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O autorech

Prof. Ing. Vladimir Smejkal, CSc., LL.M. (*1955)
Univerzitni profesor, soudni znalec a odbornik v oblasti ekono-
mie, managementu, prava a rizeni rizik, véetné odvétvi prava
a bezpec¢nosti informacnich systéma. Pres dvacet let pisobi
jako soudni znalec v oborech ekonomie, kybernetika, krimi-
nalistika — ochrana dat a autorské pravo. Podilel se na vyset-
fovani mnoha zavaznych trestnych ¢inti spachanych v oblasti
ekonomiky, financi a v souvislosti s modernimi informa¢nimi
technologiemi véetné internetu.

V letech 1979-1992 pracoval v ustfednich organech statni
spravy a moci. Profesné se nejprve zabyval fizenim vypocet-
nich stfedisek, nasledné vyzkumem a vyvojem v oblasti ekonomie, managementu a umélé
inteligence, poté se vénoval pravni informatice a organizaci a fizeni v justici. Po ziskani
pravnického vzdélani se zamértil predev$im na otdzky pravnich aspektt informatiky, ze-
jména ve vztahu k trestné ¢innosti v podobé pocitacové kriminality, pticemz v této oblasti
zacal rovnéz pusobit pedagogicky a podilel se na vyzkumné ¢innosti. Otazkam spojenym
s ekonomikou a managementem podnik i vefejné moci, véetné problematiky informac-
nich systémd, se vénuje dlouhodobé¢ od roku 1980 az do soucasnosti.

V roce 1986 byl ministrem spravedlnosti jmenovan soudnim znalcem v oborech eko-
nomika a kybernetika, v roce 1995 byl pak ministrem spravedlnosti jmenovan soudnim
znalcem v dalSich oborech, a to kriminalistika — ochrana dat a autorské pravo.

V roce 1997 se habilitoval na Masarykové univerzité v Brné jako docent mezioborovou
habilita¢ni praci, propojujici obory prava a informatiky, s ndzvem Soucasny stav pocitacové
kriminality a jeji dal$i perspektivy. Nasledné prednasel problematiku pravnich a bezpec-
nostnich aspektt informacnich systémt a internetu na Vysoké skole ekonomické v Praze
a spolupracoval i s dal$imi vysokymi $kolami (Masarykova univerzita v Brné, Policejni
akademie, Vysoké uceni technické v Brné).

Je ¢lenem védecké rady Vysokého uceni technického v Brné, skolitelem doktorského
studia a ¢lenem védecké rady Fakulty podnikatelské Vysokého uceni technického v Brné.

Je autorem ¢i spoluautorem mnoha knih (Pocitacové pravo, Internet a paragrafy, Pravo
informacnich a telekomunikacnich systémii, E-government v Ceském pravu, Autorskoprdavni
aspekty hromadnych sdélovacich prosttedki, Jak na datové schranky: Prakticky manudl
pro kazdého, E-government v Ceské republice: Pravni a technologické aspekty) a velkého
mnozstvi odbornych ¢ldnki z oblasti informatiky, prava, organizace a fizeni, verejné
spravy a e-governmentu.

Je ¢lenem Spole¢nosti pro kriminalistiku, ¢lenem redakénich rad, spolupracovnikem
a pravidelnym pfispévatelem mnoha odbornych periodik (Data Security Management,
Prdvni rozhledy, Pravni rddce apod.) a legislativné-redakéni rady pravniho informaéniho
systému CODEXIS. Vystupuje na védeckych kongresech a odbornych konferencich u nas
i v zahranidi.

Podili se ve zna¢ném rozsahu na legislativnich pracich v CR. Vyznamny je jeho podil na
zékonu o elektronickém podpisu, zakonu o elektronickych pravnich ukonech (datovych
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schrankach) a na dalsi legislativé tykajici se elektronické komunikace. V letech 2001-2004
pusobil jako predseda subkomise pro pravo informacnich systémt Legislativni rady vlady
Ceské republiky, v roce 2004 jej vlada jmenovala ¢lenem Legislativni rady vlidy, jejimz
¢lenem je doposud.

V roce 2004 jej prezident republiky jmenoval profesorem v oboru ekonomie a mana-
gement.

V letech 2005-2006 byl rektorem Vysoké $koly finanéni a spravni v Praze. Nyni pisobi
na Fakulté podnikatelské Vysokého uceni technického v Brné, na Pravnické fakulté Ma-
sarykovy univerzity v Brné a ve své kancelati soudniho znalce v Praze (www.znalci.cz).

Aktivné ptsobi v oblasti ochrany zvifat (je cestnym ¢lenem Prazského spolku ochranct
zvirat, www.psoz.cz). Publikuje také v oblasti spole¢enského chovani, kde je spoluautorem
dvou uznavanych knih: jiz 15 let vydavaného bestselleru Lexikon spolecenského chovi-
ni (s vice nez 60 000 prodanymi exemplafi, ktery vysel jiz v péti vydanich) a nejobsdhlejsi
originalni ¢eské knihy o spolecenském chovani od druhé svétové valky Velky lexikon
spolecenského chovdni (dvé vydani).

Mezi jeho zajmy patfi gastronomie, enologie, automobilistika a sportovni létani.

E-mail: smejkal@znalci.cz

Prof. Ing. Karel Rais, CSc., MBA, dr. h. c. (*1949)

V soucasné dobé je rektorem Vysokého uceni technického
v Brné, Sest let pracoval jako dékan Fakulty podnikatelské VUT
a zastaval i jiné akademické funkce. Po ziskani vysokoskolské-
ho vzdélani v oboru technicka kybernetika (obor samocinné
pocitace) absolvoval postgradualni studium informatiky a na-
sledné pracoval jako technik a programator. Od roku 1979 do
roku 1984 puisobil jako vedouci vypocetniho stiediska dnesni
Masarykovy univerzity. Od roku 1985 ptisobi jako vysoko-
$kolsky ucitel na Vysokém uceni technickém v Brné. V letech
1992-1995 byl vyskolen lektorem MBA studii na Nottingham
Trent University ve Velké Britanii, od té doby nepretrzité organizuje a pfednasi MBA na
VUT v Brné. Je téZ spoluorganizatorem rady dalsich mezinarodnich manazerskych studif —
naptiklad studii LLM, které VUT porada ve spolupraci s Masarykovou univerzitou, dale
studii MBA, ktera jsou dlouhodobé organizovana s Dominikanskou univerzitou v Chicagu,
spole¢né s Ekonomickou univerzitou K. Adamieckého v Katovicich se podili na tzv. joint
master degree studiich atd.

Jeho manazerské aktivity byly ocenény 2. mistem v soutézi Top manaZer Ceské republiky
pro rok 2012, kde se umistil jako jediny reprezentant vysokych $kol mezi cca 300 $picko-
vymi ¢eskymi manazery, prevazné z podnikové sféry.

Vyzkumné aktivity profesora Raise jsou dlouhodobé orientovany na problematiku
modelovani manazerskych procest ve firmach. Po ukonceni vysokoskolskych studif se
nejprve vénoval tvorbé a aplikaci tradi¢nich deterministickych modeld v systémech fizeni
firem. Vysledky téchto modelt umoznily modifikovat operativni fizeni firem - nejcastéji
vypocetnich stfedisek ve $kolstvi, ale téZ fady strojirenskych, elektrotechnickych a dalsich
podnikd. Od 80. let se vénoval tvorbé a nasledné aplikaci modeld umélé inteligence v ob-
lasti firemniho Fizeni, do roku 1989 na Grovni operativniho fizeni firem. Po roce 1989 se
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plné zaméfil na tvorbu modelt pro oblast strategického fizeni firem. PfestoZe jeho hlavni
zdjmovou oblasti jsou predevs§im modely mikroekonomické, zcela mimoradnych vysledkii
dosdahl - spole¢né se svymi spolupracovniky z fakulty - i v oblasti makroekonomické. Pro
potieby Ministerstva primyslu a obchodu CSR byl v letech 1992-1995 pod jeho vedenim
na VUT vyvinut unikatni programovy systém, ktery v rdmci tehdejsi CSR umoznil sniZeni
druhotné platebni neschopnosti firem o 64 miliard K¢. Déle je fesitelem ¢i spolufesitelem
nékolika tuzemskych vyzkumnych tkoli, granti GA CR a mezindrodnich vyzkumnych
a odbornych projektt. Od roku 1997 pravidelné prednasi na fadé evropskych univerzit
(Italie, Polsko, Velka Britanie).

Karel Rais je autorem ¢i spoluautorem 21 skript a spoluautorem 9 monografii. Kniha
Rizeni rizik, jejimz je spoluautorem, byla v roce 2003 vyhldsena nejlepsi ekonomickou
publikaci nakladatelstvi Grada Publishing. Jeho publikacni aktivity ¢itaji kolem 150 nej-
rtznéjsich polozek - naptiklad 10 védeckych ¢lankd, 30 ptispévka v domacich odbornych
Casopisech, 40 ptispévki ve sbornicich mezinarodnich konferenci, 20 prispévki ve sbor-
nicich z narodnich konferenci (Brazilie, Jordansko, Velka Britanie, Némecko, Italie, Rusko
atd.), fada z jeho textli zaznamenala mezinarodni ohlas.

Mezi zajmy a zaliby Karla Raise patfi zejména uzité uméni (porcelan, kov, nabytek), kde
ptsobi jako soudni znalec v oboru ekonomika, odhady a ceny. C4st volného ¢asu vénuje
roding, svym pstim a sportovnim aktivitdm (plavani, turistika).

E-mail: rais@fbm.vutbr.cz
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Uvodni slovo recenzenta

Teorie i praxe soucasného manazerského mysleni a jednani se s rostouci intenzitou zaby-
va zivotné dilezitymi predpoklady podnikatelského prezZiti a prosperity v podminkach
stalych i kritickych zmén socidlné-ekonomického a politického prostiedi. Jde o ménici se
koncepce managementu zmén. Berou v tivahu rast nelinearit a prudkych zlomd v pod-
minkach poptavky i nabidky vyrobkil a sluzeb, ne¢ekané zmény v zdrojovém potencialu,
ménici se podminky piisobeni konkuren¢nich sil v globalnim podnikatelském prostredi
i rist dynamiky inova¢niho rozvoje a jeho védecko-technického zazemi, podporovaného
prudkou informatizaci. Maji na zfeteli i ne¢ekané krizové situace.

Naznacené zmény vyzaduji od vedoucich pracovniki na vSech urovnich manazerské
prace, aby byli v¢as a kvalitné ptipraveni na ménici se prostredi. Jde jak o profesni a kva-
lifika¢ni pripravu, tak i informacni, organiza¢ni a socidlné-psychologické zdzemi jejich
prace. Nedilnou soucasti této pripravy je také osvojeni novych narokii manazerské prace
v podminkach jeji rostouci rizikovosti, poptipadé neurcitosti.

Schopnost — nékdy dokonce i uméni - tspé$né prace v podminkach rizik se dnes stava
charakteristickym rysem moderntho manazera, ,,lidra® Atmosféra jejich prace je plnd ne-
ustdle se rodicich, psobicich i zanikajicich pozitivnich ¢i negativnich zmén, z nichz rada
s sebou nese nebezpedi ztrat, pohrom a netuspéchd. Maji rtizné pric¢iny i rtizné zavazné
dasledky. Velmi ¢asto probihaji nejen soubézngé, ale i se vzajemnymi tézko odhadnutelny-
mi interakcemi, které mohou vliv a dopad ptivodnich rizikovych pfi¢in ménit. Nejednou
dochazi k multiplikativnim efektim soubéhu rizikovych faktori, které se pak pro nékteré
vedouci pracovniky stavaji nepochopitelné a jesté hiife — nékdy i nezvladnutelné.

Disledky neschopnosti prace v podminkach rizika jsou dnes pro kvalitu manazerské
¢innosti kriticky hrozivé. A obracené: znalost prace s riziky je jednim z kli¢ovych pred-
pokladil uspéchu, nebot prilezitosti jsou obvykle doprovazeny riziky.

Jak se naucit v¢as identifikovat rizikové faktory v manazerské praci? Jak posoudit jejich
dusledky, a to véetné zavaznosti dopadu na podminky, kde ptsobi? Co s riziky dale délat?
Jakad rizika vzit v uvahu, jak je systematizovat (pfedevsim klasifikovat a usporadat z hle-
diska zavaznosti), jak pfistupovat k hodnoceni negativnich dtsledki i moznostem jejich
ekonomické redukce? Jak zhodnotit zku$enosti z feSeni rizikovych situaci v nasem zivoté?

Naznacenym klicovym otazkam uméni préace s riziky se v textu této knihy vénovali
brnénsti autori Vladimir Smejkal a Karel Rais. V jednolitém celku zdafile vyjadrili a in-
tegrovali své hluboké individualni teoretické znalosti a cenné praktické zkusenosti z mo-
derniho managementu obecné a fizeni rizik zvlasté.

Odborna verejnost oba autory zna jako uznavané profesionaly. Plati to jak z hlediska
znalosti svétové teorie, tak i Sirokého zdzemi praktickych aplika¢nich zku$enosti. Jejich
spole¢nd prace je pravé svym transdisciplindrnim zabérem u nas ojedinéld. Podhledy
na problematiku rizik nejen z manazerského uhlu klasického firemniho podnikani, ale
i $irokého zabéru ¢innosti v oblasti statni a vefejné spravy jsou v ¢eskych podminkach
jedine¢né a maji mimoradny aplika¢ni vyznam. Plati to téz o zasvéceném rozboru infor-
macnich rizik, rizik investi¢niho rozhodovani ¢i poznatkové bohaty rozbor pravnich rizik
v ¢eskych podminkach.

Muze se stat, Ze néktefi ¢tenari-profesionalové mohou mit na nékteré dil¢i problémy
odli$né nazory. Je vsak tieba zduraznit, ze pro tak zivou problematiku, jakou Fizeni rizik
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bezesporu je, jde o situaci zcela pfirozenou a pro moderni management obvyklou. A
ivtéchto pripadech vétsina odborniki Smejkalovu a Raisovu monografii nepochybné
oceni kladné.

K znalostnimu zdzemi autorti pfispéla nejen jejich soustavna prace s moderni mana-
zerskou literaturou, ale i dlouholeta spoluprace s pfednimi zahrani¢nimi pracovisti, jejich
tviréi pedagogicka ucast v klasické vysokoskolské vyuce i studiu MBA. Nemaly vyznam
pro kvalitu textu méla téz vlastni expertni a konzulta¢ni ¢innost pro ¢eské vyrobni a ne-
vyrobni firmy, organizace statni a verejné spravy.

