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Rizeni rizik a krizové rizeni v teorii
organizacnich systému

Abstrakt

Diplomové prace se zabyva problematikou fizeni rizik a krizového fizeni v relné
podnikové praxi. V kapitolach metodické ¢asti jsou popsana teoreticka vychodiska z oborti
fizeni organizacnich systémd, fizeni rizik a krizového fizeni, s diirazem na lohu tidiciho
subsystému. Kapitoly praktické ¢asti obsahuji popis konkrétnich podnikatelskych subjektd,
jejich historii a diikladny rozbor krizovych momenti v podnikani danych subjekti. V téchto
rozborech je nasledné¢ provedena identifikace realizovanych pochybeni s ohledem na
teoreticka vychodiska. Posledni kapitola je zaméfena na aplikaci metod fizeni rizik a
krizového fizeni, definovanych v teoretické ¢asti. Aplikace metod je rozdélena do dvou ¢asti
a je provedena v podob€ navrhii konkrétnich systematickych feSeni. Prvni ¢ast obsahuje
navrhy fesSeni ex post, tedy feSeni metodami krizového managementu, platnymi pro aktualni
situace danych podnikt v krizi. Druha ¢ast obsahuje navrhy feSeni ex ante, tedy feSeni
metodami fizeni rizik, platnymi pro takové stavy danych podniki, ve kterych je stale jeste
mozné krizi UspeSné zvratit a kritickym staviim pfedchazet.

Z diivodii zachovani dostateéné miry anonymity byly nazvy mist, osob a podnikli
zuvedenych praktickych piikladi zménény, stejné jako data a hodnoty dosaZenych
podnikatelskych vysledkt, nebot’ uvedené subjekty a osoby jsou stale existujici a neposkytly

souhlas s uvefejnénim danych informaci a skute¢nosti.

Kli¢ova slova: Rizeni rizik, krizové fizeni, organizacni systém, subsystémy organiza¢niho

systému, fidici subsystém, rozliSovaci troven, vnitini audit, podnikova krize



Risk and crisis management in organizational
systems theory

Abstract

The Diploma Thesis deals with a field of Risk management and Crisis management
in case of real enterprise practice. The chapters of the methodological part describe the
theoretical basis of the Management of organizational systems, Risk management and Crisis
management, with an emphasis on the role of the Leading managerial subsystem. The
chapters of the practical part contain a description of specific companies, their history and a
thorough analysis of the crisis moments in the business of the subjects. In these analyses is
subsequently performed an identification of realized mistakes with respect to the theoretical
basis. The last chapter is focused on the application of Risk management and Crisis
management methods defined in the theoretical part. The application of these methods is
divided into two parts and is implemented in the form of specific systematic solutions
proposals. The first part contains a proposal for ex-post solutions, which is a solution to the
Crisis management methods applicable to the current situation of the companies in the crisis.
The second part contains a proposal for ex-ante solutions, solutions by the Risk management
methods which are valid for those companies, in which is still possible to successfully

reverse the crisis and prevent critical situations.

In order to maintain a sufficient degree of anonymity, the names of places, persons
and businesses have been changed from the above practical examples, as well as the data
and values of the business results achieved, as these entities and persons are still existing

and have not given consent to the disclosure of the information and facts.

Keywords: Risk management, crisis management, organizational system, subsystems of
organizational system, leading managerial subsystem, resolution level, internal audit,

corporate crisis
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1 Uvod

V bézné podnikatelské praxi malych a stfednich podnikli je téma fizeni rizik
v popiedi zpravidla jen v souvislosti se zadvazky, pohleddvkami a se ziskavanim externich
finan¢nich prosttedki. Krizové fizeni je pak nedé€litelné spojeno, dle svého nazvu, pouze
s krizovymi stavy podnikii. A piesto je dikladna znalost a aplikace metod fizeni dle téchto
manazerskych disciplin pravé u podnikli zminénych segmentli vyznamnéjsi nezli u jinych.
Dtivodem je skutecnost, Ze majitelé spolecnosti z uvedeného segmentu jsou casto i jejich
vrcholovymi manazery, at uz je jejich pavodni odbornost zjakéhokoli oboru.
Nejsou vyjimecné piipady, kdy je profesiondlnim managementem byvaly délnik,
cukréf ¢i fidic. U segmentu malych a stfednich podnikli nejsou uvedené skutecnosti nijak
minoritni. Naopak je jakymsi pfedpokladem, Ze v pfipadé prokazani urcitych schopnosti
a kvality nabizenych sluzeb, jsou ptivodni odbornici v roli zivnostnikii stimulovani svymi
odbérateli k rozsifovani zivnosti. V urCitych ptipadech dosahuje takové rozsiteni Zivnosti
az na Uroven vybudovani slozitych rozlehlych vyrobnich podnik, jako v pfipadé zndmého
podnikatele Tomase Bati. Pravé tento podnikatelsky vyvoj podminuje pfedpoklad k vyssi
exponovanosti vuci fatdlnim rizikovym faktoriim, jez pochazeji pravé z fidiciho aparatu

podniku a ze zptisobu podnikového fizeni u spole¢nosti tohoto segmentu.

U vétsich celkit ze segmentu velkych podnika s robustnéj$im fidicim aparatem
je toto riziko snizeno, ovSem vyvstavaji rizika jind, neméné dilezita. Naptiklad riziko
profesionality vrcholového managementu je témét eliminovano, nebot’ velké podniky
zpravidla disponuji kvalitnim personalnim fizenim a narocnym procesem vybéru
zaméstnancu. Zastupnym problémem namisto nedostatku kvalifikace u téchto podniki mtze
byt pravé vyssi zkuSenost managementu. Nebyva vyjimkou, ze pro osobni obohaceni
se management vydd az na hranici zédkona, ¢i dokonce za ni, a podnika cilené aktivity
zamerne poskozujici podnik.

Castou a shodné zjistitelnou problematikou u viech uvedenych podnikatelskych
segmentll je pak pomyslny horizont udalosti a Sife zorného pole, kam az je schopen
management vidét, a to bez rozdilu, zdali se jednd o hmotné zainteresovany management

v roli vlastnika podniku, ¢i jen o manazerské profesionaly na zaméstnaneckych pozicich.
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Oproti jiz zminéné absenci, nedokonalé znalosti, ¢i neznalosti metod fizeni rizik
a krizového fizeni v segmentu podnikd malého a stfedniho rozsahu vsak existuji i takové
podniky, které téma rizik sklonuji Castéji. Tuto skupinu lze rozdé€lit na podniky, jejichz
rozhodovani fidiciho subsystému probiha na zaklad¢ pragmatického analytického piistupu
k podnikovému fizeni, zejména za situaci nejistych stavii okolnosti, kdy je podnik nucen
k rozhodnuti s proménlivymi a nejistymi vysledky. Druhou skupinu pak ptedstavuji
podniky, které sice nedisponuji tak efektivnim a zkuSenym managementem, ale maji zasadni
vlastnosti pro preziti v konkuren¢nim prostiedi, kterymi jsou schopnost piijimani zpétné
vazby a schopnost pouceni se z vlastnich chyb. V ptipad¢ absence téchto vlastnosti jsou
vSechny dalsi stavy a okolnosti nepodstatné. Samoziejmym prekurzorem pro zafazeni
do této druhé skupiny jsou elementarni manazerské znalosti a schopnosti, nicméné urcujicim
pro pteziti téchto podnikli jsou dané uvedené schopnosti. A pravé zminéna schopnost zpétné
vazby mezi fidicim a fizenym systémem, je nepostradatelnou soucdsti procesu fizeni
arozhoduje o tom, jaky podnik je schopen ve slozitém a nékdy az chaotickém konkuren¢nim

prostiedi prezit, a ktery podnik je diky jeji absenci odsouzen k zaniku.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace
Cilem prace je vytvofit navrhy moznych zpisobu fizeni podniku v pfedkrizovych
a krizovych situacich na tfech demonstrativnich ptikladech redlnych podniki z vlastni

analytické praxe.

S hlavnim cilem této prace jsou neodd¢litelné spjaté dilci cile v nasledujici logické
posloupnosti. Prvnim dil¢im cilem je dikladny popis historie danych podnikt, od jejich
zalozeni, az do konecnych fazi existence v podobé krize a upadku podniku, ¢i krize
s predpokladem upadku podniku. V tomto popisu je zachycen vyvoj podnikatelské
¢innosti s popisy finan¢nich a nefinan¢nich podnikatelskych vysledkli a s popisy manifestaci
rizik a vzniklych pochybeni. Nasledné je v rdmci druhého dil¢iho cile sestaven rozbor

krizovych situaci a odhaleni systémovych pticinnych pochybeni krizovych stavi.

2.2 Metodika

Prace je rozdélena na tfi hlavni Ccasti, teoretickou, praktickou a na Ccast
navrht feSeni.

Teoreticka Cast je zpracovana na zakladé analyzy sekundarnich zdroji literatury
(monografii, zahrani¢nich a ¢eskych odbornych a védeckych ¢lanka a internetovych zdrojt).
V piipadech, ve kterych nepostacuje teorie vyuzité kmenové literatury (pro tuto Cast
nastudované a vyuzité ale téz i nastudované a nevyuzité) je aplikovan postup komparace
teoretickych vychodisek vice autori ajejich nasledné indukce, a v urcitych piipadech
1 syntézy vlastnich teoretickych vychodisek, které vice odpovidaji aktudlnim trendim v
beézné praxi. Témito postupy jsou definovany klicové pojmy a principy z oblasti fizeni rizik,
investicniho rozhodovani, controllingu a krizového fizeni, které jsou nésledné¢ vyuzité
v praktické ¢asti a ¢asti navrhil feseni.

S ohledem na doporuceny maximalni rozsah této prace jsou v prvni ¢asti definovana
pouze zékladni teoretickd vychodiska. Z tohoto ditvodu jsou metodicka vychodiska uvedena
bez jinak zcela odpovidajiciho detailnéjsiho rozboru. V piipadé uplatnéni zcela korektniho
ptistupu k tématu a za pfedpokladu jist¢ho nedodrzeni maximalniho rozsahu této préce,

by zahrnuti neuvedenych metod, pojmt a kapitol znamenalo vyznamné piekroceni
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doporucené¢ho maximalniho rozsahu a tato diplomova prace by spiSe odpovidala rozsahu
prace disertacni. Piikladem téchto neuvedenych ¢asti jsou metody a kapitoly strategického
fizeni, finan¢niho fizeni, fizeni logistiky a distribuce, provozniho (operacni) fizeni ve smyslu
fizeni vyrobnich programt, persondlniho fizeni a konecné také i kapitoly rozbort
a charakteristik hlavnich podnikatelskych odvétvi obchodu, vyroby a sluzeb dle povahy
praktickych ptikladi analyzovanych podnik.

Prakticka Cast obsahuje popis historie tfech konkrétnich podnikatelskych subjekt
z vlastni analytické praxe od jejich zaloZeni, pfes rozvojové obdobi a obdobi maturity,
az do fazi krize a upadku. Detailnéjsi pohled je vénovan rozboru kritickych momentt
v podnikani téchto subjektl a pfedkrizovému a krizovému stavu. Zavér této ¢asti obsahuje
identifikaci a popis konkrétnich systémovych pochybeni s ohledem na teoreticka vychodiska

uvedena v prvni ¢asti.

V posledni ¢asti zhodnoceni a doporuceni jsou uvedeny koncepcni navrhy feSeni
situaci danych podnikii. Navrhy jsou sestaveny dle pfedmétnych manazerskych disciplin
do dvou koncepci, ex ante a ex post. Prvnimi ndvrhy jsou feSeni ex post, ve kterych jsou
predstavena feSeni aktualniho stavu danych podnikl pro zvrat krizové situace. V takovych
ptipadech, ve kterych jiz neni mozna zachrana podniku, jsou navrzena feSeni platna
pro posledni mozny moment, ve kterém bylo jest¢ mozné tipadek podniku Gispé$né odvratit.
Aplikovany jsou tak ptredevS§im metody krizového fizeni. V ¢asti ndvrhi feSeni oznacené
ex ante jsou uvedeny navrhy pro piedchézeni krizovych stavii v souladu s metodami fizeni
rizik. Duraz je zde kladen na metody z oblasti moznych strategii vypotadani rizikovych
faktorti jesté pfed manifestacemi danych rizik. Pro dil¢i analyzy a ndvrhy feSeni jsou vSak
uplatnény i1 principy a metody z oblasti, v teoretické Casti neuvedenych, které jiz byly
popsany vyse. Pii dil¢ich analyzach moznych variant a navrhii aplikaci vSech uvedenych
fesSeni je kladen diraz prfedevSim na systémovy pfistup.

Z dtvodl zachovani dostate¢né miry anonymity byly ndzvy mist, osob a podniki
zuvedenych praktickych ptikladi zménény, stejn¢ jako data a hodnoty dosaZenych

podnikatelskych vysledkt, nebot uvedené subjekty a osoby jsou stale existujici a neposkytly

souhlas s uverejnénim danych informaci a skute¢nosti.
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3 Teoreticka ¢ast

3.1 Podnik jako systém

3.1.1 Rizeni jako informaéni pusobeni

Pro spravnou definici ulohy managementu a vedeni podniku je zapottebi definovat
jeho samotné principy a procesy, které se zakladaji na fizeni. Divodem je v praxi pomérné
Casto patrny jev, kdy podnikovy management vykondva prave takové pusobeni, které Ize
pojmenovat mnohymi nazvy, jen ne fizenim. Ackoli na poli praxe jsou vSechny metody
vedeni podniku nazyvané jako fidici, v teoretické a metodicky korektni roviné se o fidici

metody vskutku nejedena.

Dle Hrona a Traxlera (2017, s. 9 - 11) je fizeni informacnim puasobenim

o nasledujicich tech stupnich.

Prvnim stupném je Ovladani. Jednd se o jednoduchou metodu pro jednoduché
systémy. Vazba ovladani plyne od subjektu ovladani k objektu ovladani a neobsahuje zadné
jiné prvky a vazby. Ovladajici subjekt pouze vyda pokyn, ktery je ovladanym objektem
vykonan. Zpétnd vazba neprobiha, pouze se ze strany subjektu ovladani predpoklada

splnéni zadaného tkolu.

Druhym stupném je Rizeni. Oproti ovladani byl v tomto stupni zafazen systém
zpétné vazby, ktera obsahuje zpétnou vazbu vlastni a kontrolni. Vlastni zpétnou vazbou
je minéno stanoveni ramct ukold a postupti jejich plnéni. Kontrolni zpétna vazba piedstavuje
zpétny tok informaci od fizeného objektu k fidicimu subjektu napiiklad v podob¢ informaci
o uspéSnosti a kvalité splnéni ukolu, pfipadné téZ i o vykonanych postupech k dosazeni
daného ukolu. Z téchto divodi je zde nutnosti stanoveni kvantitativnich i1 kvalitativnich

kritérii pro dosazeni pozadovaného cilového stavu.

Poslednim stupném je Regulace, ktera vychdzi z vloZzeného regulac¢niho systému
mezi subjekt a objekt fizeni. Regulacni systém vykonava takové Cinnosti a vydava takové
piikazy, které vedou k udrzeni (regulaci) podminek pro plnéni piikazu fizenym objektem.
Regulace tak svou Cinnosti snizuje intenzitu zpétné vazby mezi systémy a tim umozni

efektivni zrychleni celého procesu.
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3.1.2 Rizeni jako ¢innost

V obecném pojeti je €innost Fizeni cilen¢ usmériiovanou ¢innosti vykondvanou
fidicim systémem na systémech fizenych, ktera v sobé zahrnuje koordinaci mnoha dalsich
¢innosti. Tato obecnd definice vychazi od autori Hrona a Traxlera (2017, s. 13)

a lze ji aplikovat na dosti Sirokou oblast oborti a procesi.

Proces fizeni je dle uvedenych autorti neustale se opakujicim procesem, ktery konci
az zanikem organiza¢niho systému. Tento proces je rozdélen do tfech fazi, kterymi jsou
planovani, organizovani a operativni fizeni. Vécnou strankou procesu fizeni pfedstavuji
informace, rozhodovani, realizace a kontrola. Dulezitym faktorem pro samotny proces fizeni
je dle uvedenych autort ¢as. Ridici procesy jsou vzdy zasadné vykonavany v Gase. Nejedna
se tak o ¢innost statickou, ale dynamickou. Bez zahrnuti faktoru ¢asu dochazi k abstrakci
celého procesu. Kazda z ¢innosti procesu fizeni piichazi do poptedi pouze v dany konkrétni
cas, kdy je dané cinnosti zapotiebi, a dale s ohledem na vyvoj procesu fizeni fidicim

subjektem, a vyvoj plnéni cilii fizenym objektem.
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3.1.3 Podnik jako organizacni systém

Na zéklad¢ definic Hrona a Traxlera (2017, s. 29) je organizacni systém (téz podnik)
charakterizovan jako ,, definovana mnozina hmotnych prvkii a lidi (Prvky OS) propojenych
hmotné energetickymi, informacnimi a smisenymi vazbami (Vazby OS) za ucelem zkoumani
vysledného chovani®. Pro tuto definici autoii dale sleduji rozméry, ve kterych je definice
vymezena, tedy prvky organiza¢niho systému (osa y) a vazby mezi prvky (osa x)
a stupen rozliSovaci drovné (osa z). Subsystémy organizacniho systému se dale dé¢li
na subsystémy od prvniho az do ¢tvrtého fadu. Vyse uvedené je pro piehlednost graficky

dle autorti zachyceno na nize uvedeném obrazku (Obrazek 1).

Obrazek 1: Rust rozliSovaci urovné organizacniho subsystému

Prvky OS (1. rozmér) RrozliSovaci drover OS
(Hmotné "HP") (3. rozmér) v
(Lidi "L")
(Smiené "HP +1")
Subsystémy -~
4.tadu
A 7
- T Prvky OS
Subsystémy I
3.fadu 7 |
b : il
- " ] 4. rozliSovaci Groven
Subsystémy |-
2.fadu "
A 1
L : 3. rozlisovaci troven
. e |
Subsystémy -
1.fadu "1
I
1

2. rozliSovaci uroven

’

Organizacni
systém (OS)

(Podnik)

1. rozliSovaci Uroven
Vazby OS (2. rozmér)
(Hmotné - energetické "HE")
(Informaéni "1")
(Smésené "HE +1")

»
»

(Hron a Traxler, 2017, s. 29, Upraveno)

V ramci sledovani cile této prace je dale pozornost zaméfena pouze na definovani,

popsani a vymezeni Fidiciho subsystému.

18



3.1.4 Vymezeni ridiciho subsystému
Subsystémy prvniho fadu jsou dle Hrona a Traxlera (2017, s. 30) definovany pomoci

cilového stavu, zakladnich prvkl a zékladnich vazeb mezi prvky.

Zakladni prvky subsystémil prvni a druhé urovné:

o Lidé (L, L) e klicovy prvek,
e Hmotné prvky (,,HP®) .................. technika a budovy,
e Smisené prvky (,,L+HP“)............... prvky kombinované (nedélitelné).

Zakladni vazby mezi zédkladnimi prvky subsystémt prvni a druhé trovné:

¢ Hmotné energetické (,,HE®)............ produk¢ni material a energie,
o Informacni (,I)............cooiiiil. funk¢ni a fidici informace,
e SmiSené vazby (,,HE+I)................ vazby kombinované (ned¢litelné).

Obrazek 2: Hlavni a podptirné subsystémy prvniho Fadu a fize procesu fizeni

Informacni
Pracovni Organizacni a rozhodovaci
procesy procesy procesy
Operativni fizeni (ve
<
Proces < Obchodné
pfimého | L (PSZ) (MOS) (RSS) fidici
Fizeni ] Marketingové o oblast
Pracovni obchodni Ridici
Proces L § Organizacné
nepfimého | + (EES) (OSS) (EIS) \© ekonomicka
Fizeni HP Ekologicko- e Ekonomicko-|® | | oblast
ergonomicky Ol informacni
Proces (PS].) (TS].) (TSZ) v Produkéné
produkéniho [HP o o technicka
Fizeni Produkéni Technologicky Technicky oblast
HE HE +1 |

(Hron a Traxler, 2017, s. 30— 33, 72 - 76, Upraveno)
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Pro zjednoduseni a zefektivnéni ptedstavy o prvcich, vazbach, dilezitosti fidiciho
subsystému a aplikovaného procesu fizeni napfi¢ subsystémy, bylo pfistoupeno
ke kombinaci né¢kolika dil¢ich poznatkii a schémat od autori Hrona a Traxlera
(2017, s. 30 — 33). Vysledkem je vyse uvedené grafické znazornéni funkéniho modelu
organiza¢niho systému na obrazku vyse (Obrazek 2), se subsystémy prvniho fadu,
vymezenim jejich prvka (osa y) a vazeb (osa x), vykonu fidiciho procesu (Cerné cary)
s definovanim klicovych zékladnich subsystému z hlediska fizeni na diagonale (bila Cara)
a definovani podpiirnych subsystémi (mimo hlavni diagonalu), jejichz dilezitost byla

nejméné dulezité) z hlediska fizeni organizac¢niho systému.

Hlavni diagonala primého vlivu je tvofena fidicim, organizacnim a produkénim
subsystémem, jejichz uloha je nezaménitelna a nezastupitelnd. Vztah mezi nimi Ize chapat
jako uzavtené zacykleni, kdy produkéni subsystém urcuje organizacni, ktery nasledné urcuje

fidici a kone¢né cykleni v podobé uréeni produkéniho subsystému subsystémem fidicim.

Na zaklad¢ zahrnuti linii vykonu fidiciho procesu fidicim subsystémem do procesu

tfizeni definuji Hron a Traxler (2017, s. 31) faze procesu Fizeni s nasledujici posloupnosti:

1. Planovani
Jedna se o fazi procesu zaloZené na informaénim pisobeni (,I*). Na této fazi
se z ulohy fidiciho subjektu podili Fidici subsystém, dile ekonomicko - organizacni
subsystém jakozto zdroj informaci vztahujicich se k vyrobé po zdrojové a vysledkové
(ndkladové a vynosové) strance a stavu konkurence (netechnické informace)
a dale téz i1 subsystém technicky, ktery je zdrojem informaci vztahujicich

se k technické strance podniku a jeho vyroby.

2. Organizovani
Féze organizovani ma cil v podobé tvorby podminek pro dosaZeni poZadovaného
vysledku. Ulohou tak je posouzeni pozadovanych cildi sredlnymi moZnostmi
a nasledné¢ alokovani potfebnych zdrojii s ohledem na dispozi¢ni moZznosti. Procesem
pfifazeni vzniknou jednotky pro uskutecnéni zdméru, tzv. organizaéni jednotky

(,,OJ). Na této fazi participuje s fidici tlohou opét Fidici subsystém, ktery definuje
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jednotlivé OJ, rozhoduje o alokaci zdroji a technologii a udava terminy a kvalitu
pozadovanych vysledkl. Dale subsystém organizacni, ktery ke splnéni cilt navrhuje
zdroje a systém jejich alokace na zéklad¢ pozadovaného stavu s ohledem na realné
podnikové moznosti. Organizacni subsystém téz ptipravuje navrhy postupt plnéni
cili, sestaveni jednotlivych OJ a ndvrhy dalSich atributi operativnich podminek.
Poslednim participantem je subsystém produkéni. Tento subsystém poskytuje
prostiedi, ve kterém je realizovan produk¢ni cyklus organizacniho systému za predem

definovanych podminek a postupu.

Operativni Fizeni

Ulohou posledni fize je trvalé a kontinualni posuzovani realného postupu
s pozadovanym cilovym stavem. Pokud je zjistén jakykoli problém, je vzdy lépe
jej odhalit co nejdtive, aby byla dostatecné rychle zajisténa naprava a spravné zameéten
smér postupu k dosaZeni o pozadovanych kvalitich. StéZejnim prvkem této faze
je lidsky faktor neboli prvek lidé (,,.*), a proto ji 1ze logicky chapat jako operativni
fizeni lidi. Na této fazi se opét podili Fidici subsystém jako soubor vedoucich
pracovniki a vztahi mezi nimi. Je vyjddfen v podob& hierarchie vedeni,
tedy s prvky vztahti fizeni (podiizenost a nadfizenost) a prvkil pravomoci
a odpovednosti. Marketingové - obchodni subsystém tvoii lidé s ulohami nefidicimi,
ale 1 fidicimi z organizac¢nich jednotek obchodnich (obchod) a obchodné podpiirnych
(marketing, servis a sluzby) a jejich denni operativy. Jejich efekt spo¢iva v neustalé
eliminaci nezddoucich odchylek od planovaného stavu a planovanych cili. Kone¢nym
subsystémem podilejicim se na této fazi je subsystém pracovni. V tomto subsystému

jsou zahrnuti lidé ve smyslu fyzické prace zabezpecujici realnou hmotnou vyrobu.
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3.1.5 RozliSovaci urovné ridiciho subsystému

Na dalsich rozliSovacich trovnich od druhé do ¢tvrté trovné je fidici subsystém

dle Hrona a Traxlera (2017, s. 61) zachycen na obrazku nize (Obréazek 3). Obsahuje skupiny

lidi 1 jednotlivell s riznymi mirami odpovédnosti a rliznymi pravomocemi, podilejicich

se na fizeni organizac¢niho systému pfimym ¢i nepfimym vlivem.

Obrazek 3: ZvySeni rozliSovaci trovné fidiciho subsystém a jeho subsystémi

(RSS)
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(MJS) (SRO) (SPR) (SS3)
Majetkovy |("1")) Subsystém [("1")] Subsystém |("I") Socialni
subsystém fidicich organi primého rizeni subsystém

e . Ridici Socialni

Majitelé VH PR DR X
stupné skupiny
Ucastnici valné Zaméstnanci
hromady Ridici pracovnici Clenové socialnich
skupin
Clenové
predstavenstva

"VH" Valnd hromada
"PR" Pfedstavenstvo = "
"DR" Dozor¢irada Clenove
(") Informaéni vazby dozor¢i rady

2. rozliSovaci
uroven

3. rozliSovaci
uroven

4. rozlisovaci
uroven

5. rozliSovaci
uroven

(Hron a Traxler, 2017, s. 61)
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Ridici subsystém je na tieti rozliSovaci virovni tvoten subsystémy druhého fadu,
kterymi jsou subsystémy majetkovy (,,MJS*), fidicich organti (,,SRO“), ptfimého fizeni
(,,SPR*) a socialni (,,SS3%). Vazby mezi témito subsystémy jsou informaéniho charakteru

(,,I) a jejich hierarchie je zachycen na nize uvedeném obrazku (Obréazek 4).

o

Obrazek 4: Stupnice subsystémii Fidiciho subsystému na tieti rozliSovaci tirovni

(Hron a Traxler, 2017, s. 62)

Na ¢tvrté rozliSovaci urovni je fidici subsystém tvoien subsystémy tfetiho fadu,
kterymi jsou vlastnici, fidici organy (valna hromada, pfedstavenstvo, dozor¢i rada), fidici
stupné a socialni skupiny.

Patou rozliSovaci troven fidiciho subsystému tvofi jednotlivi Ucastnici valné
hromady, tedy vlastnici akcii a obchodnich podilti, ptfedstavenstvo, dozor¢i rada, fidici

pracovnici fidicich stupiiti a ¢lenové socidlnich skupin.
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3.2 Rizeni rizik

Ekonomické teorie definuji hlavni cil podnikdni jako dosahovani zisku.
Tato uloha podnikani je v podnikové praxi denné¢ konfrontovana s mnohou problematikou
nejistoty externiho prostiedi otevieného trhu, kterd z pohledu podniku nelze piimo efektivné
tidit a dale nejistotou v internim prostiedim podniku, které je dle smyslu ulohy managementu
oproti trznimu prostfedi fizeno maximalné. V minulosti byla uloha risk managementu
pomérné jasna, nebot’ byla vlastni spiSe finanénim oboriim v ramci fizeni rizik finan¢nich
a kreditnich. Uloha kontroly souladu postupti a norem, kvality procesti, produkce a dopadii
chybného jednéni, byla v rukdch managementu v ramci jeho kontrolni funkce. Vyvojem
managementu, jakozto oboru, se nasledné¢ uloha manazerské kontroly zacala sdilet
a postupné 1 delegovat na podobory controllingu a auditu. Timto se do poptedi dostavaji
celkem tii ,,nové*“ obory, které se zabyvaji kontrolou kvality a souladu s rdmci norem
v oblastech podnikovych produkti a procesti, kterymi jsou audit, controlling
a risk management. Ulohy téchto obort jsou mnohdy sdileny a je na né pohliZzeno jako
na synonyma s jedinym cilem — pasobeni za tcelem zkvalitnéni. Jako obecny popis vyvoje
v pripad¢ sdilenych uloh do jediného oboru tzv. Risk Based Internal audit shrnuje Katka
(2009, s. 11) s odvolanim na Dublin institute of technology na obrazku nize (Obrazek 5).

