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Abstract

CYVINOVA, P.: The teoretical aspects of the methodology draft of strategy of the crisis management in
existing enterprise. Acta univ. agric. et silvic. Mendel. Brun., 2006, LIV, No. 6, pp. 225-238

The crisis is a conception, which is very often used in a lot of situations at the present — crisis of environ-
ment, political crisis and also enterprise crisis. If we aim at an attention to the enterprise crisis, so we
can comprehend the crisis as a variation from a normal state, which limits or makes it impossible for the
company to execute its basic objectives. The impacts of this situation can infringe notably the company,
its employee, products, services and goodwill.

A lot of factors exist, which influence and threaten the enterprises. It is very important to learn to dia-
gnose and identify the approaching problems or crises in time and be able to resolve these problems and
crises, because the enterprise crisis is a common part of sphere of business in our society.
Identification of real causes of the enterprise crisis, nomination of the crisis management, shot-term cen-
tralization of the competences in management‘s hands, realization of the complex of the curative mea-
sures, definition and enforcement of the new corporate strategy belong among the fundamentals in crisis
management organization.

The paper is focused on the methodical procedure, with the help of this procedure it is possible find
the factors in the company, which can lead to the existence of the crisis situations in the enterprise. The
enterprises can formulate the subjects and recommendation on the basis of this methodical procedure,
which would lead to solving cause and after-effects of the crisis and the enterprise can determine the
choice of strategy with reference to an internal and external company position, which means that the
enterprises determine measures and process to limit or eliminate the crisis. The study has methodical
character and can be used in the enterprises.

analysis of the environment of the management, crisis, crisis management, crisis matrix, causes of en-
terprise crisis

Cislo 6, 2006

V dutsledku globalizacnich procest se svét méni.
Jejich zrychlovanim, vyplyvajicim z rychle se Siticich
technologii, ristu globalniho trhu a konkurence, poli-
tickych tlak na ekonomicky vyvoj a vzniku pocet-
nych novych ukold pro ekonomické subjekty prudce
roste i moznost jejich nezvladnuti a tim vzniku kri-
zovych stavt. Nekteré podniky se pak nasledné musi
potykat s meznimi situacemi, které jsou nuceny fesit,
at’ uz se jedna o ohrozenti stability, dalsi rozvoj ¢i exis-
tenci podniku.

Soucasna ekonomicky tiziva situace v podstaté
dopada na vsechny sféry zivota spolecnosti, ale nej-
vaznéji ohrozuje praveé podnikatelskou sféru. Nejvice
se hovofi o malych a stfednich podnicich, které tvofi
nedilnou soucast domaci ekonomiky. Piestoze tada
z nich je jiz nyni konkurenceschopna na trzich zemi
Evropské unie, vstup Ceské republiky do Evropské
unie pro vetsSinu z nich pfedstavoval zasadni zménu.
Neni to vSak jen Evropska unie, ktera ohrozuje podni-
katele, ale také samotny stat a konkurencni prostiedi,
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ve kterém se podniky nachazeji. Je to predevsim
otazka konkurenéniho boje, kdy mezi sebou jednot-
livé podniky bojuji mnohdy na prahu ziskovosti ¢i
samotné existence.

Vyse zminéna fakta maji evidentni dopady na pro-
ces fizeni podnikl, ktery se stava vice procesem
rizikovym a tim i vice citlivym na moznost vzniku
krizi, které mohou propuknout nahle nebo se rozvi-
jet pozvolna. Krizovy stav se mize prohlubovat az
do té miry, ze podnik stale Castéji prestava byt scho-
pen plnit své ukoly. Pokud nedojde k nalezeni zasad-
niho feseni krize jako stavu a sméru vyvoje podniku,
vrcholi selhani podniku jeho upadkem.

A pravé k feSeni dané situace mohou pomoci zasady
krizového managementu, nebot’ pfedvidanim vzniku
krizovych situaci podniku, zkoumanim jejich pficin,
hledanim zpusobu jejich feseni, volbou krizové stra-
tegic a sanace podnikl jsou pfedmétem dnes vSeo-
becné uznavaného krizového managementu.

MATERIAL A METODIKA

Cilem priispévku je na zaklad¢ ziskanych mate-
ridld provést analyzu managementu v podniku a to
se zaméfenim na krizovy management. Konkrétné
se prispévek zabyva metodickym postupem, jehoz
pomoci lze v podniku nejprve nalézt faktory, které
mohou vést v podniku ke krizi, coz je problematika,
ktera souvisi i s analyzou rizik. A nasledné na zakladé
tohoto metodického postupu mize podnik zpracova-
vat navrhy a doporuceni, stanovit krizovou strategii,
ktera by smétovala k fesent situace v podniku a vyve-
deni podniku z krize.

Tento metodicky postup byl aplikovan v zemé-
délském podniku ZAS Becvary a. s. V piispévku je
zachycen jen teoreticky postup tohoto metodického
postupu, praktické vysledky z analyzovaného pod-
niku nejsou soucasti piispévku. Ke splnéni hlavniho
cile ptispévku byly vytyceny cile dilci:

a) teoretické vymezeni pojml z oblasti krizového
managementu z hlediska podniku,

b) zpracovani analyzy prostfedi managementu v pod-
niku s vyuzitim metod (SWOT analyza, PEST ana-
lyza, Altmantv test bankrotu, Index divéryhod-
nosti IN, analyza zdrojti podniku, finan¢ni analyza
atd.)

c) formulace krizové matice — formulace pricin
a nasledku dil¢i ¢i komplexnéjsi krize,

d) stanoveni moznosti feSeni pfipadnych pric¢in
a nasledkt krize, volba strategie s ohledem na
vnitini a vnéjsi pozici podniku a nasledna realiza-
ce strategie v podniku.

Podkladové tidaje byly cerpany z informaci pub-
likovanych na internetovych strankach o krizovém
managementu a z odborné literatury vztahujici se

k danému tématu. K dosazeni stanoveného cile byla
stanovena metodika, ktera stavi na metodach synte-
ticko-analytické a komparace.

Prispévek je soucasti doktorské prace zpracované
na téma Analyza krizového managementu v podniku.

VYSLEDKY

1. Vymezeni pojmi pouZivanych v krizovém
managementu

Pojem krizovy management nema ustaleny obsah,
zakotveny formou definic. Rizné odborné prameny
s nim zachazeji rizné.

Z 5irsiho hlediska se krizovy management pouziva
jako preventivni nastroj jiz pii hodnoceni rizik,
které mohou byt potencidlni pfi¢inou vzniku krize.
Z uzsiho hlediska lze chapat krizovy management
jako uceleny soubor ovéfenych pfistupli, nazord,
nastrojl, zkusenosti, zasad a doporuceni aktivné apli-
kovanych vedenim podniku pro zvladnuti krizového
stavu postizeného podniku (nachazejiciho se jiz ve
fazi akutni krize) a jeho vyvedeni na pozici dal$iho
rozvoje. NejuZsi pojeti krizového managementu se
pak soustfed’uje jen na fazi likvidace podniku (Zuzak,
Horské, Moulis; 1999).

