismani) s více než 5 

lety zkušeností. Zdrojem informací jsou pouze zkušenosti členů týmu a doplňující informace od 

majitele.  

4.3.2 Provádění analýzy 

V úvodu této fáze je potřeba objekt nebo procesy rozdělit na prvky a kroky. 

Největší část tržeb organizace je tvořena příjmy za půjčovnu. Je tedy požadováno, aby byla 

identifikována slabá místa procesu. Jeho schéma je možné vidět na obrázku 9. Tento proces je 
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ovlivněn pracovníky, servismany, zákazníky, stroji a nástroji, prostředím prodejny a provozním 

materiálem. 

Druhou oblastí je servis. Ten částečně zasahuje i do správného fungování procesu 

půjčovny. Jelikož je žádoucí zlepšit fungování pracovníků prodejny a servismanů, byl analýze 

podroben i tento proces. Jeho schéma je možné vidět na obrázku 10. Proces je ovlivněn stejnými 

prvky jako proces půjčovny, tedy pracovníky, servismany, zákazníky, stroji a nástroji, prostředím 

prodejny a provozním materiálem.  

Objekt byl rozdělen na prvky, které jsou znázorněny na obrázku 11. Tyto prvky jsou 

postupně analyzovány. 

Obrázek 10 Schéma procesu "Servis" [vlastní] 

Obrázek 9 Schéma procesu "Půjčovna" [vlastní] 

Obrázek 11 Schéma prvků systému [vlastní] 
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V průběhu analýzy byly pro jednotlivé prvky a kroky procesu identifikovány způsoby 

poruch, možné příčiny a důsledky. Tabulka obsahuje také stávající kontrolní opatření. U způsobů 

poruch byl vyhodnocen jejich dopad a výskyt a následně zjištěna kritičnost. Kompletní tabulka se 

nachází v příloze. 

Celkem bylo posuzováno 83 způsobů poruch. V následujících tabulkách je shrnuto, kolik 

způsobů poruch a u jakého prvku nebo kroku procesu vyžaduje ošetření (způsob poruchy se 

nachází v kategorii kritičnosti III nebo X). Jak lze vidět z tabulky 7, nejvíce rizik pochází od pracovníků 

organizace. U celkových 14 se 9 nachází v kategorii kritičnosti III nebo X. Na druhou stranu u 

několika prvků nedosahuje kritičnost vysokých hodnot a není tak potřeba se prvky dále zabývat při 

navrhování opatření. Jsou to dodavatelé, okolí, provozní materiál a sklad. U jednotlivých kroků 

procesu je vždy alespoň jeden způsob poruchy nutné ošetřit. Nejvíce kritických způsobů poruch 

obsahují kroky rezervace, výdej půjčoven a servisování zboží. 

Tabulka 7 Souhrn analyzovaných prvků ve FMEA [vlastní] 

Prvek ID Vyžaduje 

ošetření 

Prvek ID Vyžaduje 

ošetření 

Dodavatelé D1 – D4 0 Provozní materiál PM1 – PM2 0 

E-shop E1 – E2 1 Sklad SD1 – SD2 0 

Majitel M1 – M3 3 Telefon T1 – T2 2 

Okolí O1 – O4 0 Zákazník ZK1 – ZK2 2 

Pracovník PK1 – PK14 9 Zboží v prodeji ZP1 – ZP5 3 

Prodejna PA1 – PA6 2  
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Tabulka 8 Souhrn analyzovaných kroků procesů FMEA [vlastní] 

Proces – Servis Proces – Půjčovna 

Krok ID Vyžaduje 

ošetření 

Krok ID Vyžaduje 

ošetření 

Náběr zboží na servis S1.1 - S1.5 3 Rezervace P1.1 – P1.6 5 

Uskladnění zboží S2.1 – S2.3 2 Vychystání půjčoven P2.1 – P2.4 3 

Servisování zboží S3.1 – S3.5 4 Výdej půjčoven P3.1 – P3.5 4 

Výdej zboží S4.1 – S4.3 3 Vrácení půjčoven P4.1 – P4.6 1 

V tabulce 9 je zobrazen přehled o kritičnosti jednotlivých způsobů poruch v mapě rizik. Ty 

jsou rozděleny do čtyř kategorií kritičnosti, jak bylo popsáno v kapitole 4.3.1. Seznam způsobů 

poruch rozdělený pole kategorií kritičnosti je zobrazen v tabulce 10. Kompletní hodnocení způsobů 

poruch se nachází v příloze. 

Tabulka 9 Mapa rizik pro identifikované způsoby poruch 

 

10 S3.2 S1.4, P1.4

9  D4, PA3

D1, D2, O1, 

O2, PA1, 

PA2, PK7

PA4, PK6, 

S3.4
PK1 M2 PA5 S3.5

8 O4 E1, O3 S4.1, P3.3 P2.4

E2, ZP2, 

S2.1, S2.2, 

S3.3

PK12, P3.4
M1, PK3, 

P3.2
T2

7 D3 ZP1 ZP3 PK10, P4.3 T1, P2.1

6 ZP5 S1.3, P1.3

5 PK13,PM1 PM2, P4.6

PK2, SD1, 

P1.6, P2.2, 

P3.1

P1.1, P1.2, 

P2.3
PK14, S4.2 ZK1, S1.1 PK9, ZK2

4 PK5 S1.2, S3.1 S1.5 S4.3 P1.5

3 P4.2
ZP4, PA.1. 

P4.4, P4.5
PK11 M3, P3.5 PK8

2 PA6

1 SD2, S2.3

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

D
o

p
ad

 →

Výskyt →
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Tabulka 10 Rozdělení rizik podle kategorií kritičnosti 

Kategorie X – Nepřijatelná kritičnost 

M1 Neodpovídání na emaily zákazníků ZK2 Nedodržuje systém prodejny 

M2 Neplnění manažerských funkcí S1.4 Špatně/nečitelně vypsané údaje 

PK1 Nedostaví se do práce S3.2 Lyže jsou špatně seřízeny 

PK3 Neodbornost S3.5 Nepořádek na pracovním stole 

PK9 Nemá jasně danou pravomoc P1.4 Špatně/nečitelně vypsané údaje 

PK12 Nevhodně mluví o zákazníkovi P2.1 Chybí rezervované zboží pro zákazníka 

PA5 Kluzká podlaha v servise P3.2 Lyže nejsou seřízené 

T1 Zákazníkovi se nelze dovolat / nelze se s 
ním spojit 

P3.4 Zákazník neví o tom, že má nachystanou 
jinou výbavu 

T2 Zákazník se nemůže dovolat na prodejnu   

Kategorie III – Nežádoucí kritičnost 

E2 Položky skladem nesouhlasí s realitou S2.2 Zboží je špatně umístěno 

M3 Přílišná vstřícnost S3.3 Zničení zboží 

PK4 Špatné rozpoložení pracovníka S3.4 Nefunkční stroj 

PK6 Odchod za jinou prací S4.1 Vydání jiného zboží 

PK8 Nemá přidělenou odpovědnost S4.2 Chybí originál servisního lístku 

PK10 Nedodržuje daný systém/procesy S4.3 Dlouhé čekání na výdej 

PK14 Pracovníci spolu málo komunikují P1.1 Není volné zboží na rezervaci 

PA4 Požár P1.2 Zákazník dostane nevhodnou výbavu 

ZK1 Nepříjemný P1.3 Chybí telefon na zákazníka 

ZP1 Spárované boty jiné velikosti P1.5 Dlouhé čekání na obsloužení 

ZP2 Nedostatek zboží P2.3 Není místo na chystání půjčoven 

ZP3 Je rozbité P2.4 Nachystá se poškozené zboží 

S1.1 Pracovník zvolí nevhodný úkon P3.3 Zákazník si odnese jinou výbavu 

S1.3 Chybí telefon na zákazníka P3.5 Zákazník si zboží nevyzvedne 

S2.1 Nepolepení zboží jménem zákazníka P4.3 Zákazník zboží nevrátí ve smluveném 
termínu 

Kategorie II – Přijatelná kritičnost 

D1 Ztráta dodavatele PM2 Chybí papírenské zboží 

D2 Nemá dostatek zboží na doobjednání v 
průběhu sezóny 

SD1 Zboží není uloženo v policích systematicky 

D4 Dlouhá doba dodání zboží SD2 Hodně osobních věcí pracovníků/majitele 

E1 Nefunguje ZP4 Špatně naceněno 

O1 Nedostatek sněhu ZP5 Nedostatek místa na vystavení zboží 

O2 Vstup nové konkurence S1.2 Pracovník nezvolí vhodný úkon 

O3 Zrušení lyžařských kurzů na ZŠ a SŠ S1.5 Zapsaný čas výdeje nesouhlasí s náročností 
úkonu 

PK2 Na směně není servisman na seřizování S2.3 Spadení lístečku se jménem  

PK5 Nemá vhodnou povahu S3.1 Udělání jiného úkonu, než zákazník 
požadoval 

PK7 Odchod klíčového pracovníka P1.6 Chybí lístek s vypsanými údaji k seřízení 

PK11 Neoprávněně využívá firemních výhod P2.2 Výpůjčky nemá kdo nachystat/seřídit 

PK13 Špatné vztahy na pracovišti P3.1 Výpůjčka není nachystána 

PA1 Výpadek elektřiny P4.1 Vracené zboží je poškozené 
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PA2 Zvýšení nájmu P4.4 Zákazníkovi je vrácena větší záloha 

PA3 Vykradení P4.5 Chybí originál se zálohou  

PA6 Manko P4.6 Nefunguje sušák na boty 

PM1 Chybí servisní lístky a lístky na půjčovnu   

Kategorie I – Malá kritičnost 

D3 Dodá nesprávné množství nebo nesprávné 
zboží 

P4.2 Zákazník vrátí jiné zboží, než měl půjčené 

O4 Ztráta kontaktů se školami   

4.3.3 Ishikawa diagramy pro relevantní typy následků 

Pro přehlednost byly pro relevantní typy následků vytvořeny Ishikawa diagramy. Pro 

jednotlivé příčiny jsou uvedené ID, které je možné dohledat v příloze. 

Zranění zákazníka 

Jako nejzávažnější důsledek způsobů poruch bylo určeno „zranění zákazníka“. K tomu může 

dojít pouze tehdy, když budou špatně seřízené lyže. Chyba může být na straně pracovníka 

prodejny, který údaje diktované zákazníkem napíše na servisní lístek špatně nebo nečitelně. 

Důvodem může být přeslechnutí, případně pokud pracuje ve spěchu nemusí tolik dbát na úhledný 

rukopis.  

 

Obrázek 12 Ishikawa diagram: Zranění zákazníka [vlastní] 
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Druhou možností zavinění je servisman, který lyže špatně seřídí. Důvodem může být 

přehlédnutí se, práce pod stresem (zejména když se vytvoří fronta seřízení na počkání a servisman 

chce zákazníky odbavit co nejrychleji), nebo špatně vyhodnotí údaje na seřizovačce. Seřizovačka 

podle zadaných údajů vyhodnotí vypínací sílu vázání v rozmezí s tolerancí ± 15 %. Je zde tedy velký 

prostor pro chybu. 

Ovlivnění provozu 

Druhým uvažovaným následkem způsobu poruch je negativní ovlivnění provozu. Kategorie 

pro tento následek byly určeny následující: pracovník, dodavatel, prodejna, procesy a okolí. 

K ovlivnění provozu pracovníkem může dojít hned z několika příčin. Jednou z nich je, že se 

nedostaví do práce, ať už z důvodu nemoci nebo protože plánování směn neproběhlo 

s dostatečným předstihem. Rizikem spojeným s pracovníky je, že odejdou za jinou prací. S ohledem 

na skutečnost, že organizace vykonává svou činnost pouze v zimní sezóně, lze předpokládat, že si 

brigádníci mohou v mezidobí nalézt jinou pracovní pozici s celoročním pracovním uplatněním. 

Ještě závažnějším problémem je pak odchod klíčového pracovníka, protože by organizace nemohla 

vykonávat služby stejně kvalitně. V tomto případě by byly důvodem odchodu lepší pracovní 

podmínky v jiné firmě.  