Obriazek 5: Etapy vyvoje interniho auditu

Rizika
Sprava a
fizeni
. organizace
Smér
podnikani
Vniteni fidici Etika
a kontrolni
systém
Finanéni
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Efektivita
Uginnost
Kradeze
Podvody
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(Kafka, 2009, s. 11, Upraveno)
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3.2.1 Rizika a jejich ¢lenéni

Riziko je ve svém zékladnim vyznamu definovano jako jev s urCitou
pravdépodobnosti projevu. Obvykle se pojem Riziko vyskytuje v souvislosti s negativni
manifestaci ve smyslu hrozby, nebezpecim, vzniku Skody, ztraty ¢i selhanim.
Ackoli je obvyklé vyuziti pravé ve smyslu negativnich jevi, je taktéZ mozné hovofit i o jevu
nikoli nutné negativnim, ve smyslu rizika, jako Sance. Shodu s pozitivnim chapanim rizika
1ze nalézt naptiklad u Fotra (2012, s. 296). Nadale vSak bude vyznam rizika pojat v jeho
obvyklejsi podobé¢, tedy v negativnim vyznamu, jako nezddoucim jevu. Uvedend definice
rizika ve své obvyklejsi podobé s negativnim efektem je podpotena internetovymi zdroji.
Naptiklad Managementmania.com (2018) definuje riziko jako ,, nejisty vysledek s moznym
nezadoucim stavem*, a dale upfesnuje, Ze , riziko predstavuje urcity stupen nejistoty,
tedy pravdepodobnost dosazeni rozdilného vysledku od ocekavaného “, zde nastava shoda

s dal§imi autory Investopedia.com (2017), Fotr, Hnilica (2014, s. 17 - 18).

Dle Fotra a Hnilici (2014, s. 20 - 24) lze vzakladnim Cd¢lenéni rizika

délit nasledovné:

e Podnikatelska (Business Risk) a €ista rizika (Pure Risk, napfi.: povodn¢),

e Systematicka (spole¢na pro vSechny podniky a projekty) a nesystematicka
(pouze ve vztahu k jednomu podniku ¢i projektu),

e Vnitfni (pochdzeji z faktori uvnitf podniku) a wvnéjSi (dale se déli
na mikroekonomické a makroekonomicka),

e Opvlivnitelna (napt.: kvalifikace pracovnikil) a neovlivnitelna
(napf.: povodn¢),

e Primarni, téZ oznaCovano jako inherentni (tvofeno vSemi vyse uvedenymi
riziky) a sekundarni, t€Z oznaCovéano jako rezidualni (rizika zbytkova,
vyvoland piijatymi opatfenimi z divodu snizZeni rizik primarnich),

e Rizika ve fazi pripravy, realizace (vSechna rizika ohrozujici projekt
¢i podnik ve své rané fazi z hlediska Casovych a penéznich zdroja, zdroja
lidského kapitalu, kvality prace, spolehlivost technologie a dalsi)
a provozu podniku ¢i firemnich projekti (vSechna rizika ovliviiujici

hospodarské vysledky provozovani daného projektu).
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Oproti vySe uvedenym autorim (Fotr, Hnilica, 2014) jsou navic rizika v podnikani
firem dle ndzoru Smejkala a Raise (2013, s. 137 - 140) doplnéna o rizika vznikla ze selhdni
protistrany, takzvana rizika pfenesend, nicmén¢ tato Fotr a Hnilica (2014, s. 22) reflektuji
v rozd€leni rizik dle vécné naplné, kde je uvadéji jako rizika kreditni. Autofi se tak ve svych

nazorech, az na tuto drobnou tpravu v dekompozici shoduji.

Vzhledem k vySe uvedenému je dale zapotiebi definovat rizika dle vécného ¢lenéni,

a to nasledovné (Managementmania.com, 2018):

e Provozni rizika
o Technicka (technologicka) rizika
o Vyrobni rizika
e Informacni rizika
e Kyberneticka rizika
e Ekonomicka a finanéni rizika
o Uvérova rizika
o Riziko insolvence
o Investi¢ni rizika
o Pojistnd rizika
o M¢énova rizika
e TriZnirizika
e Marketingova rizika
e Socialni rizika
e Obchodni rizika
e Regulatorni a legislativni rizika
e Logisticka rizika
e Politicka rizika
e Podnikatelska rizika
e Projektova rizika
e Ekologicka rizika
o Zivelna a p¥irodni rizika

e Bezpecnostni rizika
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Vyse uvedené ¢lenéni poskytuje zdkladni seznam mnohych rizik v nejsir§im pojeti.
Detailni popis danych skupin (typl) rizik byl zamémé& s ohledem na délku této prace
ponechan v abstrakci, nebot’ uvedenymi nazvy v daném clenéni jsou sebe sama obstojné
popisujici. S uvedenym vécnym clenénim lze souhlasit a lze konstatovat, Ze odborna
literatura je v oblasti charakteru rizik dle vySe uvedeného rozdéleni jednotnd, coz potvrzuje
i kmenova literatura v podobé norem, vztahujicich se k fizeni podnikatelskych rizik, kterych
existuje hned nékolik. S ohledem na délku této prace je nadale uvadéna
a popisovana pouze norma jedina, konkrétné AS/NZS 4360:2004: Enterprise Risk
Management, kterd v sob¢ zahrnuje ¢lenéni rizik viz obrazek nize (Obréazek 6). V souladu

se zamétenim této prace bude dale pojednavano primarné o rizicich podnikatelskych.

Obrazek 6: Priklady vlivi kli¢ovych rizik dle Risk Analysis Consultants

Externi faktory
Financ¢ni rizika Strategicka rizika
- z | ——— —— |
UROKOVE SAZBY KONKURENCE
KURZOVNI RIZIKA ZMENY V POPTAVCE
UVEROVA RIZIKA ZMENY V ODVETVI
POZADAVKY
FUZE A AKVIZICE ZAKAZNIKU
LIKVIDITA VYZKUM & VYVO)
& CASH FLOW DUSEVNI KAPITAL
Interni faktory
KONTROLY UCETNICTVI
INFORMACN{ SYSTEMY
DODAVATELSKY VEREJNOST

RETEZEC ZAMESTNANCI SMLOUVY

NABOR NEMOVITOSTI PRIRODNI

ZAMESTNANCU PRODUKTY POHROMY
PREDPISY & SLUZBY DODAVATELE
KULTURA OKOLN{
SKLADBA VEDEN({ PROSTREDI

Provozni rizika Nahodna rizika

Externi

faktory

(Risk Analysis Consultants, 2002, s. 8, Upraveno)
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3.2.2 Proces fizeni rizik

V odborné literatuie, ze zdroji kniznich 1 internetovych, je dostupné znacné
mnozstvi vykladii pojmu fizeni rizik. N&ktefi autofi se v definici soustiedi jen na cile fizeni
rizik, nikoli na jeho proces, ackoli pravé proces samotny je mnohdy urcujici pro dany cil.
Opacné pak ncktefi autofi akcentuji cile, avSak soucCasné abstrahuji od procesu.
Déle se autoii pomérné Casto ve svych definicich izce zamétuji na konkrétni obory
¢1 podobory, ve kterych piisobi a nékdy téz ani neuvadeji zakladni ¢i kmenové prvky
managementu rizika. Z téchto divodi vykazuji dostupné definice urcité nedostatky
pro jejich vyuZiti v této praci. Pfikladem muze byt Managamentmania.com (2018) se svou
definici ,, Rizeni rizik (Risk Management) je oblast Fizeni zamérujici se na analyzu a snizent
rizika, pomoci ruznych metod a technik prevence rizik, které eliminuji existujici
nebo odhaluji budouci faktory zvysujici riziko*. Nedostatkem této definice je pftiliSna
abstrakce od realného casového vymezeni procesu a jeho kontinuity. Bez pribézného
a opakovaného monitoringu nelze rizika spolehlivé fidit v Case. Déle pak riziko samotné
neni jev projeveny Cist¢ v soucasnosti, a dale uvedeny cil odhalovani budoucich faktort
zvySujici rizika neni jedinym cilem. Soucasné lze konstatovat, ze rizikové faktory i rizika
samotnd s definovanymi dopady z manifestace existuji ve vSech fazich casové osy,
lis$i se tak pouze doba jejich odhaleni, pfipadnd progrese dopadii a naslednad reakce
rozhodovatele. V neposledni fad¢ je taktéz nepftili§ vhodnd forma zobecnéni a slouceni
klicovych faktort a ¢innosti do jediného pojmu, ktery neni pro uzivatele definice pfilis
pochopitelny a v praxi vyuzitelny. Napiiklad v dané definici uvedend Analyza. Pod timto
pojmem lze nalézt nepieberné mnozstvi Cinnosti, které s managementem rizik souviseji,
avSak téz 1 jeSté veétSi mnozstvi Cinnosti s tématem nesouvisejicich. Dal§im autorem
k rozboru, necht’ je mnohymi odborniky z bankovni praxe Casto vyuzivany internetovy zdroj
Investopedia.com (2018), ktery se ve své definici procesu fizeni rizik zamétuje Cisté na ,, svet
financi* s nasledujicim znénim: ,, Proces rizeni rizik je ve sveté financi procesem
Identifikace, Analyzy, Akceptace a Mitigace nejistoty v investicnim rozhodovani*.
Ackoli je tato definice dostateCné Sirokda pro sledovany obor, autor zde nedostatecné
reflektuje nedilné soucésti procesu prave pro zminénou oblast a drzi se pouze zcela obecného
vymezeni. Pokud jiz v definici byly nabidnuty konkrétni strategie (akceptace a mitigace),

chybi zde zbylé, neméné diilezité strategie prevence, transferu a eliminace.
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Spornych definic 1ze dohledat mnoho, nicméné jejich rozbor neni cilem této prace.
VySe uvedené definice Fizeni rizik jsou pouze demonstrativni ukazkou obvyklé
nejednotnosti definic dileZitych pojmi, procesi a metod, kterych Ize v tomto oboru
nalézt zna¢né mnoZstvi. Na tuto nejednoznacnost vSak upozoriiuje i jiz diive citovana

norma fizeni rizik AS/NZS 4360:2004: Enterprise Risk Management.

Fotr (2012, s. 275) pro své stanoveni definice procesu fizeni rizik uvadi,
ze dekompozice Cinnosti do procesniho schématu nékolika dil¢ich aktivit mize byt bud’
detailn&j$i, nebo vice agregovana, coz podporuje vySe uvedené zavéry. PiiliSné strucnost,
nebo naopak rozsahlost definic, mlize vést k vyznamovym abstrakcim, nepochopeni
problematiky a konecné pak takové definice mohou pozbyvat svého smyslu a uzitku.
Diky nazorové blizkosti bude definice vySe citovaného autora vyuzita ve vlastni definici

managementu rizika.

Schéma 1: Proces managementu rizika dle Fotra

Vymezeni kontextu a cilli
managementu rizika

Identifikace rizik (faktort
rizika) a jejich sledovani

Reportovanirizik a Stanovenivyznamnosti Monitorovani a
komunikace rizik (faktord rizika) provérovani systému
1 Méfreni rizika —

Hodnocenirizika a
rozhodovani o riziku

(Fotr, 2012, 5. 275, Upraveno)
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Vyse uvedené schéma (Schéma 1) dle Fotra (2012, s. 275) poskytuje obvykly ptehled
o procesu fizeni rizik. Toto procesni schéma vSak stidle nelze akceptovat jako zcela
vyhovujici a v dostatecné podrobnosti a popisnosti. V dostupné literatuie (kmenové zdroje
1 zdroje dopliikkové) je uvedené umocnéno o pomérné Castou abstrakci az do té miry,
ze jsou vynechany ¢i slouceny klicové ulohy procesu. Proto je zapotiebi definovat
i nové schéma procesu fizeni rizik. Na zdkladé¢ komparace vice zdrojii, naptiklad
Fotr (2012, s. 274 - 277), Smejkal, Rais (2013), Fotr, Hnilica (2014, s. 16 - 24),
Investopedia.com (2018), Managementmania.com (2018) a doplnéni o vlastni zkuSenosti,
lze zakladni proces fizeni rizik s ohledem na sledovanou problematiku a cile této prace

definovat nasledovné na nize uvedeném schématu (Schéma 2):

Schéma 2: Vlastni syntéza procesu managementu rizika

Vymezeni
kontextu a cilt
managementu

rizika

Stanoveni risk
capacity
a risk apetite

Vybér vhodnych
Analyza rizik metod k méreni Méreni rizik
rizik a dopadi

Hodnoceni rizik,
dopadti rizik
arozhodovani
o riziku

Vybér konkrétnich
strategii a postupu
feseni rizik

Pfiprava a
realizace
opatfeni pro

vyporadani rizik

Pribézné
monitorovani
avalidace

(Vlastni zpracovani autora, 2019)
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S ohledem na definice Rizika, specifikaci Rozdélni rizik a dale na vlastni syntézu

Procesu rizeni rizik, 1ze odvodit 1 vlastni definici fizeni rizik:

Rizeni rizik je cilena a soustavna ¢innost, ktera pomoci analytickych metod
provadénych za ucelem odhaleni a popsani rizik, stanoveni miry zavaznosti rizik,
popsani a ocenéni dopadii manifestace rizik a definovani postupii vyporadani

se s riziky, vede k minimalizaci negativnich dopadii rizik na sledovany objekt.

Pro zhodnoceni spravnosti vlastni definice fizeni rizik byla hledana vécna shoda
s odbornou literaturou. Shoda byla nalezena se silnym zdrojem, kterym je institute of internal
auditors (2004), ktery je uveden Katkou (2009, s. 2) a definuje management rizik jako
,Standardy definovany proces identifikace, hodnoceni, rizeni a kontroly potencidlnich
udalosti nebo situaci poskytujici racionalni wujistéeni s ohledem na dosahovani cilu
organizace . Pro dal$i porovnani poslouzila norma fizeni rizik, konkrétné rizik bezpecnosti
informaci (!) ISO/IEC 27005:2018 s ohledem na pozadavky normy ISMS dle ISO/IEC
27001, a konecné lze podporu nalézt taktéz i v kmenovém zdroji, tedy v normé pro fizeni
rizik podnikatelskych AS/NZS 4360:2004: Enterprise Risk Management, ke které Risk
Analysis Consultants (is027000.cz, 2019) uvadi, Ze norma ,, poskytuje komplexni prirucku
pro oblast Fizeni rizik v podnikani a obsahuje znacné Siroky ramec oblasti piuisobnosti,
¢innosti, metod a postupu privatniho podniku. Tato norma poskytuje navod na bazi urcité
metodické obecnosti pro identifikaci, analyzu, hodnoceni, zvladani a komunikaci rizik.
Norma téz udava formalniho kroky procesu vizeni rizik, nicméné v ramci jednotnosti
konecného uplatnéni postupu (prijmuti podnikem) neni cilem nutnost presného dodrzeni

konkrétni struktury .

Na =zaklad¢ vySe uvedeného lze shledat vécnou shodu mezi vlastnim
zpusobem popsanymi definicemi oboru, jeho metodami, procesy 1 schématy s metodicky
korektnim pfistupem dle uvedenych norem, jakoZto zdvaznym vymezenim tohoto oboru

fizeni rizik, taktéz i oboru auditu, dle Kaftky (2009, s. 11) tzv. ,,Risk Based Auditu “.
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3.2.3 Analyza a méreni rizik
Metody analyzy rizik 1ze rozd¢lit na kvantitativni a kvalitativni. Vybér a aplikace

danych metod je zpravidla predeterminovan ptsobicimi vlivy:

e Vlivy vnéjsi, naptiklad obor pisobnosti, ve kterém je analyza provadéna,
typ a druh rizik, subjektt a prostiedi analyzy,
e Vlivy vnitfni, napiiklad kardindlni informace o vlastnostech hodnocenych

rizik, subjektii a prostredi.

Na zaklad¢ definovani téchto vlastnosti pak 1ze metody aplikovat separatné, ptipadné
1 kombinovan¢. N¢které zdroje jako naptiklad Fotr, Hnilica (2014, s. 39 - 40) definuji tfeti,
Semikvantitativni ptistup, ktery operuje na pomezi pfistupt kvantitativniho a kvalitativniho.
Dle podstaty semikvantitativniho pfistupu je ale lépe tento vnimat spiSe jako alternativu
kvantitativni metody nezli samostatné, coz bude dale spolehlivé potvrzeno.

Kvantitativni vyjadreni rizika je nejcCastéji v podobé¢ statistické pravdépodobnosti

dle vzorce P(A) = |A| / |o|; P(A) € [0; 1]P(A) =%, kde P(A) predstavuje

pravdépodobnost vyskytu jevu ,,A“ (pravdépodobnost vyskytu hodnoceného rizika),
|A| pfedstavuje pocet vyskytt jevu ,,A“ (pocCet vyskytl rizikového jevu), |®| pfedstavuje
mnozinu vSech jevl (mnozinu vSech relevantnich pokust). Obvyklou podobu
procentualniho vyjadieni pravdépodobnosti lze ziskat pievedenim vySe uvedené¢ho vzorce
na procentudlni stupnici néasledovné P(A) [%] = |A| / |o| * 100; P(A) € [0%; 100%].
Hodnota pravdépodobnosti 0 € [0; 1], resp. 0 % € [0 %; 100 %] vyjadiuje, Ze jev nenastane,
piipadné jeho vyskyt je s nulovou pravdépodobnosti, opacné tedy pti hodnoté 1 € [0; 1],
resp. 100 % € [0 %; 100 %] vyjadiuje, Ze jev nastane (Subrt, 2011, s. 121). Dalsi numerické
charakteristiky vyuzit¢ pro méfeni rizika jsou predevSim statistické charakteristiky

variability, polohy, Sikmosti a Spicatosti.

Kvantitativni metody méfeni rizika jsou pro aplikaci pfipustné
,pouze za predpokladu kvantitativniho charakteru veliciny (kritéria) a znalosti jeho
rozdeéleni pravdeépodobnosti. Pokud nejsou tyto informace znamy, pripadné jejich
znalost neni hodnocena jako dostatecna, je zapotiebi vyuzit metod kvalitativnich*

(Fotr, Hnilica, 2014, s. 56). Nejcast¢ji aplikovanymi kvantitativnimi metodami na zcela
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zéakladni Grovni jsou analyza historickych dat a statistik, analyza zavislosti, sitova analyza,
simulace a modelovani, analyza pravdépodobnosti, citlivostni analyza. Z téchto zakladnich
metod nasledné vychazeji metody pokrocilé, které z téchto vice ¢i méné Cerpaji a téZ mohou
metody 1 kombinovat, napiiklad metody Monte Carlo, Balanced Scorecards,
Value at Risk. Vystupem aplikace téchto pokrocilych metod jsou piesné vypoctené hodnoty
pravdépodobnosti projevu rizik ¢i vypocet ndkladii za projevené riziko, resp. ocenéni
ocekavané ¢€i neoCekavané ztraty. Vzhledem k tomu, Ze rozbor a aplikace konkrétnich
kvantitativnich metod vyznamné piesahuje rozsah této prace, neni o téchto metodach

dale blize pojednano.

Kvalitativni vyjadifeni rizika je vpodobé vice ¢i méné abstrahujici
od numerického kardinalniho vyjadfeni miry rizika ve smyslu neznalosti, respektive
nedokonalé znalosti nékteré znezbytnych statistickych charakteristik podminiujicich
kvantitativni vyjadfeni a metody. K popisu miry rizika jsou v téchto ptipadech zpravidla
vyuzity slovni formulace projevii rizika, jejich zavaznosti ¢i miry. Uvedené Ize shrnout jako
miry a hodnoty zastupné ¢i kooperujici s Ciselnymi Skalami, avSak vzdy do jisté miry
statisticky neptfesné, pro které jsou vyuzita predev§im slovni vyjadieni miry rizika,

nebo téz i ¢iselnd vyjadreni, avSak na bazi expertniho stanoveni.

Kvalitativni metody méreni rizika jsou metody zaloZené na dotaznikovém Setfeni,
interview €i na expertnim posouzeni a odhadu. Tyto jsou dale vyuzivany v pokrocilych
metodach, kterymi jsou napiiklad FMEA, Delphi, SWOT analyza, PEST analyza, metoda
scénaii, analyza pri¢iny a nasledkd. Vzhledem ktomu, Zze metody SWOT, PEST
a scénarti byly nélezité a detailné popsany ve vlastni bakalafské praci a taktéz z divodu
omezeni na maximalni rozsah této prace, nebudou nyni blize specifikovany. V ramci odkazu
na bliz§1 popis a ukazky aplikaci nyni poslouzi pouze citacni odkaz na vlastni

praci (Cerny, 2015).
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3.2.4 Stanoveni vyznamnosti rizik

V predeslych kapitolach byly popsany postupy, jak rizika spravné popsat a zméfit,
nikoli v§ak vyhodnotit jejich zavaznost dopadu na subjekt analyzy. Zméiené atributy rizika,
stejn¢ tak jako navrzené ¢i uplatnéné zpisoby vypofadani se sriziky a jejich dopady,
jsou bez vztazeni téchto zjiSténych informaci vic¢i konkrétnim metrikdm, stanovenym
s ohledem na subjekt analyzy, bezvyznamna. Pokud nejsou znamy meze ¢i rozpéti vici
kterym jsou zjiSténé informace porovnavany, neni mozné zjistit zavaznost (dulezitost) rizik
pro jejich efektivni fizeni.

Aby bylo mozné vyznamnost rizik spravné vyhodnotit a nikoli jej pouze jen zméfit
bez identifikace mezi pro takové méfeni, musi byt znamo mnoho dalSich informaci.
V piipadé¢ kvalitativniho vyjadieni vyznamnosti rizikového faktoru musi byt znam
pohled na riziko, rizikovy apetit a rizikova kapacita rozhodovatele ¢i predmétného
podniku jakoZto subjektu analyzy. V pfipad¢ kvantitativniho vyjadfeni pak stanoveni
relativni (procentudlni) citlivosti (vyznamnosti) kvantitativné vyjadiené¢ho faktoru rizika,
jakozto proménné v matematickém funk¢énim vyjadieni hodnoceného jevu. Az nasledné
po stanoveni téchto metrik a k t€émto pak vztazeni vysledkl analyzy rizik, muze byt vyrok
o hodnoceni rizik s validnim vystupem ve smyslu korektni identifikace zavaznosti rizika
¢i jeho dopadu. Z téchto divodii je proto zapotiebi uvedené tikony zatradit do procesu
managementu rizika a pojmy nalezit¢ definovat. Obvykle uzivanymi metodami

pro posouzeni vyznamnosti rizik jsou analyza citlivosti a expertni hodnoceni.

Analyza citlivosti je v pomérné konzistentni podob& pouzivana napfi¢ rtiznymi
obory expertizy i mezi riznymi typy rozhodovatelll. Jedna se o matematickou metodu,
vhodnou k vyuziti pouze tam, kde jsou sledovana rizika a jejich Cinitele kardinalné a zdsadné
numericky vyjadiené. Principem metody je zjistovani dopadt ze zmén parametra, piipadné
1 proménnych, ve funkénim vyjadieni urcitého vztahu. Pfikladem mtize byt sledovani vyvoje
zisku podniku pfi zménach nakladovych slozek vyroby produkce k prodeji ¢i zménach
prodejnich cen produkce sohledem na trzni poptavku. Jako dalS$i vyuziti na poli
podnikového fizeni a ekonomie 1ze uvést priklad sledovani vyvoje objemu produkce podniku
pfi zménach produkénich kapacit (celkové zpracované mmnozstvi) ¢i kusova rychlost
zpracovani na jednotlivych strojich (procesnich urovnich). Touto metodou lze sledovat
1 celkova vykonnost podnikli a investic, vyjadiend pomoci vykonnostnich ukazatel,

naptiklad zména potifebné vyse Cistého pracovniho kapitalu pti zmeénach vstupnich hodnot
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¢initelti délky platebniho cyklu a nékladovych slozek ucetnictvi podniku (trzeb, nakladd,
penéz, pohledavek, zavazkl, zéasob). Uvedené potvrzuji a rozvijeji i Fotr a Hnilica
(2014, s. 28 — 36), kteti k analyze citlivosti uvadéji ,, moznost vyuziti metody za predpokladu
kvantifikovatelnych rizik a soucasné moznosti modelace zavislosti na financnich kritériich
podniku a investicnich projektii na faktorech rizika a dalsich ovliviiujicich velicinach,
které nejsou pod tihou rizika (nejistoty) o jejich urcenych informacich, hodnotach a stavech,
resp. jejichz odhady hodnot jsou stanoveny znacné spolehlive . Analyza citlivosti je dvojiho
typu, jednofaktorova a vicefaktorova. Vicefaktorova analyza citlivosti spociva
ve sledovani vyvoje hodnoceného rizika pifi zménach vice (nejcastéji dvou) vstupnich
(ovliviiujicich) faktord. Oproti tomu jednofaktorova analyza sleduje pouze vyvoj rizika
za predpokladu zmén jediného, izolovaného faktoru. Jako vhodné doplnéni obou forem
citlivostni analyzy je vyuziti metody scéndit. Tato metoda poskytne analyze citlivosti
logické vstupni ramce pro zaddni o zméndch parametrti rizik (rizikovych faktori).
Hodnocena kritéria a jejich zmény tak budou modelovany v kontextu SirSich informaci
o sledovaném jevu. Nespornym piinosem je tak verifikace vstupnich dat pomoci uréené¢ho
logického ramce odhadovanych skutecnosti ve vstupnich scénatich, pti které Ize odhalit
pfipadné spornosti ¢i dokonce chyby v zdkladnim zadéni o modelaci rizikového jevu.
Pro nazornost definic je nize uveden prakticky piiklad vyuziti jednofaktorové analyzy
citlivosti v ptipad¢ vyrobniho podniku, ktery sleduje zménu zisku v zavislosti na zméné
faktort rizika, zejména nakladovych polozek. Nize uvedena tabulka (Tabulka 1) ptehledu
nakladovych faktort rizika popisuje nakladové vstupy do analyzy, definuje hodnoty vstupti
a Cleni naklady pro jejich kvantifikaci do funk¢éniho vyjadieni rovnice zisku. Pro dalsi

metodicky postup jsou taktéz znazornény znacky vstupt.

Tabulka 1: Prehled nakladovych faktori rizika

Faktor rizika Jednotka Znacka |[1ks produktu] |[1 Mésic provozu]| Druh

Spotteba pracovni sily Os.hod. / ks |SP_p 0,20 hod. --- Variabilni
Cena primarnipracovnisily| K&/ Os.h. [C p Ve 120,00 K¢ --- Variabilni
Spotieba materialu Kg / ks SP_m 2,00Kg --- Variabilni
Kupni cena materialu Ké/Kg Cm 5,00 K¢ --- Variabilni
Najem budovy K¢/ M N_b FC - 50 000,00 K¢ Fixni
Najem strojl Ké/ M N s -—- 15 000,00 K¢ Fixni

(Vlastni zpracovani autora, 2019)
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S ohledem na vztah mezi naklady a vynosy podniku v této ukazce byl funkéni vztah
pro vyjadfeni zisku vytvofen v souladu s obecnymi ekonomickymi principy nékladovou
a vynosovou slozkou, slozkou fixnich a variabilnich nakladt a pro jednoduchost modelace
bez zohlednéni odlisSnosti mezi faktory nabidky a poptavky. Rovnice je ve zjednoduSeném

tvaru z ditvodu jednoduchosti a ndzornosti ukazky metody a neodraZzi realné prostredi trhu.

Zjednodusena funkce zisku: Z=P*Q—-((SP p*C p+SP m*C m)+N b+ N s)

Tabulka 2: Prehledova vstupni tabulka analyzy citlivosti

Rizikovy faktor Jednotka Stavvpred Zména Sta\f p? DIF DIF [%]
zménou zméné
MnoZstvi produkce pro trh [ks] 1000 000| 0,00% 1000 000 0,00 0,00%
Spotreba pracovni sily [Os.hod.] 200000| 0,00% 200000 0,00 0,00%
Cena primarni pracovni sily [K¢/ Os.hod.] 120,00 0,00% 120,00 0,00 0,00%
Celkovy naklad pracovni sily [K¢] 24000 000,00 0,00% | 24000 000,00 0,00 0,00%
Spotfeba materialu [Kg / ks] 2 000000,00| 0,00% 2 000 000,00 0,00 0,00%
Kupni cena materidlu [KE/ Kg) 5,00| 0,00% 5,00 0,00 0,00%
Celkovy naklad na material [KE] 10000 000,00] 0,00% | 10000 000,00 0,00 0,00%
Najem budovy [K¢E/ M] 50 000,00 0,00% 50 000,00 0,00 0,00%
Najem stroju [KE/ M] 15000,00| 0,00% 15 000,00 0,00 0,00%
Ndkladova cena produktu [KE / ks] 34,07| 0,00% 34,07 0,00 0,00%
Celkové naklady [K¢] 34065 000,00[ 0,00% | 34065 000,00 0,00 0,00%
Prodejni cena produkce [KE / ks] 40,00 0,00% 40,00 0,00 0,00%
Zisk (+) / Ztrata (-) [K¢] 5935000,00] --- 5935 000,00 0,00 0,00%

(Vlastni zpracovani autora, 2019)

Na zaklad¢ vstupnich dat pro analyzu citlivosti z vySe uvedené tabulky (Tabulka 2)
byla ziskdna data o zménach zisku setfidénd v nize uvedené tabulce piehledu vystupii
(Tabulka 3). Pro modelaci byla z divodu nazornosti ukazky s ohledem na rozmér
vyslednych hodnot pouZita zména vstupnich faktort na urovni 10,00 %. Zékladni mira
produkce byla urena na 1,00 milionu kust produktii za jeden mésic. Bylo tak zjisténo, ze
nejzasadnéj$imi faktory pro hodnotu zisku jsou prodejni cena produkce pro trh (67,397 %)
s pfimou umérou. Cilem nebylo sledovat vSechny Cinitele dle funk¢éniho vyjadieni zisku, ale
predevsim jeho nakladové slozky. S ohledem na toto zadani bylo zjisténo, ze nejzasadnéjSim
nakladovym faktorem pro zménu zisku je nakladova cena produktu a celkové ndklady (oba

faktory shodné 57,397 %). Na urovni zakladnich nékladi se pak jednalo o polozky spotieba
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pracovni sily, cena primarni pracovni sily a celkové néklady pracovni sily (vSe shodné
40,438 %). Vystupni hodnoty zadkladnich néakladovych slozek jsou sice o shodnych

hodnotach, nicméné toto je zpusobeno jednoduchosti ukazky, respektive jednoduchosti

vvvvvv

vvvvv

prostiedi (napfiklad zahrnuti limith produkce, limitd prodeji na trhu, resp. kapacita trhu,
vyrobni omezeni technické ¢i  zdrojové), ¢i srozdilngmi hodnotami parametri
(v ukazce aplikovan pouze parametr o hodnoté¢ 1,00), byly by vystupni hodnoty

o vyznamnosti faktort rizika jisté rozmanitéjsi.