Podle Gozory (2000) je krizovy management sou-
casti celkového systému managementu a je subsysté-
mem nebo podsystémem podnikového managementu
(viz Obr. 1). Krizovy management je specifickou sou-
casti podnikového managementu, ktery cilevédome
ovlivituje vnitini strukturu a procesni ¢innosti v pod-
niku.

Dale dle Gozory (2000) je krizovy management
chapan jako proces soustavného a cilevédomého
usmérniovani vyrobnich, servisnich a podnikatelskych
¢innosti prostfednictvim podnikovych zdroji zaméte-
nych na ochranu lidskych a ekonomickych hodnot, na
bézny provoz a udrzeni rovnovazného stavu podniku
ve vSech oblastech jeho ¢innosti. Tuto definici Gozora
(2000) dopliiuje o nasledujici zdivodnéni charakte-
ristik krizového managementu:

- je to proces souvislych a opakovanych c¢innosti
vedoucich k cilevédomému usmériovani bezporu-
chového provozu podniku,

- je to proces, ktery se zaméfuje na ochranu lidskych
zivotli a ekonomickych hodnot, na bezpecny pro-
voz a udrzeni rovnovazného stavu podniku,

- je to proces, v jehoz ramci se uvedené podnikové
cile dosahuji prostfednictvim dodate¢nych podni-
kovych zdroji (hmotnych, finan¢nich, lidskych).

Podobné¢ definuje krizovy management Armstrong
(1999), ktery krizovy management charakterizuje
jako ,,Proces vyrovndni se s napjatou situaci zpi-
sobem, ktery planuje, organizuje, fidi a kontroluje
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mnozstvi vzajemné provazanych operaci a vede roz-
hodovaci proces odpovédnych osob k rychlému, ale

neuspéchanému rozhodnuti akutniho problému, pred
nimz organizace stoji*.

VSTUP
Podnikové zdroje

\

Vyrobni proces
(transformace)

VYSTUP
Vyrobky nebo sluzby

4

VSTUP
Cast podnikovych
zdroju

\i

Krizovy management
(krizové planovani,
organizovani, ovlivilovani
a kontrola)

VYSTUP
Procesni ¢innosti
a opatfeni na
eliminovani krizi

\/

Ochrana, obrana
a bezpec¢nost podniku

1: Vztah mezi celkovym systémem podnikového managementu a subsystémem krizového managementu (Gozora,

2000)

Podle Dvoraka (2003) je krizovy management jev,
ktery se ve skutecnosti vyskytuje v kterékoliv orga-
nizaci, kde tlak udalosti (vnéjsich a vnitinich) nuti
vedeni podniku k neodkladnym rozhodnutim.

Krize

Pojem krize organizace (podniku, firmy) je
v odborné literatuie také nejednoznacné pouzivan. Pii
snaze o jeho presnéjsi definovani je nutno rozliSovat
krizi jako urcity nezadouci stav organizace (podniku,
firmy) a krizi jako proces, ktery v piipadé, Ze neni
zastaveny, muze vést k ipadku a likvidaci organizace
(Posvat, Tomsik, Zufan; 2004).

a) Krize jako stav organizace byva definova-
na jako naruseni rovnovahy mezi zajmy firmy
a zajmy okolniho prostedi, nebo jako neplano-
vané a nechténé, ¢asové omezené procesy, které
ohrozuji nebo znemoznuji dalsi rozvoj a existenci
organizace, ¢i jako situace, které predstavuji trva-
le nebo delsi dobu negativni odchylku od normal-
niho stavu (Winterling, 2000). Je to tedy takovy
stav, pfi némz organizace v urcitém ¢asovém oka-
mziku neni schopna plnit podnikatelské funkce
(tj. uhrazovat svoje zavazky, zajistovat dostatecny
odbyt produkce na svych trzich a zajistovat vlast-
niklim priméfenou rentabilitu vlozeného kapitalu,
anebo vSechny dohromady) a v dasledku toho je
ohrozena jeji existence (Frybert, 1995).

b) Krize jako proces vzniku krize je oznacovana

jako Kkrizovy vyvoj organizace, jako dlouhodoby
proces, v némz management organizace piehlizi
symptomy poruch, resp. nefesi dil¢i krizové sta-
vy (Posvak, Tomsik, Zufan; 2004). P¥i¢emz krizo-
vy vyvoj podniku je mozné charakterizovat jako
uréitou ¢asovou fadu jednotlivych krizovych sta-
vu, které ziskavaji spojity charakter a predstavuji
do znac¢né miry predurcenou orientaci jejich dalsi-
ho pohybu v ¢ase (Frybert, 1995).

Jak uz bylo vySe naznaceno, odborna terminologie
nabizi celou fadu definic a pfedstav o tom, co vlastné
podnikova krize je. Jednotlivé definice se od sebe
Casto vice nebo méné lisi. A tak Ize krizi chapat, ve
shod¢ s fadou dal$ich autord, jako negativni odchylku
od rovnovazného stavu, po kterém nasleduje obrat ve
VYVOji.

Krizové Fizeni

Rada postupti a metod v krizovém fizeni je shodna,
presto dle Zuzaka (2004) existuji dva odlisné piistupy
ke krizovému fizeni. Prvni pfistup nazyva jako kri-
zové tizeni v uzsim slova smyslu a je zaloZen na feSeni
krize, ktera uz nastala a byla identifikovana. Krizové
fizeni v Sirsim slova smyslu zacina podstatné diive
nez lze krizi evidentné identifikovat. Zahrnuje vytva-
feni opatfeni k zamezeni vzniku krize, jejiho vcas-
ného identifikovani a zvladnuti.
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Dale dle Fryberta (1995) je krizové tizeni podniku
systémem zasad a nastroju aktivné aplikovanych jeho
managementem, jejichz cilem je zvladnuti krizového
stavu postizeného podniku a jeho vyvedeni na nor-
malni charakter jeho dalsiho vyvoje.

Krizové tizeni se soustiedi na feSeni kratkodobych
problémi v momenté, kdy vzniknou a jeho nevyho-
dou je, ze zpravidla abstrahuje od dlouhodobych cilt
podniku. Z hlediska dlouhodobého, jak dodava Luko-
szova (2002), je krizové fizeni nerealné, protoze pod-
nik musi krizi bud’ pfekonat nebo zaniknout.

Krizovd opatieni

Krizova opatfeni jsou opatfeni pfijimana odpovéed-
nymi organy pfi piipraveé na feseni krizové situace a k
jejimu predchézeni, opatieni k minimalizaci plisobeni
zdroju krizové situace a k provadeéni zachrannych
a likvidacnich praci a opatieni ke zmirnéni bezpro-
sttednich nasledku krizovych situaci (Spacil, 1998).

Krizovy Stab

Je pracovni skupinou, zfizenou s cilem zabezpe-
¢eni cilt a uloh v oblasti ochrany, obrany a bezpec-
nosti podniku. Krizovy $tdb napomaha vrcholovému
managementu pii uplatnéni krizového managementu

v podniku. Krizovy §tab miize nabyt formu trvalého
nebo docasného ucelového stabu (Gozora, 2000).