Stejně tak provoz ovlivňují špatné vztahy mezi pracovníky. Mohou se například vyhýbat 

směnám s konkrétními kolegy, nedostatečně spolu komunikovat apod. Nedostatečná komunikace 

také může způsobit mnoho nepříznivých následků. Komunikace je důležitá zejména kvůli 

specifickým požadavkům zákazníků a koordinaci servisu a půjčovny.  

Poslední obsáhlou podkategorií je nedodržování procesů pracovníkem. Sem spadá 

například napsání špatného času na výdej zboží ze servisu (S1.5). Standartně se zboží vydává pouze 

ve dvou časech – 16 a 19, podle náročnosti úkonu. Všechny specifické požadavky na výdej musí být 

nejprve diskutovány se servisem. Pokud se tomu tak nestane, servis nemusí dodržet napsaný čas, 

nebo musí přeorganizovat práci. Spadá sem také S4.2 – Chybí originál servisního lístku. Nyní je 

systém nastaven tak, že servismani mají povinnost polepit hotové zboží servisními lístky, aby 

pracovník zboží rychle vydal a věděl, kolik má zákazník zaplatit a zda bylo vše provedeno podle 

požadavků. Když byl servis velmi vytížen, tuto svoji povinnost nestíhal plnit a na prodejně tak 

vznikal zmatek, protože servisní lístky se mohly nacházet až na třech různých místech. Celý proces 

výdeje se tak zpomalil a před zákazníky mohlo toto chování působit neprofesionálně. 
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Důvodem nedodržování procesů může být nedostatečné zaučení pracovníka nebo přílišná 

vstřícnost (týká se pracovníků i majitele). Mnohdy se snaží organizace vyjít zákazníkovi vstříc za 

každou cenu a vnáší tím do svého běžného fungování chaos. 

S negativní ovlivněním provozu vinou dodavatele se organizace nepotýká příliš často. Může 

však dojít ke ztrátě dodavatele, dlouhé době dodání zboží nebo situaci, kdy dodavatel nebude mít 

dostatek zboží na doobjednání v průběhu sezóny. 

Jednou z největších hrozeb týkajících se prodejny je výpadek elektřiny. Došlo by ke 

znemožnění činnosti v servisu a zkomplikování procesu prodeje, jelikož by musel pracovník 

vypisovat daňové doklady ručně a poté zpětně odepisovat prodané zboží ze systému. Za zmínku 

stojí také možnost vzniku požáru, zejména činností servismanů. Při opravě skluznice dochází 

k zakapání rýh polyethylenem, který se musí zapálit, aby zkapalněl. Pokud si servisman neuklidil 

pracovní plochu a část materiálu by mu ukápla, může dojít ke vzniku požáru. 

V rámci procesů může dojít k nefunkčnosti servisních strojů (případně sušáku na boty). 

Musela by být zajištěna oprava a obvolání zákazníků, že nebude dodržen čas výdeje servisovaného 

zboží. V rámci procesů nemusí dojít také ke správnému plnění manažerských funkcí, zejména 

v oblasti řízení lidských zdrojů. Spadá sem plánování směn, informování pracovníků o změnách a 

vedení lidí obecně. 

Okolí může organizaci ovlivnit zejména nedostatkem sněhu nebo vstupem nové 

konkurence. 
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Obrázek 13 Ishikawa diagram: Ovlivnění provozu [vlastní] 
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Nespokojenost až ztráta zákazníka 

Pro následek „Nespokojenost a ztráta zákazníka“ byly faktory rozřazeny do čtyř skupin: 

pracovník, zboží a služby, procesy a komunikace. 

Podobně jako tomu bylo u minulého důsledku, je nejvíce rizikovým článkem pracovník. 

Velkým faktorem pro spokojenost zákazníka je odbornost pracovníků. Pokud pracovník neumí 

zákazníkovi kvalitně poradit s výběrem zboží, zákazník si buď odnese nevhodnou výbavu (P1.2), 

bude nespokojený se stavem lyží po servisu (S1.1 a S1.2) nebo půjde ke konkurenci. Důvodem 

neodbornosti pracovníků může být nedostatečné zaučení, nedostatek zkušeností nebo nezájem 

pracovníka. Pokud by se na prodejně nacházel pracovník s nezájmem se vzdělávat, měla by 

organizace razantně zakročit.  

Mnoho chyb může pracovník zavinit vlastní nepozorností. Pracovník může provést na 

servisovaném zboží jiný úkon, než zákazník požadoval (S3.1), vydat zákazníkovi jiné zboží ze servisu 

nebo půjčovny (S4.1 a P3.3), nachystat zákazníkovi na vyzvednutí poškozené zboží (P2.4) nebo 

zavinit, že lyže nachystané na vyzvednutí nejsou seřízeny (P3.2). 

Důležitou vlastností pracovníků je schopnost komunikovat s lidmi. Stres nebo únava (PK4) 

může vystupování pracovníka negativně ovlivnit. Stejně tak je důležité sledovat povahu 

potenciálních pracovníků v přijímacím procesu. Pracovník musí být také dostatečně emočně 

odolný, aby v případě, kdy se na prodejně ocitne nepříjemný zákazník, byl schopen s ním slušně 

jednat a nenechat se ovlivnit negativní energií při komunikaci s dalšími zákazníky. Problémem 

může být nevhodné mluvení o zákazníkovi, zejména v servisu (PK12; vše lze slyšet do prodejny). 

Pracovník má povinnost dodržovat nastavené firemní procesy. Jedním z nejzávažnějších 

nedodržení procesů je nezapsání kontaktu na zákazníka (S1.3 a P1.3), protože je nemožné se s ním 

spojit. Klíčové je to v případech, kdy je potřeba prodiskutovat se zákazníkem změnu v požadované 

službě (lyže nelze seřídit, nečitelné údaje na seřízení, výměna zboží v půjčovně apod.). Pokud 

pracovník zákazníkovo zboží nepolepí jeho jménem (S2.1) nebo špatně umístí v prodejně (S2.2), je 

možné, že servisní úkon nebude udělán včas nebo se lyže zařadí do půjčovny. Všechny zmíněné 

chyby můžou být ovlivněné nepřidělenou odpovědností a tím pádem laxním přístupem pracovníka 

k práci. 

Stejně jako odpovědnost nemusí mít pracovník jasně danou pravomoc. Před 

zodpovězením zákazníkovi se musí jít zeptat majitele, případně na něj zákazníka rovnou odkáže. 

Situace působí neprofesionálně a zákazník musí na prodejně strávit delší čas, což povede k jeho 

nespokojenosti. 
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Další kategorií jsou zboží a služby. Zde jsou příčiny nespokojenosti zákazníka především 

nedostatek zboží, problémy spojené s e-shopem a nedostatek místa. Nedostatku místa organizace 

čelí čím dál tím častěji. Roste zájem o rezervaci půjčoven a organizaci nestačí kapacita vyhrazená 

zboží v půjčovně, především pro boty. Rezervované lyžáky a snowboardové boty ukládá do regálu 

s novým zbožím kterému tak místo ubírá. Tato skutečnost je vidět na obrázku 14. Lze vidět 

rezervované lyžáky ve spodních dvou řadách regálu. Lyžáky umístěné na koberci jsou postupně 

zpracovávané (sušené a čištěné) vrácené lyžáky, které zmenšují prostor pro pohyb na prodejně. 

Při chystání rezervovaných půjčoven musí pracovníci zboží skládat před regály 

s bazarovými lyžáky, protože při velkém objemu půjčoven zkrátka není jiné řešení. To zákazníkům 

znemožňuje přístup k bazarovým lyžákům a jejich zkoušení. Tato situace je zobrazena na 

obrázku 15. 

 

Obrázek 14 Boty z půjčovny [vlastní] 

 

Obrázek 15 Nachystané půjčovny 

[vlastní] 

V rámci procesů je organizaci často vytýkáno dlouhé čekání na obsloužení. Příčinami může 

být málo pracovníků na směně, chybějící servisman na seřizování lyží nebo nedodržení rozdělení 

práce. Na každé směně si pracovníci rozdělí činnosti – kdo se věnuje rezervaci půjčoven, kdo se 

stará o příjem a výdej servisů a kdo zákazníkům radí s prodejem. Při větším tlaku na půjčovnu 

mohou pracovníci „ze servisu“ kolegům pomoci, ale předně se musí věnovat svojí předem určené 

práci.  

Aby k odbavování zákazníků docházelo co nejrychleji, byl na prodejně vytvořen následující 

systém: rezervace půjčoven se vyřizují u jednoho pultíku a mají samostatnou frontu na vyřízení, a 
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všechno ostatní se řeší u druhého pultíku – příjem a vydej servisů, výdej a vrácení půjčoven. 

Přestože jsou na prodejně nad pultíky informační cedule, noví zákazníci mohou být zmatení a 

postavit se do špatné fronty, což pro ně může znamenat dvojnásobnou čekací dobu nebo 

pracovník jejich požadavek splní, ale čekací doba se prodlouží ostatním zákazníkům. 

Může se stát, že se zákazníkovi z různých důvodů musí vyměnit zboží, které měl 

zarezervované. Je ale důležité, aby se to zákazník s předstihem dozvěděl. Přestože pracovníci ví, že 

se zákazník o výměně musí dozvědět, často tuto povinnost nechávají na kolezích. 

Poslední kategorie byla nazvána komunikace. Velkým problémem je nemožnost se dovolat 

na prodejnu. Na prodejně se pracovníci věnují obsluhování zákazníků a nemají čas na odpovídání 

na hovory. Jako druhou možnost má zákazník se spojit přímo s panem majitelem. Majitel pak bývá 

zahlcen hovory a nestíhá plnit jinou práci, jako např. odepisovat na emaily zákazníků. 

V současné době má organizace k dispozici výhodné ceny půjčovny a servisu pro některé 

brněnské základní a střední školy. Pokud by o tyto kontakty přišla, došlo by ke snížení počtu 

zákazníků. 

 

Obrázek 16 Ishikawa diagram: Nespokojenost až ztráta zákazníka [vlastní] 
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Finanční ztráta 

Pro následek „Finanční ztráta“ byly faktory rozřazeny do čtyř skupin: pracovník, zákazník, 

procesy a zboží. 

Nejčastější příčinou finanční ztráty organizace jsou chyby pracovníků. Může se jednat o 

chybné zacházení s penězi (manko nebo vrácení špatné zálohy za půjčené zboží), neoprávněné 

využívání firemních výhod, špatné nacenění zboží v prodeji nebo v případě servisu zničení zboží 

zákazníka například špatnou montáží vázání. 

Již dvě sezóny nabízí organizace jako doplňkovou službu k půjčovně „pojištění zboží“. To se 

vztahuje na neúmyslné poškození vybavení, případně jeho odcizení, pokud má zákazník doklad od 

policie. Pokud má zákazník zboží pojištěné, organizace za jeho poškození nemůže požadovat 

náhradu. Nejčastějším poškozením je výrazné opotřebení skluznice. Pojištění ale nepokryje 

organizaci náklady na servis a vzniká tak finanční ztráta. Za poslední sezónu navíc zákazníci vrátili 

dva páry pojištěných zlomených lyže (jedny z nich úplně nové).  

Pokud pracovník není při vracení zboží dostatečně pozorný, může se stát, že zákazník vrátí 

jiné lyže, než měl půjčené. Minimálně jednou za sezónu se tomu tak stane a většinou se vrátí starší 

lyže, než byly půjčeny. Navíc se s těmito zákazníky zpravidla nelze spojit a chybu tak napravit. 

Pokud si zákazník zarezervovanou půjčovnu nevyzvedne, organizace tak přijde o možnost 

toto zboží půjčit jinému zákazníkovi. 

Organizace musí v rámci procesů občas nahradit chybějící rezervované zboží v půjčovně. 

V takových případech mnohdy není k dispozici nic volného ze sortimentu půjčovny a pracovník tak 

musí vybrat náhradu z prodeje. Zboží může chybět z důvodu pozdního vrácení, poškození zboží 

nebo zarezervováním zboží na špatný termín. 