Tabulka 3: Prehledova vystupni tabulka analyzy citlivosti

Rizikovy faktor Zména | Zisk (+) / Ztrata (-) [Smér
Prodejni cena produkce 10,00% 67,397% +
Celkové ndklady 10,00% 57,397% -
Nakladova cena produktu 10,00% 57,397% -
Celkovy néklad pracovni sily 10,00% 40,438% -
Cena primarni pracovni sily 10,00% 40,438% -
Spotfeba pracovni sily 10,00% 40,438% -
Celkovy naklad na material 10,00% -
Kupni cena materialu 10,00% -
Spotfeba materialu 10,00% -
MnoZstvi produkce pro trh 10,00% +
Ndjem budovy 10,00% -

Najem strojl 10,00%

(Vlastni zpracovani autora, 2019)

Analyza citlivosti je Casto také doplnéna o faktor rizika zmény vstuptl, respektive
aplikaci scénafi. Obvykle jsou aplikovany tfi scéndie, pesimisticky, nejpravdépodobnéjsi
a optimisticky. Konecny vycet scénatti a jejich zohlednéné mnozstvi v modelacich je vSak
vzdy v gesci rozhodovatele. Obecné plati, Ze pocet scénait by mél byt minimalné jeden
od kazdého uvedeného typu a maximalné takovy pocet, ktery €ini metodu stile jesté
ptehlednou, tedy takovy pocet, ktery jesté neni k tizi pochopeni rozhodovatele ¢i uzivatele
kone¢nych vystupti. Doplnéni scénaiti Ize doporucit jako kvalitni rozsifeni metody v ptipadé
sledovani kontextu vstupli a vystupi sohledem na proménlivost prostiedi podniku

v oblastech makro a mikro okoli.

37



Dalsi vhodnd metoda pro stanoveni vyznamnosti rizik je metoda expertniho
hodnoceni. Tato metoda je oproti analyze citlivosti metodou kvalitativni, ale taktéz
1 semikvantitativni. Metoda operuje s expertné stanovenymi mirami a stupnicemi
na zakladé odhadu zkuSenych experti. V pfipad¢ semikvantitativni podoby
pak metoda operuje s hodnotami exaktné stanovenymi, které pro kone¢né vyhodnoceni
kombinuje s expertnim nazorem rozhodovatele, naptiklad stanoveni miry pravdépodobnosti
expertem bez statistického zkoumdani v nize uvedeném tabulce (Tabulka 4) dle Smejkala

a Raise (2013, s. 134).

Tabulka 4: Pravdépodobnost vyskytu rizika

Pravdépodobnost vyskytu
Stupen % zarok [Slovni vyjadreni
1 <0; 5> Prakticky nepravdépodobné
2 <5; 20> |Malo pravdépodobné
3 <20; 50> |PrileZitostné
4 <50; 70> |[Pravdépodobné az Casté
5 <70; 100> |Velmi Casté

(Smejkal, Rais, 2013, s. 134, Upraveno)

Fotra a Hnilica (2014, s. 37 — 50) tuto metodu definuji jako matici hodnoceni rizik,
téz oznacené dle Managamentmania.com (2018) jako Winterlingova krizova matice,
jejiz  podstata spoCivd v posouzeni vyznamnosti rizik pomoci dvou hledisek,
pravdépodobnosti vyskytu rizika a intenzity negativniho dopadu. Pro ptehledné znazornéni
je obvykle pouzit graf jiz zminéné matice, na jehoz ploSe jsou vynesené kombinace kritérii
os x a y. Zmetody maticového vyjadieni rizika vychéazeji dalSi metody expertniho
hodnoceni, kterymi jsou metody Risk appetite a Risk capacity. Oba terminy spolu uzce

souvisi a pi1 metodicky korektnim postoji k fizeni rizik jsou 1 navzdjem nutné provazané.

Risk appetite neboli Rizikovy apetit je vyznamov¢ konzistentnimi zptisoby popsan
v mnoha zdrojich, které kombinuje a porovnava Hillson a Murray-Websterova

(2012, s. 5 - 38) a dale téz i Fotr a Hnilica (2014).
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Jako ptikladna definice, ktera bude vyuzita, je pravé od Fotra a Hnilici (2014, s. 63 -

64) s nasledujicim znénim:

Risk appetite predstavuje urcitou miru rizika a ztraty, kterou je dany podnik

ochoten tolerovat v ramci nastavenych kapacit rizikové exponovanosti podniku.

Pojem kapacita rizikové exponovanosti podniku, pouzity v definici risk appetite,
je dale definovan a sloucen pod souhrnné oznaceni Rizikova kapacita, téz Risk capacity,
jehoz rozbor je v dalsi Casti této kapitoly. Pod pojmem risk appetite 1ze dale identifikovat
miru ¢i ochotu podniku riskovat, stejné tak Ize v prostém vyjadieni chépat jako vyjadieni
»pohledu na riziko* ¢i ,,pfistup k riziku®, ackoli se jedna ve svém jadru o pojmy odli$né.
Soucasné lze risk appetite na obecné bazi definovat téz jako soubor pravidel, podminek a
limitd podstupovaného rizika, a to jak na bazi portfolia, tak na bazi jednotlivé hodnocenych
jevi ¢i jednotek daného portfolia (téz 1 procesii, Cinnosti a investic), avSak zcela
formalizovany soubor pohledi a pravidel dle risk appetite konkrétniho podniku je oznacen

jako ,, Risk appetite statement *“.

Pro ukazku aplikace metody risk appetite poskytuje vhodné zpracované grafické
znazornéni napiiklad Hopkin (2012, s. 147 — 150). Piistup Hopkina byl pro potieby této
prace mirné upraven do tfech schémat pohledii na riziko (averzni, agresivni, afinni) namisto
puvodnich dvou (agresivni a averzni). Pro srovnéni Fotr a Hnilica (2014, s. 64) rozlisuji
taktéz tfi pohledy na riziko, nicméné taktéz mirn€ odlisné (afinni, neutralni, averzni).
Jak jiz bylo vyse uvedeno, lze pfistup k riziku definovat az do témét neomezeného mnozstvi
pristupli na pomyslné stupnici od uplné averze az po Uplnou afinitu. Proto byl zvolen vlastni
vybér v podobé tiech ptistupii (pohledi) k riziku v podobé averze k riziku, rizikové agrese
a rizikové afinité. Na niZze uvedenych obrazcich risk appetite jsou vynesené hodnoty na
stupnicich (osach grafu x a y) od jedné¢ do sedmndacti pouze demonstrativni. Poslednim
obrazkem v této kapitole je nazorna demonstrace uvedenych pravidel a principi risk appetite
a risk capacity na modelu inspirovaném skute¢nym rozhodovatelem komer¢ni banky, ktery

v tomto nastroji demonstruje postoje k riziku u vlastniho tvérového portfolia.
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Obrazek 7: Grafické znazornéni rizikové averzniho pristupu

Risk apetite matrix
* Risk averse
1 2 3 456 7 8 9 1011 12 13 14 15 16 17

17 [ 34 | 51 | 68 [ 85 |102[119]|136[153 17
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3|6 (9 |12|15]18|21]|24]|27|30|33|36|39]|42]|45]48]51( 3
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Likelihood »

Critical zone (risk fatal)

Concerned zone

0 Cautious zone

1 Comfort zone (risk free)

(Hopkin, 2012, s. 147 — 150, Upraveno)

Na vyse uvedeném obrazku (Obrazek 7) je demonstrovan averzni ptistup k riziku
z pohledu rozhodovatele. Tento pfistup je zpravidla vlastni konzervativnim investoriim, ktefi
riziko odmitaji, respektive maji k riziku averzi. Praxe ukazuje, ze mira averze k riziku
je vykoupena snizenou mirou vynosu (pfipadn¢ i dalSimi souvisejicimi proménnymi
s danym konkrétnim typem oboru a dle daného konkrétniho pfedmétu hodnoceni), ktera je
dale korigovéana pravdépodobnosti dosazeni vynosu. V urcitych pfipadech je i konzervativni
investor (hodnotitel) ochoten za cenu zvySené¢ho zisku podstoupit odpovidajici zvySenou
miru projevu rizika, alternativné zvySenou miru dopadu z projevu rizika a tim tak pfipadné

porusit sva stanovend pravidla risk apetitu nad miru vlastniho konzervativismu.

40



Obrazek 8: Grafické znazornéni rizikové agresivniho pristupu

4

Risk apetite matrix

Risk aggressive

N
o
o

[
v
o

Critical zone (risk fatal)

Concerned zone

Cautious zone

Comfort zone (risk free)

1 2 3 45 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
17 | 34 | 51 | 68 | 85 [102[119|136|153]|170|187|204 17
16 | 32 | 48 | 64 [ 80 | 96 [112]|128|144]|160|176]192 16
15|30 | 45 [ 60 [ 75 | 90 [105|120]|135]|150|165]|180 15
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1|2|3|4|5|6|7|8|9|10f[12f|12]23]24]15]|16]|27] 1
Likelihood »

Vyse uvedeny obrazek (Obrazek 8) znazoriiuje rizikove agresivni pohled, pfi kterém
investor (rozhodovatel) povazuje zvysené miry dopadu rizika a pravdépodobnosti projevu
rizika ze svého pohledu jako vice akceptovatelné. V tomto ptipad¢ investor sice spatiuje
urcitou miru rizika, kterou vyhodnocuje jako nebezpecnou, potencidlné i nepfijatelnou,

avSak je ochoten riziko podstoupit az do urcitého definovaného limitu, ktery je oproti

(Hopkin, 2012, s. 147 — 150, Upraveno)

rizikov€ averznimu piistupu se snizenym prahem citlivosti.
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Poslednim obrdzkem (Obrazek 9) je rizikové afinni piistup, ktery sice Hopkin
nezachycuje, nicméné pro potieby této prace je na misté jej znazornit. V tomto piipadé
investor (rozhodovatel) disponuje vyznamné snizenou citlivosti k riziku. Na prvni pohled by
bylo mozné identifikovat tento pohled na riziko jako iraciondlni, ale pii neznalosti vSech
stavii okolnosti pro uplatnéni tohoto pfistupu neni mozné rozhodovat o jeho racionalité.
Obvyklym diivodem akceptace vysoké miry rizika je ocekavani dosazeni vyznamné vétsiho

zisku, nezli obvyklého.

Obrazek 9: Grafické znazornéni rizikové afinniho pfistupu
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(Vlastni zpracovani autora, 2019)
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Pro vyse definované piistupy k riziku je nezbytné doplnit, Ze vysledny risk appetite
by mé¢l byt stanoven nejen s ohledem na rizika, které jsou zcela evidentni a vlastni danému
procesu Ci investici, takzvana rizika inherentni, ale je zcela nezbytné reflektovat
1 rizika zbytkova, takzvana rezidualni, kterd jsou obvykle hiife identifikovatelnd, nékdy
1 skrytad. Tato rizika vznikaji z akce rozhodovatele v ramci fizeni inherentnich rizik dle
obrazku nize (Obrazek 10). V praxi jsou ¢asto opomijena a tim vznikaji neo¢ekavané dopady
a z nich projevené ztraty. Piikladem miize byt zajisténi vyrobniho podniku proti vyrobnim
rizikim pomoci pojiSténi primyslovych rizik. Timto je popsana akce rozhodovatele
ve smyslu transferu inherentnich rizik na tfeti stranu (pojistovnu). Pfedmétny podnik je vSak
umistén do provozovny starsi budovy s pivodnim nerekonstruovanym vnitinim elektrickym
vedenim, ke kterému podnik nedisponuje nalezitou revizni zkouskou. Rezidudlnim rizikem
tak je riziko odmitnuti pojistného plnéni ze strany pojistovny v ptipad¢ pozaru vzniklého
z vadné elektroinstalace. Je tedy popsana akce rozhodovatele ,,sjednani pojisténi®, ktera
vytvaii potencial pro vznik rezidudlnich rizik ,,odmitnuti splnéni zavazku pojistovny*
v ptipad¢ propusténi rizika ptes nastroj transferu rizika ,,pojisténi““. Eliminace ¢i alespon
mitigace tohoto rezidualniho rizika by byla v podob¢ najmuti nezavislého pojistovaciho

poradce, ktery by obdobna rizika mohl dle své expertizy odhalit a pfedem na n€ upozornit.

Obrazek 10: Pireneseni rezidualnich rizik pres limit risk apetitu

Response
on risk

Impact

.
e
*e

LA
,

Likelihood

(Chartered institute of internal auditors, 2018, 5. 7 — 9, Upraveno)
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Na problematiku neocekavanych ztrat z manifestaci rezidualnich rizik pamatuje
v pfipadé€ uplatnéni kvantitativniho pfistupu k méfeni rizik naptiklad metoda Credit Loss
Distribution (Obrazek 11). Podrobné popsani této metody neni cilem tohoto popisu. Zde je
pouze okrajem nastin principi metody vramci problematiky stanoveni risk appetite
s ohledem na zbytkova rizika a jejich manifestace. Nutno podotknout, Ze se jedna o metodu
vlastni pro finan¢ni a bankovni sektor pro portfoliové fizeni rizikovych expozic, nicméné
1ze aplikovat 1 na jina odvétvi, naptiklad vyrobni ¢i obchodni podniky, jelikoz kreditni riziko
podstupuji taktéz ve form¢ dodavatelsko odbératelského systému financovani formou
pohledavko-zavazkovych vztahl. Samoziejmosti pro smysluplné uplatnéni portfoliového
pfistupu podminujiciho tuto metodu je urcita velikost podniku, respektive velikost portfolia
pro kreditni analyzu, nebot pii nizké granularité portfolia neni na misté aplikace
portfoliového pfistupu v ramci zdkonu o velkych cislech (Budikova, Kralova, Maros, 2010,

s. 121 — 126).

Obrazek 11: Credit loss distribution

Expected +
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(Bessis, 2019, s. 151)

44



Metoda Credit Loss Distribution rozdéluje (distribuuje) miru ztaty na zakladé
pravdépodbnosti  ztrdty na kiivece grafu s progresivné degresivnim  vyvojem.
Timto zplisobem jsou definovany ztraty takzvané Expected loss, tedy ocekévané,
Unexpected loss, tedy neocekavané a Exceptional loss, tedy vyjimecné ¢i nékdy oznacené
jako katastrofické ztraty mimo stanoveny interval spolehlivosti. Pro potieby risk appetite 1ze
metodu aplikovat pro pfesné stanoveni dopadi (ztraty) s danou pravdépodbnosti projevu
rizika. V porovnani s dfive uvedenymi tabulkami kvalitativniho vyjadieni risk appetite
pomoci Winterlingovy krizové matice dle Hopkina (2012, s. 147 — 150) se tak jedna o Ciste
kvantitativni pfistup vhodny pravé tam, kde jsou dostupné zcela ptesné kardinalni informace
o podstupovaném riziku. Alternativné¢ 1ze metodu vyuzit i pfi dispozici pouze jen
odvozenych hodnot vstupnich dat, nicméné v takovém piipad¢ je ziskany vysledek pouze
orientacni nezli na daném intervalu spolehlivosti zdvazny pii presnych a validnich hodnotach

vstupnich dat.

Risk capacity neboli Rizikova kapacita je oproti risk appetite maximalni mnozstvi
rizika Ci ztraty, které je rozhodovatel ¢i podnik ochoten akceptovat. Rozdil mezi pojmy risk
appetite a risk capacity spoCivd vtom, ze rizikovy apetit zobrazuje miru rizikovosti
vnimanou podnikem. Rizikové kapacita je oproti uvedenému samotna hranice urcené ztraty
definované¢ho risk apetitu. Jako ptiklad opét poslouzi prace Hopkina (2012, s. 147 - 150)
viz vyse, ve které autor definuje Ctyti pasma rizika Critical, Concerned, Cautious a Comfort
zone ale v danych znazornénich jiz nevyjadiuje Risk capacity. Autor této problematice sice
veénuje samostatnou kapitolu (Hopkin, 2012, s. 167 - 169), avSak metody touto separaci spise
ztraceji na prehlednosti. V pfislusné c¢éasti o risk capacity Hopkin oddé€luje pohled
bankovniho rozhodovatele (obchodni/investicni banky) a rozhododvatele spolecnosti
vyrobné-technologické. Divodem pro takovou separaci jsou odlisné pohledy na riziko a tedy
1 na risk capacity a rozdilné segmenty rizik, kterym podniky z obou zminénych obort celi.
Zcela odlisny pohled vSak tato separace neposkytuje, nebot’ podnikatelskych oboril
se specifickymi riziky existuje znatné mnozstvi a nelze spolehlivé potvrdit, Ze pouze jediny
obor se vymyka vSem bé&zn¢ aplikovanym pravidlim ve vSech ostatnich oborech, kromé
bankovnictvi. Hopkin tak spiSe upozornuje na nutnost vnimani odlisnosti pohledii na riziko
a na rizikovou kapacitu mezi riznymi obory podnikani, kterou je z pozice experta zapotiebi

nalezité reflektovat.
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Na nize uvedeném obrazku (Obrazek 12) rozhodovatel vyhodnotil, Ze maximalni

kapacita rizika ¢ini 120 jednotek a tato byla vyznacena do grafu.

Obriazek 12: Grafické znazornéni Risk capacity pfi rizikové agresivnim apetitu
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Pro uplnost této kapitoly je na obrazku nize (Obrazek 13) ukdzka stanoveni risk
appetite a risk capacity u investi¢éniho rozhodovatele komer¢ni banky v ptipad€ uvérového
portfolia. Na svislé ose byla vynesena hodnota parametru LGD, coz je Loss given default,
respektive ztrata pro véfitele z hodnoty pohledavky za dluznikem pfi upadku dluznika.
Vetitel tak reflektuje skutecnost, kdy 1 pfi Upadku dluznika (ve smyslu zakona ¢. 182/2006
Sb., o upadku a zpiisobech jeho feseni (insolvencni zédkon), ve znéni pozdéjsich predpist)
existuje Sance pro vymozeni ur¢it¢ho procentualniho podilu jistiny, takzvané Recoveries
splatné pohledavky, ktera lze vyjadfit vzorcem RR = 1 — LGD. Na horizontalni ose
je vynesen parametr P(d), tedy Probability of default, respektive pravdépodobnost upadku
dluznika. V prostfedi grafu jsou zndzornény hodnoty rizikové marze tivérovych produktt
dle vzorce [ P(d) * LGD ] /[ 1 - P(d) ], tedy vypoctenych z hodnot na osach grafu x a y.
Vetitel tak timto modelem zjistuje vysi rizikové marze v prostfedi obou uvedenych
ukazateld LGD a P(d) a dale na tomto modelu stanovuje pomoci barev od zelené (kladny
postoj, respektive risk free zone) az po ¢ervenou (odmitavy postoj, respektive risk fatal) risk
appetite a dale pomoci tu¢ného modrého a cerného ohrani¢eni bunck v plose grafu 1 hranice
risk capacity. V této demonstraci je pro jednoduchost ukazky zamérné upusténo od vypocti
a zohlednéni bezrizikového vynosu véfitele za €elem kryti primarniho nakladu na kapitél
umisténého do danych expozic za dluzniky a dale bez zohlednéni dalSich variabilnich slozek
(koeficient fadného splaceni, koeficient mimoradného splaceni aj.) a pohledii (portfoliové
sumarizacni pohledy a vypocty na definované parametry P(d) a LGD na bazi dosavadni
vykonnosti portfolia). Investor, tedy banka, v tomto modelu znazornil miru risk apetitu
pro béznou obchodni ¢innost v podobé v grafu nezobrazenych tveérovych pravidel, metodik
a dil¢ich limitt pro jednotlivé obchody a typy zajiSténi (Risk appetie statemet), a dale pomoci
definovaného rozdéleni portfolia v procentudlnim zastoupeni jednotlivych rizikovych
segmenti dle vyse rizikové marze 62,00 % Risk free zone, 22,50 % Cautious zone, 13,00 %
Concerned zone, 2,00 % Risk fatal zone, 0,50 % Management resolutions zone.
Risk capacity byla v tomto modelu stanovena na urovni pfesné¢ 75,00 % parametru LGD,
ktery odrazi ochotu banky riskovat pti ipadku dluznika ztratu az do 75,00 % nominalni vySe
jistiny jakékoli splatné pohledavky za dluznikem a sou¢asné na tirovni maxima akceptované
miry pravdépodobnosti ipadku dluznika ve vysi 14,91 % P(d), kdy vétsi apadkovost klientt
s ohledem na segmentacni zamé&feni banky dle vlastniho vymezeni neni Zadouci a lze ji

chapat jako hranici rizikové kapacity, 1 kdyz explicitné nevyjadiuje penézni jednotku ztraty.
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Vystupem je tak vymezeni obezietnostni zony pro béznou obchodni ¢innost banky. V ramci
jednorazovych manazerskych rozhodnuti o realizaci vyjime¢nych obchodii bez ohledu
na jakékoli okolnosti takovych obchodi, avSak do podilu na portfoliu pod 0,50 %, banka
rezervuje maximalni limity na trovni P(d) aZ do hodnoty 21,40 % a LGD na trovni do 100
%, avSak vzdy a bezpodminecné pro vSechny obchody (masové ¢i z manazerskych
rozhodnuti) je maximalni pfipustna vyse rizikové marze na tirovni 13,140 %. V pfeneseném
vyznamu lze tento model pomérné snaze aplikovat 1 na jiné obory podnikanim, naptiklad
vyrobni ¢i1 obchodni spolec¢nosti v pfipadech investicnich projekti ¢i  zavazkove
pohledavkovych obchodnich vztahti a mnoho dalSich, jelikoz zastupné proménné v osach

grafu v 1 oblasti plochy grafu l1ze stanovit s pomérné zna¢nou volnosti.
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Obrazek 13: Priklad risk appetite a risk capacity obchodni banky
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Zajimavym postfehem v oblasti problematiky vybéru rizikovych variant na zékladé
pohledu na riziko rozhodovatelem je u autorti Fotra a Hnilici (2014, s. 64 - 76). Tento postup
je taktéz nezbytné zminit, nebot’ se jedna o velmi ¢asto aplikovanou metodu, kterou zminuji
1 dal$i autofi kmenové literatury. Kromé Winterlingovy krizové matice autofi aplikuji
metody zalozené na pravidlech rozhodovani za rizika s dlrazem na praci s pravidly
a metodami, , které explicitne pracuji s rizikem v podobé pravidla stredni hodnoty
a rozptylu, a pravidly stochastické dominance ““ (Fotr, Hnilica, 2014, s. 66). Metoddm vybéru
rizikovych variant v ramci portfoliového fizeni na zéklad¢ analyzy stfednich hodnot
a zékladnich statistik se jiz velmi podrobné zabyval Markowitz (1952). Zde neni cilem
podrobny rozbor metody, nicméné s odvolanim na autory Fotra a Hnilicu je na misté

upozornit na obvyklost vyuziti t€chto a jim podobnych metod i v dnesni dobé.

V ramci uzavieni kapitoly o stanoveni vyznamnosti rizik je v problematice postoje
k riziku vhodnym doplnénim nékolik definic Fotra a Hnilici (2014, s. 64), které Ize shrnout

s uritym pozménénim a doplnénim nasledovné:

e Zakladni postoje k riziku jsou averze a apetence. Na stupnici od averzniho
po apetentni pohled Ize identifikovat dalSi Casté stupné/postoje v podobe
neutrality ¢i agresivity. Téchto dalSich dil¢ich postoji k riziku lze vSak
stanovit nepieberné mnoZzstvi.

e Rozhodovatelé s averznim pfistupem k riziku se riziku vyhybaji a rozhoduji
se na zaklad¢ pravidla minimalizace rizika 1 za cenu soubé€zné minimalizace
potencialniho vynosu.

e Rozhodovatel¢ s apetentnim piistupem kriziku dand rizika pfijimaji,
ovSem v ramci racionalniho pfistupu se rozhoduji s ohledem na maximalizaci
vynosu i za cenu soub&zného ristu rizika potencidlnich ztrat.

e Pouh¢ vyhledavani rizika k jeho podstoupeni je iracionalni pfistup a na poli
managementu a podnikéani je zcela nezaddouci, a proto mu neni vénovana

pozornost ani v metodické ¢asti této prace.
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3.2.5 Rozhodovani o riziku

Rozhodovani o riziku je jeden z nejvyznamnéjSich ukonli managementu rizika.
V tomto kroku jsou jiz znamé nezbytné atributy rizika k jeho fizeni a dochazi k jeho
kone¢nému vypotfadani. Pod pojem ,, Rozhodovani o riziku* jsou tak zafazeny vSechny
ukony spojené s vybérem postupl a strategii pro vypotradani se s riziky, zejména volba
strategii a metod vyporadani se s riziky a jejich aplikace. Realizace tohoto kroku
je podminéna kvalitou vystupli ze vSech predeslych fazi managementu rizika. Paklize by
v predeslych fazich doslo k pochybeni, které by nebylo odhaleno ani pies mechanismy
fidictho a kontrolniho systému, dochazi k jeho promitnuti i do kone¢ného vysledku
managementu rizika. Kontrolou, odhalenim a vypofaddnim se s t€émito zbytkovymi riziky
(anejen s témito) je pak poveren, mimo jiné své agendy, systém controllingu (viz nasledujici
kapitola 3.2.5). Obzvlast¢ vtomto bod¢ je tfeba se fidit zakladni premisou risk
managementu, ze ,, aplikované metody rozhodovani o riziku musi vést ke snizeni negativnich
dopadii z manifestace rizik na subjekt rizeni “. Vhodnym doplnénim pro popis téchto vztahii
je nasledujici obrazek (Obrazek 14), ve kterém Hopkin (2012, s. 221) zachycuje efekt
uplatnéni metod risk managementu (pojiSténi, zajiSténi a vnitini kontrolni systém)
v prostiedi nejistoty v investiénim rozhodovani, vyjadieném osou x (pohled na riziko)
a osou y (potencial vynosu ¢i ztraty). Na obrazku je sledovdn vyvoj dvou expozic
(investi¢nich projektl) ozna¢enych Cervenou a modrou barvou, jejichz vyvoj je podminén
vysi vynosu ¢i ztrdty a pohledem na riziko daného investicniho rozhodovatele.
Vyvoj expozic je podroben uplatnénim metod fizeni rizik (pojisténi, zajisténi a vnitinimi
kontrolnimi systémy). Tento model je sice znacné zjednoduSen, nicméné spolehlivé

vyjadiuje podstatu tohoto kroku managementu rizika.
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Obrazek 14: Risk management v oblastech nejistoty
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(Hopkin, 2012, s. 221, Upraveno)

Konkrétni metody vyporadani se s riziky vychézeji z jiz zmétenych vlastnosti rizik,
z jejich pravdépodobnosti a ze sily dopadu na podnik a z jejich porovnani s mezi tolerance

a s pohledem na riziko dané¢ho podniku ¢i rozhodovatele.

Strategie vyporadani rizik jsou tak pomyslné rozdéleny do ctyf kvadrantt,
dle vysledné povahy z kombinace pravdépodobnosti a dopadi. Hopkin (2012, s. 226) tyto
potencialni strategie piehledné rozliSuje v grafickém vyjadieni na matici rizik, nicméné
abstrahuje od principii manazerského planovani a dlouhodobé efektivity fizeni rizik tim,
7ze se nezabyva metodami prevence. Pravé ndstroje prevence spravné zmifuje

Fotr (2012, s. 282) jako prvni z metod strategii vypofadani rizik. Dalsi autofi zde nenalézaji
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shodu a strategii prevence nespravné zafazuji jako jednu ze strategii eliminace. S takovymi
vyroky nelze zcela souhlasit, nebot’ samotna prevence nemusi pfimo vést k eliminaci rizik
¢1 jejich projevu, ale pfipadné pouze jen k jejich mitigaci, ¢i jako piiprava na konecnou
akceptaci (pfijmuti) inherentnich ¢i reziduadlnich dopadia. S ohledem na spornost vymezeni
prevence a téz po aplikaci vlastnich zmén, lze matici strategii vyporadani se s riziky

syntetizovat do podoby na nasledujicim obrazku (Obrazek 15).

