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Úvod

Pojem „Krizové řízení“ nemá ustálený obsah a různé odborné prameny s ním zacházejí poměrně volně. Krizové řízení začíná již v rámci běžného hospodářského řízení a to  v okamžiku, kdy cílem jednotlivých rozhodnutí přestává být dosažení největšího zisku, optimální hodnoty jednotlivých ukazatelů atd. a začíná jím být minimalizace škod, ztrát a rizik, resp. volba „nejméně špatného“ řešení. Pásmo krizového řízení končí na rozhraní mezi ekonomikou a právem.

Krizové řízení je vymezeno jako soubor následujících činností:
· permanentní diagnostika stavu firmy,

· opatření pro případ nežádoucího vývoje:

· bez kvalitativních formálních i obsahových změn (např. konsolidační programy),

· prostř. kvalitativních a obsahových změn (např. sanace, fúze, transformace).

· preventivní likvidace (záchrana před bankrotem),

· konkurs či vyrovnání (bankrot).

Co a jak sledovat

V USA vyznávají tezi, kterou navrhl A Hirschmann z Harvardovy univerzity: jsou tři úrovně znaků úpadku a tři odpovědi na ně. Teze se nejlépe demonstruje na stupňování insolventnosti: „Nejprve přijde malý pokles příjmů, a nikdo na něj nereaguje, zanedlouho se podnik zotaví. Potom nastane nová neschopnost, až dosáhne určitého podílu na přijmech, takže se může pokračovat, ale část přijmů spadá na splácení dluhů. Nastane další fáze, kdy krize dosáhne bodu, kdy se dluh nedá vcelku plynule splácet, zisky slábnou a nastane bankrot.“ Teze ukazuje zejména to, že těžiště bankrotu je ve vztahu mezi firemními závazky a schopnostmi firmy jim dostát. Ukazuje ale i na faktor času. Co se dalo opravit, promešká se, protože se příznakům nepřisuzuje jejich skutečný význam.

Podle uvedeného výkladu lze příchod úpadku rozlišit do tří stupňů: malý, střední a velký. V prvním a druhém stupni lze ještě něco dělat. Třetí stupeň je již konečný.

V malých a středních firmách,, kde vládne přehlednost a osobní dohled lze příznaky problému rozpoznat snáze. Velké firmy jsou těžkopádnější, organizačně složité a nepřehledné. Tam by nedostatek osobního dohledu měla nahradit soustava analýz a rozborů.
Existují propracované systémy sledování, soustavy ukazatelů a postupy jejich rozboru a hodnocení. Hlavním kritériem je co nejlevněji a co nejjednodušším způsobem poskytovat o podniku dostatečně významné informace. Nejčastějším zdrojem informací o podniku je jeho účetnictví.
Nástroje krizového řízení
Podnik se dostává do sféry krizového řízení buď v důsledku nežádoucího ekonomického vývoje bez výraznější vnější příčiny anebo v důsledku organizačních změn či změn vlastnictví, které jsou generovány zvenčí.

Prvním krokem pro vyvedení podniku z krize je analýza stavu podniku a vyhodnocení možností pro jeho záchranu. Obecně lze hovořit o dvou základních větvích:
Konsolidace

Podnik je v zásadě zachován co do rozsahu, organizační struktury, předmětu činnosti atd. Mění se převážně management, styl práce, způsoby kontroly, přijímají se úsporná opatření atd. Jde o poměrně šetrný postup zjednání nápravy, který jsou schopni realizovat i „nekrizoví“ manažeři. Vzhledem k tomu, že celý proces lze před veřejností utajit, nedochází tedy při něm k oslabení důvěry v podnik, je tento instrument nejvíce preferován.

Transformace, Sanace, Fúze

Analýza potvrdí, že podnik v dosavadní podobně již nelze zachránit.

V případě transformace je snaha nalézt řešení krize ve změně formální organizace a právního postavení. Mnohdy se též objevuje snaha podnik rozdělit do menších částí, z nichž alespoň některé přežijí.
Naproti tomu fúze je postavena na tom, že podnik je perspektivn, avšak potřebuje po určitou dobu finanční, organizační či jinou podporu. Protože však nemá důvěru investorů, je potřeba jej spojit se „zdravým a silným“ partnerem, který za něj navenek převezme garanci a umožní mu potřebné finanční a další prostředky získat.