Autortim se uspés$né zdarilo obohatit cesky trh odborné manazerské literatury o velmi
potiebnou a moderni préci. Plati to jak z hlediska teorie, tak pfedevsim z hlediska poznatki
domaci i svétové praxe. Publikace m4 i pedagogicky dosah: dobte vysvétluje nejen prisné
vymezeny segment Fizeni rizik, ale i jeho $ir$i souvislosti v komplexu manazerské prace
(napriklad systémovy ramec ,kritickych faktort aspéchu®). Jeji dalsi prednosti je pfipra-
venost pro aplikaci v ¢eskych podminkach. Kniha je navic napsana velmi srozumitelné
a pristupné pro $irokou obec ¢tenard, ktefi jsou vybaveni alespon zakladni manazerskou
kvalifikaci.

Jsem presvédcen, Ze si tato publikace najde $iroky okruh ¢tendft, at jiz mezi studenty
a uciteli vysokych $kol s orientaci na moderni podnikani, icastniky vyssich forem mana-
zerského vzdélavani (naptiklad studium MBA ¢i odborné kursy), koncepéné myslicimi
praktiky z ¢eské podnikatelské sféry a konzultanty, kterym rozsiti a obohati jejich teoretické
zazemi a usnadni praci v nesnadnych podminkach rizik a krizového fizeni.

Neméné je tfeba ocenit fakt, Ze publikace je urcena i pro vedouci pracovniky statni
a verejné spravy. Pfipomeneme-li si nedavné povodné a dalsi dopady necekanych krizo-
vych situaci v nasem narodnim hospodarstvi, pfijmou ti, kteti odpovidaji za zdchranny
informacni systém stitu, nasazeni armady, policie, civilni obrany, hasi¢ti nebo zachrannych
sbort pracovniku krajskych uradi, nepochybné tento druh informaci s vdécnosti.

Uvazime-li znamou manazerskou zkusenost, Ze atraktivnost podnikatelskych prilezi-
tosti miva silnou pozitivni korelaci s jejich rizikovosti — pak zvladnuti problematiky prace
s riziky zvy$uje nadéji na ,,vysoké zhodnoceni této znalostni investice®. Kniha Vladimira
Smejkala a Karla Raise kazdého velmi kvalitné a ptistupné nauci, jak toho dosahnout.

prof. Ing. Leo Vodacek, DrSc.
Vysoka $kola ekonomicka v Praze
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Piedmluva k 1. vydani

Kdo chvili stdl, stoji opodal.

»Kazdému hrozi riziko.“ Ano, je tomu tak. Fyzickym i pravnickym osobam, staty nevy-
jimaje, v kazdém okamziku hrozi jedno nebo vice rizik. Lisi se samozfejmé v tom, o jaka
rizika jde a nakolik jejich existence ohrozuje jednotlivé subjekty.

Jeden z velice dulezitych predpokladtl pro uspé$né podnikani, stejné jako pro ¢innost
statnich organti a organti samospravy, predstavuje zvladani rizik. Riziko v sobé skryva ne-
jistotu z budouciho déje, pfi¢emz obecné mtizeme hovotit o rizicich kladného i zaporného
vysledku. Vsadime-li si Sportku, neseme riziko budouciho vyvoje (vysledku losovani),
pti¢emz konec¢ny vysledek nam mize ptinést vysoky zisk, nebo obvykle malou ztratu.
Obvykle ale pod pojmem riziko chdpeme mozny negativni vyvoj, pfipadné skutecnost,
ze k ocekdvanému kladnému vyvoji nedojde. Jak si podrobné uvedeme dale, riziko lze
nosti ohrozi vét§im ¢i mensim zptisobem subjekt, jeho existenci, hospodarské vysledky,
postaveni na trhu, povést apod.

V souvislosti s rizikem musime urc¢itym zptisobem predjimat budouci vyvoj, tedy sku-
te¢nost, Ze dojde k naplnéni rizika, kdy se hrozba, ktera tvoti riziko, stane realitou. Uva-
zujeme tedy s pravdépodobnosti naplnéni hrozby. Pocet pravdépodobnosti je spjat s ¢imsi
ponékud iraciondlnim, jako je $tésti. Skute¢né: pravdépodobnost, Ze nam v ruleté padne
desetkrat po sob¢ cervend, neni nic jiného nez projev ndhody, ktera vii¢i nam hraje ulohu
Stésti ¢i nestésti. Stésti a nestésti jsou dvé strany téze mince a v souvislosti se zvladanim
rizik miZzeme mit jak $tésti, ze k udalosti nedojde, tak se nam prihodi nestésti, kdyz se
hrozba naplni.

Nejvétsi riziko hrozi — kromé mimoradnych udalosti - prakticky kazdému podniku
(ale i jinému subjektu) v souvislosti se zménami. Chce-li totiz byt podnikatel v ramci
stale tvrdsi hospodarské soutéze Gspésny, musi provést, resp. kontinualné provadét urcité
zmény: v pfedmétu podnikani, marketingu, systému fizeni, financovani apod. Samoztejmé
kazda zména s sebou prindsi riziko, Ze pozadovaného vysledku nebude dosazeno, pripadné
dokonce misto ke zlepseni mtize dojit ke zhors$eni stavajiciho stavu. Bez dobte provedené
zmény se uspéch nedostavi. Proto se budeme vénovat nejen obecné teorii rizika, ale také
managementu rizik, zejména pak metodam snizZovdni rizik v podnikatelském prostredi.

Pokud bychom chtéli ilustrovat problematiku rizik a jejich zvlddani pomoci prislovi,
podobné jak ve znamém ceském romanu a filmu ¢inila teta Katefina, mohli bychom uvést
zejména dveé:

1. Na Titaniku byli zdravi (ale neméli $tésti).
2. Stésti preje pfipravenym.

Nase kniha je urcena pro ty, kdo se nespoléhaji pouze na $tésti, ale chtéji byt pripraveni.
Rizika, kterda nam hrozi, mtizeme totiZ snizovat jak vhodnou prevenci, tak a¢innym pro-
aktivnim jedndnim pti odstranovani nasledkt propuknuvsi hrozby.
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Je ovSem tieba také posuzovat ekonomickou stranku véci. V prvé radé nds musi zajimat,
¢eho se hrozba tyka. Odcizeni nepojizdného automobilu, ktery jsme chtéli dat do rotu, se
nas zfejmé dotkne zcela jinak, nezli kdyz nam povoden zaplavi diim az po stfechu. Pak je
samoziejmé na misté propocitat, zda mélo smysl do vozidla namontovat alarm za pét tisic
korun, predstavujicich jeho redlnou zistatkovou cenu, stejné jako zvazit, zda by nebylo
lepsi dim prodat a prestéhovat se, nebo se dobte pojistit a nenahraditelné véci umistit do
bezpecnostni schranky v pobocce banky, nachazejici se zcela jisté mimo zaplavové tzemi.

Neékterd rizika musime odstraniovat nebo minimalizovat ze zdkona. Prikladem mtize
byt zdkonik préce, ktery ukldda zaméstnavateli povinnost zajistit bezpe¢nost a ochranu
zdravi zaméstnancii pfi praci, s ohledem na rizika mozného ohrozeni jejich Zivota a zdravi.
Podobné musi pti praci zajistovat bezpe¢nost a ochranu zdravi dal$ich osob, které se s jeho
védomim zdrzuji na pracovistich. Zaméstnavatel je proto povinen vytvaret podminky pro
bezpe¢né, nezavadné a zdravi neohrozujici pracovni prostredi, a to vhodnou organizaci
bezpec¢nosti a ochrany zdravi pti praci a pomoci opatfeni k prevenci rizik. Zaméstnavatel
je povinen vyhledavat rizika, zjistovat jejich pfi¢iny a zdroje a prijimat opatfeni k jejich
odstranéni. K tomu je povinen pravidelné kontrolovat aroven bezpecnosti a ochrany
zdravi pii praci, zejména stav technické prevence a troven rizikovych faktort pracovnich
podminek, a dodrzet metody a zptisob zjisténi a hodnocenti rizikovych faktort. Nelze-li
rizika odstranit, je zaméstnavatel povinen je vyhodnotit a pfijmout opatfeni k omezeni
jejich pusobent tak, aby ohroZzeni bezpe¢nosti a zdravi zaméstnanct bylo minimalizovano.

Nase kniha je urc¢ena nej$ir§imu okruhu ¢tenafa: pro manazery na vsech ridicich arov-
nich, pro specialisty v oblasti fizeni a snizovani rizik, pro majitele firem, ale také pro pred-
stavitele organt vefejné spravy, tedy ponékud nadnesené feceno: od pekare pres hejtmany
aZ po top management ceskych pobocek nadndrodnich koncerna. Ale i obéan-nepodnikatel
by se mohl z nékterych ¢asti textu poucit. Riziko opravdu hrozi kazdému - i tehdy, kdy
zustane lezet doma v posteli. (Je vSak tfeba podotknout, Ze vysi rizika, které v takovém
ptipadé hrozi, nelze odvozovat z prosté statistiky, podle niz je nejé¢astéjsim mistem smrti
postel; tato hroziva statistika neni dusledkem existence postele coby mista se zvySenym
rizikem, ale obvyklého pribéhu poslednich véci ¢lovéka.)

Zamétili jsme se na rizika podnikatelskd, a to predev$im na rizika ekonomickd, in-
vesti¢ni, informacni a pravni, nebot ta nejcastéji ohrozuji subjekty prava. Ov§em pii
podrobnéjsim studiu zjistime, Ze mnoha z tzv. podnikatelskych rizik jsou ve skute¢nosti
rizika vysoce zobecnitelnd, hrozici i nepodnikatelskym subjektiim, v¢etné organti verej-
né spravy vSech urovni. Protoze kazdy z nds hospodati s ur¢itym rozpocétem a spravuje
jisty majetek, kazdému také hrozi, Ze v budoucnosti bude muset celit negativni udalosti.
Kazdy subjekt — at jiz chce, nebo nechce - ¢as od ¢asu prochazi procesem zmény a za této
situace se rovnéz zvys$uje riziko negativniho vyvoje. V nékterych ptipadech je dokonce
odpovédnost organt verejné spravy daleko vy$si nez odpovédnost podnikatelska; to se
vyrazné ukazalo pravé pti povodnich v roce 2002.

Nase kniha se proto také zabyva metodami prevence a zvladani rizik, v¢etné havarijniho
planovani a planovani obnovy. Zastavame totiz nazor, ze ,,pozdé bycha honit“ a Ze v¢asna
ptiprava je jedinou moznou efektivni obranou proti hrozicimu riziku.

Text je koncipovan maximalné obecné tak, aby z néj mohli ¢erpat jak podnikatelé
a manazeti vSech irovni, rizikovy management a odbornici na snizovani rizika, tak pfed-
stavitelé orgdnt verejné spravy, od obci az po ustfedni organy statu. Publikace by méla
rovnéz slouzit pro studenty vysokych skol a vyssich odbornych $kol, zejména (ale nikoliv
pouze) ekonomického a manazerského zaméreni, jakoz i pro posluchace postgradualniho
studia (MBA a doktorandského studia).
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Nékteré postupy a navody vyzaduji pouze elementarni davku zdravého rozumu a schop-
nost logicky uvazovat. Jiné je vhodné zpracovat misto tuzky a papiru v nékterém z béznych
softwarovych nastroju, jako je tfeba Excel. Ale pro odborniky v oblasti fizeni rizik mohou
byt zajimavé i zna¢né sofistikované nastroje, pouzivajici expertni systémy a genetické
algoritmy - tedy nastroje z oblasti aplikaci umélé inteligence.

Jakékoliv pripominky a dotazy ¢tenaft uvitime na nasich e-mailovych adresach.

Zavérem bychom radi podékovali obéma recenzentiim, prof. Ing. Vodackovi, DrSc.,
a Ing. Kodlovi, CSc., kteti se svého tikolu zhostili s neobycejnou peclivosti a jejichz cenné
pripominky jsme radi akceptovali. Za skvélou spolupraci rovnéz dékujeme PhDr. Ada-
mikovi, §éfredaktorovi ekonomické redakce, bez néjz by tato kniha ztistala pouze nasi
nehmotnou ideou.

Karel Rais (rais@fbm.vutbr.cz)
Vladimir Smejkal (smejkal@znalci.cz)
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Piedmluva k 2. vydani

Uspéch nasi knihy, kterd byla nejen velice rychle rozebréna, ale ziskala i Cenu nakladatelstvi
Grada za rok 2003 v kategorii ekonomickych publikaci, nas velice potésil. Jak jsme se opa-
kované dozvidali z reakei ¢tenar, a to jak studentd a ucitelii vysokych $kol, tak odborniki
z praxe, podobné prirezové pojaté dilo bylo na nasem trhu postradano.

V souvislosti se stale se zostfujicim bojem na poli hospodarské, ale i politické soutéze
zastavame nazor, Ze prakticky kazdy subjekt — od ob¢ana-fyzické osoby pres podnikatele
aZ po organy vefejné spravy — by mél byt pfipraven na krizové situace co nejlépe. Pravé
muze zlstat nepfipravena tvari v tvai mohutnym prirodnim katastrofam, jak se ukazalo
na prikladu hurikanu Katrina, ktery v roce 2005 zpustosil jih Spojenych statti, nejmocné;jsi
zemé na svété, ale presto nedostate¢né pripravené.

Se znaénym poté$enim jsme proto pripravili druhé, aktualizované a roz$ifené vydani,
které reflektuje stale vétsi poznatky a zku$enosti pravé v oblasti zvladani rizik.

Nase diky patti nové séfredaktorce ekonomické redakce, Ing. Katetiné Drongové, za
moudfe uzivanou metodu ,,cukru a bice, jejiz pomoci naim pomohla se dobrat, jak dou-
fame, k velmi dobrému vysledku.

Karel Rais (rais@fbm.vutbr.cz)
Vladimir Smejkal (smejkal@znalci.cz)
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Predmluva k 3. vydani

Predchazejici vydani knihy bylo rozebrano v dobé, kdy pres dil¢i krize a lokalni prirodni
katastrofy podnikatelsky a manazersky svét zazival euforii z hospodatského rozvoje, kdy
rada ekonomd, podnikateli a manazer si nepfipoustéla moznost ekonomické stagnace
¢i kolapsu. Realita hospodarského vyvoje nas vsak z téchto snt vyvedla velmi tvrdé. Opét
si musime uvédomit, Ze riziko netspéchu naseho konani kolem nas trvale existuje, nékdy
sice mensi, jindy zase naopak vétsi. Prakticky se da fici, ze soucasnd vnéjsi hospodarska
krize postihla vice ¢i méné kazdého. Ale krizi nelze brat pouze jako hrozbu; Gspésni majitelé
a manazefi krizi ji povazuji za vyzvu, za ptilezitost, kterd se nebude zase dlouho opakovat.
Krize je pro nas vyzvou k provedeni vnitfnich zmén ve firmé, k ziskani novych trht nebo
novych finan¢nich prostiedkii ze strukturdlnich fondt EU, které Ceska republika mtze
Cerpat, a kone¢né je pro kazdého z nas i vyzvou k vlastnimu manazerskému sebevzdélavani.

