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Abstrakt

Cilem této prace je ¢tenari dikladné priblizit téma a problematiku krizového managementu pro
malé i velké firmy. Méla by slouzit jako zdroj inspirace pro spolec¢nost pfi tvorbé vlastnich protio-
patfeni a ukazat, jak krizi efektivné Celit. To vSe je vysvétleno ve dvou hlavnich ¢astech. V teoretické
Casti se je systémovou analyzou zpracovana odborna literatura a ¢lanky k vysvétleni, co to je krizovy
management a z jakych casti se sklada. Pres vysvétleni podnikového okoli a zplsobu, jakym lze ri-
zika analyzovat a rozradit, je teoretickd ¢ast zakoncena nejdulezitéjSimi nastroji pro tizeni kazdé
krize, a to krizovym planem, scénarem a komunikaci. V druhé, praktické ¢asti jsou aplikovany po-
jmy, které byly obsaZeny v teoretické ¢asti na nazorném prikladu, konkrétné na spolecnosti
Volkswagen a krizi Dieselgate, ktera spolecnost postihla ve druhé poloviné roku 2015. Od pfiblizeni
historie spolec¢nosti a vzniku kauzy je v praci zpracovana analyza rizik, kterym spole¢nost v dané
dobé celila. Jakou marketingovou komunikaci preferovala pred, béhem a po afére a jaké byly na-
sledky pro spole¢nost. Pfed findlnim zavérem a shrnutim jsou v praci obsaZeny kroky a Ciny, které
spolec¢nost podnikla, aby odvratila nejhorsi mozny scénar. Bakalarska prace je prevazné psana for-
mou odborného textu za pouziti metodiky systémové analyzy.
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Abstract

The aim of this thesis is to provide the reader with a thorough introduction to the topic and issues
of crisis management for small and large companies. It should serve as serve as a source of inspira-
tion for the company in developing its own countermeasures and show how to face the crisis effec-
tively. All this is explained in two main parts. In the theoretical part, a systematic analysis is made
of literature and articles to explain what crisis management is and what parts it consists of. Through
explaining the business environment and how risks can be analyzed and classified, the theoretical
part concludes with the most important tools for managing any crisis, namely the crisis plan, sce-
nario and communication. In the second, practical part, the concepts covered in the theoretical
part are applied to a case study, namely Volkswagen and the Dieselgate crisis that hit the company
in the second half of 2015. Starting with an overview of the history of the company and the origins
of the case, the thesis analyses the risks that the company faced at the time. What marketing com-
munications were preferred before, during and after the affair and what were the consequences
for the company. Before the final conclusion and summary, the thesis includes the steps and actions
the company took to avert the worst case scenario. The bachelor thesis is mainly written in the
form of a technical text using a systems analysis methodology.
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Uvod

Téma této bakalarské prace bylo zvoleno na zakladé toho, Ze se s nim autor setkal béhem vlast-
niho studia a velmi ho zaujalo pro fakt, Ze téma neni pfilis znamé, ale pfitom ma v fizeni spole¢nosti
své nezastupitelné misto. Proto se rozhodl, Ze ho prozkouma duikladnéji ve své bakalarské praci.
Téma se mu zdalo velmi aktudlni v oéich nedavné pandemie spojené s onemocnénim Covid-19.
Kvali vladnim restrikcim se velké mnoZstvi firem ocitlo v krizové situaci, kdy bylo ohroZeno jejich
budouci podnikani.

Jako primarni cil je ¢tenarovi co nejdetailnéji priblizit, co to krizovy management je a z jakych casti
se sklada. Jak se na néj spravné pripravit a co délat, kdyz krize opravdu nastane. Vsechny, pro cte-
nare nové informace, jsou nasledné uvedeny a zanalyzovany v praktické ¢asti na prikladu. Jako dilci
cil prace je pouceni pro Ctenare a to, jestli je na krizi radné pfipraven, co by se dalo pripadné zlepsit,
Ci jak se v danych chvilich zachovat.

Teoreticka ¢ast zacina vSeobecnym a stru¢nym tUvodem do tématu a vysvétluje, co je to vlastné
management jako takovy. Jaka je jeho historie a jak se vyvijel s postupem let. Aby bylo mozné za-
nalyzovat odkud a jaké krize mohou spolecnost postihnout, musi se nejprve pochopit jeji struktura,
Zivotni faze a vSechny faktory, které ovliviiuji jeji kazdodenni podnikani. Poté se prace volné pre-
souva k jednotlivym druh(m krize a ukazuje moZnosti se s nimi efektivné vyporadat. V teoretické
Casti je také zpracovano na co si davat pozor, kdyz se provadi analyza rizik a jak funguje fizeni spo-
le€nosti v akutnim stadiu krize. Teoreticka c¢ast je zakoncena rozborem nejucinnéjsich prostredki
na potlaceni, kterymi firma disponuje. Jedna se o krizovy scénafr, plan a komunikaci s médii a verej-
nosti.

Prakticka ¢ast prace se vénuje rozboru automobilové spolec¢nosti Volkswagen group, jeji historii a
vyvoji v Case. Dale nasleduje pfiblizeni kauzy Dieselgate, kterou si spolecnost prosla ke konci roku
2015 a jaké sSirokosahlé nasledky to pro spole¢nost mélo na evropském, ale predevsim americkém
trhu. Déle v praci nasleduje analyza rizik, které sebou Dieselgate pfinesl. Pokracuje detailni zpraco-
vani marketingové komunikace spolecnosti ve tfech ¢asovych obdobich, konkrétné pred, béhem a
po krizi. Poznatky obsaZené v teoretické Casti jsou nasledné vyuZity pfi rozboru chovani spole¢nosti
béhem krize a jaké konkrétni kroky podnikla, aby si opét ziskala ztracenou davéru svych zakaznik
a ocistila své jméno. Na samotném konci praktické ¢asti se nachazi celkové shrnuti celé krize a krok
provedené spolecnosti VAG s progndzou budouciho podnikani na zakladé ozndmeni a strategie spo-
lecnosti.

Béhem pfripravy bakalarské prace autor Cerpal z odborné literatury a internetovych stati, zabyva-
jicich se touto tématikou. A prostfednictvim systémové analyzy se snazil dany problém pfibliZit ¢te-
nafi laikovi.
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1 Vyznam managementu

Obecné Ize management charakterizovat jako ¢innost nebo zpUsob vedeni/fizeni/kontroly sou-
stavy nékoho nebo néceho. Také mliZe oznacovat skupinu vedoucich pracovnik(. Je to proces neu-
stalého systematického rozhodovani, planovani, organizovani a vedeni za Gc¢elem dosazeni predem
stanoveného cile za pomoci vyuZiti dostupnych ¢i poskytnutych zdroju.

1.1 Historie managementu

Plvod slova management pochazi z latiny, konkrétné ze slov manus, v prekladu ruka a agere,
které vyjadfruje ¢in nebo akt. Spojenim téchto slov (nikoli manusagere, ale manumagere) by byl
doslovny preklad ,vést ruku svého podfizeného”. Podle etymologie bylo slovni spojeni pouzivano
jako ,,rucni ovladani koné“. Lze tedy pozorovat, Zze slovo samotné se zménilo, jeho soucasny vy-
znam, ¢innost vést/fidit, o tolik ne.

2 Co je to krize

Slovo krize ma plvod ve slové krino, které pochazi ze starorectiny. Do ceského jazyka by se dalo
preloZit pod vicero vyznamy, napriklad rozhodovat, méfit, posuzovat mezi dvéma variantami opac-
ného charakteru. Postupem casu z néj vzniklo slovicko krisis, jehoz vyznamem oznacoval dobu,
ktera vyZzadovala rozhodnuti nebo potiZe. A odtud vznikla slova, kterd pouZivame v soucasnosti.
Cesky krize, anglicky crisis, némecky Krise. A takto bychom mohli pokracovat déle, aviak vyznam se
vlibec nezménil. Podle aktudlni verze slovniku ceského jazyka je definice pro slovo krize: rozhodna
chvile ¢i obrat, tézka ci svizelna situace anebo vyvrcholeni déjového konfliktu.

Dnesni verejnosti je slovo ,krize“ chapano hlavné negativné. Lidé se denné docitaji negativni
zpravy a tim je z velké casti ovlivnén jejich pohled na chapani okoli. Pfipousténim si pouze toho
zaporného se zuZuje pohled na celou problematiku véci. Krize nemusi byt pouze Spatna, mlze s se-
bou pfinaset i nové prileZitosti. O tom svédci i vyjadieni slova krize v ¢inském jazyce, které je tvo-
feno dvéma symboly. Dohromady tvofi jedno slovo, ale kdyzZ se rozdéli, kazdy nabyva vlastniho vy-
znamu.

Cinsky znak krize

Nebezpedi Prilezitost

Obrazek 1: VVyznam slova krize

Zdroj: Vlastni zpracovani



3 Zivotni faze podniku

Tak, jak si clovék za sviij Zivot projde Zivotnim cyklem détstvi, dospivani, dospélosti, stafim a na-
sledné smrti, tak néco obdobného plati i pro firmy a spolecnosti. Tento Zivotni proces lze rozdélit
do péti jednotlivych fazi. Kazda prinasi pro podnik rlizné pfrileZitosti, ale i hrozby a jsou s nimi spo-
jena velka rizika. Sebemensi zavahani mlze vést ke katastrofé. Proto firmy zaméstnavaji riizné ma-
nazery, ktefi maji za ukol spole¢nost skrze tyto faze provést. Ovsem zalezi na jejich zkuSenostech a

vuli, jak daleko dokazi spole¢nost dostat. Jejich hlavnim cilem je udrZet spole¢nost vydélecnou a
prosperujici po co mozna nejdelsi dobu.?

3.1 Faze vzniku

Faze, kdy se podnik zaklada. Na zacatku je myslenka ¢i podnikatelsky zamér. Znalosti ¢i monito-
ringem trhu vytvari zakladni predpoklady pro své budouci fungovani. Vlastnik ¢i vlastnici se snazi
sehnat nezbytné prostredky jako jsou finance, zaméstnanci, stroje, material, nemovitosti a mnoha
dalsi aktiva, ktera jsou nezbytna pro nastartovani podnikani. Je to velmi dllezité obdobi, béhem
kterého se formuji zaklady pro budouci podnikani. Ale jesté pfed vznikem by pro spole¢nost mély
byt uréeny zakladni pfedpoklady:?

- Pfedmét podnikani: s ¢im a na jakém trhu se bude podnikat
- Cil podnikani: ¢eho se ma podnikanim dosahnout

- Strategie a plan pro dosazeni cile

- ZpUsob, jak zajistit zakladni prostredky pro podnikani

- Mit odhodlani vse realizovat

3.2 Faze rustu

v s

Pokud podnik prekonal Uspésné pocatecni fazi, nastava rist. Povedlo se mu na trhu ¢i Uzemi pro-
sadit, dostal se do povédomi zakaznik( a jeho vyrobky/sluzby zadinaji mit ispéch. Mylné se ¢asto
usuzuje, ze pokud se podnik dostane az sem, tak ma vyhrano. Sice se zacinaji zvedat podniku zisky,
postupné si buduje dobrou povést, infrastrukturu a zakladnu zakaznikd. To vSe ovSsem nezarucuje,
Ze tomu tak bude stale. Manazefi prosperujiciho podniku maji ¢asto tendenci maximalizovat rlst a
ziskovost a ,,vyZdimat“ z této situace co nejvice. Vede je k tomu vidina vyssich pfijm{ a zvyseni po-
dilu firmy na trhu. Ne vzdy se to ale povede a rychly rlist se mize vymknout kontrole a zp(sobit, Ze
spole¢nost nebude schopna udrZet tempo vyroby, dojde k pretizeni strojd, systém, zdroj ci

1 ROLINEK, PH.D., doc. Ing. Ladislav a a kolektiv. Krize malych a stfednich podnikd, pficiny a jejich Feseni. Praha: Wolters
Kluwer CR, 2016, 152 s. ISBN 978-80-7394-367-7.

2 CECHUROVA, Bc. Marie. Zivotni féze podniku se zaméfenim na obdobi krize [online]. Ceské Bud8jovice, 2013, 81 s. [cit.
2022-04-15]. Dostupné z: https.//theses.cz/id/fum20i/Diplomov_prce_Marie_echurov.pdf. Diplomovad prdce. Jiho¢eskd

univerzita v Ceskych Budéjovicich. Vedouci prdce Ing. Martina Novotnd, Ph.D.



pracovnikl. V horsim pripadé to mlzZe vést i k bankrotu. Tomuto scénari se da predejit Umérnou
investici do vyrobnich kapacit, zasob ¢i budov, zvolenim vhodné strategie a podporou prodeju.

