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Prof. Ing. Vladimir Smejkal, CSc., LL.M. (*1955)
Univerzitni profesor, soudni znalec a odbornik v oblasti ekono-
mie, managementu, prava a fizeni rizik, véetné odvétvi prava
a bezpecnosti informacnich systému. Pfes dvacet let plisobi
jako soudni znalec v oborech ekonomie, kybernetika, krimina-
listika — ochrana dat a autorské pravo. Podilel se na vySetfovani
mnoha zavaznych trestnych ¢inti spachanych v oblasti ekono-
miky, financi a v souvislosti s modernimi informa¢nimi tech-
nologiemi véetn¢ internetu.

V letech 1979-1992 pracoval v Ustfednich orgénech statni
spravy a moci. Profesné se nejprve zabyval fizenim vypocet-
nich stfedisek, nasledné vyzkumem a vyvojem v oblasti ekono-
mie, managementu a umél¢ inteligence, poté se vénoval pravni
informatice a organizaci a fizeni v justici. Po ziskani pravnického vzdélani se zaméfil piede-
v§im na otazky pravnich aspektl informatiky, zejména ve vztahu k trestné ¢innosti v podobé
pocitacové kriminality, pfi¢emz v této oblasti zacal rovnéz ptsobit pedagogicky a podilel se
na vyzkumné ¢innosti. Otazkdm spojenym s ekonomikou a managementem podniki i vetej-
né moci, v¢éetné problematiky informacnich systémt, se vénuje dlouhodobé od roku 1980 az
do soucasnosti.

V roce 1986 byl ministrem spravedInosti jmenovan soudnim znalcem v oborech ekono-
mika a kybernetika, v roce 1995 byl pak ministrem spravedlnosti jmenovan soudnim znal-
cem v dal$ich oborech, a to kriminalistika — ochrana dat a autorské pravo.

V roce 1997 se habilitoval na Masarykove univerzité v Brn¢ jako docent mezioborovou
habilitacni praci, propojujici obory prava a informatiky, s ndzvem Soucasny stav poc¢itacové
kriminality a jeji dalsi perspektivy. Nésledné piednasel problematiku pravnich a bezpec-
nostnich aspekti informacnich systému a internetu na Vysoké skole ekonomické v Praze
a spolupracoval i s dalsimi vysokymi Skolami (Masarykova univerzita v Brné, Policejni aka-
demie, Vysoké uceni technické v Brn¢).

Je ¢lenem komise pro obhajoby disertaénich praci FIS VSE, skolitelem doktorského stu-
dia a ¢lenem védecké rady Fakulty podnikatelské Vysokého u€eni technického v Brné, vé-
decké rady Provozné-ekonomické fakulty Mendelovy zemédelské a lesnické univerzity
v Brné a ¢lenem védecké rady Vysokého uceni technického v Brné.

Je autorem ¢i spoluautorem mnoha knih (Pocitacové pravo, Internet a paragrafy, Pravo
informacnich a telekomunikacnich systémi, E-government v ¢eském pravu, Autorskopravni
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aspekty hromadnych sdélovacich prostredktl) a velkého mnozstvi odbornych ¢lankd z ob-
lasti informatiky, prava, organizace a fizeni, vefejné spravy a e-governmentu.

Je ¢lenem Spolecnosti pro kriminalistiku, ¢lenem redakénich rad, spolupracovnikem
a pravidelnym pfispévatelem mnoha odbornych periodik (Data Security Management, Pravni
rozhledy, Pravni radce, Poradce — Auditor apod.). Vystupuje na odbornych konferencich
u nas i v zahranic¢i (Francie, Rakousko, Italie, Slovensko, Némecko).

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

V roce 2004 jej prezident republiky jmenoval profesorem v oboru ekonomie a manage-
ment.

V letech 2005-2006 byl rektorem Vysoké Skoly finan¢ni a spravni v Praze. Nyni ptisobi
na Fakulté podnikatelské Vysokého uceni technického v Brnég, na Pravnické fakulté¢ Masary-
kovy univerzity v Brné a ve své kancelafi soudniho znalce v Praze (www.znalci.cz).

E-mail: smejkal@znalci.cz

Prof. Ing. Karel Rais, CSc., MBA (*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 vysoko-
Skolského vzdélani v oboru technicka kybernetika (obor samo-
¢inné pocitace) absolvoval postgradudlni studium informatiky
a nasledné pracoval jako technik a programator. Od roku 1979
do roku 1984 piisobil jako vedouci vypocetniho stfediska dnesni
Masarykovy univerzity. Od roku 1985 piisobi jako vysoko-
Skolsky ucitel na Vysokém uceni technickém v Brné. V letech
19921995 byl vyskolen lektorem MBA studii na Nottingham
Trent University ve Velké Britanii, od t¢ doby nepfetrzité orga-
nizuje a piednasi MBA na VUT v Brné. Je téZ spoluorganizato-
rem fady dalSich mezinarodnich manazerskych studii — naptiklad studii LLM, které VUT
porada ve spolupraci s Masarykovou univerzitou, dale studii MBA, ktera jsou dlouhodob¢ or-
ganizovana s Dominikanskou univerzitou v Chicagu, spolecn¢ s Ekonomickou univerzitou K.
Adamieckého v Katovicich se podili na tzv. joint master degree studiich atd.

Vyzkumné aktivity profesora Raise jsou dlouhodobé orientovany na problematiku mode-
lovani manazerskych procesti ve firmach. Po ukonceni vysokoskolskych studii se nejprve
vénoval tvorb¢ a aplikaci tradi¢nich deterministickych modeld v systémech fizeni firem.
Vysledky téchto modelti umoznily modifikovat operativni fizeni firem — nejcastéji vypocet-
nich stredisek ve Skolstvi, ale téz fady strojirenskych, elektrotechnickych a dalsich podniki.
0d 80. let se vénoval tvorbé a nasledné aplikaci modeld umél¢ inteligence v oblasti firemni-
ho fizeni, do roku 1989 na tirovni operativniho fizeni firem. Po roce 1989 se pln¢ zaméfil na
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tvorbu modeli pro oblast strategického fizeni firem. Pfestoze jeho hlavni zdjmovou oblasti
jsou piedevsim modely mikroekonomicke, zcela mimotadnych vysledk dosahl — spole¢né
se svymi spolupracovniky z fakulty — i v oblasti makroekonomické. Pro potfeby Minister-
stva pramyslu a obchodu CSR byl v letech 1992-1995 pod jeho vedenim na VUT vyvinut
unikatni programovy systém, ktery v ramci tehdeji CSR umoznil sniZeni druhotné platebni
neschopnosti firem o 64 miliard K¢&. Déle je feSitelem ¢i spolufesitelem nékolika tuzem-
skych vyzkumnych tikoli, grantt GA CR a mezinarodnich vyzkumnych a odbornych pro-
jektt. 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 Ri-
zeni rizik, jejimz je spoluautorem, byla v roce 2003 vyhlasena nejlepsi ekonomickou publi-
kaci nakladatelstvi Grada Publishing. Jeho publikacni aktivity ¢itaji kolem 150 nejriiznéj-
Sich polozek — napiiklad 10 védeckych clankd, 30 pfispévki v domacich odbornych
Casopisech, 40 piispévkil ve sbornicich mezinarodnich konferenci, 20 pfispévki ve sborni-
cich z narodnich konferenci (Brazilie, Jordansko, Velka Britanie, Némecko, Italie, Rusko,
atd.), fada z jeho textll zaznamenala mezinarodni ohlas.

Mezi zajmy a zaliby Karla Raise patii zejména uzité umeéni (porcelan, kov, nabytek), kde
piisobi jako soudni znalec v oboru ekonomika, odhady a ceny. Cast volného ¢asu vénuje ro-
ding, svym pstim a sportovnim aktivitdm (plavani, turistika).

