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Kapitola 1
Diagnostika krize

Prvni kapitola se bude vénovat analyze soucasné krize. Nasim cilem je
nabidnout manaZerim a podnikiim praktické rady, jak s krizi bojovat
a jak nad ni zvitézit. Proto se zaméfime na konkrétni problémy tykajici
se kazdodennich podnikovych zélezitosti. Tato kniha se vyrazné 1isi od
vétsiny jinych praci pravé v tom, Ze se primarné€ nezabyva makroekono-
mickymi aspekty krize.

Jde o krizi prodejni, nikoli nakladovou

Soucasnd krize, kterd zacala v roce 2007 a v ndsledujicich letech se
prohloubila, se tyka prodeju a pfijmil, nikoli nakladt. Doslo k Sokuji-
cimu propadu prodejnich objemu a trzeb. Na mnoha trzich zdakaznici
zkratka odmitaji nakupovat. Diivodem neni, Ze by se nahle vytratila je-
jich kupni sila, nejsou jim ani pfili§ vysoké ceny a naklady. Stejné tak
nepfedstavuje hlavni problém konkurence z nizkonakladovych zemi
nebo nepfiznivy kurz dolaru, jako tomu bylo u diivéjsich krizi. Na-
opak tfada faktoru, jako klesajici ceny ropy a surovin, ve skutecnosti
prinesla v oblasti cen a nakladi urcitou dlevu. Divodem, pro¢ jednot-
livei i podniky odmitaji nakupovat, jsou jejich obavy z budoucnosti —
ty je nuti hromadit penize. ,,Hotovost je kralem,” to plati pro podniky
bitelskych uspor.! Spotfebitelé nevyuzivaji svych uspor k vyrovna-
vani niz$ich pfijmi. Jednim z divodud je nahrada ztrat, které utrpéla
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Jak na krizi: 33 okamzitych opatieni pro vasi firmu

vvvvv

tyto tendence.

Jak by mély podniky reagovat na takovy typ krize? Jedna véc je jista
pfi jakémbkoli typu recese: je tfeba udélat vSe pro snizeni ndkladd. Veét-
Sina podniki si v poslednich letech udrzela pozoruhodnou nakladovou
disciplinu. Jak to vyjadril jeden generdlni feditel: ,,Druhého zaméstnance
jsme najali aZ v momenté, kdy jsme pottebovali tietiho.” Bylo dosazeno
obrovského pokroku v oblasti automatizace a ndklady na fadu vyrobki
jsou dnes mnohem nizsi nez dfive. To se projevuje nejen na stale klesaji-
cich cendch spotfebni elektroniky. Kdyz dnes kupujete auto, dostanete za
své penize mnohem vétsi hodnotu nez pred deseti lety. Dokonce i odvétvi
jako potravinarstvi musela reagovat na tlak ze strany diskontnich fetézcti
typu amerického Wal-Martu nebo evropského Aldi a sniZit ndklady.? Du-
sledkem je, Ze dnes mame mnohem mensi prostor pro sniZovani naklad
nez dfive.

Kdyz dojde k poklesu piijmi o 20, 30 ¢i 40 procent, podniky zac¢inaji
bojovat o preziti. V takto vypjaté situaci nepomiiZe pouhé snizeni na-
kladd. Zadny podnik nedokdZe b&hem kratké doby sniZit ndklady v tak
drastické mife. Navic racionalizace obvykle v prvni fazi vede ke zvySeni
nékladii. K dspordm dochdzi az po implementaci opatieni a po uplynuti
urcité doby. Amortizac¢ni doba pro nakladova opatieni se ¢asto pohybuje
v fadu mésict, ne-li let. Pokud je soucasna recese krizi prodejni a pfijmo-
vou, je tfeba s ni bojovat na poli prodeje a pfijml — a to vSemi prostiedky,
jez ma podnik k dispozici. Rada podniki si to uz uvédomila. V rdémci
prizkumu spolecnosti Simon-Kucher provedeného mezi 2600 primyslo-
vymi podniky uvedlo 72 procent respondentq, Ze se krizi hodlaji postavit
nejen snizovanim nakladu, ale také v oblasti prodeje.