Obriazek 15: Matice strategii vyporadani rizik
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Z vySe uvedeného obrazku (Obrazek 15) vyplyva nasledujici rozdéleni segmentt

rizik, které jsou pro nazornost doplnény o konkrétni ptiklady:

1. Riziko nevyznamné nepravdépodobné
Ptiklad rizika: Kratkodoby vypadek sluzeb vSech telefonnich operatort

zaméstnancl skladu, ktefi pro svou praci vyuzivaji interkom.

2. Riziko nevyznamné pravdépodobné
Ptiklad rizika: Dobfe zastupny a nahraditelny fadovy pracovnik podniku

sttedni velikosti onemocni a neptijde do zaméstnani.

3. Riziko vyznamné nepravdépodobné
Priklad rizika: Zaplava vyrobniho aredlu z mistniho drobného vodniho toku,

ktery se pravidelné nevyléva z koryta svého toku.

4. Riziko vyznamné pravdépodobné
Priklad rizika: Zaplava vyrobniho aredlu z mistniho rozlehlé¢ho vodniho toku,

ktery se pravidelné vyléva z koryta svého toku.

Podniknuté¢ aktivity, respektive navrzené strategie podniku ¢i rozhodovatele na vyse

uvedené priklady rizik a jejich manifestaci mohou byt nasledujici:

1. Akceptace rizika i jeho projevu.
Zaméstnanci pouzivaji ke komunikaci jiny komunikaéni prostfedek. Jedna
se pouze o omezeni soukromé komunikace pracovniki, ktefi sice mohou
vypadek vnimat negativné, ale podnik neni vyznamné ohrozen. Piipadny

negativni dopad mize byt nejhiife kratkodobym mirnym poklesem motivace.

2. Mitigace, diverzifikace rizika i jeho projevu.
Samotny pracovnik 1 vysledky jeho prace jsou dobie substituovatelné.
Po nemoci se pracovnik vrati do pracovniho procesu. V mezidobi je jeho
prace delegovana zbylym kolegiim, kteti sice budou muset kratkodob¢ zvysit
produktivitu na ukor zvySeni hodinového fondu vykonané pracovni doby
(ptesCasy), ale podnik toto riziko vstieba bez vyznamnych potizi a s vysokou

mirou uspesnosti 1 v kratkodobém horizontu.
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3. Transfer rizika pomoci pojiSténi (pojistitelna rizika).
Pojistovna je namisto podniku schopna akceptovat tato nepravdépodobna,
1 kdyz vyznamna rizika. Podnik tak v pfipad€ pojistné udalosti obdrzi

kompenzaci formou vyplaty pojistného pInéni.

4. Eliminace rizik a minimalizace dopadi z jeho projevu.
Riziko je frekventované a jeho dopad z manifestace je vyznamny. Takova
rizika v tomto ptikladu pojistovny nepojistuji. Diivodem je skutecnost, ze
v ptipadé¢ matematického modelovani vztahu vysokého dopadu z projevu
rizika a zna¢né pravdépodobnosti projevu rizika, l1ze spolehlivé ocekavat
stanoveni nesmirn¢ vysoké ceny o zvySenou rizikovou marzi. Takové
podminky vzhledem k efektivité (cena feSeni oproti jeho efektu) zpravidla
podniky neakceptuji a rad€ji voli alternativni zptsoby. Volba konkrétni
metody eliminace rizika je podminéna disponibilnimi zdroji podniku.
V ptipadé¢ dispozice dostatecné vyse zdroja, je feSenim kompletni premisténi
vyrobniho aredlu podniku ze zéplavovych tzemi. V ptfipad¢ opacném
(nedostatek zdroji), je feSenim piemisténi té Casti aredlu, ktera by skutecné
podléhala zkaze zaplavou. Zbylou, minimalné ohrozenou cast aredlu,
nasledné uzpusobit zaplavam a vybudovat zdrojové mén¢ narocné zatarasy

a bednéni, zdvih materidlu, stroji a vyrobni linky nad Groven zéplavy.

Vyse uvedené piiklady rizik a navrhy jejich vypotadani jsou samostatné abstrahujici
od metodicky korektniho procesu rozhodovéni, ¢imz jsou pomérné obtizné pochopitelné
v kontextu managementu rizika (i v kontextu fizeni podniku), nebot’ vyvstavaji otazky
spravnosti klasifikace rizik, dopadi ad-hoc reakci na vyslednou kvalitu, kvality
piipravnych opatieni a konecné¢ 1 otdazky celkového dopadu z pohledu fizenosti
¢i nahodilosti reakci. Proto je nezbytné toto rozhodovani zafadit do procesu
managementu rizika a ndlezit¢ jej popsat se vSemi soudstmi a nalezitostmi.
Pro vychozi popis poslouzilo zékladni grafické zpracovani procesu rozhodovani o riziku

dle Fotra (2012, s. 281) na schématu nize (Schéma 3).
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Schéma 3: Proces hodnoceni rizika a rozhodovani o riziku dle Fotra

Vysledky predchozich fazi
managementu rizika
Hodnoceni
rizika
Prijatelné riziko Nepfrijatelné riziko
Retence (Zadrzeni) Vyhnuti se Volba strategie
rizika riziku snizenirizika

(Fotr, 2012, s. 281)

Autor na schématu demonstruje velmi zjednoduSeny procesni strom hodnoceni rizik.
Pozitivem této ukazky je snadna pochopitelnost a dobra piehlednost zakladni kostry procesu,
avSak chybi prvky fizeni a dynamika procesu, které jsou pro vyjadieni procesu
(fizeny a dynamicky d¢j) nezbytné nutné k jejich zahrnuti. Fotr (2012, s. 280 — 287) dale
v oblasti rozhodovéani o riziku definuje nékolik dil¢ich procesnich kroki a nasledné
1 strategii, které uvadi do kontextu fidici podnikové praxe, ale tyto v grafu neuvadi.
Mezi takové patii napiiklad strategie snizovani rizik pomoci prevence, diverzifikace,
zvySovani robustnosti a flexibility firmy, transferu rizika, systémil protikrizovych opatieni
a map rizik. Mezi nezachycené procesni kroky pak patii zejména fidici systém a systém
controllingu bez rozliSeni jeho umisténi uvnitt ¢i vné podniku. Vzhledem k znacné davce
zjednoduseni procesu a zachyceni €innosti spiSe jako schématického ¢lenéni nezli jako
dynamického procesu, bylo pfistoupeno k definovani nového schématu dle vlastni praxe
v oblasti fizeni rizik. Toto noveé vytvorené schéma (Schéma 4) zobrazuje proces detailnéji,
avSak stale jeSt¢ dostatecné piehledné. Obsahuje klicové prvky procesu rozhodovani,
a predevS§im obsahuje vazby a jejich smér mezi jednotlivymi procesnimi kroky.
Doplnény byly téz prvky pro zafazeni procesu do procesu managementu, tedy fidici

a kontrolni systémy.
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Schéma 4: Proces hodnoceni rizika a rozhodovani o riziku dle vlastnich poznatki
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(Vlastni zpracovani autora, 2019)
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3.2.5.1 Prevence rizik

Dle podstaty prevence na obecné bazi se jedna o piipravnou reakci na néco,
o je jiz znamo a co je ocekavano, ze miize byt projeveno. Predem jsou podniknuty takové
aktivity, aby dany negativni jev nenastal, a pokud nastane, aby jeho negativni projev byl
co nejmensi. Tato definice je dosti flexibilni a pomérné téZ i robustni a Ize ji aplikovat
1 na fizeni rizik v podnikové praxi. Od ostatnich strategii se prevence vyznacuje mimo jiné¢
1 tim, ze jsou rizikové faktory nebo konkrétni vznikla rizika predem dobie zndmé.
Tuto vlastni definici l1ze podpofit zaveéry Fotra (2012, s. 282) a dale i v mnoha vnofenych
definicich plosné v celé¢ publikaci Smejkala a Raise (2013, napt. s. 17, 122, 163, 355).
Oproti Smejkalovi a Raisovi definuje Fotr prevenci rizika i s ohledem na pivod rizik
a konstatuje, ze aktivity v ramci prevence jsou mozné piedevsim u rizik s pavodem uvnitt
podniku, kterd jsou ovlivnitelnéjsi nezli rizika s ptvodem mimo podnik. Tuto strategii je
tieba na krizové matici umistit vSech kvadrantd, jelikoZ preventivnimi opatienimi je snaha
fidit veskera rizika bez rozliSeni jejich Cetnosti a vyznamnosti dopadd, coZ je nazorné
zachyceno v obrazku (Obrazek 15) matice strategii v kapitole 3.2.5 Rozhodovani o riziku.

Jako ptiklady konkrétnich preventivnich opatteni pak Fotr (2012, s. 282) uvadi nésledujici:

e Aplikace metod fizeni kvality (systémul, procest, vyrobku, lidi atp.),
napiiklad zavedeni systému fizeni jakosti, protipozarni prevence, systém
bezpecnosti prace, bezpecnosti provozu a dalsi.

e Upravy a zmény postupt, které povedou k minimalizaci nebo zmirnéni
manifestace rizik a vzniku rizikovych situaci.

e Sledovani a snaha o maximalizace kvality informaci a sily vztahu s klienty,
které umozni snizeni trznich rizik.

e Radné vypsana vybérova fizeni s kvalitnim popisem podminek za uéelem
peclivého vybéru dodavateli.

e ZabezpeCené priubézného ziskavani informaci o trhu a trznich
subjektech — produkty, konkurence, zakaznici, dodavatelé¢ a odbératelé za
ucelem odstranéni nejistoty a neznalosti v podnikani.

e Jako dalsi nastroje prevence lze zminit tvorbu rizikovych map produktt

1 procest, rizikovych dotaznikli a checklisti.
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3.2.5.2 Transfer rizik

Transferem rizik je obvykle v odborné literatufe uvadéno odklonéni rizika mimo
podnik na subjekt tfeti strany. Praxe ale ukazuje, ze transferem rizika nelze chépat pouze
externi transfer, ale téZ i1 transfer interni, ktery je svou povahou oznacen jako metoda
diverzifikace rizika v ramci podniku (oddéleni, usek, divize, provoz, zdvod), ale téz i nad
podnikovou trovenn ve shodné sféfe vlivu ¢i vlastnictvi (spole¢nosti dcefiné, sesterské

a matetské¢). Metodou diverzifikace se bude zabyvat nasledujici kapitola (3.2.5.3 Mitigace).

NejcastéjSim nastrojem strategie transferu rizika je pojiSténi. Podnik si je védom
rizik, kterd jsou minimalné frekventovana, ale zato vyznamného dopadu a voli proto strategii
transferu externiho, tedy pfenesenti rizik na jiny subjekt. V ptipadé¢ rostouci frekvence rizika
¢1 rostouciho dopadu je z pohledu pojistovny primarni vliv téchto parametrii na cenu
pojisténi, ktera v sobé kromé¢ marzi ziskovych, ndkladovych a mnohych dalSich, zahrnuje
1 marzi za riziko. Pravé tato rizikovd marze v sobé obsahuje zohlednéni pravdépodobnosti
projevu rizika komparovaného s hodnotou dopadu rizika (vySi pojistného plnéni,
které pojisStovna bude muset v piipad¢€ pojistné udalosti vyplatit pojisténé osobé ¢i podniku).
V piipadé rostouci frekvence rizika ¢i rostouci vySe dopadu, bude rlst i rizikovd marze.
S ohledem na uvedeny princip cenotvorby pojistnych produkti bude muset podnik volit
od urcitého pomysiného bodu na ose pruniku kiivek Ndklad na opatieni proti riziku
a Vysledny efekt tohoto protiopatieni i mezi zbylymi nastroji a strategiemi. Jak jiz bylo vyse
uvedeno, princip pojisténi je pouze o cenovych podminkéch, proto bude tento nastroj
od daného pomyslného bodu pro podnik neekonomicky. Samotny nastroj pojisténi je
pomérné spolehlivym feSenim rizik v pfislusné oblasti matice rizik. S postupujici dobou
a vyvojem trzniho prostfedi dochézi i k vyvoji pojistnych produkti, kterymi 1ze v dnesnich
dobach ftesit rizika diive zcela nepojistitelnd. Napiiklad podnikatelska rizika (pojisténi
investic ¢i pojisténi vypadku provozni ¢innosti, tedy substituce provozniho cash flow), rizika
uverova (pojisténi nedostani zavazku, resp. pojisténi vlastniho rizika platebni neschopnosti
nebo kreditniho rizika protistrany) ¢i rizika zcela vlastnim zpiisobem specifikovand, ktera
jsou ocenéna na zakladé¢ individualni nabidky vytvoiené pifesné¢ na miru pozadavku

zakaznika.

V piipad¢ vyporadani rizik v obchodnim styku je pomérné Castym néstrojem
transferu rizika faktoring ¢i forfaiting. Jedna se o produkty, které jsou svou povahou blizké

pojisténi. Pti sjednani je na pocatku ze strany faktoringové spolecnosti analyza rizik, jejich
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ocenéni, a nasledné je predmétna pohledavka (¢i soubor pohledavek do urcitého limitu) viici
rizikovému subjektu od zajistovaného subjektu odkoupena za tzv. diskontovanou hodnotu.
Faktoringova spolecnost tak od pivodniho majitele pohledavky ptevezme riziko nezaplaceni
pohledavky. Uvedené snizeni hodnoty pohledavky diskontem v sobé zahrnuje ziskové
i ndkladové marze faktoringové spolecnosti, v€etné marze rizikové, jako v ptipad¢ pojisténi.
Nastroje odkupu pohledavek se déli na dva typy, faktoring regresni a bezregresni. V ptipad¢
faktoringu regresniho spociva zminény regres v moznosti vraceni rizika z nezaplaceni
na puvodniho majitele pohledavky, a to v pfipadé, kdy dluznik odmitne pohledavku uhradit.
riziko z nezaplaceni pohledavky dluznikem je zcela pieneseno na faktoringovou spolec¢nost.
Faktoringové spolecnosti se u téchto produktl mohou i samy zajist'ovat na riziko nezaplaceni
dluznikem. Nastrojem zajiSténi je sjednani sekundarniho pojisténi u nékteré z pojistoven
pohledavek. Toto sekundarni pojisténi se ale tyka spiSe mensSich celkli s méné rozvinutym

systémem pro kvalitni kalkulaci rizik.

Dal$im néstrojem pfeneseni rizika mimo podnik je Outsourcing. Jedna se
o preneseni urcité ¢innosti, ktera je rizikové exponovana, ptipadné z jejiz podstaty ptimo
vyplyvaji rizikové faktory, na jiné subjekty mimo podnik, které se s riziky vypotadaji
samostatné tak, aby nedochézelo k regresi na podnik, jeZ tuto rizikovou ¢innost transferoval.
Obzvlaste v téchto piipadech je vSak zapotiebi pamatovat na vysoky potencial manifestace
rizik rezidualnich, vyplyvajicich z kvality zasmluvnéni vztahu outsourcingu, pomoci
smlouvy tzv. SLA neboli Service level agreement. V této smlouvé je pfesné popsan vztah
mezi podnikem transferujicim ¢innost a outsourcerem, ktery ji piijima, dale téZ rozsah
vykonanych (transferovanych) sluzeb, podminky kvality, ¢as dodéani (vykonani) a cena za
dodané (vykonané) sluzby, vcetné¢ podminek a postupii feSeni reklamaci, ¢i cenovych
diskonti v piipadé negativniho nesouladu smluvné ukotvené a dorucené kvality. Tato
rezidudlni rizika jsou tak povahy rizik trznich, pravnich a pfenesené¢ pak financnich a
provoznich. Metoda outsourcingu je obvykle vyuZita nejen jako metoda transferu, ale i jako
metoda mitigace rizik, nebot’ v ur¢itych piipadech nejsou zcela vSechny rizikové faktory
outsourcovanych ¢innosti vyfeSeny pfenesenim na outsourcera, ale dochazi k jejich regresi
na transferujici podnik. V takovych piipadech je metoda po pravu nazyvéana nikoli jako
transferujici, tedy riziko zcela ptendsejici, ale spiSe jako mitigujici, tedy jako riziko

redukujici (snizujici).
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3.2.5.3 Mitigace rizik

Strategie mitigace rizik je vyuzivana v piipadech, kdy jsou rizikové faktory dosti
cetné, ale jejich dopady mélo vyznamné. JelikozZ se jedna o ¢etnou exponovanost podniku
vuci rizikovym faktoriim, je zapotiebi obzvlasté zde pamatovat na dlouhodobost a robustnost
feSeni pomoci této strategie. Pojmem mitigace je minéno snizeni ¢etnosti vzniku rizikovych
faktorti ¢i oslabeni jejich dopadl na pfijatelnou uroven. Termin mitigace byva v odborné
literatuie Casto nahrazovan synonymem Redukce rizik. Nastroje pro mitigaci rizik
je zapotiebi vybirat s ohledem na jejich efektivitu a naro¢nost realizace. Smejkal a Rais
(2013, s. 173) k problematice vybéru efektivnich nastrojii mitigace uvadeji dilezitost

zohlednéni nésledujicich kritérii:

e Utinnost - efekt snizeni rizika na pfijatelnou Groven,

e Pfijatelnost - omezeni metod platnou legislativou, normami, regulacemi,
e Efektivita - pfimétena vySe ndklada k vyslednému efektu,

e Vcasnost - projeveni efektu metody pred naplnénim manifestace rizika.

Autofi dale zminuji omezeni vybéru mitiga¢nich opatfeni dle normy ISO/IEC
27005:2018 Information security risk management (!), dle které se jednd o nasledujici
omezeni vybéru: Hledisko Casu, financni a technicka narocnost, dale omezeni kulturni,
etickd, ekologickd, pravni, narocnost (snadnost) pouziti, omezeni vyplyvajici z osobnich
diivodli a omezeni v oblastech integrace novych a existujicich opatfeni. Smejkal a Rais
(2013, s. 173) nasledné v této strategii mitigace rizik rozd¢luji metody do dvou skupin,
a to metody vztahujici se k feSeni pfi¢in vzniku rizik a rizikovych faktori a metody
vztahujici se k disledkim z manifestace rizik a rizikovych faktora. Pro toto ¢lenéni vSak
nelze nalézt spolehlivé ukotveni vlastni pouze pro strategii mitigace, nebot’ se jedna
o zakladni ¢lenéni vSech strategii a metod vypotadani se s riziky pocinajici od prevence
a koncici az tiplnou eliminaci. Autofi tento rozpor nasledné narovnavaji a dopliuji, a¢ mimo
logicky ramec kapitoly o mitigaci, Ze ob¢ uvedena ¢lenéni jsou pouzitelnd prave pro vSechny
zminéné strategie. Tento rozpor opét ukazuje na urcitou nejednoznacnost definovani nazvt
strategii a nazvli metod a konkrétnich postupti v odborné literatuie, coz potvrzuje i komentar
k jiz diive zminéné kmenové normé (oproti Smejkalovi a Raisovi viz vyse nyni jiz spravné
pouzity odkaz pro sledovany obor). Touto kmenovou normou je AS/NZS 4360:2004:
Enterprise Risk Management, ke které Risk Analysis Consultants (2019) dopliiuji popis,
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ve kterém je uvedeno konkrétné ,, zamérem této normy rozhodné neni prosazovat jednotnost
systemui Fizeni rizik*. Proto je zapotiebi ¢asté zmény v pouzité systematice a nazvoslovi

akceptovat a zamétfovat pozornost spise na kontext, ve kterém jsou pouzité terminy zminény.

Jako hlavni nastroje mitigace jsou obvykle vyuzity metody, vedouci ke zvySovani
robustnosti podniku proti nepfiznivym vlivim a zvySovani flexibility v pfipadé nastani

a vyporadani se s projevenymi riziky.

Zvysovani robustnosti podniku je dle Fotra (2012, s. 282) mozné ptedevsSim

snizovanim fixnich naklada a diverzifikaci.

Metodou snizovani fixnich néklada se podnik sndze pfenese pies nepiizniva obdobi
v trznim prostiedi, tedy se jednd o nastroj vyporadani se s riziky primarnimi, konkrétné
trznimi. Sekundarnimi dopady jsou pak takové, které vyplyvaji z vlivii poptavky
po produktech podniku na trhu a nabidky materialu na trhu, tedy pfenesené dopady na fizeni
finan¢nich toki, profitability, kreditni kondice podniku, pracovniho kapitdlu a dalSich
oblasti a rizik vyvstavajich z téchto vlivl. Jako astym nastrojem této metody lze oznacit
outsourcing, ktery byl jiz popsan vyse v ramci strategie transferu rizik. V ramci snizovani
provoznich nékladt transferem rizik, se jedna o postupy zvysSovani efektivity pomoci ndkupu
presné ur¢eného mnozstvi sluzeb za presné stanovenou cenu pomoci SLA. Oproti vykonu
¢innosti vlastnimi kapacitami tak mnohdy dochézi na strané tranferujici spolecnosti

k efektivnimu omezovani plytvani se zdroji a k lepsi kontrole dodanych vysledk.

Nastrojem diverzifikace je minéno rozlozeni rizikového faktoru ¢i dopadu z jeho
manifestace na vice subjektl, které se spolupodileji na zvladnuti této rizikové zatéze.
Dle Smejkala a Raise (2013, s. 194) je tato metoda ze strany podnikl nejcastéji vyuzivanou
pro redukci rizik. V ramci portfolia investic je diverzifikace vhodné zachycena na obrazku
nize (Obrazek 16). Na tomto obrazku Krejca (2016) s odvolanim na ptavodniho autora
Markowitze (1952) a jeho moderni teorii portfolii, demonstruje princip rozkladu rizika
do investicniho portfolia. Diverzifikace je feSena pomoci smérodatné odchylky vynosu
z rizikového aktiva. Autofi nasledné vyvozuji princip investi¢niho rozhodovéani, dle kterého
»$ rostoucim poctem rizikovych aktiv na sobé nezavislych (s podminkou homogenity
aktiv ve smyslu homogennich systematickych rizik), klesa nesystematické riziko
portfolia®“. Po pfeneseni tohoto zdvéru mimo investicni rozhodovani a na obecnéjsi rovinu

o nizs$i rozliSovaci urovni, l1ze konstatovat urcité zjednoduseni v podobé upraveného vyroku
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»S rostoucim poctem heterogennich jednotek celku o homogennich systematickych
rizicich, klesa absolutni rizikové zatiZeni takového celku“. Obdobné principy vybéru
rizikovych variant (investicnich projekt) jsou dale aplikovany a rozvijeny Fotrem
a Hnilicou (2014, s. 66 — 76). Autofii definuji dvé metody vybéru rizikovych investic (stavbu
portfolia), konkrétné metody vybéru dle pravidel stiedni hodnoty a rozptylu a metody vybéru

dle pravidel stochastické dominance.

Obrazek 16: Risk reduction framework
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(diversifiable)

| Risk
Total 7

FiSk : — Standard Deviation of the
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Svstematic Risk

|

Number of Stocks in the Portfolio

Standard Deviation of Return

(Krejca, 2016 dle Markowitze, 1952)

Metoda diverzifikace neni pfi své aplikaci vzdy riziko snizujici. Ke sniZeni dochazi
pouze u rizik nesystematickych, zatimco rizika systematickd jsou nezménéna. V ramci
sledovani vyvoje kiivky celkového rizika portfolia je tato kiivka zvySend o systematicka
rizika diverzifikované investice (¢innosti, projektu), nicméné riziko nové investice (¢innosti,
projektu) je snizeno. Diivodem je samotny princip diverzifikace, ktery je zarovein i podmikou
jeji smysluplné aplikace, kterym je skutecnost, Ze systematicka rizika jsou stejna, a tedy na
stejné hladiné. Tato hladina je neménna pied aplikaci, ale 1 po aplikaci této strategie.

Z provozniho hlediska podnikatelskych subjekti je dle Smejkala a Raise
(2013, s. 196) nejcastéjsi forma diverzifikace vyrobnich podnikii v podobé rozsifeni
vyrobniho programu. Cilem takové diverzifikace je doplnéni ¢i zvySeni rozsahu vyroby

o takovou produkci, kterd v ptipad¢ poklesu poptavky po dosavadnich produktech zvysi
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poptavku po nové zavedenych produktech v ramci jiz aplikované diverzifikace. V piipadg,
ze neni nalezen dostateéné pruzny substitut pro tuto metodu, je uspokojivym efektem
nepruzného substitutu pravé jeho relativni stalost poptavky. V ptipadé vypadku jednoho
typu produktu, bude riziko rozmélnéno pravé stabilitou poptavky po produktu nové
zavedeném. Autoti dale rozliSuji diverzifikaci vertikalni (zpétnd a dopredna), horizontalni
a jako kvazi typ 1 diverzifikaci pribuznou. Smyslem horizontalni diverzifikace je zvySeni
produkce o takové produkty, které maji odliSnou povahu, nicméné nejsou zcela cizi
a je mozné je zaradit do stavajicich vyrobnich programt nebo pod stavajici know how
daného podniku. Ptikladem horizontalni diverzifikace je v pfipadé pekérenské vyroby
sladkého a slan¢ho peciva doplnéni vyrobniho cyklu o produkci cukrarskou. Piikladem
vertikalni diverzifikace dopredné v prikladu pekarenské vyroby je pak zavedeni vlastnich
prodejen peciva, tedy zapojeni do retailového prodeje a prikladem vertikalni diverzifikace
zpétné je doplnéni vyrobniho cyklu o vlastnim zpracovani obilovin, jako hlavniho
vyrobniho zdroje mouky. Smejkalem a Raisem (2013, s. 196) zminovana diverzifikace
pribuzna stoji na pomezi obou zminénych metod. Autofi k této metodé uvadeji priklad
bankovnich celkli (skupin a holdingli), které svou primarni bankovni ¢innost v podobé
pfijimani vkladl a poskytovani tvért diverzifikuji zalozenim dcefinych ¢i sesterskych
spoleCnosti v oblastech pojisténi, faktoringu, leasingu a dalSich podobori z oblasti
finan¢nictvi. Diverzifikace se tak stale drzi v oblasti jediného sektoru, tedy primdrni
sektorova trzni rizika jsou podstupovana spolecné a jsou diverzifikovana, avSak systémova
rizika ve smyslu sektoru financ¢nich sluzeb diverzifikovat nemohou. Uvedené clenéni
potvrzuje 1 Fotr (2012, s. 283), ktery shodné jako Smejkal s Raisem definuji dalsi formy

diverzifikace, které vzhledem k rozsahu této prace nebudou blize specifikovany:

e Diverzifikace odbytu a zdkazniki,
e Diverzifikace materialova a zdrojova,
e Diverzifikace geograficka,

e Diverzifikace investic a investi¢nich projekti.
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Dalsi metodou mitigace rizik je vvodu kapitoly zminénd metoda zvySovani
flexibility podniku v pfipadé reakce na projev rizika a vypotfadani se s jeho negativnimi
dopady. Prikladem flexibility podniku mize byt na ptikladu jiz zminéné pekarenské vyroby
vypadek vyrobni linky produkujici razené housky a jeji doCasné a rychlé substituce vyrobni
linkou produkujici jiné razené pecivo.

Posledni blize popsanou metodou je metoda zajiSténi. Principem této metody je
akceptace rizikového faktoru podnikem, avSak v rdmci vyporadani rizika je pouze fizen
nasledek manifestovaného rizika. Dochazi tak ke snizeni negativniho dopadu z projevu rizik
pomoci ptijeti tzv. Kolaterdlu (Collateral), tedy zajistovaciho nastroje, kterym je celkovy
dopad manifestace rizika sniZzen. Univerzalnim piikladem v oblasti obchodnich vztaht
(vyporadani trznich rizik) je prodej produkce podniku se zpozdénou platbou, takzvané na
pohledavku. V rizikové vyznamnych obchodnich vztazich se proti nezaplaceni pohledavky
(jeji zpenéZeni) lze zajistit napiiklad vystavenim sménky kupujiciho (osobni ruceni),
pfipadné¢ docasné piijmuti ¢i zastava aktiva dluznika. V pfipadé¢ vystavy sménky
je dle povahy a vyznamnosti obchodniho vztahu mozné sménku vystavit povinnym
podnikem bez avalu, nicméné u vyznamné rizikovych transakci je pak na misté pozadovat
avalovani sménky rucitelem. V takovych vztazich je rucitelem zpravidla majitel podniku,
pfipadné jiny bonitni subjekt. Povaha osobniho sménecného ruceni je spiSe o psychické
motivaci. Véfitel motivuje dluznika v ramci riskovani svého majetku a povésti vlastni
fyzické osoby. Zatimco avalovani sménky podnikem je spiSe nez psychickou zaleZzitosti,
skutecnym zajisténim pomoci hodnotného kolateralu, 1 kdyz urcity psychicky vliv je zde
taktéz. Vhodnym piikladem jsou bankovni spole¢nosti pti poskytovani hypotecnich avérd,
za které dluznik ru¢i nemovitosti. Alternativou v podnikovém obchodnim vztahu dvou
spolecnosti je prodej v uvérovych odbérovych limitech bez ohledu na aktualni kreditni
situaci protistrany, nebot” smluvni vztah je oSetfen jednak kreditnim limitem na odbér
a jednak pomoci pravé zminéného sménecného ruceni podniku s osobnim avalem majitele

podniku dluznika.
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3.2.5.4 Eliminace rizik

Jako strategii eliminace rizik lze oznacit metody vedouci k Giplnému odstranéni
rizikovych faktort. Piikladem eliminace rizika muze byt zruSeni vyznamné rizikového
vyrobniho procesu podniku, produkujici dlouhodobé dobte trzn¢ nahraditelny komplement
pro kone¢nou produkci findlniho vyrobku. V oblasti sluzeb, naptiklad finan¢nich, se mtze
jednat naptiklad o ukonceni poskytovani tzv. mikropiijcek (phjcky menSich Castek
o kratkych splatnostech, zpravidla o vysokém uroceni), ve kterych se dluznici dopousté;ji
podvodného jednani, které vede k extrémnimu ristu platebni neschopnosti,
tedy snizeni rentability a ohroZeni navratnosti investice do daného uvérového
portfolia spolecnosti. Systematické riziko takového portfolia je ptiliS vysoké na to, aby bylo
mozné jej uspesné diverzifikovat (vyznamné dopady o vyznamné pravdépodobnosti),

a proto je nejefektivnéjSim feSenim tyto pajcky neposkytovat.