E-mail: rais@fbm.vutbr.cz
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Uvodni slovo
recenzenta
k 1. vydani

Teorie i praxe soucasného manazerského mysleni a jednani se s rostouci intenzitou zabyva
zivotné dilezitymi predpoklady podnikatelského pieziti a prosperity v podminkach stalych
i kritickych zmén socidlné-ekonomického a politického prostiedi. Jde o ménici se koncepce
managementu zmén. Berou v ivahu riist nelinearit a prudkych zlomti v podminkach poptavky
i nabidky vyrobki a sluzeb, ne¢ekané zmény v zdrojovém potencialu, ménici se podminky
pusobeni konkurencnich sil v globalnim podnikatelském prostiedi i rist dynamiky inova¢niho
rozvoje a jeho védecko-technického zdzemi, podporovaného prudkou informatizaci. Maji
na zfeteli i necekané krizové situace.

Naznacené zmény vyzaduji od vedoucich pracovnikti na v§ech trovnich manazerské prace,
aby byli v¢as a kvalitn¢ pfipraveni na ménici se prostiedi. Jde jak o profesni a kvalifikacni pii-
pravu, tak i informacni, organizacni a socialné-psychologické zazemi jejich prace. Nedilnou
soucasti této piipravy je také osvojeni novych narokti manazerské prace v podminkach jeji ros-
touci rizikovosti, popfipad¢ neurcitosti.

Schopnost — nékdy dokonce i uméni — uspésné prace v podminkach rizik se dnes stava
charakteristickym rysem moderniho manazera, ,,lidra“. Atmosféra jejich prace je plna ne-
ustale se rodicich, plisobicich i zanikajicich pozitivnich ¢i negativnich zmén, z nichz fada
s sebou nese nebezpeci ztrat, pohrom a neuspéchli. Maji rizné pticiny i rizné zavazné du-
sledky. Velmi ¢asto probihaji nejen soubézné, ale i se vzajemnymi tézko odhadnutelnymi in-
terakcemi, které mohou vliv a dopad pivodnich rizikovych pti¢in ménit. Nejednou dochazi
k multiplikativnim efektim soubé&hu rizikovych faktord, které se pak pro nékteré vedouci
pracovniky stavaji nepochopitelné a jesté htire — nékdy i nezvladnutelné.

Ditsledky neschopnosti prace v podminkach rizika jsou dnes pro kvalitu manazerské ¢in-
nosti kriticky hrozivé. A obracené: znalost prace s riziky je jednim z klicovych predpokladii
uspéchu, nebot’ prilezitosti jsou obvykle doprovazeny riziky.

Jak se naucit v¢as identifikovat rizikové faktory v manazerské praci? Jak posoudit jejich
disledky, a to véetné zavaznosti dopadu na podminky, kde plisobi? Co s riziky dale dé¢lat?
Jakarizika vzit v ivahu, jak je systematizovat (pfedevsim klasifikovat a usporadat z hlediska
zavaznosti), jak pfistupovat k hodnoceni negativnich dasledkll i moznostem jejich ekono-
mické redukce? Jak zhodnotit zkusenosti z feseni rizikovych situaci v nasem zivoté?

Naznacenym klicovym otazkam umeéni prace s riziky se v textu této knihy vénovali br-
nénsti autofi Vladimir Smejkal a Karel Rais. V jednolitém celku zdafile vyjadrili a integro-
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vali své hlubok¢ individudlni teoretické znalosti a cenné praktické zkuSenosti z moderniho
managementu obecné a fizeni rizik zv1aste.

Odborna vetejnost oba autory zna jako uznavané profesiondly. Plati to jak z hlediska zna-
losti svétové teorie, tak i Sirokého zazemi praktickych aplikacnich zkuSenosti. Jejich spolec-
na prace je prave svym transdisciplinarnim zdbérem u nas ojedinéla. Podhledy na problema-
tiku rizik nejen z manazerského uhlu klasického firemniho podnikani, ale i Sirokého zabéru
¢innosti v oblasti statni a vefejné spravy jsou v ¢eskych podminkéch jedinecné a maji mimo-
fadny aplikacni vyznam. Plati to téZ o zasvéceném rozboru informacnich rizik, rizik inves-
ti€niho rozhodovani ¢i poznatkové bohaty rozbor pravnich rizik v ¢eskych podminkach.

Muize se stat, ze néktefi ¢tenafi-profesionalové mohou mit na nékteré dil¢i problémy od-
liSné nazory. Je vsak tfeba zdlraznit, ze pro tak zivou problematiku, jakou fizeni rizik beze-
sporu je, jde o situaci zcela pfirozenou a pro moderni management obvyklou. A i v téchto
ptipadech vétsina odbornik Smejkalovu a Raisovu monografii nepochybné oceni kladné.

K znalostnimu zdzemi autori pfispéla nejen jejich soustavna prace s moderni manazer-
skou literaturou, ale i dlouholeta spoluprace s pfednimi zahrani¢nimi pracovisti, jejich tviréi
pedagogicka ucast v klasické vysokoskolské vyuce i studiu MBA. Nemaly vyznam pro kva-
litu textu méla téz vlastni expertni a konzulta¢ni ¢innost pro ¢eské vyrobni a nevyrobni fir-
my, organizace statni a vetejné spravy.

Autortim se Uspeésn¢€ zdafilo obohatit cesky trh odborné manazerské literatury o velmi
potiebnou a moderni praci. Plati to jak z hlediska teorie, tak pfedevsim z hlediska poznatkii
domaci i svétové praxe. Publikace ma i pedagogicky dosah: dobie vysvétluje nejen piisné
vymezeny segment fizeni rizik, ale i jeho $ir$i souvislosti v komplexu manazerské prace (na-
priklad systémovy ramec , kritickych faktorti ispéchu®). Jeji dalsi pfednosti je pfipravenost
pro aplikaci v ¢eskych podminkach. Kniha je navic napsana velmi srozumiteln¢ a ptistupné
pro Sirokou obec ¢tendit, ktefi jsou vybaveni alespoil zékladni manazerskou kvalifikaci.

Jsem ptesvédcen, ze si tato publikace najde Siroky okruh ¢tenatti, at’ jiz mezi studenty
auciteli vysokych skol s orientaci na moderni podnikani, i€astniky vyssich forem manazer-
ského vzdélavani (naptiklad studium MBA ¢i odborné kursy), koncepéné myslicimi prakti-
ky z eské podnikatelské sféry a konzultanty, kterym rozsiii a obohati jejich teoretické zaze-
mi a usnadni praci v nesnadnych podminkach rizik a krizového fizeni.

Neméné je tfeba ocenit fakt, ze publikace je ur€ena i pro vedouci pracovniky statni a ve-
fejné spravy. Pfipomeneme-li si nedavné povodné a dalsi dopady necekanych krizovych si-
tuaci v naSem narodnim hospodafstvi, pfijmou ti, ktefi odpovidaji za zachranny informacéni
systém statu, nasazeni armady, policie, civilni obrany, hasi¢ii nebo zadchrannych sbort pra-
covnikt krajskych tfadt, nepochybné tento druh informaci s vdécnosti.

Uvazime-li zndmou manazerskou zkuSenost, ze atraktivnost podnikatelskych ptilezitosti
miva silnou pozitivni korelaci s jejich rizikovosti — pak zvladnuti problematiky prace s riziky
zvySuje nadé€ji na ,,vysoké zhodnoceni této znalostni investice. Kniha Vladimira Smejkala
a Karla Raise kazd¢ho velmi kvalitné a pfistupné nauci, jak toho dosdhnout.

prof. Ing. Leo Vodacek, DrSc.
Vysoka skola ekonomickd v Praze
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Predmluva
k 1. vydani

Kdo chvili stal, stoji opodal.