Sanace je z uvedených variant nejnáročnější operací. Většinou se jedná o drastické „ořezání podniku až na kost“. Úspěšnost většinou závisí na tom, jak rychle je podnik schopen zbavit se všech prvků, které jsou ztrátové a zpomalují obrat. Narozdíl od konsolidace nezůstává po sanaci v podniku „kámen  na kameni“. Hranice mezi uvedenými postupy však nemusí být v praxi jednoznačná.

Pokud analýza prokáže, že podnik již není možno vůbec zachránit, volí se taková metoda ukončení jeho existence, která je v dané situaci nejefektivnější.

Likvidace

Je „mírnějším“ stupněm a uplatňuje se tam, kde lze předpokládat, že včasným ukončením činnosti podniku bude zabráněno jeho bankrotu.

Konkurs a vyrovnání

Jedná se o jakousi poslední instanci, která se používá tehdy, kdy ostatní opatření selhala.

Podrobný popis uvedených nástrojů

V předchozí kapitole byl nastíněn postup při řešení krizové situace v podniku. Nyní budou uvedené nástroje krizového řízní rozebrány podrobněji.

Konsolidace

Analýza vývoje

Důležitá je dekompozice jednotlivých ukazatelů na co nejmenší detaily. Dále je potřeba sestavit časové řady jak absolutních, tak poměrných ukazatelů. Vyšetřováním časových řad se vyhledají případy, které vykázali ve zkoumaném období největší změny a tím se nejvíce podílely na nežádoucím vývoji. Mimo časových řad se využívá i porovnání s jinými subjekty, běžně uznávanými veličinami atd.
Detekce příčin

Pokud se v analýze vývoje neukázalo, že je na základě jejího zkoumání možné vyvést podnik z prblémů, je potřeba najít příčiny vzniku problémů a jejich trvání.

Návrhy řešení
V této fázi je potřeba na základě analýzy dokázat definovat daný problém a formulovat ho tak, aby jej bylo možno vyřešit. Formulace problému je důležitá z toho důvodu, že problém může ležet ve specializoané vědní disciplíně a jeho řešení je tedy nutno zadat externímu řešiteli.

Dále je důležité věnovat pozornost všem možným řešení a pečlivě zvážit, které by bylo v dané situaci nejlepší.
Realizace

Prosazení konsolidačního programu je mnohdy složirější než samotná sanace či likvidace firmy. Je to z toho důvodu, že konsolidace probíhá za běžného provozu a krize je tedy „skryta“ a mnohdy má jen potenciální charakter.
Konsolidace by neměla být prováděna managementem daného podniku. Externisté si dovedou lépe zachovat potřebný nadhled, netrpí provozní slepotou a nejsou zapleteni do jakýchkoliv vazeb uvnitř podniku.

Na realizaci konsolidačního programu by měli být vyčleněni lidé, kteří se nebudou věnovat ničemu jinému. V opačném případě se mu budou věnovat pouze na „vedlejší úvazek“, což se může nepříznivě odrazit na jeho výsledku.

V určitých případech je v hodné konsolidaci veřejně oznámit. Docílí se tím toho, že si všichni uvědomí, že se opravdu „něco děje“.
Postup konsolidace je nutno trvale konfrontovat se záměry a konsolidační program je potřeba čas od času aktualizovat. V případě nezdaru je potřeba od konsolidace včas upustit a provést sanaci či likvidaci.
Sanace