3.2.5.5 Akceptace rizik

Jako akceptaci lze oznacit takovou strategii, kterd se rozhodne pfijmout rizikové
faktory a podstoupit tak rizikovou zatéz z nich pochdzejici. V ramci strategie akceptace
se vSak nutné nemusi jednat o pouhé pfijmuti dopadii bez dalsiho konani. Podnik v ramci
akceptace rizik mize podniknout nevyznamné mitigujici kroky kone¢nych dopadi, jako
napiiklad tvorbu rezerv na ndasledky z manifestace akceptovanych rizik, coz uvadi

Fotr (2012, s. 284) pod oznacenim ,, Dalsich strategii na snizZeni negativnich dopadii rizika .
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3.2.6 Controlling

Proces ftizeni rizik neni procesem bezchybnym, ackoli by se na prvni pohled mohlo
zdat vzhledem k jeho smyslu zavadéni a k cilim, kterych ma dosahovat. Diivody chyb jsou
rizné a sahaji od pochybeni lidi (analytikd, rozhodovatell, manazZert), pfes systémové
nedostatecnosti (zaokrouhlovani Ciselnych hodnot, volba intervalu spolehlivosti, stfedni
hodnoty a benchmarking), az po chyby v podkladovych datech jako vstupnich informaci
do celého procesu fizeni rizik (absence dat ve vzorku Ci v ¢asové fad€, shlukovani dat,

outliers hodnoty aj.).

Pravé ztéchto divodi je dal$im neméné dllezitym krokem proces monitoringu
a proces kontroly, které 1ze shrnout jako proces tzv. Controllingu. Tento proces nasledné
usti do procesu kontinualni evaluace vramci formalizace vystupnich doporuceni
do aplikovatelné podoby za ucelem neustdlého procesu zkvalitiovani. Kontrolni proces
a jeho ulohu lze podpofit zavéry Smejkala a Raise (2013, s. 147 — 151), ktefi zmifnuji tlohu
controlling ve smyslu kontrolniho mechanismu financniho fizeni a jeho soucasti,
dale jako proces zjistovani davodii odchylek od planti a stanoveni ndpravnych opatieni.
Timto popisem tuloh controllingu se dostdvaji do souladu s teorii fizeni o zafazeni
controllingu do fidiciho subsystému. Autofi ale nerozliSuji controlling ve smyslu auditu
pravniho, procesniho a ucetniho (finan¢niho) a nereflektuji jeho dvoji povahu dle ptivodu,
tedy jako audit interni (interni proces kontroly) a externi (regulatorn¢ dohledovy
a legislativni ve smyslu kontroly plnéni zédkonnych povinnosti). Smejkal s Raisem
(2013, s. 147) vSak dale upozornuji na redlnou nejednoznacnost v pojeti controllingu,
diky které jej definuji samostatné jako fidici néstroj s ulohou koordinace planovani, kontroly
a zabezpeceni zdrojii dat a informaci takovym zptisobem, ktery povede ke zlepSovani
vysledkii podniku. S touto definici Ize souhlasit, nicméné pro obojakost controllingu jako
vnéjsiho dohledu dodrzovani zékonnych postupii (nezavislého) a néstroje fizeni podniku

(zavislého) jde o souhlas podminény s touto vyhradou.

Jak jiz bylo vySe zminéno, na zaklad¢ teorie fizeni organizacnich systému je audit
a controlling zahrnout do subsystémi fidiciho systému. V piipad¢ auditu externiho vSak
nelze hovofit ani o kvazi subsystému spadajicim pod fidici subsystém a jeho rozliSovaci
urovné. Externim auditem se zpravidla oznacuje nezavisly kontrolni organ postaveny
mimo podnikové struktury vlivu ¢i majetku. V praxi se 1ze s externim auditem setkat ve dvou

podobach, kterymi jsou audit ucetni a audit procesni (audit dodrzovani zakonnych norem,
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kvalit a rozsahtl ¢innosti v podniku). Uéetni audit ve smyslu auditniho ovéfovani idetni
zaveérky, ptipadné vyro¢ni zpravy auditorem, je zakotven v § 20 zékona ¢. 563/1991 Sb.
tzv. ,,Zakon o ucetnictvi. Procesni audit ma oproti tomu své ukotveni v rtiznych regulacich
a legislativach pro dané konkrétni oblasti podnikani, které jsou timto procesnim auditem
dotceny. Ptikladem takového oboru je bankovnictvi, ve kterém je Gcetni i procesni auditni
¢innost ukotvena v Zakonu ¢&. 21/1992 Sb. tzv. ,,Zdkon o bankdch®. V tomto zdkonu
je upraveno podnikani bank, zejména povinnosti a postupt pro jednotlivé ukony bankovnich
spolecnosti, napiiklad pti poskytovani uvéri. Pro uplnost 1ze jako dalsi ptiklady vymezeni
legislativnich a regulatornich ramct podnikani bank a finan¢nich instituci, kontrolovanych

dohledovymi organy:

Vyhlasku €. 23 ze dne 30. ledna 2014 ,,O vykonu cinnosti bank, sporitelnich

a uvernich druzstev a obchodnikii s cennymi papiry “.

Vyhlasku €. 163 ze dne 30. ¢ervence 2014 ,, O vykonu cinnosti bank, sporitelnich

a uvernich druzstev a obchodnikii s cennymi papiry “.

Narizeni Evropského parlamentu a Rady (EU) €. 575/2013 ze dne 26. cervna 2013
,,O obezretnostnich pozadavcich na uvérové instituce a investicni podniky a o zméné

narizeni (EU) ¢. 648/2012 .

Smérnice Evropského parlamentu a Rady (EU) €. 36/2013 ze dne 26. ¢ervna 2013
,,O pristupu k cinnosti uvérovych instituci a o obezretnostnim dohledu nad uvérovymi

institucemi a investicnimi podniky, o zméné smeérnice 2002/87/ES a zruSeni smeérnic

2006/48/ES a 2006/49/ES .

Exekuce dodrzovani téchto norem pak spada do kompetenci Ceské narodni banky
jako regulatora bankovniho a finanéniho trhu v Ceské republice. Tato instituce pomoci
vlastnich kontrolnich mechanismi, naptiklad pravidelnych dohledovych kontrol
sledovanych subjektd, kontroluje mimo jinych i komeréni banky. Uéel kontrol miize byt
napfiiklad provéteni dodrzovani piislusnych limitd, postupli a vnitinich kontrolnich a fidicich
pravidel. Tim tak funguje jako procesni (Castecné i jako ucetni) auditor, ktery po ukonceni
kontroly vystavi protokol o kontrole, ve kterém vyda néapravnd opatifeni a doporuceni,
ktera je hodnoceny subjekt povinen splnit a regulatora o uplatnénych strategiich a postupech

realizace naprav informovat. Jednoznacnost externiho postaveni controllingu je zde

68



nespornd. Jako ptiklady externich kontrolnich organti mimo finan¢ni obor 1ze uvést Ceskou

obchodni inspekci, Statni zemédélskou a potravinarskou inspekce a mnoho dalsich.

Vzhledem k vymezeni nékolika kontrolnich oborti a soubézné existenci oboru fizeni
rizik, je pro jasnou pifedstavu na nize uvedeném schématu (Schéma 5) velmi piehledné
zachycen vztah mezi fizenim rizik a internim auditem, které vychazi ze zavért Kafky
(2009, s. 6). O problematice a zachyceni externiho auditu jako procesu nebude dale

pojednéno, nebot’ se jedna o rozsahlé téma, které presahuje rozsah i cile této prace.

Schéma 5: Vztah mezi risk managementem a internim auditem uvnitf organizace

Vybor
pro audit
Souhrnné Auditni
vykazy o zpravy
rizicich
R1SK
. vykon
Risk Interni
management i audit

MANAGEMENT

Monitoring

Politika risk
managementu

Vedouci risk
oddéleni

(Kafka, 2009, s. 6, Upraveno)
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3.3 Krizové Fizeni

Ulohou krizového fizeni je provadéni fizenych reakci na udalosti, které nebyly
ocekavany, za ucelem odstranéni, nebo snizeni jejich negativnich dopadi v ramci
managementu rizik. Dle Fotra (2012, s. 290 - 297) je krizovy management ,, vynucenym
nastrojem rizeni, ktery je systematickou odezvou na neocekavané udalosti, které ohrozuji
lidi, majetky a v konecném stadiu i financni a operacni stabilitu spolecnosti . K pochopeni
souvislosti krizového managementu a managementu rizik Fotr dodava, Zze krizovy
management je zcela odpovidajici, smysluplné a logické rozsifeni korektné nastaveného
procesu managementu rizik na celopodnikové urovni. Pro verifikaci definice Fotra byli
pouziti dalsi autofi, konkrétn¢ Zuzak a Kénigova (2009), kteti krizovy management definuji
jako ,,soubor pristupu, opareni a metod, realizovanych u zasazenych subjekti s cilem
redukce nasledkii a skod zpusobenych krizi a s minimalizaci doby trvani krize*“.
Komparaci vécnych vyznamu tvrzeni vSech autorti lze konstatovat, ze definice autort

se v jadru svého vyznamu shoduyji.

V rdmci procesu fizeni lze krizovy management zaclenit (stejn¢ jako fizeni rizik)
pod fidici subsystém, jako jeden zjeho néstroj, ktery je aktivovan pouze v ptipadé

krizového stavu. Jedna se tak o reakci na rizika vnitiniho i vnéjSiho charakteru, ktera jsou:

e Neidentifikovana ¢i nedostatecn¢ identifikovana,
¢ identifikovana ale chybn¢ vyhodnocena,
¢ identifikovana ale chybné vypotadana,

e rizika rezidualni.
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Obrazek 17: Zivotni cyklus podniku

Kulminace

[Prijmy / vydaje]

Zbéna prebytku

Prah zisku

Kulminac

I

Zalozeni Rlst Stabilizace Krize Zanik [Cas]

.- Krivka vyvoje vydajl

/ Kfivka vyvoje pfijma

(Synek a Kislingerova, 2010, s. 95, Upraveno)

Jak jiz bylo vySe zminéno, krize pfichazi z pficin vnitinich a vnéjSich. Toto rozdéleni
je zapotiebi chapat s ohledem na Zzivotni cyklus podniku na obrazku vyse (Obrazek 17)
dle Synka a Kislingerova (2010, s. 95). Dtivodem je rozdilnost typologie rizikovych faktort
a problémovych situaci v danych konkrétnich etapach zivota podniku. Nové zalozené
podniky se potykaji s rozdilnymi problémy (vstup na trh) oproti podnikiim maturujicim
ve fazi stabilizace (udrzeni trzniho podilu) a teoreticky stojicim tésné pied krizi

(inovace procest, produkti a sluzeb), ¢i jiz v krizi (revize strategie).

S ohledem na zaméieni této kapitoly a na cile této prace je dale vénovana pozornost

pouze podnikové zivotni fazi Kkrize.
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3.3.1 Pri¢iny a symptomy podnikové Kkrize
Pti¢iny krize je v ramci jejich efektivniho vypotfadani nutno chépat v kontextu,
tedy primarn¢ dle oblasti vzniku. V odborné literature 1ze dohledat napiic¢ specializacemi

shodu v této identifikaci, kdy jsou pficiny krize definovany jako interni a externi.

Jako interni pri€iny krize rozliSuje Schonfeld (2018, s. 8 - 12) ,,chybnd rozhodnuti
managementu v oblasti strategie nebo investic a , ,chybnd rozhodnuti vlastniku*.
Pokud je problematika dostatecné¢ zobecnéna, jsou spoleCnymi jmenovateli nedostatky
v oblasti fizeni a rozhodovéni, fidici ¢i organiza¢ni struktufe, odménovani manaZzerti
a konecné¢ také 1 preferencemi okamzitych vysledklti (efektli) nad stfednédobymi
a dlouhodobymi. Schonfeld k tomuto dodava obecné platny predpoklad, Ze ¢im je vétsi tlak
na kratkodobé vysledky, tim je mensi ochota managementu podstupovat rizika spojena

s inovacemi a samotné inovace jsou odkladany.

Externi pri¢iny Krize podniku uvadi Schonfeld globalizaci, zmény a vyvoj trzniho
a ekonomického prostiedi, politické vlivy, legislativni, pravni a daiiové vlivy, ménové

a mnohé dalsi.

Vyse uvedené prfi¢iny krize podniku (interni i externi), jsou dle vlastni praxe
bezvyhradné potvrditelné. Urcité potvrzeni téchto ¢lenéni a definovani hlavnich pficin
ve shodé s vySe uvedenymi bude uvedeno v praktické ¢asti u konkrétnich ptiklada,

které byly k rozboru pro tuto praci nahodné vybrany z vlastni praxe.
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Zajimavy pohled k problematice krize podniku a managementu poskytuje Schonfeld
(2018, s. 43) s odvolanim na zdroj wieselhuber.de (ptivodni pramen nedohledan) pravé
v oblastech chovani ptredstaviteld podniku smétujiciho do upadku na obrazku nize
(Obrazek 18). Ostatné¢ od definovani pfic¢in krize autorem (viz vyse) lze v celé publikaci
Schonfelda ve vétSin€ kapitolach dohledat skryté zminky o divodech upadku podniku,
kterymi zpravidla oznacuje chyby v fizeni podniku jeho managementem, piipadné
vlastnikem v roli managementu. Diivody jsou to odpovidajici, nebot’ kdo jiny mulze byt
odpovédny za upadek podniku nezli ten, kdo jej ovlada (viz kapitola 3.1 Podnik jako
systém). V ptipad€ vyvoje podniku smétujiciho do krize je vzdy a jediné management
odpovédny za aplikaci zachrannych feSeni. V piipad¢ podniku mimo krizi ve fazi ristu
¢i stabilizace je pak opét pravé management odpovédny za takové fizeni, které povede
k odhaleni a vypotradani rizikovych faktori ohrozujicich podnik. V tomto ohledu je tak
na misté¢ aplikace metod fizeni rizik ¢i preventivnich metod krizového fizeni,

jakoZzto souboru protikrizovych opatieni.

Obriazek 18: Typické chovani predstaviteli podniku béhem krize

»

"MAME PROBLEM"

[Stadium krize]

"Neni zadny problém" R4
-

________ -_ -

[ -
| Krize strategie |

o~ ———

[Cv‘as]:

(Schonfeld, 2018, s. 43 dle www.wieselhuber.de, Upraveno)
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Jako symptomy podnikové krize 1ze dle obvyklé povahy tohoto jevu identifkovat
kritické momenty v urcité posloupnosti pocinajici v symptomech marketingové
distribuc¢nich potizi v podobé snizeni zajmu odbérateli o produkty podniku, nasledné
projevené v podob¢ snizeni trzeb podniku, které se dale pielévaji v podobé zhorsené finan¢ni
kondice podniku sniZzenim volného cashflow, sniZzenim pracovniho kapitalu, prolongaci
splatnosti zavazkti nad limit, platebni neschopnosti a koncici v extrémnim piipadé
exekucemi ¢i navrhem na insolvenci a finadlné upadkem podniku. Tyto symptomy tfidi
a formalizuje Schonfeld (2018, s. 13 - 14) do dvou skupin, symptomil finan¢nich
a nefinanc¢nich, kdy tyto mezi sebou mohou dokonce vyvolavat urcité zacykleni,
ale téZ i zakladat spiralu krizovych pfi€in a nasledkd, kterd se pferusuje pouze s vyznamnym

usilim, nékdy vSak pterusit nelze. Uvedeny autor tyto priznaky definuje nasledovné:

Obvyklé finan¢ni piiznaky podnikové krize jsou:

e Prolongace splatnosti zavazkd,

e Snizeni likvidity,

e Narust pohledavek po splatnosti,

e SniZeni rentabilit a provoznich marzi,

e Neodpovidajici ndkladovost a vyvoj nakladii,

e Postupné snizovani vlastniho kapitalu.

Obvyklé nefinancni piiznaky podnikové krize jsou:

e Ztrata klicovych pracovniki, dodavateld, odbératelt,

e Neadekvatni a necekané zmény vlastnické struktury,

e Ztrata inovacni schopnosti,

e Neadekvatni tlak na dodani dlouhodobych vysledkid dle nesplnitelnych cilt
a neredlnych strategit,

e Narust fluktuace zaméstnancti bez rozliSeni dle pozic a odpovédnosti,

e Zvyseni poctu soudnich sport a reklamaci.
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3.3.2 Faze podnikové krize

Pro nalezity rozbor podnikové krize je zapotiebi definovat jednotlivé faze krize.
Samotna krize totiz neni homogenni stav, ale sklada se z urcité posloupnosti jednotlivych
etap, kdy jedna piechazi v druhou a s postupem fazi vzdy dochdzi ke zhorSeni kondice
podniku s kone¢nou fazi v podobé upadku. Pro Uspésné krizové ftizeni je pak vzdy
bezpodminecné nutné vcasné odhalit ¢i zacit vnimat krizi (nevnimat jen izolované
symptomy), definovat aktudlni fazi krize, uplatnit metody krizového fizeni a tyto ptesné
zacilit na dané problematické oblasti tak, aby se v prvni etapé tohoto procesu zastavilo
prohlubovéni krize a nasledné v druhé etapé doslo k navratu na ptedesly stupen, idealné na

bezkrizovy stav.

Faze krize rozlisuji Zuzak a Konigova (2009, s. 70-77, 109-120) spiSe z pohledu
zaznamenani samotnym podnikem, jako ndasledujici posloupnost dle nize uvedeného

obrazku (Obrazek 19):

Obrazek 19: Faze podnikové krize dle Zuziaka a Konigové

prvotni prvni symptomy financni bankrot
pri¢ina krize krize

| | | |
S T = R

B S — ——— e ———
potencialni latentn akutni nezvladatelna
krize krize Krize krize

(Zuzadk a Kénigova, 2009, s. 73)
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Féaze krize z pohledu obvyklejSiho sledovani pfi¢in a nésledki velmi piehledné
zachycuji specialist¢ ze elektronického zdroje Bisenius.de (2014) na obrazku nize
(Obrazek 20), kteti rozlisuji jak jednotlivé faze krize, tak definuji obvyklé dil¢i problémy
vlastni pro dany krizovy stupen, a to vSe v kontextu casového hlediska a urcitého
,manévrovaciho prostoru® podniku vramci moznosti pro fizeni podniku krizovym

managementem.

Obriazek 20: Faze podnikové krize dle Bisenius.de

Krize strategie ! Krize produktu ! Krize provozni Upadek

1 Krize likvidity
| 1 . .
i aodbytu | vykonnosti
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|

|
| |

S I Oslabenisortimentu | 1

b 1 1 |

© | Z&dné nebo opoidéné 1 1 1

S| strategické smérovani | Utlum novych produkta | SniZenikrytivjrobkis NedodrZovani

g I anovych zékaznika | nejvy$simobratem | splatnostizévazkd |

S . I I | I

< rata YL i . I

% konkurenceschopnosti I' Problémys kvalitou I SniZovaniviastniho 1 ProblemYs llkvu,jlt,ou,’ !

g 1 vyrobkd a slueb I kapitalu, Gplnd ztrata 1 platebnizadrhavani |

§ 1 I Viastnihoka pitdlu 1 I
| | 1 Hroziciplatebni 1
I Pokles obratua marzi | Provozni ztrata | neschopnost 1
! ! ! : Platebni
" " | I atebni
1 1 1 Riziko Gpadku 1 neschopnost
! ! ! ! PredluZeni
1 1 1 I
1 1 1

1
Plynouci ¢as - zvysujici se existencni rizika

(Bisenius.de, 2014, Upraveno)
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3.3.3 Proces krizového managementu

S ohledem na fakt, Ze krize podniku je stav dynamicky a obraty mezi jednotlivymi
fazemi krize mohou byt plizivé az skokové, je v ramci minimalizace dopadu a Skod zapotiebi
jednat co nejrychleji a podniknuté aktivity cilit co nejpresnéji. Pfikladem je podnik,
ktery nevi, Ze se nachazi v krizi, pouze zaznamendva urCité negativni symptomy,
kter¢ ale neumi spravné vyhodnotit. V ur¢ity moment je ale realny stav zjistén a podnik musi
konat. V prvnich fazich krize (strategie) neni podnik vyznamné paralyzovan. V tomto bod¢
je stale mozné podnikat bez vyznamnych dopadl na provozni ¢innost podniku. S rostoucimi
fazemi krize nartstaji provozni problémy, kdy zlom nastdvd hned v druhé fazi krize
(produktu a odbytu), ve které jiz mize byt podnik provozné dotcen. S kazdou dalsi fazi
je pak snizen balancni prostor pro napravné aktivity a kazda takova aktivita je jiz o stale
menSim efektu. Proces krizového fizeni je v akutnich fazich krize feSen dle

Zuzéka a Konigova (2009, s. 124) tfemi hlavnimi body, kterymi jsou:

1) Ustanoveni manaZera pro krizové fizeni,
2) tvorba Ci iniciace tymu krizového managementu,

3) nutnost soustiedit rozhodovani do jediného mista (struktura, osoba, vybor).

Veskeré dalsi aktivity krizového fizeni jsou pak realizované pravé s ohledem na tyto
tti zakladni kroky. Zminéné dal§i navazujici Cinnosti definuji Zuzak a Konigova
(2009, s. 86) jako jakési prodlouzeni bézného procesu fizeni rizik o tfi dal$i Cinnosti,
kterymi jsou identifikace krizovych situaci, tvorba krizového scénare a v konecné fazi
tvorba krizového planu. Pro ptehlednost je popis doplnén o grafické vyjadieni na obrazku
nize (Obrazek 21). Krizovy management je v obvyklé podobé u profesiondlné fizenych
podnikt formulovan v ramci strategie vyporadani rizik prevence. Podnik definuje scénaie
do gesce fizeni rizik, respektive do auditu zaloZeném na fizeni rizik a opét 1ze na tyto uplatnit

metody bézného procesu fizeni rizik.

77



Jako jednou z metod této strategie prevence krize v ramci krizového fizeni, ¢i fizeni
rizik, je jiz dfive zminéna tvorba checklistl rizik a rizikovych faktorti a checklistii ¢innosti
pro tvorbu krizového planu, které blize v oblasti krizového fizeni definuji Vachal
a Vochozka (2013, s. 537 — 539). Nalezity rozbor téchto postupti vSak vyznamné piekracuje

rozsah této prace, a proto jim bude vénovan pouze tento abstrakt a cita¢ni odkaz.

Obriazek 21: Proces tvorby krizového scénare a krizového planu

Proces

fizeni rizik

A4

Identifikace krizovych situaci

v

Tvorba krizového scénare

v

Tvorba krizového planu

(Zuzak, Konigova, 2009, s. 86, Upraveno)

Dle Fotra (2012, s. 297) je jednou z nejvyznamnéjSich metod krizového ftizeni
metoda strategického krizového planovani. Jedna se o takové postupy podniku,
které pomoci identifikace a analyzy vedou k odhaleni relevantnich rizikovych faktort
jez mohou podnik dovést az k zaniku. Tato metoda se zaklada na tvorbé krizovych scénait,
na které¢ jsou ndsledné¢ vytvareny krizové plany. Krizovy scénaf je scéndi sestaveny
za ucelem popisu fatalnich rizikovych faktor a jejich moznych projevi. Voditkem pro
sestaveni krizového scénare je matice hodnoceni rizik. Nasledné jsou krizovym manazerem
pripraveny krizové plany, které minimalizuji dopady a maximalizuji pravdépodobnost

uspesného zdolani neptiznivych vlivii. Rizikové scénafe lze mimo jiné vyuzivat
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1 pro testovani robustnosti podniku v definovaném prostiedi neptiznivych vlivii daného

scénafe a dle vysledkl pak ménit nastavené strategie podniku pro dana konkrétni obdobi.

Jako metody feSeni jiz nastalé¢ podnikové krize Ize zminit metody transformace,
restrukturalizace a reorganizace podniku. K témto metodam je vhodnym zdrojem naptiklad
jiz vySe zminény Schonfeld (2018, s. 71 — 121, 179 — 196, 236 — 261). Zajimavou a zcela
logickou odpovidajici tezi autora je podminovani GispéSnosti napravnych opateni pii feSeni
krize (ne)diaveérou v podnikovy management. Ke zkoumani této teze autor provedl vlastni
vyzkum o pomérné omezeném (avSak znacné kvalitnim po detailni popisnosti a analytické
strance) rozsahu vzorku celkem 20 nejvétsich insolvenénich fizeni v Ceské republice.
Vzorek ptipadi k tomuto vyzkumu se skladal z podnikt v krizi (v insolvenénim fizeni),
kter¢ vSak mély dle detailntho zkoumani vyznamnou Sanci na zachranu pomoci
reorganizace. Autor na tomto vzorku testoval preference feSeni krize pomoci reorganizace
oproti feSeni pomoci konkurzu. Vysledek vyzkumu prokézal, ze v 80 % ptipadii tohoto
vzorku (v 16 ptipadech) byla prekdzka reorganizace podniku pravé z divodu nedivéry
v management Ci akcionatre dané¢ho podniku. Toto zjisténi opet ukazuje, jak dilezity a fatalni
je pro podnik fidici subsystém a okrajové toto téz potvrzuje, Ze nejen management

(bez vlastnického podilu na podniku) je hrozbou pro podnik, ale téz i samotny jeho vlastnik.
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4 Prakticka cast

V této ¢asti budou predstaveny podnikatelské subjekty, které byly vybrany z vlastni
analytické praxe. Kritériem vybéru byla shodné u vSech tfech subjekt poc¢atec¢ni velmi dobra
podnikatelské perspektiva v podobé¢ startovaci pozice pii vstupu na trh, ktera se z ur¢itého
divodu nepodatila déle rozsifovat a zuzitkovat a podniky se nasledné dostaly do krizového
stavu. Bohuzel se nepodafilo dochovat veskeré podklady, které by mohly byt vyuzity i pro
kvantitativni analytické metody. V pfipad¢ aplikace analyz na stdvajicich nevyuzitych
finan¢nich podkladech by byly vysledky kusé, nevalidni a vedly by spiSe k potiebé
domysleni si mnohych (vétSinovych) informaci a ¢iselnych finan¢nich dat, coz s ohledem na
presnost metod neni zadouci. Nutno vSak dodat, ze v ptipadé realizace metod zaméienych
na analyzu Ucetnictvi v podobé finan¢ni a kreditni analyzy danych podnikii a nasledné
aplikace kvantitativnich metod fizeni rizik, by se rozsah této prace prodlouzil vyznamné nad
stavajici rozsah této prace a nad maximalni ptipustny limit dle zadani. Dale pak vzhledem
k cilim této prace neni zcela nezbytné aplikovat takto detailni analytické postupy,
nebot’ cilem je poskytnuti systémovych feSeni o urcité nizsi rozliSovaci urovni. Z téchto
divodi bylo pfistoupeno k popistim, analyzam a doporuc¢enim v nasledujicich podobach

s obCasnym doplnénim o finan¢ni data pro zachovani kontextu problematik danych ptipada.
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4.1 Pekarny, s.r.o.

4.1.1 Historie podniku

Spolec¢nost Pekarny, s.r.o. (dale jen jako ,,Pekarny*, ,,Podnik* ¢i ,,Spole¢nost®) byly
zalozeny v roce 1992 velmi schopnym duem zkuSenych pekait. Spole¢nost nevytvaiela
business plany, SWOT analyzy, ani strategicky neplanovala, ve smyslu principt
strategického fizeni a planovani. Zakladni myslenka podnikani v dob¢ zalozeni podniku byla
dodéavat produkt na pomérné¢ malo obsazeny porevolucni trh na Grovni kraje, ve kterém
Spolec¢nost plisobila. Jedinym cilem Podniku tak bylo pouze maximalizovat svou produkci
pekatskych vyrobkt pro prodej ve vlastnich prodejnach a v prodejnach smluvnich partnert.
PoCet zaméstnanc  pfi  zahdjeni Cinnosti  dosahoval nezbytného minima
pro spusténi pekaiské vyroby. V piipadé této spolecnosti Cinil zahajovaci pocet
57 zaméstnanct, vcetné prodejcti na prodejnach, vlastnich fidicl pro zédsobovani prodejen
a managementu. Distribu¢ni kanal tvotily dvé podnikové prodejny a pét prodejen smluvnich

partnertil, vSechny umisténé ve shodném mésté.