Při nákupu bazarového zboží ve velkém objemu si majitel nemusí všimnout, že některé 

zboží má vadu nebo je rozbité. Takový kus pak musí vyřadit z prodeje, ale může ho alespoň 

recyklovat na díly. Může také dojít ke špatnému spárování bot z pohledu velikostí – v bazarové sekci 

i u nového zboží. Pokud se chybu podaří odhalit zavčas a zákazník si takový pár neodnese, dá se 

situace napravit. Zákazník si ovšem může špatně spárované boty odnést (a klidně může být 

spokojen). Problémem je druhý nestejný pár, který tak na prodejně zůstane a je dále neprodejný. 
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Obrázek 17 Ishikawa diagram: Finanční ztráta [vlastní] 
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5 NÁVRH OPATŘENÍ 

V této části jsou popsány opatření ke snížení rizik. Většina opatření pokrývá několik 

způsobů poruch, protože se jedná o poruchy se stejnou příčinou. Z tohoto důvodu bylo pro členění 

kapitoly přínosnější, když budou vyjmenována a popsána jednotlivá opatření a bude popsáno, jak 

a které způsoby poruch ovlivňují. Všechny způsoby poruch, kterých se dané opatření týká, budou 

zmíněny v tabulce v příslušné kapitole. Je také důležité zmínit, že u některých způsobů poruch je 

navržených opatřeních více. Jejich souhrn pro konkrétní způsob poruchy se nachází v příloze 

v příslušném sloupci. Jsou zde také popsány možné další přínosy zavedení opatření, nebo naopak 

nové hrozby, které po zavedení opatření vzniknou. 

U každého opatření jsou odhadnuty náklady s ním spojené. V závěrečné podkapitole jsou 

náklady spojené s jednotlivými opatřeními shrnuty do jedné tabulky. 

5.1 PŘÍJEM VEDOUCÍHO PRACOVNÍKA 

S mnoha způsoby poruch souvisí nedostatečné vedení a celkové naplnění manažerských 

funkcí. Najmutím vedoucího pracovníka prodejny by organizace docílila zlepšení v oblastech řízení 

lidských zdrojů, organizace práce a pracovník by sloužil také jako kontrolní orgán, který by podával 

zprávy majiteli. 

Majiteli by zůstala na starost komunikace s dodavateli a dalšími externími subjekty. Staral 

by se také o celkový, obecný chod organizace, jako je zajištění prostředků a příjem nových 

pracovníků. Jmenovaný vedoucí pracovník by měl na starosti hladký průběh běžného dne. 

Rozděloval by práci na směně, kontroloval kvalitu služeb, dohlížel na doplňování zboží včetně 

provozního materiálu, plánoval by směny a podával zprávy majiteli, zda je potřeba doobjednat 

nějaké produkty. Měl by na starosti také příjem nově dodaného zboží, jeho nacenění a správné 

uskladnění. 

Největším důvodem k zavedení tohoto opatření je zejména nedostatečné řízení lidí. I podle 

Thomsona je tento druh řízení nejsložitější a je nejobtížnější se ho naučit [32]. Ve své publikaci také 

uvádí, že pokud člověk neumí řídit sám sebe, nebude ani efektivním manažerem jiných lidí. Nový 

vedoucí by měl být vybrán pečlivě. Vhodnou variantou by bylo povýšení jednoho ze stálých 

pracovníků na tuto vedoucí pozici za předpokladu, že by se této práci chtěl nadále věnovat. 

Výhodou by bylo, že je obeznámen s firemními procesy a zná silné a slabé stránky jednotlivých 

pracovníků.  
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Pokud by se na směně nacházel vedoucí pracovník, mohl by vhodně rozdělit práci podle 

schopností lidí a přidělit jim adekvátní pravomoc. Tím, že by dohlížel na chod běžného dne, by se 

snížila chybovost na prodejně, protože by měl přehled o specifických požadavcích zákazníků, 

reklamacích apod. Další důležitou funkcí by byl také dohled nad chystáním půjčoven. Dohlížel by, 

že vše bude včas nachystáno a seřízeno, a kdyby nějaká část výpůjčky chyběla, se zákazníkem by 

problém vykomunikoval a zařídil jeho nápravu. 

Tabulka 11 Porovnání kritičnosti způsobů poruch před a po zavedení opatření: Příjem vedoucího 

pracovníka 

Prvek / Krok ID Způsob poruchy S O Kritičnost S  
po 

zavedení 
opatření 

O  
po 

zavedení 
opatření 

Kritičnost 
po 

zavedení 
opatření 

Majitel  M2 Neplnění manažerských 
funkcí 

9 6 X 1 5 I 

Pracovník PK8 Nemá přidělenou 
odpovědnost 

3 10 III 3 5 II 

  PK9 Nemá jasně dané 
pravomoci 

5 10 X 5 5 II 

  PK14 Nedostatečná komunikace s 
kolegy 

5 8 III 3 6 II 

Rezervace P1.2 Zákazník dostane 
nevhodnou výbavu 

5 7 III 5 5 II 

Výdej 
půjčoven 

  

P3.2 Lyže nejsou seřízené 8 8 X 5 6 II 

P3.4 Zákazník neví o tom, že má 
nachystanou jinou výbavu 

8 7 X 8 5 III 

Způsoby poruch z nižší kategorie kritičnosti, kterých se opatření týká 

Pracovník PK11 Neoprávněně využívá 
firemních výhod 

3 6 II 3 4 II 

Provozní 
materiál 

PM1 Chybí servisní lístky a lístky 
na půjčovnu 

5 3 II 5 3 II 

  PM2 Chybí papírenské zboží 5 4 II 5 3 II 

Sklad SD1 Zboží není uloženo v policích 
systematicky 

5 6 II 5 3 II 

Zboží v 
prodeji 

ZP4 Špatně naceněno 3 4 II 3 3 I 

Pokud by se organizace rozhodla přijmout vedoucího pracovníka, měla by to učinit na HPP. 

(Je možné k němu pak uvažovat dalšího zaměstnance na částečný úvazek, který by ho doplňoval.) 

Jelikož se jedná o důležitou a zodpovědnou pozici, mělo by tomu odpovídat platové ohodnocení. 

Pokud by se jednalo o nového člověka, nástupní plat by měl být nižší, než by došlo k jeho 

zapracování a poznání firemních procesů. Po zkušební době by měla hrubá mzda vedoucího 

pracovníka být alespoň 42 000 Kč měsíčně. 
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5.2 PRAVIDELNÉ ŠKOLENÍ 

V minulosti v rámci organizace několik školení proběhlo, nikoliv ale na pravidelné bázi. 

Většinou se tato školení pořádala na začátku sezóny s pracovníky z minulého roku. Problémem je, 

že nově přijatí pracovníci během sezóny neměli možnost se takového školení zúčastnit. 

Školení by se mělo týkat dvou hlavních oblastí – rozvoji odborných znalostí v zimních 

sportech a znalosti firemních procesů. 

V rámci školení by také měla být zdůrazněna důležitost průběžné kontroly. Pokud 

zákazníkovi pracovník vydává nějaké zboží, měl by se přesvědčit, že se jedná o správné zboží a že 

na něm bylo provedeno vše požadované. Stejně tak by měl kontrolovat vracené zboží z půjčovny – 

zda zákazník vrací vše a zda není zboží poškozené. 

Toto opatření pokrývá ty způsoby poruch, které jsou spojeny s nedostatečnými znalostmi 

pracovníka v oblasti zimních sportů a firemních procesů. 

Tabulka 12 Porovnání kritičnosti způsobů poruch před a po zavedení opatření: Pravidelné školení 

Prvek / Krok ID Způsob poruchy S O Kritičnost S  
po 

zavedení 
opatření 

O  
po 

zavedení 
opatření 

Kritičnost 
po 

zavedení 
opatření 

Pracovník PK3 Neodbornost 8 8 X 4 6 II 

  PK10 Nedodržuje daný 
systém/procesy 

7 6 III 7 4 III 

Náběr zboží na 
servis 

S1.1 Pracovník zvolí nevhodný 
úkon 

5 9 III 5 6 II 

Uskladnění zboží S2.1 Nepolepení zboží jménem 
zákazníka 

8 5 III 1 4 I 

  S2.2 Zboží je špatně umístěno 8 5 III 5 5 II 

Servisování zboží S3.2 Lyže jsou špatně seřízeny 10 4 X 10 3 III 

Rezervace P1.2 Zákazník dostane 
nevhodnou výbavu 

5 7 III 5 5 II 

Vychystání 
půjčoven 

P2.4 Nachystá se poškozené 
zboží 

8 4 III 3 4 II 

Způsoby poruch z nižší kategorie kritičnosti, kterých se opatření týká 

Náběr zboží na 
servis 

S1.2 Pracovník nezvolí vhodný 
úkon 

4 6 II 4 4 II 

Výdej půjčoven P3.1 Výpůjčka není nachystána 5 6 II 5 4 II 

Z tabulky lze vidět, že pro jeden způsob poruchy byla snížena možnost výskytu, ale 

kritičnost zůstala na stejné úrovni. Pokud by pracovník ani po pravidelném školení nebyl schopen 

(nebo nechtěl) dodržovat firemní procesy, může ho organizace delegovat na jinou činnost. Pokud 

by na směně bylo dostatečné množství pracovníků, mohl by se jeden z nich věnovat kolegovi, který 
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nedodržuje procesy, dohlížet na něj a rozvíjet jeho znalosti správným směrem. Pokud by nepomohl 

ani individuální přístup, měla by organizace zvážit možnost ukončení pracovního poměru. 

Níže v tabulce jsou rozepsány jednotlivé okruhy na školení a jejich odhadovaná délka. 

Tabulka je vytvořena tak, aby s ní organizace mohla pracovat. Může si do ní zapisovat termín 

školení a kdo se daného okruhu neúčastnil. V průběhu let taky může sledovat, jak často ke školením 

dochází. 

Tabulka 13 Plánované oblasti školení 

Oblast 
Plánovaná 

délka 
Termín Absence 

Rozvoj odborných znalostí 

Lyžařská výbava – obecně 2 h     

Snowboardové vybavení 1 h     

Běžkařské vybavení 1 h     

Skialpinistické vybavení 1 h     

Nové zboží – lyže a lyžáky 2 h     

Firemní procesy 

Příjem zboží na servis (včetně vyhodnocení stavu) 2 h     

Odbavení půjčovny 1 h     

Organizace musí zaplatit pracovníkům běžnou hodinovou sazbu. Ta se v průměru 

pohybuje kolem 160 Kč/hod. Při celkovém počtu 15 pracovníků to za jeden set vyjmenovaných 

oblastí školení dělá 24 000 Kč. Jako další prvek rozvoje pracovníků může organizace využít 

předváděcí akce dodavatelů (např. společnost Elan každý rok dělá předváděcí akci nových 

produktů). Během pracovní doby by měl hlavní servisman rozvíjet znalosti svých kolegů v servisu, 

aby zvládali větší škálu servisních úkonů a dokázali úkony provádět kvalitněji. 

Kromě rozvoje odborných znalostí může formou školení dojít k utužení kolektivu a zlepšení 

vztahů mezi pracovníky. Pravidelná setkání by také mohla přinést návrhy na vylepšení procesů a 

předávání si zkušeností.  

5.3 DOSTATEK PRACOVNÍKŮ NA SMĚNĚ 

V současné době byly směny obsazovány pouze na nutné minimum. Pokud by vedení 

naplánovalo o jednoho pracovníka na směnu navíc (zejména ve vytížených časech odpoledne), 

přineslo by to řadu výhod. Kromě klidnějšího prostředí – více pracovníků, méně stresu – tím 

organizace pokryje nečekané situace, např. pokud některý z pracovníků onemocní nebo se z jiného 

důvodu nedostaví do práce. V případě, že by na směně byl některý z nových pracovníků, je možné 

na něj dohlížet a pomáhat mu v pochopení firemních procesů.  
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Bylo by také žádoucí, aby na směně byl nějaký „volný pracovník“, který bude dělat to, co je 

zrovna potřeba. Může doplňovat zboží, chodit do skladu pro krabice od zboží, asistovat 

pracovníkovi u pokladny nebo případně jít pomoci do servisu. Může se stát, že nebude k dispozici 

servisman na seřizování lyží. Pokud by byl na směně dostatečný počet pracovníků, může jeden 

z nich při seřizování zaskočit (ten, který na to byl proškolen). Případně může převzít úkol 

servismanů a polepit hotové zboží servisními lístky. 