Sanace svou povahou práce a metodami stojí uprostřed mezi konsolidací a likvidací. Zatímco v případě konsolidace vyhledáváme a řešíme případy potíží, které způsobují krizi – a předpokládáme, že ostatní části podniku jsou v pořádku – v případě sanace postupujeme opačně. Vyhledáváme pouze ty prvky, které jsou nesporně ziskové. Vše ostatní je potřeba zlikvidovat.
Sanace je drastickým zásahem nejen dovnitř organizace ale i do vlastnických vztahů. Drasticky se tím snižuje hodnota aktiv organizace. U akciové společnosti se snižuje počet nebo hodnota akcií. U s.r.o. se snižuje hodnota podílů jednotlivých vlastníků. Sanaci je proto nutno oznámit nejen uvnitř podniku, ale i obchodním partnerům.
Sanační program zahrnuje nejen určité cíle a postupy, podle kterých se bude uvnitř podniku provádět selekce, ale zejména poměrně detailní projekt cash-flow. Nemá-li totiž sanace skončit likvidací či bankrotem, je nutno nejprve opatřit likvidní finanční prostředky. Tyto prostředky musí být opatřeny z vnitřních zdrojů, žádný investor nehodlá v této situaci dále riskovat. Na rozdíl od „normálního“ řízení  se krizové situaci může stát, že podnik je nucen prodat i takový majetek, který má charakter „rodinného stříbra“, tedy takový majetek, který je pro podnik v dlouhodobém horizontu potřebný a bude jej muset v budoucnu opět nakoupit.
Cíle sanačního programu
· na základě přísné selekce ponechat pouze nejživotaschopnější část podniku

· co nejrychleji opatřit pohotové peníze

· vytvořit časový prostor (odklady splátek, částečné úhrady, posuny termínů atd.)

· v získaném čase s disponibilními penězi vytvořit maximum zisku

· přesvědčit obchodní partnery a banky o zažehnání rizika a získat tím další finanční prostředky

· nastartovat trvalý stabilní růst podniku

Transformace a fúze
Při transformaci se podnik může:

· změnit na jinou organizačně-právní formu

· rozdělit na dvě i více organizací stejné nebo jiné organizačně-právní formy

Při transformaci jde zpravidla o zrušení organizace a vytvoření organizace nové. Likvidace v tomto případě není potřeba, neboť nová organizace přebírá veškerý majetek transformované organizace.
Proces transformace začíná vydáním rozhodnutí zakladatele nebo vlastníka organizace o transformaci a její formě. Současně je nutné jmenovat orgán, ktrý bude zodpovídat za průběh transformace a řídit ho. Může to být ředitel společnosti, dozorčí rada, představenstvo atd.
Další kroky jsou závislé na tom, o jakou formu transormace se jedná.

Transformace jedné organizace v jednu jinou

Jedná se o nejjednodušší případ transformace, kdy je organizace transformována na jednu novou organizaci. V tomto případě přechází veškerý majetek i závazky na novou organizaci. Na novou organizaci zpravidla přechází i bankovní účet a obchodní název. Dosavadní vlastníci nebo zakladatelé transformované orgnizace se stávají zakladateli nové organizace. Žádost o zápis a výmaz organizace z obchodního rejtříku je nutné provést u rejtříkového soudu současně, aby byly dodrženy všechny zákonné podmínky. V opačném případě prochází rušená společnost likvidací (nebo je možno podat žádost o výmaz dodatečně).
Transformace jedné organizace na více jiných včetně fúzí
Jedná se o složitější případ, kdy je organizace transformována na dvě nebo více organizací. Zde může nastat řada variant transformace, např.: transformace na více obchodních společností, na více družstev, na obchodní společnosti a družstva, na obchodní společnosti a soukromý podnik atd. Může však nastat i případ, kdy je část organizace transformována a část fúzuje s jinou organizací.
V tom případě je vhodné nejprve sestavit tzv. transformačí projekt, který obsahuje zejména:

· způsob transformace

· způsob rozdělení jmění a závazků

· vlastnické vztahy jednotlivých vlastníků

· u družstev přechod členství v družstvu

Teprve na základě schváleného transformačního projektu vydá zakladatel nebo vlastníci rozhodnutí o transformaci a jmenují odpovědný orgán. Podle transformačního projektu jsou pak zakládány nové organizace jednotlivými zakladateli nebo vlastníky. Současně je připraven delimitační protokol, který obahuje rozdělení jmění a závazků, které přecházejí na nové organizace.
Stejně jako v předchozím případě je potřeba provést výmaz zanikající organizace a zapsání nových organizací do obchodního rejtříku k témuž dni.