Mnohem vice nez v dobrych casech plati, ze rozhodujici je zisk a li-
kvidita. Likviditu je tfeba udrZovat neustdle. Podle Petera Druckera je
zisk nakladem preziti. Zisk je definovan jako cena krat prodejni objem
minus ndklady. Existuji tedy pouze tii veliiny ovliviiujici zisk: cena,
objem prodeje a ndklady. Tyto zdkladni vztahy jsou velmi jednoduché
a vedou k nevyhnutelnému zavéru, ze v této krizi je tieba zmobilizovat
vSechny tfi zminéné veliiny. Nestaci vyuZzit pouze jedné z nich, tedy na-
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Diagnostika krize

priklad jen snizit naklady, zménit ceny nebo podpofit prodej. Je zapotiebi
vytvofit komplexni program okamzitych opatfeni, kterd lze snadno reali-
zovat a kterd budou mit rychlé a pozitivni ucinky. Tato kniha nabizi pravé
takova opatieni a budeme se zabyvat vSemi tfemi veli¢inami ovliviujici-
mi zisk. Nakladim se vénuje kapitola 3. Vzhledem k tomu, Ze o nutnosti
opatfeni v této oblasti nikdo nepochybuje a jiZ existuje spousta literatury,
ktera se timto tématem zabyva, jde o kapitolu pomérn¢ kratkou. My kla-
deme diiraz na stranu piijma. V kapitolach 4 az 7 predstavime 33 oka-
mzitych opatieni, v€etné reakci na ménici se potteby zakazniki, opatie-
ni v oblasti prodeje, opatieni pfi fizeni nabidek a cen a feSeni v oblasti
sluzeb. Zavadénim téchto okamzitych opatieni se bude zabyvat kapitola
8. Ve vSech pripadech jde o opatfeni praktickd a budou ilustrovdna na
konkrétnich ptikladech.

Vzhledem k rozsahu ztrét je pro vétSinu podnikii nerealistické udrzet
Castéji ptijde o boj proti dramatickym propadiim piijmi a zisku, ohro-
zujicim existenci podniku. Pokud poptévka na trhu klesne o 40 procent
a podnik dokdze udrzet pokles pfijmi na urovni ,,pouhych® 20 procent,
jde o obrovsky uspéch. Nebo pokud konkurenti snizuji ceny o 20 procent,
muze byt podnik, jemuz se dafi udrzZet cenovou hladinu na minus deseti
procentech, velmi hrdy.

Kromé okamzitych opatfeni, kterd jsou hlavni ndplni této knihy, se
budeme vénovat také dlouhodobym dusledkiim krize, a to v kapitole 9.
Tato kapitola bude ponékud spekulativni, protoZe momentalné nikdo ne-
dokéze predpovédét, co se bude dit. Pro soucasnou krizi je typické, ze
dokonce ani ministfi financi, §é¢fové centralnich bank, pfedni bankéfi ¢i
ekonomové nedokdzou plné porozumét jeji slozitosti. Prestoze to nekte-
rym z nich nebrani v tom, aby nadale predkladali presné predpovédi, stile
vetsi pocet zacind pfizndvat, ze sami utrpéli ztraty. Gary Becker, lauredt
Nobelovy ceny za ekonomii a profesor na Chicagské univerzité, odpove-
d¢l na otazku, jak se bude krize vyvijet dal: ,,To nikdo nevi. A rozhodné
to nevim ja.* Stdle vice odbornikd pouZziva v debatich o krizi metafory
typu ,,mlha pfed ndmi“.* Jednim z ponauéeni ziskanych z této krize jsou
silné pochybnosti o tom, zda moderni ekonomové rozuméji globalni eko-
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nomice v celé jeji slozitosti. Philip Kotler a John Caslione ve své nové
knize ,,Chaotics‘ radi: ,,Nevéfte ekonomum, ktefi tvrdi, ze védi.*

Jakée jsou priciny a nasledky krize?

Za pocatek krize se obvykle povazuje splasknuti americké hypotecni bub-
liny v 1ét€ roku 2007. ¢ Neni pochyb, Ze toto zhrouceni hypote¢niho trhu
bylo spoustécim mechanismem. Hlubsi pfi¢iny jdou ovS§em mnohem déle
do minulosti a lze je nalézt pfedevsim v americké monetdrni politice po
opusténi zlatého standardu za vlady prezidenta Richarda Nixona v roce
1971. Od té doby byla kazda krize v USA ,,1éCena“ prostfednictvim niz-
kych urokovych sazeb a zvySené nabidky penéz.’