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

Jeden z velice dtlezitych pfedpokladl pro uspésné podnikani, stejné jako pro ¢innost stat-
nich organi a organd samospravy, predstavuje zvladani rizik. Riziko v sob¢ skryva nejistotu
z budouciho déje, pricemz obecné miizeme hovofit o rizicich kladného i zaporného vysledku.
Vsadime-li si Sportku, neseme riziko budouciho vyvoje (vysledku losovani), pficemz kone¢ny
vysledek nam muize pfinést vysoky zisk, nebo obvykle malou ztratu. Obvykle ale pod pojmem
riziko chapeme mozny negativni vyvoj, ptipadn¢ skutecnost, ze k ocekavanému kladnému vy-
voji nedojde. Jak si podrobné uvedeme dale, riziko Ize prevazné vyjadtit jako ztratovou funkei,
subjekt, jeho existenci, hospodarské vysledky, postaveni na trhu, povést apod.

V souvislosti s rizikem musime ur¢itym zpisobem predjimat budouci vyvoj, tedy skutec-
nost, ze dojde k naplnéni rizika, kdy se hrozba, ktera tvofi riziko, stane realitou. Uvazujeme
tedy s pravdépodobnosti naplnéni hrozby. Pocet pravdépodobnosti je spjat s ¢imsi ponc¢kud
iraciondlnim, jako je Stésti. Skutecné: pravdépodobnost, Ze ndm v ruleté padne desetkrat po
sob¢ ¢ervena, neni nic jiného nez projev nadhody, ktera viici nam hraje tlohu stésti ¢i nestésti.
Stésti a nestésti jsou dvé strany téze mince a v souvislosti se zvladanim rizik miizeme mit jak
Stésti, ze k udalosti nedojde, tak se nam piihodi nestésti, kdyz se hrozba naplni.

Nejveétsi riziko hrozi — kromé mimotradnych udalosti — prakticky kazdému podniku (ale
i jinému subjektu) v souvislosti se zménami. Chee-li totiz byt podnikatel v rdmeci stale tvrdsi
hospodarské soutéze uspesny, musi provést, resp. kontinudlné provadet urcité zmény: v pred-
métu podnikédni, marketingu, systému fizeni, financovani apod. Samoziejmé kazda zména
s sebou piinasi riziko, ze pozadovaného vysledku nebude dosazeno, ptipadné dokonce misto
ke zlepSeni mtize dojit ke zhorSeni stavajiciho stavu. Bez dobfe provedené zmény se uspéch
nedostavi. Proto se budeme vénovat nejen obecné teorii rizika, ale také managementu rizik,
zejména pak metodam snizovani rizik v podnikatelském prostiedi.
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Pokud bychom chtéli ilustrovat problematiku rizik a jejich zvladani pomoci piislovi,
podobn¢ jak ve zndmém Ceském roménu a filmu ¢inila teta Katefina, mohli bychom uvést
zejména dve:

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

Nase kniha je urcena pro ty, kdo se nespoléhaji pouze na $tésti, ale chtéji byt ptipraveni.
Rizika, kterd ndm hrozi, mtizeme totiz snizovat jak vhodnou prevenci, tak u€innym pro-
aktivnim jedndnim pfi odstranovani nasledki propuknuvsi hrozby.

Je ovSem teba také posuzovat ekonomickou stranku véci. V prvé fadé nas musi zajimat,
¢eho se hrozba tyka. Odcizeni nepojizdného automobilu, ktery jsme chtéli dat do Srotu, se
nas zfejme dotkne zcela jinak, nezli kdyz ndm povodeil zaplavi dim az po stiechu. Pak je sa-
moziejme na misté propocitat, zda melo smysl do vozidla namontovat alarm za pét tisic ko-
run, pfedstavujicich jeho realnou zlistatkovou cenu, stejné jako zvazit, zda by nebylo lepsi
dim prodat a prestéhovat se, nebo se dobie pojistit a nenahraditelné véci umistit do bezpec-
nostni schranky v poboc¢ce banky, nachdzejici se zcela jist€¢ mimo zaplavové tizemi.

Nektera rizika musime odstraiiovat nebo minimalizovat ze zékona. Piikladem mutze byt
zékonik prace, ktery uklada zameéstnavateli povinnost zajistit bezpec¢nost a ochranu zdravi
zaméstnanct pii praci, s ohledem na rizika mozného ohrozenti jejich zivota a zdravi. Podobné
musi pii préci zajistovat bezpecnost a ochranu zdravi dalsich osob, které se s jeho védomim
zdrzuji na pracovistich. Zameéstnavatel je proto povinen vytvaret podminky pro bezpecné,
nezavadné a zdravi neohrozujici pracovni prostfedi, a to vhodnou organizaci bezpecnosti
a ochrany zdravi pfi praci a pomoci opatieni k prevenci rizik. Zaméstnavatel je povinen vy-
hledavat rizika, zjiStovat jejich pfi¢iny a zdroje a pfijimat opatieni k jejich odstranéni.
K tomu je povinen pravidelné kontrolovat tirovenl bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci, ze-
jména stav technické prevence a urovei rizikovych faktord pracovnich podminek, a dodrzet
metody a zplsob zjisténi a hodnoceni rizikovych faktorti. Nelze-li rizika odstranit, je za-
méstnavatel povinen je vyhodnotit a pfijmout opatfeni k omezeni jejich pisobeni tak, aby
ohrozeni bezpe¢nosti a zdravi zaméstnanct bylo minimalizovano.
nich, pro specialisty v oblasti fizeni a snizovani rizik, pro majitele firem, ale také pro pied-
stavitele organti vetejné spravy, tedy ponckud nadnesené feceno: od pekate pies hejtmany
az po top management ¢eskych pobocek nadnarodnich koncernti. Ale i ob¢an-nepodnikatel
by se mohl z nékterych ¢asti textu poucit. Riziko opravdu hrozi kazdému — i tehdy, kdy zi-
stane lezet doma v posteli. (Je vSak tfeba podotknout, ze vySsi rizika, které v takovém piipadé
hrozi, nelze odvozovat z prosté statistiky, podle niz je nejcastéjsim mistem smrti postel; tato
hroziva statistika neni disledkem existence postele coby mista se zvySenym rizikem, ale ob-
vyklého pribehu poslednich véci cloveka.)

Zam¢tili jsme se na rizika podnikatelskd, a to pfedevsim na rizika ekonomicka, investi¢ni,
informacni a pravni, nebot ta nejcastéji ohrozuji subjekty prava. OvSem pii podrobné&jSim
studiu zjistime, ze mnohda z tzv. podnikatelskych rizik jsou ve skutecnosti rizika vysoce
zobecnitelnd, hrozici i nepodnikatelskym subjektiim, vCetné organti vefejné spravy vsech
urovni. Protoze kazdy z nas hospodaii s ur€itym rozpoctem a spravuje jisty majetek, kazdé-
mu 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 zvysuje
riziko negativniho vyvoje. V nékterych piipadech je dokonce odpovédnost organii vefejné
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spravy daleko vyssi nez odpovédnost podnikatelska; to se vyrazné ukazalo prave pii povod-
nich v roce 2002.

Nase kniha se proto také zabyva metodami prevence a zvladani rizik, véetné havarijniho
planovani a planovani obnovy. Zastavame totiz nazor, ze ,,pozd¢ bycha honit* a zZe vcasna
piiprava je jedinou moznou efektivni obranou proti hrozicimu riziku.

Text je koncipovan maximalné obecné tak, aby z n¢j mohli cerpat jak podnikatelé a mana-
zefi vSech urovni, rizikovy management a odbornici na snizovani rizika, tak pfedstavitelé or-
gant vefejné spravy, od obci az po Ustfedni organy statu. Publikace by méla rovnéz slouzit
pro studenty vysokych $kol a vyssich odbornych skol, zejména (ale nikoliv pouze) ekono-
mického a manazerského zaméreni, jakoz i pro posluchace postgradudlniho studia (MBA
a doktorandského studia).