Likvidace

Likvidací společnosti se rozumí likvidace jejího obchodního jmění, tj. jejího majetku a závazků. Výsledkem likvidace má být upokojení všech věřitelů a vypořádání majetkových nároků společníků. Postup likvidace je upraven obchodním zákoníkem, který určuje některé nepominutelné kroky:

· rozhodnutí o likvidaci a jmenování likvidátora
· zápis likvidace a likvidátora do obchodního rejstříku (společnost je zrušena ale doposud nezaniká)

· povinné užívání obchodního jména společnosti s dodatkem „v likvidaci“
· zakončení likvidace zánikem společnosti

Zároveň jsou zde stanovena přísná omezení, určující povinnosti likvidátora pro případ předlužení.

Nejčastější příčiny likvidace

Mimo případy, kdy je likvidace důsledkem změny objektivních podmínek či subjektivních chyb managementu, jsou nejčastějšími příčinami likvidace podniků:

· Prevence bankrotu – přichází v úvahu u  podnikatelských subjektů, které se zpravidla dlouhodobě ocitly v situaci, kdy nejsou schopny ani prosté reprodukce, a je jen otázkou času, kdy ztratí všechny své zdroje a ocitnou se v předlužení (v situaci, kdy majetek společnosti je menší než její dluhy). Funkcí likvidace je co nejdříve zastavit ztrátovou činnost, všechna aktiva převést do  peněžní podoby a vypořádat závazky likvidovaného podniku.

· Likvidace jako důsledek velké privatizace – při velké privatizaci se předpokládalo, že zadavatel k datu určenému privatizačním projektem zrušil státní podnik bez likvidace a jako celek jej převedl do správy příslušného Fondu národního majetku, současně s tím přešla veškerá práva a závazky. Tato situace nastala jen v ideálním případě, a ten jak z praxe víme, nenastal vždy. K likvidaci mohlo dojít tehdy, když zakladatel do nové organizace nevložil veškerý majetek státního podniku a ponechal část ve své správě. A tato část nebyla životaschopná a nešlo tuto část sloučit s jiným subjektem, nastala likvidace.

· Likvidace v důsledku malé privatizace – šlo o poměrně častý případ. Dožívající státní podniky byly zbavovány prakticky veškerého majetku s tím, že výtěžek neplynul jim, ale příslušnému Fondu národního majetku, jejich závazky převáděny nebyly, dostavovalo se předlužení. Likvidace nebyla přerušena konkursem, neboť likvidační ztrátu je likvidovaný subjekt oprávněn kompenzovat s příslušným Fondem národního majetku, a to nejen až po ukončení, ale již v průběhu likvidace, formou záloh.

· Likvidace jako důsledek konkursu – konkurs je možno prohlásit nejen nad podnikem předluženým, ale i tehdy není-li dlužný podnik schopen či ochoten uhrazovat svoje závazky. Z tohoto důvodu nelze předpokládat, že vždy a ve všech případech, kdy proběhne konkurs, proběhne zánik podniku automaticky. Zbude-li po skončení konkursního řízení majetek společnosti, provede se její likvidace.
Zahájení likvidace

Na základě jmenování je likvidátor navržen k zapsání do obchodního rejstříku. Dnem zapsání je právně zahájená likvidace, tímto zápisem přechází působnost statutárního orgánu na likvidátora. Tím také zanikají orgány společnosti.

Likvidátor hned na počátku musí rozhodnout o zakázkách, které ukončí ve své pravomoci.
Financování likvidace

Výsledek likvidace není v jejím průběhu jistý, ba naopak, do ukončení likvidace se odhad výsledků může změnit. Proto musí likvidátor permanentně mapovat pozici jak na straně majetku, tak i závazků.

Na vlastní provedení likvidace je zapotřebí mít k dispozici určité množství finačních prostředků, minimálně na udržení provozu schopnosti likvidačního týmu (nájem, inkaso, telefon, soudní poplatky, mzdy...). Povinností likvidátora je soustředit peněžní prostředky na jednom účtě.

Je-li předpoklad, že vznikne likvidační přebytek, uhrazuje likvidátor své závazky průběžně a snižuje tak náklady likvidace o sankční poplatky, úrokové náklady atd.

V případě ztráty se provede poměrné vyrovnání.  

Konkurs a vyrovnání

Konkurs nebo vyrovnání lze vyhlásit v případech, kdy je organizace dlužníkem a je v úpadku (má více věřitelů a po delší dobu neplní své závazky). Konkurs a vyrovnání je ryze právní nástroj k uspořádání majetkově právních vztahů mezi věřitelem a dlužníkem.