Dlouhodobé nasledky takové politiky se nakonec musely projevit.
Sokova vlna zpiisobend zhroucenim hypoteéniho trhu se nejprve $ifila
pomalu. Takova Casova zpozdéni jsou pro ekonomické procesy typicka.
Kdyz 15. zafi 2008 zbankrotovala spole¢nost Lehmann Brothers, zacalo
byt zfejmé, Ze pljde o krizi neobvyklych rozmérd a neurcitého trvani.
Z dnesniho pohledu vypadaji naivné tehdejsi pochybnosti, zda se krize
rozsiti z financniho sektoru do primyslového nebo zda ovlivni rozvijejici
se trzni ekonomiky (tzv. emerging countries). Z hlediska odvétvového
i regionalniho ekonomika vzdy predstavuje propojeny potrubni systém,
v némz Zadna silna porucha nemize nikdy zlstat izolovana. To plati pro
vzajemné vztahy mezi finan¢nim a primyslovym sektorem stejné jako
pro trhy B2C i B2B? a pro vztahy globdlni propojenosti. Do roku 2009
jiz krize rozhodn¢ zasdhla ekonomiku v Sirokém méfitku. A vyvijela se
s takovou silou a rychlosti, jakou nikdo necekal. Nenaddld strmost pro-
padu méla na postoje podnikatell a Siroké vefejnosti stejné silny dopad
jako jeho rozsah. Obrazek 1.1 ilustruje tuto kombinaci strmého vzestu-
pu a strmého padu. Obdobné kiivky miZeme najit i v jinych regionech
a jinych odvétvich. Strmy propad predstavuje témét univerzalni vzorec,
pfinejmensim v odvétvich, kterd krize postihla. B€hem Sesti mésicili do-
Slo k vymazani riistu dosazeného v poslednich letech. ManaZefi Casto
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Okamzita opatfeni v oblasti fizeni nabidek a cen

Pfi ndkupu vozu Multivan United spole¢nost poskytovala zakladni slevu
3000 dolart plus dalsi 2000 dolart za kazdé dité do 18 let. Pro rodinu
se tfemi détmi tak sleva dosdhla vySe 9000 dolari.? PfileZitostné ma
tento slevovy model podobu kuponovych kniZzek. Kuponi mohou v re-
stauracich, které se akce ucastni, vyuZit dva hosté, pficemz plati pouze za
jednoho. Devadesat procent zapojenych restauraci uvadi, ze diky t€émto
kuponim pro vice osob ziskalo nové zdkazniky.>* Také pro ceny podle
poctu osob plati, ze zvySuji objem prodeje, realizace opatfeni je snadna
a dosahuje rychlych vysledkl. Ale podobné jako u schémat popsanych
v predchozim textu, i zde je tfeba postupovat opatrné, aby slevové akce
neposkodily prodeje a ziskovost.

Okamzité opatreni 24: Brante své ceny zuby nehty!

Kdyz se zacne zvySovat tlak na snizovani cen, jednou z moznosti je pod-
lehnout, druhou své ceny branit. Existuje fada zptisobt a prostredk, jak
bojovat proti erozi cen:

o diikladngjsi priprava na vyjedndvani o ceng,

e hlubsi znalosti tykajici se zdkaznikova hodnotového fetézce a ob-
chodnich procest,

e kvantifikace pfinost pro zdkaznika,

e jasné cile a stimuly,

e vyuziti schopnych cenovych vyjednavact,

¢ intenzivnéj$i monitorovani realizovanych cen.

Stale znovu se potvrzuje, ze profesiondlnéjsi pristup k t€émto aspek-
tdm vede ke zlepSeni cenové vykonnosti. V dobé recese se schopnost
uhdjit ceny stava rozhodujicim faktorem, zvlasté pokud konkurenti brani
své objemy prodeje prostiednictvim masivniho sniZovani cen.