V prvnich péti letech svého piasobeni dosahla pekarna velmi dobrych
podnikatelskych vysledkid na urovni nizsich desitek procent vloZzeného kapitalu. Rentabilita
vlastniho kapitalu, celkovy obrat spolecnosti a velikost ucetni bilance kazdorocné
procentudlné rostly dvoucifernymi hodnotami. Spolecnost generovala znacné mnozstvi
volného cash flow i ucetniho zisku, ktery byl zakladateli opakované reinvestovan zpét
do podniku. Cerpani uvéra nebylo zapotiebi. Podet zaméstnancii se znasobil na koneény
pocet 400 po péti letech od zahajeni podnikani. Podniku se dafilo a své lidi dokazal dobie
zaplatit. Primérna mésicni mzda na zaméstnance podniku (zpravidla délnici ve vyrobg¢)
v okrajové casti republiky v roce 1997 dosahovala celorepublikového priméru, ktery €inil
10.700,- K¢. Primérnd mési¢ni mzda manaZera, resp. zaméstnané¢ho majitele Podniku v roli
manaZera v tomtéZ roce viak ¢inila 91.000,- K¢&. Radovi zaméstnanci sice neznali konkrétni
castky pfijml svych manazert (vlastniki podniku), ale v§imali si urcitych rozdild, Ze vedeni
podniku si stavi drahé vily a nakupuje luxusni osobni vozy. Z prvotnich dvou vlastnich
obchodnich mist pro prodej zbozi se stala sit’ 25 prodejen. Pocet retailovych smluvnich
partnerti pro prodej pekaiské produkce se rozrostl znékolika maélo krajskych partneri

az na celostatni uroven cCitajici desitky retailerti, véetné mensich maloobchodnich fetézcu.
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V dalsich letech se spolecnosti dafilo obdobné. Zlom nastal az v roce 2008, kdy byl
podnik dotéen dopady finan¢ni krize. Obrat postupné klesal az na Grovei bodu zvratu, ktery
byl dosazen v roce 2009. Vzhledem k poklesu vyroby bylo v ramci tispornych opatieni nutné
pristoupit k propousténi o nizsich desitkach vypovézenych zaméstnancti a k iplnému ttlumu
investic. Podnik vSak toto obdobi ptekonal bez vyraznéjsi ujmy, kterd by ohrozovala jeho

existenci a pisobeni v dalSich letech.

Vroce 2011 odchazeji z vlastnické 1 fidici struktury oba zakladatelé. Novymi
vlastniky a zaroven vrcholnym managementem spolecnosti se stavaji dva synové jednoho
z pavodnich majiteli. Druhy z ptivodnich majiteld obdrzel za sviij obchodni podil finanéni
kompenzaci a nadale se v podniku nijak neangazuje. Nové ovladajici osoby, synové velmi
schopného podnikatele, byly v o¢ich ptivodnich vlastniki vhodnymi nasledniky, a to 1 pies
védomi, ze neméli potfebnou kvalifikaci k fizeni tohoto Podniku (absence vzdélani
ekonomického, manazerského a vzdélani v pekaiském oboru). Odstupujici vlastnici byli
ale toho nazoru, Ze nové vedeni zvladne podnik pievzit a dal jej po omezenou dobu a v urcité
setrvacnosti vykonu Podniku ufidit za soubé&zného =ziskavani pottebné kvalifikace
az na dostatecnou troven pro jejich bezproblémové uchopeni aktivnich fidicich roli. V této
dob¢ jiz dopady finan¢ni krize zcela pominuly a podnik zacal opét investovat do svého ristu.
Dochazi k postupné obméné pekaiskych peci a k celkovému technologickému posunu
vyroby. Odchod ptivodnich dvou majitell je zcela hladky a zaméstnanci i smluvni partneti

(dodavatelé i odbératel€) jej piijimaji dobie.

Vletech 2012 az 2015 roste ucetni obrat Spolecnosti, avSak neodpovidajicim
zpusobem narustaji i néklady. Podnikova bilance ukazuje riist osobnich nakladl a rist
pohledavek za ovladajicimi osobami. Novi majitelé podniku dle vzoru svého otce aktivné
Vyplacena mzda manazerit dosahovala v téchto letech trovné zhruba patnactinasobku
republikového priméru. BohuZel ani toto nestacilo na zivotni uroven mladych manazerd,
a tak si z podniku postupné vyplaceli ptjcky, které nehodlali vratit. Zaméstnanci si opét
vSimli, ze oba mladi manazefi (majitelé podniku) stavi velmi ndkladné domy a v mésté
skupuji investi¢ni nemovitosti. Zaméstnanci si v této dobé také ale vSimaji, ze v podniku
nejsou prostiedky na vykonové prémie a obcas se stane, ze néktery z dodavatelll nepfiijede,
protoze mu Podnik nebyl schopen zaplatit, ptipadné zaplatil s vyznamnym zpozdénim

po splatnosti faktur. Prvni identifikace rastu nadklada v provozni oblasti byla ve skladovych
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zéasobach (drahé koteni, cukr, ofechy aj.), jejichz redlné stavy o vysoké desitky procent
neodpovidaly u¢etnimu zachyceni. Kone¢ny vyrok pfii vlastni osobni dohlidce znél, ze sklad
zasob byl snejvétsi pravdépodobnosti postupné v drobnych objemech zaméstnanci
rozkradan (trestni fizeni neprobéhlo, tedy nelze s Giplnou jistotou kradeze potvrdit, jsou vSak
ptedpokladany jako jediné mozné vysvétleni). Pti rozhovoru s délniky v pekatské vyrobé
Podniku bylo mozné zachytit nazory ve smyslu ,,uceni se od vedeni podniku, které si
z podniku také vezme, co potiebuje* a na dopad svého jednani nehledi. Dal§im zjiSténim
provozni nehospodarnosti s vyznamnym podilem na vysoké celkové nédkladovosti byl
systétm kontroly vyrobni kvality. Toto zjiSténi opét souviselo se zjiSt€énymi nazory
a chovanim zaméstnanct, jednajicich podle vzoru majitelit Podniku. Pekaiské vyrobky byly
na vyrobni lince kontrolovany kvalitativné 1 senzoricky a po kontrole selektovany jako
produkce zmetkovitd a produkce k prodeji. Bohuzel vSak ze strany zaméstnanci bézné
dochdzelo k zdmérnému subjektivnimu zkreslovani a k absurdné liknavému pfistupu
ke kontrole. Jako vyrobni zmetky byly oznac¢eny nejen produkty pod minimalnimi vdhovymi
limity, ale i ty produkty, jejichz vdha byla vyznamnéji nad stanoveny vahovy limit
dle vyrobniho ptedpisu. Zaméstnanci si tuto ,,nekvalitni® produkci odnaseli domt k vlastni
konzumaci. Déle pak v domacnostech zaméstnanct kon¢ila mnoha produkce bez ohledu na
hodnoceni kvality (kraddeze). V této dobé v podniku neexistovalo systematické¢ hodnoceni
jakosti, které¢ by eliminovalo podobné jednani, napiiklad pfejimky skladu zbozi a skladu
zasob mezi sménami, nebo automatické vahové a nasledné senzorické vyhodnoceni vyrobku
apod. Mistii vyroby byli stejnych nézort jako jejich podfizeni, tedy kradeze a lhostejny
piistup ve vyrobé nebyla podnikovému vedeni oznamovana. Provozni pochybeni bylo navic
umocnéno tim, ze celd pekarskd vyroba byla orientovana stle na stejné objemy produkce
a stejné typy vyrobkii (neménna sezonni vyrobni schémata), aniz by odrazela redlny stav
prodejii na prodejnach. Podnikové prodejny nebyly samostatnymi nédkladovymi stfedisky
a pouze prodavaly dodané pecivo bez odrazu poptavky svych zakazniki, bez mnozstevnich
a typovych pozadavku do vyroby a bez reflexe vyvoje trendi a zmén v ndkupnim
chovani zékaznikd. Ackoli byl prodavan predevSim bézny konzumni chléb
(36 % produkce) a tukové rohliky (31 % produkce), prodejny byly zasobeny 1 znacnym
mnozstvim sladkého peciva (kolace, koblihy aj.), které redln¢ nebyly schopny do jeho
expirace prodat (16 % produkce). Zbyly rozdil produkce ve vysi 17 % produkce tvofil

rozmanity dopliikovy sortiment jiného peciva (makové loupaky, multiceredlni housky, pivni
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rohliky, kaiserky aj.). Neprodané pecivo tak bylo ve vyznamnych objemech odepisovano

a opét koncilo v domacnostech zaméstnanct bez odrazu v podnikovych trzbach.

Na prelomu roku 2015 a 2016 doslo ze strany zaméstnancii k nékolika vypovédim.
Podnik totiz danym pracovnikim opakované¢ nezaplatil mzdu. Zaméstnanci odesli
s materialni kompenzaci v podobé zcizenych vyrobki a drahych skladovych zasob. Uéetné
se v této dobé na prvni pohled Podnik jevi jako dosti nebonitni, coz v dané dobé nebylo piili§
slozité z ucetnich vykazii odhalit. Aktiva podniku jsou tvoiena vyznamnymi polozkami
netrocenych a nesplacenych pohleddvek za ovladajicimi osobami. Provozni cash flow
nesta¢i dorovnavat skladové manko nedokoncené produkce a zasob vyrobkl k prodeji.
Podnik vycerpava veskeré volné limity na bankovnich produktech provozniho financovani
za ucelem vykryti provoznich nedostatkli. ManaZeii se pii absenci vysSe uvedenych
informaci, které byly zjiStény az analytikem hodnoticim tento Podnik (autorem této prace)
domnivaji, ze k udrzeni vyroby a fungovani podniku pomohou pfedevsim jen dalsi externi
finan¢ni prostfedky. Vedeni podniku tak zcela abstrahuje od hledédni a feSeni pfi¢iny uvnitt

vlastniho provozu a zaméiuje svou pozornost na feSeni nasledk, nikoli pficin.

Vroce 2016 se podnik dostava do silnych finan¢nich potizi, ackoli jsou trzby
meziro¢né téméf konstantni. Bankovni tivéry podniku nejsou splaceny, dodavatelské faktury
jsou hrazeny s vyznamnym zpozdénim po splatnosti, podnik propousti zaméstnance
a vyroba je opét utlumena jako za financ¢ni krize mezi lety 2008 az 2010. Investi¢ni ¢innost
podniku klesd k nulovym hodnotam. Podnik hleda chybéjici prostiedky, ale banky jej nadale
odmitaji financovat. Naopak je zde potencial, Ze budou banky pozadovat zrychleni splaceni
¢i okamzité vraceni poskytnutych prostfedkil. Jedinou pomoc v podobé dodani chybé&jicich
prostfedkli nabizeji soukromé osoby a nebankovni financni subjekty za nesmirné
nevyhodnych podminek nabizenych uvért ¢i kapitalové spolutcasti. Podnik pfistupuje
k avérovym nabidkam a nebezpecné se zadluzuje dale. Zacina dluhové spirala. Lze ocekavat
brzké podani insolven¢niho navrhu ze strany zaméstnanct z diivodu nezaplacenych mezd.
Takovy pocin by byl pro podnik likvidacni, nebot’ pekarensti dodavatelé by dodavat prestali
a okamzité¢ se k insolvencnimu navrhu pfipojili v rdmci minimalizace vlastnich ztrat. Lze
ocekavat navrh na konkurz. Vzhledem k pfevysujicim dluhtim nad realnou hodnotu majetku
Podniku by uvedenym patrné doslo k uplné likvidaci podniku, tedy k zaniku kdysi

véhlasného pekarstvi.
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4.1.2 Rozbor krizové situace

Prvnim momentem potencialné¢ vedoucim podnik do krize bylo pievzeti podniku
nekompetentnimi osobami a spoléhani se na setrvacnost vykonnosti podniku do doby,
nez novy management ziska potfebnou kvalifikaci. Tato chyba plivodniho managementu

zavdala vzniku dal$im problematickym staviim s vrcholem v podobé podnikové krize.

Bezprostiedné po prevzeti podniku novym managementem doSlo k manifestaci
rizika nezkuSeného a neznalého managementu v podob¢ zivobyti manazerti na ukor podniku

(vyvadéni prostiedkti z podniku netiro€enymi ptjckami spolecnikii bez data splatnosti).

V momentu, kdy se o zplisobu zivobyti manazert parazitujicich na podniku dozvidaji
fadovi zaméstnanci, klesa motivace a moralka, projevuje se liknavost vyrobnich délnikt
a vznikaji podnikové kradeze zbozi a zasob. Projevuje se absence informacnich vazeb mezi

’ .

fidicimi a fizenymi pracovniky (a subsystémy).

Kombinaci predeslych bodii dochazi k pocatku fizeni podniku pomoci ovladani,
nikoli pomoci metody fizeni i fizeni s regulaci. Informac¢ni kontinuita a cykli¢nost procest
mezi kliCovymi subsystémy na hlavni diagonale neexistuje. Vykon fidici funkce fidicim
subsystémem se omezuje pouze na planovani dle chybnych informaci a na pomérné
nedostate¢né operativni fizeni, které funguje az na posledni rozliSovaci Grovni mezi

fadovymi zaméstnanci a fidicimi pracovniky ve vyrobnim provozu.

Chybéjici prvky a procesy strategického fizeni, managementu rizik a controllingu
se zacinaji naplno projevovat tim, ze podnik negeneruje dostatek trzeb pro kryti variabilnich
nakladl (faktury za vyrobni material hluboce po splatnosti). Vysledkem je skutecnost,
ze mladi majitelé neznaji redlnou finan¢ni kondici podniku a fizeni podniku, které se omezilo
na pouhé ovladani, je aplikovano bez informaci nutnych pro efektivni aplikace fazi

planovéni a organizovani.
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4.1.2.1 Popis pochybeni

V piikladu pekarny si Ize vSimnout mnohych momentti pochybeni v mnohych
oblastech od strategického fizeni, pies fizeni vyrobniho procesu, logistiky, distribuce
az po finan¢ni fizeni. Nejzasadnéjsi pochybeni podniku Ize dohledat hned v ivodu popisu.
Ackoli by se na prvni pohled mohlo zdat, nejednd se o vyplaceni vyznamnych mezd
ovladajicich osob, které trvalo i s novymi vlastniky. Naopak vysoké mzdy by bylo mozné
hodnotit spiSe pozitivné ve smyslu socialni solidarity manazert, jelikoz lze prostiedky
z podniku ziskat rozhodné efektivnéji nezli mzdou, ze které jsou strhavany znacné castky

odvodu a dani.

Fatalni problém, ktery se projevil krizi podniku spocival v pievzeti spolecnosti
nekompetentnimi osobami, syny jednoho z ptivodnich manazert. At uz bylo ptivodni vedeni
podniku jakékoli, kvalifikované, ¢i nekvalifikované (bohuzel nebyla moznost vyhodnotit
schopnosti a kompetence téchto osob plvodnich vlastnikil), podnik za této doby rostl
a prosperoval. Bez vyznamné ujmy preckal i svétovou finanéni krizi. Novi vlastnici podniku
ochotné ptevzali jeho vedeni, nicméné se nejednalo o manazery a skute¢né tizeni podniku
bylo pro tyto osoby spiSe abstraktni tlohou. Nové vedeni postradalo prvky rizeni
ve smyslu absence cileného plianovani, organizovani a operativniho fizeni. Pisobeni
informacnich vazeb selhalo. Zpétna vazba selhala taktéZz. Vzhledem Kk historii se jedna

jak o pochybeni piivodnich vlastnikii, tak i vlastnik novych.
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4.2 Pujcky, a.s.
4.2.1 Historie podniku

Spolec¢nost Pljcky, a.s. (dale jen jako ,,Pujcky”, ,,Podnik* ¢i ,,Spole¢nost”) byla
zaloZzena roku 2010 vlivnymi advokaty a soudnimi znalci v oblasti oceflovani majetku.
Konkrétni vlastnicka struktura byla zdmérné utajovdna. Thned pti zalozeni podniku
byly vydany akcie na majitele v listinné podob¢€. Ve sbirce listin obchodniho rejstiiku
za celou dobu existence podniku nebyly ptilozeny listiny akciondit k dokumentiim, jejichz
jsou obvyklou soucasti. Spole¢nost se zamétovala na finan¢ni sluzby zivnostniktim a malym
a stfednim podnikim. Sidlo a jedina pobocka spolecnosti byly umisténé v Praze na shodné
adrese, nicméné ptisobeni bylo napfi¢ celou republikou. Ackoli se spole¢nost prezentovala
s Sirokym produktovym portfoliem feSicim nepfeberné mnozstvi modelovych situaci,
vyzadujicich dodate¢né penézni prostfedky do podnikéni, realita ohledn¢ produktové
nabidky byla pomérn¢ jednoduchd. Spole¢nost nabizela pouze dva produkty — avér zajistény
movitym a nemovitym majetkem a zpétny finan¢ni leasing. Diiraz pii prodeji produkt
byl kladen ptfedev§im na leasing, diky pfeneseni odpisii dlouhodobého majetku a tim
tak ziskani vyhody snizeni zédkladu dané. Proces smluvniho vztahu souhrnné bez ohledu
na nabidnuty produkt byl nastaven néasledovné. Nejprve probéhla prvotni akvizice klienta
obchodnikem s cilem piedani nabidky, ktera obsahovala specifikaci sluzeb, jejich cenu
a zajisténi. V pfipad¢ akceptace nabidky ze strany klienta doslo k vyslani majetkového
znalce a dohledové sluzby do mista, kde se majetek pro zajiSténi transakce (dluhu
¢1 zavazku) ¢i k leasingovému vykupu nachazel. Dohledova sluzba potvrdila, Zze podnik
je skutecné existujici s provozni ¢innosti a realizovala zapis z mistniho Setfeni. Znalec ocenil
pfedmétny majetek k zajisténi transakce (dluhu ¢i zavazku) ¢i k leasingovému vykupu.
Nasledné dle hodnoty predmétné movité veci (predmeét leasingu ¢i zdstava u uvéru) byla
klientovi piedlozena smlouva (vérova ¢i leasingovd) a dals$i smlouvy nutné k realizaci
zajistovacich prav ¢i k majetkovému vykupu. Pfi akceptaci smluvnich ujednani a realizaci
potiebnych krokii k aktivaci zajiStovacich instrumentl ¢i majetkovych vykupt klient
nacerpal poskytnuté prostfedky. Business plan Podniku byl postaven na jednoduchém
modelu v podob¢ aktivniho vyhledavani klientli s definovanou potfebou po externich
zdrojich, kterym byl v prvé tfadé nabidnut pro Podnik velmi vyhodny zpétny leasing
a v druhé fad¢ pak zajiStény Gvér. V dalSich letech smluvniho vztahu klienta a Podniku

nasledoval agresivni cross sell drazsimi uvéry a leasingy. Vzhledem k tomu ze se jednalo
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o nebankovni finan¢ni sluzby pro kvalitativné horsi klientsky segment v bankach
nefinancovatelny, byla timto pfimo urcena cena takovych sluzeb a délka navratnosti takto
zapujcenych prostiedkii. Pro vSechny produkty (leasing i uvér) byla definovana splatnost
zévazku €1 doba uhrad leasingovych splatek z ndjemniho vztahu na nejdéle 24 mésict.
V ptipad¢ leasingli byl vSak smluvni vztah vyznamné del$i nezli splatkovy kalendar,
a to v délce trvani 54 mésicii. Spolecnost tak obdrzela sumu splatek za cely leasingovy
kontrakt za kratkou dobu, nejdéle dvou let, nicméné danové odpisy z drzeni majetku Cerpala
po celou dobu zakonnych 54 mésict. Cena sluzeb v podobé piepocetné rocni urokové sazby
se pohybovala v rozmezi 15,00 % az 85,00 % pro oba produkty uvéru i zpétného leasingu.
Cinnost Podniku probihala v souladu se zadanim akcionaiti a s cilenim na konkrétni hodnotu
zisku kvuli vyplaté dividend. Produktové portfolio bylo neménné po celou dobu existence
podniku. Dle zadani akcionafe bylo cilem obchodni strategie maximalizovat finan¢ni
majetek a icetni stavy dlouhodobého hmotného majetku Podniku, a sou¢asné minimalizovat
dobu navratnosti. VSe ostatni bylo nepodstatné. Rozkladem téchto tfech hlavnich cilt na cile
dil¢i, 1ze dovodit, Ze hlavni diraz byl kladen na rtst poctu klienti s leasingovym produktem
s co nejkratSi dobou uhrad leasingovych splatek. Takova strategie je na poli finan¢nich
sluzeb pomérné nezvykla a zpétnym hodnocenim se tak 1ze domnivat, Ze cile podniku byly

jiné nezli prosté feSeni potieb klientl poskytovanim kvalitnich finan¢nich sluzeb.

Od roku 2011 na ptani akcionafe spolec¢nost roste v pozadovanych disciplinach.
Dlouhodoby hmotny majetek a budouci toky z finan¢niho majetku se dle ucetnich vykaz
slibn€ navysuji. Jelikoz se na poli finan¢nich sluzeb z pohledu vétitelt zacinaji realizované
chyby ukazovat az se zpozdénim, diky takzvané maturité klienta, pfipadné¢ souhrnné
na celopodnikové urovni maturité portfolia, nelze se z chyb dostate¢né rychle poucit, ani
vcasn¢ aplikovat zachrannd strukturdlni opatieni jak na urovni konkrétnich lidi a procest,
tak na celopodnikové urovni. Podnik tak neziskava zpétnou vazbu na svou cinnost,
ani na uplatnéné metody poskytovani avér a pokracuje v ¢innosti, kdy nehledi na kvalitu

svych klientd, se kterymi uzavira sttednédobé smluvni vztahy.

Prvni dva roky (2011 a 2012) podnik ptfedevSim diky pocateCnim nizSim
nez zamyslenym akvizi¢nim cendm produkt a sluzeb ziskdva mnoho klientdi. Portfolio
meziro¢né naristd v pozadovanych disciplinach a objemech a zac¢ina se piipravovat zaklad
pro agresivngj$i metody obchodu, ohledné prodeje drazsich produktl a sluzeb. Spole¢nost

dosahuje ve svém oboru urcitého postaveni a v klientském segmentu, na ktery cili,
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je jiz dobfe zndma. Aktivni akvizici pracovnikli obchodni divize pozvolna dopliuji
referencni obchody na bazi doporuceni. Segment klientli se z pohledu kreditni kvality za¢ina
mirn¢ zhorSovat a obchodi fokus se ubira na klienty ve finan¢ni tisni. Toto je vSak cilem,
nebot’ metody cross sellu na finanéné nakladnéjsi produkty, se zakladd na financni tisni

klientd a jejich nasledné nucené akceptaci nevyhodnych nabidek.

Vroce 2013 zacina portfolio ukazovat své slabé stranky. Vzhledem k tomu,
ze byly kladeny cile pouze na majetkové zajisténi bez ohledu na odborné posouzeni financni
kondice dluznika, mnoho klientd v fadech nizSich desitek procent celého portfolia nebylo
schopno dostat svym zavazkim a pfestalo splacet. Z rozhodnuti akcionare vSak bylo
zapotiebi takovym klientim obchodovat jesté drazsi sluzby, v takovych ptfipadech jiz pouze
leasingové, za ucelem maximalizace kolaterdlu v ptipad¢ upadku dluznika. Spolecnost tak
za nizky objem postoupenych prostfedkin klientovi ziskdva majetek o znacné hodnoté
a ktomu pfislibeny tok finan¢nich prostfedkli z prondjmu predmétného majetku zpét
klientovi. V ptipad¢ tpadku klienta jsou diky leasingovému vykupu majetku ostatni véfitelé
bez naroku na jakékoli plnéni z tohoto majetku, za predpokladu absence pravnich vad
a omezeni dispozice s majetkem dluznika (zaporny vlastni kapital, platny exekucni piikaz,

zastava v registru zastav apod.).

V roce 2014 se portfolio Podniku naplno projevilo. Klientli v ipadku je cca 65 %
celého portfolia. Zacina prodej majetku v zajisténi ¢i z leasingového vykupu. Spolecnost
zaCind pred pocatkem uvérového vztahu s klientem aplikovat nastroje fizeni rizik,
kterymi jsou financni analyza dluznika a hodnoceni finan¢nich predikci dluznik
na prospektivni vyhled dvou let. Vznika oddéleni fizeni kreditnich rizik. Vzhledem k tomu,
ze cca 65 % klientli neplati svilj smluvni zdvazek, dochazi ke znaénému omezeni penéznich
toki z poskytnutych produkti. Za tyto Spatné vysledky akcionat uklada odpoveédnost
obchodni divizi. Na pfani akcionafe je taktickym a operativnim managementem uplatnéna
silova stimulace k jeSté vétsi prodejni aktivité¢ z divodu kompenzace ztrat. Zacina
propousténi méné schopnych fadovych obchodnikt a jejich manazerd. Stéle je vSak kladen
daraz nikoli na kvalitu klienta, ale na majetkové zajisténi, tedy je portfolio podniku stéle
syceno klienty, u nichZz se lze objektivné domnivat, ze svému zdvazku vici podniku

nedostoji.
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V letech 2015 a 2016 dochazi k opakovanym zamé&stnaneckym c¢istkdm. Akcionaf je
toho nazoru, ze paklize jsou stale nabirdni obchodnici bez vysledkd, pfipadné s vysledky,
které¢ vSak ale ohrozuji chod podniku (fokus na klienty ve Spatné¢ finan¢ni kondici),
je zapotiebi se jich rychle zbavit a hledat nahradu. Stejné plati i o operativnim a taktickém
managementu, resp. o vedoucich obchodnich tymd, ale i o feditelich divizi obchodu, financi,
backoffice a fizeni rizik. Na vSech podnikovych pozicich kromé ptedstavenstva,
se s periodicitou v délce necelych tfech mésiclh opakované stfidaji novi pracovnici. Nikdo
jiz nepamatuje zaloZeni podniku. Firemni know-how se piestalo pienaset. Tlak ze strany
vedeni je pouze na okamzit¢ dodany vysledek na denni, nejdéle vSak tydenni bazi. Docasné
vypadky ¢i kolisani vysledkili jsou trestany okamzitou vypovédi bez ohledu na pracovni
pozici, délku ptisobeni v Podniku. Dlouhodobé plany Podniku jiz nesleduje zadny

zaméstnanec, ani management, ale pouze jen akcionar.

V roce 2017 dochazi k vyznamnému omezeni akvizic az na nulovou aktivitu. Podnik
jiz nehled4d nové pracovniky do obchodni divize, ani do vedeni. Vzhledem k ¢astému
zabezpecujicich komunikaci se stavajicimi klienty, exekutory ¢i insolvenénimi spravci,
v pripadné vymahani pohledavek. Zisk neni ocekévan. Byl najat krizovy manazer. Velikost
bilance podniku vyznamné poklesla z divodu ptehodnoceni G¢tu dlouhodobého majetku
o chyby realizované pii ocenéni vykupovaného ¢i zajiStujictho majetku. Ukazuje se,
ze 1 majetkovy znalec ocenujici aktiva klientd byl pod obchodnim tlakem, aby vychazel
vstfic obchodnimu zadani akcionate, resp. optimalizaci (nadcenéni) pfedmétného majetku.
Zajistujici majetek klientt je zjistén o zlomkovych hodnotach, nezli se piivodné uvazovalo.
Akciondfi ztraci vyznamnou hodnotu investovaného kapitdlu a o tento Podnik jiz témér
nejevi zajem. Zacinaji se vSak usilovné poohlizet po novém tymu, kterému by zadali novou

ambicidzni vyzvu v podob¢ vybudovani dalsi nové tspésné financni spolecnosti.
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4.2.2 Rozbor krizové situace

Krizova situace Podniku existovala ve své latentni podob¢ jiz od pocatku podnikani.
Kladny efekt v dobé zahdjeni podnikani byl zptisoben vyznamnym vstupnim kapitalem
a samotnou ,,novosti“ zpracovani celkového konceptu tohoto Podniku. Obor podnikéni,
ve kterém podnik ptisobil definuje vlastni individudlni potfeby na fizeni a vykon provozni
¢innosti. Témito potiebami jsou zakladni neopomenutelna struktura (organizacni, procesni,
personalni, informacni, technickd a technologickd) pro zabezpeCeni dlouhodobé
podnikatelské perspektivy. Bohuzel vSak Podnik nebyl schopen zajistit naplnéni této
potieby.

Ackoli byl Podnik zalozen zkuSenymi experty a s jasnou strategii, nebyla tato
strategie podrobena odpovidajicim a spravné provedenym analyzam strategického fizeni
(PEST, Porter, SWOT a scénditi) a expertiza akcionait nebyla efektivné uplatnitelna mimo
jejich vlastni obory. Aplikovana strategie tak nebyla strategii ve smyslu korektniho
metodického ukotveni svého vyznamu, ale pouhym chybné nastavenym postupem plnéni
ukolii pro jednotlivé slozZky managementu bez ohledu na zpétnou vazbu a bez zohlednéni
moznych scénaftt vyvoje podnikani. Strategie nejevila zadné prvky robustnosti,
ani flexibility a nebyla vytvofena s ohledem na mozné vyvoje makro a mikro okoli.
Podnik tak podnikal v pomérné silné konkuren¢nim prostfedi oboru financnich sluzeb,
ktery je mnohymi regulacemi zcela kvantitativné fizen, a ktery vyznamné koreluje
s makroekonomickym vyvojem a politicko-pravnim prostfedim. Podnik tedy nebyl schopen

zachytit a vypotadat sebemensi rizika z téchto oblasti.