Pro zajištění dostatečného počtu pracovníků a připravení se na situaci, kdy by bylo 

pracovníků nedostatek, by mohla organizace zvážit příjem zaměstnanců na plný nebo částečný 

úvazek. Na každou směnu by tak byl zaručen pevný počet zaměstnanců a zbytek by se doplnil 

brigádníky. Lze také očekávat, že by došlo ke zkvalitnění služeb – zaměstnanci by byli lépe 

obeznámení s firemními procesy, měli by přehled o tom, co se na prodejně děje a předpokládá se, 

že by více rozuměli zimním sportům a dokázali zákazníkovi lépe poradit (a ve více oblastech).  

Vedení může argumentovat vyššími mzdovými náklady, ale je potřeba mít na mysli, že 

pokud bude na prodejně dostatek pracovníků, kteří se mohou zákazníkovi plně věnovat, je 

pravděpodobné, že zákazník bude spokojenější a nakoupí více produktů. 

Tabulka 14 Porovnání kritičnosti způsobů poruch před a po zavedení opatření: Dostatek 

pracovníků na směně 

Prvek / Krok ID Způsob poruchy S O Kritičnost S  
po 

zavedení 
opatření 

O  
po 

zavedení 
opatření 

Kritičnost 
po 

zavedení 
opatření 

Pracovník PK1 Nedostaví se do práce 9 4 X 5 4 II 

  PK4 Špatné rozpoložení 
pracovníka 

5 7 III 3 7 II 

  PK10 Nedodržuje daný 
systém/procesy 

7 6 III 7 4 III 

Zákazník ZK2 Nedodržuje systém 
prodejny 

5 10 X 1 8 II 

Výdej zboží S4.3 Dlouhé čekání na výdej 4 9 III 4 6 II 

Rezervace P1.5 Dlouhé čekání na 
obsloužení 

4 10 III 4 6 II 

Způsoby poruch z nižší kategorie kritičnosti, kterých se opatření týká 

Pracovník PK2 Na směně není servisman 
na seřizování 

5 6 II 5 5 II 

Vychystání 
půjčoven 

P2.2 Výpůjčky nemá kdo 
nachystat/seřídit 

5 6 II 3 6 II 

Nejvytíženější časy na prodejně jsou od 16:00 do 19:00 ve všední dny a po celou otevírací 

dobu v sobotu (9:00-15:00). S průměrnou mzdou 160 Kč/hod by pracovník navíc v těchto časech 
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stál 3 360 Kč na týden, na měsíc kolem 15 000 Kč. Pracovníci (v tomto případně brigádníci) nemusí 

preferovat docházet na pracoviště pouze na 3 hodiny denně, zvlášť v takovém případě, kdy mají 

prodejnu daleko od bydliště. Pokud by se pracovník dostavil na směnu od 14:00 měsíční náklady 

by vzrostly na 22 300 Kč. Jeden takový pracovník přinese řadu výhod popsaných výše. Organizace 

také může počítat s tím, že touto drobnou změnou dojde k navýšení tržeb, protože pracovník bude 

mít čas se zákazníkovi věnovat. 

Přijetí zaměstnanců by se pojilo s navýšením mzdových nákladů. K čisté mzdě, kterou 

dostávají brigádníci, je potřeba připočíst náklady na zdravotní a sociální pojištění a daň z příjmů. 

Pokud uvažujeme zaměstnance na hlavní pracovní poměr na 8 hodin denně s čistou mzdou 160 

Kč/hod, jeho hrubá mzda by byla 36 300 Kč za měsíc (6,5 % sociální pojištění, 4,5 % zdravotní 

pojištění, 15 % daň z příjmu – čistá mzda 26 880 Kč). Oproti dosavadním mzdovým nákladům na 

jednoho pracovníka by došlo ke vzrůstu o 26 %.  

Pokud by se organizace rozhodla investovat do zaměstnanců, měla by také uvažovat o 

zavedení letního provozu. Pokud by přijímala zaměstnance pouze na zimní sezónu, hrozí, že 

zaměstnanec pracovní místo brzy opustí. Přijímání většího množství zaměstnanců na celý rok se 

současným provozem by nebylo efektivní. 

5.4 VYLEPŠENÍ FIREMNÍCH PROCESŮ 

Vylepšení firemních procesů je souhrnný název pro činnosti, jejichž zavedením dojde 

k vylepšení procesů a tím pádem i kvality služeb. Některé z navrhovaných činností již organizace 

částečně aplikuje, ovšem nedostatečně.  

Pokud v půjčovně chybí zboží, je možnost zboží zarezervovat i z prodeje. Organizace má 

vlastní systém na odepisování zboží z e-shopu – čárové kódy se nosí k pokladně a pracovník je po 

zavírací době odepíše. Bohužel to ale ne všichni pracovníci dodržují. Bylo by dobré určit pouze 

některé pracovníky, kteří by tuto pravomoc měli a věděli by, jak postupovat při odepisování zboží. 

Emailové komunikaci se věnuje pan majitel. Vzhledem k tomu, co všechno má na bedrech 

někdy nestíhá se zákazníky touto formou komunikovat. Jako řešení se nabízí delegovat tuto činnost 

na jiného pracovníka – např. toho, který je na pokladně. Přestože je pracovně velmi vytížen, zvládne 

minimálně dvakrát denně příchozí poštu zkontrolovat (dopoledne a po zavření prodejny). 

Pracovník u pokladny by se měl věnovat kromě zpracování plateb také kontrole 

vydávaného zboží. Zamezí tak zákazníkovi v odnesení neseřízeného, cizího nebo rozbitého zboží. 

V současné době musí tento pracovník také obsluhovat zákazníky v okolí pokladny, ať už asistovat 
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při výběru hůlek, rukavic nebo helmy. Aby se mohl plně věnovat kontrole vydávaného zboží, měl 

by tuto část jeho práce převzít další pracovník. 

Částečně sem spadá také ošetření neodbornosti zaměstnanců. Každý z pracovníků zvládá 

lépe jinou oblast – někdo se vyzná v lyžích, někdo v běžkách, někdo je rychlý a kvalitní na příjmu do 

servisu a někdo zvládá s úsměvem obsluhovat zákazníky v půjčovně. Pracovníci na dané směně by 

se vždy měli dohodnout, kdo kterou činnost bude zastávat a toto rozdělení práce dodržovat. 

V poslední sezóně byl častý problém hledání originálních servisních lístků. Aktuálně mají na 

zboží servisní lístky nalepit servismani, aby mohl pracovník prodejny zboží pouze vydat. Pokud 

zboží není polepeno dřív, než si pro něj zákazník přijde, musí pracovník daný servisní lístek hledat 

v hromádce dalších i 20 lístků a zbytečně se tak prodlužuje vydání zboží. Zde by mělo vedení 

apelovat na dodržování současného opatření. 

Tabulka 15 Porovnání kritičnosti způsobů poruch před a po zavedení opatření: Vylepšení 

firemních procesů 

Prvek / Krok ID Způsob poruchy S O Kritičnost S  
po 

zavedení 
opatření 

O  
po 

zavedení 
opatření 

Kritičnost 
po 

zavedení 
opatření 

 E-shop E2 Položky skladem nesouhlasí s 
realitou 

8 5 III 8 4 III 

Majitel M1 Neodpovídání na emaily 
zákazníků 

8 8 X 4 5 II 

Pracovník PK3 Neodbornost 8 8 X 4 6 II 

Zboží v prodeji ZP1 Spárované boty jiné velikosti 7 4 III 1 4 I 

  ZP3 Je rozbité 7 5 III 3 5 II 

Náběr zboží na 
servis 

S1.1 Pracovník zvolí nevhodný úkon 5 9 III 5 6 II 

Výdej zboží S4.1 Vydání jiného zboží 8 3 III 8 2 II 

  S4.2 Chybí originál servisního lístku 5 8 III 5 5 II 

Rezervace  P1.5 Dlouhé čekání na obsloužení 4 10 III 4 6 II 

Výdej půjčoven P3.2 Lyže nejsou seřízené 8 8 X 5 6 II 

  P3.3 Zákazník si odnese jinou 
výbavu 

8 3 III 5 3 II 

Jelikož souhrn opatření se týká vylepšování procesů a organizace práce, nevznikají náklady 

na zavedení opatření. 

Pokud by chtěla organizace ve vylepšení procesů pokročit, může využít metod k tomu 

určených, jako jsou například metody Six Sigma, LEAN nebo jejich kombinace. Metoda Six Sigma 

se zaměřuje na kvalitu produktu nebo služeb a menší chybovost. Hlavní myšlenkou metody LEAN 

je postupné provádění menších zlepšení procesu zejména v oblasti zvýšení výkonnosti a snížení 
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operačních nákladů. První z kroků pro zlepšení firemních procesů byl již učiněn, a to identifikace 

problémů a jejich příčin. Organizace má tedy kde navázat. [11]  

5.5 STĚHOVÁNÍ DO VĚTŠÍCH PROSTOR 

Přestože se organizace relativně nedávno přestěhovala do nových prostor, přestávají jí 

pomalu stačit. Během setkání týmu jeden člen také prohlásil, že „současné prostory přestaly stačit 

ve chvíli, kdy jsme se do nich nastěhovali“. Přestože prostor je dobře využit, při odpoledním 

zaplnění prodejny zákazníky nezbývá moc místa na pohyb.  

Velký zájem je o půjčovnu, které nestačí prostory původně k tomu vymezené. Největší 

problém je s botami. Organizace má navíc v plánu rozšířit nabídku skialpinistického vybavení na 

půjčení, které se bude muset umístit na úkor lyžařských bot na prodej. 

Pracovníci se také každý týden potýkají s nedostatkem místa na nachystání půjčoven na 

další den. Půjčovny často bývají nachystány před police s vystavenými botami a pro zákazníky je 

téměř nemožné se k nim dostat a nějaké vyzkoušet. 

Při přestěhování do jiných prostor by mohlo také dojít k vylepšení zákaznického komfortu. 

Zákazníci si často stěžují, že u současné prodejny nejsou vyhrazena žádná parkovací místa pro 

zákazníky a musejí parkovat na místech rezidentního parkování (tzv. modrých zónách), často velmi 

daleko od prodejny.  

Tabulka 16 Porovnání kritičnosti způsobů poruch před a po zavedení opatření: Stěhování do 

větších prostor 

Prvek / Krok ID Způsob poruchy S O Kritičnost S  
po 

zavedení 
opatření 

O  
po 

zavedení 
opatření 

Kritičnost 
po 

zavedení 
opatření 

Vychystání 
půjčoven 

P2.3 Není místo na chystání 
půjčoven 

5 7 III 5 3 II 

Způsoby poruch z nižší kategorie kritičnosti, kterých se opatření týká 

Zboží v prodeji ZP5 Nedostatek místa na vystavení 
zboží 

6 4 II 6 1 I 

Znovu prodejnu stěhovat je velký krok, proto je potřeba zvážit všechny výhody a nevýhody.  

Pokud by se organizace rozhodla přestěhovat, mohla by rozšířit sortiment o lyžařské 

oblečení, nebo pouze rozšířit nabídku stávajících produktů od dalších výrobců. Došlo by k navýšení 

provozních výdajů, organizace by také musela sehnat nové pracovníky, ideálně na plný úvazek. 

Starosti spojené se samotným stěhováním a zařizováním nových prostor jsou samozřejmé. 
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Prodejna se po celou dobu svého působení nachází na téměř stejném místě. Pokud by se 

přestěhovala daleko, je možné, že pro některé zákazníky bude lépe dostupná konkurenční 

prodejna. Na druhou stranu je ale možnost získat zákazníky nové v místě nové prodejny. 

Celkové náklady je možné rozdělit do několika kategorií – náklady na stěhování, pořízení 

nového vybavení, doplnění zboží a náklady na nové pracovníky. U většiny z nich záleží především 

na velikosti nových prostor. Vhodné by bylo vyhledat takové prostory, které budou alespoň jednou 

tak velké jako doposud. Odhad nákladů je vyčíslen v kapitole 5.9. 

Organizace se také musí rozhodnout, zda by upřednostnila přesunout se do prostor cizích 

a pokračovala by v placení nájmu, nebo by si postavila vlastní prostory, případně nějaké koupila. 

Výhody a nevýhody jednotlivých variant nejsou předmětem této práce a organizace by je musela 

zvážit sama. Odhadované náklady jsou opět zmíněny v kapitole 5.9. Výše nákladů se v tomto 

případě odvíjí nejen od velikosti prostor, ale také od dané lokality. 