Krizovy plan

Krizové plany (krizové scénaie) jsou dopiedu
vypracované postupy pripravujici organizaci na efek-
tivni zvladnuti feseni krizovych situaci, zkraceni doby
jejich puisobeni, snizeni mozného chaosu, urychleni
procesu obnovy, minimalizovani ztrat, zvySovani sta-
bility a kreditu organizace (Makos, 2002).

2. Metodicky postup

Samotny metodicky postup, jehoz prostfednic-
tvim 1ze v podniku nalézt faktory, které mohou vést
v podniku ke krizi, je zachycen na Obr. 2. Na zakladé
vystupti z nize uvedeného postupu Ize zjistit, zda-li se
podnik nachazi v krizi a stanovit strategii, kterou Ize
nasledné v podniku realizovat.

Tento metodicky postup byl aplikovan v praxi
a jeho kroky jsou ve stru¢nosti popsany nasledovné,
pficemz podrobnéjsi popis zminénych kroki je uve-
den v kapitole 2.1,2.2,2.3 a2.4.

Nejprve bylaprovedena analyza vnéjsiho prostiedi
podniku, kde byla pouzita analyza STEP. Touto ana-
lyzou se zabyva fada autort, pticemz podle Koontze

a Weihricha (1993) pii analyze STEP analyzujeme
socialni (S), technologické (T), ekonomické (E), poli-
tické (P) a legislativni (L) faktory okoli firmy.

V ramci analyzy vnéjsiho prostiedi podniku byla
dale provedena analyza oborového prostiedi podniku
a to prostiednictvim Porterova modelu péti sil, ktery
vychazi z ptedpokladu, Ze strategicka pozice pod-
niku je ur€ovana predevsim pusobenim péti zaklad-
nich faktorq, a to vyjednavaci silou zakazniku, vyjed-
navaci silou dodavateld, rivalitou firem, které ptisobi
na daném trhu, hrozbou vstupu novych konkurenti
a hrozbou substitutt.

Po analyze vnéjsiho prostredi podniku nasledovala
analyza vnitiniho prostiedi podniku, ktera spo-
¢iva v poznani silnych a slabych stranek podniku. Na
zakladé analyzy vnitini situace podniku Ize identifi-
kovat faktory, které mohou byt vyznamné pro budouci
uspéchy ¢i nezdary organizace. Na zakladé nize uve-
denych nastroju vyuzitych v ramci analyzy vnitiniho
prostiedi podniku byl ziskan soucasny stav finan¢nich
tokl ve sledovaném podniku a jejich vyhled, jakoz
i dalsi ukazatele, vypovidajici o finanénim zdravi,
rentabilit¢ a dalSich vlastnostech podniku. Nejprve
byla provedena analyza zdrojii podniku a nasledné
dalsi analyzy jako je financéni analyza podniku, vypo-
Cet indexu ditvéryhodnosti (Index IN) a vypocet Alt-
manova testu bankrotu.

Na zaklad¢ vysledki ziskanych z analyz vnéjsiho
prostfedi podniku a vnitiniho prostfedi podniku byla
provedena SWOT analyza, jejiz prostiednictvim byly
ziskany informace ohledn¢ silnych a slabych stra-
nek uvnitt podniku a pfilezitosti a hrozeb vné pod-
niku. Zde je nutné upozornit na to, ze byly analyzo-
vany predevs§im slabiny a hrozby, s nimiz se podnik
potyka. Soucasné je nutné si uvédomit, jaké prednosti
sledovany podnik ma. SWOT analyza je jednou z nej-
roz§itenéj$ich metod analyzy situace podniku.

Paraleln¢ s analyzou vnéjsiho a vnitiniho prostiedi
podniku byla provedena analyza rizika, kdy vysled-
kem analyzy rizika bylo zformulovani hrozeb a sla-
bych stranek podniku.

Nasledné byla na zakladé analyzy prostiedi mana-
gementu a analyzy rizika zpracovana krizovd matice.

V ramci zpracovani byly jednotlivé dil¢i analy-
tické prace provadény separatné a kazda dil¢i analyza
vyhodnocena. Dil¢i zavéry pak slouzily jako podklad
k zavére¢nému shrnuti, které se tyka namétd a dopo-
ruceni, jez mohou sméfovat ke zdokonaleni analyzo-
vané situace v praxi a dale slouzi jako podklad k zavé-
re¢nému rozhodnuti, zda zménu v podniku provést ¢i
nikoliv, a jakou zvolit krizovou strategii s ohledem na
vnitini a vnéjsi pozici v podniku.
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2.1 Analyza vnéjSiho prostiedi podniku

Mezi faktory, které je tfeba hodnotit, patii zejména
faktory ekonomické, socialni, politické, legislativni,
demografické i geografické. V ramci analyzy vnéjsiho
prostiedi by se mél podnik zamétit na sledovani pro-
stfedi z hlediska technologického vyvoje, z hlediska
vyrobku a sluzeb nabizenych na trhu a z hlediska dal-
Sich faktoru, které jsou nezbytné pro stanoveni kon-
kurenéni situace (Koontz, Weihrich; 1993).

Kotler (1995) charakterizuje klasifikaci faktort
vnéjsiho prostredi, které rozdéluje na makroprostiedi
a mikroprostiedi.

Makroprostiedi se podle Kotlera (1995) sklada
z vétsich spolecenskych faktort, které ovliviuji ves-
keré ucastniky v mikroprostiedi. Mezi tyto faktory
patii demografické, ekonomické, technologické, pfi-
rodni, politické a kulturni faktory.

Do mikroprostiedi zahrnuje nejbliz§i ucastniky
spolecnosti, ktefi ovliviuji jeji schopnost obsluhovat
své trhy. Sklada se tudiz ze spoleénosti, dodavatelt,
trznich zprostiedkovatelli, zakaznikt, konkurentd
a vefejnosti.

Pro uskutecneni dil¢ich analyz byly zvoleny ke zpra-
covani ndstroje, které umoznily zanalyzovat vnéjsi
prostredi podniku. Patii mezi né:

9 Analyza STEP

Pii této analyze analyzujeme socialni (S), legisla-
tivni (L), ekonomické (E), politické (P) a technolo-
gicke (T) faktory okoli firmy.

STEP analyza je jednoduchym a piesto efektivnim
nastrojem k ohodnoceni vlivu faktor makroprostiedi
na podnik. Pfinasi managementu podniku $irsi pohled
na situaci organizace. Jejim smyslem je formulovat
odpoveédi na nasledujici tii otazky (Koont, Weihrich;
1993):

1. Které z vnéjsich faktorti maji vliv na podnik?
2. Jakeé jsou mozné ucinky téchto faktorti?
3. Které z nich jsou v blizké budoucnosti nejda-

vvvvvv

Nezbytnou soucasti této analyzy je stanovit vnéjsi
faktory, které maji vliv na podnik, mozné ucinky
téchto faktori a jejich dtlezitost v blizké budoucnosti
v nasledujicich segmentech:

1. Socidlni segment — zahrnuje faktory souvisejici
se zpusobem zivota lidi véetn¢ Zivotnich hodnot.
Jsou to napiiklad demografie, distribuce piijmd,
mobilita obyvatelstva, zivotni styl, aroven vzdé-
lani a jiné.