Nekteré 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 nastrojd, jako je tieba Excel. Ale pro odborniky v oblasti fizeni rizik mohou
byt zajimavé i znacné sofistikované ndstroje, pouzivajici expertni systémy a genetické algo-
ritmy — tedy nastroje z oblasti aplikaci umélé inteligence.

Jakékoliv pripominky a dotazy ¢tenaiti uvitime na nasich e-mailovych adreséach.

Zavérem bychom radi pod€kovali obéma recenzentim, prof. Ing. Vodackovi, DrSc.,
a Ing. Kodlovi, CSc., ktefi se svého ukolu zhostili s neobycejnou peclivosti a jejichz cenné
pripominky jsme radi akceptovali. Za skvélou spolupréci rovnéz dékujeme PhDr. Adamiko-
vi, Séfredaktorovi ekonomickeé 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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Predmluva
k 2. vydani

Uspéch nasi knihy, ktera byla nejen velice rychle rozebrana, ale ziskala i Cenu nakladatelstvi
Grada za rok 2003 v kategorii ekonomickych publikaci, nas velice potésil. Jak jsme se opa-
kované¢ dozvidali z reakci ¢tenaft, a to jak studentt a ucitelt vysokych skol, tak odbornikt
z praxe, podobné prifezove pojaté dilo bylo na nasem trhu postradano.

V souvislosti se stale se zostiujicim bojem na poli hospodaiské, ale i politické soutéze za-
stavame nazor, ze prakticky kazdy subjekt — od ob¢ana-fyzické osoby ptes podnikatele az po
organy vefejné spravy — by mél byt pfipraven na krizové situace co nejlépe. Praveé v piipraveé
a prevenci spociva t€zisté uspéchu. Sebevice silna ekonomika ¢i vojenska sila muze zustat
nepiipravena tvari v tvaf mohutnym piirodnim katastrofam, jak se ukéazalo na ptikladu huri-
kanu Katrina, ktery v roce 2005 zpustosil jih Spojenych statii, nejmocnéjsi zemé na svété, ale
presto nedostatecné piipravené.

Se zna¢nym potéSenim jsme proto pripravili druhé, aktualizované a rozsitené vydani, které
reflektuje stale vétsi poznatky a zkusSenosti praveé v oblasti zvladani rizik.

Nase diky patfi nové $éfredaktorce ekonomické redakce, Ing. Katefiné Drongové, za
moudie uzivanou metodu ,,cukru a bi¢e*, jejiz pomoci nam pomohla se dobrat, jak doufame,
k velmi dobrému vysledku.

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

Predchazejici vydani knihy bylo rozebrano v dobé, kdy pies diléi krize a lokalni pfirodni ka-
tastrofy podnikatelsky a manazersky svét zazival euforii z hospodarského rozvoje, kdy fada
ekonomii, podnikateld a manazert si nepifipoustéla moznost ekonomické stagnace ¢i kolapsu.
Realita hospodarského vyvoje nas vsak z téchto sni vyvedla velmi tvrdé. Opét si musime
uvedomit, Ze riziko netspéchu naseho konani kolem nas trvale existuje, nékdy sice mensi,
jindy zase naopak vétsi. Prakticky se da fici, Ze soucasna vnéjsi hospodaiska krize postihla
vice ¢i mén¢ kazdého. Ale krizi nelze brat pouze jako hrozbu; Gspé$ni majitelé a manazefi
krizi ji povazuji za vyzvu, za prilezitost, ktera se nebude zase dlouho opakovat. Krize je pro
nas vyzvou k provedeni vnitinich zmén ve firmé, k ziskani novych trhi nebo novych finang-
nich prosttedki ze strukturalnich fonda EU, které Ceské republika miZe ¢erpat, a koneéné je
pro kazdého z nas i vyzvou k vlastnimu manazerskému sebevzdélavani.

Obsah nasi knihy jsme ve 3. vydani dale propracovali, obohatili o fadu pfikladt Gspésného
i neuspésného boje ¢eskych podniki s krizi a potvrdili jsme platnost tradi¢nich teoretickych
poucek v praktickém prostiedi firem a jinych organizaci. Riziko tedy musime umét fidit
nebo je mit alesponi pod kontrolou, v pravy ¢as zasahnout a nasledky rizika eliminovat. Jinak
firemni a organizacni procesy netidime, ale pouze pasivné cekame, jak se situace bez naseho
vlivu vyvine. Za timto G¢elem jsme pfipravili téeti, aktualizované a rozsifené vydani, které
jesté vice odrazi praktické poznatky a zkuSenosti z oblasti fizeni a ovladani rizik promitnuté
do dnesni doby.

Tradi¢ni podeékovani patii redakci ekonomické literatury, vedené $éfredaktorkou Ing. Kate-
finou Drongovou. Spoluprace nikdy nebyla hladsi a pfijemné;si.

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, doplityjici vyklad v kapitole 7, najdete na webovych strankach
nakladatelstvi Grada Publishing (http://www.grada.cz/katalog/seznam/rizeni-rizik-ve-fir-
mach-a-jinych-organizacich 5882/stahuj/).

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

@ Definice dulezitého pojmu &i kli€ového slova, pfipadné zvlasté vyznamna informace.

@ Prakticky pfiklad, ktery ilustruje probirané téma.

'; Poznamka, doplniujici hlavni vyklad.



KAPITOLA

Z.obrazeni zivota
firmy
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1.1 Jaké jsou pticiny neuspéchu v podnikani?

Po roce 1989 bylo v turbulentnim prostiedi Ceské republiky zalozeno mnoho tisic obchod-
nich spolecnosti, z nichz nékteré bylo mozné povazovat — zejména zpocatku — za mimotadné
uspésné. V ramci privatizace statnich podnikt se fada novych majiteld domnivala, Ze jejich
firmy jsou velmi Gispésné, a halasné to ,,vytrubovala® v nejriizngjsich médiich. Casem nékte-
ré tyto firmy zanikly, jejich byvali majitelé nebo i manazefi opét pracuji jako fadovi zamést-
nanci jinych firem.

Na otazku, jaké byly ptic¢iny neuspéchu téchto firem v podnikani, uslySime stovky nejraz-
néjsich odpoveédi. Existuje ale viibec néjaka ,,absolutni pravda, existuji né¢jaké objektivni
faktory, které vyraznou mérou ptispivaji k zaniku firmy? A opacné — existuji n¢jaké faktory
uspéchu firmy? Odpovéd’ si kazdy nalezne sam, doufdme, Ze zejména po precteni této knihy.

V souvislosti s rozvojem firmy musi jeji majitel ¢i manazer provadét mnoho zmén, s ni-
miz je pochopitelné spojeno riziko neuspéchu. Skutecnost, ze majitelé ¢i manazeti nereaguji
na zmény v podnikatelském okoli firmy nebo i ve firmé samé, ¢asto vede az k ukoncent jeji
¢innosti.

Pokud jste pracovali v dnes jiz neexistujici firmé, pak asi budete souhlasit s tim, Ze casto
dochézelo k situacim, kdy manazefi na niz$i tirovni fizeni zdmérn€ vrcholové manazery na
problémy neupozornovali. NejcastéjSim divodem samoziejmé byla obava o vlastni zidli,
snaha neptidélavat si problémy, nebo prosté jen pohodlnost. A vrcholovi manazefi, i kdyz se
o nich ndhodou néco dozveédeli, na zjisténé piekdzky obvykle nereagovali. A tak se stalo, ze
vSichni o problémech védéli, ale nikdo o nich nechtél hovofit, natoz aby je n€kdo fesil. Moz-
naiproto se témto problémum fika ,,ti$i ¢i snad lépe ,,nehluéni zabijaci“ organizacni efek-
tivity. Mezi nejcastéjsi ,,zabijaky* organizacni efektivity firmy patii zejména:

nejasna strategie,

konflikt priorit,

neefektivni vrcholové vedeni,

nevhodny fidici styl,

Spatna komunikace (nejcastéji vertikalni, ale téz i horizontalni),
neuspokojiva koordinace funkci (naptiklad prodeje, nakupu atd.),
nedostatek fidicich schopnosti,

nedostate¢na motivace pracovnikd.