5.6 POŘÍZENÍ MOBILNÍHO TELEFONU 

Často je potřeba se se zákazníkem spojit. Může se stát, že chybí rezervované zboží 

v půjčovně, servisní úkon byl vyhodnocen nesprávně při náběru zboží, lyže nelze seřídit a je 

potřeba se se zákazníkem domluvit, jak postupovat, nebo došlo k poruše stroje a nebude dodržen 

čas vyzvednutí. Nastávají situace, kdy se se zákazníkem nelze spojit. A stejně je tomu i naopak – 

mnohdy se zákazník nemůže dovolat na prodejnu, protože se pracovníci věnují zákazníkům na 

prodejně a na braní telefonů není čas. 

Z těchto důvodů by bylo vhodné nahradit pevnou linku mobilním telefonem. Organizace 

by tak získala další možnost komunikace přes SMS zprávy. Pokud se zákazníkovi nedovolá, je 

možnost mu poslat SMS zprávu s informací o jaký problém se jedná a ať zákazník zavolá zpět, až 

bude mít prostor. Některé nepříznivé situace odhalí pracovníci až po zavírací době, klidně ve 20:00. 

S pevnou linkou by hovor v takto pozdních hodinách neriskovali, ale SMS by napsat mohli bez 

vyrušení zákazníků.  

Na druhou stranu s pořízením mobilního telefonu vyvstanou nové hrozby. Pevná linka má 

vyhrazené místo, kam se vždy vrací a kde se dobíjí. U mobilního telefonu by mohlo být obtížnější 

sledovat stav jeho baterie. Navíc by se také mohlo stát, že zákazníci by využívali možnost psaní SMS 

zpráv místo hovorů, což by vedlo k většímu zatížení pracovníků.  
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Tabulka 17 Porovnání kritičnosti způsobů poruch před a po zavedení opatření: : Pořízení 

mobilního telefonu 

Prvek / Krok ID Způsob poruchy S O Kritičnost S  
po 

zavedení 
opatření 

O  
po 

zavedení 
opatření 

Kritičnost 
po 

zavedení 
opatření 

Telefon T1 Zákazníkovi se nelze dovolat / 
nelze se s ním spojit 

7 8 X 4 6 II 

  T2 Zákazník se nemůže dovolat na 
prodejnu 

8 10 X 4 7 II 

Předpokládá se, že cena tarifu by byla podobná jako doposud u pevné linky. Nákladem 

v tomto případě by bylo pouze pořízení mobilního telefonu. Doporučená částka je 10 000 Kč. Je 

také možné, že organizace by k novému tarifu dostala mobilní telefon k užívání v ceně tarifu. 

5.7 RETENCE 

U některých způsobů poruch bylo vyhodnoceno, že přestože se nacházejí v kategoriích 

kritičnosti, které byly na začátku určeny jako ty, které potřebují ošetření, není žádoucí navrhovat 

opatření a dané riziko jednoduše přijmout. 

Jedním z nich je přílišná vstřícnost majitele a snaha vyhovět všem požadavkům zákazníků. 

Přestože jeho chování může vnést do chodu organizace chaos nebo pracovníci musejí dělat 

nadstandartní úkoly, je vstřícnost majitele jedním z důvodů, proč se zákazníci rádi vracejí. 

Chybějící telefon na zákazníka může umocnit jinou negativní událost, např. když se nevrátí 

zboží, které měl zákazník zarezervované a je potřeba, aby si vyzkoušel jiné. Bohužel je to chyba 

z nepozornosti nebo stresu, která se může stát a jejímu výskytu nelze plně zabránit. Je pouze 

možné na školeních zdůraznit důležitost vyplněného kontaktu. 

Poslední událostí, která nebude ošetřena, je situace, kdy si zákazník zboží nevyzvedne. 

V současné době má organizace jako opatření zavedené „předzálohy“ na rezervaci – jedná se o 

drobnou částku (100-200 Kč) za vybrání a rezervování kompletu. Pokud si zákazník půjčovnu 

nevyzvedne, tato „předzáloha“ zůstává organizaci. Opatření, kterým by byla hodnota rizika snížena, 

nebylo navrženo. Je možné během rezervace půjčovny požádat zákazníka, aby zavolal, pokud bude 

vědět, že si zboží nevyzvedne, a to mohlo být případně půjčeno někomu dalšímu. 
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Tabulka 18 Přehled způsobů poruch z kategorií III a X, u kterých bylo rozhodnuto riziko přijmout 

Prvek / Krok ID Způsob poruchy S O Kritičnost 

Majitel M3 Přílišná vstřícnost 3 8 III 

Náběr zboží na servis S1.3 Chybí telefon na zákazníka 6 7 III 

Rezervace P1.3 Chybí telefon na zákazníka 6 7 III 

Výdej půjčoven  P3.5 Zákazník si zboží nevyzvedne 3 8 III 

5.8 OSTATNÍ 

V této kapitole jsou zmíněna opatření týkající se méně způsobů poruch. Informace o snížení 

hodnoty rizika je možné si prohlédnout v příloze. 

5.8.1 Zajištění dostatku zboží 

Přestože má organizace k dispozici relativně velké skladovací prostory, využívá jich 

nedostatečně. Je možné udělat větší předobjednávky nového zboží, aby měl zákazník možnost 

výběru po celou sezónu, nejen na začátku. Stejně tak je potřeba zajistit dostatečné množství zboží 

do půjčovny, aby nemuselo docházet k doplňování zboží z prodeje. Opatření se týká způsobů 

poruch ZP2 a P1.1. 

Náklady spojené s tímto opatřením nejsou náklady navíc. Organizace by místo postupného 

doplňování měla udělat velké doskladnění na začátku sezóny. Daný obnos peněz tedy neutratí 

postupně, ale najednou. Pokud má daný obnos k dispozici, vyplatí se ho investovat do zboží hned. 

Většina dodavatelů navíc nabízí nižší cenu produktů v předobjednávkách anebo dokonce slevu 

podle odebraného objemu produktů. Organizace by na produktech ušetřila a také by byl dostatek 

času na jejich zpracování. 

Pokud bude mít organizace dostatečný výběr zboží po celou sezónu, je možné, že prodá 

více zboží a bude muset v průběhu sezóny zboží doobjednat. V takovém případě by náklady mohly 

být až 500 000 Kč. 

Aby organizace dokázala odhadnout potřebné množství, měla by vycházet ze statistik 

prodeje z minulých let a sledovat celkový trend tržeb. 

5.8.2 Kontrola údajů na seřízení 

Toto opatření slouží především ke zbavení se odpovědnosti za nesprávně vyplněné údaje 

na seřízení a týká se poruch S1.4 a P1.4. Může se stát, že se pracovník při vypisování přeslechne 

nebo přepíše a lyže jsou seřízené na jinou výšku nebo váhu. Díky tomuto opatření by zákazník 

zkontroloval zapsané údaje a jejich správnost potvrdil podpisem. 
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Došlo by pouze k úpravě servisních lístků, náklady na zavedení opatření jsou nulové. 

5.8.3 Zajištění dostatku vybavení do servisu 

Velkou hrozbou je nefunkční stroj v servisu (S3.4). Jelikož jsou servismani manuálně zruční, 

dá se v případě drobné poruchy stroj opravit – většinou se jedná o rozbité čidlo. Je ale potřeba 

zajistit, aby se náhradní čidla na prodejně nacházela. 

Dalším typem vybavení potřebné k doplnění jsou šablony na montáže. Každý typ vázání je 

specifický. Pokud servisman nemá k dispozici správnou šablonu, musí polohu děr odměřit ručně a 

nastává tak prostor pro chybu a zničení zboží (S3.3). Šablony se dají sehnat přímo od dodavatelů – 

jsou ale každá jiná a zabírají hodně místa. Nabízí se tím pádem možnost nechat si vysoustružit 

šablony na míru – ta je ale ovšem nákladnější. 

Tým doporučil pořízení 10 nových šablon. Jejich cena se pohybuje mezi 3 000 – 5 000 Kč 

pro sjezdová vázání a mezi 6 000 – 12 000 Kč pro skialpinistická vázání. Na nákup nových šablon (6 

sjezdových a 4 skialpinistické) při výpočtu se střední hodnotou organizace potřebuje 60 000 Kč. 

Pokud by se organizace rozhodla pro variantu šablon vlastních, cena by mohla dosáhnout 80 000 

Kč, ale ušetřilo by se místo potřebné ke skladování šablon. 

Většinou dochází k poruše optických čidel, které kontrolují polohu lyží nebo snowboardu 

ve stroji. Druhů čidel je však mnoho. Bylo by dobré, kdyby si servis vytipoval ty nejvíce potřebné a 

nakoupil je do zásoby. Jedná se o zhruba 10 čidel, každé za pořizovací cenu od 1 500 do 5 000 Kč.   

5.8.4 Méně druhů zboží v půjčovně 

Opatření se týká způsobů poruch P2.1 a P4.3 souvisejících s nahrazováním rezervovaného 

zboží pro zákazníka. Organizace disponuje velkým množstvím vybavení na půjčení. Bohužel je tam 

toto vybavení umisťováno během sezóny nahodile a každý kus je originál. Systematicky se zboží do 

půjčovny doplňuje většinou dvakrát až třikrát za sezónu, když majitel jede pro zboží za 

dodavatelem, který vyřazuje starší vybavení z půjčovny.  

U dětského lyžařského vybavení se postupem času povedlo organizaci ponechat několik 

málo druhů bot a lyží. Pokud dané zboží při chystání půjčoven z jakéhokoliv důvodu chybí, není 

problém ho nahradit jiným kusem ve stejné velikosti. 

Organizace by mohla zvážit podobný postup také u dospěláckého vybavení. Kromě situace 

s nahrazením chybějícího zboží by také pracovníci měli o něco jednodušší práci – dokázali by snáz 

popsat zákazníkovi charakter lyže nebo lyžařské boty. U dospěláckého vybavení není žádoucí 

stáhnout druhy zboží na minimum, protože dospělý zákazník dokáže více popsat, jakou lyži nebo 
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botu potřebuje. Účelem tohoto opatření je zamezit tomu, aby se v půjčovně nacházel jeden pár lyží 

od každého druhu a zařídit, aby párů lyží od každého druhu bylo alespoň 10. 

Toto opatření by se mělo realizovat postupně, o což se i organizace v posledních letech 

snaží. Vyřazené zboží pak může nabízet k prodeji. Vedení by mohlo zvážit přidání úplně nového 

zboží do půjčovny, zejména lyžařských bot. U ostatních druhů bot se tomu tak děje a pouze lyžáky 

v obnově zaostávají. 

Náklady na jeden set dospěláckých bazarových lyží (cca 20 kusů) jsou kolem 30 000 Kč. 

Dospělácké lyžařské boty většinou dodavatelé neposkytují v tak velkém množství. Pokud by se 

organizace rozhodla vyměnit současné lyžáky za úplně nové ze střední cenové kategorie, set (cca 

20 párů) by vyšel na 22 000 Kč.  

5.8.5 Tabulka na VIP lyže 

Organizace nabízí možnost si vyzkoušet modely lyží značek, které v prodejně nabízí 

k prodeji nové. O tuto službu je stále větší zájem a rozšířil se i počet dostupných lyží. Problémem 

při současném systému je, že pracovník nezjistí dostupnost lyží na požadovaný termín, pokud se 

lyže nenacházejí fyzicky na prodejně. Po diskusi v týmu bylo vyhodnoceno, že není žádoucí zavádět 

na celou půjčovnu elektronický systém, ale bylo navrženo vytvořit alespoň rezervační tabulku právě 

na VIP lyže. Opatření tak částečně pokrývá situace, kdy není na prodejně volné zboží na rezervaci 

(P1.1). 

Jednalo by se o sdílenou tabulku např. přes Google disk, ke které by měl každý z pracovníků 

přístup. V tabulce by byly vypsány všechny páry lyží dostupné k půjčení a bylo by zaznačeno, 

v kterém termínu jsou již rezervované. Navíc by tím organizace získala přehled, kolik a jakých lyží 

je k dispozici. Tato informace nemusí být vždy jasná, protože během sezóny si může zákazník po 

domluvě s majitelem testovací model odkoupit. Majitel by tak navíc získal přehled o tom, kolikrát 

daný pár lyží „jel“ a kolik zisku mu přinesl. 