2. Technologicky segment — faktory souviseji
s vyvojem vyrobnich prostredkl, materiald, pro-
cest a know-how.

3. Ekonomicky segment — zahrnujici faktory, kte-

ré souviseji s toky penéz, zbozi, sluzeb, informa-
ci a energii. Jde predevsim o trend vyvoje HDP,
zivotni cyklus podniku, trokovou miru, inflaci ¢i
nezameéstnanost.

4. Politicky (politicko-pravni) segment — faktory
souviseji s distribuci moci mezi lidmi, véetné jed-
nani mistnich i zahrani¢nich vlad. Patii sem stabi-
lita vlady, regulace zahrani¢niho obchodu, danova
politika, ochrana zivotniho prostiedi.

< Analyza konkurence v odvétvi

Odvétvim chapeme prostiedi, ve kterém podnik
pusobi a miize je svou ¢innosti ovlivnit. Je chapano
jako skupina podnikd nabizejicich vyrobky nebo
sluzby, které jsou blizkymi substituty. Odvétvi mize
byt také skupina vyrobcli a prodejcti blizkych substi-
tutd, které zasobuji stejnou skupinu zakaznikl. Pouzi-
vany metodicky aparat pro analyzu odvétvi zahrnuje
Porterdv model.

Podle Portera (1994) atraktivnost trhu, potencidlni
rust na trhu a moznost ziskat konkuren¢ni vyhodu
zavisi na stavajici konkurencni struktufe trhu a schop-
nosti organizace vyrovnat se s péti konkuren¢nimi
silami, které urCuji intenzitu odvétvové konkurence
a ziskovy potencial odvétvi. Jako ramec je mozno
zahrnout vliv statu na v§echny konkurenéni sily.

Tato analyza zkouma uroven konkurence v daném
oboru, existenci substituti daného produktu, exis-
tujici bariéry vstupu novych firem do daného oboru
a také silu zakaznikd a dodavateld. Vysledkem této
analyzy je znalost situace v daném sektoru. Chovani
tohoto sektoru musime do urcité miry respektovat, na
jeho vyvoji se vSak miize dana firma aktivné podilet.
Vliv na vyvoj oborového okoli zavisi na vyznamu sle-
dované firmy ¢i instituce (Smejkal, Rais; 2003).

Pomoci analyzy konkurence v odvétvi se snazime
nalézt takovou pozici podniku, kterda bude nejméné
zranitelna jak ze strany stavajicich ¢i potencionalnich
konkurentd, tak i ze strany dodavatelti a odbératelt.
Dale bereme v potaz moznosti obrany vici existuji-
cim konkuren¢nim tlakiim a jejich pfipadné vyuziti
ve vlastni prospéch.

2.2 Analyza vnitiniho prostifedi podniku

Analyza vnitiniho prostedi spo¢ivd v poznani sil-
nych a slabych stranek podniku. Na zaklad¢ analyzy
vnitini situace podniku 1ze identifikovat faktory, které
mohou byt vyznamné pro budouci tspéchy ¢i nezdary
organizace. To znamena kvalifikované a nestranné
posouzeni vlastnich schopnosti a dovednosti (vyrob-
nich, technickych, finan¢nich, organizacnich i marke-
tingovych), posouzeni vlastni vykonnostni potence
v porovnani s konkurenénimi firmami, zdrojovych
moznosti a urovné¢ managementu.
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Vnitini prostfedi firmy by mélo byt neustale sle-
dovano, kontrolovano a vyhodnocovano. Podnik
by mél v ramci analyzy vnitiniho prostiedi zamé-
fit svoji pozornost zejména na lidské zdroje, silné
a slabé stranky vyzkumu a vyvoje, vyroby, pracov-
nich postupti, materialniho zabezpecovani vyroby,
marketingu, vyrobkl a sluzeb. Také by podnik mél
hodnotit image podniku, organizacni strukturu, orga-
nizaéni klima, planovaci a kontrolni systém a vztahy
se zakazniky (Koontz, Weihrich; 1993).

Aby byl manazer schopen provést analyzu sil ve
svém podniku, musi mit zcela jasno v zaméfeni své
firmy. Dale by mél zvazit, kde se podnik nachazi
v souCasné dobé a jak je blizko cilovému stavu
a posoudit tyto rozdily. M¢l by si byt schopen pied-
stavit si ro¢ni vysledky podniku a stanovit dil¢i cile,
kterych chce dosahnout na konci roku (Vyakarnam,
Leppard; 1994).

Faktory analyzy vnitiniho prostiedi

Existuje mnoho piistupti ke zkoumani vnitfniho
prostfedi podniku. Cilem je ziskat co nejobjektiv-
néjsi obraz o zménach a vyvoji vnitfniho prostredi.
Kerkovsky a Vykypel (1998) uvadéji vnitini faktory,
které je tieba analyzovat, aby bylo mozno identifiko-
vat silné a slabé stranky podniku.

1. Faktory védeckotechnického rozvoje — pri-
spivaji k vytvareni konkuren¢nich vyhod, nebot
davaji podnét k vytvofeni nového nebo zlepseni
stavajiciho vyrobku uréeného pro trh a zlepsuji
cenovou politiku podniku.

2. Marketingové a distribuc¢ni faktory — v oblas-
ti marketingu a distribuce se analyzuji nasledujici
zakladni faktory: celkovy a relativni podil na trhu,
kvalita vyrobkd a sluzeb, sila vedouciho postaveni
u hlavnich vyrobkt, hospodarnost a u€¢innosti ser-
visu po nakupu, nazory zakaznikii o podniku a o
jeho vyrobcich a sluzbach.

3. Faktory vyroby a Fizeni vyroby — zde se zkou-
maji nasledujici faktory: Groven vyrobnich nakla-
di ve srovnani s naklady konkurence, flexibilita
vyroby z hlediska pozadavkt zakaznikt, dostup-
nost energii, surovin a polotovart, vyrobnich zafi-
zeni.

4. Faktory podnikovych a pracovnich zdroju —
image a prestiz podniku, kvalita zaméstnancu,
pracovni klima a kultura podniku.

5. Faktory financ¢ni a rozpoc¢tové — jedna se pre-
devsim o analyzu celkovych finan¢nich zdroji
a vysledkl cinnosti podniku. K finan¢ni analy-
ze se nejcastéji vyuzivaji ctyfi zékladni skupiny

pomérovych ukazateld: ukazatelé likvidity, aktivi-
ty, rentability a zadluZenosti.

V' ramci analyzy internich faktorii byly pouzity
nasledujici metody:
< Analyza zdroji podniku

V ramci analyzy zdroji podniku doslo k prozkou-
mavani vnitinich organizac¢nich prvkl, které maji
vyznam pro dosazeni uspéchu podniku v budoucnu.
Na zakladé¢ této analyzy je mozné vytvofit obrazek
0 postaveni zdrojii v analyzovaném podniku (Sulef,
1997). Déle je mozné odpovédét na otazky, jak efek-
tivné jsou podnikové zdroje vyuzivany, nakolik jsou
zdroje flexibilni, jestli jsou v rovnovaze, nakolik jsou
podnikové zdroje v souladu s vnéj$im okolim a zda
zaostavaji.