Obsah nasi knihy jsme ve 3. vydani dale propracovali, obohatili o fadu ptikladi tspés-
ného i neuspésného boje ¢eskych podniku s krizi a potvrdili jsme platnost tradi¢nich
teoretickych poucek v praktickém prosttedi firem a jinych organizaci. Riziko tedy musime
umét ridit nebo je mit alespon pod kontrolou, v pravy ¢as zasahnout a nasledky rizika
eliminovat. Jinak firemni a organiza¢ni procesy nefidime, ale pouze pasivné ¢ekame, jak
se situace bez naseho vlivu vyvine. Za timto ucelem jsme pripravili treti, aktualizované
a roz$ifené vyddni, které jesté vice odrazi praktické poznatky a zkuSenosti z oblasti fizeni
a ovladani rizik promitnuté do dnesni doby.

Tradi¢ni podékovani patfi redakci ekonomické literatury, vedené $éfredaktorkou Ing.
Katefinou Drongovou. Spoluprace nikdy nebyla hladsi a pfijemnéjsi.

Karel Rais (rais@fbm.vutbr.cz)
Vladimir Smejkal (smejkal@znalci.cz)
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Piedmluva k 4. vydani

Jsme velice potéSeni dlouhodobym zéjmem o nasi knihu, coZ se promita do skute¢nosti,
ze drzite v rukou jeji ¢tvrté vydani. Mozna je to tim, Ze svét, ktery nas obklopuje, je stile
slozitéj$i, mnohotvarnéjsi a nejistéjsi, takze mnozstvi rizik, ktera hrozi kazdému z nas - od
obcana ¢i podnikatele az po nadndrodni korporaci - je stale vétsi. A soucasné se prostor
pro rozhodovani neustale zmensuje, nebot manazefi se musi rozhodovat Castéji, rychleji
a s vétsimi dopady.

Zajem o tuto problematiku enormné vzrostl v souvislosti s fadnym ¢erpanim finan¢nich
zdroju z evropskych strukturalnich fondd, jejichz manazefi v fadé ptipadi zcela opome-
nuli fesit otazku rizika. Napriklad v tzv. ROP (regionalnich opera¢nich programech) dnes
vidime dopady tohoto zanedbani v podobé postihti osobnich i institucionalnich.

Nase kniha neni jen teoretickou studii, ale obsahuje i mnoho konkrétnich priklada,
mnohdy vychazejicich z vlastnich poznatki a zkusenosti autord, takze - jak vime - slouzi
jako prakticka rukovét pro podnikatele i manazery v organech vetejné moci. Konzistentné
shrnuje teorii i praxi v oblasti rizik a sleduje vyvoj v této védecké discipliné v poslednich
vice nez 10 letech.

Kdy?z jsme psali predmluvu k 3. vydani, domnivali jsme se, Ze celosvétova hospodarska
krize bude mit kratsi trvani a mensi dopad. Ukazalo se, Ze provdzanost narodnich ekono-
mik je dnes jiz tak vysoka, Ze motyli efekt, ktery popsal matematik a meteorolog Edward
Lorenz takto: ,,Mavnuti kiidla motyla na jednom konci svéta muiize zptsobit tajfun na
konci druhém,“ plati jiz i v ekonomice. Problematiku fizeni rizik je proto nutné vice nez
drive fe$it komplexné, tj. se zohlednénim vnéjsich i vnitfnich faktord, jakoz i nenadalych,
le¢ moznych jevt (Cernych labuti).

Zatimco na konkrétni ,,éernou labut® se pfipravit nelze (napriklad tornado v méstecku
Moore v Oklahomé), tak pomoci metod snizujicich riziko mizeme byt pfipraveni na
tornado obecné.

Kniha reflektuje pravni stavk 1. 6. 2013, ale vSude, kde to je mozné, uvadi soucasné i pravni
predpisy, které by mély platit od 1. 1. 2014, tj. od data nabyti uc¢innosti nového ob¢anského
zékoniku a predpisti souvisejicich.

Dékujeme Ctenaitim, ktefi si stale intenzivné kupuji nasi knihu, dékujeme tém, kdo nam
zalou pripominky a naméty, a predev$im dékujeme redakci ekonomické literatury, vedené
$éfredaktorkou Ing. Katefinou Drongovou, za trvalou pfizen a spolupraci.

Karel Rais (rais@fbm.vutbr.cz)
Vladimir Smejkal (smejkal@znalci.cz)
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Poznamka redakce

Rozsahlé tabulky 7.1, 7.4 a 7.5, doplnujici vyklad v kapitole 7, najdete na webovych stran-
kach nakladatelstvi Grada Publishing (http://www.grada.cz/katalog/seznam/rizeni-rizik-
-ve-firmach-a-jinych-organizacich_5882/stahuj/).

Pro lepsi prehlednost textu jsou v knize pouzity ikony, jejichz vyznam je nasledujici:

@ Definice dilezitého pojmu ¢i klicového slova, pfipadné zvlasté vyznamna informace.

@ Prakticky pfiklad, ktery ilustruje probirané téma.

r ) Poznédmka, doplnujici hlavni vyklad.



KAPITOLA

Zobrazeni Zivota
firmy
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1.1 Jaké jsou priciny neuspéchu v podnikani?

Po roce 1989 bylo v turbulentnim prostiedi Ceské republiky zalozeno mnoho tisic obchod-
nich spole¢nosti, z nichZ nékteré bylo mozné povazovat — zejména zpocatku - za mimo-
radné aspésné. V ramci privatizace statnich podniki se fada novych majiteltt domnivala,
ze jejich firmy jsou velmi tispé$né, a halasné to ,vytrubovala® v nejriznéjsich médiich.
Casem nékteré tyto firmy zanikly, jejich byvali majitelé nebo i manazefi opét pracuji jako
fadovi zaméstnanci jinych firem.!

Na otazku, jaké byly ptic¢iny neuspéchu téchto firem v podnikani, uslysime stovky
nejriznéjsich odpovédi. Existuje ale viibec néjaka ,,absolutni® pravda, existuji néjaké
objektivni faktory, které vyraznou mérou prispivaji k zaniku firmy? A opacné - existuji
néjaké faktory uspéchu firmy? Odpovéd si kazdy nalezne sam, doufame, Ze zejména po
precteni této knihy.

V souvislosti s rozvojem firmy musi jeji majitel ¢i manazer provadét mnoho zmén,
s nimiz je pochopitelné spojeno riziko neuspéchu. Skute¢nost, Ze majitelé ¢i manazefi
nereaguji na zmény v podnikatelském okoli firmy nebo i ve firmé samé, Casto vede az
k ukoncéeni jeji ¢innosti.

Pokud jste pracovali v dnes jiz neexistujici firmé, pak asi budete souhlasit s tim, Ze ¢asto
dochaézelo k situacim, kdy manazefi na nizsi trovni fizeni zamérné vrcholové manazery na
problémy neupozornovali. Nejc¢astéjsim diivodem samoziejmé byla obava o vlastni zidli,
snaha nepridélavat si problémy, nebo prosté jen pohodlnost. A vrcholovi manazeti, i kdyz
se o nich ndhodou néco dozvédéli, na zjisténé prekazky obvykle nereagovali. A tak se stalo,
Ze v8ichni o problémech védéli, ale nikdo o nich nechtél hovotit, natoz aby je nékdo resil.
Mozna i proto se témto problémum rika ,ti$i“ ¢i snad Iépe ,,nehlucni zabijaci“ organiza¢ni

vevs

efektivity. Mezi nejcastéjsi ,, zabijaky“ organizacni efektivity firmy patfi zejména:

nejasnd strategie,

konflikt priorit,

neefektivni vrcholové vedeni,

nevhodny fidici styl,

$patnd komunikace (nejcastéji vertikalni, ale téZ i horizontalni),
neuspokojiva koordinace funkei (naptiklad prodeje, ndkupu atd.),
nedostatek fidicich schopnosti,

nedostate¢na motivace pracovniki.

Mozna Ze v tomto seznamu najdete (jednu nebo nékolik) pri¢in, které vedly k poklesu
organizac¢ni efektivity, jez mohla byt v extrému déivodem k zaniku vasi firmy. Po sezndmeni
s jednotlivymi faktory uspéchu firmy (viz kapitolu 3) snadno tyto faktory spojime s ,,dual-
nimi“ faktory netspéchu. Nékteré ,,zabijaky“ probereme podrobnéji, s cilem predlozit te-
nari u¢inné metody provedeni zmén (naptiklad zmén firemnich strategii, feSeni konflikti
ve firmé, odstrafiovani problémt v komunikaci atd.) pti minimalizaci rizika neuspéchu.

Pti¢iny, pro¢ se lidé obavaji nahlas hovotit o problémech, jsou v literature ¢asto identifi-
kovany - na prvnim misté se obvykle uvadéji psychologické faktory, jako jsou:

1V horsim ptipadé stravili nékolik let v teplékové soupravé ve vézeni, poptipadé vykonévali vefejné prospésné

prace.
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= Obavy pracovniki z moznych komplikaci v kariére, strach z nasledki a z negativnich
reakei spolupracovnikd.

Na druhém misté pak je védomi, ze:

= Situace se stejné nezméni, at na problém upozorni nebo ne. Ze zkus$enosti totiz dobre
védi, ze upozornovanim na problémy se stejné nic nevyresilo, a tak se uz radéji ani
nesnazi.

Za této situace FeSeni spociva ve vytvoreni otevieného prostfedi, kde se zaméstnanci
nebudou bat hovotit nahlas o problémech, které je pali a které se jich tykaji. Bude jim ga-
rantovana jistota, Ze jim nebude za jejich nazory ubliZeno. A naopak, bude také zaruceno, ze
management ¢i majitelé firmy berou vS§echna upozornéni vazné a hodnoti je jako podnéty,
které vedou ke zdokonaleni soucasného stavu. Z praxe ovSem také vime, ze Castokrat do-
sahneme nejrychleji zmény firemniho prostfedi zménou stavajictho managementu firmy
(viz ¢eské prislovi ,,starého psa novym kouskiim nenaucis®).

1.2 Krize firmy

Pojem ,,krize firmy“ je tésné spjat s pojmem ,,zména ve firmé“. Krizi firmy obvykle rozu-
mime situace ve firmé, které trvale nebo po delsi dobu predstavuji negativni odchylku od
normalniho stavu. Ve vztahu k firmé se krize vyznacuji dvéma znaky, a to:

1. krize zavainé — ohroZuji samotnou existenci firmy,
2. krize méné zavainé — dlouhodobé ohrozuji zakladni cil(e) firmy.

Krize se miize vyvijet:

a) pomalu (zanik trht, rast ndkladd, které neni mozné prevést do trzni ceny, zvysend
fluktuace pracovnika atd.), nebo

b) rychle, formou nahlé krize, vzniklé bez predchoziho signalu (vybuch, povoden nebo
jina katastrofa, statni zasahy — narizeni, zakazy, masivni vypadky dodavek atd.).

Firma musi byt pfipravena na oba typy krizi. Nej¢astéji po managementu firmy chceme,
aby uplatnil v krizovém Fizeni firmy zejména strategii zamezeni (pro pomalu vznikajici
krize), pfipadné strategii zvladnuti krize (pro nahlé krize).

Na zdroje krizi se 1ze divat z riiznych pohledd, napriklad je lze délit podle toho, zda je
zdroj krize uvnitf ¢i vné firmy.

Mezi typické zdroje krize uvnitf firmy patii:

a) materialova a surovinova krize,
b) krize ve vyrobé,

¢) finan¢ni krize,

d) personalni krize,

e) krize know-how.
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Do zdroju krize vné firmy lze zaradit zejména:

a) odbytové krize v okoli firmy,

b) rychlé a vyrazné zmény v cenové politice dodavatelti (napriklad nartist ceny zeleza
v diisledku enormni poptavky po této suroviné v celém svété),

¢) legislativu, umoznujici nekalou konkurenci na trhu (naptiklad prodej plagiatd vyrobkt
firmy),

d) odcizeni, respektive neopravnéné uzivani dusevniho vlastnictvi firmy,

e) mechanické uplatiiovani byrokratickych predpist EU,

f) krizi zdkaznika.

Dile lze krize délit podle jejich konkrétniho zdroje:

a) ptirodni pti¢iny: bourky, zemétreseni, vulkanicka ¢innost atd.,

b) technické problémy: porusené privody energif atd.,

¢) lidské poruchy (napriklad komunika¢ni nedorozuméni, jak problém resit atd.),
d) manazerské rozhodnuti/nerozhodnuti (problém neni zavazny, nikdo ho netesi).

V dal$im textu se soustfedime zejména na rozbor krizi z oblasti manazerského rozhodo-
vani.

1.2.1 Zakladni pfiznaky krize ve firmé

Krize vznika obvykle nenapadné, ¢asto firma funguje pét i vice let, aniz by se projevily
varovné priznaky. Krizi jsou pochopitelné nejvice ohrozeny firmy v odvétvich se silnou
konkurenci (potravinarstvi, textilni priamysl). Naopak tam, kde existuji pro vstup do od-
vétvi velké bariéry (skolstvi, farmacie), je moznost krize mensi. Rozpoznat vnéjsi priznaky
krize neni tézké. Jednim z prvnich varovnych signalii prichazejici krize je pokles trzeb.
Ale toto obvykle neni signal jediny, ani postacujici. Dale je tfeba sledovat vysi marze, a to
jednak celkové, jednak v ¢lenéni na jednotlivé vyrobky a/nebo sluzby. Celkova klesajici
marze svéd¢i o tom, ze firma nepodnika dobre (nebo Ze ekonomika ¢i urcité odvétvi je
v krizi jako celek; ale to lze ovéfit zjisténim, jak se vyvijeji marze obecné). Klesajici marze
u jednotlivych vyrobki ¢i sluzeb nam mtize poskytnout informaci o tom, ze produkt se
prezil, zastaral a je tfeba jej inovovat. Miize také vypovidat o $patné strategii pti komunikaci
se zakazniky nebo dodavateli.