Tato faze nemuze byt nekonecna, protozZe je psychicky, fyzicky i finanéné velmi narocna, a proto
by neméla trvat velmi dlouho. Pokud ma spolecnost uspét v budoucnu, méla by zde byt snaha zvét-
Sit spoleCnost primérené jejimu rlstu. NejdUleZitéjsi je vsak zajistit spolecnosti co mozna nejlepsi
vychozi pozici na trhu a stabilitu ve vSech jejich ¢astech od fizeni aZ po vyrobu, logistiku a distribuci.
Dale je klicové vytvofrit co nejlepsi konkurenceschopnost a dobré jméno, které bude lakat zakazniky.
Neméné dulezZita je spokojenost vlastnich zaméstnanci a dobré jméno spolecnosti na trhu prace.

Tyto faktory jsou do budoucna kli¢ové.?

3.3 Stabilita

Dokazal-li podnik Uspésné zvladnout svij rlst, nastavaji pro néj dvé moznosti. Tou prvni je uméle
prejit do faze stability. Zdmérné potlaci svij rist a rozvoj. PIné se soustfedi na svou pozici a na
udrzitelnost uspokojovani trhu. Druhou moznosti je lehka pfeména spolecnosti ¢i vyrobku. Tato
volba zajisti, je-li provedena spravné, prodlouZeni faze rlstu. Také je zde mozZnost, Ze se nevyuZije
ani jedna z téchto variant. Tim padem je spolec¢nost po daném Case povaZovana trhem za stabilni.
Stabilni znamena, Ze spolecnost dosahla idedlni velkosti na svém trhu a Uroven investic a odpisl se
srovnala.

Byt stabilni neznamena dal se nerozvijet. Tato faze je predevsim o mirném, ale stalém zvysovani
produkce a zisku. Pfedevsim se soustfeduje na to, aby se zakaznik stale vracel a tim se udrzel jejich
staly okruh, o ktery se vedou nekoncici konkurencni boje. To by méla byt firma na trhu jiz pevné
zakorenéna a nemélo by ji to Cinit vétsi potize.

Nyni je spole¢nost trhem povaZzovana za plnohodnotného aktéra v oboru. Pokud management
pracuje spravné, neni tak snadné spole¢nost ohrozit a na jakékoliv hrozby ma prostor a ¢as reago-
vat. Faze je pro spolecnost nejvyhodnéjsi. Generuje zisk a neni snadné ji ohrozit. Proto by se méla
snazit ve zminéné fazi vydrzet co nejdéle. Nesmi vSak usnout na vaviinech. Ackoliv je tézké ohrozit
ji na trhu, neni to nemozné. Stale se musi zpracovavat vyzkumy a analyzy trhu i konkurence. Dosa-

v v

vadni strategie se musi poupravit nebo se vymysli zcela nova. Ale ani zde se neda vydrzet vécné.
3.4 Upadek

Upadek by se dal definovat jako vyrazny pokles trieb, klesajici produktivita a dalsi nepfiznivé vy-

voje napfic celou spolecnosti. Divod( vedouci k tomuto stadiu mize byt nékolik a pro kazdy podnik
se budou lisit. Nékteré mensi podniky se sem mohou dostat hned po fazi rlstu, protoZe se

3 CECHUROVA, Bc. Marie. Zivotni faze podniku se zaméfenim na obdobi krize [online]. Ceské Budéjovice, 2013, 81 s. [cit.
2022-04-15]. Dostupné z: https.//theses.cz/id/fum20i/Diplomov_prce_Marie_echurov.pdf. Diplomovad prdce. Jiho¢eskd
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nedokazou dostatec¢né prizplsobovat svému rapidnimu nardstu a nezvladnou nastalou situaci ufi-
dit. Pro velké spolec¢nosti mlzZe byt divodem tUpadku hodné velka ¢lenitost podniku, obtizna komu-

V.

nikace mezi zaméstnanci &i upousténi od dfivéjsich standard(.

Zkratka podnik prestava byt prosperujici. Je narusena jak vnitfni rovnovaha mezi oddélenimi a
zameéstnanci, tak i balanc mezi podnikem a okolim, které ho obklopuje. Konkurence zac¢ind mit po-
malu navrch a prebira spolecnosti zakazniky.

Jakmile se podnik dostane do Upadku, nemusi to automaticky znamenat konec. MizZe to byt nao-
pak nova pfileZitost pro nalezeni mezery na trhu nebo odhaleni trhu nového. | z takto nepfijemné
situace se stale da vratit zpét na vrchol nebo minimalné spolecnost stabilizovat a udrZet v obcho-
dovani schopném stavu a nadale vytvaret zisk. Aby se tohoto stavu dosahlo, musi management
naslouchat a reagovat na podnikové okoli a pfizplisobovat se mu. To samé plati i pro vnitini struk-
turu spolecnosti. DlleZité je nebat se zmény a obcas stoji za zvazeni vyslechnout i mladsi generace
manazerl pro mozné modernéjsi napady. Spolecnost si timto mlze zarudit dlouhodobéjsi fungo-
vani a prosperitu. Zalezi na kvalité provedenych zmén a na tom, kolikrat se tato akce vibec povede.
Nikdy se véak spoleénost nevyhne posledni fazi.>

3.5 Zanik

Nevyhnutelny okamzik v existenci kaZdé spoleénosti. Zanik ¢ekd na kazdou z nich. Cini-li se
opravdu dobra rozhodnuti, da se tento bod velmi dlouho odvracet. Je vSak nevyhnutelny. Pokud
tento bod nastane, je dobré si uvédomit situaci. Ukonceni ¢innosti dfive mizZe byt moudrejsi, nez
ustavi¢né oddalovat konec a snazit se zachranit jiz ztracené.

Pricin zaniku spolec¢nosti mlze byt hned nékolik. Ne vidy to musi byt svobodna volba vlastnikd.
V nékterych pripadech je k tomu spolecnost donucena na zakladé zakona.

- Vlastni vlle vlastnika/predstavenstva

- Spolecnost splnila svij ucel, neni tedy dalsiho divodu pro jeji existenci
- Rozhodnuti vyssi moci (soud)

- Smrt vlastnika

- Nedostatek financi pro budouci podnikani

- Nezvladnuti krize

4 ROLINEK, PH.D., doc. Ing. Ladislav a a kolektiv. Krize malych a stfednich podnikd, pficiny a jejich Feseni. Praha: Wolters
Kluwer CR, 2016, 152 s. ISBN 978-80-7394-367-7.

5 CECHUROVA, Bc. Marie. Zivotni féze podniku se zaméfenim na obdobi krize [online]. Ceské Budéjovice, 2013, 81 s. [cit.
2022-04-15]. Dostupné z: https.//theses.cz/id/fum20i/Diplomov_prce_Marie_echurov.pdf. Diplomovad prdce. Jiho¢eskd
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Ovsem ukonceni ¢innosti se nestane ze dne na den. Mimo slozZité papirovani a Ufednicinu je zde
také otazka neuhrazenych zavazkd. Pokud firma v dobé zaniku ma zdvazky vici dodavatelim, bance
atd. tak je povinna je uhradit. Podrobnéjsi rozbor se nachazi v kapitole 7 ,,Rizeni v akutni fazi krize“.®

Zde lze vidél grafické znazornéni péti vySe zminénych fazi.
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Obrdzek 2: Zivotni kfivka podnikti

Zdroj: ZUZAK, Doc. Ing. Roman a Martina KONIGOVA, PH.D. Krizové fizeni podniku. Vyddni 2. Praha: Grada Publishin
a.s., 2009. 246 s. ISBN 978-80-247-6731-4.

4 Krize podniku

Jedna se o trvalé nebo déle trvajici negativni odklonéni od normalniho chodu. Krize sama o sobé
je zména a dalSi zménu s sebou prinasi v podobé opatieni na vyreseni krize. Musi se rozliSovat mezi
dvéma druhy, a to méné zavaznou krizi, kterd spole¢nost neohrozZuje aktualné, v budoucnu by ale

mohla napdchat velké skody. Tou druhou je krize zavazna, kterd ohroZuje spole¢nost v daném oka-
mziku a ohroZuje jeji samotnou existenci.

6 CECHUROVA, Bc. Marie. Zivotni faze podniku se zaméfenim na obdobi krize [online]. Ceské Budéjovice, 2013, 81 s. [cit.
2022-04-15]. Dostupné z: https.//theses.cz/id/fum20i/Diplomov_prce_Marie_echurov.pdf. Diplomovad prdce. Jiho¢eskd

univerzita v Ceskych Budéjovicich. Vedouci prdce Ing. Martina Novotnd, Ph.D.
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4.1 Ptiznaky krize

Za normalnich podminek, opomineme-li celou situaci spojenou s onemocnénim Covid-19, obvykle
krizi trvad néjakou dobu, neZ se projevi. MiZe to trvat i nékolik let. Zfidka se jedna o situaci, ktera se
vyskytne ze dne na den.

Nejvice nachylné ke krizi jsou podniky, které se nachazeji na trhu se silnou konkurenci. Protoze je
tento trh silné zaplnén, byva dost ¢asto nemilosrdny a nedava podnikim dostatek ¢asu celou situaci
vyresit. Naopak podniky pUsobici se na trhu, do kterého je sloZitéjsi proniknou a prekonat pomysl-
nou bariéru, napfiklad farmacie, neohrozuje tolik rizik. Ne Ze by byly od nich zcela zprostény, ale
mozZnost vyskytu se vyrazné minimalizuje.’

Ptiznaky pro nadchazejici krizi rozdélujeme do dvou skupin podle mista vyskytu:

- Uvnitf firmy
o Vypadky ve vyrobé Ci jeji Spatna kvalita
Pozdni vyplaceni mezd
Neplaceni odvod(l za zaméstnance
ProdluzZovani splatnosti faktur dodavatel(
Neuvazené financni fizeni firmy
Splatky bankovnich uvérd, které jsou preferovany pred vsim ostatnim

Odchod dulezitych zaméstnanc(

O O O O O O

- Vné firmy
o Klesda pocet stalych zakaznikd
o Velké vykyvy i stagnace na trhu
o Vyrobky nejsou nadale konkurenceschopné, zesileni natlaku konkurence

s

Dalsich priznakl je cela rada. Dala by se sem tfeba zarfadit pfilis slozita vyroba, sloZita organizacni
struktura i Spatna organizace ve vyrobé. Ale za obecnou pficinu vétsiny krizi by se daly oznadit
moralni problém spolecnosti, které vyplyvaji z firemni kultury. Velmi hezky to vystihl ¢esky pramy-
sinik Tomas Bata.

»T0, Cemu jsme si zvykli Fikat hospoddrska krize, je jiné jméno pro mravni bidu. Mravni bida je
pficina, hospoddrsky upadek je ndsledek. V nasi zemi je mnoho lidi, ktefi se domnivaji, Ze hospoddr-
sky upadek Ize sanovat penézi. Hrozim se disledku tohoto omylu. V postaveni, v némZ se nachdzime,
nepotrebujeme Zddnych genidlnich obratt a kombinaci. Potfebujeme mravni stanoviska k lidem, k

prdci, k verejinému majetku. Nepodporovat bankrotdre, nedélat dluhy, nevyhazovat hodnoty za nic,

7 SMEJKAL, CSC., LL.M., Prof. Ing. Vladimir a Prof. Ing. Karel RAIS, CSC., MBA, DR. H. C. Rizeni rizik ve firmdch a jinych
organizacich. Vydani 4. Praha: Grada Publishing, 2013, 489 s. ISBN 978-80-247-8787-9.
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nevydirat pracujici, délat to, co nds pozvedlo z povdlecné bidy, pracovat a setrit a ucinit prdci a se-

evs v

tfeni vynosnéjsi, Zadoucnéjsi a Cestnéjsi, neZ je lenoseni a mrhdni. Mdte pravdu, je tfeba prekonat
krizi divéry, technickymi zdsahy, financnimi a dvérovymi ji vSak prekonat nelze, divéra je véc osobni

a divéru Ize obnovit jen mravnim hlediskem a osobnim pfikladem.“?®

Tomds Bata

4.2 Charakteristika okoli

Okolim podniku se chape vse, co leZi za jeho hranicemi. Je to chaotické a turbulentni prostredi ve
smyslu, Ze na zakladé vyvoje dosavadniho se neda predvidat vyvoj budouci. Proto tedy nelze vyuzi-
vat linedrnich nastroja pro jeho predikci.

Okoli urcuje, jakym zplsobem ma podnik dosahovat svych cill a jeho vliv je mnohondasobné sil-
néjsi, nez vliv podniku na jeho okoli. Proto se musi podnik neustale ménit a pfizplsobovat se poza-
davklm svého okoli. Ale kroky ke zméné se musi volit velmi opatrné, protoze jakékoliv Spatné od-
hadnuti mGze vést ke zkaze. Paradoxni je ale fakt, Ze pokud podnik nepodnikne Zadné kroky ke
zméné, mlze se dostat do krize. Samoziejmé existuji i vyjimky.