Aby se nemuseli pracovníci přihlašovat na vlastních telefonech, mohla by organizace pořídit 

jeden nebo dva tablety, na kterých by si mohly tabulku zobrazit. Tyto tablety by se také daly využít 

k ověření dostupnosti zboží ve skladu – tyto informace nyní dostane pracovník pouze u počítače u 

pokladny.  

Rozpětí cen tabletů je opravdu velké. Na pořízení dvou tabletů včetně potřebného 

příslušenství by organizaci mohla vyčlenit 10 000 Kč. Tabulka by byla vytvořena zaměstnanci 

během letní inventury. 
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5.8.6 Nový regál na boty 

Jak již bylo zmíněno je o služby půjčovny stále větší zájem. Současný regál na boty je 

posuvný a může v něm vyhledávat boty vždy pouze jeden pracovník. Aby došlo k urychlení 

v půjčovně, je navrženo současný regál nahradit obyčejnými dřevěnými policemi, které jsou na 

prodejně použity na vystavování zboží na prodej. Cílem opatření je snížit čekací dobu zákazníků 

(P1.5). 

V současném regálu se nachází přes 250 párů bot, konkrétně 85 párů běžkařských bot, 72 

párů dětských lyžáků, 93 párů dospěláckých lyžáků a 15 párů snowboardových bot (celkem 265 

párů). Nový regál umístěný na stejném místě by disponoval kapacitou menší, pouze kolem 200 

párů bot. Regál byl navržený tak, aby velikost polic byla stejná, pouze na běžecké boty by byly police 

užší a nižší. Výška polic u menších bot by se dala ještě upravit, ale kapacita by vzrostla maximálně 

o 24 dalších párů. 

Před realizací tohoto návrhu by měla organizace zvážit, zda je pro ni důležitější větší 

kapacita regálu nebo rychlost obsluhování zákazníků. Jelikož by došlo k ucelení vzhledu všech polic, 

mohli by si zákazníci tento nový regál s vybavením pro půjčovnu splést se zbožím na prodej a snažili 

by si vybavení zkoušet sami. Stálo by za zvážení sekci půjčovny alespoň částečně vizuálně odlišit. 

Náklady spojené s výměnou regálu by byly poměrně vysoké. Přestože se návrh z počátku 

jevil jako dobré řešení, po jeho důkladné analýze se jeví spíše jako nevýhodný. 

5.8.7 Příjemná atmosféra  

Velmi abstraktním pojmem je vytvoření příjemné atmosféry pro zákazníky. Cílem tohoto 

opatření je, aby se zákazník cítil v prodejně příjemně, i když by musel čekat delší dobu na 

obsloužení. 

Sem spadá mít na prodejně čisto, doplněné zboží a dostatek kvalitních a příjemných 

pracovníků. Jedná se pouze o doplnění předešlých navržených opatření a není spojeno 

s navýšením nákladů. 

5.9 NÁKLADY SPOJENÉ S NAVRHOVANÝMI OPATŘENÍMI 

Níže v tabulce 19 jsou shrnuty odhadované náklady spojené s realizací jednotlivých 

opatření. Náklady jsou vyčísleny za rok – uvažuje se od začátku sezóny do začátku následující. 

U některých opatření jsou odhadnuty dvě výše nákladů – optimistická a pesimistická. Výše nákladů 
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je spojena také s ochotou organizace investovat do jednotlivých opatření. Vyšší investovaná částka 

může přinést více výhod. 

Průměrná výše odhadovaných nákladů se liší v závislosti na zvolené variantě prostor, kam 

by se organizace přestěhovala. Pokud neuvažujeme náklady za nájem nebo pořízení vlastních 

prostor, je průměrná hodnota odhadovaných nákladů 5 372 950 Kč.  

Tabulka 19 Přehled odhadovaných nákladů navrhovaných opatření [vlastní] 

Návrh opatření 
Suma nákladů za rok v Kč 

Optimistický odhad Pesimistický odhad 

Příjem vedoucího pracovníka 504 000 

Pravidelné školení 25 500 

Dostatek pracovníků na směně 45 000 66 900 

  ad – příjem zaměstnance 436 800 

Vylepšení procesů 0 

Stěhování do větších prostor 

  a.1) nájem 1 800 000 3 000 000 

  a.2) pořízení vlastních prostor 20 000 000 35 000 000 

  b) náklady na stěhování 200 000 350 000 

  c) nové vybavení 500 000 800 000 

  d) doplnění zboží 1 000 000 1 500 000 

  e) náklady na nové pracovníky 1 310 400 2 184 000 

Dostatek zboží 0 500 000 

Kontrola údajů na seřízení 0 

Zajištění vybavení do servisu 

  a) šablony na montáž vázání 60 000 80 000 

  b) náhradní čidla 15 000 50 000 

Méně druhů zboží v půjčovně 52 000 100 000 

Tabulka na VIP lyže 0 

Zajištění příjemné atmosféry 0 

Součet jednotlivých odhadovaných nákladů bez uvažování a.1) a a.2) 

  4 148 700 6 597 200 

Průměrná hodnota odhadovaných nákladů 5 372 950 

 - s nájmem 7 772 950 

 - s vlastními prostory 35 272 950 

Jak již bylo zmíněno, pokud by se organizace rozhodla pro příjem zaměstnanců a/nebo 

vedoucího pracovníka, měla by tomu tak učinit na celý rok a zvážit zavedení letního provozu 

alespoň nějakou částečnou formou. Náklady na tyto pracovníky jsou vyčísleny za jeden rok. 

Vedoucí pracovník by organizaci za stál 504 000 Kč a jeden zaměstnanec 436 800 Kč.  

Dostatek pracovníků na směně byl vyčíslen pro vytížené časy, které jsou popsány výše. To 

se netýká všech měsíců v sezóně, ale pouze tří – prosinec, leden a únor. Proto se částka za celý rok 

pohybuje v rozmezí 45 000 – 66 900 Kč.  
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Jednoznačně nejnákladnější položkou je stěhování do větších prostor. V tabulce jsou 

popsány obě zmiňované varianty – pronájem i pořízení vlastních prostor. Pokud by organizace 

neměla dostatek prostředků na financování vlastních prostor, může využít cizího kapitálu, ať už 

zapojením banky nebo přizváním investora. Pokud by se rozhodla pro postavení vlastních prostor, 

je nutné zmínit, že prostředky nebude potřebovat všechny najednou, respektive je nevynaloží 

všechny za jeden rok, ale rozložily by se do časového horizontu minimálně dvou let. 
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6 DISKUSE 

Analyzovaná organizace se řízením rizik nikdy cíleně nezabývala, přestože si je některých 

svých slabých stránek vědoma. Tato diplomová práce předkládá organizaci praktické návrhy, jak 

se na nejvýznamnější rizika připravit nebo s nimi pracovat. 

Kromě navržených opatření má nyní organizace k dispozici také soupis silných a slabých 

stránek, příležitostí a hrozeb, kterého může využít při strategickém rozhodování nebo plánování. 

Má k dispozici také vypracovanou FMECA tabulku, kterou může aktualizovat podle potřeby. Je 

možné do ní doplnit sloupec, kdo nese za realizaci nápravného opatření odpovědnost. 

Velkým přínosem bylo také využití týmové metody pro posouzení rizik, protože během 

schůzí byla prodiskutována i další témata spojená s chodem organizace. Přestože se nejedná o 

opatření k identifikovaným rizikům, měla by o navrhovaných změnách organizace taktéž uvažovat. 

Jedním z návrhů bylo pořízení druhé seřizovačky. Organizace vlastní momentálně jen jednu 

seřizovačku a dá se říct, že se během dne nezastaví. Někdy je zájem o seřízení tak velký, že 

pracovníci musí zůstávat přesčas, případně chodit před otevírací dobou. Když se technik 

společnosti, od které seřizovačku organizace má dozvěděl, kolik seřízení za sezónu se na ní udělá, 

doporučil organizaci pořídit druhou, klidně i třetí. Problémem je místo – po reorganizaci servisu by 

bylo možné umístit jednu navíc. Myšlenka pracovníků byla taková, že jedna seřizovačka by sloužila 

pro seřizování lyží z půjčovny, druhá na lyže ze servisu. Vedla se také diskuse o tom, kdo by lyže 

z půjčovny měl seřizovat. Návrh padl buď na pracovníky půjčovny, kteří by museli být proškoleni, 

nebo na přijetí nového pracovníka do servisu. Pokud by se seřizování věnovalo více osob, nejspíš 

by docházelo k větší chybovosti, a proto by bylo lepší, kdyby se seřizování věnovali pouze pracovníci 

servisu. 

Dále se také řešila změna formátu servisních a výpůjčních listů. Již během návrhové části 

bylo organizaci doporučeno přidat na servisní lístek místo pro podpis zákazníka kvůli údajům na 

seřízení. Dále by se místo vypisování času vyzvednutí pouze zakroužkoval čas již předtištěný – 16 

nebo 19. Vhodné by bylo také připsat na výpůjční listy, že platba je možná pouze v hotovosti a 

celkově upravit podmínky půjčení na zadní straně výpůjčního listu. 

Dalším doporučením je aktualizace a zjednodušení ceníku půjčovny. Položky v něm jsou 

rozepsány velmi do detailu a ceník je tak zbytečně dlouhý. Při důkladném pohledu lze také vidět, 

že některé ceny jsou určeny náhodně a bylo by vhodné provést novou kalkulaci. 
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Přestože má organizace mnoho stálých zákazníků, měla by jít s dobou a více se prezentovat 

na sociálních sítích. Nejen že by získala nové zákazníky, ale ty stálé by mohla informovat o nově 

naskladněném zboží, změně otevírací doby apod. Správa sociálních sítí může být časově náročná, 

a proto je potřeba, aby organizace definovala, jaké přínosy jejich zavedením očekává. Pokud by 

jejich prostřednictvím chtěla pouze zákazníky informovat, stačí pro jejich správu jeden 

z pracovníků. Pokud by pomocí nich chtěla získat nové zákazníky a vytvářet zajímavý nebo 

informativní obsah, stálo by za zvážení najmout profesionála. 

Velmi zmiňovaným tématem v průběhu diplomové práce byl absentující letní provoz. Za 

současného stavu a bez velkých změn může organizace pokračovat nadále pouze v zimním 

provozu. Pokud by se ale rozhodla přijmout zaměstnance nebo se přestěhovat do větších prostor, 

je zavedení letního provozu nevyhnutelné. Nabízí se věnovat se cyklistice, jako to dělá většina 

konkurence. Dalším nápadem bylo půjčování kolečkových lyží. Definitivnímu rozhodnutí by měla 

předcházet analýza trhu – o co je momentálně největší zájem, případně čeho má Brno nedostatek. 

Dá se využít Porterovy analýzy.  

Kromě navrhovaných opatření pro stávající procesy servisu a půjčovny by mohla 

organizace využít procesní FMECA tabulky a celkově proces vylepšit. Ještě více zefektivnit, snížit 

náklady apod. 

Většina navrhovaných opatření je spojena s minimálními náklady. U většiny z nich má taky 

organizace na výběr, jakou částku se rozhodne do daného opatření investovat. Organizace dostala 

k dispozici veškeré podklady, aby mohla v řízení rizik aktivně pokračovat.  
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7 ZÁVĚR 

Cílem diplomové práce bylo identifikovat, analyzovat a ohodnotit rizika vybraného 

podnikatelského subjektu včetně návrhu opatření ke snížení rizik. Vybraným podnikatelským 

subjektem pro účely diplomové práce byl podnik SKI Centrum Brno, jehož hlavní činností je 

poskytování služeb v oblasti zimních sportů. 

Na základě provedené rešerše na téma řízení rizik byla ve vybrané společnosti 

identifikována, analyzována a ohodnocena možná rizika. Pomocí metod strategické analýzy došlo 

k identifikaci hrozeb vnějšího a vnitřního prostředí. V rámci práce byla provedena SWOT analýza, 

shrnující silné a slabé stránky organizace a možné hrozby a příležitosti.  