Podnik by se mél zaméfit zejména na hmotné
a nehmotné zdroje v jednotlivych oddélenich pod-
niku. Mezi hmotné zdroje se fadi fyzické zdroje, lid-
ské zdroje a systémy. Nehmotnymi zdroji zde rozu-
mime naptiklad tymovou spolupraci, jméno podniku,
jeho goodwill, image, informace podniku o trhu, kon-
takty, organizacni kulturu, know-how i lokalitu pod-
niku.

< Finanéni analyza

Jako podkladové materidly pro moznost ana-
Iyzy a zjisténi pricin krizové situace podniku a pro
navrh sanacnich opatieni na jejich feSeni byla
vyuzita finanéni analyza dvou zakladnich dokumenti
z finan¢niho ucetnictvi. Jedna se o rozvahu a vykaz
ziskl a ztrat.

Utelem a smyslem finanéni analyzy bylo provést,
s pomoci specialnich metodickych prostfedkt, dia-
gnozu financniho hospodafeni podniku, podchytit
vSechny jeho slozky, pfipadné pifi podrobnéjsi ana-
Iyze zhodnotit blize nékterou ze slozek finan¢niho
hospodateni. Jedna se naptiklad o analyzu rentability,
analyzu zadluzenosti apod.

Nejuzivanéjsi metodou finan¢ni analyzy je ana-
Iyza pomérovych ukazateld. Tyto ukazatele se zpravi-
dla déli na Ctyti zakladni skupiny, podle posuzované
vlastnosti objektu.
® Prvni skupinu ukazateld tvoii wukazatele

zadluZenosti.

,Ukazatele zadluzenosti méfi rozsah, v jakém je
firma financovana cizimi finanénimi zdroji. Hod-
noti v podstaté kapitalovou strukturu podniku a zahr-
nuji fadu ukazatell, které porovnavaji vlastni a cizi
zdroje* (Zivélova, 1998).
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cizi zdroje

Celkova zadluzenost =

Mira samofinancovdni = -
celkova

celkova aktiva

vlastni kapital

aktiva

zisk pred zdanénim + nakladové troky

Urokové kryti =

nakladové troky

Prekapitalizovani (Stupen kryti stalych aktiv I.) =

dlouhodoby

vlastni kapital

stala aktiva

cizi kapital + vlastni kapital

Podkapitalizovini =

stala aktiva

kratkodobé zavazky

Kratkodoba zadluzZenost =

celkova aktiva

dlouhodobé zavazky

Dlouhodoba zadluzenost =

celkova aktiva

celkové
Dluh na vlastni kapital = -
vlastni

@ Druha skupina je slozena z ukazatelt platebni
schopnosti (likvidity).
,,Ukazatele platebni schopnosti méfi schopnost pod-
niku hradit véas své zavazky* (Zivélova, 1998).
Zpravidla se zde setkdvame se tfemi zakladnimi
pojmy: solventnost, likvidita a likvidnost.

Bézna likvidita (Current ratio) =

zavazky

kapital

* Solventnost je obecna schopnost podniku ziskavat
prostiedky na thradu svych zavazka.

e Likvidita je momentalni schopnost podniku uhradit
své splatné zavazky.

¢ Likvidnost vyjadiuje schopnost transformace majet-
ku do penézni podoby.

ob€zna aktiva

Pohotova likvidita (Quick ratio) =

kratkodobé zavazky

ob¢zna aktiva — zasoby

kratkodobé zavazky

finan¢ni majetek

Okamzita likvidita (Cash ratio) =

Pozn.:

kratkodobé zavazky

Finan¢ni majetek = finan¢ni majetek kratkodobé povahy

® Treti skupina sdruzuje ukazatele aktivity.
,,Ukazatele aktivity méfi efektivnost, s jakou pod-
nik fidi svlij majetek. Pfedstavuji vétsSinou ukazatele

relativni vazanosti kapitalu v jednotlivych formach
majetku, proto byvaji oznaovany i jako ukazatele
relativni vazanosti kapitalu® (Zivélova, 1998).

trzby

Obrat celkovych aktiv =

primérna celkova aktiva
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365
Doba obratu celkovych aktiv = -
obrat celkovych aktiv
trzby
Obrat zasob =
pramérné zasoby
365
Doba obratu zasob =
obrat zdsob
trzby
Obrat pohledavek =
pramérné pohledavky
365
Doba obratu pohledavek =
obrat pohledavek

@ Ctvrty je ukazatel rentability (vynosnosti).
,,Ukazatele rentability méfi celkovou G¢innost fizeni podniku® (Zivélova, 1998).

zisk po zdanéni + Groky * (1 — D)
Rentabilita celkového viozeného kapitalu =

celkova aktiva

. zisk po zdanéni
Rentabilita viastniho kapitaly = ———
vlastni kapital

Cisty zisk + uroky * (1 — D)

Rentabilita dlouh. investic. kapitalu = -
vlastni kapital + dlouh. zavazky + dlouh. bank. uvéry

zisk pted troky a zdanénim
Rentabilita trzeb =

trzby
naklady
Rentabilita nakladii = ——
trzby
Pozn.:
D = danové sazba v daném roce
< Index IN znézornény a doplnény vypoctem indexu davéryhod-

nosti IN. Vypocet Indexu IN je pro zemédelské pod-

Predchézejici ukazatele byly zhodnoceny, graficky niky podle Zivélové (1998) nasledujici:

IN=0,23x,+0,11x,+6,07 x, + 0,44 x, + 0,10 x, + 16,99 x,

Kde: x, = celkova aktiva / cizi zdroje
X, = (zisk pied zdanénim + nékladové uroky) / nakladové troky
, = (zisk pted zdanénim + ndkladové uroky) / celkova aktiva
X, = vynosy celkem / celkova aktiva
X, = ob&zna aktiva / kratkodobé cizi zdroje (zavazky)
X, = zavazKy po lhiit€ splatnosti / vynosy celkem

IN<I ... podnik se Spatnou finan¢ni situaci
IN=1-2 ... nevyhranéna financ¢ni situace
IN>2 dobra finan¢ni situace.
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S Altmaniv test bankrotu

K nejznaméjsim metodam, které by dokazaly
v kone¢ném diisledku s vysokou mirou spolehlivosti
identifikovat podniky, které se dostanou do potizi,
eventualné dospéji az tipadku, patii metody predikce
finan¢ni tisné. Snad k nejpopularnéj§im metodam
patfi identifikator bankrotu Altmana.

Ukazatelem finanéni situace a diveéryhodnosti pod-
niku je Altmaniv test bankrotu nebo tzv. Altmantv
index Z SCORE MODEL (Gozora, 2000):

Z SCORE MODEL = 1,2x, + 1,4x,+ 3,3x,+ 0,6x,+ X,

Kde: x, = (obéZnd aktiva — kratkodobé zdvazky) / cel-
kovy kapital
x, = nerozdéleny zisk / celkovy kapital
X, = zisk pied zdanénim / celkovy kapitél
x,= trhova hodnota vlastniho kapitdlu / cizi
kapital
X, = trzby / celkovy kapital.