,V dnesnim svété se nedd nic presné predvidat. Nezndmi konkurenti nastupuji z nejnepredpokla-

cvs v w9

danéjsich smért a v nejnevhodnéjsi cas.

Ne vZdy krize musi znamenat zanik. Muze byt i impulzem ke zméné, ke které se podnik nemohl
odhodlat nebo se ji bal. Vsichni totiz hledaji jistotu, stabilitu a fad, coz mnohdy vede ke konzerva-
tismu spolecnosti a jejimu pomalému Upadku na trhu. Pfikladem, ktery si dokaZzeme vsichni pred-
stavit, je finsky vyrobce mobilnich telefon(i Nokia. Kdysi jedni¢ka na trhu nedokazala udrZet krok a
opozdéné reagovala na nastup chytrych telefon(l. Nakonec odprodala divizi vyroby telefon( spo-
le¢nosti Microsoft Mobile, dcefiné spole¢nosti Microsoft.

S timto odvétvim, komunikacéni technologie a elektronika celkové, je spojeny jev, ktery se nazyva
»,autokanibalizace”. Ten se vyznacuje tim, Ze spole¢nost predstavuje a vydava novy vyrobek ve
chvili, kdy na trhu vyrobek stavajici jesté nedosahl poklesu prodeje. Dlivod tohoto chovani je velmi
prosty. Snaha zamezit konkurentlm, aby pfisli dfive na trh s novinkou. Zda je toto chovani dlouho-
dobé udrZitelné se nevi, ale zda se, Ze to prozatim funguje.?®

8 Citdaty slavnych osobnosti [online]. 2020 [cit. 2022-04-15]. Dostupné z: https://citaty.net/autori/tomas-bata/?page=3

% HAYES, Robert H. a Gary P. PISANO. Beyond World-Class: The New Manufacturing Strategy.

10 sMmEJKAL, CSC., LLM., Prof. Ing. Vladimir a Prof. Ing. Karel RAIS, CSC., MBA, DR. H. C. Rizeni rizik ve firmdch a jinych
organizacich. Vydani 4. Praha: Grada Publishing, 2013, 489 s. ISBN 978-80-247-8787-9.
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4.2.1 Zakladni déleni okoli

Okoli podniku se déli do nésledujicich skupin:*!

4.3

Socidlni: Vztah spoleCnosti se svym nejblizSim okolim. Méla by usilovat o dobré
vztahy s obyvateli v nejblizsim okoli, chce-li pfedejit budoucim problém{m
Geografické: Kde se podnik nachazi velmi ovliviiuje pfisun zasob a logistiku
Politické a pravni: Fungovani spole¢nosti se odrazi nejen od politické scény dané zemé, ale
i od politiky svétové

Ekonomické: Sem spada naptiklad dostupnost zdrojl a pracovni sily, vySe dani nebo hos-
podareni dané zemé

Ekologické: Tento faktor by méla respektovat kazda spolecnost, ovsem podminky jsou pro
kazdou zemi jiné

Technologické: Jak velky je technologicky pokrok a rlist v dané zemi podnikani

Etické: Firma by méla jednat v souladu s etickym kodexem a ¢init spravna a spravedliva
rozhodnuti

Kulturné historické: Nejcastéji se jedna o staré zvyklosti zakofenéné v kulture dané zemé

Zmeéna okoli

Nastane-li zména v okoli, tak Zadny podnik neni chranén pred jejim vlivem. Zmény rozdélujeme

na makroprostiedi a mikroprostredi.

4.3.1 Makroprostredi

Velmi malo nebo témér viibec se neda ovlivnit nebo predvidat. Jsou to od subjektu vzdalené sily

a délime je do nasledujicich skupin.

Politické a pravni: zmény v legislativé a zplsobu podnikani

Ekonomické: vyse inflace, zména v HDP, mzdové a socialni opatreni

Socialni: preference obyvatelstva a jeho Zivotni styl

Technické: vyvoj, zména vyrobni technologie, zplsob vzniku novych odvétvi a zanik stava-
jicich a soucasné i rychlost obmény vyrobk( u zakaznikt

Ptirodni: pfirodni zdroje a jejich regulace nezbytné pro vyrobni proces

4.3.2 Mikroprostredi

Lze ho do jisté miry ovlivnit. Jedna se o sily blizké spolecnosti, které dokazou ovlivnit schopnost

podniku uspokojovat potieby zakaznikl. Podle Porterova modelu podnik ohroZuji tyto hrozby:

Vnitropodnikova rozhodnuti

Vyjednavaci sila dodavatel(, ktefi budou chtit vyuzit svého postaveni k ziskani vyhodnéjsi
pozice

Vliv odbératelli

1 NOVAKOVA, Jana. Okoli podniku [online]. 15. 7. 2015 [cit. 2022-04-15]. Dostupné z: https.//www.ekonomicky.eu/okoli-

podniku/
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- Soucasni konkurenti a jejich sila na trhu

- Konkurenti novi, ktefi se chtéji na trhu prosadit

- Vyrobci, ktefi vyrabéji substitucni produkty, které mlzou lépe uspokojovat potreby zdkaz-
nika a jsou zaloZeny na zcela nové a odlisné metodé vyroby. Pfikladem muze byt prechod
z kazetové pasky na CD.

Vsechny tyto zmény predstavuji potencialni hrozbu pro vSechny podniky, které na né nejsou pfi-
praveny. Nereagovani Ci ignorace nékterych z téchto zmén vede k naruseni rovnovahy, které na-
sledné vytvaii krizi. Uspéch zavisi na vnimani a reagovani na vnéjsi svét, ktery na spole¢nost plsobi
a také na schopnostech managementu. Pfipravenost zna¢né snizuje mnoznost jejiho vyskytu.!?

4.4 Vnitini a vnéjsi rizika

Definic pro riziko je mnoho. Pro rizné ¢innosti ma rozdilny vyznam. Proto neexistuje jeho jed-
notna definice. Co se ale fict da, tak Ze vSechny jeho popisy se shoduji v tom, Ze krize ma tfi zakladni
prvky. Casovy ramec, pravdépodobnost vyskytu a miru zavaznosti d@isledkd. Diky tomu se d4 riziko
vyjadfit rovnici:

Riziko = pravdépodobnost vyskytu x zavaznost dlsledku

Stanoveni jeho Urovné by nemélo byt ndhodné, ale mélo by jit o systematickou ¢innost, ktera je
zapojena do fizeni podniku, ze které na konci vyjdou kategorie a definice pro jednotliva rizika. Dalo
by se tedy fict, Ze je riziko souhrn rizikovych faktor(, které néjakym zplsobem jsou schopny ovlivnit
vyskyt rizikové udalosti nebo zvysuji intenzitu negativnich ucink(.

vvvvvv

stihnout.

- Dodavatelska a odbérova
o Nedostatecna vyrobni kapacita dodavatele
o Neschopnost dodavatele udrzet kvalitu vyrobku
o NedodrZeni smluvnich zavazku
o Bankrot u dodavatele

- Ekonomicka
o Globalni krize
o Zvyseniinflace vede ke zvyseni urokd v bance
- Technologicka a technicka
o Velké ndklady na vyrobek, ktery se nakonec neprodava
o Vyroba vyrobku, ktery neni v ,trendu”

12 SMEJKAL, CSC., LL.M., Prof. Ing. Vladimir a Prof. Ing. Karel RAIS, CSC., MBA, DR. H. C. Rizeni rizik ve firmdch a jinych
organizacich. Vydani 4. Praha: Grada Publishing, 2013, 489 s. ISBN 978-80-247-8787-9.
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- Socialné pravni
o Pozastaveni mezd, které vede ke stavce zaméstnancq, kvali kterym se za-
stavi vyroba
o Osobni selhani pracovnika vede k havarii ve spolecnosti
o Nedostatecné proskoleni pracovnik(i vede k poklesu kvalifikovanych pra-
covnikd

5 Rizeni rizik

Rizeni rizik je proces, pii kterém se spole¢nost snazi zabranit dal$imu rozsifenti jiz probihajici krize.
Pokousi se navrhnou rizna protiopatreni k potlaceni negativniho efektu. Je to proces rozhodovani,
ktery by mél vychazet z analyzy rizik (kapriola 8) a nachazi pfilezZitost pro zvraceni celé situace. Pro
takové rozhodovani se musi brat v potaz faktory ekonomické, socialni, politické ale tfeba i techno-
logické. Po analyze vsech téchto informaci by mélo management pfijit s variantou feseni pro danou
situaci a mél by vybrat nejprihodnéjsi feseni, které maximalné minimalizuje riziko.

Nejdulezitéjsi ¢asti celého procesu je vybér optimalniho feseni. Ten by mél zacit identifikaci rizika
a posouzeni jeho ekonomickych nakladl oproti ekonomickému prinosu. Dale zhodnoceni, jaké do-
pady a prinosy s sebou nese. Poté by mélo nasledovat samotné rozhodnuti o zavedeni pfislusného

protiopatfeni, které riziko snizi. Ovsem timto celd véc nekonci. Management by mél nadale nastalou
situaci sledovat a zhodnotit, zda jsou zavedend opatreni Uspésna.

Ovsem mUZe nastat i situace, kdy Zadné protiopatifeni nedokaze dané riziko odstranit ¢i minima-
lizovat. Pro takovy druh rizik se zpracovava krizovy scénar a plan, ktery s nimi pocita. Proto je tfeba
klast velky dliraz na fazi redukce rizik a potlacit jich co nejvice tak, aby krizovy plan a scénar byly
vypracovany pouze na zbyla nejnutnéjsi rizika.

Je nutné, aby se tento proces integroval do podnikovych cil(, strategie, ale i do béZnych ¢innosti.*®

,Rizeni rizik nelze chdpat jako jednordzovou nebo periodickou aktivitu, ale jako permanentni &in-

nost, kterd nejen rizika identifikuje a popisuje, ale i analyzuje, vyhodnocuje a kontroluje.**

6 Stadia krize

Malokdy je krize nahla a prudka. Vétsinou trva nékolik mésict nebo dokonce i let, nez se néjak
projevi. To ovSsem nevylucuje moznost, Ze mlzZe nastat jeji rychly pribéh. Nékdy mizZe byt natolik

13 2UZAK, Doc. Ing. Roman a Martina KONIGOVA, PH.D. Krizové Fizeni podniku. Vyddni 2. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. 246 s. ISBN 978-80-247-6731-4.
14 zuzAK, Doc. Ing. Roman a Martina KONIGOVA, PH.D. Krizové Fizeni podniku. Vyddni 2. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. 246 s. ISBN 978-80-247-6731-4.
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rychly, Ze se neda s presnosti urcit jeji zacatek a v extrémnich pfipadech mizZe rovnou preskocit do
své vrcholové faze. Kazda krize ma jinak dlouhy ¢asovy Usek, ale pro vSechny plati, Ze prochazi stej-
nymi stadii.®

6.1 Potencialni krize

Neni krize jako takova, nijak se zatim neprojevuje. Jsou to predevsim drobné a casté problémy, se
kterymi se podnik setkdva na bézné denni bazi. Jde spiSe o nerovnovahu, kterou tyto problémy

vyvolavaji.

Nerovnovaha mezi podnikem a okolim nebo mezi jednotlivymi slozkami podniku je na zacatku
kazdé krize. Je to permanentni jev, se kterym se musi potykat vsichni. Nerovnovaha sama o sobé
jesté nemusi signalizovat strmy pad, mizZe ale byt jeho predzvésti, hlavné pokud se vychyluje vic,
neZ je obvyklé. Proto je dobré se ptat, nez zacnu cokoli fesit, na tyto otazky:

- Je nerovnovaha stejna jako v minulosti nebo vyssi?
- Dokaze se problém vyresit stejnymi postupy, jako tomu dosud bylo?
- Cim se li&i od téch predeslych?

,KaZdd nerovnovdha je potenciondini krize a kaZdy podnik se v potenciondini krizi nachdzi.” 16

6.2 Latentni faze krize

Latentni nebo také skryta faze krize nastava, pokud nerovnovaha prekrocila hranice normy a stéle
se zvétsuje. V tuto chvili se postupné preléva i do jinych ¢asti podniku. Je ¢as, kdy se da vypozorovat
a mohou se rychle prijmout pfislusna opatieni. ProtoZe se v této fazi krize nedotyka financni stranky
podniku, malo kdy se ji vénuje nalezita pozornost. To je ovsem fatalni chyba. Problémy se postupné
nabaluji, a i kdyZ se zd3, Ze se projevuji izolované, tak postupné tvofi kauzalni fetéz az do chvile, kdy
se vymknou kontrole.

Problém(m se ale da velmi lehce vyhnout. Staci pouze poslouchat a naslouchat svym zaméstnan-
clim. Snazit se resit dil¢i problémy a byt ochoten pfijmout i Spatné zpravy. Latentni faze se nejcastéji

projevuje problémy v komunikaci, vaznouci spolupraci, poklesem vykonnosti a tak dale.