Pro analýzu a kvantifikaci rizik byla zvolena metoda FMECA, jejíž použití je univerzální. Po 

rozdělení systému na prvky a identifikaci dvou hlavních procesů bylo identifikováno a analyzováno 

83 způsobů poruch. Pozornost by měla organizace věnovat zejména lidským zdrojům, jelikož je 

nejvíce rizik spojeno právě s pracovníky. 

V poslední části se práce zabývala návrhem opatření ke snížení hodnoty rizik. Jednotlivé 

návrhy byly popsány včetně možných přínosů nebo nových hrozeb souvisejících se zavedením 

opatření. Došlo také k odhadu nákladů spojených se zavedením opatření, aby organizace měla 

k dispozici podklady pro rozhodování, zda se zavedení opatření vyplatí nebo ne.  

Kromě navržených opatření je velkým přínosem také diskuse, která v organizaci vlivem 

spolupráce na této práci vznikla. Pracovníci přicházeli s podnětnými nápady, jak by organizace 

mohla zlepšit svoje služby mimo posuzovaná rizika. 

Díky této práci dostala organizace podklady pro řízení rizik, které může v budoucnu 

využívat. Pozornost by měla věnovat především kritickým rizikům a dodržování navržených 

opatření. 
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Příloha č. 1: FMECA analýza – současný stav 

Prvek ID Způsob poruchy 
Možné důsledky 

S Možné příčiny Poznámky O 
Stávající kontrolní 

opatření 
Kritičnost 

Místní důsledek Konečný důsledek 

Dodavatelé D1 Ztráta dodavatele Nedostatek zboží na prodej a na 
půjčení; 
Majitel musí získat nového 
dodavatele 

Zákazník má menší výběr - 
odchod ke konkurenci; 
Majitel nemá čas na jiné 
provozní záležitosti 

9 Malé odběry zboží; 
Dodavatel končí 

  2  - II 

  D2 Nemá dostatek zboží na 
doobjednání v průběhu 
sezóny 

Prodejna si musí vystačit se zbožím 
objednaným na začátku sezóny 

Zákazník má menší výběr - 
odchod ke konkurenci 

9 Vyrobeno málo kusů, 
velký zájem 

  2  - II 

  D3 Dodá nesprávné množství 
nebo nesprávné zboží 

Vykomunikovat s dodavatelem 
nápravu 

Zdržení procesu 
naskladnění, zákazník 
dostane zboží později 

7 Selhání lidského faktoru - 
přehlédnutí u dodavatele 

  1  - I 

  D4 Dlouhá doba dodání zboží Na prodejně bude málo zboží na 
výběr 

Zákazník má menší výběr - 
odchod ke konkurenci; 
Nedostatek 
času/pracovníků na 
doskladnění zboží 

9 Zdržení zboží v přepravě   1  - II 

E-shop E1 Nefunguje Zákazník si nemůže prohlédnout 
nebo koupit zboží 

Zákazník může objednat od 
konkurence 

8 Nezaplacení nájemného; 
Vina poskytovatele 

  2  - II 

  E2 Položky skladem nesouhlasí 
s realitou 

Při vychystávání objednávek se 
pracovník zdrží hledáním 

Zákazník nedostane své 
zboží a objednávka se musí 
stornovat 

8 Přidávání věcí z prodeje 
do půjčovny bez 
odepsání ze systému; 
Špatně naskladněno 

  5 Kódy ze zboží, které je 
přidané do půjčovny, 
pracovník přinese k 
pokladně a odepíše 

III 

Majitel M1 Neodpovídání na emaily 
zákazníků 

Zákazník se nedozví, co potřeboval 
vědět 

Zákazník je nespokojený; 
dožaduje se odpovědi na 
prodejně nebo odejde ke 
konkurenci 

8 Majitel je zahlcen jinou 
prací, např. braním 
telefonů 

  8  - X 

  M2 Neplnění manažerských 
funkcí 

Pracovníci nejsou dostatečně 
informováni, motivováni, vedeni 

Zdržení procesů, 
nespokojenost pracovníků 

9 Povaha majitele pozdní plánování směn, 
neefektivní nakládání s 
vlastním časem  

6  - X 

  M3 Přílišná vstřícnost Snaha vyhovět všem požadavkům 
zákazníků 

Chaos a zdržování procesů 3 Povaha majitele   8  - III 

Okolí O1 Nedostatek sněhu Za sněhem se musí cestovat dál Menší zájem o lyže; 
Přechod zákazníků na jiný 
sport 

9 Klimatická změna   2  - II 

  O2 Vstup nové konkurence Zákazník bude mít větší výběr  Snížení tržeb 9  - např. zahraniční řetězec 
Bründl 

2  - II 
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Prvek ID Způsob poruchy 
Možné důsledky 

S Možné příčiny Poznámky O 
Stávající kontrolní 

opatření 
Kritičnost 

Místní důsledek Konečný důsledek 

  O3 Zrušení lyžařských kurzů na 
ZŠ a SŠ 

Menší zájem o služby SC Dlouhodobě nižší zájem o 
lyžování - mladší generace 
není k zimním sportům 
vedena 

8 Nedostatek sněhu v ČR   2  - II 

  O4 Ztráta kontaktů se školami  - Menší zájem o půjčovnu 8 Nespokojenost se 
službami; 
Špatná komunikace 

  1  - I 

Prodejna PA1 Výpadek elektřiny Není možné pokračovat v pracovní 
činnosti (servis, pokladna) 

Znesnadnění práce, 
prodloužení firemních 
procesů;Zákazník nemusí 
dostat lyže ze servisu včas 

9 Nečekaná událost   2 U pokladny jsou 
zajištěné paragony na 
vypsání dokladu ručně 

II 

  PA2 Zvýšení nájmu  - Zvýšení výdajů, možné 
navýšení cen služeb 

9 Inflace   2  - II 

  PA3 Vykradení Znemožnění činnosti Velká finanční ztráta 9 Nezamčení prodejny   1  - II 

  PA4 Požár Zničení zboží; může dojít ke zranění 
pracovníků a zákazníků 

Velká finanční ztráta a 
znemožnění činnosti 

9 Zkrat elektřiny; 
Chyba v servise; 
Vznik požáru jinde v 
budově 

  3 Pojištění; 
Vhodně umístěné 
hasící přístroje 

III 

  PA5 Kluzká podlaha v servise Pracovník uklouzne Zranění pracovníka a 
případně poškození zboží 

9 Vycáknutí vody z výlevky; 
Neutření podlahy po 
broušení  

  9 Pravidelné utírání 
země 

X 

  PA6 Manko  - Finanční ztráta 2 Špatné vrácení; 
Krádež 

  7  - II 

Pracovník PK1 Nedostaví se do práce Na směně je méně lidí, než bylo 
zamýšleno 

Utvoření dlouhé fronty 9 Nemoc; 
Nedozví se s 
dostatečným předstihem, 
kdy má přijít 

  4  - X 

  PK2 Na směně není servisman 
na seřizování 

Zdržení pracovníka - musí zboží 
popsat; 
Lyže jde seřídit pracovník z prodejny 

Nespokojenost zákazníka, 
utvoření dlouhé fronty, 
zahlcení servisu; 
Utvoření dlouhé fronty - o 
pracovníka méně 

5 Nemoc; 
Nedostatek pracovníků v 
servisu 

  6 Snaha sehnat za 
nemocného náhradu 

II 

  PK3 Neodbornost Při obsluhování zákazníků "vaří z 
vody" 

Zákazník dostane nevhodný 
produkt a může být 
nespokojen 

8 Nebyl dostatečně zaučen; 
Nezájem o to se 
vzdělávat  

  8 Vhodné rozdělení 
práce (ne vždy možné) 

X 
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Prvek ID Způsob poruchy 
Možné důsledky 

S Možné příčiny Poznámky O 
Stávající kontrolní 

opatření 
Kritičnost 

Místní důsledek Konečný důsledek 

  PK4 Špatné rozpoložení 
pracovníka 

Dělá chyby v procesech; 
Nevhodná/nepříjemná komunikace 
s pracovníky/zákazníky 

Ostatní pracovníci po něm 
musí chyby napravovat; 
Špatná nálada pracovníků i 
zákazníků - celková 
nespokojenost 

5 Stres, přepracování např. únava 7  - III 

  PK5 Nemá vhodnou povahu Pracovník je drzý, vystresovaný, líný, 
… 

Působí neprofesionálně a 
zákazník nemusí být 
spokojen 

4 Selhání při přijímacím 
pohovoru 

  3  - II 

  PK6 Odchod za jinou prací Na směny je k dispozici méně 
pracovníků 

Je potřeba sehnat a zaučit 
nové pracovníky 

9 Sezónnost práce shání se pozdě, malý 
prostor pro zaučení 

3  - III 

  PK7 Odchod klíčového 
pracovníka 

Není nikdo, kdo by danou práci 
zvládl vykonat místo něj 

Neschopnost pokračovat ve 
stejně kvalitních službách 
jako doposud 

9 Sezónnost práce; 
Jde za lepšími pracovními 
podmínkami 

  2  - II 

  PK8 Nemá přidělenou 
odpovědnost 

Pracovník jedná pouze ve svém 
zájmu 

Nepřijde na domluvenou 
směnu 

3 Majitel si chce vše řešit 
sám 

  10  - III 

  PK9 Nemá jasně danou 
pravomoc 

Pracovník se musí dovolit u majitele, 
zda může např. půjčit lyže z prodeje 

Působí neprofesionálně; 
zdržení procesu 

5 Laxní přístup majitele Není jasné, kdo si co 
může dovolit 

10  - X 

  PK10 Nedodržuje daný 
systém/procesy 

Vytváří chaos Ostatní pracovníci po něm 
musí chyby 
napravovat;Působí 
neprofesionálně a zákazník 
nemusí být spokojen 

7 Nebyl dostatečně 
zaučen;Lenost, nezájem 

  6 Informování od 
zkušenějších 
pracovníků 

III 

  PK11 Neoprávněně využívá 
firemních výhod 

Požadavky "zahltí" servis i půjčovnu Méně lyží na půjčení, menší 
kapacita na servis 

3 Vágně definované výhody Půjčování lyží, servis 
pro všechny kamarády 

6  - II 

  PK12 Nevhodně mluví o 
zákazníkovi 

 - Nespokojenost zákazníka až 
jeho ztráta 

8 Povaha/nálada 
pracovníka 

ze servisu jde všechno 
slyšet do prodejny 

7  - X 

  PK13 Špatné vztahy na pracovišti Vyhýbání se určitým pracovníkům Nechtějí spolu být na 
směně; 
Pracovník má strach se jít 
zeptat do servisu - na lyžích 
od zákazníka je zvolen 
špatný úkon 

5 Osobní spory, odlišné 
povahy; 
Neplní pracovní 
povinnosti 

jsou na telefonu místo 
práce, nedodržují 
systém, … 

3  - II 
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Prvek ID Způsob poruchy 
Možné důsledky 

S Možné příčiny Poznámky O 
Stávající kontrolní 

opatření 
Kritičnost 

Místní důsledek Konečný důsledek 

  PK14 Nedostatečná komunikace s 
kolegy 

Pracovníci si nepředají informace, co 
se událo za zvláštní situace, 
požadavky; 
 
Nejsou sehrány úkony ze servisu a 
půjčovny 

Chaos při výdeji zboží, 
nespokojenost zákazníka; 
 
Chystání půjčoven je 
zpožděno, protože je 
závislé na servisu (servis a 
seřízení) 

5 Není daná odpovědnost; 
Povaha pracovníka; 
 
Přístup hlavního 
servismana 

 
 
"lyže zákazníků jsou 
důležitější než 
půjčovna" 

8  - III 

Provozní 
materiál 

PM1 Chybí servisní lístky a lístky 
na půjčovnu 

Není na co zapsat požadavek 
zákazníka - pracovník se zdrží 
hledáním a případně si musí poradit 
jinak - prostor pro chybu z vlastní 
iniciativy 

Může vést v celou řadu 
problémů od neudělání 
úkonu včas až po ztracené 
lyže; 
Zboží nemusí být správně 
rezervováno a zákazník 
nedostane, co si přál 

5 Nebylo nahlášeno že 
docházejí; 
Majitel nezajistil dostatek 
provozního materiálu 

  3 Při braní posledního 
balíku se hlásí 
nedostatek 

II 

  PM2 Chybí papírenské zboží Neschopnost vykonávat běžné 
pracovní úkony; 
Jeden z pracovníků musí odejít z 
prodejny a zboží zajistit 

Méně pracovníků na 
směně, zdržení procesů, 
špatná nálada pracovníků i 
zákazníků 

5 Nebylo nahlášeno že 
docházejí; 
Majitel nezajistil dostatek 
provozního materiálu 

propisky,fixy, lepítka, 
spony do sešívačky, 
kotouče do tiskárny 

4 Při braní z posledních 
kusů se hlásí 
nedostatek 

II 

Sklad SD1 Zboží není uloženo v 
policích systematicky 

Není možné se jednoduše dostat pro 
zboží 

Pracovník stráví dlouho 
dobu ve skladu a zákazník 
musí dlouho čekat 

5 Doobjednávání zboží 
postupně; 
Na směně není nikdo, kdy 
by systém ukládání zboží 
ve skladu pohlídal; 
Nedostatek 
času/pracovníků - "Teď 
to tam nějak dám, pak se 
to uklídí." 