Kdyz Z > 2,99, hodnotime finanéni situaci v pod-
niku jako stabilni, kdyz 1,81 < Z > 2,99, hovotime
0 Sedé zoné anebo oblasti nevyhrazenych vysledkt
a mozném bankrotu, kdyz 1,81 > Z, podnik se nachazi
ve $patné finan¢ni situaci, bankrot podniku je velmi
pravdépodobny.

2 SWOT analyza

Dil¢i zavéry byly sumarizovany prostiednictvim
dalsi analytické metody, pomoci analyzy SWOT. Pod-
statou SWOT analyzy byla analyza vnéjsiho a vniti-
niho prostiedi podniku.

Koontz a Weihrich (1993) hodnoti soucasné
abudouci vngjsi prostfedi pomoci hrozeb a ptilezitosti.
Hodnoceni zamétuji na ekonomické, socialni, poli-
ticke, legislativni, demografické a geografické faktory.
Dale doporucuji prostiedi sledovat z hlediska techno-
logického vyvoje, z hlediska vyrobkt a sluzeb nabi-
zenych na trhu a z hlediska dalsSich faktorti nezbyt-
nych pro stanoveni konkurenc¢ni situace podniku.
Také vnitini prostedi firmy by mélo byt revidovano
a vyhodnocovano z hlediska zdroji, silnych a slabych
stranek vyzkumu a vyvoje, pracovnich postupt, mate-
ridlniho zabezpecovani vyroby, marketingu, vyrobkt
a sluzeb.

SWOT analyza je jednou z nejrozsifenéjsich metod
analyzy situace podniku. Je velmi uzitecnym, pohoto-
vym a snadno pouzitelnym nastrojem k popisu situ-
ace podniku. Jeji funkci neni pouze definovat vnéjsi
a vnitini podminky, ale také stanovit strategie pro jed-
notlivé kombinace silnych, slabych stranek, ohrozeni
a prilezitosti.

SWOT analyza vede ke zlepSeni vykonnosti orga-
nizace a poskytuje manazerim logicky ramec pro
hodnoceni sou¢asn¢ho a budouciho postaveni pod-
niku. SWOT analyzu Ize provadét pravidelné a na je-
jim zakladé zhodnocovat vyvoj jednotlivych internich
a externich oblasti podniku (Sulef, 1997).

2.3 Analyza rizik

Tato analyza probiha paralelné¢ s kapitolou 2.1
a 2.2, tedy s analyzou vnéjsiho a vnitiniho prostredi
podniku.

Riziko je nedilnou soucasti kazdého podnikani
a projevuje se jako rizné velka odchylka dosazenych
vysledkil od vysledkl predpokladanych.

Faktory rizika mizeme rozdélit do dvou skupin

(Repka, Ubreziova; 2002):

= externi — maji Casto podobu makroekonomickych
pric¢in. Jde napfiklad o zmény danového systému,
celni politiky, zmény v mezinarodnim a narodnim
okoli podniku, které vyvolaji valky, krizi, katastro-
fy, ale i zmény cen vyrobnich faktort, ale i nova
technologie konkurence apod. Néekteré z nich mana-
gement podniku nemutze ovlivnit, jako jsou napf.
devizové kurzy, dané, urokové miry apod.

= interni — soucasti této skupiny jsou i pficiny, kte-
ré vyplyvaji z osobnosti manazert. Jde predevsim
o soustiedéni manazer na feSeni kratkodobych
problému a podcenovani strategického fizeni, neo-
chota k inovacim, pfecenovani piedpokladanych
efektt, ale i rust byrokracie v fizeni podniku, ktera
omezuje iniciativu, brzdi zmény a rozhodovaci pro-
cesy.

Analyza rizik je obvykle chapana (Smejkal a Rais,
2003) jako proces definovani hrozeb, pravdépodob-
nosti jejich uskute¢néni a dopadu na aktiva, tedy sta-
noveni rizik a jejich zavaznosti.

Urdeni statistickych charakteristik rizika

Pro méfeni absolutni vyse rizika se dle Smejkala
a Raise (2003) pouzivaji zakladni statistické charak-
teristiky, predev§im smérodatnd odchylka ¢ a rozptyl
o’

Pti kvantifikaci rizika byly srovnany odchylky jed-
notlivych ocekavanych hodnot sledované charakte-
ristiky (napfiklad ocekavanych vynost) od primérné
ocekavané hodnoty (napf. vynosové miry). Rozptyl
ocekavanych hodnot (ekonomické) charakteristiky je
pak dan souc¢tem druhych mocnin odchylek jednotli-
vych ptedpokladanych hodnot charakteristik od pri-
meérné hodnoty, nasobeno pravdépodobnosti vyskytu
téchto stavi. Regeno dle Smejkala a Raise (2003),
rozptyl je mirou variability ndhodné (ekonomicke)
veli¢iny.
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Rozptyl ocekdavanych hodnot charakteristiky:

@=3 [r —E@)] * P

=1

Kde: 6> je rozptyl o¢ekavanych zmén charakteris-
tiky (napf. vynosi)

r.  jsou jednotlivé hodnoty sledované veliciny
(napf. jednotlivé predpokladané nebo sku-
te¢né dosahované vynosy)

E(r) je primérna hodnota sledované veliCiny za
urcité obdobi

i jsou jednotlivé stavy systému (napi. Casové
okamziky sledovani charakteristiky)

n je pocet méfeni sledované charakteristiky

P. je pravdépodobnost vyskytu jednotlivych
stavl charakteristiky.

Smerodatna odchylka o je pak dana odmocninou
z rozptylu o°.

6 = \o?
Rizeni rizik

Rizeni rizik je proces, pfi némz se subjekt fizeni
snazi zamezit pusobeni jiz existujicich i budoucich
rizik a navrhuje feseni, kterd pomahaji eliminovat t¢i-
nek nezadoucich vlivll a naopak umoziuji vyuzit pii-
lezitosti piisobeni pozitivnich vlivli. Soucasti procesu
fizeni rizik je rozhodovaci proces, vychazejici z ana-
lyzy rizika.

Problematika fizeni rizik (risk management) je
velice Sirokd a podle svého zaméfeni Casto velice
odlisna. Zakladnimi oblastmi, v nichZz hovofime
o fizeni rizika, jsou predevsim (Gozora, 2000):

1. Vyrobni rizika — podstatou vyrobniho rizika
je nedostatecné zabezpeceni vyrobniho proce-
su vyrobnimi Ciniteli anebo vyroba na sklad bez
nasledného odbytu.

2. Technicka rizika — vznikaji vSude tam, kde
manazeti nedokdzou dat odpovéd, zda techno-
logicky postup transformace vyrobnich Einiteld
bude efektivni nebo neefektivni.

3. Obchodni rizika — jsou zalozena na rozhodnutich
manazert, kterd nezaru€uji jistotu pti zpené¢zovani
vyrobkii.

4. Financni rizika — jsou zalozena na rozhodnutich,
ktera nezarucuji tvorbu financnich zdrojt, nezaru-
¢uji materialové a finan¢ni toky anebo ktera neve-
dou k tvorbé dostatecného objemu financi.

5. Kurzova rizika — jsou zalozena na zméné kurzu

mezi ¢eskou ménou a ménou USA a EMU. Dopad
této zmény nese podnikatelsky subjekt.