Faze muze trvat nékolik tydnu, mésict a dokonce i let.

15 SMEJKAL, CSC,, LL.M., Prof. Ing. Vladimir a Prof. Ing. Karel RAIS, CSC., MBA, DR. H. C. Rizeni rizik ve firmdch a jinych
organizacich. Vydani 4. Praha: Grada Publishing, 2013, 489 s. ISBN 978-80-247-8787-9.

16 ZUZAK, Doc. Ing. Roman a Martina KONIGOVA, PH.D. Krizové Fizeni podniku. Vyddni 2. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. 246 s. ISBN 978-80-247-6731-4.
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6.3 Akutni faze krize

V této fazi se krize naplno projevuje a je zjevna. Nalady podniku presahuji jeho pfijmy. Nastavaji
tézkosti s Uhradou faktur dodavatell, se schopnosti splacet bankovni Gvéry ¢i mzdové problémy a
neresené otazky s odvody pojistného za zaméstnance.

Podnik nestiha vyrabét dostatecné mnozstvi vyrobk(, ptripadné vazne jejich odbyt rostou zasoby
na skladech jak hotovych vyrobkd, tak i materidlu, ve kterém ma podnik vazané potrebné finance.
To vse lze zjistit na zakladé ucetni analyzy. Ta vSak poskytne data se zpoZzdénim. Pouze ukaze, ve
kterém obdobi mohla krize potencionalné nastat.

Akutni krize je velky problém predevsim pro velké a zndmé spolecnosti, protoze se o nich zacne
psat v médiich. Dlsledkem velké zndmosti si vefejnost zacne davat na vyrobky ¢i sluzby spolecnosti

sov

vétsi pozor. A stejné tak i banky se budou vice rozmyslet, zda poskytnout dalsi tvér i nikoliv. Tyto
aspekty mohou vyrazné pfispét k dal$imu prohloubeni jiz nastalé krize.'’

6.4 Nezvladatelna krize

AZ doposud se problémy daly s vétsSimi ¢i mensimi obtizemi vyresit. Pokud se tak nestalo, tak jak
nazev napovidd, nastava zanik spolecnosti. Krizovy tym nedokazal situaci zvladnout, média a Casovy
pres plsobil prilis velky tlak a povést spolecnosti je nendvratné zni¢ena. V tuto chvili je nejlepsi
reseni okamzité ukoncit ¢innost podniku. Pisobeni v nastalé situaci jen krizi vice prohlubuje a sni-
Zuje hodnotu majetku spolecnosti, ktery by mohl byt déle rozprodan a finance z néj pouzity na umo-
feni dosavadnich zdvazka.

7 Rizeni v akutni fazi krize

s

Jak jiz bylo zminéno vyse, pokud podnik neodhali blizici se krizi jiz v latentni fazi, plné se z ni stava
krize akutni. Situace je takova, Ze najednou nejsou financ¢ni prostfedky k Uhradé mezd, odvodi na
socialnim a zdravotnim pojisténi i faktur dodavatell. Vede to ke ztraté zaméstnancl a poskozeni
dodavatelsko odbératelskych vztahd. MizZe dojit k zastaveni dodavek materidlu i energii, potieb-
nych pro chod spolec¢nosti. Také m{ze nastat situace, Ze nebudou finance na thradu Gvéru bance a
ta odmitne dalsi pUjcku.

Napfic spolecnosti panuji obavy o budoucim vyvoji. VSichni jsou pod ¢asovym tlakem a ten plsobi
jesté vetsi stres. Pouze dvé véci jsou jisté, a to, Ze za vzniklou situaci mize vrcholovy management
spolecnosti, ktery nebral na védomi ukazatele a zhorsujici se situaci. Zdmérné odkladal reseni pro-
blému na pozdéji, protozZe je bud zlehcoval, nebo se jim viibec nechtél zaobirat. Studie ukazuji, Zze
je to velmi casty jev pro spolecnosti evropské i americké. A druha véc, Ze se podnik nachazi

17 zuzAK, Doc. Ing. Roman a Martina KONIGOVA, PH.D. Krizové Fizeni podniku. Vyddni 2. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. 246 s. ISBN 978-80-247-6731-4.
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v doslovném smyslu slova v krizi, protoZe se ve velmi kratkém casovém Useku rozhoduje o jeho
budouci existenci.

Pokud se ma vznikly problém vyresit, musi se mu nejprve porozumét. Prvnim bodem by tedy méla
byt analyza a odhaleni co a kdy bylo spoustétem celé této situace. To vSak mUzZe byt velmi obtizné,
protoze jit po stopdach celého kauzalniho retézce mlze byt zdlouhavé a velmi Casto se stava, Ze se

jako pfFicina oznaci néco se situaci nesouvisejici, anebo se pficina neodhali viibec. A i pokud se po-
vede pri¢inu odhalit, nemusi to znamenat obrat k lepsimu.

Nejcastéji se pro prvotni zjisténi probléma provadi financni analyza. Ta ma velkou vyhodu v tom,
Ze pomUze k rychlejsi orientaci v dané situaci. Ovsem hlavni nevyhodu ma v tom, Ze je velmi ne-
ptesnd. UkaZe sice dobu vzniku problému, ne viak okolnosti, které k nému vedly.®

Pochopitelné je i mozZnost, Ze krizi ma na svédomi problém{ vice. Ovsem podnik dokaze efektivné
resit jen jeden. Pfi feSeni vice problém( soucasné mizZe naopak nastat zhorseni celé situace. Ale
ktery problém tedy resit dfive? Pro urceni, ktery z problém( ma prednost, se pouZiva tzv. Paretlv
diagram. Jeho princip je 20:80, neboli Ze 20 % vsech pficin zpUsobuje 80 % vSech nasledkd a zbylych
80 % pricin zpUsobuje pouze 20 % nasledk(. A z toho vyplyva metoda ABC, kde pismeno A oznacuje
vsechny problémy, které si Zadaji okamZitou pozornost. Pismeno B za ty, které vyZzaduji pozornost,

ale nemaji takovou prioritu. No a C zbylé nedleZité problémy. V3e je vidét na nasledujicim grafu.®

Vady zjisténé vystupni kontrolou

| A B c |

Pocet zavad

Obrazek 3: Grafické zndzornéni Paretove principu

Zdroj: ZUZAK, Doc. Ing. Roman a Martina KONIGOVA, PH.D. Krizové Fizeni podniku. Vyddni
2. Praha: Grada Publishing a.s., 2009. 246 s. ISBN 978-80-247-6731-4.

18 SMEJKAL, CSC., LL.M., Prof. Ing. Vladimir a Prof. Ing. Karel RAIS, CSC., MBA, DR. H. C. Rizeni rizik ve firmdch a jinych
organizacich. Vydadni 4. Praha: Grada Publishing, 2013, 489 s. ISBN 978-80-247-8787-9.

18 ZUZAK, Doc. Ing. Roman a Martina KONIGOVA, PH.D. Krizové Fizeni podniku. Vyddni 2. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. 246 s. ISBN 978-80-247-6731-4.

119



7.1 Moznosti reseni

Jaké jsou tedy moznosti? Podnik zjistil vznik a povahu problému. Zde je vhodné zpracovat SWOT
analyzu (strengths, weaknesses, opportunities, treats neboli esky silné, slabé stranky, moZnosti a
hrozby pro spolecnost). PomUzZe shrnout mozné prostfedky a moZnosti pro zvraceni krize. Dale se
vi, jaké konkrétni problémy Cekaji a jaka je jejich zavaZnost. Zbyva uz tedy rozhodnout, jak je vyre-
8it.2°

7.1.1 Likvidace

Velmi tézké rozhodnuti, které Cini vedeni spolecnosti. Pokud se domnivaji, Ze pokracovani v ¢in-
nosti podnikani by mohlo vést ke zhorseni financ¢ni situace a naslednému bankrotu, mize se zahdjit
likvidace aktiv. Tedy proménéni aktiv spolec¢nosti napt. vyrobni stroj, material atd. na financ¢ni pro-
stredky. Ty jsou nasledné pouzity k vyporadani se se zavazky vici bance, dodavatelim a véritelim.
Je-li prebytek, rozdéli si ho vlastnici spole¢nosti.

Tato Cinnost se provadi, aby se umofily vSsechny zavazky, které spolecnost ma. Zaroven ale stéle
disponuje aktivy, ktera mohou byt lakavé pro jiné firmy. Vse je zakonéeno vymazanim spolecnosti
z obchodniho rejstiiku.

7.1.2 Faze

Za fuzi byva oznacCovan proces, béhem kterého zanika spolecnost (nebo vice) a vSechna jeji aktiva
prechazeji na jiz existujici spolecnost nebo spolecnost fuzi zaloZzenou. Spolecnosti tak ¢ini, aby do-
sahly vyznamnéjsi pozice na trhu. Dalsim divodem muzZe byt, Ze zanikajici spolecnost vlastni né-
ktera aktiva, kterd mohou byt pro jinou spole¢nost velmi vyznamna jako napfiklad know-how,
znacka spolecnosti, vyrobek nebo tfeba pracovni stroje a v dnesni dobé i kvalifikovanou pracovni
silu.

Z pravniho hlediska je fuze ostfena pravnim zakonikem, ve kterém se rozlisuji pojmy slouceni a
splynuti.

- Béhem splynuti zanikaji obé spolec¢nosti a vznika jedna, uplné nova
- Prislouceni prechazi zanikajici spole¢nost do spole¢nosti druhé

7.1.3 Konsolidace

Nalezeni a odstranéni ohniska problému. To je konsolidace. Pokud krize v podniku nedosahuje
kritickych hranic, tato moznost se jevi jako nejjednodussi. Podniku staci odfiznout problémovou
Cast, napriklad odprodat ¢ast firmy, pozménit nebo zcela prestat s vyrobu konkrétniho produktu.
Nemuseji se prijimat Zadna drasticka rozhodnuti ¢i opatreni. Spise se jedna o reorganizacni postup.

20 7UZAK, Doc. Ing. Roman a Martina KONIGOVA, PH.D. Krizové Fizeni podniku. Vyddni 2. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. 246 s. ISBN 978-80-247-6731-4.
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7.1.4 Upadek

Upadkem se rozumi to, pokud ma spole¢nost/dluznik nesplacené penézité zavazky véfitel( déle
jak 30 dnUll po jejich splatnosti. Pokud je zjistén a dokazan upadek, vyda insolvencni soud rozhodnuti
o Upadku. Dluznik mé nésledujici moZnosti, jak situaci vyFesit:*!

- Konkurz
o Konkurzni fizeni, z latinského souslovi concursuscreditorum (sbéh véritel()
je velmi podobné jako likvidita. Jejich rozdil je viak ten, Ze ze ziskanych pe-
néznich prostfedkl jsou vyplaceni véfitelé spole¢nosti. Tedy ti, ktefi firmé
poskytli rizné prostfedky k podnikani nebo do ni investovali a byl jim byl
prisliben drok.
- Oddluzeni
o O oddluzeni se zada u soudu. Pokud ten zadost povoli, dluznik zacina spla-
cet. Musi mit staly pfijem splacet tak, aby za 5 let splatil alespori 30 %
dluh(. Béhem tohoto obdobi se mu jiz dluh nezvétsuje.
- Reorganizace
o Insolvencéni soud schvali reorganizacni plan, podle kterého podnik ddle po-
stupuje. Jedna se i o postupné umorovani pohledavek véritell, ale pfi za-
chovani provozu spolecnosti. Tato opatfeni maji postavit podnik na nohy.

7.1.5 Sanace

Sanace lezi nékde mezi likvidaci a konsolidaci. Zaméfuje se hlavné na ¢asti spole¢nosti, které pro-
speruji a nejsou krizi néjak zasazeny. Po nalezeni téchto aktiv se stanovi kritéria jim odpovidajici a
vseho, co je nebude splfiovat, se musi podnik zbavit. Klade se zde dlraz na budouci fungovani firmy.
Jejim cilem je zajistit stalé, i kdyZz mensi fungovani a dosahovani zisk( a postupné navraceni k Urovni,
kde se podnik nachazel pred krizi. Byt se to mUze jevit zcela trividlni, tak to neni viibec snadné
rozhodnuti a bez 100% podpory vSech zainteresovanych stran pocinaje zaméstnanci a konce akcio-
nafi a bankou neni velkd $ance na Gspéch.?

21 ZUZAK, Doc. Ing. Roman a Martina KONIGOVA, PH.D. Krizové Fizeni podniku. Vyddni 2. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. 246 s. ISBN 978-80-247-6731-4.
22 7UZAK, Doc. Ing. Roman a Martina KONIGOVA, PH.D. Krizové Fizeni podniku. Vyddni 2. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. 246 s. ISBN 978-80-247-6731-4.
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vykon

bod obratu

Y

Obrazek 4: Cil sanace

Zdroj: ZUZAK, Doc. Ing. Roman a Martina KONIGOVA, PH.D. Krizové fizeni podniku. Vyddni 2. Praha: Grada Publishing
a.s., 2009. 246 s. ISBN 978-80-247-6731-4.