Jelikoz plisobeni managementu bylo spiSe ovladanim neZzli fizenim, nebyly vcas
feSeny ani ty rizikové faktory, kterym podnik Celil ve vnitinim prostfedi. Portfolio klient
bylo pomérné brzy nasyceno dluzniky v tipadku a nevytvarelo dostatecné toky cashflow.
V tento moment zacala progrese latentni krize a manifestuje se krize akutni neboli finan¢ni,
respektive krize likvidity. Jedna se o pocatek faze krize pied upadkem. Za normalniho stavu
pii efektivni exekutivé financni instituce je vétitel zajiStén proti rizikim z tpadku dluznika
nastrojem cenotvorby, kterd je vytvoiena sohledem na portfoliové fizeni (efektivni
portfolia) dle pravidel tzv. Risk Based Pricing, tedy cenotvorba zalozend na korektnim
ocenéni rizik, a dale pomoci kolaterdlu. V ptipadé zpétného leasingu je kolaterdl v majetku
Podniku okamzité a tim upadaji ndklady na piipadné vymahani a ztraty a rizika z délky

vymahani v béZném procesu pouze pomoci zastavniho prava. Principem uplatnéni obou
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metod u drobnych véfiteli s rizikové afinnim postojem, je urcitd korelace mezi metodami
dle principu strategie mitigace diverzifikaci. U dluznikl, ktefi nejsou schopni zajistit
dostate¢ny kolateral, je zapotiebi zvysit rizikovou pfirdzku o kalkulovanou ocekavanou
ztratu z nekryté expozice, a opacné u dluznika, ktery neakceptuje vysi irokové sazby je tieba
zajistit hodnotngjsi kolateral, ktery bude v dostatecném piesahu nad hodnotu expozice.
Na bazi fizeného portfolia o dostate¢ném poctu dluznikit a s odpovidajici granularitou,
je korektni aplikace téchto metod pomérné robustnim néstrojem mitigace rizik. Absence
téchto principti a metod zavdala prakticky od pocatku podnikéani této Spolecnosti jejimu
brzkému upadku. Uvedené bylo o tolik umocnéno finan¢ni motivaci znalce ocenujiciho
majetek dluznikid ze strany managementu Podniku. Motivaci vSak nastavil nikoli akcionat,
ale pravé vrcholovy management. Snahou managementu bylo alespon Castecné feSeni
neptiznivé obchodni situace, nebot’ timto zvysil potencial poskytnuti financovani u jinak
zcela nefinancovatelnych klientl. Toto jo krok odpovidajici kratkodobému planovani

na ukor dlouhodobého. Dtivod vzniku jiz byl popsan.

Vsechna vyse uvedena pochybeni preduréovala podnik k zaniku. Upadek byl pouze
otazkou cCasu. Podnik sice disponoval zkuSenym managementem, ale tento byl natolik
pod dennim vlivem akcionafe, Ze nebylo mozné odlisit danou rozliSovaci Groven. Vlastnik
bez ptimého denniho fidiciho vlivu byl ¢asto obratem zménén na vlastnika v roli vykonného
manazera, ovSem aplikujicitho prvky ovladani, nikoli fizeni. Oproti tomu management
se snahou o fidici illohou a snahou o zapojeni regulacniho systému nem¢l prostor a pozdéji

jiz ani snahu o vykon své vlastni ¢innosti, nebot’ byl akcionafem paralyzovan.

4.2.2.1 Popis pochybeni

V tomto piikladu jde opét o pochybeni pramenici v managementu s majetkovym
z4jmem 1 bez n¢j. Nyni jsou ale fidici ulohy na né€kolika rozliSovacich urovnich fidiciho
subsystému rozmélnény a absurdné mezi nimi sdileny. Jednotlivé skupiny spolu
nekomunikuji v odpovidajicim rozsahu a kvalité. Akcionaf nedostavd hodnotné informace,
a pokud informace dostava, nevyhodnocuje je spravné. Vrcholovy management kona pouze
v souladu s vlastnim existen¢nim a majetkovym zdjmem, tedy pouze posloucha zadani
akcionafe a bez zpétné vazby se pouze snazi zadani transformovat do podoby planovani,

organizovani a operativniho vedeni. Poslednim vyznamnéjSim stupném je nizsi
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management, ktery tikoly opét pouze ptfevezme, aby zajistil jejich vykonani konkrétnimi
pracovniky, ani zde nenastdvd zpétnd vazba. Doposud se zadny z c¢lankli nezaméfil
na posouzeni ,,rozkazu®, ani jeho uvedeni do kontextu s realitou. Zpétna vazba nastava az
mezi poslednim ¢lankem managementu a fadovymi zaméstnanci, ktefi nedodaji pozadovany
vysledek. Analogicky je stejnym zptisobem od vrcholného managementu az k fadovym
zaméstnancim Sifen tlak na okamzit¢ dodavéni dlouhodobych vysledkt, které vSak

od podstaty dlouhodobosti nemohou byt v kratkém horizontu splnény.

Dal§im pochybenim, jdoucim ruku v ruce s procesem informac¢niho ptisobeni mezi
subsystémy, je absence strategického planovani. Podnik sice svou strategii definuje,
ale abstrahuje od exaktnich a metodicky korektnich pftistupli, které¢ jsou voditkem
pro spravnou analyzu, navrh i aplikaci. Pokud by svilij business plan a strategii podrobil

nalezité analyze, jisté by zjistil, ze v dané podob& nema Sanci na tspéch.

Poslednim kli¢ovym pochybenim je jiz jen umocnénim o rizné kombinace vySe
uvedeného. V piipad¢ tradicné manazersky stimulovanych oblastech persondlniho vedeni,
tedy v oblastech pfimého prodeje, by méla byt zajiSt€éna maximalni pomoc pro plnéni
vytyCenych cild, a to v podobé podpory pravé fidicim subsystémem a subsystémy hlavni
diagonaly. Informacéni pilisobeni selhalo. V podniku nebyl udrZen mechanismus zpétné
vazby napri¢ drovnémi Fidiciho subsystému. Nebyl aplikovan tolik nutny regulac¢ni
mechanismus, ktery by zabezpecil, Ze podminky pro vykon budou udrZeny a
predevSim, Ze vrcholovému managementu a vlastnikovi podniku budou poskytnuty
korektni informace v dostatecném  nezatéZujicim mnoZstvi a  kvalité.
Faze planovani a organizovani nebyly realizovany spravné. Jednotlivé Fidici arovné

byly ve svém rozhodovani sami sobé a navziajem vyznamnymi prekazkami.
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4.3 Nabytek, a.s.

4.3.1 Historie podniku

Spolecnost Nabytek, a.s. (dale jen jako ,,Nabytek®, ,,Podnik* ¢i ,,Spolecnost™) je
taktéz jako predesly ptiklad pomérné mladym podnikem. Datum zaloZeni je datovano do
roku 2011. Spole¢nost se zabyvala prodejem polského nabytku, a to vyhradné pies vlastni
e-shop. Strukturalné¢ byla Spolecnost rozdélena na tii divize — Systémovou, Logistickou
a hlavni Obchodni. Divize byly rozdéleny do celkem tfi samostatnych podnika s vlastni
pravni subjektivitou. Pfi hodnoceni a rozboru podnikové ekonomiky bylo proto zapotiebi
podnikatelské vysledky vnimat souhrnné za cely holding s vyuzitim principi ucetni

konsolidace a naprosté znalosti business planu a systému fizeni, v€etné financniho.

Logisticka divize realizovala rozvoz zbozi ptes vlastni vozovy park ¢itajici v pocatku
podnikani 2 vlastni dodavky a dal§ich 5 dodavek na finan¢ni leasing. Logistika holdingu
byla fizena z jediného skladu v jihovychodni casti republiky, kde méla Spolecnost
a soucasn¢ vSechny jeji divize, téZ 1 sidlo. Vzhledem k obchodnimu zameéieni pouze
na internetovou distribuci, nevedla Spole¢nost Zzadné vlastni, ani pronajaté prodejni prostory,
ale pouze jiz zminény sklad. Spole¢nost hojné nakupovala sluzby agresivniho internetového
marketingu, jakymi jsou vyskakovaci prohlizeCova okna (pop-up), cilené¢ prohlizeCové
reklamy, mailové nabidky (e-mailing), v€etné proviznich affiliate partnerskych programi.
Diky témto aktivitdm v kombinaci s nizkymi cenami polského nabytku drziciho modni trend,
se Podniku dafilo velmi dobfe ziskavat nové klienty. Pro GspéSny prodej na internetu
je obecnym pravidlem vysokd wuzivatelska piehlednost webovych stranek e-shopu
a dostatecna Sitka 1 hloubka nabizeného sortimentu, coz webové stranky www.nabytek.cz

zcela bezchybné splitovaly.

V prvnim roce podnikdni (r. 2011) spolecnost dosahla témét 8 mil. K¢ trzeb
s ptidanou hodnotou cca 1 mil. K¢ a ziskem pied zdanénim na trovni cca 500 tis. K¢. Vyhled
na nasledujici roky dle tohoto obdobi byl nadmiru optimisticky. Poptavka stale rostla strmym
tempem, webové stranky e-shopu mély nesmirnou ndvstévnost, trzby rostly meziro¢né
v priméru o vice nez 200 %. Vzhledem k vysokému tempu ristu obratu s malymi marzemi
postupné klesala rentabilita na vSech Urovnich vykonnosti. Uz v zacatcich podnikani
se ukézalo, Ze plisobive rostouci obrat vraci do firmy ¢im dal méné€ penéz. Dosahovany zisk

podniku tak byl s proménlivym tempem vyvoje, coz bylo o¢ekavané, vzhledem k postupné
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nutnosti reinvestic vynosit do zdsob a celkového ristu podniku ve vSech divizich.
Zajimavym aspektem podnikani, u konkuren¢nich podnikti neobvyklym, se ukézalo
hospodareni se statnimi zavazky (Zavazky ze socialniho zabezpeceni a zdravotniho pojisténi
a bezodkladné danové zavazky), jejichz vypocitana doba obratu je od pocatku plisobeni

podniku na tirovni nad 500 - 700 dnt.

V roce 2014 dosahuje podnik témét 280 mil. K¢ trzeb s ptidanou hodnotou necelych
20 mil. K¢ a ziskem pied zdanénim na urovni mirné€ ptes 2 mil. K¢. Dynamicky rostouci
obrat diky nartstu poctu zakaznikli a pfi mezirocn¢ obdobné primémé velikosti jednoho
nakupu, vyvolal potfebu zfidit dalsi logistické centrum. Aby byl pokryt co nejvétsi pocet
zakaznikl, ukdzala se jako nejvhodné;jsi lokalita pro umisténi nového skladu v tésné blizkosti
Prahy. Logistika se tak rozd¢lila na dvé strategickd centra pokryvajici celou republiku.
Vzhledem k novému skladu, bylo téz nutné investovat i do vlastniho vozového parku
a doplnit jej o dalsi dodavky a nyni jiz i kamiony. V tomto roce se vSak na internetovych
diskuzich a na srovnévacich webovych strankach mnozi negativni hodnoceni spole¢nosti
ze strany jejich zakaznikl. Negativni komentaie maji shodné téma — logistiku. Zbozi nebylo
koncovému zakaznikovi dodano v¢as nebo viibec, ptipadné bylo dodano jiné zbozi. Situaci
umocnila i skutecnost, ze podnikovy dodavatel nem¢l aktualizovany sklad. Dopadem
uveden¢ho byla internetova nabidka, objednavky (s odlozenou splatnosti) a prodej zbozi
(bez odlozené splatnosti) zakaznikiim, které jest¢ ani nemuselo byt vyrobeno nebo dodédno
do skladi Podniku. V takovych ptipadech byla ¢ekaci doba na zbozi v fadech az jednotek
mésict. Podobnych situaci a strategickych pochybeni se zacalo ukazovat vice. V tomto roce
podnik zacind vice investovat do své IT infrastruktury v divizi systémového fizeni v podobé
vyvoje nového skladovaciho programu, propojeného s novou verzi e-shopu od externiho
dodavatele. Celkovy naklad této investice se zatim jevi v nizSich jednotkach milionti korun.
Zdrojem financovani vyvoje je prubézna hotovost. RozSifovani podnikani s klesajici marzi
nadale vyznamné od¢erpava provozni cash flow. Zacina se skokové zvySovat jiz dosavadné

znacné vysokd doba obratu statnich zavazki. Primérna doba obratu je nad 1000 dni.

V roce 2016 dosahuje podnik obratu 1 mld. K¢ s pfidanou hodnotou 103 mil. K¢
a ziskem pied zdanénim na Grovni mirné pres 10 mil. K¢. Podnik nesta¢i odbavovat
objednavky. Novy skladovaci systém nefunguje zdaleka tak dobfe, jak bylo ocekavano.
Uzaviena smlouva s dodavateli IT sluzeb (SLA) nebyla v oblasti reklamaci a dodate¢nych

uprav ani zdaleka tak dobfe nastavena, jak se mohl management domnivat. Operacni
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cash flow je od¢erpavano investicemi do skladu (dlouhd doba obratu a predzasobeni)
a do IT infrastruktury. Potfeba po ¢istém pracovnim kapitalu neni kryta. Celkové investice
do IT se jiz pohybuje v fadech n¢€kolika desitek miliona korun. Jen pro tento rok (2016) je
predpokladana dalsi investice do IT v fadech jednotek miliona korun ¢eskych. Vzhledem
k dalSim upravam nového systému bude zapotiebi dalSich nemalych investic. Logistika
a sklady nestihaji fesit dovoz, pieskladnéni a vyvoz. Sklady zacinaji ukazovat své slabiny,
kterymi jsou omezeny pocet odbavovacich ploch. Nakladni auta museji dlouho cekat
v kolonach, nez se dostanou na fadu u manipulacni plochy vydeje skladu. Pro vyfesSeni této
situace se nenabizi zadné systematické feSeni. Manazefi podniku situaci doCasné fesi
zménou jizdniho planu, kdy fidi¢i na ndklad a ptejimku zbozi ¢ekaji jiz od ctvrté hodiny
ranni, aby mohli s nakladem vyjet alesponi s drobnym zpozdénim nezli tieba viibec.
Je zapotiebi dalSich investic do vozového parku na celkovy stav 50 dodavek a 20 kamiont.
Internetové diskuze jsou uz plné negativnich zkuSenosti s Podnikem. Navstévnost e-shopu
kulminuje. Pocet objednavek ale stoupd dale a podnik dosahuje rekordnich trzeb. Roste
velikost primérného ndkupu. Do trzeb zacali vice vstupovat i nakupy firem s fakturacni
odlozenou splatnosti v priméru 30 az 45 dnti. Dle analyzy ucetnich vykazl je doba obratu
pohledavek v délce 13 dnil, coz je mylny odraz zplisobeny drobnym pomeérem trzeb
s odlozenou fakturaci podnikiim a okamzitému inkasu u fyzickych osob. Podklady pro
separaci hotovostnich trzeb bohuzel nebyly piedlozeny. Z dolozeného ptehledu splatnosti
pohledéavek dle maturity (nikoli kusov¢) bylo zjiSténo, ze splatnost pohledavek dosahuje pro
podnik fatalnich 90 dnti po splatnosti. Objem trzeb vazanych na fakturach, vzhledem k téméet
miliardovému obratu nebyl vyznamny, ale z pohledu pribézné provozni likvidity se jednalo
o zasadni odtok hotovosti. Statni zavazky jiz tvoii vyznamné polozky pasiv s hodnotou
cca 52,74 mil. K¢. Podnik jiz nestaci platit dodavatelim ani po urgencich, ani nema volnou
hotovost na pokryti ndkladného provozu a vyrovnani zadvazki s dodavateli. Institucionalni
vétitelé hodlaji podat prvni exekucni navrhy. Bankovni véfitelé zesplatiiuji provozni Gvéry

(kratkodobé tivéry veetné€ kontokorentit).

K udivu vetejnosti na pocatku roku 2017 podavaji sami majitelé podniku navrh

na zah4jeni insolvencniho fizeni se zdiivodnénim nezvladnutého fizeni cash flow.
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4.3.2 Rozbor krizové situace

Ackoli se jednalo o obor retailu doteny externalitou moddnich trendi,
mélo podnikani Spole¢nosti nesmirné slibnou perspektivu. Patrné z diivodu nemoZznosti
ziskani bankovnich Gvéri se podnik ihned od pocatku podnikani zacal financovat na tkor
statu. BohuZel se ani rozhovorem, ani komparaci podkladovych dat, nepodatilo zjisti zcela
presvédcivé zdavodnéni, pro¢ se podnik tak silné viici stdtu zadluzoval. Postupnym
rozborem potencialnich zdrojii financovéni bylo zjisténo nésledujici. Financovani na tkor
dodavatelll nebylo piipustné, protoze podnik v pocatku existence odebiral zbozi jen
od jediného dodavatele, ktery by v ptipad¢ prolongaci splatnosti svych pohledavek jiste
smluvni vztah ukoncil. Odpovidajicim feSenim chyb¢jicich provoznich zdroji mohlo
byt bankovniho financovani, nicméné to v obdobi pied rokem 2015 nebylo vyuZito.
Dalsi alternativou byly zpétné leasingy na vozovy park, které Podnik vyuzil az po roku 2015,
spole¢né s dalSim alternativnim zdrojem v podobé kapitalové spoluucasti. Podnik realizoval
prodej casti listinnych akcii na jméno (ve sbirce listin proto nezachyceno v zadném
dokumentu). Tento krok nemél vyznamny vliv na zptsob fizeni Podniku. Mohou se sice
nabizet dalsi alternativni metody financovani, nicméné zadné dalsi vyuzity nebyly. Situace
chybéjicich zdrojii prfed rokem 2015 tak nemohla byt feSena jinak nez na tkor jediného
dostupného zdroje, tedy statu. Podnik prolongoval splatnosti zdvazkt z DPH a z povinnych
odvodii za zaméstnance. Finan¢nimu manazerovi muselo byt od pocatku jasné,
ze od dosazeni urcitého obratu Podniku a ur¢it¢ho objemu neuhrazenych zavazki za statem,
lze diky této ,atraktivité” Cekat obstaveni Ut a exekuce, v lepSim piipadé dohody
s financnim ufadem ¢i spravou socidlniho zabezpeceni pak uroceny splatkovy kalendaf.
Pokud toto finan¢ni manazer neoCekaval nebo si toho byl védom, ale nalezité nekonal,
byl podnik odsouzen k tipadku jiz v momentu ndboru tohoto manaZzera, nebot’ jeho financni
fizeni jevilo znamky klicové nedostatenosti. Postupem casu tak finan¢ni ufad skute¢né
zastal svou ulohu a v roce 2013 nastavil Podniku troc¢eny splatkovy kalendat na dosavadni

neuhrazené zavazky. Objem neuhrazenych statnich zavazkt vsak rostl dale.

Dalsim silnym ¢initelem sméiujicim podnik do krize bylo skladové fizeni a vlastni
logistika v podobé€ vozového parku a zaméstnanych fidic¢t. Sklad zasob nebyl uzpisoben na
tak cetné zasobovani, jak by Podnik potfeboval. Dispozici skladu byla piivodné navrzena na
jiné vyuziti o jiné zasobovaci frekvenci. Kritickym uzlem tak byl piistup ndkladnich vozl

k naklddacim rampam. Cely sklad totiz disponoval pouze tfemi nakladacimi plochami.
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S ohledem na neustéaly pfekotny rist poptavky a navySovani zasob, bylo s touto skladovou
dispozici matematicky nemozné v€asné dodani zbozi zdkazniktim. ManaZzeti Podniku situaci
vyftesili nucenymi piescasy s posilenymi motivacnimi slozkami mzdy fidictu a skladniki,
kdy tidi¢i v autech museli byt pfipraveni na néklad jiz v brzkych rannich hodinach a zbozi
byli nuceni zavéazet az do pozdnich vecernich hodin. Obecné pak v podnikové praxi plati,
ze v ptipadé¢ odlisné hlavni Cinnosti, je vlastni vozovy park ve vétSiné piipadd nakladové
neefektivnim feSenim. DalSim slabym c¢lankem logistiky byl skladovy a objednavkovy
systém, ktery nedostatecné¢ komunikoval s e-shopem a dodavatelem. Skladnici k evidenci
zbozi pouzivali papirové skladové listy a karty, které do informacéniho sytému museli
pfi manipulaci se zbozim manualné zadat. Problematiku skladu a systémové nedostatecnosti
v procesu fizeni zasob a objednavek, se Podnik pokousel fesit vyvojem nového informacniho
systému. Tento systém kombinoval skladové hospodafstvi, e-shop a objednavkovy systém
dodavatele. Bohuzel zakézka byla problematickd a opakované dochazelo ke zménam, které
dle smluvni nedostate¢nosti vedly k vyznamnym naristim ceny IT sluzeb. Nehospodarny
stav pak prohlubovala skutecnost, Ze naklady na vyvoj informac¢niho systému byly hrazeny

dle pribézné fakturace, v€asné, a navic ze zdroji kratkodobého provozniho cashflow.

Vzhledem k pfiznivym cendm a poutavému designu zbozi a také vzhledem ke kvalité
zpracovani webového prostiedi e-shopu, se podnik postupné tésil ¢im dal, tim vétSimu zajmu
zakaznikl. V poslednich letech pfed Gpadkem si zakaznici svou poptavkou piimo vynutili
expanzi Podniku. S ohledem na vySe uvedené kvality finan¢niho fizeni, kvality
a nakladovosti logistiky a nevyhnutelnosti expanze (rozsifeni o novy sklad, zaméstnance,
vozovy park a dalsi facility), kterd byla feSena vlastnimi manaZerskymi silami, byl tento

pocin realizovan netspesng.

Kombinaci vSech vySe uvedenych faktori v definované posloupnosti dle popisu
historie podniku, se podnik v kratké dob¢ dostal pfimo do druhé faze krize — krize produktu
a odbytu, ktera je v oboru velkoobchodu a maloobchodu zasadni. Ac¢koli trzby stale rostly,
neumérné rychleji rostla i ndkladovost. Tento jev je v pfipad¢ finan¢n€ a manazersky silnych
podnikl nazyvan strategii obratové dominance trhu, nicméné je zpravidla aplikovan v ramci
zdolani konkurence pomoci dumpingu pii cenové valce. V opacném piipadé pi1 vyskytu
u podnikl se slabou finan¢ni kondici a slabym manazerskym aparatem, se jedna o znak
nutného sméfovani do upadku. V negativnim vyjadfeni je tento jev casto patrny

u manazersky Spatn¢ fizenych podniki zaméfenych na subdodavatelskou troven.
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Podnik se v jesté kratSi dobé po druhé fazi krize ocitl v krizi provozni vykonnosti.
Vzhledem ke klesajicim marzim zrostouciho obratu (rentabilita trzeb na urovni 1 %
a mén¢), chybély v podniku kratkodobé zdroje na financovani prabéznych provoznich
nékladi. Cim vice podnik obratové rostl, tim vice jej stalo udrzeni obratu. Zasahem
do provozniho cash flow kontinualnimi odtoky na financovéni IT vyvoje se odcerpaly
posledni volné zdroje. Podnik se v tento moment ocitl v krizi likvidity. S rostoucim obratem
rostly 1 danové néklady. Stejné tak v ramci expanze s rostoucimi sklady a vozovym parkem,
rostly 1 mzdové naklady. Bezpodmine¢né nutné bylo vcCasné hrazeni statnich zavazkl
v obdobi vystaveni splatkového kalendare, coz se nakonec ukézalo jako neudrzitelné

a nasledné byl vlastniky iniciovan ipadek Spole¢nosti.

4.3.2.1 Popis pochybeni

Podnikdni Spolecnosti Nabytek mohlo byt za ptedpokladu vhodného finan¢niho
a provozniho fizeni velmi uspé$né. Business model Podniku na trhu obstal. Zakaznici si
zadali stale vice produkti. Produktovy manazer odvedl dobrou préci. Zatimco aparat
marketingového fizeni fungoval vyborné, nedostatky jevily predev§im subsystémy na hlavni
diagonale matice subsystému prvniho fadu a pod touto diagonalou. Prvky Fizeni vykonané
Fidicim subsystémem a subsystémem marketingové obchodnim, byly vykoniny
spravné. K tizi podniku toto byly vSak jediné spravné piisobici subsystémy, v§echny
ostatni vykazovaly vyznamné nedostatky. Zpétna vazba fungovala, nicméné
nefungovala ergonomie, znalost, respektive odbornost, a organizacné planovaci
zdatnost. S ohledem na fize Fizeni vlastni pro tyto subsystémy, lze konstatovat,
Ze Podnik chybné aplikoval faze fizeni v podobé chybného plianovani a organizovani.
Manifestace rizik pochazejicich z chybnych krokii nastaly v provoznim
a finan¢nim fizeni, a to od pocatku podnikani. Ke Skod¢ podniku také nebyly vcasné
vnimany a vypotadany. Piiklady chyb finan¢niho fizeni byly absence efektivniho zplsobu
financovani provozni ¢innosti, chyby ve financovani a fizeni investic, absence efektivniho
tfizeni cashflow, chybné fizeni zavazki. Tyto problémy jdou spole¢né s chybami provozniho
fizeni v podob¢ vlastni logistiky, neefektivniho fizeni skladu a obchodniho procesu, chybny
vybér strategickych prostor skladu. Spolecné se pak obé roviny potkavaji v nedostatecné
provozni ergonomii, zpusobujici nestabilitu obchodniho modelu a odcerpavajici provozni

prostiedky tolik potfebné na jinych mistech vyuziti.
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5 Navrhy reSeni

Na zdkladé¢ popist a rozborit krizovych situaci vzorovych podnikd a popisi
klicovych pochybeni, I1ze pro efektivni fizeni s ohledem na definované metody v teoretické

¢asti doporucit nasledujici systémové postupy a feSeni.

Navrhy reSeni ex post vsouladu s Kkrizovym Fizenim jsou realizovany za
ptedpokladu, ze majitelé a management sledovanych podniki jsou dostate¢né motivovani
pro zachranu podniku, nikoli pro vlastni unik z této neptiznivé situace ¢i obohaceni na tkor
konciciho subjektu (vyvadéni majetku, fuze, akvizice, konkurz prodejem majetkové

podstaty, piipadné¢ dalsi).

Navrh FeSeni ex ante v souladu s postupy Fizeni rizik je realizovan z divodu
demonstrace postupt, jak by dané podniky mohly Celit potencidlnim rizikovym faktorim
¢1 manifestacim rizik, jesté pred vznikem krizové situace v rdmci strategii vyporadani rizik.
Opct je zde predpokladem, Ze podnik (vlastnik i management) ma zdjem na tom, aby se

vyvaroval krizovému stavu.
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5.1 Pekarny, s.r.o.

5.1.1 Navrh FeSeni ex post

Management podniku se musi aktivné a efektivné uchopit své Fidici role. Ridici
subsystém musi byt plné funkéni a musi bud’ sam, pfipadné jmenovanim krizového
manazera zacit kroky s prvky krizového fizeni. Pokud nebude tato podminka splnéna, neni
mozné aktualni stav podniku zvratit a lze ocekavat naplno projevenou krizi v podobé
insolvence a s ohledem na popsanou situaci podniku spise i konkurzu prodejem majetkové

podstaty.

Vprvé tadé musi byt zjisténa faze krize podniku. Rozhodovatel (vlastnik,
management, ¢i krizovy manazer) musi zjistit redlny stav ucetniho zachyceni podniku
na bilan¢nich a vysledkovych uctech a jejich vyvoj v kratkodobém planovacim horizontu
nékolika mésici doptedu, nasledné mize konat zbylé kroky. S timto stavem také piimo
souvisi zjisténi jiz podanych, ptipadné chystanych exekuci ¢i insolven¢nich navrhi a jejich
okamzité vyporadani. Pokud k tomuto kroku budou zapotitebi dodatecné prostredky, kterymi
podnik momentalné nedisponuje, je nutné tuto potiebu fesit prodejem nepotiebného ¢i méné
potiebného majetku, pokud toto nelze, jsou pak zapotiebi externi zdroje a podstoupeni rizika
dalSiho zadluzeni. Potencidln¢ vhodnym kratkodobym feSenim za predpokladu nemoznosti
ziskani bankovniho provozniho Uvéru je zpétny leasing na movity majetek podniku.
Leasingové spolecnosti jsou Casto ochotny akceptovat i vyznamné zvysené kreditni riziko
dluznika, proto je zde urcity potencial. Cilem tohoto kroku je eliminovat pravni hrozby
z interniho prostfedi (zaméstnanci) a prostfedi externiho (dodavatelé, bankovni
a nebankovni uverovi véfitelé a statni instituce), které se mohou manifestovat do fatalnich
rizik likviditnich s nezvratnym koncem v podob¢ upadku. Jako pojistka krajn€ neptiznivého

stavu je doporucena paralelni tvorba navrhu moratoria.