6. Politicka rizika — vyplyvaji z politické situace
a hospodaiské politiky vlady. Jde o rozpoctovou
a danovou politiku, zahrani¢ni obchodni politiku
atd.

7. Socidlni rizika — jsou zaloZena na nedostatku
prvovyrobnich sil, niz$i pracovni a technologické
disciplin€ a nekvalifikovanych pracovnicich.

Od téchto rizik se odviji potencialni krizové situace
podniku. Pfedpokladem piedchazeni podnikatelskych
rizik je dokonala znalost rizikovych oblasti a potenci-
alnich nositell rizika a dosahovani trvalého rozvoje
podnikové organizace.

Podle Smejkala a Raise (2003) musi byt cile
v oblasti fizeni rizika konzistentni s cily, které si pod-
nikatel vytycCil v oblasti strategického fizeni firmy.
Nejprve je tedy nutné identifikovat riziko, dale pak
musi byt riziko vyhodnoceno, coz zahrnuje zjisténi
potencialni velikosti ztraty, zjisténi pravdépodobnosti
vyskytu ztraty a také uspotadani priorit.

2.4 Krizova matice

Na zaklad¢ ziskanych dat z provedenych analyz
vnéjsiho a vnitiniho prostfedi podniku a prostiednic-
tvim analyzy rizika byla zpracovana krizova matice.

Postup, ktery umoznuje krizi predvidat a pfipadné
ji nasledné ftesit, 1ze rozdélit dle Svobody (2000) do
trech etap, a to:

* analyzu stupné ohrozeni (1),

* formulaci krizove strategie (2), tj. vymezeni stupné
ohrozeni a mozné jeho snizeni, piipadné eliminova-
ni

e realizaci krizové strategie (3), tj. snizeni nebo
odstranéni pficin krize.

Analyza stupné ohrozeni navazuje na analyzu pro-
sttedi managementu. Na zakladé metod vyuzitych
pfi analyze prostfedi managementu byly formulo-
vany faktory s jejich pravdépodobnosti vyskytu, které
podnik ohrozuji. Z externiho prostfedi jsou to tzv.
hrozby a z vnittnich faktori jsou to tzv. slabé stranky.
V obou ptipadech byly stanovovany priority od situ-
aci s vysokym dopadem k nizkym dopadim, vcetné
jejich pravdépodobnosti vyskytu. Zapsanim vyse
uvedenych faktort s jejich pravdépodobnosti vyskytu
a jejich sefazenim od nejvyssi k nejnizsi a s vyjadre-
nim dopad, které krize vyvola, jsme dostali tzv. kri-
zovou matici viz Tab. I. Pomoci krizové matice byla
urcena krizova strategii, ktera umoznuje stanovit opat-
feni a postup k omezeni nebo odstranéni krize.
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I: Krizova matice (Svoboda, 2000)

Faktory vedouci Pravdépodobnost Dopady, které krize vyvola (ztraty)
ke krizi (i) vyskytu Velké Nizké

1

2 s i omesenf
§ Odstranéni ohnisek krize mezent c'mn’o :mvne’ o

S alternativni resent

- 111 V4
= Odstranéni ohnisek krize Alternativni resSeni
ﬁ nebo nebo

1’;’1 alternativni resSeni bézna opatreni

Svoboda (2000) upozoriuje na to, Zze mohou nastat
Ctyti zakladni kombinace pravdépodobnosti vyskytu
krize s vyjadienim jejich dopadi, a to:

* velka pravdépodobnost vstupu ohrozeni ekonomic-
kého subjektu s nadprimérnymi az velkymi ekono-
mickymi dopady (/)

» velka pravdépodobnost ohrozeni ekonomického
subjektu s podprimérnymi az malymi ekonomicky-
mi dopady (/])

* stfedni az mala pravdépodobnost vyskytu ohroZeni
s velkymi ekonomickymi dopady (/I])

* stfedni az mala pravdépodobnost vyskytu ohroZeni
s malymi ekonomickymi dopady (/V).

Dale dle Svobody (2000) je sestaveni krizové matice
ur¢itym orienta¢nim navodem na mozné feSeni krize.
Po urceni krizové strategie je v ptipadé vyskytu krize
stanoven plan, jehoz realizaci se krize omezuje nebo
eliminuje.

3. Strategie krizového managementu

Pro kazdou formu krize jsou k dispozici rizné
formy strategie. Gozora (2000) definuje strategic
v nejvseobecnéjsim slova smyslu jako sled predem
naplanovanych ¢innosti k dosazeni stanoveného cile.
Pricemz zakladni strategie dle Gozory (2000) stano-
vuje sméfovani podniku na nejblizsich 2-5 let a obsa-
huje zameéry, cile a priority pro dlouhodoby rozvoj
podniku.

Strategie, které¢ se vyuzivaji v krizovém manage-
mentu, se od zakladni strategie odliSuji charakterem,
plsobnosti a Gcelovosti. Z hlediska jejich plosného
vyuziti v podnikohospodaiské zakladné¢ mizeme kri-
zovou strategii dle Gozory (2000) definovat nasledo-
vné:

Krizova strategie predstavuje sled doptedu napla-
novanych ¢innosti k predvidani, zmirnovani, elimi-
novani a vyuziti u€inkd podnikovych krizi v zajmu

dosazeni trvalé ochrany, obrany a bezpeénosti, eko-
nomické stability a trvale udrzitelného rozvoje pod-
niku v specifickém prostredi.

V podniku lze uplatnit n€kolik krizovych strategii

(Gozora, 2000) a (Winterling, 2000):

1. Strategie odstranéni ohniska podnikové krize.
Vede k zamezeni vzniku krize dostate¢nymi inves-
ticemi a zabezpeCeni vyroby opusténim oblasti,
kde hrozi krize, tj. zfeknuti se vyrobki a ¢innosti
ohrozenych krizi.

2. Strategie odvrdceni vzniku krize.

Je zaloZena na trvalém sledovani pfic¢in podniko-
vé krize a vyvoje aktivit pfi hrozbé jejich vzni-
ku. Spoc¢iva v rozpoznavani krizovych vyvoji na
zakladé¢ analyz nepfimych vlivl a v rychlém nasa-
zeni protiopatfeni.

3. Strategie zvladnuti krize.

Je zalozena na okamzité reakci managementu pii
vzniku krize. V ramci této strategie se tvofi krizo-
vé plany, zavadéji se protiopatieni a prostiednic-
tvim masmédii se tlumi negativni informace.

4. Strategie vyuZiti krize.

Je zalozena na ptisném zkoumani piicin, prabé-
hu a ekonomickém dopadu krize s cilem zlepse-
ni vychozi situace pii feSeni budoucich problému.
Jde o vypracovani seznamu pozitivnich a negativ-
nich zkusenosti, jak v budoucnosti zabranit vzniku
nové krize anebo jak se po jeji dobu chovat.

Podle Winterlinga (2000) je mozné kombinovat
vice strategii, pficemz kombinace vice strategii nabizi
lepsi vysledek. Kombinace strategii je tim dilezité;si,
¢im je krize nahlejsi, pravdépodobnéjsi a nebezpec-
néjsi.