8 Analyza rizik

8.1 Zakladni pojmy

8.1.1 Aktivum

Pojem aktiva predstavuje vse, co firma vlastni a ma pro ni néjakou hodnotu. Je to majetek, ktery
v minulosti aZ po soucasnost nabyla a ocekava, Ze ji pfinese ekonomicky uzitek. Déle se aktiva roz-
déluji na hmotn3, jako jsou budovy, stroje, automobily, pocitaCe atd. A na nehmotna jako autorska
prava, licence, informace, dobré jméno spolecnosti.

22



Jejich hlavni vlastnost je ta, Ze se od nich ocekava, Ze budou prinaset uzitek a zisk. Za dalsi maji
urcitou hodnotu. Krom ceny, jakou realné aktivum ma, se jesté pridava faktor, jak moc je pro pod-
nikdni dané spole¢nost dilezZité. Hodnoti se podle nasledujicich hledisek:?

- Pofizovaci ¢i obecnd hodnota

- Jak moc je aktivum pro podnik dalezité

- Rychlost, obtiZznost pfipadné opravy a naklady s tim spojené
- liné specifické pohledy

8.1.2 Hrozba

Obecné je hrozba zdroj negativniho obdobi/dopadu na spole¢nost. Ma jednu ze dvou povah, a to
bud’ pfirodni nebo umélou (lidskou). MizZe pfijit z rGdzného prostredi (zevnitf nebo zvenci spolec-
nosti). Za hrozby tedy lze povaZovat pozar, kradez, Unik informaci, poruchu na vyrobni lince, zemét-
feseni, ale tfeba i inspekci nebo kontrolu Ucetnictvi.

Je tedy jasné, Ze hrozba nemusi postihovat pouze jedno, ale i vice aktiv. Ale ne kazda hrozba musi
byt kriticka. Proto se vyhodnocuje Uroven hrozby podle nasledujicich faktor(:

- Nebezpecnost: jak velky dopad mliZze mit na postizend aktiva a celou spolecnost
- Frekvence vyskytu hrozby: jak ¢asto se hrozba m{ize vyskytnout
- Motivace: jak je velka Sance, Ze se hrozba uskutecni

Pro urcovani téchto faktor( se vyplaci ziskavat informace od zaméstnanc(, ktefi s aktivy pracuji,
od jejich majitell, manazer(, ale i od externich zdrojl jako jsou vyrobci, specializované firmy i jini

uZivatelé.?*

8.1.3 Zranitelnost

7

Kazdé aktivum ma zranitelnost jako svoji vlastnost. Je to jeho slabina, které m(ze hrozba vyuzit
pro zplsobeni a Sifeni negativniho jevu. Tato vlastnost urcuje, jak moc je aktivum vici hrozbam
zranitelné a jaky mohou mit na ného nasledek. Z téchto dlivod(l se musi pfijmout pfislusna protio-
patfeni, kterd by zamezila vyuziti slabin. Jsou-li ale zvolena Spatnd opatieni, mohou byt sama o sobé
hrozbou. To stejné plati i o sice spravnych opatrenich, kterd jsou ovsem aplikovana nespravnym

zplUsobem.

23 SMEJKAL, CSC., LL.M., Prof. Ing. Vladimir a Prof. Ing. Karel RAIS, CSC., MBA, DR. H. C. Rizeni rizik ve firmdch a jinych
organizacich. Vydani 4. Praha: Grada Publishing, 2013, 489 s. ISBN 978-80-247-8787-9.

24 SMEJKAL, CSC., LL.M., Prof. Ing. Vladimir a Prof. Ing. Karel RAIS, CSC., MBA, DR. H. C. Rizeni rizik ve firmdch a jinych
organizacich. Vydadni 4. Praha: Grada Publishing, 2013, 489 s. ISBN 978-80-247-8787-9.
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Zranitelnost souvisi s tim, jak je s aktivem zachazeno nebo zda se pouziva zplisobem, jakym bylo
plvodné zamysleno. Pokud se s nim zachazi spravné, zranitelnost se vyrazné snizi. Proto u nich roz-
liSujeme Uroven zranitelnosti podle nasledujicich faktort:

- Citlivost: jak moc je aktivum nachylné k poskozeni
- Kriticnost: jak moc je aktivum pro dany subjekt dulezité

8.1.4 Protiopatreni

Jsou-li zndma slaba mista aktiva a rizika, ktera by je mohla postihnout, pak je Zadouci vymyslet
pfislusna protiopatreni. To mohou byt rlizné postupy, procesy ¢i ukony, které maji jeden hlavni
ukol, a to zamezit nebo vyrazné omezit vyskyt rizik. Jsou specialné navrzena pro snizeni zranitel-
nosti.

Zameéruji se hlavné na sniZeni nebo eliminovani vyskytu hrozby, potlaceni zranitelnosti a ke snizeni
moznych negativnich nasledk(l. Mohou ale také slouzit jako detekce nezadoucich jevu.

listé je také velmi Zadouci brat v potaz protiopatienti jiz zavedenad. Diky tomu se predejde duplicité
téchto. Déle je mozné dojit k zavéru, Ze dosavadni opatfeni jsou nedostacujici a potfebuji upravit,
anebo naopak jsou vyhovujici a zménu nepotrebuiji.

Pti zavadeéni protiopatieni se hledi predevsim na tyto faktory:

- Efektivnost: jak moc zavedené opatreni snizuje vyskyt hrozby
- Naklady: jak moc je nakladné a zda dosazena efektivnost je adekvatni cené

8.1.5 Riziko

Riziko je spojené s hrozbou. Jeho uUroven je ur¢ena hodnotou aktiva a Urovni hrozby pro vlastnika
nebo spole¢nost. Da se regulovat, a to vhodnym protiopatfenim.

Aby se jeho Uroven urcila co nejpresnéji, musi se vzit v potaz seznam moznych hrozeb, zranitel-
nych mist, dopad, ktery to mliZze na aktivum mit a jeho ovlivnitelnost. Z téchto udajli se pak da urcit
referencni Uroven. To je Uroven, ktera slouzi jako hranice a urcuje, zda je riziko zbytkové (riziko pro
podnik nevyznamné, nem(ze ho ohrozit) a nachazi se pod touto Urovni. Nebo zda neni zbytkové,
nachazi se nad touto Urovni a ma potencial spole¢nost v budoucnu ohrozit.

Ma-li se subjekt efektivné vyhnout krizi, musi nejprve zjistit, co ho ohroZuje, jaky to na néj mlze
mit dopad a co je v sazce. Proto by provadéna analyza méla sestavat z nasledujicich tfi ¢asti.

- Cast prvni: zmapovani situace
o Soupis aktiv, kterymi firma disponuje
o Stanoveni hodnoty aktiv, jejich vyznam pro spole¢nost a moznosti jejich nahrady
o ldentifikace hrozeb, zjisténi slabych mist, které mohou hodnotu aktiv a spolec-
nosti poskodit
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- Cast druha: rozfazeni
o Rozfadit hrozby podle vaznosti jejich dopadu
o Zjistit, jak zavazné pro spole¢nost mohou byt
o Rozhodnou, jestli riziko je likvidni, vysoké, stfedni, mirné nebo zanedbatelné

- Cést tfeti: navrh protiopatteni
o Po zjisténi vyse zminénych informaci by se méla pfijmout pfislusna protiopatreni

Po provedena analyze ma spolecnost predbézné jasnou predstavu, co ji miZe ohrozit, do jaké
miry ji to mGZe poskodit a jaka by méla pfijmout protiopatfeni, aby zamezila jejich vzniku.?

8.2 Postup analyzy rizik

Velka rizika, ktera jsou schopna ohrozit spole¢nost, ¢asto neexistuji izolované, ale jedna se o kom-
binaci mensich rizik, které najednou mohou mit nicivy dopad. Z tohoto divodu je nutné siv podniku
urcit priority z pohledu zavaznosti rizika, pravdépodobnosti jeho vyskytu a zamérit se na klicova
mista. K tomu pomahaji aktivity, které by se mély provadét v nasledujicim pofadi®

8.2.1 Hranice analyzy rizik

Jedna se o pomysinou hranici oddélujici aktiva. Vné této hranice se nachazi aktiva, ze kterych je
podnik sloZen, nebo jsou kli¢ova pro jeho zaméry. Mimo tuto hranici leZi zbyla aktiva, ktera nejsou
tak dulezita a jejich ztratou nebo poskozenim nedojde k ohroZeni cili podniku.

8.2.2 Identifikace aktiv

Jedna se o seznam vsech aktiv leZicich vné pomysiné hranice.
8.2.3 Stanoveni hodnoty

Aby se zjistila hodnota aktiva, vychazi se z jeho nakladové charakteristiky a velikosti Skody, kterou
by mohlo podniku pfivodit. Dale se bere v potaz, ma-li aktivum vynosovou charakteristiku neboli
zda prinasi podniku financni ¢i jiny uZite¢ny pfinos. Po stanoveni hodnot se mohou aktiva déle sdru-
Zit do jednotlivych skupin podle toho, jakymi vlastnostmi disponuiji. Dale pak vystupuji jako aktivum
jedno.

25 SMEJKAL, CSC., LL.M., Prof. Ing. Vladimir a Prof. Ing. Karel RAIS, CSC., MBA, DR. H. C. Rizeni rizik ve firmdch a jinych
organizacich. Vydani 4. Praha: Grada Publishing, 2013, 489 s. ISBN 978-80-247-8787-9.

26 7UZAK, Doc. Ing. Roman a Martina KONIGOVA, PH.D. Krizové Fizeni podniku. Vyddni 2. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. 246 s. ISBN 978-80-247-6731-4.
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8.2.4 Identifikace hrozeb

Nasledné je na fadé identifikace jednotlivych hrozeb, které pro danou analyzu mohou pfipadat
v Uvahu a které by mohly ohrozit aspon jedno aktivum.

8.2.5 Analyza hrozeb

Po identifikaci hrozeb nasleduje jejich analyza vici jednotlivym aktiviim. Uréuje se jejich Uroven
hrozby a zranitelnosti. Pro sestaveni analyzy hrozby se vychazi z faktor(i nebezpecnosti, motivace a
pfistupu a pro zranitelnost zase z faktor(l citlivost a kriticnost. V Uvahu se také musi brat jiz zave-
dena protiopatreni. Vysledkem by mél byt seznam dvojic, a to aktivum + hrozba.

8.2.6 Pravdépodobnost jevu

Ne pro kazdy analyzovany jev plati stejna pravdépodobnost vyskytu. To je ovlivnéno mnoha fak-
tory jako tfeba zdali je jev ndhodny ¢i nikoliv, jaké jsou jeho pravdépodobnostni informace nebo
zda spada do daného intervalu. Tato analyza je velmi dlleZita, protoze ukaze, na co se ma podnik
zaméfit nejvice, aby neodvadél zbyteéné pozornost nespravnym smérem.?’

8.2.7 Méreni rizika

Po vSech téchto informacich je podnik schopen sestavit tabulku rizik a situaci, které mohou redlné
nastat. VSem rizikim se zde pfifadi vaha podle jejich zavaznosti a tato data se mohou zanést do
tabulky, podle které se podnik bude moc orientovat a optimalné pfipravit sva protiopatreni.

Frekvence
Velmi ¢asta Casta Prilezitostna Ridka Vzacna

Zavaznost A B c D E
Katastrofalni | | E E Vv Vv M
Kriticka Il E Vv Vv M N
Mezni 11l Vv M M N N
Mala \% M N N N N
Legenda:

E — riziko extrémné velké

Obrazek 5: Matice pro vyhodnoceni rizika

Zdroj: ZUZAK, Doc. Ing. Roman a Martina KONIGOVA, PH.D. Krizové fizeni podniku. Vyddni 2. Praha: Grada Publishing
a.s., 2009. 246 s. ISBN 978-80-247-6731-4.

27 ZUZAK, Doc. Ing. Roman a Martina KONIGOVA, PH.D. Krizové Fizeni podniku. Vyddni 2. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. 246 s. ISBN 978-80-247-6731-4.
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8.3 Metody analyzy rizik

Pro vyjadreni jednotlivych veli¢in v analyze rizik se pouZiva jedna ze dvou metod. Jedna se o me-
todu kvantitativni nebo kvalitativni. Popfipadé se da pouZit kombinace téchto metod.

8.3.1 Kvalitativnhi metoda

Jedna se o rychlou, jednoduchou, ale subjektivni metodu. Urover rizika je zde oznacovana jako
Cislo0-10 nebo slovné mald/stfedni/velka. Tato Urovné je urcena kvalifikovanym odhadem. Po-
strada vsak dostatek informaci, ze kterych se posuzuje, zda financ¢ni naklady nezbytné na eliminaci
rizika jsou prijatelné nebo nikoliv.