Mozna ze v tomto seznamu najdete (jednu nebo n€kolik) pficin, které vedly k poklesu or-
ganizaéni efektivity, jez mohla byt v extrému dtivodem k zaniku vasi firmy. Po seznameni
s jednotlivymi faktory Gspéchu firmy (viz kapitolu 3) snadno tyto faktory spojime s ,,duélni-
mi* faktory netspéchu. Nékteré ,,zabijaky* probereme podrobnéji, s cilem ptedlozit Ctenaii
ucinné metody provedeni zmén (napiiklad zmén firemnich strategii, fesSeni konfliktii ve firmé,
odstrafiovani problémt v komunikaci atd.) pii minimalizaci rizika netspéchu.

V horsim ptipadé stravili nékolik let v teplakové soupraveé ve vézeni, popiipadé vykonavali vefejné prospésné
préce.
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Pficiny, pro€ se lidé obavaji nahlas hovofit o problémech, jsou v literatufe ¢asto identifi-
kovany — na prvnim misté se obvykle uvadéji psychologické faktory, jako jsou:

B Obavy pracovnikt z moznych komplikaci v kariéte, strach z nasledki a z negativnich re-
akei spolupracovnikd.

Na druhém mist¢ pak je védomi, ze:

B Situace se stejn¢ nezméni, at’ na problém upozorni nebo ne. Ze zkusenosti totiz dobte védi,
Ze upozornovanim na problémy se stejn¢ nic nevytesilo, a tak se uz radgji ani nesnazi.

Za této situace feSeni spociva ve vytvoreni otevieného prostiedi, kde se zaméstnanci
nebudou bat hovofit nahlas o problémech, které je pali a které se jich tykaji. Bude jim garan-
tovana jistota, Ze jim nebude za jejich nazory ublizeno. A naopak, bude také zaruceno, ze
management ¢i majitelé firmy berou vSechna upozornéni vazné a hodnoti je jako podnéty,
které vedou ke zdokonaleni souc¢asného stavu. Z praxe ovSem také vime, ze Castokrat dosah-
neme nejrychleji zmény firemniho prostfedi zménou stavajiciho managementu firmy (viz
ceske piislovi ,,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 firme, které trvale nebo po delsi dobu pfedstavuji negativni odchylku od
normalniho stavu. Ve vztahu k firmé se krize vyznacuji dvéma znaky, a to:

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

Krize se mize vyvijet:

a) pomalu (zanik trht, rist ndkladt, které neni mozné prevést do trzni ceny, zvysena fluktua-
ce pracovnikt atd.), nebo

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

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

Na zdroje krizi se Ize divat z riznych pohledt, naptiklad je 1ze dé€lit podle toho, zda je
zdroj krize uvniti ¢i vné firmy.

Mezi typické zdroje krize uvniti firmy patii:

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

¢) financni krize,

d) persondlni krize,

e) krize know-how.
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Do zdroji krize vné firmy lze zatradit zejména:

a) odbytové krize v okoli firmy,

b) rychlé a vyrazné zmény v cenové politice dodavateltl (napiiklad nar@st ceny zeleza v di-
sledku enormni poptavky po této surovin€ v celém svéte),

¢) legislativu, umoznujici nekalou konkurenci na trhu (napiiklad prodej plagiati vyrobkt
firmy),

d) odcizeni, respektive neopravnéné uzivani dusevniho vlastnictvi firmy,

e) mechanické uplatiovani byrokratickych predpisi EU,

f) krizi zékaznika.

Dale 1ze krize délit podle jejich konkrétniho zdroje:

a) prirodni pficiny: bouiky, zemétieseni, vulkanicka ¢innost atd.,

b) technické problémy: porusené pfivody energif atd.,

¢) lidské poruchy (naptiklad komunikaéni nedorozuméni, jak problém fesit, atd.),
d) manazerské rozhodnuti/nerozhodnuti (problém neni zdvazny, nikdo ho neresi).

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

1.2.1 Zakladni priznaky krize ve firmé

Krize vzniké obvykle nendpadné, casto firma funguje pét i vice let, aniz by se projevily va-
rovné priznaky. Krizi jsou pochopitelné nejvice ohrozeny firmy v odvétvich se silnou kon-
kurenci (potravinafstvi, textilni primysl). Naopak tam, kde existuji pro vstup do odvétvi velké
bariéry (Skolstvi, farmacie), je moznost krize mensi. Rozpoznat vnéjsi ptiznaky krize neni
tézké. Mezi jeji zdkladni piiznaky patii zejména:

A) uvnitf firmy:
1. nedisciplinovanost a uvolnénost finan¢niho fizeni firmy,
2. splaceni bankovnich tvért, které jsou preferovany pied vesSkerou ostatni ¢innosti,
3. pozastaveni plateb socidlniho a zdravotniho pojisténi, neplaceni nebo pozdni placeni

dani,

. prodluzovani doby splatnosti faktur nebo uptednostiiovani nékterych vetiteld,

. nedostatek materialu na vyrobu,

. vypadky ve vyrobé¢,

. nakup zastaralé technologie vyroby ¢i sluzeb,

. draha vyroba ve srovnani s konkurenct,

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

. nekvalitni vyroba (naptiklad zvySeny pocet reklamaci a stiznosti zdkaznikt),

. odchod kli¢ovych zaméstnanci,

—_— O O 00 3O W

—_—

B) vné firmy:
1. trhy, na kterych firma ptisobi, stale vice stagnuji nebo silné kolisaji,
. zesiluje se tlak konkurence, konkurence je v posledni dobé stale lepsi,
. obchodovani je stale t&ézsi,
. klesa pocet stalych zakaznikt (klesd poptavka po vyrobcich ¢i sluzbach firmy),
. firma je zavisla na nékolika velkych zékaznicich,

N AW N
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6. prudce kolisaji ceny surovin na trhu,
7. vyrobky nejsou konkurenceschopné,
8. projevuje se negativni vliv zmény kurzu mény.

Existuje samoziejme fada dalsich (skrytych) piiznaki krize ve firm¢ — zbytecn¢ slozity
nebo ¢astecn¢ nefunkéni ¢i nevyuzivany informacni systém, slozitd organizacni struktura,
Spatna organizace vyroby atd.

Obecnou pricinou krizi (at’ jiz ve firmé nebo vné) jsou casto moralni problémy spolecnos-
ti, popt. firmy (jejichz odrazem je firemni kultura). O tom jiz v roce 1932 tika Tomas Bata:
,» 10, ¢emu jsme si zvykli fikat hospodarska krize, je jiné jméno pro mravni bidu. Mravni bida
je pri¢ina, hospodatsky tpadek je nasledek. V nasi zemi je mnoho lidi, ktefi se domnivaji, ze
hospodarsky upadek lze sanovat penézi. Hrozim se diisledku tohoto omylu. V postaveni,
v némz se nachdzime, nepotiebujeme zadnych genidlnich obratii a kombinaci. Potiebujeme
mravni stanoviska k lidem, k praci, k vefejnému majetku. Nepodporovat bankrotéie, nedélat
dluhy, nevyhazovat hodnoty za nic, nevydirat pracujici, délat to, co nas pozvedlo z povalecné
bidy, pracovat a Setfit a u€init praci a Setfeni vynosngjsi, zddoucngjsi a Cestnéjsi, nez je leno-
Seni a mrhani. Mate pravdu, je tfeba pfekonat krizi divéry, technickymi zésahy, finanénimi
auveérovymi je vSak prekonat nelze, diivéra je véc osobni a divéru lze obnovit jen mravnim
hlediskem a osobnim pfiklaldem.“2