Schéma moznych krizovych strategii v podniku
uvadi Tab II.
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II: Mozné krizové strategie v podniku (Winterling, 2000)

k zabezpeceni
- ,,opusténi® oblasti

vyvoje problému
- zamezeni eskalace

Nabidka strategii
odstranéni ohniska odvrdceni vzniku , L vy
. . vladnuti krize vyuZiti krize
krize krize
- investice - vcasné rozeznani - vyvoj ,,suplikovych - vyhodnoceni a ziskani

plana‘

- trouble shooting
(,,odstredéni
problému*)

- vytvoreni ,,polStare*
z dobré povésti

zkuSenosti pro
budoucnost

DISKUSE

Krizovy vyvoj i samotna krize jsou béznou sou-
&asti kazdého podniku v Ceské republice i zahraniéi.
Je to dtsledek toho, ze zadny podnik nedokaze doko-
nale pfedpovidat budoucnost a pfipravit se na veskeré
potencialni moznosti vyvoje, které mohou nastat.
Budoucnost podniki je totiz nejista, neni mozné sto-
procentné Uspésné predpovidat, jak se bude vyvijet
dany podnik v zavislosti na politické, ekonomické
a socialni situaci v zemi.

Vzhledem k tomu, Ze riziklim spojenych s podnika-
nim jsou podniky vystaveny denn¢ a v podstaté pro-
chazi krizovou situaci jako béznou soucasti zivota, je
vhodné se touto tématikou zabyvat. Podnikovy mana-
gement musi umét s riziky pracovat, musi umeét co
nejvice identifikovat predpokladana rizika a pficiny
krizi, stanovovat jejich vyznamnosti a pfipadné i intu-
itivné odhadovat pravdépodobnosti jejich vzniku.
Riziko nelze nikdy zcela eliminovat, protoze rozhod-
nuti managementu smérem k podnikovému okoli ne-
jsou provadéna za jistoty. Okoli se totiz nikdy nechova
zcela tak, jak by si podnik ptal a na jeho aktivity rea-
guje zcela odlisné.

Pro fizeni rizik podnik by podnik mé¢l vyvijet, ana-
lyzovat a srovnavat mozna preventivni a regulacni
opatfeni. Posléze z nich vybrat ta, ktera by existu-
jici riziko minimalizovala. Problém vétSinou nastava
prave s identifikaci rizikovych faktord (faktord krizi)
budoucnosti, smérem a silou jejich ptisobeni.

Problematika krizového managementu souvisi
i s rozhodovanim manazertl v podnicich, nebot” casto
opozdéna reakce podnikl na zmény ve vnéj$im a vniti-
nim prostiedi zpasobuje, ze se az dosud projevuji
negativnimi disledky pro samotné podniky. Mnoho
manazert krizi za¢ina analyzovat pfili§ pozdé, nebot’

Casto situaci za krizovou nepovazuje a snazi se ji fesit
béznymi opatfenimi, coz je ve vétsiné piipadl nel-
¢inné. NefeSené problémy narGstaji a tak z dil¢i krize
se postupné stava krize celkova (komplexni). Rozho-
dujici tedy pro uspésné prekonani jednotlivych krizi
a dalsi rast firmy je chovani manazer, jejich rozhod-
nuti, styl a metody fizeni v urcité fazi zivota podnika-
telského subjektu.

Prekonavani krizi v podnicich je odvislé od meto-
dik analyzy krizovych situaci a existence specia-
listd na oblast krizového fizeni, kterym se fika kri-
zovi manazeti. Tito krizovi manazefti sehravaji v dob¢
krize v podniku nezastupitelnou tlohu, nebot’ umi
jasn¢ analyzovat krizové problémy a urcit priority
ozdravného programu. Podstatnym v jejich ¢innosti
je samostatny styl fizeni, ktery nelze chapat jako cha-
rakteristiku obecné ¢innosti manazera.

Misto a tloha krizového manazera v procesu fizeni
krizové situace vyzaduji, aby se tento styl vyznaco-
val profesiondlni ddvérou, cilevédomosti, védec-
kym pfistupem, pfijetim zodpovédnosti. Musi v sobé
zahrnovat uréitou uroven schopnosti predvidat vyvoj
situace, selektovat postupujici informace a piijimat
véasna rozhodnuti.

V podstat¢ 1ze konstatovat, ze prekonavani mensich
¢i vetsich potizi provazi podniky po celou dobu jejich
existence. Vyfesenim kazdé takové situace dochazi
k uréitému kvalitativnimu posunu, v podstaté k dal-
$imu rozvoji podniku. S pfekonavanim téchto obtizi
souvisi krizové fizeni jako nastroj na vyvedeni pod-
niku z krizovych situaci. Obecné lze fici, ze konfron-
tace s krizovymi tendencemi je prilezitosti pro trva-
lou obnovu podnikatelské vykonnosti i prosperujicich
podnikd.

SOUHRN

Krize je pojem, ktery je v soucasnosti v mnoha situacich velmi ¢asto pouzivan — krize zivotniho pro-
stiedi, politicka krize a také krize podniku. Zaméfime-li pozornost na krizi podniku, midzeme ji cha-
pat jako odchylku od normalniho stavu, ktery vyrazné omezuje nebo znemoziuje podniku plnit jeho
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zakladni cile. Dopady takové situace mohou vyznamné poskodit firmu, jeji zaméstnance, vyrobky, sluz-
by i povést na vefejnosti.

Existuje mnoho faktorti ovliviigjicich a ohrozujicich podnikatelskou sféru. Dilezité je vSak naucit se
rozpoznat a véas identifikovat blizici se problémy ¢i krize a umét je fesit, protoze krize podniku se
v nasi spolecnosti stala béznou soucasti podnikani.

Mezi zakladni obecné zasady organizace krizového fizeni podniku tedy patii: identifikace skute¢nych
pii¢in krize, jmenovani krizového managementu, kratkodoba centralizace pravomoci v rukdch manage-
mentu, realizace komplexu ozdravnych opatieni, definovani a prosazeni nové podnikové strategie.
Piekonavani krizi v podnicich je zavislé od metodik analyzy krizovych situaci. V ramci této prace
byl nastinén metodicky postup, ktery by mély podniky aplikovat. Pfispévek je zaméfen na metodicky
postup, s jehoz pomoci 1ze v podniku nalézt faktory, které mohou vést v podniku ke krizi. Na zakladé
tohoto metodického postupu mohou podniky nasledné formulovat ndméty a doporuceni, které by smeé-
fovaly k feSeni ptipadnych pficin a nasledkl krize a mohou stanovovat volbu krizové strategie s ohle-
dem na vnitini a vné&j$i pozici podniku, coz znamend, Ze mohou stanovit opatieni a postup k omezeni
nebo odstranéni krize. Prace je do ur€ité miry metodického charakteru, nebot’ muze slouzit jako navod
k feSeni pro podniky. Tento metodicky postup analyzy krizovych situaci byl Gspésné aplikovan v ZAS
Becvary a.s. a lze jej tedy vyuzit v praxi podnikatelskych subjekta

analyza prostfedi managementu, krize, krizovy management, krizova matice, pfi¢iny podnikatelskych

krizi
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