8.3.2 Kvantitativni metoda

V této metodé se riziko nejc¢astéji oznacuje v tisicich K¢, a je vyjadieno jako mozna rocni ztrata pro
dané riziko Metoda je zaloZena na matematickém vypoctu rizika z frekvence hrozby a jejiho dopadu.
dou krom slozZitosti je jeji formalni matematicky postup, ktery nemusi obsahovat jednotliva speci-
fika zkoumaného subjektu. To muze vést k jeho zranitelnosti. OvSsem jeho hlavni vyhodou je, Ze
prinasi presné financni vyjadreni pro jednotlivé krize, coZ vyrazné usnadni dalsi rozhodovani pfi
tvorbé protiopatreni. VSechny vypocty ovSsem zavisi na aktualnosti a spravnosti poskytnutych dat.

8.3.3 Kombinovana metoda

Jedna se kombinaci obou predchozich metod. Kvalitativni metoda poskytne vétsi priblizeni se re-
alité oproti predpokladiim. A diky tdajim z kvantitativni metody jsou jasné vidét nasledky moznych
dopadd.

9 Krizovy scénar a plan

Krizové fizeni zahrnuje postupy, které maji byt podniknuty v dobé krize a maji slouzit jako pre-
vence, jejimz cilem je rychlé a adekvatni zvladnuti krizové situace.

Neexistuje jednoznacny postup, ¢i navod, jak se krizi da predejit. Neda se s jistotou pfedpovidat a
malokdy se ji da vyhnout. Co vsak Ize udélat, aby se ¢astecné eliminovalo riziko, Ze si podnik sestavi
takzvané krizové scénare, na které budou navazovat krizové plany. Timto zplsobem se da alespon
Castecné krizi predejit, ¢i zmirnit jeji dopady.

NezZ se vSak mohou povéreni lidé, ¢i najaté spolecnosti pustit do tvorby takovychto dokumentd,

musi tomu predchazet jeden velmi dllezZity krok. Tim krokem je identifikace rizika. Je nutné urcit,
jaka rizika mohou podnik postihnout. Tato zjisténi se musi dikladné zanalyzovat, a nakonec se musi
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7y

sefadit podle nebezpedi, které s sebou prinasi. Pokud tato prvotni identifikace probéhla, Ize zacit
vytvafet nasledujici dokumenty.?®

9.1 Krizovy scénar

Jedna se o strucny popis moznych udalosti, situaci, postupl ¢i jednani v case tak, jak by v bu-
doucnu mohly jit po sobé. Oproti progndze formuluje alternativni predstavy o budoucnosti. Ne-
predstavuje predikci, ale spi§ mozny budouci vyvoj.

Metodu scénére je tedy mozné z hlediska krizového fizeni vyuzit pro popis mozné budouci uda-
losti v Casovém sledu. Mél by vsak vychazet z realnych rizik a podnécovat k diskusi o pfipravenosti
podniku Celit potencionalni krizi.

Ovsem i tato metoda ma své nevyhody. Scénar predstavuje jen mozny sled udalosti. V redlné si-
tuaci se vSse mlzZe odehravat jinak, nez jak se plivodné zamyslelo. Jeho vyhodou vsak je, pokud se
na jeho tvorbé podileji stejni lidé, ktefi budou posléze zpracovavat krizovy plan. Tato prace mlze
totiZz generovat nové debaty a podporovat kreativni mysleni.

Dojde-li k havarii ¢i nehodé, vznika jako prvni Sok a zkracuje se doba, kdy by se mélo rychle rea-
govat. Pokud se vsak nehoda aspon ¢astecné shoduje (nemusi Uplné, protozZe i ¢aste¢na podoba
mUzZe pfinést inspiraci na reakci) s krizovym planem, vyrazné se doba prvotniho $oku zkracuje.?

9.2 Krizovy plan

Krizovy plan vyplyva z konkrétniho scénare pro danou situaci. Popisuje feseni predvidanych uda-
losti. Formuluje vécné, ¢asové a financ¢ni feseni odhadnutych variant. Obsahuje prostredky ke zvlad-
nuti krize (misto, pocitace, kancelarské vybaveni, nezbytné informace) a urcuje, kde je hledat, jak
je aktivovat a zajistuje jejich schopnost. Dale definuje, kdo se na zvladnuti krize podili (zastupce
vrcholového vedeni, vedouci oddéleni, kde krize vypukla, tiskovi mluvci atd.), uréuje jednotlivé role
a vzajemné postaveni. A urcuje, ceho ma byt jeho pouZzitim dosazeno.

»Krizovy pldn je soubor postupl pro reseni jednotlivych ocekdvanych uddlosti, které jsou vyhodno-
ceny na zakladé provedené rizikové analyzy. Obecné zdsady pro kaZdou uddlost urcuji cil, jehoZ mad
byt dosaZeno, posloupnost rozhodnuti a zdsahu, které maji byt v pripadé uddlosti provedeny, a ddle

sestavu Udaju, které umoZzfiuji provést tato rozhodnuti a zdsady. “*°

28 ZUZAK, Doc. Ing. Roman a Martina KONIGOVA, PH.D. Krizové Fizeni podniku. Vyddni 2. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. 246 s. ISBN 978-80-247-6731-4.
2% ZUZAK, Doc. Ing. Roman a Martina KONIGOVA, PH.D. Krizové Fizeni podniku. Vyddni 2. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. 246 s. ISBN 978-80-247-6731-4.

s SMEJKAL, CSC., LL.M., Prof. Ing. Vladimir a Prof. Ing. Karel RAIS, CSC., MIBA, DR. H. C. Rizeni rizik ve firmdch a jinych
organizacich. Vydadni 4. Praha: Grada Publishing, 2013, 489 s. ISBN 978-80-247-8787-9.
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Krizovy plan musi obsahovat veskeré informace, které by mohly byt potieba pro zvladnuti krize.
Ale zaroven by se nemélo jednat o pfilis dlouhy a komplikovany dokument. Jeho nejvétsi hodnota
je, zda je schopen vytvaret adekvatni reakci na vniklou situaci. Mél by existovat ve dvou formach, a
to jak v pisemné, tak i v elektronické podobé.3!

10 Krizova komunikace

v ré

10.1 Verejné minéni

Jeden z hlavnich aspekt(, ktery zakaznika béhem vybéru produktu silné ovliviiuje, je dobra povést
a jméno. Neni to véc, ktera se da vytvofit pres noc. Podnik si ji musi budovat od samého zacatku
své existence. Ne? ji je schopen vybrousit, trva to léta. Ovliviiuje ji kazdodenni ¢innosti, jako tfeba
péci o své zaméstnance, pristupem k zdkazniklm a jejich stiznostem ¢i reklamacim, komunikace
s vefejnosti atd. Je to béh na dlouhou a obtiznou trat. Vyskytne-li se ale krize, tato dlouholeta prace
miZe prijit vnive¢ béhem velmi kratké doby. ProtoZe Zijeme v dobé internetu, tak se novinky Sifi
rychlosti blesku a zdroje, které s informacemi prichazeji, se neboji obc¢as pravdu pfibarvit, aby zau-
jaly co nejvice ¢tenar(. Obecné plati, Ze ten, kdo s informaci prijde jako prvni, udava pohled verej-
nosti na celou situaci. Pravé podnik by mél byt prvni, kdo pomoci krizové komunikace o zhorsené
situaci informuje, aby si sdm mohl ¢astecné stanovit, jakym smérem se bude situace dale vyvijet. Je
nutné peclivé volit nadchazejici kroky, které se budou volit a informace, které se budou verejné
sdélovat. To je pro podnik velmi dllezity nastroj. Jeho spravné pouziti pomaha s rychlejsim zvlad-
nutim krizové situace, a zmirfiuje zatiZzeni podniku. Eliminuje dopad, ktery mizZe mit na postaveni
spolecnosti a také na pohled verejnosti. A pokud se k celé situaci postavi spolec¢nost ¢elem, da se
preménit na vyhodu tim, Ze si spolecnost ziska verejnost na svou stranu. Nezvladnuti tohoto kroku

vevs

byva nejéast&jsim kamenem urazu.*?

Jak jiz bylo zminéno, toto je aktivita, kterou podnik mlze sam ovliviiovat. Je zapotrebi, nejen aby
si podnik v ramci fizeni povésti provadél analyzy své image ze stran zédkaznik(, médii ¢i investord,
ale také konal aktivity jako je cilené formovani poveésti, které jsou zakomponované do marketingové
strategie spolecnosti. Zjistovani povésti, jejich zmén ve spolecnosti a napravy, dojde-li diky analy-
zam ke zjisténi, Ze doslo k vyraznéjsimu vychyleni. Spolecnost, ktera tak Cini, je Iépe pfipravena celit
krizi.

31 7uzAK, Doc. Ing. Roman a Martina KONIGOVA, PH.D. Krizové Fizeni podniku. Vyddni 2. Praha: Grada Publishing a.s.,
2009. 246 s. ISBN 978-80-247-6731-4.

32 TOMADL, Jan, Jaroslav CUNIK, Kristyna MARSOVSKA a Tereza FOJTOVA. Krizovd komunikace: Principy - zkusenosti -
postupy. Brno: Masarykova univerzita Brno, 2020, 220 s. ISBN 978-80-210-9638-7.
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Ovsem aktivity by nemély byt zaméreny pouze na okoli firmy, ale také na vlastni zaméstnance.
Nejsou-li $tastni zaméstnanci ¢i nevéri-li cilim a poselstvi spoleénosti, nelze uspét. Diky nim jsou
déle ovliviiovany jejich rodiny a pFatelé, ktefi je vnimaji jakoZzto ,,znalce” v daném odvétvi.>?

10.2 Komunikace s médii

Spolec¢nost mize o vSem podavat informace, avsak ten, kdo ma na spolec¢nost nejvétsi vliv jsou
média. Tém lidé nejvice naslouchaji, proto je nutné s nimi udrzovat dobré vztahy a fidit se zdsadami
pro komunikaci s nimi. Pokud nastane krize, je nutné byt prvni, kdo je bude informovat. Je zapotrebi
byt vstficny a snaZit se plsobit dojmem o spolupraci, nikoliv chapat média Spatné a drzet si odstup.
Pokud se bude volit odtazity postup ¢i dokonce bude snaha o utajovani informaci, které by pozdé;ji
vysly na povrch, mlze to zpUsobit vétsi Skody nez krize samotna. Jedna-li se o chybu zavinénou
spolecnosti od lidského selhani az po zanedbani povinnosti ¢i technickou zavadu, hazeni viny na jiné
neni fesenim. ldealni postup je priznat chybu a fici, jak k problému doslo a navrhnout moznost na-

pravy.

S médii by méla komunikovat pouze jedna osoba, idedlné tiskovy mluvci, ktery je velmi dobre
informovéan a dobre obeznamen s celou situaci. Ten poda jednotnou zpravu o tom, co se stalo. Ta
by se uz nadale neméla ménit ¢i jinak poupravovat, pouze aktualizovat o nové poznatky, které byly
zjistény Setfenim. Kazda zména totiZz vyvolava pochybnosti, kterym je nutno se vyhnout. DalSim
dlvodem, proc by informace mél podavat pouze povéreny clovék je, Ze o celé situaci bude infor-
movat vicero médii, ktera budou li¢it celou situaci trochu jinak. Proto by informace jim sdélované
mély byt shodné, aby nedoslo k jejich stépeni.

Osoba povérena komunikaci s vefejnosti by méla byt volena velmi peclivé. Pokud se této ulohy
neni schopen zhostit zastupce vrcholového managementu nebo firemni pravnik, neni od véci si na-
jmout profesionadla. To ma vsak uskali, Ze se jedna o ¢lovéka ,,z venku”, kterého bude muset spolec-
nost do celé situace peclivé zasvétit. Je to ale profesional, ktery je na podobné situace trénovany.
Vi, jak ma hovotit a plisobi sebejisté, ¢imz nebude u verejnosti vyvolavat vétsi zmatek. Mél by byt
pripraven dvacet Ctyfi hodin denné, sedm dni v tydnu. Nemél by podcenit pfipravy rozhovor, které
bude davat a idedlné si pripravit dopredu seznam moznych otazek. Nic by vSak nemél Cinit bez sou-
hlasu vedeni spole&nosti. Pro tuto situaci je postava mluvéiho naprosto kli¢ova.>*

10.3 Komunikace v akutni fazi krize

Komunikace se bude lisit podle povahy krize. Poté, co se podnik dostane do krizové situace, nej-

s

Castéji do financnich potizi, se ukazuje, jak moc dulezity ndstroj to je. Jakmile se zacnou dostavat
mezi verejnost véetné dodavateld, bank a jinych véritell informace o potizich, za¢nou vznikat teorie

33 VYMETAL, PhDr. Stépdn. Krizovd komunikace. Praha: Grada Publishing a.s., 2009. 172 s. ISBN 978-80-247-2510.
34 VYMETAL, PhDr. Stépdn. Krizovd komunikace. Praha: Grada Publishing a.s., 2009. 172 s. ISBN 978-80-247-2510.
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a razné famy, a to nejen v okoli podniku, ale také v ném samotném. Proto je dllezité zaméfit ko-
munikaci ob&ma sméry.®

10.3.1 Vnéjsi komunikace

ProtozZe velka vétsina krizi je financniho charakteru, obvykle zvenci zjisti jako prvni Ze se néco déje,
dodavatelé a banky. A to diky tomu, Ze spole¢nost odklada Uhrady ci splatky ¢im dal ¢astéji nebo
v horsim pfipadé je uz néjakou dobu neplni.