Mezi zédkladni priznaky krize patti zejména:

A) uvnitf firmy:

1. nedisciplinovanost a uvolnénost finan¢niho fizeni firmy (napf. zvys$ujici se pomér
zavazki nebo potfebného pracovniho kapitélu k hodnot¢ aktiv, financovani dlou-
dodobych aktiv kratkdobymi zdroji, prodluzovani doby obratu pohledavek, zavazki
apod.),

2. splaceni bankovnich uvért, které jsou preferovany pred veskerou ostatni ¢innosti,

3. pozastaveni plateb socidlniho a zdravotniho pojisténi, neplaceni nebo pozdni pla-
ceni dani,

4. prodluzovani doby splatnosti faktur nebo upfednostiiovani nékterych vétiteld,

5. nedostatek materialu na vyrobu,

6. vypadky ve vyrobé,
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. nakup zastaralé technologie vyroby ¢i sluzeb,

. draha vyroba ve srovnani s konkurenci,

. nedostatek volnych finan¢nich prostredki, nezbytnych pro vyrobu,

10. nekvalitni vyroba (napfiklad zvyseny pocet reklamaci a stiznosti zakaznik),
11. odchod kli¢ovych zaméstnancd,

\O 00

B) vné firmy:
1. trhy, na kterych firma pusobi, stale vice stagnuji nebo silné kolisaji,
. zesiluje se tlak konkurence, konkurence je v posledni dobé stale lepsi,
. obchodovani je stale tézs,
klesa pocet stalych zakazniku (klesa poptavka po vyrobcich ¢i sluzbach firmy),
firma je zavisla na nékolika velkych zakaznicich,
. prudce kolisaji ceny surovin na trhu,
vyrobky nejsou konkurenceschopné,

. projevuje se negativni vliv zmény kurzu mény.

© NV W

Existuje samoziejmé fada dalsich (skrytych) priznakt krize ve firmé - zbytec¢né slozity
nebo ¢aste¢né nefunkéni ¢i nevyuzivany informacni systém, slozitd organizacni struktura,
$patna organizace vyroby atd.

Obecnou pric¢inou krizi (at jiz ve firmé nebo vné) jsou ¢asto moralni problémy spolec-
nosti, popt. firmy (jejichz odrazem je firemni kultura). O tom jiz v roce 1932 fikd Tomas
Bata: ,To, cemu jsme si zvykli fikat hospodarska krize, je jiné jméno pro mravni bidu.
Mravni bida je pfic¢ina, hospodarsky tpadek je nasledek. V nasi zemi je mnoho lidi, ktefi se
domnivaji, ze hospodarsky upadek Ize sanovat penézi. Hrozim se disledku tohoto omylu.
V postaveni, v némz se nachazime, nepotfebujeme zadnych genialnich obratti a kombinaci.
Potfebujeme mravni stanoviska k lidem, k praci, k vefejnému majetku. Nepodporovat
bankrotare, nedélat dluhy, nevyhazovat hodnoty za nic, nevydirat pracujici, délat to, co
nas pozvedlo z povéale¢né bidy, pracovat a Setfit a u¢init praci a $etfeni vynosnéjsi, zadouc-
néjsi a Cestnéjsi, nez je lenoseni a mrhani. Méte pravdu, je tfeba prekonat krizi davéry,
technickymi zdsahy, finanénimi a tvérovymi je vSak prekonat nelze, divéra je véc osobni
a divéru lze obnovit jen mravnim hlediskem a osobnim ptikladem.*?

1.2.2 Jak se tedy ochranit pred krizi?

Zpomaleni ekonomiky je$té neznamena, Ze musime i my zkrachovat. V souc¢asné hospo-
darské krizi je tfeba ridit podnik jinak neZ za minulé konjunktury. Pokles poptavky po
vyrobcich nebo po sluzbach firmy je nejtypi¢téjsim vnéjsim projevem hospodarské krize.
Z hlediska vnitfniho Zivota firmy v krizi je nutné vyuzit vSechny stavajici zdroje a ome-
zit jakékoliv zbytecné plytvani zdroji. V pribéhu krize bude zfejmé vhodné dodrzovat
néktera doporuceni. Odpovézme si na otazku, jaké nejdulezitéjsi aktivity musi manazer
ucinit v dobé krize ve firmé?

a) Zajistit dostatecné cash flow firmy
Nedostatek finan¢nich prostredkd, ktery je zptsoben jakymkoliv diivodem (nezaplacenim
odebraného zbozi, resp. sluzeb ze strany vasich zakaznikd, neochotou bank k poskytnuti
dalsich pujcek, vasi vlastni neschopnosti zaplatit za nakoupené suroviny ¢i jiné dodavky
atd.) pfinese v lep$im pripadé zpomaleni vyroby vasi firmy, v hor$im pripadé se budete

2 Pfitinou krize je mordlni bida. Euro, 14. dubna 2009, s. 29.
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potykat s firemni platebni neschopnosti, kterd mize vyvrcholit bankrotem.? Proto je
dalezité mit pod kontrolou finanéni hotovost a tok firemnich financi. V kazdém piipadé
musime byt schopni vytesit problém nedostatku hotovych penéz (likvidity). V dobé krize
podnikatelé maji omezené moznosti, jak se rychle dostat k penéztim. Banky jsou opatrnéjsi
a velmi ¢asto odmitaji poskytnout avér v pozadované vysi i svym dlouhodobym klienttim.
(V Ceskych podminkach je pro né bezpecnéjsi vytvaret zisk prosttednictvim hypertro-
fickych bankovnich poplatkil nez ,,spravnym® bankovnim podnikanim — ptj¢ovanim
penéz.) Klient s historii ma vzdy vétsi nadéji, ze uspéje, nez novy klient, ktery prichazi
pouze s pozadavkem uvéru. Samoziejmé Ze i v ptipadé ,vérného* klienta si banka oveéri
vérohodnost predlozeného podnikatelského zaméru. Dalsi variantou ziskani hotovych
penéz je odprodej néjaké firemni nemovitosti, prebytecnych zasob ¢i jiného nevyuzitého
investi¢niho nebo provozniho majetku. (Jde o tzv. zbytna aktiva, ktera neprispivaji k vy-
tvareni zisku firmy.)

Tradi¢ni moznosti pro zajisténi rychlejsiho cash flow jsou faktoring, forfaiting, zpét-
ny leasing (prodej firemnich investi¢nich prostfedkii leasingové spole¢nosti a nasledny
zpétny prondjem tohoto prostredku firmou) a dalsi néstroje na snizovani rizika, o kterych
budeme detailné hovorit v kapitole 5. Spole¢nym jmenovatelem pouziti téchto nastroji je
nicméné vzdy skutecnost, Ze nas obvykle ptijdou (opét) draz nez tradi¢ni uvér.

Statni zaruky na investi¢ni nebo provozni Gvéry jsou uzite¢nou formou pomoci statu
podnikateliim v krizovém obdobi, ponévadz zaruka statu znamena pro banku sniZeni
tvérového rizika. Za podnikatele, ktery by se dostal do potizi, zaplati &ast avéru Ces-
komoravska zaru¢ni a rozvojova banka (déle jen CMZRB). Banka poskytuje predeviim
podpory malym a stfednim podnikateliim formou zaruk a zvyhodnénych avérti s vyuzitim
prostiedki statniho rozpoctu, strukturdlnich fondu a krajt, podpory vlastnikéim pane-
lovych bytovych domt pii jejich rekonstrukei, zvyhodnéné tvéry pro vodohospodarské
projekty. Piisobi téZ jako finan¢ni manazer prostredki poskytnutych Ceské republice na
financovani rozvoje infrastruktury.

Banka kromé klasickych bankovnich sluzeb (investi¢ni a finan¢ni sluzby, treasury)
poskytuje specialni sluzby, kterymi jsou:

O zaruky za bankovni Gvéry pro podnikatele,

zéruky za navrh do vybérového fizeni,

zvyhodnéné avéry pro podnikatele,

zaruky a dotace pro vlastniky bytovych domd,

uvéry pro obce.

Stét si samoziejmé vybere, které odvétvi bude podporovat, napt. zpracovatelsky priamysl
a stavebnictvi. V konkrétnich ptipadech mohou byt dany CMZRB zaruky za investi¢ni
uvéry az v rozsahu desitek milionti korun do 80 %, a to na dobu az 15 let. Zaruky na pro-
vozni uvéry jsou obvykle uréeny prevazné na nakupy zasob a drobného majetku, a to az
do 80 % jistiny. Pfijemce podpory hradi z vlastnich prostredki pouze ¢ast ceny zaruky,
a to 0,1-0,3 % p. a. z vy$e zaruky. Soucasné s poskytnutim zaruky je piifjemci podpory
poskytnut finan¢ni piispévek k thradé zbyvajici ¢asti ceny zaruky, a to v soucasnosti 4 %
p. a. z vy$e zaruky.

Podptirné programy jsou nabizeny také napt. Ceskou exportni bankou, stitni pojis-
tovnou EGAP atd.

4

Podle ¢eského pravniho fadu jde o tzv. ipadek - viz zakon ¢&. 182/2006 Sb., o upadku a zptsobech jeho
feseni (insolven¢ni zakon), ve znéni pozdéjsich predpisii.

Vice viz http://www.cmzrb.cz/.
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Ceska exportni banka, a. s. (CEB) je specializovana bankovni instituce pro statni pod-
poru vyvozu pfimo a nepfimo vlastnéna statem. Vznikla v roce 1995 a tvoii nedilnou
soucast systému stétni proexportni politiky. Poslanim CEB je statni podpora vyvozu, a to
poskytovanim a financovanim vyvoznich tvérii a dalsich sluzeb s vyvozem souvisejicich.
Ptijemcem podporeného financovani mize byt vyvozce (tj. pravnicka osoba se sidlem
v CR, vyjimeéné i fyzickd osoba s trvalym pobytem v CR), &i jeho zahrani¢ni odbératel.
Ptijemcem nékterych druhi tvérti mize byt také vyrobce produkujici pro vyvoz ¢i ¢esky
subjekt investujici v zahrani¢i. Do téchto transakci miize vstupovat i tuzemska banka
vyvozce nebo zahrani¢ni banka dovozce.

Exportni garancni a pojistovaci spolecnost, a. s. (EGAP) vznikla v cervnu 1992 jako
statni uvérova pojistovna se zamérenim na pojistovani vyvoznich uvéri proti teritorialnim
a komerénim rizikim spojenym s vyvozem zbozi a sluzeb z Ceské republiky. Spole¢nost
EGAP se stala soucasti systému statni podpory exportu a poskytuje pojistovaci sluzby
vSem vyvozciim Ceského zbozi bez rozdilu jejich velikosti, pravni formy a objemu po-
jisténého vyvozu. Rozhodujici ¢innosti spole¢nosti je pojistovani vyvoznich avért proti
vyvoznim uvérovym rizik@im, tj. teritoridlnim rizikéim a kombinaci teritoridlnich a trzné
nezajistitelnych komerénich rizik. Tento typ pojisténi je realizovan se statni podporou,
ktera spociva zejména: 1) v ruceni statu za zavazky EGAP vzniklé z pojistnych smluy,
2) v pojisténi vyvoznich tvérovych rizik.

Kromé pojisténi vyvoznich dodavatelskych a odbératelskych tvért proti riziku neza-
placeni z komer¢nich i politickych pti¢in, coz jsou typické produkty tivérovych pojistoven,
nabizi EGAP rovnéz pojisténi uvérii na predexportni financovani vyroby pro vyvoz, po-
jisténi investic ¢eskych podniki v zahrani¢i véetné pojisténi uvérd na jejich financovani,
jakoz i pojisténi zaruk vystavovanych bankami za eské exportéry v souvislosti s ptipravou
a realizaci exportnich kontraktu.

Pojisténi proti kratkodobym komerénim rizikim nezaplaceni v disledku platebni
neschopnosti ¢i platebni neviile domaciho nebo zahrani¢niho kupujicitho poskytuje
Komeréni tvérova pojistovna EGAP, a. s. (KUP), spoluvlastnénd EGAP a konsorciem
belgické uvérové pojistovny Ducroire — Delcredere SA. N.V. a italské uvérové pojistovny
SACE BT SpA.S

V kazdém ptipadé by se podnikatelé déle téz méli (pred krizi, po krizi) vice zajimat
o moznost ziskat prostredky z evropskych strukturalnich fonda. Strukturalni fondy jsou:
o Evropsky fond pro regionalni rozvoj (ERDEF),

o Evropsky socidlni fond (ESF).”

b) Ridit snizovani nakladd (cost cutting)

Kdyz klesa prodej, je nutné i na nakladové strané délat omezeni. Nemusi to hned zna-
menat propousténi (i kdyz na mzdovych nakladech za pracovniky usetfite samoziejmé
okam?Zité nejvice), Ize pouzit i méné drastické zptisoby (z hlediska konkrétniho zamést-
nance), napt. rtizné formy snizovani fondu pracovni doby, vyuziti neplaceného volna apod.
Musime myslet na budoucnost firmy a pottebné lidské zdroje se snazit udrzet. Obvykle
dochazi k vyraznému omezeni nakladd na cestovani, zmrazi se investice do vypocetni
a kancelarské techniky, do obnovy vozového parku a prosté do vsech prostredkd, jejichz
porizeni lze odloZit.

> Vice viz http://www.ceb.cz/.

®  Vice viz http://www.egap.cz/ a http://www.kupeg.cz/.

7 Vice viz http://www.strukturalni-fondy.cz/.
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Co se tykd uspor v oblasti vypocetni techniky, zde doporucujeme opatrnost. Zejména
u slozitych informacnich systémtl, kdy nezname vSechny moznosti a funkce, je nutné
peclivé zvazovat nové investice. V fadé pripadi je lepsi se seznamit s moznostmi, které
stavajici firemni informacni systém poskytuje. Nasim dil¢im cilem by mélo byt plné vyuziti
funkci IT firmy, napt. formou maximalniho vytéZeni vSech internich informaci (business
intelligence — BI), zlep$eni a zprtihlednéni fizeni vztahti se zakazniky (customer relation-
ship management — dale jen CRM) ¢i usmérnovani podniku (controlling). Tyto néstroje
vedou k zefektivnéni fizeni a fungovani firmy, a tudiZ i k vyrovnani se s dopady krize.
Spolu s nartistem druhotné platebni neschopnosti, s poklesem objednavek ¢i zdkaznika
a s poklesem cash flow je na misté¢ mit pod kontrolou (prostfednictvim informa¢niho
systému) jak staré tradi¢ni zakazniky ¢i odbératele, tak i ty nové.

Dopady krize do oblasti vypocetni techniky se negativné projevi zejména v poklesu
poptavky po novych pocitacich a po vstupnich a vystupnich zatizenich (HW - tiskarny,
monitory, servery atd.). Pozitivné se v§ak projevi v procesech zefektiviiovani a propojovani
pocita¢ovych systémii, kdy by mélo byt cilem stoprocentni vyuziti vykonnosti firemni
vypocetni techniky. Orientace na informacni systémy, které prinesou v kratkodobém
¢asovém horizontu uspory finan¢nich firemnich prostredkd, je zfejma. Nékteré investice
do aplika¢niho rozvoje vypocetni techniky jsou pro firmu nevyhnutelné. Jisté dojde ke
zmrazeni investic pro nakup zafizeni, ale nastroje typu business intelligence, risk mana-
gement, fizeni nakladi jsou prioritou a investice sem budou i nadéle pokracovat.