  6 Když je prostor, tak se 
přerovnává 

II 

  SD2 Hodně osobních věcí 
pracovníků/majitele 

 - Nedostatek místa na zboží 1 Lenost 
pracovníků/majitele 

  8  - II 

Telefon T1 Zákazníkovi se nelze dovolat 
/ nelze se s ním spojit 

Není možné s ním domluvit 
detaily/změny v servise/půjčovně 

Zákazník nedostane to, co 
požadoval 

7 Špatně napsaný telefon; 
Nebere cizí číslo 

  8 Volá se vícekrát, 
majitel (někdy) píše 
SMS 

X 

  T2 Zákazník se nemůže dovolat 
na prodejnu 

Zákazník není schopný zjistit 
dostupnost služeb/zboží;Zákazník 
volá panu majiteli 

Zákazník půjde ke 
konkurenci;Pan majitel 
bere telefony a nestíhá jiné 
povinnosti / nedává 
aktuální informace protože 
není přítomen na prodejně 

8 Nefunguje;Není čas brát 
telefon - málo pracovníků 
na směně 

  10  - X 
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Prvek ID Způsob poruchy 
Možné důsledky 

S Možné příčiny Poznámky O 
Stávající kontrolní 

opatření 
Kritičnost 

Místní důsledek Konečný důsledek 

Zákazník ZK1 Nepříjemný Svoji náladu předá pracovníkovi Pracovník je nepříjemný na 
další zákazníky  

5  -   9 Psychická odolnost 
pracovníků 

III 

  ZK2 Nedodržuje systém 
prodejny 

Může vytvořit chaos na prodejně Dlouhá čekací doba; 
nespokojenost jeho nebo 
ostatních zákazníků 

5 Není informován předbíhá a chodí ke 
špatným pultíkům 

10 Slovní informace u 
pokladny; popisky nad 
pultíky 

X 

Zboží v prodeji ZP1 Spárované boty jiné 
velikosti 

Někdo si koupil špatně spárované 
boty a druhý pár je neprodejný 

Finanční ztráta 7 Nepozornost; 
Bazarové - špatně 
nakoupeno u dodavatele 

nakupuje se i sada 
stejných modelů ve více 
velikostech - 
nepozornost pracovníka 

4  - III 

  ZP2 Nedostatek zboží Zákazník nemá dostatečný výběr Odchod zákazníka ke 
konkurenci; 
 
Zákazník si odnese 
nevhodné zboží 

8 Malé předobjednávky; 
Velký zájem o konkrétní 
produkt; 
Prodat zboží za každou 
cenu 

  5 Doobjednání v 
průběhu sezóny 

III 

  ZP3 Je rozbité Neprodejný kus - výhoz/recyklace u 
bazarového zboží, reklamace u 
nového 

Malá finanční ztráta 
případně přidání práce s 
posíláním zboží na 
reklamaci 

7 Špatné zacházení se 
zbožím na prodejně; 
Vadný kus z výroby 

  5  - III 

  ZP4 Špatně naceněno Zboží se prodává za nižší cenu než je 
např. DMOC 

Snížení výdělku 3 Přehlédnutí se; 
V průběhu sezóny 
doskladňuje více lidí - 
odchylky 

  4  - II 

  ZP5 Nedostatek místa na 
vystavení zboží 

Některé modely jsou vystaveny 
pouze v jedné velikosti  

Zákazník má menší výběr; 
Na konci sezóny zbyde 
určitý druh zboží; 
Pracovník musí často do 
skladu 

6 Dělání místa pro 
půjčovnu; 
Vystavování stejného 
modelu ve stejné 
velikosti vícekrát 

  4  - II 

Pozn. Ve sloupci za kritičností po ošetření jsou * označeny způsoby poruch, které se nepovedlo přesunout do nižší kategorie  

Pozn. 2 U způsobů poruch kategorie I a II se uvádí relevantní návrh na zlepšení jiného způsobu poruchy; je psán kurzívou             
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Příloha č. 2: FMECA analýza – navržená opatření a hodnocení zlepšeného stavu 

Prvek ID Způsob poruchy Návrh na zlepšení Poznámky 
Zlepšený stav 

 

S O Kritičnost 
 

Dodavatelé D1 Ztráta dodavatele  -   9 2 II 
 

  D2 Nemá dostatek zboží na 
doobjednání v průběhu sezóny 

Vycházet ze statistik prodejů z 
minulých let 

  6 2 I 
 

  D3 Dodá nesprávné množství 
nebo nesprávné zboží 

 -   7 1 I 
 

  D4 Dlouhá doba dodání zboží  -   9 1 II 
 

E-shop E1 Nefunguje  -   8 2 II 
 

  E2 Položky skladem nesouhlasí s 
realitou 

Zboží z prodeje mohou půjčovat jen 
pověření pracovníci - znají a dodržují 
postup odepisování zboží 

  8 4 III * 

Majitel M1 Neodpovídání na emaily 
zákazníků 

Delegování činnosti na jednoho 
pověřeného pracovníka 

  4 5 II 
 

  M2 Neplnění manažerských funkcí Určení / příjem vedoucího pracovníka 
prodejny, na kterého by byly 
delegovány určité funkce - např. 
plánování směn 

  1 5 I 
 

  M3 Přílišná vstřícnost  - Možný důvod, proč se 
zákazníci vracejí - 
retence 

3 8 III * 

Okolí O1 Nedostatek sněhu  -   9 2 II 
 

  O2 Vstup nové konkurence  -   9 2 II 
 

  O3 Zrušení lyžařských kurzů na ZŠ 
a SŠ 

 -   8 2 II 
 

  O4 Ztráta kontaktů se školami  -   8 1 I 
 

Prodejna PA1 Výpadek elektřiny  -   9 2 II 
 

  PA2 Zvýšení nájmu  -   9 2 II 
 

  PA3 Vykradení  -   9 1 II 
 

  PA4 Požár  - Všechna opatření již 
byla přijata 

9 3 III * 

  PA5 Kluzká podlaha v servise  - Přestože hodnotu 
nesnížíme, pracovníci 
pravidelně vytírají a k 
úrazu nedochází 

9 9 X * 

  PA6 Manko  -   2 7 II 
 

Pracovník PK1 Nedostaví se do práce Zajištění směny dostatečným počtem 
pracovníků - zvlášť ve vytížené časy 

Při opakování absence 
vyvodit důsledky 

5 4 II 
 

  PK2 Na směně není servisman na 
seřizování 

Zajištění směny dostatečným počtem 
pracovníků - pracovník z prodejny 
může zastoupit seřizování 

  5 5 II 
 

  PK3 Neodbornost Pravidelné školení; 
Rozdělení práce podle schopností 
pracovníků na směně 

  4 6 II 
 

  PK4 Špatné rozpoložení pracovníka Zajištění směny dostatečným počtem 
pracovníků - jeden pracovník se dá 
poslat domů 

  3 7 II 
 

  PK5 Nemá vhodnou povahu  -   4 3 II 
 

  PK6 Odchod za jinou prací Přijmout zaměstnance - odchod bude 
hrozit po sezóně; 
Najmout dostatek brigádníků 

  1 3 I 
 

  PK7 Odchod klíčového pracovníka  -   9 2 II 
 

  PK8 Nemá přidělenou 
odpovědnost 

Určení / příjem vedoucího pracovníka 
prodejny 

  3 5 II 
 

  PK9 Nemá jasně danou pravomoc Určení / příjem vedoucího pracovníka 
prodejny - na směně musí být vždy 
někdo "pověřený" 

  5 5 II 
 

  PK10 Nedodržuje daný 
systém/procesy 

Včasné zaučení nového personálu; 
Pravidelné školení; 
Dostatek pracovníků na směně 

i zavčas přijmout; 
opatření jsou na "neví", 
ne "nechce" 

7 4 III * 
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  PK11 Neoprávněně využívá 
firemních výhod 

Určení / příjem vedoucího pracovníka 
prodejny - dohled 

  3 4 II 
 

Prvek ID Způsob poruchy Návrh na zlepšení Poznámky 
Zlepšený stav 

S O Kritičnost 

  PK12 Nevhodně mluví o zákazníkovi Spojeno s firemní kulturou (?) - zavést 
zvyk postěžování si ve skladu 

  5 7 III 
 

  PK13 Špatné vztahy na pracovišti  -   5 3 II 
 

  PK14 Nedostatečná komunikace s 
kolegy 

Určení / příjem vedoucího pracovníka 
prodejny - měl by na starosti 
"reportování" dne pro další směnu 

Pokud by byli dva 
"důležití" (dopo/odpo), 
mohou předávat info 
jen mezi sebou 

3 6 II 
 

Provozní 
materiál 

PM1 Chybí servisní lístky a lístky na 
půjčovnu 

Určení / příjem vedoucího pracovníka 
prodejny - měl by na starost provozní 
materiál 

  5 3 II 
 

  PM2 Chybí papírenské zboží Určení / příjem vedoucího pracovníka 
prodejny - měl by na starost provozní 
materiál 

  5 3 II 
 

Sklad SD1 Zboží není uloženo v policích 
systematicky 

Určení / příjem vedoucího pracovníka 
prodejny - přehled, řídil by systém 
uskladnění zboží 

  5 3 II 
 

  SD2 Hodně osobních věcí 
pracovníků/majitele 

 -   1 8 II 
 

Telefon T1 Zákazníkovi se nelze dovolat / 
nelze se s ním spojit 

Mobilní telefon místo pevné linky - 
možné psát SMS 

  4 6 II 
 

  T2 Zákazník se nemůže dovolat na 
prodejnu 

Mobilní telefon místo pevné linky - 
možné psát SMS; 
Při vylepšení emailové komunikace 
budou možná zákazníci využívat spíše 
tu; 
Vedoucí prodejny, který má telefon na 
starosti 

 
 
 
resp. dostatek 
pracovníků na směně 

4 7 II 
 

Zákazník ZK1 Nepříjemný Vytvořit na prodejně příjemnou 
atmosféru - čisto, doplněné zboží, 
přátelský kolektiv 

  1 8 II 
 

  ZK2 Nedodržuje systém prodejny Dostatek pracovníků na směně - 
"volný pracovník" u pokladny, který 
zákazníky nasměruje 

  1 8 II 
 

Zboží v prodeji ZP1 Spárované boty jiné velikosti Kontrola zboží pracovníkem u 
pokladny - zda má zákazník boty v 
páru 

  1 4 I 
 

  ZP2 Nedostatek zboží Vycházet ze statistik prodejů z 
minulých let 

  6 3 II 
 

  ZP3 Je rozbité Kontrola zboží pracovníkem u 
pokladny - aby si zákazník rozbité zboží 
neodnesl 

  3 5 II 
 

  ZP4 Špatně naceněno Určení / příjem vedoucího pracovníka 
prodejny - naceňoval by on 

  3 3 I 
 

  ZP5 Nedostatek místa na vystavení 
zboží 

Přestěhovat se do větších prostor   6 1 I 
 

Pozn. Ve sloupci za kritičností po ošetření jsou * označeny způsoby poruch, které se nepovedlo přesunout do nižší kategorie       
 

Pozn. 2 U způsobů poruch kategorie I a II se uvádí relevantní návrh na zlepšení jiného způsobu poruchy; je psán kurzívou       
 

 