1.2.2 Jak se tedy ochranit pred Kkrizi?

Zpomaleni ekonomiky jesté neznamend, ze musime i my zkrachovat. V soucasné hospodaiské
krizi je tfeba fidit podnik jinak nez za minulé konjunktury. Pokles poptavky po vyrobcich
vnitiniho Zivota firmy v krizi je nutné vyuZit v§echny stavajici zdroje a omezit jakékoliv
zbytecné plytvani zdroji. V prabehu krize bude zfejmé vhodné dodrzovat néktera doporu-

vvvvvv

ve firmé?

a) Zajistit dostatecné cash flow firmy
Nedostatek financnich prosttedkd, ktery je zptisoben jakymkoliv divodem (nezaplacenim
odebraného zbozi, resp. sluzeb ze strany vasich zdkaznikli, neochotou bank k poskytnuti
dalsich pujcek, vasi vlastni neschopnosti zaplatit za nakoupené suroviny ¢i jiné dodavky
atd.) pfinese v lepSim pfipadé zpomaleni vyroby vasi firmy, v hor§im piipad¢€ se budete
potykat s firemni platebni neschopnosti, kterd mize vyvrcholit bankrotem.> Proto je dile-
zité mit pod kontrolou finan¢ni hotovost a tok firemnich financi. V kazdém ptipad€ musime
byt schopni vyfesit problém nedostatku hotovych penéz (likvidity). V dob¢ krize podni-
katelé maji omezené moznosti, jak se rychle dostat k penéziim. Banky jsou opatrnéjsi
a velmi Casto odmitaji poskytnout tvér v pozadované vysi i svym dlouhodobym klien-
trofickych bankovnich poplatkti nez ,,spravnym® bankovnim podnikanim — pdjcovanim
penéz.) Klient s historii ma vzdy vétsi nad€ji, ze uspéje, nez novy klient, ktery prichazi
pouze s pozadavkem uvéru. Samoziejme ze i v piipadé ,,vérného* klienta si banka overi

Pricinou krize je moralni bida. Euro, 14. dubna 2009, s. 29.

Podle ¢eského pravniho fadu jde o tzv. upadek — viz zékon ¢. 182/2006 Sb., o upadku a zptisobech jeho feseni
(insolven¢ni zakon), ve znéni pozdéjsich predpist.
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vérohodnost pfedlozeného podnikatelského zaméru. Dalsi variantou ziskani hotovych
penéz je odprodej n¢jaké firemni nemovitosti, pfebytecnych zasob ¢i jiného nevyuzitého
investi¢niho nebo provozniho majetku. (Jde o tzv. zbytna aktiva, ktera nepfispivaji k vy-
tvareni zisku firmy.)

Tradi¢ni moznosti pro zajisténi rychlejsiho cash flow jsou faktoring, forfaiting, zpétny
leasing (prodej firemnich investi¢nich prostiedkd leasingové spolecnosti a nasledny
zpétny prondjem tohoto prostfedku firmou) a dalsi néstroje na snizovani rizika, o kterych
budeme detailn€ hovofit v kapitole 5. Spole¢nym jmenovatelem pouziti téchto nastrojti je
nicméné vzdy skutecnost, ze nas obvykle pfijdou (opé€t) draz nez tradini uvér.

Statni zaruky na investi¢ni nebo provozni very jsou uzite¢nou formou pomoci statu
podnikateltim v krizovém obdobi, ponévadz zaruka statu znamena pro banku snizeni ve-
rového rizika. Za podnikatele, ktery by se dostal do potiZi, zaplati &ast ivéru Ceskomorav-
ska zaruéni a rozvojova banka (dale jen CMZRB). Banka poskytuje predeviim podpory
malym a stfednim podnikatelim formou zaruk a zvyhodnénych tvért s vyuzitim pro-
stiedkil statniho rozpoctu, strukturdlnich fondt a krajt, podpory vlastnikim panelovych
bytovych domt pii jejich rekonstrukci, zvyhodnéné uvery pro vodohospodaiské projekty.
Pisobi té2 jako finanéni manazZer prostiedkt poskytnutych Ceské republice na financovani
rozvoje infrastruktury.4

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

O zaruky za bankovni tvéry pro podnikatele,

O zaruky za navrh do vybérového fizeni,

O zvyhodnéné uvéry pro podnikatele,

O zaruky a dotace pro vlastniky bytovych domi,
O uvéry pro obce.

Stat si samoziejme vybere, které odvétvi bude podporovat, napt. zpracovatelsky pri-
mysl a stavebnictvi. V konkrétnich piipadech mohou byt dany CMZRB zaruky za inves-
ti€ni uvery az v rozsahu desitek miliont korun do 80 %, a to na dobu az 15 let. Zaruky na
provozni tvéry jsou obvykle urceny pfevazné na nadkupy zasob a drobného majetku, a to
az do 80 % jistiny. Pfijemce podpory hradi z vlastnich prostfedkli pouze ¢ast ceny zaruky,
ato 0,1-0,3 % p. a. z vySe zaruky. Soucasné s poskytnutim zaruky je piijemci podpory po-
skytnut finan¢ni prispévek k uhradé zbyvajici ¢asti ceny zaruky, a to v soucasnosti 4 % p. a.
z vyse zaruky.

Podptirné programy jsou nabizeny také napt. Ceskou exportni bankou, statni pojistov-
nou EGAP atd.

Ceské exportni banka, a. s. (CEB) je specializovana bankovni instituce pro statni podpo-
ru vyvozu pfimo a nepfimo vlastnéna statem. Vznikla v roce 1995 a tvofi nedilnou soucast
systému statni proexportni politiky. Poslanim CEB je statni podpora vyvozu, a to posky-
tovanim a financovanim vyvoznich uvéra a dal$ich sluzeb s vyvozem souvisejicich. Pii-
jemcem podpofeného financovani mize byt vyvozce (tj. pravnicka osoba se sidlem v CR,
vyjime&né i fyzicka osoba s trvalym pobytem v CR), &i jeho zahraniéni odbératel. Pfjem-
cem n¢kterych druhti uvéri mize byt také vyrobee produkujici pro vyvoz ¢i Cesky subjekt
investujici v zahrani¢i. Do téchto transakci miize vstupovat i tuzemska banka vyvozce
nebo zahraniéni banka dovozce.’

Vice viz http://www.cmzrb.cz/.

Vice viz http://www.ceb.cz/.
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Exportni garanéni a pojistovaci spolecnost, a. s. (EGAP) vznikla v ¢ervnu 1992 jako
statni tveérova pojistovna se zaméfenim na pojistovani vyvoznich averi proti teritorial-
nim a komerénim rizikiim spojenym s vyvozem zboZi a sluzeb z Ceské republiky. Spoleé-
nost EGAP se stala soucasti systému statni podpory exportu a poskytuje pojistovaci sluzby
vSem vyvozcum Ceského zbozi bez rozdilu jejich velikosti, pravni formy a objemu pojis-
téné¢ho vyvozu. Rozhodujici ¢innosti spole¢nosti je pojistovani vyvoznich Gvért proti vy-
voznim uveérovym riziklim, tj. teritoridlnim rizikiim a kombinaci teritorialnich a trzné ne-
zajistitelnych komer¢nich rizik. Tento typ pojisténi je realizovan se statni podporou, kterd
spociva zejména: 1. v ruceni statu za zavazky EGAP vzniklé z pojistnych smluv, 2. v pojis-
téni vyvoznich uvérovych rizik.