Paklize budou predeslé podminky splnény, je zapottebi vénovat pozornost nakladové
optimalizaci v podobé¢ restrukturalizace podniku. Do této ulohy spadaji prvky krizového
fizeni, fizeni rizik a controllingu v podobé¢ jak interniho auditu procesniho, tak tcetniho.
Uvedenymi postupy by rozhodovatel jisté zjistil absurdnost logistické divize a zdsobovani
prodejen (vlastnich i cizich) by pfenechal externim subjektim v ramci outsourcingu.
Dale podnik musi zavést fizeni dle cilti a nakladové fizeni na irovni jednotlivych vyrobnich

procest, tzv. ndkladovymi centry. Kazdy produkéni ¢lanek od skladu, pies vyrobu, distribuci
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a prodej musi byt fizen alokovanym rozpoctem s prvky vlastni kvazi ucetni zavérky
a vysledovky. Sklad po pfejimce naskladni material a zaplati fakturu dodavatele (vydaj),
nasledn¢ uvolni urcité mnozstvi materiadlu na zaklad¢ vyrobniho pozadavku, ktery ,,proda‘“
do vyroby (pfijem). Tento postup je zapotiebi zavést obzvlasté pecliveé ve vyrobé a v prodeji.
Ve vyrobé dojde k omezeni krddezi materidlu (na zaklad¢ vlastni dohlidky v podniku
s ohledem na uspotfddani dan¢ho podniku nelze ocekavat Uplnou eliminaci kradezi)
a vprodeji dojde k fizené poptavce dodavek zbozi dle prodejnich schopnosti danych
prodejen. Idedlni stav je bezezbytkové hospodareni, kdy vyroba vyrobi piesn¢ definované
mnozstvi na zaklad¢ vyrobniho pozadavku distribuovaného do vyroby prodejnim aparatem,
ktery tento vyda na zékladé realné poptavky po produkci podniku koncovym spotiebitelem.
Toto feSeni nakladové optimalizace a finan¢niho fizeni je podnik schopen zavést vlastnimi

silami.

Posledni etapou vramci zavadéni kratkodobych a stfednédobych népravnych
opatieni je fizeni trzniho postaveni v dodavatelsko-odbératelském cyklu. Podnik je totiz
oslaben nejen vyse uvedenymi vnitinimi vlivy, ale i vlivem ztraty hodnoty jména na trhu.
Dodavatel¢ podniku jiz témét nevystavuji faktury a pozaduji platby doptedu ¢i pti prevzeti.
Oproti tomu odbératel¢ z fad retailerti pozaduji neustalé prolongace faktur. Takové oslabeni
trzni pozice podniku a vznikly platebni nesoulad vede k vyznamnému ristu celkové doby
platebniho cyklu a tim tak ke zvySovani potieby pracovniho kapitalu, s jehoz nedostatkem
se podnik dlouhodobé¢ potyka. V ramci toho opatteni je tfeba vénovat usili naprave trzniho
postaveni podniku a eliminovat rizikové faktory z vnéjSiho prostiedi, které se manifestuji
v prostiedi vnitinim. Je tfeba zalit efektivné vyjedndvat s dodavateli a fetézcovymi
odbérateli s kratkodobym cilem v podobé urychleni platebniho cyklu. Vyjednavani
je vhodné podpoiit cilenymi marketingovymi aktivitami, pfipadné¢ cenovymi diskonty,
rabaty mnozstevnimi slevami apod. Pokud téchto jednani neni schopen management
¢i vlastnici, je na misté¢ zabezpe€it Cinnost najmutim zkuSeného obchodniho feditele.
Z dlouhodobého hlediska je pak zapotiebi vénovat pozornost fizeni platebniho cyklu,
zejména vcasnému inkasu pohledavek a pfijatelnému zpozdéni uhrad zavazki. Toto vSe
musi Podnik ¢init zejména s ohledem na hodnotu danych obchodnich vazeb. Neni cilem
poskytovat slevy a rabaty odbérateli, ktery se na celém portfoliu zdkazniki a na celém

objemu trzeb podili minoritnim podilem.
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Posledni néapravné opatieni je oproti piedeslym s dlouhodobym charakterem.
Jedna se o aplikaci strategického a krizového fizeni v dlouhodobégjsi a trvalé podobé.
Podnik musi vytvofit PEST analyzu a analyzu trznich sil (Porteriiv model), nésledné sestavit
SWOT analyzu, definovat vhodné scénate, definovat krizové situace, vytvofit jednotlivé
strategie a z nich pak stanovit konkrétni aktivity pro zabezpeceni realizace téchto strategii
s ohledem na pléanovaci horizonty od kratkodobého, pies stfednédoby az po dlouhodoby.
Timto bude podnik dostate¢n¢ dobie definovat svou strategii, cile ve vSech Casovych
horizontech a postupy, jak dané cile splni. Vysledkem bude aktivace efektivniho fizeni
organizacniho systému (podniku) v Case, které postupné povede ke zvratu stavajiciho

nepiiznivého stavu.

V zavislosti na vysledcich ptfedeslého napravného feSeni s prvky strategického
fizeni, je vhodné do podniku zavést metody efektivni vyroby na bazi metod efektivniho
procesniho fizeni, napiiklad Kaizen ¢i Six sigma. Déle doplnit manazersky aparat o posty
zkusenych vykonnych feditelt, ktefi svou tlohou budou skutec¢né tidit, nejen ovladat. Dale
pak tito manazefi musi disponovat potiebnymi znalostmi, zkuSenostmi a dovednostmi
(v ptipad¢ trvale nefunkéniho fidiciho subsystému z jakéhokoli divodu je nutnosti
pfesunout tento bod na prvni pozice napravnych opatfeni). Dale pak v rdmci postupné
napravy motivace a moralky zaméstnanct doplnit ¢i obnovit na riiznych urovnich vyroby

vhodny motivacni systém zalozeny na ukazatelich vykonnosti.

5.1.2 Navrh FeSeni ex ante

Pro ptedchazeni obdobnych krizovych stavll jsou pii preddvani podniku dal$im
generacim nastupnikii zdsadnimi body persondlni obsazeni na postech nejvyssiho
vykonného managementu a spravné definovani nové strategie Ci (a soucasn¢) kontinuita
se strategii pivodni. Jednd se tedy o problematiku z oboru fizeni organizacnich systémi
a strategického fizeni. Strategie vypotfadani rizik plynoucich zneodborného piedani
(ptevzeti) podniku je zde jednoduchd. V ramci strategie prevence je zapotiebi dodrzovat
zasady pro persondlni fizeni, obsazovat spravné lidi na spravné pozice a ve spravny cas.
V ptipadé rodinnych podniki je nastupnictvi otdzkou dlouhodobé vychovy manaZert
s jasnym cilem. V ptipadech, kdy stavajici vlastnik odhali, ze jeho nastupce z fad rodinnych

[P A

prislusnikti nespliiuje podminky pro to, aby podnik uspésné tidil, je zapotiebi v€asné hledat
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nahradu, a to 1 mimo okruh rodiny. V rdmci vyhodnoceni vyznamnosti dopadii
a pravdépodobnosti projevu rizik se nabizi nékolik strategii v zavislosti na danych
konkrétnich piipadech podniki. Pomérné obvyklou je strategie mitigace v podobé
dlouhodobého budovéni schopného managementu podniku, ktery bude kdykoli na Zadost
soucasného vlastnika schopen a ochoten pfijmout vrcholové fizeni podniku.
V ramci efektivity tohoto feSeni je nezbytné vytvotfeni systému brzd a protivah takovym
zpusobem, aby bylo udrzeno rodinné vlastnictvi, a soucasné aby nedoslo k poklesu hodnoty
podniku nezkuSenosti rodinnych pfislusniki a manipulativnimi metodami ¢i pfimo
nezédkonnym konanim managementu (vyvadéni majetku, poruseni tlohy fadného hospodate
apod.). Déle je nezbytné¢ i zavedeni ¢i udrzeni motivaéniho systému odménovani
managementu v zavislosti na obchodnich vysledcich podniku. Zde se vSak umocnuji
rezidualni rizika externiho managementu v podob¢ potencialu manipulace s obchodnimi
vysledky tak, aby splnil kritéria vyplat motiva¢nich slozek odménovani. Takové piipady
rizik pochézejicich z laéného managementu, cilené poskozujiciho podnik, nejsou vyjimecné.
Nejznaméjsim piikladem je dnes jiz zkrachovald americkd energeticka spolec¢nost Enron
(Palepu, Healy, 2003). V této problematice se ale opct nachéazi feSeni na poli risk
managementu, respektive bézného i forenzniho auditu zaloZzeného na bazi fizeni rizik.
Opét se tak jednd o nutnost spravné aplikace principl fizeni rizik a fizeni organizacnich
systémul. Zaveérem tohoto piikladu je tieba podotknou, Ze uloha pfedani podniku svym
nastupnikiim neni lehka. Naopak jde o klicovy moment v Zivoté podnikatele, ktery muze
koncit pravé zminénym fatalnim stavem, jako v uvedeném ptikladu pekarenské spolecnosti.
Praxe vSak ale ukazuje, ze i nesmirn¢ slozité transakce nastupnictvi je mozné uspokojiveé

fesit a podniky piedat bez Gjmy na hodnoté firmy.

Paklize by byly vlivy z pfedani podniku neodbornym néstupnikim zdmérné
nezohlednovany za ucelem hledani napravnych opatieni, feSeni takové situace bude vzdy
smétovat stale stejnym smérem. NavrZzené postupy nédpravy fizeni vyroby, distribuce
a finan¢niho fizeni v rdmci ndvrhi feSeni ex post, jsou dosti flexibilni i pro zohlednéni v této
¢asti navrhii ex ante. Zde je vSak tfeba doplnit, Ze je zapotiebi vénovat znacné usili naprave
neodbornych zasahli ovladajicich osob a separaci jejich vlivu. S ohledem na uskali
sebereflexe je patrné nejefektivnéjSim feSenim takové situace zaméstnani zkuSeného

managementu namisto soucasného.
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5.2 Pujcky, a.s.
5.2.1 Navrh FeSeni ex post

V ramci krizového fizeni je tento podnik v dané etapé své existence jiz nevhodnym
k zachrang restrukturalizaci, nebot’ postrada prvky funkéniho provozu a hodnoty znacky.
V uvedeném prikladu bylo sice zminéno, ze vlastnik Podniku najal krizového manazera,
avSak jeho uloha byla pouze o urcité form¢ stabilizace s cilem minimalizace potencialnich
ztrat pti zpenéZeni majetku Podniku. S ohledem na zamyslené plany akcionéie je vhodné
Podnik piivést do likvidace a realizovat takzvan€ exitovou strategii z toho podnikani.
Touto strategii je v ramci korektnosti s metodickou ¢asti této prace strategie eliminace,
nebot’ Cetnost rizikovych situaci a vyznamnost jejich dopadi je zde na nejvysSim bodu

rizikové matice. Tuto rizikovou ¢innost je tfeba ukoncit.

Za ptedpokladu potencialu k zachrané podniku je zapotiebi se vratit do faze krize
likvidity. V této fazi jest€¢ bylo mozné zasdhnout takovym zplsobem, aby feSeni a jeho

vysledek byly pifed pomyslnym horizontem udélosti vedoucim k upadku.

Ve fazi krize likvidity je nezbytné si vcasné uvédomit krizovy stav. Zajisténi védomi
o krizovém stavu by mélo byt realizovano strategiemi prevence fizeni rizik a krizového
fizeni. Nezbytnou nutnosti je dostatecn¢ dopfedné sestaveni krizovych planti a scénait,
s jasné specifikovanymi udalostmi, pro v€asnou iniciaci nastroji krizového ftizeni v dané
konkrétni fazi krize. Jednim z mnoha ukazatelll iniciace v ptipadé oboru podnikéani této
Spolec¢nosti jsou ukazatele platebni moralky a podilu ipadki klientii v portfoliu. Nésledné
je pomoci téchto ukazatelli zapotiebi definovat hranice risk capacity. Jakmile by nastal
krizovy stav a podnik by si jej dle vySe uvedenych postupt a principti dokézal zavcasu
uvédomit, doslo by nésledné k iniciaci krizového managementu. Jako jednim z nastroj
krizového fizeni toxického Uverového portfolia je jeho sanace prodejem ¢i ukoncenim
nejrizikovéjSich expozic vypovézenim smluv (pokud to je s ohledem na pravni dopady
mozné). V této fazi tak je logickym krokem aplikace strategie eliminace, nebot’ byla stale
tedy nabidka uvérovych produkti dalSim novym klientim. Jelikoz portfolio dluzniki
nepfestavd generovat cashflow okamzit¢ (za predpokladu absence vyznamnych
strukturadlnich systematickych rizik ¢i externalit, napiiklad v podob¢ globalni finan¢ni krize),

je zadouci omezit variabilni ndklady na zaméstnance distribuce a na distribucni
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a marketingové aktivity. Tento krok je sice na prvni pohled v rozporu s ekonomickou teorii,
nicméné je zapotiebi si uvédomit, jaka je pfeména téchto konkrétnich variabilnich néklada
do cashflow a do zisku. V piipadé, kdy je zisk Podniku z kazdé nové uvérové expozice
tvofen s pozvolnym ndbéhem a o vyznamném ¢asovém zpozdéni (znacné prvotni akvizicni
a transakcni néklady), je jeho rentabilita s ohledem na délku splatnosti zdvazkl v prvnich
nékolika mésicich az jednom roce po poskytnuti financovani dluzniklim nizk4 a blizko
hodnoty bezrizikového vynosu. Podnik se tak touto ¢innosti ptiblizuje, dosahuje a nasledné
piekracuje bod uzavieni podniku. Spole¢nosti by se tak spiSe vyplatilo bilan¢né pasivni
finan¢ni prostfedky umistit do jinych aktivit. Eliminaci obchodni ¢innosti dojde nakladoveé
ke kompenzaci chybéjiciho cashflow pro zabezpeceni sanace uvérového portfolia prodejem
ohroZenych expozic spekulativnéj$im investorim. Z pohledu akcionafe nebude vynos
z prodeje aktiv v tisni uspokojivy, ale s ohledem na problematiku nadcenéni kolateralu
znalcem podnik okamzité obdrzi alespon ¢ast plivodni investice a mlize se soustiedit na dalsi

faze restrukturalizace vlastni ¢innosti.

Za predpokladu ocisténi portfolia se podnik musi vratit k fizeni mimo krizi. V tento
moment je tfeba aktivovat fidici subsystém na vSech rozliSovacich urovnich a ve spravném
rozsahu svych ¢innosti. Pokud bude opét vrcholovy management paralyzovan ovladanim
exekutivné mimotfadné postaveného vlastnika a nebude mezi rozliSovacimi urovnémi
fungovat zpétnd vazba vlastni konkrétni fidici Grovni, bude mozné ocekavat brzky navrat
Podniku do krize. Tento krok pomuze podnik ocistit od pracovnikl, ktefi jej zdmérné
poskozovali a obsadit dané pozice spolehlivymi pracovniky. Doporuceni napravného

opatfeni je tak nyni cileno na persondlni fizeni.

Pokud vSak bude splnéna piedesla podminka, je z pohledu Podniku na misté zacit
strategicky pladnovat. V tento moment musi nastat revize strategie, kterd v piipadé
korektniho procesu tvorby a aplikace zavdd potencidlu dlouhodobé uspéSné ndpravy.
Cile tohoto bodu a bodu piedeslého definuji potiebu zapojeni korektné aplikovanych metod
fizeni rizik a s ohledem na ¢innost podniku pak konkrétné fizeni rizik avérovych neboli
kreditnich. Nyni je podnik schopen znovu aktivovat distribuci vért, ktera jiz bude podléhat

novym pravidlim a nebude pro Podnik pfedstavovat existencni ohrozeni.
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5.2.2 Navrh rFeSeni ex ante

Jak jiz bylo vySe zminéno, poc¢atek krize podniku byl latentni od pocatku podnikani.
V ramci feSeni ex ante je tak zapotiebi vhodnym zptisobem aplikovat prvky strategického
fizeni. Definovat vize a cile podniku, nasledné strategie, jak jich dosdhnout a v ramci
strategii urcit konkrétni milniky a konkrétni postupy na trase k dosazeni cilii. Cile Podniku
je nutné rozdelit dle ¢asového urceni na kratkodobé, sttednédobé a dlouhodobé. Vymahani

cilii je pak odpovidajici dle jeho zatazeni do strategie a maturity strategie.

Na pomyslné paralele s prvnim bodem néavrhu feSeni, je na stejné urovni aplikace
korektnich néstroji managementu. Principidlné neovladat, ale fidit, idedIn¢ tézZ i regulovat.
Kazda rozlisSovaci uroven fidicitho subsystému se musi chopit své tlohy a neomezovat
vykonem své ¢innosti jinou rozliSovaci uroven. Piekryv Cinnosti, mimo urcité vychovné
stinovani, je nemyslitelny. Na poli hierarchie moci v Podniku je takovy krok vskutku
odvaznym. Nelze v§ak oc¢ekavat, Ze separovany kontrolni vliv akcionare, ktery podnik pfimo
netidi, bude schopen na denni bazi podnik fidit a efektivné uplatiiovat prvky fizeni. S jistotou
1ze oCekavat, ze nastane opét shodny rozpor smisenim téchto rozliSovacich urovni a fizeni
bude opét ovladanim. V takovém piipad¢ je pravdépodobné, ze pomyslné zorné pole
akcionafre se pfi sledovani cilii opét omezi na dosahovani dlouhodobych cila v kratkodobém

horizontu. Opét nastane paralyza sebe sama fidicim subsystémem.

S ohledem na obor podnikani je vramci strategie prevence upadku finan¢ni
spolecnosti poskytujici uvery zapotiebi vénovat nalezité usili pro ukotveni risk
managementu do internich procesti napti¢ celou spolecnosti, od obchodu, pies finan¢ni
fizeni az po vrcholovy management. Pomineme-li obchodni ¢innost ve smyslu prodeje
konkrétnich produktt a tvorbu téchto produktii, je obor finan¢nich sluzeb cisté kvantitativné

fizenym oborem, coZ je umocnénim vyse uvedeného.
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5.3 Nabytek, a.s.

5.3.1 Navrh FeSeni ex post

Stejné jako v ptipadé spolecnosti Pijcky, a.s., ani u podniku Nabytek neni jiz mozné
zvraceni stavajiciho stavu. Insolvence Podniku pokrocila, celkem bylo evidovano nékolik
stovek ptihlasenych vétitelt. Podnik je v konkurzu a majetkova podstata je rozprodavana
za ucelem uspokojeni vétiteli. Ackoli byla insolvence fizena nesmirné zkusenym a na poli
insolven¢niho prava zndmym insolven¢nim spravcem, nebyl vysledek insolvence v podobé
reorganizace podniku ale v podobé konkurzu, nikoli nepatrné¢ho. Jako zdiivodnéni tohoto
postupu bylo uvedeno, Ze jedinym smysluplnym feSenim bylo nalézt silného partnera
z oboru internetového prodeje, s jehoz pomoci by bylo mozné ¢innost podniku obnovit.
Ackoli bylo osloveno nékolik vhodnych subjektli, nastala u téchto ptekvapiva shoda v reakci
a nezajmu o dané partnerstvi. Uvedené diivody byly jednoznaéné. Cinnost Podniku byla
fakticky ptreruSena po dlouhou dobu, ve které se natolik znehodnotila trzni pozice Podniku,
ze na poli online prodeje jiz neni moznd obnova ekonomické Cinnosti. S ohledem

na zasady anonymity neni zdroj zdtivodnéni postupu insolvencniho spravce uveden.

Jako posledni fazi, kdy bylo jesté mozné Podnik v akutni krizi napravit do stavu
mimo krizi, byla faze krize produktu a odbytu, jesté pied pocatkem expanze. Jelikoz podnik
aktivné hledal dalsi skladové prostory pro nakup dalSich zasob a odbaveni vétSich pocta
zakazek, a soucasn¢ sméfoval svou pozornost od feSeni podstatnych provozné
ergonomickych a technologickych (IT infrastruktura) problému, nebyly disledné feseny
kratkodobé operativni problémy. Pomineme-li formalni kroky krizového fizeni, jsou

navrzend opatieni a doporuceni nasledujici.

V prvé tad€ je zapotiebi vytvofit strategicky financéni pldn ve vSech planovacich
horizontech. Tento pldn musi obsahovat prvky fizeni aktiv a pasiv, zejména fizeni dluhti
a ziskavani novych prostfedki. V oborech s vyznamnymi skladovymi zasobami, které po
dlouhé obdobi vazou penézni prosttedky, je nutné sklad nefinancovat vlastnim cashflow,
ale cizimi zdroji s odlozenou splatnosti, idealn¢ opakované Cerpatelnymi provoznimi avéry
bez spléceni jistiny. Dale pak s ohledem na principy fizeni rizik v krizi musi byt zjistén
aktualni stav exekuci, pfipadné stav pfipravy insolven¢nich navrhl ze strany zaméstnanct
a dodavatelti. Jako krizovy plan je tfeba pfipravit navrh na uvaleni moratoria s podanim

praveé v t€ dobe, kdy zacne selhdvat krizové tizeni.
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Nasledné je tieba zaméfit pozornost na zdroje vzniku a Uniku cashflow.
Okamzity tnik je ihned identifikovan ve vlastni autodopravé. Riziko nedostate¢né likvidity
vyznamnymi odtoky autodopravou je vyhodnoceno na pomezi obou kvadranti
pravdépodobnosti, nicméné je identifikovano vzdy s vyznamnymi dopady. Potencidlni
strategie je proto eliminace Ci transfer. S ohledem na redlnou nemoznost eliminace, je volena
strategie transferu outsourcingem. Aby nedoSlo k manifestaci rezidudlnich rizik, jako
v ptipad¢ nekvalitniho smluvniho vztahu s dodavatelem IT sluzeb, je zapotiebi kontrakt
uzaviit s nalezitou odbornosti a péci. Doporuceni tak spociva v dikladném formulovani
smluvnich ujedndni a za pomoci zkuSené¢ho pravniho zastupce na poli obchodniho préva.
Aplikovand strategie poskytuje feSeni i pro financni fizeni v podobé prodeje vlastniho
vozového parku a okamzitému uvolnéni zatéze mzdovych nékladi. Vyplacené odstupné
za ukoncené pracovni smlouvy je 1 v kratkodobém horizontu akceptovatelnym dopadem,

ktery se v porovnanim se systematickymi problémy neda hodnotit jako vyznamny.

Vzhledem k palcivé skladové situaci a systémové nedostatecnosti fizeni skladu
a obchodnich objednavek, je tieba vénovat usili ndpravé téchto problémi, nebo alespon
zajistit jejich kratkodobé neprohlubovéni s paralelnim developmentem systematickych
zmeén. Nejsnazsi feSeni bez dokonalé technické znalosti skladovych prostor je jejich stavebni
uprava. Toto vyzaduje kratkodobé preskladnéni €asti zbozi, nebo naskladiiovani nové
dodavaného zbozi do dostupnéjSich prostor za ucelem uvolnéni Casti stavajiciho skladu
z davodi stavebnich zmén. Za ptedpokladu, Ze stavebni feSeni neni mozné realizovat,
je tesSeni (nikoli idealni, avSak dostate¢né uCinné) opét pomoci dalSich skladl, konkrétné
meziskladi dle pfedobjednavek odbéru zakaznikli. Uvedenymi navrhy dojde k uvolnéni
zatizeni souCasného hlavniho skladu a ptetézovani logistiky, byt’ nove externé zajistované.
Zmeénu skladovaciho systému v ristové fazi takové intenzity, jako u tohoto Podniku
a za pIného b&hu provozu nelze doporugit k realizaci. Resenim potieby nového informaéniho
systtmu je insourcing zkuSenych projektovych manazeri a business analytikd,
kteti zformuluji presné a minimaln€ chybné zadani pro IT vyvoj, a dohlédnou na jeho dodéani

a implementaci. Samoziejmosti je taktéz uzavieni SLA v kooperaci pravnim zastupcem.

Poslednim doporuc¢enim je aktivace prvki strategického planovéani s ohledem
na rustovou fazi podniku, ktera se i pfi stavajicich problémech nutné nemusi propadat.

Podnik musi byt vzdy pfipraven vyftesit krizovy stav, ale i zvySenou poptavku zakaznika.
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5.3.2 Navrh rFeSeni ex ante

Uplatnéni prvku fizeni rizik s uspokojivym vysledkem pro vypotadéani a predchazeni
jejich manifestaci, dle uvedenych stavii v tomto ptipadé Podniku, jsou pomérné jednoduché.
StéZejni rizikovou Cinnosti je persondlni obsazeni vrcholového managementu. V piipadé
finan¢niho a provozni feditele je od téchto pracovnich pozic ofekdvana urcita expertiza,
strategické uvazovani a samoziejme i vysoka kvalita vysledkid. Bohuzel nelze vyhodnotit,
do jaké miry byla kvalifikace uvedenych osob verifikovana. V ramci fizeni rizik personalii
je patrn€ jedinym spolehlivym néstrojem kvalitni vybér zaméstnanci. Kvalitu vybéru lze
vyjadfit v podobé testovani odbornych znalosti, urovdni povahovych rysii
a modell chovani, vyzadani referenci. AvSak ani tento postup neni zarukou kvalitniho
vybéru. Proto je zapotiebi aktivovat 1 sekundarni opatieni v podobé& kontinualni verifikace
kvality a kvantity dodanych vysledkt, zpétné vazby ptimé 1 zprostfedkované a téz i aplikace
rizikové zaméteného auditu. Toto vSe pak s ohledem na koncepcni a dlouhodobé smétovani
divizi fizenych danymi osobami.

Dal§im nastrojem je implementace preventivnich prvki krizového managementu,
za ucelem vcasné identifikace neptiznivych stavii. Prikladem miize byt zavedeni systému
varovnych signali, tvorba krizovych planti a scéndit, a souCasné¢ implementace prvkl
strategického fizeni ve smyslu diisledné aplikace analytickych metod (PEST, Porter, SWOT,
scénare a dalsi), které zavdaji tvorb¢ strategii pro potencialni stavy vyvoje podniku a jeho
okoli (makro 1 mikro) v planovacich horizontech. Vypotadanou rizikovou c¢innosti
(eliminace) v ramci této prevence, je napiiklad expanze podniku dal$im skladem, rozsiteni
autodopravy, ndbor novych pracovnikii a nakup zasob s dlouhodobou dobou obratu
se zbytecnym vazanim likvidnich zdrojt efektivnéji uplatnitelnych jinde. Obdobn¢ by mély
prvky téchto manazerskych disciplin pomoci eliminovat, ¢i alesponl mitigovat negativni
dopady z manifestace rizik chybné volby o vyvoji nového IT systému. Toto doporuceni
je aplikovatelné i pifi finanénim a provoznim fizeni nekvalifikovanymi osobami,

tedy jevi prvky uspokojivé flexibility.

Za ptedpokladu uplatnéni vysSe uvedenych doporuceni, jsou popsané negativni
nasledky manifestaci rizik, které byly popsdny v historii podniku, nalezit¢ vypoiadany.
V ptipad¢ projevil identifikovanych rizik je aplikovdna odpovidajici metoda. Pokud jsou
rizika neidentifikovana a dojde k jejich projevu, jsou zachycena a vypotfadana v ramci metod

krizového fizeni.
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6 Zavér

Vyse uvedené praktické ptiklady spolehlivé potvrzuji, Ze pro existenci podniku

je kli¢ovym subsystémem fidici subsystém a nasledné¢ systémy takzvané hlavni diagonaly.

Ulohou fidiciho subsystému je aplikace fazi a metod fizeni na ostatni subsystémy,
a to metodami a fazemi procesu fizeni planovanim, organizovanim a operativnim vedenim.
V ptipad¢ disfunkéniho fidiciho subsystému na jakékoli rozliSovaci Grovni, je podnik
vyznamné ohrozen. Vyznamnost tohoto ohroZeni a mira negativnich dopadl v ptipadé
nezadouciho vyvoje, je urCena mirou participace na strategickém rozhodovani (planovani,
organizovani a operativni vedeni), a také vyznamnosti vlivu dané rozliSovaci trovné

na arovneé ostatni.

V ptipadé, Ze podnik celi hrozbam z disfunkéniho organiza¢niho systému, jedna
se vzdy o ohrozeni nejzasadnéjsi. V takovém ptipad¢ je vzdy zapotiebi se s hrozbami
nalezit¢ vypotradat pomoci metod strategického fizeni, fizeni rizik a krizového fizeni.
Prvky a metody uvedenych manazerskych disciplin jsou v podnikové praxi nepostradatelné,
a to 1 na poli dalSich ohrozeni, nepochdzejicich piimo z fidiciho subsystému. Jako zaruka
urcité trovné kvality fizeni rizik je vykon této ¢innosti v souladu s pfisluSnymi normami.
V metodické Casti této prace byla sice popsana norma jedind, nicméné pro tuto disciplinu
existuje norem vice. Jak jiz je v metodické Casti popsano, neni cilem téchto norem
sjednocovani metodik, postupti a nazvoslovi. Cilem je poskytnout ndvod na vytvoieni
a udrzeni urc¢ité minimalni kvality ¢innosti. Dil¢im cilem pfi implementaci téchto norem
do podnikového fizeni je zajisténi minimalni dostatecné edukace a kvalifikace managementu
pro aplikaci efektivnich metod s ohledem na vlastni specifika a specifika oboru dané

podnikatelské ¢innosti, ve které podnik plsobi.

Zadoucim je proto efektivni fizeni, tedy uplatnéni spravnych principli a prvka fizeni

ve spravny ¢as a na spravny subjekt.

Postup aplikace uvedenych metod nesmi byt pouhym kopirovanim metodickych
postupi, ale vlastni cilenou indukci a syntézou metod a postupli se zohlednénim specifik
subjektu fizeni a jeho oboru piisobnosti. Za pfedpokladu dodrzeni metodicky korektnich
principd, 1ze konstatovat, ze dany podnik mé nejlepsi piredpoklady pro to, aby nemusel Celit

podobnym scénaitm a situacim, jako u popsanych podnikti v praktické ¢asti této prace.
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