Kromé skrtt v oblasti vypocetni techniky firmy se velmi lehce snizuji naklady i v mar-
ketingu. Stéle je vSak nezbytné, aby o vas vasi potencilni klienti a zakaznici védéli, aby
byli schopni si vés a vase vyrobky (sluzby) najit. Proto je nutné i zde byt opatrny a urcitou
formu marketingu uplatiiovat, napt. vyuzit k propagaci internet, popt. inzerovat (alespon
v mistnim tisku).

V dobé krize Ize ve firmach relativné snadno vyuzit i metodu centralizovanych nakupt
vybranych surovin a komodit, ktera je tradi¢né doporucovana i pro nevyrobni organizace
jako jeden z mnoha ekonomickych nastroji urcenych k boji proti krizi (a samoziejmeé
i téZ jako efektivni nastroj fizeni naklada firmy).

Do oblasti snizovani ndkladi patii i restrukturalizace produktové nabidky a ¢innosti
firmy. Lze doporucit provedeni analyz az na tiroven jednotlivych produktd, aby bylo moz-
no posoudit, zda nékteré z nich nejsou ztratové nebo zda pti jejich poskytovani neexistuje
slabé misto, které by bylo mozno zlepsit ¢i nahradit jinou formou (napt. logistiku). Vyse
zminéna analyza jednotlivych marzi mize poskytnout odpovéd na otazku, které produkty
si ma firma ponechat, které Ize inovovat a kterych je tfeba se zbavit zcela.

c) Monitorovat platebni (ne)schopnost odbérateli firmy a reagovat na ni
I kdyz jsme se, obrazné feceno, v 1été starali o rozvoj nasi firmy, pak to neznamend, ze nyni
(v zimnich mésicich, v dobéach krize) mame dostatecné cash flow, optimalni mnozstvi
finan¢nich prostredki na zajisténi operativniho fizeni (zejména na nakup surovin pro
vyrobu a na platy zaméstnancu). Pribéh firemniho cash flow jesté zneprtijemnuje situace,
kdy nasi odbératelé neplati vcas, a to nékdy proto, Ze ani jim neplati v¢as jejich zakaznici.
Problém druhotné platebni neschopnosti v dobé krize je trvalou a zavaznou hrozbou.
Pti této prilezitosti je nutné myslet na to, Ze firma ma nékolik klicovych odbérateld,
popt. nékolik hlavnich komodit, které tvoti jadro jejiho hrubého zisku. Pad klicovych
odbératelil, popt. jejich insolvence, muize zpusobit vyrazné problémy nasi firmé. Proto
je potteba sledovat nejenom jeji cash flow, ale (pokud je to mozné) i celkovou finan¢ni
situaci klicovych odbératelt nasich vyrobkd, popt. nasich sluzeb. Zde je na misté klasické
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rozdéleni odbératelii a dodavatelii podle Paretova principu (20 : 80).% Podle néj plati,
ze 20 % ze vSech odbérateld nam vytvari 80 % celkového ptijmu. Je proto potieba starat
se zejména o klicové odbératele, ale také je nutné sledovat jejich platebni moralku ¢i jiné
signaly o jejich eventualnich hospodatskych potizich.

Druhotna platebni neschopnost je strasak, s kterym se redlné setkdme. Firmy si jiz
nyni prestavaji platit faktury, a to i ¢asto partneti, ktefi dtive byli bezproblémovi. Tak,
jak jsme to od revoluce v roce 1989 v praxi zazili jiz nékolikrat, realnou situaci zneuziji
k prodlouzeni splatnosti i solventni firmy. A pak uz je jenom krti¢ek k tomu, abyste se
do druhotné platebni neschopnosti dostali i vy. Klasické feSeni obchodnich vztaht mezi
dodavatelem a odbératelem formou platby predem, popt. formou vyssi zalohy se v obdobi
krize opét zacne rozmahat. Z hlediska citovaného cash flow firmy je to efektivni zptsob,
jak (alespon ¢aste¢né) fesit obchodni vztahy mezi odbérateli a vasi firmou.

d) Piipravovat budoucnost firmy
Krize nemusi byt pouze hrozbou. Pro nas (vas) by méla byt i vyzvou — k analyze firemnich
procest a z ni plynouci nasledné restrukturalizaci firmy. Zmény ve firmé se vam budou
délat jisté snadnéji nez za situace, kdy se firmé dafi a kdy zaméstnanci nevidi divod,
proc¢ by se méli uskroviovat nebo alespoil ménit zavedené poradky.

Stésti preje pripravenym. Je nutné pocitat s koncem krize a soustfedit se na budouct
rozvoj firmy, mit pripravenou podnikatelskou strategii firmy, kterd by méla byt zamérena
na unikatni vyrobu, popt. na sluzby s vysokou ptidanou hodnotou. Pokud po ukonceni
krize prijdete s novou strategii firmy, ktera je zaloZena na inovacich, popt. na technicky
naro¢nych a unikétnich fesenich, pak mate moznost okamzité ziskavat nové trhy a nové
zakazniky. Je proto nutné i v dobé krize myslet na pfipadné zmény sortimentu, na zmény
zdkaznického segmentu, na vnitfni zmény ve struktute firmy atd.

Prakticky neexistuje firma, ktera by neprosla krizovym obdobim nebo alespon stagnaci.
To je mimo jiné dano vyvojovou kfivkou oboru, kde se sttidaji recese, pokles, oziveni
a konjunktura. Proto v zahrani¢nich firméach vrcholovy management vénuje az 80 % svého
pracovniho ¢asu strategickému fizeni a pouze 20 % fizeni operativnich tkolt.. Dokonce
i sttedni management vénuje az 40 % svého pracovniho ¢asu strategickému fizeni, podobné
i na operativni urovni (napriklad mistfi) vénuji az 5 % Casu reSeni strategickych a even-
tudlné i krizovych problémtL. A jak4 je situace v Ceské republice? Na zékladé prizkumu
mezi manazery ¢eskych firem lze Fici, Ze je zcela odli$na: az 80 % kapacity pracovniho ¢asu
se Cesti vrcholovi manazefi zabyvaji operativnimi problémy, strategickym problémtim
vénuji pouze 20 % casu. Na stfedni a operativni urovni management nefe$i strategické
problémy vibec.

8 Sociolog, politolog a ekonom Vilfredo Frederico Damaso Pareto mj. formuloval tzv. Paretiv princip, podle

kterého v raznych odvétvich lidské ¢innosti (napt. ekonomika, kvalita vyroby atd.) plati skute¢nost, Ze 80 %
disledk (napt. zisk nebo pocet zmetki) prameni z 20 % pric¢in. Takze napt. prvnich 20 % ptic¢in zptsobuje
zhruba 80 % vad. Také se fika, Ze je 80 % uzZitku vytvafeno prostfednictvim 20 % aktivit, pfipadné Ze 20 %
funkcionality pfinese uZivateliim 80 % uzitku.
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Uroven fizeni Problém Ideélni rozloZeni ¢asu
(operativa/strategie) (operativa/strategie)

Vrcholové fizeni
(S|02ité, strategické proble’my) o0 ) 9.9.0.9.0.0.9.9.999.99999999904 20 % : 80 %

Stredni Groven

(strukturované . 00000000\ XXXXXXXXXXXX
i nestrukturované problémy)

Operativni Grover

(dobfe strukturované problémy) 0600000000000 00" XX 80 % :20 %

Vysvétleni:

XXXXXXXXX  strategické problémy (jedine¢né, neopakovatelné, nestrukturované problémy,
$patné algoritmizovatelné)

e0 00000 operativni Ukoly (dobfe strukturované problémy, algoritmizovatelné, opakovatelné)

Obr. 1.1 Idedlni rozloZeni Casu, ktery management firmy vénuje problémiim na riiznych
urovnich fizeni

1.2.3 Doporuceni managementu v boji s krizi
Co poradit manazeriim na zaveér této ¢asti? Veskera doporuceni lze shrnout do nasledu-
jictho ,desatera®

. Chapat krizi jako prilezitost, nikoliv pouze jako hrozbu. Hledat moznosti rozvoje
firmy, napt. v souc¢asné dobé formou spole¢ného vyuziti opera¢nich programu EU,
tésné spolupracovat s univerzitami a s védeckymi institucemi a inovovat své vyrobky
¢i sluzby.

2. Co nejtésnéji spolupracovat se zajmovymi skupinami firmy (se stakeholders firmy,

napt. s vladou, s regionalni reprezentaci, se spravni radou, s akcionafi atd.) - zajistit
jejich plnou informovanost o realné situaci firmy, vyuzit protikrizova opattent, ktera
jsou vyhodna pro region, firmu atd.

3. Identifikovat kli¢ova rizika, pred kterymi firma stoji (vytvorit mapu rizik - viz dale).
4. Vybrat vhodné metody eliminace klicovych rizik (rozhodnout, ktera rizika jsou pro

firmu zanedbatelnd, kterd 1ze transferovat mimo firmu a ktera lze zmirnit) a nasledné
priradit zdroje (lidské, finan¢ni, materialni a jiné) do procest Fizeni klicovych rizik
firmy. Néktera rizika lze eliminovat jejich pfevedenim do samostatného subjektu -
rozdélenim spole¢nosti napt. tzv. odstépenim?®.

5. Ridit (a mit pIné pod kontrolou) investi¢ni strategii firmy - uplatiiovat disciplinu

pri planovani investic (pfehodnotit plan investic pro krizové obdobi).

6. Ridit naklady firmy — cost management (preferovat strategické fizeni ndkladd firmy

pred pouhym jednorazovym snizovanim nakladu firmy).

9

Viz zéakon ¢. 125/2008 Sb., o pfeménach obchodnich spole¢nosti a druzstev.
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7. Zajistit adekvatni zdroje likvidity firmy (v¢etné prodeje ¢asti firmy, ktera nepredsta-
vuje ,hlavni business®, nevyuzitych nemovitosti, nadnormativnich zasob atd.).
8. Rozvijet ofenzivni fizeni firmy, byt flexibilni - krizi prezZije ten, kdo se dokaze rychle
prizpusobit nové ekonomické situaci.
9. Minimalizovat pokles zakazek (i za cenu sniZeni marzi si udrzet zejména klicové
zakazniky firmy — nezapomenite na jiz zminény Parettv princip 80 : 20).
10. Zaroven si udrzet ¢i ziskat nejlepsi pracovniky.

Nezbyva nez doporucit manazertim, aby se zamysleli nad tim, jak fidit rizika v dobé
hospodarské krize, a aby si vzali vyse uvedena doporuceni za sva. V podstaté jde stile
o to, budovat - a to at jiz v 1étech hojnosti, ¢i v dobach krize — firmu, kterd je flexibilni,
konkurenceschopna a je s to produkovat vyrobky ¢i sluzby s vysokou pfidanou hod-
notou. Zikladem této firmy jsou vzdy kvalitni a $pickovi pracovnici, kterych ve firmé
nikdy neni dost.

1.3 Neékteré kritické momenty rozvoje uspésné firmy

Miize se zdat, Ze tento problém se vas momentalné netyka. Na urcitém vyvojovém stupni
vasi firmy v8ak jej musite fesit. Dfive nebo pozdéji se pfed vami objevi urcity kriticky bod
(krize), ktery prekonaji jen ptipraveni (viz obr. 1.2). Mozna Ze jste si sami mnohokrat
polozili nékterou z nasledujicich otazek:

Mam jit pracovat jako manazer do této firmy, budu tspé$ny? A bude firma Gspésna?
Mam zistat v této firmé, nebo mam vyuzit lakavou nabidku jiné firmy? Co je to vibec
osobni ¢i firemni tspéch? Jsou to jen penize na (mém vlastnim ¢i firemnim) konté?

Na tyto ¢i obdobné otazky si kazdy z nds musel jiz mnohokrat odpovédét, pripadné
jsme si pokladali i odbornéji orientované dotazy, naptiklad zda spociva uspéch manazera
v uméni ,,dobfe organizovat®, nebo je firemnim uspéchem ,,ziskat dalsi trhy, které drive
firma neméla®... Alespon na nékteré z uvedenych otdzek se pokusime odpovédét (popri-
padé alespon napovédét) v nasledujici kapitole.

Je zfejmé, Ze existuji urcité interni a externi klicové faktory, které maji na rozvoj firmy
vliv. Vzpomeneme-li si na neddvnou minulost, je jasné, Ze mezi vnéjsi faktory, které ovliv-
fuji rozvoj firmy, patti predevsim faktory politické. Ctendt, ktery podnik4, jisté bude sou-
hlasit, Ze mezi vnéjsi faktory, které ovliviiuji rozvoj jeho firmy, patti faktory pravni (nékdo
bude zduraznovat danové zakony, jiny zase obchodni legislativu atd.). Dal$im vyraznym
vnéjs$im faktorem jsou technologie. Napfiklad pocitacové a komunikac¢ni technologie
méni nejen vnéjsi podminky pro podnikani, ale ¢asto méni i podstatu vlastniho podnikani
(e-obchody, mobilni telefonni komunikace atd.). Uziti novych technologii v okoli firmy
ovliviwje i (naptiklad pocitacovou) gramotnost manazera ¢i podnikatele. Zména v poza-
davcich zdkaznika ¢i odbératele nasich sluzeb (¢asto spojend nejenom s jeho rostouci kupni
silou, ale i s rychlou zménou pozadavkii na produkt ¢i sluzbu) je vnéjsim faktorem, ktery
vyrazné ovliviiuje rozvoj fady firem. Po nasem vstupu do EU, kdy dochézi k postupnému
odstranovani hranic a obchodnich bariér, si mnoho Zivnostniki a podnikatelt uvédomuje,
ze rozvoj jejich firem ovliviiuje neustale se zostfujici konkurenéni boj. Tyto a zfejmé i dalsi
faktory lze zahrnout do skupiny vnéjsich faktort, které maji na rozvoj firmy vyrazny vliv.

Mezi interni faktory, ovliviwujici rozvoj firmy, patii zejména stupen specializace a by-
rokracie v ramci firmy. Vyvoji firmy musi odpovidat i stupen specializace zaméstnanci.
Neni-li tomu tak, urcité pocitite problémy. Po zalozeni firmy musi kazdy majitel umét vse,
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co je potfeba. Musi byt nejen odbornikem ve svém oboru, musi byt sou¢asné i obchodni-
kem, nakup¢im a prodejcem, dopravcem, marketingovym referentem, danovym poradcem
atd. S rozvojem firmy je nutné se specializovat — naptiklad zaméstnanci vasi firmy se stavaji
specialisty na nakup vstupniho materialu a surovin, pozdéji se dale specializuji — nakupuji
jiz jenom urcité komponenty atd.

Zahajeni
podnikani

Klic¢ové momenty:
e volba pfedmétu
podnikani
® pravni, ucetni
a dalSi zajjisténi
¢ volba dodavateli
® zajisténi odbytu

Dafi se
v podnikani

Klicové momenty:

® oddéleni funkce
vlastnika
a manazera

® koncepcni
rozhodnuti o dal§im
zaméreni spole¢nosti

!