Podnik musi tedy adekvatné a profesionalné reagovat. Tim se mysli, aby podnik pfisel s témito
informacemi jako prvni a wylicil Fadné vSe a nenechal misto na domnénky. Vedeni musi vSechny
presvédcit, Ze je schopno celou situaci vyresit.

Na nasledujicim grafu je zndzornéno, jak by takova komunikace méla probihat v jednotlivych fa-
zich krize.

. . . , A
intenzita krizové
komunikace

Y

vznik krize zpracovani realizace Uspésnost
koncepce koncepce koncepce
redeni krize

Obrazek 6: Prubéh krizové komunikace

Zdroj: ZUZAK, Doc. Ing. Roman a Martina KONIGOVA, PH.D. Krizové fizeni podniku. Vyddni 2. Praha: Grada Publishing
a.s., 2009. 246 s. ISBN 978-80-247-6731-4.

Béhem vzniku krize by méla spole¢nost komunikovat s verejnosti co nejvice. Poskytnou dostatek
informaci, aby bylo jasné, jak se situace ma a nebyl prostor na dohady. Méla by informovat ¢asto,

35 TOMADL, Jan, Jaroslav CUNIK, Kristyna MARSOVSKA a Tereza FOJTOVA. Krizovd komunikace: Principy - zkusenosti -
postupy. Brno: Masarykova univerzita Brno, 2020, 220 s. ISBN 978-80-210-9638-7.
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pravidelné a informace by si nemély protifecit. V nasledujicich dvou fazich cetnost zprav vyraznéji
klesne. Podnik by se mél soustredit pouze na ,,udrzovaci“ zpravy, které struc¢né popisi danou situaci
v pravé probihajicim ¢ase. V posledni fazi, kdy uspésné zabrala opatreni, spolecnost je stabilizovana
a zacind opét prosperovat, by se méla intenzita zprav opét zvednout, a to za Ucelem informovani
zajmovych stran a médii o zlepSujici se situaci a posileni divéry se spolec¢nost.

10.3.2 Vnitifni komunikace

Zpravidla zaméstnanci jsou jedni z prvnich, kdo se o Spatné ¢i zhorsujici se situaci dozvédi. Zacne
to u nich vyvolavat pocit nejistoty, strachu a da vzniknout fdmam a nedoloZzenym domnénkam,
které vse zvelicuji a Sifi se jako lavina. Opravnéné obavy Ci nikoliv vSak vedou ke snizeni produktivity
a tim padem i ke zhorseni celé situace.

Pred krizovym manazerem lezZi jasny ukol, a to za pomoci krizové komunikace celou situaci uklid-
nit. Na co by se mél predevsim zaméfit je jasné sdéleni zaméstnancim o tom, jak celd situace

vznikla, aby se zabranilo Sifeni polopravd. Dal by mél zaméstnanclim detailné vysvétlit, jaky bude
dalsi postup a co se ocekava od vedeni spolec¢nosti i od nich, aby se mohl podnik z krize vymanit.

Mél by predstoupit pfed zameéstnance a ukazat jim jasnou cestu a feseni celé situace. Vizi, kam
chce spolecnost témito kroky dospét. Musi si na svou stranu ziskat dllezité pracovniky, ktefi maji
velky vliv na ostatni a pom0Zou ziskat jejich dtvéru.>®

11 Metodika

V této kapitole jsou predstaveny metody a postupy, které byly pouzity pri tvorbé moji bakalarské
prace.

Béhem tvorby teoretické ¢asti bylo ¢erpano z ¢eské, ale i zahranicni literatury, ktera byla zakou-
pena v nakladatelstvi Grada nebo procitana online na Bookprotu a Google Books. Na zakladé téchto
zdroju Cerpani informaci byla teoretickd cast zpracovana formou systémové analyzy. Nejdfive
obecné predstaveni tématu, co je a jaka je historie managementu a jaky je jeho vyznam. Dale bylo
uvedeni vyznamu slova krize. Nasledoval popis jednotlivych Zivotnich stadii, kterymi si podnik za
svoji existenci projde a charakteristika krize podniku, jak vypada a odkud muze pfijit. Po uvedeni
jednotlivych stadii rizik je uvedeno a rozebirano, jak probiha jejich jednotliva analyza. V posledni
Casti teorie jsou uvedeny nejsilnéjsi nastroje, kterymi firma proti neo¢ekdvanym udalostem dispo-

nuje.

36 VYMETAL, PhDr. Stépdn. Krizovd komunikace. Praha: Grada Publishing a.s., 2009. 172 s. ISBN 978-80-247-2510.
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Prakticka c¢ast je vénovana vyzkumu némeckého vyrobce automobili Volkswagen a kauze Diesel-
gate, ktera jej postihla 18. zafi roku 2015. Tato cast zacind Uvodem do historie spolecnosti
Volkswagen a jejiho vyvoje postupem c¢asu a tomu, jak se dostala na pozici predniho svétového
vyrobce automobil(l. Dale nasleduje kapitola vénovana kauze Dieselgate. Zde je Ctenafi priblizeno,
o co v kauze sSlo, co ji pfedchazelo a jak se na ni pfislo. Nasleduje jeji odhaleni a dopady pro spolec-
nost, predevsim na americkém a evropském trhu. Na to hned navazuje komplexni analyza rizik,
ktera spolecnosti hrozila nebo jesté mohla nastat. Jsou zde také zpracovany finan¢ni dopady na
akcie spolecnosti. V neposledni fadé je zde zpracovana marketingova komunikace spolecnosti s je-
jimi zakazniky, a to ve tfech ¢asovych obdobich, konkrétné pred, béhem a po krizi. Prakticka ¢ast je
poté uzaviena rozebranim jednotlivych krok( napravy, které spolec¢nost podnikla, aby ziskala zpét
ztracenou dUvéru svych zakaznikd.
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12 Spolecnosti VolkswagenGroup a kauza Die-

selgate

12.1 Charakteristika spolecCnosti

Volkswagen (lze se setkat i se zkratkou VW) je némecka znacka rodinnych, ale i uzitkovych auto-
mobilt. Je-li ale fec o spolecCnosti jako takové, tak ta se jmenuje Volkswagen Group nebo némecky
Volkswagen AG (déle v textu jako VAG). Jedna se o némeckou akciovou spole¢nost se sidlem ve
Wolfsburgu. Toto oznaceni pod sebou shromaZzduje celkem dvanact dalSich znacek véetné jedné,
ktera vyrabi nakladni automobily a jedné, ktera se specializuje na motocykly. Jednd se o:
Volkswagen, Skoda Auto, Audi, SEAT, Bugatti, Porsche, Lamborghini, Bentley, Ducati, Scania, Man
a Volkswagen Uzitkové vozy. V roce 2018 se VAG rozhodlo rozdélit divize osobnich automobild do
nasledujicich kategorii:

- Skupina Volume: VW, Skoda, SEAT, lehké uZitkové vozy a také divize Moia, ktera se
zamértuje na moderni sluzby, a to predevsim na carsharing (sdileni automobil()

- Skupina Premium: Audi

- Skupina Super Premium: Porsche, Lamborghini, Bentley, Bugatti

Kazda kategorie je zamérena na jiny druh zakaznikd. Jiz podle nazvi lze odvodit, na co se budou
specializovat. Skupina Volume se zaméruje predevsim na masovy prodej. Znacky aut z této katego-
rie potkdvame na silnicich nejcastéji. Jedna se o kvalitni, uZitkova, ale hlavné cenové dostupna auta.
Skupina Premium se zaméruje na trochu bohatsi zakazniky. Klade vétsi diraz na pohodli a tato auta
také stoji vice penéz. Automobily z posledni skupiny jsou nejdrazsi. Neni se ¢emu divit, jedna se o
auta, kterd se oznaduji jako super sporty. Ty na silnicich skoro viibec nevidime.%’

12.2 Historie spolecnosti VAG

Pivodem rodak z ceskych Vratislavic nad Nisou Ferdinand Porsche zacal v roce 1931 pracovat na
automobilu po vzoru Ford Model T, tedy masové vyrabéného auta, které by bylo dostupné pro vét-
Sinu obyvatel. Na rlznych prototypech pracoval az do podzimu roku 1933, kdy se v Berliné setkal
s Fisskym kancléfem Adolfem Hitlerem a zastupcem spolecnosti Dimler-Benz (pozdéji Mercedes-
Benz group) Jacobem Werlinem. Cil jednani byl jasny. Adolf Hitler povéfil Porscheo, aby vytvoril
osobni automobil, ktery bude schopen dosahnout na dalnici rychlosti 100 km/h, jeho spotteba ne-
prekro¢i 71/100 km, dokaze prepravit 2 dospélé a 3 déti a nebude stat vice jak 1 000 Fisskych marek.

37 VLK, Dominik. Marketig [online]. Praha, 2020, 35 s. [cit. 2022-04-16]. Dostupné z:
https.//theses.cz/id/ahriiw/341917_bpdp_final.pdf. Bakaldrskd prdce. Vysokd Skola ekonomie a managementu. Vedouci
prdce Ing. Martin Liska, MBA.
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Toho vecera vznikla myslenka tzv. ,volks-wagen” neboli , lidového auta“. Hitler mél idajné na kus
ubrousku nacrtnout pfiblizny tvar budouciho auta pro vSechny, slavného Brouka.

Pocatkem roku 1934 zaslal Ferdinand Porsche prvni vykresy prototypu riSskému kancléfi a o pul
roku pozdéji byla podepsana prvni smlouva na vyrobu tfi prototypUl. Ty byly pripraveny k testovani
aZ v roce 1936. Toho se zhostila nacisticka organizace DAF (Deutsche Arbensfront, ¢esky ,némecka
pracovni fronta“). V roce 1937 byla zaloZena spolecnost Gesellschaftzur Vorbereitung des Deut-
schnen Volkswagenwerk GmbH (Spolec¢nost pro pfipravu némeckého lidového vozu). O rok pozdéji
byla spole¢nost pfejmenovéna na pouze Volkswagenwerk GmbH.>8

Vyroba tohoto vozidla méla probihat ve zcela nové zaloZzeném mésté Stand des KdF-Wagensbei
Fallrsleben., které vzniklo roku 1938 primarné za ucelem vyroby aut a mélo poskytnout praci
spousté obyvatel z okoli. Po vélce se mésto prejmenovalo na dnes jiz znamy Wolfsburg, ve kterém
spolec¢nost VAG sidli dodnes.

Pti vypuknuti Druhé svétové valky se spolecnost takika pres noc preorientovala na zbrojni vyrobu.
Hlavni néplni prace zde byla oprava letadel a vyroba bojovych i obojzivelnych vozidel. BEhem valky
tvorilo vice jak dvé tretiny pracovnik( lidé na nucené praci.

Hned po skonceni valky v roce 1945 se mésto prejmenovalo na Wolfsburg, spolecnost si zménila
nazev na Volkswagen, a jesté v témzZe roce zacala vyroba automobill podle predvalecnych pland,
jen pod britskym dohledem. Ti si u automobilky objednali 20 000 kusQ. Jiz v roce 1946 dosahla vy-
robni kapacita spolec¢nosti 1 000 automobil( za mésic.

Po valce na vystavé aut v Hannoveru v roce 1947 sklidil Volkswagen veliky Uspéch. Objednavky na
ylidovy viz“ se zacaly hrnout z mnoha evropskych zemi. Do roku 1950 automobilka také rozsitila
svoje portfolio aut napfiklad o znamy VW Transporte T1.

V padesatych letech zacala automobilka svoji expanzi do svéta. ZaCatkem let Sedesatych se
Volkswagen prodaval na vSech kontinentech svéta. Z Brouka stalo nejprodavanéjsi auto historie a
predcil tak i slavny model T od Forda. V letech 1973 a 1974 automobilka také predstavila dalsi, pro
ni jiz ikonické modely, a to VW Passat a VW Golf.**

V pribéhu let si Volkswagen zajistil velmi silnou pozici na trhu. Diky chytlavému marketingu, iko-
nickym modellim aut povéstnych svou kvalitou a také skupovanim jinych znacek se VAG vysplhalo

38 VLK, Dominik. Marketig [online]. Praha, 2020, 35 S. [cit. 2022-04-16]. Dostupné z:

https.//theses.cz/id/ahriiw/341917_bpdp_final.pdf. Bakaldrskd prdce. Vysokd Skola ekonomie a managementu. Vedouci
prdce Ing. Martin Liska, MBA.