Samotný konkurs je poměrně drastická forma bankrotu a ve většině případů dlužníci vycházejí z tohoto procesu zkrátka, protože ze svých pohledávek dostanou zpět pouze část, někdy vůbec nic. Mírnější formou je vyrovnání, kdy se může dlužník s věřitelem dohodnout na způsobu vyrovnání dlužných částek. Společné pro obě formy je to, že probíhají pod dohledem soudu.

Konkurs
Návrh na prohlášení konkursu podává buď věřitel dlužníka, likvidátor právnické osoby nebo i sám dlužník.

Zásadní podmínkou, aby soud prohlásil konkurs, je aby měl dlužník majetek v takové hodnotě a formě, aby výnos nebo hodnota majetku stačila k úhradě nákladů na průběh konkursu. V opačném případě je proveden na základě rozhodnutí soudu výmaz právnické osoby z obchodního rejstříku (společnost zanikne bez likvidace) a věřitelé jsou nuceni své pohledávky prostě odepsat.
Jestliže soud prohlásí nad dlužníkem konkurs, přidělí současně dlužníkovi správce podstaty. Konkursní podstata je všechen majetek podléhající konkursu (majetek dlužníka v den prohlášení konkursu a kterého nabyl za konkursu). Správce podstaty plní v podstatě funkci likvidátora firmy.

Zahájení konkursního řízení se provádí vydáním usnesení soudu o prohlášení konkursu, které obsahuje i zdůvodnění tohoto usnesení. 

Úpadce je povinen sestavit a odevzdat správci podstaty seznam svých aktiv a pasiv s uvedením svých dlužníků, věřitelů a jejich adres, odevzdat správci své obchodní knihy a všechny potřebné podklady.
Pak věřitelé přihlásí své pohledávky u soudu, a to dvojmo. Správce sestaví seznam a vyzve úpadce, aby se k seznamu vyjádřil. V dalším kroku nařídí soud přezkumné jednání, kde prověří všechny přihlášené pohledávky z hlediska jejich oprávněnosti. Jsou přizváni správce podstaty i úpadce.
 Po schválení konečné zprávy a zúčtování odměny správci a jeho výdajů vydá soud rozvrhové usnesení (pořadí, v jakém budou uspokojovány pohledávky).

Nejprve se uspokojí pohledávky za podstatou (návrhy na náhradu nákladů spojených s udržováním a správou podstaty) a pracovní nároky úpadcových pracovníků. Poté se uspokojují nároky v pořadí:
· Nároky úpadcových pracovníků z pracovního poměru za poslední tři roky před vyhlášením konkursu
· Daně, poplatky, cla a příspěvky na sociální pojištění do tří let před vyhlášením konkursu

· Ostatní pohledávky

Vyrovnání

Dlužník však může nabídnout vyrovnání s věřiteli ihned v okamžiku, kdy jsou dány podmínky pro prohlášení konkursu. V návrhu uvede dlužník způsob vyrovnání, které navrhuje, popřípadě osoby ochotné se zavázat za splnění vyrovnání. Je-li navrhovatel podnikatelem, uvede v návrhu počet zaměstnanců a opatření, která povedou k reorganizaci a pro další financování firmy. Soud po rozhodnutí o vyrovnání ustanoví vyrovnávacího správce. Přihlašování nároků věřitelů se provádí podobným způsobem jako u konkursu včetně jejich prověření. Základem vyrovnání je pak vyrovnávací jednání, kterého se účastní dlužník osobně, dále pak vyrovnávací správce a věřitelé. Při vyrovnávacím jednání soud zjistí, kteří věřitelé jsou ochotni přijmout návrh vyrovnání. Pokud jsou splněny všechny podmínky, které stanoví zákon, soud vyrovnání potvrdí.

Proces vyrovnání se v mnohém podobá procesu konkursu. Hlavní rozdíl spočívá ve způsobu získání prostředků pro zapravení závazků vůči věřitelům (každopádně vždy jen částečném zapravení). Zatímco při konkursu jde o zpeněžení majetku ponejvíc formou dražeb, při vyrovnání může dlužník prostředky na částečné uhrazení dluhů vydělat svou komerční činností.
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