V ramci projektu pro jednoho z nejvétsich svétovych dodavatelil au-
tomobilovych soucdstek se pomoci 15 kritérii hodnotily schopnosti tymu
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prodejnach nema tento podnik zadné kose s vyhodnymi nabidkami, které
by budily dojem levnych vyrobkl. Misto toho je poskytovana vSeobecnd
sleva pri obslouZeni zdkaznika. Stanovend cena jednotlivych vyrobki zii-
stdva beze slev.2® Tento typ ,,cenové sily* odrazi jednak silu znacky (spo-
le¢nost nedavno ziskala ocenéni za ,,nejrychleji rostouci produktovou
znacku®) a jednak odhodlani managementu udrzet ceny na odpovidajici
urovni. Pokud vedeni podniku hlida vysi cen a pomdha prodejciim pfi je-
jich udrzovéani, miZe byt vysledkem rozdil v marzi odpovidajici nékolika
stovkdam bazickych bodi.”’

Okamzité opatreni 25: Zvyste ceny, které
nejsou v centru pozornosti zakaznikdi!

Navzdory prevladajicimu tlaku na snizovani cen je dokonce i v dobé
krize mozné nékteré ceny zvysit. Existuje pro to n&kolik diivodii. Rada
cenovych systému je tak slozitych, ze zdkaznici nemaji uplny ptehled
o cenach. Mize to byt dano rozsdhlym sortimentem, mnoZstvim ceno-
vych parametr nebo komplexnimi podminkami. Naptiklad ceniky bank
obsahuji stovky polozek, pricemz u fady z nich zdkaznik viibec netusi,
ze existuji. Obvykle zdkaznik sleduje — a pamatuje si — jen nékolik mélo
cen. Klienti bank u svého uctu obvykle sleduji vysi mésicniho poplat-
ku, vysi poplatkii u investi¢nich fond, popripad¢ vysi urokovych sazeb
na penéznim trhu. Podnikatelé obvykle znaji soucasnou vysi trokovych
sazeb nebo vysi poplatku za prevod penéz. Dalsi cenové parametry, na-
priklad poplatek za spravu fondu nebo vysi debetniho turoku u kreditni
karty, zdkaznici vesmés nesleduji. To predstavuje pfilezitost pro selektiv-
ni zvySeni cen. Jedna regiondlni banka neddvno dosdhla okamzitého zvy-
Seni pi{jmi o nékolik set tisic dolard diky tomu, Ze selektivné upravila
ceny polozek, které zakaznici nesleduji. Banka nedostala zadné stiznosti
tykajici se zmény cen. Opatfeni vyzadovalo peclivou analyzu veskerych
cen a produktovych polozek z hlediska objemu (napf. pocet transakci,
vyse aktiv atd.), podilu na prijmech a citlivosti zdkaznikli na zvySeni
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Okamzité opatieni 26: Udélejte poradek
v systému slev!

Selektivniho zvySeni cen a zlepSeni marzi 1ze dosdhnout zrusenim nepo-
trebnych a rozporuplnych slev a obecné procisténim ,,slevové dzungle®.
V fadé€ podniki se slevy nesmyslné rozmohly, nejsou konzistentni a éasto
jsou prilis vysoké. Rada slev je poskytovana bez odpovidajiciho protipl-
néni ze strany zdkaznika. Slevy maji tendenci se postupné hromadit. Pti
svych projektech se pravidelné setkdvame s tim, Ze uz si nikdo nepama-
tuje, kdy a pro¢ se urcita sleva zavedla. Procisténi takové dzungle muze
vést k rychlému a vyraznému zvySeni marzi.

Pfipad uvedeny na obr. 6.6 ukazuje slevy poskytované prodejcem
softwaru. Navzdory jasné definovanym pravidlim upravujicim objemové
slevy (zndzornéna stupiiovanou kiivkou) nelze vysledovat zadnou sou-
vztaznost mezi prodejnimi objemy zdkaznikl a slevami, které dostavaji.
Nazvat tento stav ,,slevovou dzungli“ neni Zddnym pfehanénim. Je dost
nepravdépodobné, ze by takova dzungle byla opravnénd, natozpak opti-
mdlni. Pfi svych projektech na podobné nesrovnalosti nardZime hodné
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Obr. 6.6 Slevy poskytované prodejcem softwaru
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