Dafi se
v podnikani

Klic¢ové momenty:

e ziskani
zaméstnancu

e zajisténi likvidity
véetné vymahani
pohledavek

o zajisténi odbytu

Dafi se
v podnikani

Dafi se
v podnikani

Klic¢ové momenty:

e zajisténi financovani
z cizich zdrojl

e proniknuti
na dalsi trhy

e vstup kapitalové
silného partnera

e transformace na a. s.

'

Klicové momenty:

¢ zaloZeni obchodni
spole¢nosti s. r. 0.

e obsazeni
manazerskych funkci

e zajisténi financovani
pro dal&i rozvoj

Cilové feSeni:

e prodej spole¢nosti
nebo

e pfijem z kapitalu
(dividenda, podil
na hospodarském
vysledku)

Obr. 1.2 Nékteré kritické momenty procesu budovini uispésné firmy

Rozvoj specializace v oblasti fizeni firmy je spojen s pojmem byrokracie. Pokud za¢inate
podnikat, jste vdé¢ny, ze vam nékdo z rodiny ¢i ze znamych pomiize. Nevyzadujete prilis-
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nou byrokracii a metodou ,,mongolské hordy“ se snazite spole¢né s rodinou a znamymi
fesit problémy, na které sam (Casto z casovych nebo odbornych divodii) nestacite. S timto
pristupem vsak vystacite po relativné kratkou dobu od zalozeni vasi firmy. Citite, Ze firma
potrebuje nejen motivované a tvirci zaméstnance, nybrz i zcela jasné definovany ridici
mechanismus, ktery pfedstavuje dobfe vytvorena firemni byrokracie.!”

Zdtraznujeme, Ze pojem ,,byrokracie® neni ni¢im hanlivym, jak se dnes - pod vlivem
zkresleného postaveni iradii a ufednik, ktefi jsou stale chapani spise jako ,,vrchnost® nez
»sluzba“ — ¢asto chape. Byrokracie, ktera je v nasi literatufe naposledy zminéna kladné
v Masarykové slovniku naucném z roku 1925 a poté az v roce 1996, by méla byt chapana
jako zajistovani organizacnich, administrativnich a dal$ich zalezZitosti, poskytujicich
podporu hlavni ¢innosti - atjiz té podnikatelské ve firmé, nebo pti vykonu vetejné spravy.

Spravné pojeti byrokracie zahrnuje:

. kontinualni vytizovani zalezZitosti,

. fungovani v souladu s pravidly a predpisy,

. hierarchické usporadani funkci,

. presné vymezené kompetence,

. kazdy pracovnik je pro vykon své funkce vybaven pottebnou autoritou a prostredky,

. pracovnici nejsou vlastniky zdroji a prostfedkd nutnych pro vykon funkei,

. rozhodovani je transparentni, pfezkoumatelné a o veskerych ukonech existuje doku-
mentace.

NN U W N~

Vzpomenme na ptiklad zacinajicich ,,garazovych® softwarovych firem, které casto resi
ziskanou zakazku metodou ,,mongolské hordy®, kdy vsichni délaji véechno a nikdo ne-
déla nic poradné. Firma se pak nasledné zmitd od zakazky k zakazce a jeji zaméstnanci,
bohuzel totéz plati i pro manazery: nemaji ¢as se zastavit a zamyslet se nad koncep¢nimi
(chcete-li strategickymi) otazkami. A zatimco majitelé i zaméstnanci ¢asto pracuji v noci
a pak rozvazeji zbozi k zakaznikiim, jejich konkurenti buduji promyslenéjsi strukturu
organizace a Fizeni, omezuji nevynosné ¢innosti a zaméruji se pouze na ty nejpodstatné;jsi.
Chybnym, ale ¢astym pristupem je tvrzeni: ,hlavné musime dokoncit tuto zakdzku a pak
si fekneme, jak budeme postupovat dal“. Zpomaleni rozvoje organizac¢ni struktury, v niz
ma kazdy zaméstnanec presné definované povinnosti a prava, prinasi radé firem mnoho
problémt, vyrazné zpozduje jeji rozvoj a expanzi a v extrémnim pripadé ji pfivede na
cestu, kterd muize skon¢it az na ,,htbitové firem®

ﬁ Jedna imyslné nejmenovana renomovana banka, ptsobici v Cesku, nedavno néhle zazna-

menala obrovské problémy se svym informacnim systémem, ktery vytvofila a udrzovala
jedna mala softwarova firma. Tato firma méla v podstaté veskeré know-how o struktufe a chodu
informac¢niho bankovniho systému v hlavach tfi programatord, zakladatel( firmy. Problémy pro
banku vznikly, kdyz v3ichni tfi klicovi zaméstnanci malé firmy smrtelné havarovali ve firemnim
auté. Tento odstrasujici, le¢ skute¢ny ptiklad je ilustraci manazerského, ale i pravniho a bezpec-
nostniho selhani, jak o tom budeme opakované hovofit v dalsim textu.

10 Neexistuje obecny navod pro stanoveni optimélniho stupné byrokracie firmy. Uréen{ optimalniho stupné

byrokracie neni dano jen uménim ¢i dovednosti manazera, ale zavisi na fadé vnitinich faktora firmy, které
budeme rozebirat v nasledujici kapitole.
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I pres fadu hrozeb, které stoji pfed sou¢asnymi podnikateli, existuje v nasi republice fada
velmi uspésnych a medialné znamych ceskych firem z nejriznéjsich obort (naptiklad
z oblasti telekomunikacnich technik, strojirenstvi, potravinafstvi, z oblasti sluzeb atd.),
na nichz Ize uvedeny vyvoj konkrétné prezentovat. P¥itom kazda z téchto firem prozivala
dil¢i krize, nékdy dokonce stala témét pred zanikem. Vzdy se jim vSak podafilo situaci
»ustat® a kriticky moment svého rozvoje prekonat.



KAPITOLA

Charakteristické
znaky aspesné
firmy
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2.1 Uvod do problému

Problém tspéchu pfi provadéni zmény je stejné stary jako lidstvo samo. Zastavme se
v renesancni Italii, kde v jedné ze svych klasickych knih, Viadafovi, radi Niccolo Machi-
avelli (1469-1527) panovnikovi, jak tispé$né vladnout, a na mnoha mistech knihy hovori
0 zméné takto:

,»Nic se nezac¢ina tak obtizné, nic nepfinasi tak pramalou nadéji na uspéch a nic neni
nebezpecnéjsiho jako zavadéni nového radu. Pro¢? Neprateli viidce jsou vSichni ti, kte-
rym vyhovuji staré poradky a jeho vlaznymi zastanci ti, kterym mozna budou vyhovovat
poradky nové.

Zaruka trvalého uspéchu je v prizpasobovani. Ale presto si myslim, Ze je vidy plod-
néjii jednat razné nez opatrnicky, protoze Stésténa je Zena, a jen pokud ji ovladas pevnou
rukou, udrzis si ji. Preje mladym, prudkym a smélym a odvraci se od chladnych poétaru.
... Lidé bez discipliny se obavaji téch, ktefi jsou organizovani. .. Strach z toho, co mozna
prtijde, a nejistota jsou pro ohrozovaného ¢lovéka nesnesitelnéjsi nez sebehorsi skute¢nost.
Proto at kazdy pan pamatuje, Ze nema $tékat, kdyZ nemtize kousnout, a nemuize-li jinak,
at jednd ihned a nardz.“!

Polozme si jednoduchou otazku: co je to vlastné aspéch? MuZeme si na ni nejprve
odpovédét trochu leh¢im tonem:

Uspéch ve 2 letech je, Ze pleny zistanou suché.
Uspéch ve 12 letech je, Ze mas prétele-vrstevniky.
Uspéch v 18 letech je, Ze mas fidi¢sky prikaz.
Uspéch ve 20 letech je, Ze Zije$ pohlavnim Zivotem.
Uspéch ve 30 letech je, Ze més penize.

Uspéch v 50 letech je, ze més penize.

Uspéch v 60 letech je, Ze Zije$ pohlavnim Zivotem.
Uspéch v 70 letech je, Ze mas fidi¢sky prikaz.
Uspéch v 80 letech je, Ze més pratele-vrstevniky.
Uspéch v 90 letech je, Ze pleny ztistanou suché.

A nyni vazné. Je vase firma uspé$na? Pro¢? Byl Edison uspésny podnikatel? Myslite si,
ze Al Capone, americky mafidn z 30. let 20. stoleti, byl ispésny? A mohli bychom se ptat
konkrétné i na nékteré eské ,,mafiany“ — naptiklad na nékteré privatizatory z 90. let nebo
na dnesni, pomérneé casto statnimi organy ¢i najatymi stielci pronasledované podnikatele. ..
byli tito panové Gspésni? Ci z jiného optimisti¢téjiiho pohledu: je uspéchem zvysit cenu
akcii firmy nebo provést ispéSnou primarni emisi akii (tzv. IPO, neboli initial public offer,
upis novych cennych papirti prvonabyvateliim na vefejném trhu)?

Jaké vlastnosti ma uspésny c¢esky manazer? Chce-li byt manazer firmy uspésny, musi
byt flexibilni a musi zvlddnout trvaly proces fizeni zmén. Chce-li byt podnikatel v ramci
stale tvrdsi hospodarské soutéze uspésny, musi provést, respektive kontinualné provadét
urdité zmény: v predmétu podnikani, marketingu, v systému fizeni lidi, ve financovani

U Machiavelli, N.: Vlada# (Il Principe). Ivo Zelezny, Praha 1997.
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apod. Rozborem vlastnosti ispésnych firem se zabyva cela fada jak zahrani¢nich (zejména
americkych), tak i tuzemskych autort.?

Samoziejmé kazda zména s sebou prindsi riziko, Ze pozadovaného vysledku nebude
dosazeno, pripadné Ze muze nastat situace, kdy misto ke zlepSeni dojde ke zhorseni sta-
vajictho stavu. Bez dobte provedené zmény se uspéch nedostavi. Zakladnim cilem fizeni
procesu planované zmény ve firmé je jeji uspé$né uskute¢néni, coz znamena, Ze musime
riziko z neuspéchu pri uskute¢niovani zmény sniZovat na minimum. Proto fizeni zmén
(change management) velmi tésné souvisi s problematikou fizeni rizik a s metodami sni-
zovani rizik v podnikatelském prostredi.

V nasi knize budeme proto dale hovorit nejenom o tspésné firmé, o uspésném ma-
nazerovi, ale musime téz hovofit o provadéni zmén ve firmé a o snizovani (v idedlnim
pripadé o eliminaci) rizika a pravdépodobnosti neuspéchu provedeni konkrétni planované
zméné ve firmé.

2.2 Kritické faktory uspéchu firmy

Existuji viibec néjaké kritické faktory, které podminuji tspéch firmy? Pro nalezeni spravné
odpovédi je tfeba nejprve analyzovat ty stranky fidici prace, které maji pro manazera za-
sadni vyznam. Kritické faktory tspéchu firmy rozebereme podle pristupu, ktery je uveden
v dnes jiz klasické knize predstavitelti koncepce ,,dokonalych podnikd®, T. J. Peterse a R.
H. Watermana.? Jejich vyzkum ukazal, Ze ispé$na firma je ovliviiovana sedmi vnitinimi,
vzajemné zavislymi faktory, které musi byt rovnomérné rozvijeny.

Mezi hlavni faktory uspéchu patfi strategie a struktura firmy, spolupracovnici a jejich
schopnosti (dovednosti), styl fizeni firmy, systémy a postupy firmy, sdilené hodnoty (kul-
tura) firmy. Tyto faktory uspéchu definuji ramec 7S faktori firmy McKinsey (viz obr. 2.1).

Jednotlivé faktory, které podminuji uspéch (¢i netspéch) firmy, jsou proto dale po-
drobné rozebrany.

Existuje nékolik dalsich koncepci, pfistuptt mimo uvedeny ramec 7S faktora konzul-
tacni firmy McKinsey. Je to napf. koncepce kritickych faktorti uspéchu K. H. Chunga,
koncepce kritickych faktorti tspéchu na zékladé systémovych pristupi atd., které maji
fadu shodnych ryst. Pyramida deseti faktort aspéchu podniku, které ptisobi v dnes$nich
podminkdch globalizované svétové ekonomiky a které berou v uvahu i okoli firmy, je
analyzovana v praci H. Schnabela.* Pfi hodnoceni vykonnosti dnes$nich vyrobnich firem
nachazeji Siroké uplatnéni tzv. modely excelence EFQM, které berou v tvahu nejenom
kvantitativni (klicové vysledky firmy), ale i kvalitativni charakteristiky firmy. I nékterym
témto soucasnym pristupiim hodnoceni uspé$nosti firmy vénujeme pozornost na jiném
misté této knihy (viz oddil 2.2.2).

2 Peters, T. ].,Waterman, R. H.: Hleddn{ dokonalosti - pouceni z nejlépe vedenych americkych spolecnosti.

Svoboda-Libertas, Praha 1992, s. 294. Vodacek, L., Vodackova, O.: Management. Teorie a praxe v informacni
spole¢nosti. Management Press, Praha 1999, 3. vydani, s. 291. Vodacek, L., Vodackovd, O.: Management.
Teorie a praxe pro 90. léta. Management Press, Praha 1996. Johnson, G., Scholes, K.: Cesty k tispésnému
podniku. Computer Press, Praha 2000, s. 803.

3 Peters, T. J., Waterman, R. H.: Hleddni dokonalosti - pouceni z nejlépe vedenych americkych spolecnosti.
Svoboda-Libertas, Praha 1992.

4 Schnabel, H.: Medzindrodné podnikanie v procese globalizdcie. Sprint, Bratislava 2000.
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STRUKTURA

STRATEGIE SYSTEMY

SDILENE
HODNOTY

STYL

SPOLU-
PRACOVNICI

Obr. 2.1 Ramec 7S faktorii firmy McKinsey

2.3 Rozbor 7S faktort, které podminuji aspéch firmy

2.3.1 Strategie firmy
Strategie firmy obvykle vychazi z vize firmy (z predstav majiteld firmy) a z konkrétniho
poslani firmy (vyroba, poskytovani sluzby).

@ Strategie firmy je charakterizovéna dlouhodobou orientaci firmy, dlouhodobym zamysle-
nym smérovanim firmy k jednomu cili nebo k mnoziné cilti a konkrétnimi moznostmi firmy
v daném prostredi, které umoznuji tyto cile uskutec¢novat.

Strategie ma obvykle formu dostatecné volnych pokyni, které by mély byt ve firmé dodr-
Zovany, a popist aktivit, které firma musi ucinit pro dosazeni urcitych cili (naptiklad
co udélat pro zavedeni e-businessu firmy atd.).
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@ Jednim ze zakladnich cild strategického fizeni managementu firmy je dosazeni urcité kon-

kuren¢ni vyhody (obvykle lepsim vyuzitim vnitfnich zdroj() ve srovnani s ostatnimi firmami
v konkrétnim prostiedi, s cilem uspokojeni trhu a uspokojeni oc¢ekavani zajmovych skupin (tzv.
stakeholders) - tedy vlastnikd firmy, managementu a ostatnich pracovnik( firmy, orgdnd mistni
spravy, obchodnich partnerd, zastupct statu, bank atd.