Kromé pojisténi vyvoznich dodavatelskych a odbératelskych uvért proti riziku neza-
placeni z komer¢nich i politickych pfi€in, coz jsou typické produkty tivérovych pojisto-
ven, nabizi EGAP rovnéz pojisténi uveri na predexportni financovani vyroby pro vyvoz,
pojisténi investic Ceskych podnikti v zahrani¢i véetn€ pojisténi tvert na jejich financovani,
jakoz 1 pojisténi zaruk vystavovanych bankami za ¢eské exportéry v souvislosti s pfipra-
vou a realizaci exportnich kontraktt.

Pojisténi proti kratkodobym komercénim riziktim nezaplaceni v dtsledku platebni ne-
schopnosti ¢i platebni nevtile domaciho nebo zahrani¢niho kupujiciho poskytuje Komeréni
ivérova pojistovna EGAP, a. s. (KUP), spoluvlastnénd EGAP a konsorciem belgické
uvérove pojistovny Ducroire — Delcredere SA. N.V. a italské uvérové pojistovny SACE
BT SpA.°

V kazdém piipadé by se podnikatelé dale téz méli (pfed krizi, po krizi) vice zajimat
o moznost ziskat prostiedky z evropskych strukturalnich fonda. Strukturalni fondy jsou:
O Evropsky fond pro regiondlni rozvoj (ERDF),

O Evropsky socialni fond (ESF).

b) Ridit sniZovani nakladi (cost cutting)

Kdyz klesa prodej, je nutné i na ndkladové strané délat omezeni. Nemusi to hned zname-
nat propousténi (i kdyz na mzdovych nakladech za pracovniky usetfite samoziejmé oka-
mzité nejvice), 1ze pouzit i méné drastické zpisoby (z hlediska konkrétniho zaméstnance),
napt. rizné formy snizovani fondu pracovni doby, vyuziti neplaceného volna apod. Musi-
me myslet na budoucnost firmy a potiebné lidské zdroje se snazit udrzet. Obvykle docha-
zi k vyraznému omezeni nakladl na cestovani, zmrazi se investice do vypocetni a kance-
latské techniky, do obnovy vozového parku a prosté do vSech prostiedkt, jejichz pofizeni
1ze odlozit.

Co se tyka spor v oblasti vypocetni techniky, zde doporucujeme opatrnost. Zejména
u slozitych informacnich systému, kdy nezname vSechny moznosti a funkce, je nutné pec-
livé zvazovat nové investice. V fadé piipadi je lepsi se seznamit s moznostmi, které sta-
vajici firemni informacni systém poskytuje. Nasim dil¢im cilem by mélo byt plné vyuZiti
funkei IT firmy, napt. formou maximalniho vytézeni vSech internich informaci (business
intelligence — Bl), zlepSeni a zprithlednéni fizeni vztaht se zékazniky (customer relation-
ship management — dale jen CRM) ¢i usmérnovani podniku (controlling). Tyto nastroje
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 zakaznikt

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

Vice viz http://www.strukturalni-fondy.cz/.
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a s poklesem cash flow je na misté mit pod kontrolou (prostfednictvim informac¢niho sy-
stému) jak staré tradi¢ni zdkazniky ¢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 — tiskérny,
monitory, servery atd.). Pozitivné se vSak projevi v procesech zefektiviiovani a propojovani
pocitacovych systému, kdy by mélo byt cilem stoprocentni vyuziti vykonnosti firemni
vypocetni techniky. Orientace na informacni systémy, které pfinesou v kratkodobém ca-
sovém horizontu uspory finan¢nich firemnich prostiedk, je ziejma. Nékteré investice do
aplikacniho rozvoje vypocetni techniky jsou pro firmu nevyhnutelné. Jist¢ dojde ke zmra-
zeni investic pro nadkup zafizeni, ale nastroje typu business intelligence, risk manage-
ment, fizeni nakladl jsou prioritou a investice sem budou i nadale pokracovat.

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

V dobé krize lze ve firmach relativné snadno vyuzit i metodu centralizovanych nakupi
vybranych surovin a komodit, kter je tradi¢né doporu€ovana i pro nevyrobni organizace
jako jeden z mnoha ekonomickych néstrojii uré¢enych k boji proti krizi (a samoziejme i téz
jako efektivni nastroj fizeni nakladt firmy).

¢) Monitorovat platebni (ne)schopnost odbératelii firmy a reagovat na ni

I kdyz jsme se, obrazn¢ feceno, v 1ét¢ starali o rozvoj nasi firmy, pak to neznamena, ze
nyni (v zimnich mésicich, v dobach krize) mame dostatecny cash flow, optimalni mnoz-
stvi finan¢nich prostredkt na zajiSténi operativniho fizeni (zejména na nakup surovin pro
vyrobu a na platy zaméstnancit). Prubeh firemniho cash flow jesté znepfijemiiuje situace,
kdy nasi odbératelé neplati véas, a to nékdy proto, Ze ani jim neplati vcas jejich zakaznici.
Problém druhotné platebni neschopnosti v dobé krize je trvalou a zdvaznou hrozbou. Pfi
této piilezitosti je nutné myslet na to, ze firma ma nékolik kli¢ovych odbérateld, popf. né-
kolik hlavnich komodit, které tvofi jadro jejiho hrubého zisku. Pad klicovych odbératelt,
popt. jejich insolvence, mtize zpiisobit vyrazné problémy nasi firmé€. Proto je potfeba
sledovat nejenom jeji cash flow, ale (pokud je to mozné) i celkovou finanéni situaci klico-
vych odbératelli nasich vyrobkd, popf. nasich sluzeb. Zde je na misté klasické rozdéleni
odbératelii a dodavateli podle Parettova principu (20 : 80).8 Podle néj plati, ze 20 %
ze vSech odbératelti nam vytvaii 80 % celkového piijmu. Je proto potieba starat se ze-
jména o kli¢ové odbératele, ale také je nutné sledovat jejich platebni moralku ¢i jiné sig-
naly o jejich eventualnich hospodaiskych potizich.

Druhotna platebni neschopnost je strasdk, s kterym se redlné setkdme. Firmy si jiz
nyni prestavaji platit faktury, a to i Casto partnefi, kteti diive byli bezproblémovi. Tak,
jak jsme to od revoluce v roce 1989 v praxi zazili jiz n¢kolikrat, redlnou situaci zneuziji
k prodlouzeni splatnosti i solventni firmy. A pak uz je jenom krcek k tomu, abyste se
do druhotné platebni neschopnosti dostali i vy. Klasické feseni obchodnich vztahti mezi

Sociolog, politolog a ekonom Vilfredo Frederico Damaso Paretto mj. formuloval tzv. Parettiiv princip, podle
kterého lze v riznych odvétvich lidské ¢innosti (napt. ekonomika, kvalita vyroby atd.) formulovat tak, ze 80 %
dusledkt (napt. zisk nebo pocet zmetkil) prameni z 20 % pficin. Takze napt. prvnich 20 % pfic¢in zptsobuje
zhruba 80 % vad. Také se fika, Ze je 80 % uzitku vytvateno prostfednictvim 20 % aktivit, pfipadné ze 20 % funk-
cionality pfinese uzivatelim 80 % uzitku.
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dodavatelem a odbératelem formou platby pfedem, popt. formou vyssi zalohy se v ob-
dobi krize opét zacne rozmahat. Z hlediska citované¢ho cash flow firmy je to efektivni
zpusob, jak (alespoii ¢astecné) fesit obchodni vztahy mezi odbérateli a vasi firmou.

d) Pripravovat budoucnost firmy
Krize nemusi byt pouze hrozbou. Pro nas (vas) by méla byt i vyzvou — k analyze firem-
nich procesti a z ni plynouci nésledné restrukturalizaci firmy. Zmény ve firmé se vim
budou délat jisté snadnéji nez za situace, kdy se firmé dafi a kdy zaméstnanci nevidi du-
vod, pro¢ by se méli uskroviiovat nebo alespoit ménit zavedené poradky.