Chceme-li ve firmé nalézt jeji strategii, zjistime, Ze firemni strategie je ¢asto bud ,,ukryta®
v pisemnych (¢asto dtivérnych) materialech firmy (napt. v zapisech z jednani spravni rady
nebo valné hromady akcionat, ve sdélenich managementu, pripadné v zakladacich ma-
teridlech firmy atd.), nebo je to pouze myslenka, smér (trend), podle néhoz majitel nebo
skupina vlastnikd firmu fidi. V realném Zivoté firmy nejde jenom o pisemnou nebo ustni
prezentaci vlastni strategie. Jde zejména o realizaci, o uskute¢novani strategie ve firmé
a téZ o jeji vyhodnoceni. Jednotlivé postupné kroky zavadéni (implementace) strategie
ve firmé pak ovlivni i firemni okoli (zejména jiz zminované zajmové skupiny). Prosazeni
strategie firmy v jejim praktickém Zivoté je spojeno s provadénim rady drobnych nebo
zdsadnich zmén. Ma-li tento proces fizené zmény strategie firmy byt Gspésny, musime
dodrzovat jista pravidla, jisty postup (viz kapitolu 3).

Ve firmé existuje cela hierarchicka soustava strategii, které na sebe navazuji (viz obr. 2.2).
Na samém vrcholu této pyramidy stoji tzv. corporate (firemni, podnikatelska) strategie,
kterd uréuje zakladni orientaci firmy (v ¢em podnikat, jak podnikat atd.). Na tuto strategii
navazuji tzv. business (obchodni) strategie, na nejnizsi irovni jsou tzv. funkéni strategie
(strategie rozvoje jednotlivych funkei ve firmé — napt. marketingova strategie, strategie
informacnich systémil a technologii, vyrobni strategie atd.).” S teoretickym rozborem
problematiky strategii firem, ktery je doplnén o fadu konkrétnich ptipadovych studii, se
Ize setkat v fadé publikaci.®

2.3.2 Zakladni typy strategii firmy

V diskusi o firemnich strategiich budeme vychézet z tradi¢niho Porterova piistupu.”
Zakladem tohoto pristupu ke ¢lenéni firemnich strategii je my$lenka, ze podstatou kazdé
strategie je urc¢ita konkurenc¢ni vyhoda. Kazda (ispésnd) firma si musi vybrat typ konku-
ren¢ni vyhody, o kterou bude usilovat a s niz bude na trhu existovat.

Podle Porterova pojeti existuji obecné dvé zakladni konkuren¢ni vyhody, pomoci
nichz muZe firma soutézit s ostatnimi, a to nizké naklady nebo diferenciace (odlisnost).
Tyto dvé konkuren¢ni vyhody vedou k nékolika moznym strategiim, s nimiz firma miize
v daném odvétvi ziskat nadprimeérnou vykonnost, a to ke:

= strategii viid¢iho postaveni v nizkych nakladech (cost leadership strategy),
= strategii diferenciace, strategii odli$nosti (differentiation strategy),
m fokus strategii, strategii cilené diferenciace (focus strategy).

> PFunkeni strategie ve firmé mohou byt pro kazdou podnikatelskou aktivitu firmy (tedy pro kazdou obchodni
strategii) odlisné.

¢ Johnson, G., Scholes, K.: Exploring Corporate Strategy. Text and Cases. Prentice Hall, New York 1993, resp.
Johnson, G., Scholes, K.: Cesty k uispésnému podniku. Computer Press, Praha 2000.

Viz Porter, M. E.: Competitive Strategy. Macmillan, New York 1985 (¢esky pteklad vySel pod ndzvem
Konkurenéni vyhoda v nakladatelstvi Viktoria Publishing, Praha 1992).
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Corporate
strategie
(podnikatelska)

Business strategie
(obchodni)

Funk¢éni strategie
e marketingova strategie
e strategie fizeni vyroby
o strategie IS/IT
o financni strategie
o strategie fizeni lidskych zdrojd
e strategie védecko-technického rozvoje atd.

Obr. 2.2 Hierarchie strategii ve firmé

Jiz z nazvii je zfejmé, Ze prvni strategicky ptistup se soustfeduje na nizké naklady (z divodu
nizké ceny vyrobku ¢i sluzby), zatimco druha strategie vychazi z odli$nosti poskytovanych
sluzeb ¢i vyrobki firmy (firma nabizi lepsi produkty nebo lepsi sluzby za stejnou cenu
jako konkurent).

Fokus strategie (strategie zacileni, zaméfeni pozornosti) ma dvé varianty (viz obr. 2.3):

m strategii soustfedéni pozornosti na naklady,
= strategii soustfedéni pozornosti na diferenciaci.

Pro obé citované varianty fokus strategie je typické, ze se firma soustfeduje na ziskani
vyhody nizkych naklada (cost focus) nebo na odliseni (differentiation focus) v nékterém
uzkém segmentu daného odvétvi. Strategie viid¢iho postaveni v ndkladech nebo strategie
odliseni (strategie diferenciace) se soustfeduje na celé odvétvi (nebo alespon na nékolik
segmenttl daného odvétvi).

Rozdil mezi strategii cilené diferenciace a strategii odli$nosti (strategii diferenciace)
1ze ukazat v prostredi vypocetni techniky. Pfipomenme si, ze firemni strategie odliseni
(strategie diferenciace) se soustfeduje na celé odvétvi (nebo alespon na nékolik segmentt
daného odvétvi). IBM, jako predstavitel firemni strategie odli$nosti, je vysoce hodnocen
zejména pro své celkové vlastnosti a parametry pocitaci (ve srovnani s ostatni standardni
vypocetni technikou na trhu). Vysoce specializované a vykonné pocitace CRAY firmy
Cray Research Corp. jsou produktem firmy, vyznavajici strategii cilené diferenciace. Tyto
multiprocesorové pocitace (tedy pocita¢e s mnoha paralelnimi zakladnimi jednotkami)
jsou vysoce specializované na urcity velmi tzky segment feSenych tloh - jsou schopné
zpracovat slozité matematické tlohy, jejichz feSeni nam umozni pfedpovidat pocasi, mo-
delovat problematiku skladby atomt atd. Se strategii cilené diferenciace se Ize také setkat
u dnes oblibenych superlevnych leteckych spole¢nosti, v podobé nabidek nejlevnéjsich
letenek prakticky bez dalich sluzeb.
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Rozhodne-li se management firmy pro strategii dosazeni niz$ich nakladd, ma v pod-
staté dvé zakladni moznosti. Bud bude management firmy uskute¢novat strategii dosazeni
minimalnich naklada v celém odvétvi, pak hovorime o tzv. strategii viid¢iho postaveni
v nizkych nakladech (cost leadership strategy), nebo se firma soustfedi na dosazeni co
nejniz$ich nakladii pouze v jednom nebo nékolika segmentech odvétvi - tzv. strategie
pozornosti na minimalizaci nakladua (cost focus strategy).

Siroky rozsah o . o ;
(celé odvétvi) Strategie nakladového Strategie diferenciace
vudcovstvi (strategie odliSnosti)
ZaméFeni se (cost leadership) (differentiation)
na cil
(fokus, rozsah
podniku)
Strategie pozornosti Strategie cilené
Uzky rozsah na minimalizaci naklad(i diferenciace
(jeden nebo
nékolik . L
segmenti) (cost focus) (focus differentiation)
Minimalizace KONKURENCNI Diferenciace
nakladu VYHODA (odliSeni vyrobkd,
FIRMY sluzeb)

Obr. 2.3 Zdkladni clenéni strategii podle Portera

Ve svétové i ¢eské literature, vénované strategickému fizeni, najdeme samoztejmé radu
dalsich ¢lenéni strategii.

2.3.3 Organizacni struktura
Zakladnim poslanim organizacni struktury je optimalni rozdéleni tkold, kompetenci
a pravomoci mezi pracovniky organizace. Tyto struktury se postupné vyvinuly v nékolik

zakladnich typd, pro néz je charakteristicky vyvoj smérem od jednodussich ke slozitéjsim.
Patfi mezi né zejména:

1. Liniova struktura: jeden ttvar nadfazen ostatnim, existuje pfima nadtizenost a podfi-
zenost mezi utvary. Pro liniovou strukturu je typické rychlé rozhodovani, mezi utvary
existuji nejpevnéjsi organizacni vztahy, je jednozna¢né vymezen vztah primé nadri-
zenosti a podfizenosti. Liniova struktura umoznuje snadnou centralizaci pravomoci.

Ur¢itou nevyhodou tohoto klasického usporadani (které se v ¢isté podobé prakticky
nikdy v zadné vétsi firmé nevyskytuje) jsou pomérné zna¢né naroky na vedouci jednot-
livych oddéleni, ktefi nemohou byt specialisté, ale musi mit odborné znalosti ze viech
oblasti ¢innosti firmy.
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1. droven

2. Uroven

3. Uroven

Obr. 2.4 Princip liniové struktury

2. Funkcionalni struktura: je reakci na snahu odstranit nedostatek liniové struktury
(znac¢né odborné naroky na vedouci funkce) specializaci fidicich funkci. Jeden vedouci
je nahrazen nékolika specializovanymi vedoucimi. Vedouci rozhoduje pouze o otazkach
spadajicich do jeho kompetence, vyhodou této struktury je jasna definice odpovédnosti.

Obr. 2.5 Schematické vztahy ve funkciondlni struktute

Na jedné horizontalni trovni je velky pocet ttvarti, koordinace jejich ¢innosti je slabym
mistem této struktury. Mezi dalsi slaba mista této struktury patfi zejména:

@]

@]

@]

@]

@]

vys$$i naklady na jeji realizaci,

zpusob koordinace jednotlivych ¢innosti zavisi na mife priorit vykonavatele ukolu,
kazdému podtizenému je nadtizeno soucasné nékolik vedoucich, ktefi jsou na stejné
urovni systému fizeni (moznost protichtidnych prikazi),

vy$$i manazefi jsou pretizeni rutinnimi zalezitostmi a podcenuji FeSeni strategickych
problémii,

rozmélnéni odpovédnosti.

V praxi se sice s uvedenou organiza¢ni strukturou setkavame pomérné casto, a to zejména
u firem, jejichZ vnéjsi prostiedi je statické a kde dopady zmén okolniho prostiedi nejsou
tak dramatické (naptiklad firmy z oblasti statni spravy). V situaci, kdy jsou zmény ve
vnéj$im prostredi vyrazné a firma na né musi reagovat — naptiklad zvySenim vykonnosti
v souvislosti s prijetim novych zakazek, poptipadé novych sluzeb - dochazi ¢asto ke
zméné funkciondlni organizacni struktury na maticovou, ktera zajisti zvyseni vykonnosti
pti soucasné vyssi flexibilité firmy (viz dale).
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3. Liniové-$tabni struktura: spojuje prednosti obou predchazejicich struktur. Respektuje
potiebu jednotného vedeni (liniova struktura) a potfebu specializace a odbornosti fizeni
(funkciondlni struktura).

Provadéni odbornych ¢innosti je zajistovano samostatnymi tvary (tzv. $taby), které
jsou obvykle podtizeny utvaru na vyssi trovni fizeni. Ukolem tébu je poskytovat rady
a sluzby, které pottebuji vedouci utvart (napriklad sekretariat feditele apod.).

Liniové-stabni struktura je (v nasich podminkach) velmi ¢asto pouzivana, shrnuje po-
zitiva liniové struktury (jednoduchost fizeni, odpovédnost, rychlost rozhodovani) s klady
funkcionalnich struktur (moznost vyuziti rad a sluzeb pracovnika $tabu).

4. Divizni struktura: vznikla vytvorenim relativné samostatnych divizi. Ty jsou rozdéleny
podle druhu vyroby ¢i sluzby, podle geografického umisténi (Praha, Brno) nebo podle
typu zakaznika (hotely pro naro¢nou klientelu, pro turisty, pro mladez). Kazda divize
ma svij vlastni finan¢ni, provozni, obchodni, ptipadné technicky tsek. Odborné ¢in-
nosti jsou rozdéleny mezi jednotlivé divize, coz umoznuje pruzné a operativni jednani
divizi (zejména v ramci vlastni vyroby a ve vztahu k zdkaznikovi). Ur¢ita slaba mista
mizeme v tomto usporadani nalézt v nizké koordinaci jednotlivych vyrobnich linek
divize, v hloubce technické specializace a v relativné obtizné standardizaci a integraci
jednotlivych vyrobnich linek.?

5. Zejména v oblasti vyrobni se v poslednich letech tispésné uplatnuji tzv. maticové orga-
niza¢ni struktury. Tyto maticové struktury umoznuji dosahnout v co nejkrat$im case
nejlepsich vysledku pti feSeni daného (obvykle ¢asové a vécné omezeného) problému.
Tato struktura spojuje prvky funkcionalni a divizni struktury.

@ Uvedeme si jednoduchy pfiklad maticové struktury organizace Podnikatelské fakulty VUT

Brno. Kazdy pracovnik ma dva nadtizené: jednak odborného vedouciho (napf. reditele Ustavu
na fakulté), jednak vedouciho tymu (napf. tymu studia MBA). Pracovnik odpovidé za vysledky své
prace obéma nadiizenym. Odborné tymy jsou slozeny z pracovnik( nékolika Ustava (pfipadné
fakult), ti vSichni se podileji na feseni jednotlivych ukolt (viz obr. 2.6).

Mezi zakladni vyhody maticovych struktur patfi zejména:

o ptimy kontakt s vedoucim nahrazuje byrokratické vztahy ve firmé,

O zvySend motivace manazert (jsou vice zapojeni do strategie),

o zdtraznéni skupinové prace a tim snizeni rizika chyb,

O pruznost celé struktury (schopnost reagovat na podnéty zvenci — naptiklad na po-
zadavky zdkaznika).

Mezi hlavni nevyhody téchto struktur patfi:

o riziko zeslabeni priorit v komunikaci (které informaci je potteba vénovat maximalni
prioritu a o které neni tfeba diskutovat),

o konflikty mezi vedoucimi v horizontalni a vertikalni linii (podtizeny ma dva vedouci),

O nejasna zodpovédnost za naklady a za zisky.

Divizni struktura ¢asto vznika po fuzi nékolika spole¢nosti, kde se ptivodné samostatné spole¢nosti stavaji
divizemi néstupnické spole¢nosti.



46 W Rizeni rizik ve firmdch a jinych organizacich

Dékan fakulty

Ustav Ustav Ustav Ustav Ustav

Studium bakalarské

Studium
magisterské

Studium
doktorandské

Studium MBA

Obr. 2.6 Maticovd organizacni struktura fakulty vysoké skoly

Konflikty mezi vedoucimi v horizontalni a vertikalni linii jsou v maticové strukture ,,zako-
dovany* Kazdy manazer (zejména nadtizeny zminovanych vedoucich) musi tyto konflikty
resit (na zakladé priorit, které nemusi podfizeni znat).

U rady firem - napriklad u farmaceutickych, strojirenskych - dochazi k potlaceni ver-
tikdlnich linii a k posileni horizontélnich procesti. Maticova struktura prechdzi v model
projektové struktury. Tim dojde k odstranéni nékterych nedostatkt spojenych s matico-
vymi strukturami (naptiklad vliv liniového vedouciho je minimalni, jasna odpovédnost
vedouciho projektu za zisky a ztraty atd.) a k posileni projektového fizeni firmy.

Ve skutec¢nosti existuje pouze malo organizaci, strukturovanych presné podle nékte-
rého z uvedenych typt. Existuje cela fada modifikaci a ,,odstini“ organiza¢nich struktur,
¢asto hovorime o tzv. hybridnich strukturach, které se v pribéhu ¢asu méni v zavislosti
na ménicich se podminkach. Podrobny rozbor fady konkrétnich organiza¢nich struktur
americkych a evropskych firem lze nalézt v préci R. L. Dafta.’ U vech uvedenych orga-
nizacnich struktur je zfejma tendence vyuzivat jednoduchych organizacnich forem,
zaloZenych na principu sdruzovani podle vyrobkd, tj. vyrobkové struktury. Typickym
ptikladem je divizni usporadani pro relativné nezavislé vyrobni obory.

Zjednoduseni organiza¢nich struktur je doprovazeno usilim o sniZovani poc¢tu fidicich
stupnil (a to vytvorenim nevelkého, ale profesné a kvalifika¢né vykonného $tabu central-
niho vedeni firmy) a Gsporné koncipovanym spravnim aparatem na vsech stupnich fizeni.
Soucasna doporuceni teoretikil jsou jednozna¢na - redukovat pocet manazerskych trovni
ve firmé. Naptiklad Drucker doporu¢uje maximélné sedm urovni,'? Peters ve své praci'!
zdiivodniuje, pro¢ povazuje za maximum pét vrstev (a to pouze u mimoradné velkych
firem s diviznim usporadanim).

° Daft, R. L.: Organization Theory and Design. South-Western College Publishing 2001.
10" Drucker, P. E: Management: Tasks, Responsibilities, Practices. Harper and Row, New York 1973.
11 Peters, T. J.: Prosperita se rodi z chaosu. Jak provést revolucni zmény v managementu. Pragma, Praha, 2001.
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Peters v citované praci klade nasledujici otdzku: ,,Ktera organizace existuje na svété
nejdéle a co je pro ni z hlediska vnitfni struktury charakteristické (resp. zvlastni)?“ A hned
Ctenafi také odpovida: ,,Patrné nejstar§imi organizacemi na svété jsou cirkve. Jednou
z typickych vlastnosti cirkve je pomérné maly pocet organiza¢nich urovni.“ Vyse citovany
Peterstiv nazor vychazi ze znalosti organizace fimskokatolické cirkve, ktera existuje dva
tisice let, dohlizi na svych asi 800 miliont véficich a vystadi si pouze se tfemi organizac-
nimi trovnémi: biskupové vétsinou podléhaji pfimo papezi, farafi z jednotlivych farnosti,
ktefi jsou v pfimém kontaktu s véficimi, podléhaji biskupiim. Jen v nékterych pripadech
podléhaji biskupové arcibiskuptim. Tato celosvétova organizace ma nepatrny pocet tirovni
a v dusledku toho velmi $iroké rozpéti managementu.

Na druhou stranu si v§imnéte, Ze dnesni manazeti — zejména ze statnich instituci — maji
tendenci chovat se zcela podle zakont profesora Parkinsona: vytvaret pod sebou dalsi
a dal$i organiza¢ni trovné s rostoucim poctem podrizenych. Na zakladé historickych
zku$enosti (nejen) s organizovanim cirkvi a v souladu s nazory renomovanych autort
z oblasti managementu miZeme nasim manazertim pouze doporucit sttidmost v oblasti
tvorby organizacnich rovni (méné je nékdy vice).

Z praktického hlediska je zajimava diskuse na téma, zda je potieba nejprve definovat
strategii firmy a z ni odvozovat organiza¢ni strukturu, nebo zda je lepsi nejdfive vytvorit
organizacni strukturu a pak management (nebo majitel) ur¢i strategii firmy. Pokud odpovi-
me na tuto (pouze zdanlivé teoretickou) otazku chybné, nasledky mohou byt katastrofalni.
V uspésné firmé nejdfive definujeme strategii a na jejim zakladé nasledné vytvarime
organizacni strukturu. Jestlize se napriklad velky obchodni fetézec nebo vyrobce elektro-
technickych produktt rozhodne expandovat na zahrani¢ni trhy, zvolil strategii izemniho
roz$ifeni. Z tohoto strategického rozhodnuti jednoznac¢né vyplyne nutnost zmény funkcio-
nalni struktury na divizionalni (v opa¢ném pripadé se organiza¢ni struktura stane brzdou
strategického rozvoje firmy a stane se vyraznym rizikovym faktorem pfi uskute¢novani
firemni strategie).

Tento stru¢ny prehled organizacnich struktur zakon¢ime jednoduchym, ale pro firemni
praxi stale platnym doporucenim.

@ Nejlepsi organizaéni uspofadani je to, které nejlépe vyhovuje dané situaci ve firmé. Cim je
organizac¢ni struktura jednodussi, tim méné se toho miize pokazit.

2.3.4 Informacni systémy

Pod timto pojmem rozumime vSechny informac¢ni procedury (formalni a neformalni),
které v organizaci probihaji - viz bliZe kapitolu 6. V organizacich se dnes pouziva kom-
binace ,,ru¢nich® a automatizovanych zpiisobi zpracovani informaci, pficemz mira auto-
matizace se smérem k vy$$im trovnim fizeni snizuje. NejniZzsi stupen vyuziti informacnich
systému se zamétuje na tzv. dobfe definované problémy, kde dochdzi k masovému zpra-
covani dobfe strukturovanych a ostrych dat — jednd se o ekonomické informa¢ni systémy,
zasobovani, fizeni vyroby apod. Vyssi stupen pouzivani informacnich systému predstavuje
rostouci zpracovani neostrych informaci, pripadné individualnich informaci (systémy
pro fizeni vztahu se zakazniky - CRM). Informacni systémy pro vrcholové manazerské
rozhodovani (manazerské informac¢ni systémy) se doposud zamérovaly predevs$im na
extrahovani klicovych tdajt z béznych informacnich systémit podnikd. Pocitacova pod-
pora prace vrcholového managementu pii tvorbé strategii firmy je dnes vSak stale jesté
spise zvlastnosti nez pravidlem (vice viz oddil 5.2.13).
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2.3.5 Styl fizeni

Za Klasickou typologii stylti vedeni je povazovano znamé ¢lenéni na styl autoritativni,
demokraticky a laissez-faire (pfipadné autokraticky, demokraticky a liberalni). Existuje
rada dal$ich moznych ¢lenéni stylti vedeni, napt. podle dvou zakladnich dimenzi zpi-
sobu jednani vedouciho pracovnika: orientace na ukoly a orientace na vztahy. Svétovou
proslulost ziskala z okruhu téchto teorii zejména tzv. manazerska mrizka autorti R. Blaka
a J. S. Moutonové (oznac¢ovand nékdy také jako teorie GRID z anglického vyrazu mana-
gerial grid).!?

= Autoritativni styl fizeni vylucuje participaci (zapojeni, ucast) ostatnich pracovniki na
fizeni firmy. Vedouci ziskava potfebné informace od podrizenych, které potvrdi nebo
doplni jeho informace, potfebné pro kvalifikované rozhodnuti. Jeho podfizeni nemaji
moznost jinym zpusobem ovlivnit jeho rozhodovani: vedouci rozhoduje sam.

= Demokraticky styl Fizeni je spojen s vy$si mirou participace podfizenych na fizeni
firmy. Vedouci dava podfizenym moznost vyjadrit se, deleguje zna¢nou ¢ast svych
pravomoci, ponechava si véak odpovédnost v kone¢nych rozhodnutich. Komunikace
je dvousmérna. Vedouci informuje podfizené a objasnuje své zaméry, soucasné dava
moznost podfizenym vyjadrit se. Preferuje nazorovou konfrontaci a vécné feseni pro-
blému. Sviij vliv uplatiiuje cestou presvédcovani a vécnych diskusi. Vyhodou je osobni
zaujeti pracovnikd, ktefi se Gi¢astni na rozhodovani, tvoriva atmosféra a pocit sounale-
zitosti. Nevyhodou je ¢asovd ztrata, obvykle spojend s demokratickym rozhodovanim.

m Styl laissez-faire (volny pribéh) ponechava pracovnikiim zna¢nou volnost. Skupina
si sama fesi rozdéleni a postup prace, vedouci do jejich ¢innosti zasahuje minimalné.
Komunikace je pfevazné horizontalni: mezi jednotlivymi ¢leny skupiny. Vyhodou je,
ze pracovnici si mohou délat véci podle svého, nevyhodou miize byt bezcilné tdpani ve
chvili, kdy je néjakého vedeni zapottebi.

2.3.6 Spolupracovnici

Lidé jsou hlavnim zdrojem zvySovani vykonnosti firmy (a jeji produktivity). Jednou ze
zakladnich manazerskych dovednosti kazdého tspé$ného manazera je ovladat uméni
vhodné se spolupracovniky jednat. Nejde jen o pfimou komunikaci, ale jedna se i o ak-
tivni spoluticast zaméstnancti na zivoté firmy.

John Rockefeller kdysi prohlasil: ,,Schopnost fidit lidi je zbozi, které se dd koupit jako
cukr a kdva, a jd jsem ochoten za né zaplatit vice nez za cokoliv jiného.“ Cim vice pokrocite
na cesté k uspéchu, tim jasnéji si uvédomite, ze podstatné nejsou finan¢ni prosttedky,
myslenky nebo nadseni, ale lidé.

Spolupracovnici (a jejich selhani) jsou v8ak také hlavnim provoznim rizikem firem.
Napriklad téméf 80 % bank ma obavy z podvodného jednani svych zameéstnanci (coz
vyplyvd mimo jiné z mezinarodné provedeného prizkumu v bankovnictvi, ktery byl
realizovan spole¢nosti Ernst & Young).'* Banka miiZe byt poskozena nejenom pfi tvorbé
zisku, ale zejména v ocich verfejnosti. Do rizikové skupiny pracovnikl patfi zejména ti,
ktefi jsou v pfimém kontaktu s klienty, a management banky. Velkd pozornost musi byt
proto vénovana motivaci spolupracovniki, a to jak manazert, tak vykonnych pracovniki.
Soubézné s motivaci ke kvalitni a tviréi praci se doporucuje vytvaret u spolupracovniki

12 Viz napiiklad Bélohl4vek, E.: Organizacni chovdni. Rubikon, Olomouc 1996.

13 Ernst & Young: K hlavnim rizikiim bank patfi selhdni zaméstnancti. Hospoddfské noviny, 16.7. 2001, s. 3.
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pocit sounalezitosti a hrdost na prislusnost ke kolektivu firmy, dobré vztahy a loajalitu
zaméstnanci k vedeni, podporu stmelujiciho poslani a vnittni kultury firmy.

Pro vedouci pracovniky firem je podstatné znat motiva¢ni zazemi, preference a sklony
svych zaméstnancii nejen pro primé osobni fidici piisobent, ale i pro vytvareni vhodné-
ho firemniho prostredi, které napomaha k osobni zainteresovanosti a dobré praci. Jde
predevsim o dlouhodoby proces cilené tvorby kultury firmy, jejiho image, atraktivity pro
kvalitni spolupracovniky.

Dlouhodobé a predevsim u dobrych zaméstnancii se vyplaci, aby pocitovali osobni
sounalezitost s podnikovymi kolektivy a pokud mozno se povazovali za soucast ,,pod-
nikové rodiny“. Napomaha tomu oteviena komunikace mezi managementem a ostatnimi
spolupracovniky. Spolupracovnici tak véas a kvalifikované ziskavaji informace o zamérech
i uskalich prosperity podnikovych ¢innosti. Personalni politika by podle nazort zamést-
nancti méla predevsim preferovat dobré pracovniky, ktefi s firmou spojili sviij Zivot
i kariéru. S témito pracovniky je potfeba dlouhodobé pracovat, ovliviiovat je. Jednou
z moznych cest prace s personalem je jeho ptiprava formou $koleni. Jaké atributy maji
uspésné skolici programy?

Vzhledem k existenci zna¢ného poétu ,,zlatokopu®, kteti ve vzdélavani vidi pouze snadno
ajednorazové rychle ziskané penize, se domnivame, Ze stru¢ny prehled vlastnosti dobrého
vzdélavaciho programu muze byt v ceském podnikatelském prosttedi mnoha majitelim
¢i manazerim firem uzite¢ny.'*

[u—y

. Zaméfte se zejména na ty dovednosti, jimiz se chcete odlisovat.

. Se zaméstnanci véech trovni ve firmé zachazejte jako s potencialnimi perspektivnimi
spolupracovniky.

. Skolen{ neprovadéjte jednorazove, ale pravidelné.

. Budte §tédti v ¢asovych i finan¢nich dotacich na $koleni.

. Provadéjte skoleni pfimo ve firmé.

. Rozsah dovednosti, které se kazdy muize ke svému prospéchu naudit, neni omezeny.

. Skolen{ se vyuziva ke zméné strategie firmy.

. V dobé krize skolte, nesnizujte rozpocet na $koleni, ale zvyste jej.

. Veskeré skoleni vychazi z provozi.

10. Skolent se vyuziva pro vyucovani vizi a hodnot organizace.

[\
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Podivejme se jesté na profil typického problémového vedouciho (,,lidra®) firmy. Je do-
konce pravdépodobné, Ze ve svém nejbliz§im okoli vedouciho s nékterymi obdobnymi
znaky najdete. Nékteré z vlastnosti nedspésného ,,lidra“ souvisi s neochotou pristoupit ke
zménam (zamérte se na tyto vlastnosti):

ma Spatny vztah k lidem (k podfizenym - naptiklad preziravost),
obklopuje se pochlebovaci a patolizaly,

nema predstavivost,

ma osobni problémy,

prehrava své problémy na druhé,

potlacuje nazory jinych,

citi se bezpe¢ny a spokojeny,

Blize viz Peters, T.: Prosperita se rodi z chaosu. Jak provést revolucni zmény v managementu. Pragma, Praha
2001.