Stésti pireje pripravenym. Je nutné pogitat s koncem krize a sousttedit se na budouci
rozvoj firmy, mit piipravenou podnikatelskou strategii firmy, ktera by méla byt zamétena
na unikatni vyrobu, popf. na sluzby s vysokou ptfidanou hodnotou. Pokud po ukonceni
krize pfijdete s novou strategii firmy, ktera je zalozena na inovacich, popf. na technicky
naro¢nych a unikatnich feSenich, pak mate moznost okamzité ziskavat nové trhy a nové
zakazniky. Je proto nutné i v dob¢ krize myslet na ptipadné zmény sortimentu, na zmény
zakaznického segmentu, na vnitini zmény ve struktufe firmy atd.

Uroven Fizeni Problém Idealni rozlozeni ¢asu
(operativa/strategie) (operativa/strategie)

Vrcholové fizeni
(sloZité, strategické problémy) [ X ] XXXXXXX XXX XXX XXX XXXXXX 20 % : 80 %

Stfedni uroven

(strukturované i 00000000 \ XXXXXXXXXXXX
I nestrukturované problémy)

Operativni Uroven

(dobre strukturované problémy) 000000000000000 XX 80 % : 20 %

Vysvétleni:

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

eeeeeee operativni ikoly (dobfe strukturované problémy, algoritmizovatelné, opakovatelné)

Obr. 1.1 Ideadlni rozlozeni casu, ktery management firmy vénuje problémiim na riiznych vrovnich
Fizeni

Prakticky neexistuje firma, ktera by neprosla krizovym obdobim nebo alespon stagnaci.
To je mimo jiné dano vyvojovou kiivkou oboru, kde se stfidaji recese, pokles, oziveni a kon-
junktura. Proto v zahrani¢nich firmach vrcholovy management vénuje az 80 % svého pra-
covniho Casu strategickému fizeni a pouze 20 % fizeni operativnich tikolti. Dokonce i stiedni
management vénuje az 40 % svého pracovniho ¢asu strategickému fizeni, podobné i na ope-
rativni rovni (naptiklad mistfi) vénuji az 5 % Casu feseni strategickych a eventudlné i krizo-
vych problémil. A jaka je situace v Ceské republice? Na zakladé prizkumu mezi manaZery
¢eskych firem lze fici, Ze je zcela odlisna: az 80 % kapacity pracovniho ¢asu se ¢esti vrcholovi
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manazefi zabyvaji operativnimi problémy, strategickym problémim vénuji pouze 20 %
Casu. Na stfedni a operativni rovni management nefesi strategické problémy vibec.

1.2.3 Doporuceni managementu v boji s Krizi
Co poradit manazeriim na zaver této ¢asti? Veskera doporuceni Ize shrnout do nésledujiciho
,,desatera®:

1. chapat krizi jako prileZitost, nikoliv pouze jako hrozbu. Hledat moznosti rozvoje firmy,
napt. v soucasné dobé formou spole¢ného vyuziti operacnich programt EU, tésné spolu-
pracovat s univerzitami a s védeckymi institucemi a inovovat své vyrobky ¢i sluzby;

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

napf. s vladou, s regionalni reprezentaci, se spravni radou, s akcionaii atd.) — zajistit je-
jich plnou informovanost o redlné situaci firmy, vyuzit protikrizova opatieni, ktera jsou
vyhodna pro region, firmu atd.;

. identifikovat kli¢ova rizika, pied kterymi firma stoji (vytvofit mapu rizik — viz dale);

4. vybrat vhodné metody eliminace kli¢ovych rizik (rozhodnout, ktera rizika jsou pro
firmu zanedbatelnd, ktera lze transferovat mimo firmu a ktera lze zmirnit) a nasledné
priradit zdroje (lidské, finan¢ni, materialni a jiné) do procesi Fizeni klicovych ri-
zik firmy;

5. Fidit (a mit pln€ pod kontrolou) investi¢ni strategii firmy — uplatiovat disciplinu pfi
planovani investic (pfehodnotit plan investic pro krizové obdobi);

6. Fidit naklady firmy — cost management (preferovat strategické fizeni naklada firmy
pfed pouhym jednorazovym snizovanim nédklada firmy);

7. zajistit adekvatni zdroje likvidity firmy (vcetné prodeje ¢asti firmy, kterd neptedsta-
vuje ,,hlavni business®, nevyuzitych nemovitosti, nadnormativnich zasob atd.);

8. rozvijet ofenzivni Fizeni firmy, byt flexibilni — krizi ptezije ten, kdo se dokaze rychle
prizptsobit nové ekonomické situaci;

9. minimalizovat pokles zakazek (i za cenu snizeni marzi si udrzet zejména kli¢ové za-
kazniky firmy — nezapomeiite na jiz zminény Parettv princip 80 : 20) a soucasné

10. udrzet si ¢i ziskat nejlepsi pracovniky.

W

Nezbyva nez doporucit manazertim, aby se zamysleli nad tim, jak fidit rizika v dobé& hospo-
daiské krize, a aby si vzali vySe uvedend doporuceni za sva. V podstaté jde stale o to, budo-
vat —a to at’ jiz v létech hojnosti, ¢i v dobach krize — firmu, kter4 je flexibilni, konkurence-
schopna a je s to produkovat vyrobky ¢i sluzby s vysokou pridanou hodnotou. Zakladem
této firmy jsou vzdy kvalitni a Spickovi pracovnici, kterych ve firmé nikdy neni dost.

1.3 Né&které kritické momenty rozvoje spesné firmy

Muize se zdat, ze tento problém se vas momentalné netyka. Na urcitém vyvojovém stupni
vasi firmy vSak jej musite feSit. Diive nebo pozdéji se pfed vami objevi urcity kriticky bod
(krize), ktery ptekonaji jen pfipraveni (viz obrazek 1.2). Mozna ze jste si sami mnohokrat
polozili nékterou z nasledujicich otdzek:

Mam jit pracovat jako manazer do této firmy, budu uspésny? A bude firma uspésna? Mam
zlstat v této firmé, nebo mam vyuzit lakavou nabidku jiné firmy? Co je to viibec osobni ¢i fi-
remni uspéch? Jsou to jen penize na (mém vlastnim ¢i firemnim) kont&?
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Na tyto ¢i obdobné otazky si kazdy z nds musel jiz mnohokrat odpovédeét, piipadné jsme
si pokladali i odbornéji orientované dotazy, naptiklad zda spoc¢iva tspéch manazera v uméni
,»dobie organizovat®, nebo je firemnim uspéchem ,,ziskat dalsi trhy, které diive firma nemé-
la*... Alesponi na nékteré z uvedenych otazek se pokusime odpovédéet (popiipadé alespon

napovedét) v nasledujici kapitole.

Zahajeni
podnikani

Dafi se
v podnikani

Klicové momenty:
o volba pfedmétu
podnikani
e pravni, ucetni
a dalsi zajjisteni
e volba dodavatell
e zajiSténi odbytu

Klicové momenty:

e oddéleni funkce
vlastnika
a manazera

e koncepcéni
rozhodnuti o dal§im
zaméreni spole¢nosti

;

Dafi se
v podnikani

Dari se
v podnikani

Klicové momenty:

e ziskani
zameéstnancu

o zajisténi likvidity
véetné vymahani
pohledavek

e zajisténi odbytu

Dafi se
v podnikani

Klicové momenty:

e zajisténi financovani
z cizich zdrojl

e proniknuti
na dal$i trhy

e vstup kapitalové
silného partnera

e transformace na a. s.

.

Kliéové momenty:

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

e obsazeni
manazerskych funkci

e zajisténi financovani
pro dal$i rozvoj

Cilové reseni:

e prodej spole¢nosti
nebo

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

Obr. 1.2 Neékteré kritické momenty procesu budovani uspésné firmy

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-
nuji rozvoj firmy, patii pfedevsim faktory politické. Ctenaf, ktery podnika, jist¢ bude sou-