39 Volkswagen. In: Wikipedia: the free encyclopedia [online]. San Francisco (CA): Wikimedia Foundation, 2001-, 17. 11.
2008 [cit. 2022-04-17]. Dostupné z: https://cs.wikipedia.org/wiki/Volkswagen
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Auta v milionech ks

aZ na samotny vrchol automobilismu a drzi se na ném az do ted. V soucasné dobé zaméstnava ne-
celych 520 000 zaméstnanc( po celém svété. Navzdory nedavné pandemii spojené s onemocnénim
Covid-19 a naslednym nedostatkem Cipl do automobill byla spolecnost schopna dosahnout pro-
vozniho zisku 11,36 miliard eur. Za lonsky rok se mu povedlo prodat 9,3 miliond automobill po
celém svété. Jeho silnou pozici ale otfasla s nim spojend kauza Diselgate.*°

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Rok
Obrdzek 7: Tabulka rocnich prodejii po celém svété

Zdroje: Vlastni zpracovdani
Podklady: Volkswagen AG shares. In: Yahoo! finance [online]. [cit. 2022-04-16]. Dostupné z: https.//finance.ya-
hoo.com/quote/VOWS3.DE/history?p=VOW3.DE

13 Kauza Dieselgate

13.1 Co to je Dieselgate?

Dieselgate je nazev skandalu, kterého se dopustila spole¢nost VAG. Cela zaleZitost vystoupila na
svétlo svéta 18. zati roku 2015. VAG celil obvinéni, Ze do svych automobill s naftovy spalovacim
motorem s oznacenim EA 189 také tajné do softwaru auta nahravala program, ktery byl schopny
odhalit, zda se auto nachazi na testovani vyfukovych zplodin. Na zakladé naklonéni auta, natoceni
kol a pfenosu vykonu na kola, auto rozpoznalo, Ze se nachazi na Setfeni v laboratofi a upravilo proto

sv0j vykon, aby zplodiny z néj vychazejici odpovidaly normam udavanym vyrobcem.*!

40 Volkswagen. In: Wikipedia: the free encyclopedia [online]. San Francisco (CA): Wikimedia Foundation, 2001-, 17. 11.
2008 [cit. 2022-04-17]. Dostupné z: https://cs.wikipedia.org/wiki/Volkswagen

41 VOKAC, Ludek. Dieselgate po dvou tydnech. O co v aféfe jde?. Ceskd pozice [online]. 8. 10. 2015 [cit. 2022-04-16]. Do-
stupné z: https://ceskapozice.lidovky.cz/tema/dieselgate-po-dvou-tydnech-o-co-v-afere-jde.A151006_120814 pozice-

tema_houd
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Dlavodem, proc se spolecnost uchylila k takovému neetickému feseni byla naftizeni, ktera vydala
americka spole¢nost na ochranu pfirody EPA (Environmental Protection Agency). Ta jiz od 70. let
minulého stoleti vydava emisni normy pro nakladni, osobni i sportovni auta, které jsou mnohem
prisnéjsi nez normy evropské. Ze viech nejtvrdsi byly normy na automobily vyrobené v roce 2004 a
novéjsi. Po téch se vyZadovalo snizeni Nox (oxidu dusiku) u naftovych motor(i az od 94 % z plvod-
nich 1,25 gramu na kilometr na 0,07 gramu na kilometr. Ten vznika pfi spalovani fosilnich paliv pfi
vysoké teploté a jedna se o pficinu mnoha onemocnéni jako je astma a jiné respiracni problémy,
bronchitidy a ¢i problémy se srdcem. Béhem jasného, slune¢ného dne se Nox méni na smog. Je také
nedilnou soudasti pfi vzniku kyselych destu.

Tyto normy byly velkym problémem nejen pro VAG, ale i pro asijské vyrobce automobilll jako
Honda ¢i Nissan ktefi na americkém trhu pUsobili jiz dlouha léta. Ti zvolili rozdilnou taktiku. To
umoznilo spolec¢nost VAG zvétsit expanzi na trhu.

Spolecnost Toyota se rozhodla jit zcela odliSnou cestou a v roce 2009 predstavila 3. generaci svého
modelu Prius, vSak s tou zménou, Ze se jednalo o plug-in hybrid, tedy auto, kombinujici benzinovy
spalovaci motor a elektromotor. Z tohoto vozu se predevsim v Americe stal obrovsky hit a jeho pro-
deje lamaly rekordy a spolecnost Volkswagen zacala ztracet. Proto jako odpovéd konkurenci zacala
(jen ve Spojenych statech) prezentovat své nové naftové motory jako ,Cisté diesely” které maji
srovnatelné emisni hodnoty pravé s Toyotou Prius. 2

13.2 Jak se na kauzu prislo?

Ten, kdo by na zacatku kauzy ¢ekal velkou skupinu védc(, rozebirajici auta do posledniho Sroubku
nebo zastance pro zelenou dopravu, ktefi chtéji polozit nadnarodni spolecnost vyrabéjici auta, tak
by ¢ekal marné. Kdo za tim vsim tedy stal? Skupina tfi studentl z univerzity ze Zapadni Virginie.

Marc Besch, Hemanth Kappanna a Arvind Thiruvengadam byly koncem roku 2012 studenty insti-
tutu pro vyzkum alternativnich paliv a emisi v Zapadni Virginii CAFEE. V tomto case pfisla nabidka
od Mezindrodni rady Cisté dopravy (ICCT) na projekt, ktery se mél zaméfit na testovani a emisni
hodnoty na trhu zcela novych ,Cistych dieselt”. Trojice student(, ktera jiz méla s podobnymi testy
zkuSenosti, projekt prijala.

42 MANSOIRI, Nazanin. A Case Study of Volkswagen Unethical Practice in Diesel Emission Test [online]. 211 - 216 [cit.
2022-04-16]. Dostupné z: https://ijsea.com/archive/volume5/issue4/I/SEA05041004.pdf
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Po prvotnich problémech se shanénim testovacich aut se cely vyzkum presunul do Kalifornie. Zde
se povedlo pro test zajistit auta VW Passat a Jetta 2.0 TDI a BMW X5 3.0.d, které byly zaputjceny od

mistnich obyvatel.*®

Zprvu probéhl laboratorni test, ktery se uskutecnil v laboratofich Kalifornského ufadu pro ochranu
ovzdusi (CARB). Jak jiz bylo zminéno, tak Spojené staty maiji daleko prisnéjsi kontroly vozd, co se
emisi tyce. VSechna tfi auta prosla testem bez problému s normami, které vyrobce uddval. Mohlo
se tedy prejit na testy z provozu. Nejprve ale trojice studentll musela vyresit problém s nabijenim
jejich méficich pristrojd. Néktera zatizeni se dala pfipojit k napajecimu zdroji auta, to vsak zkreslo-
valo nékteré vysledky. Pristroje s vlastnim zdrojem (baterii) zase nevydrzely déle jak hodinu. Celou
situaci vyresili ponékud neortodoxné, a to koupi benzinového agregatu, ktery umistili do automo-
bilu a pomoci trubky odvadéli vzniklé zplodiny z okna ven. Pfi méfeni emisi béhem hodinovych tes-
tovacich jizd v kolonach mésta Los Angeles a tisicich kilometrech najezdénych po kalifornskych dal-
nicich se ukazalo, Ze hodnoty oxidu dusiku u VW Jetty jsou 35x vyssi, nez béhem testu a u VW

Vv

Passatu 20x vyssi. Pouze hodnoty BMW z(istaly beze zmény. Zprvu si studenti mysleli, Ze Slo o za-

v

vadu na jejich méficich strojich. Ale po zopakovani testu dostali stejné hodnoty.*

vrve

Studenti byli prekvapeni svym zjisténim, nebyli vSak schopni odhalit pricinu, proc se tak délo.
V této dobé se o softwaru, ktery dokazal upravovat chod motoru tak, aby pfi laboratornim méreni
vypoustél méné emisi védélo. Nikoho vsak nenapadlo, Ze by se spolecnost jako VAG néceho tako-

vého dopustila. V testech se tedy dale pokracovalo.

Nicméné neschopni odhalit pfic¢inu vypracovali studenti zavérecnou zpravu, ktera popisovala cely
prabéh testu. Cely projekt byl posléze prezentovan na konferenci v San Diegu pred publikem dvou
set lidi od ropnych korporaci, zastupcli vyrobcll aut a regulaci. Dokonce byli pfitomni lidé z VW,
ktefi byli odpovédni za dodrZzovani americkych norem. Tym studentld myslel, Ze jejich zpravé bez
jasného zavéru nikdo nebude vénovat pfilis velkou pozornost. Dokonce ani neuvedli znacky testo-
vanych aut. Nastésti se v publiku nachazel Alberto Ayala, coZ byl vedouci CARBu a umoznil studen-
tlm vyuzit laboratore spolecnosti pro jejich vyzkum. Ten pokladal Setfeni student( za pravdivé, a
proto se rozhodl dat dohromady tym expert(, kteti zacali po celé Kalifornii testovat vozidla znacky
Volkswagen s naftovymi motory.*

43 FUGLEVIC, Daniel. Jak se zrodila aféra "Dieselgate"? Na zacdtku byli studenti a jedna ndhoda. Auto mix.cz[online]. 25.
10. 2017 [cit. 2022-04-16]. Dostupné z: https.//automix.denik.cz/magazin/studenti-kteri-odhalili-aferu-dieselgate-zprvu-
vubec-netusili-co-objevili-20171025.html

4% VOKAC, Ludék. Dieselgate po dvou tydnech. O co v aféfe jde?. Ceskd pozice [online]. 8. 10. 2015 [cit. 2022-04-16]. Do-
stupné z: https://ceskapozice.lidovky.cz/tema/dieselgate-po-dvou-tydnech-o-co-v-afere-jde.A151006_120814 pozice-
tema_houd

45 MANSOIRI, Nazanin. A Case Study of Volkswagen Unethical Practice in Diesel Emission Test [online]. 211 - 216 [cit.
2022-04-16]. Dostupné z: https://ijsea.com/archive/volume5/issue4/IISEA05041004.pdf
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Jim sestaveny tym odborniku potvrdil vysledky, kterych studenti dosahli. V tento moment zacaly
dohady o tom, Ze postup béhem méreni byl chybny, nebo Ze data byla chybné spoditana. Ale po-
kazdé, kdyz se provadéla nova méreni, vidy pfinesla stejny vysledek. Diky témto zavérim se doslo
k feseni, Ze problém se musi nachazet v motorech aut. Celou kauzou se zacala zabyvat i EPA. Na
zakladé jejich natlaku Volkswagen jesté v roce 2014 uskutecnil svolavaci akci pro pal milionu svych
aut s naftovym motorem za ucelem softwarové Upravy, kterd méla chybu napravit a celou kauzu
uzavrit. CARB se ale rozhodlo, Ze jiZ opravena auta podrobi novym testlim. V roce 2015 dodala spo-
leCnosti VAG a EPA zpravu, Ze auta nevykazuji Zadné znamky napravy a hodnoty oxidu dusiku jsou
stéle prilis vysoké. V tuto chvili visela ve vzduchu hrozba, Ze auta s jiZ zminénym motorem nedosta-
nou homologaci (potvrzeni k prodeji) na americkém trhu pro nadchazejici rok. Az pod hrozbou
ztraty tohoto trhu se spolecnost VAG pfiznala, Ze védomé do svych aut montovala software, ktery
mél zajistit, Ze jejich auta projdou vsemi testy emisi.

Jak se tedy ukazalo, spole¢nost takto Cinila zcela védomé. Také se ale ukazalo, Ze némecti inZenyfi
znali zpUsob, jak naftové motory upravit, aby emise odpovidaly americkym standarddm. Stale se
ale uchylovali k mozZnosti podvodného softwaru. ZpUsob, jak se daji emise CO2 a NOx sniZit je pro-
stfednictvim vyuziti tzv. AdBlue. Jedna se o mocovinu, ktera se vstfikuje do prostor vyfuku ke zplo-
dinam. Zde dochazi k rekci a mocovina $tépi NOx na kyslik a dusik. Auto musi byt tedy vybaveno o
extra nadrz specidlné na tento roztok. Jedna nadrz vydrzi az 15 000 km a v soucasné dobé je touto
technologii vybaveno takrka kazdé naftové auto. Dokonce néktera auta zminéné znacky touto tech-
nologii jiz disponovala. Pro¢ tedy spole¢nost zlistala u této necestné a pod|é taktiky neni zndmo.*®

Ndsledujici modely aut spoleénosti VAG obsahovaly onen podvodny software: 4

Dvou litrové motory T¥i litrové motory
- VW Jetta - VW Touareg
- VW JettaSportwagen - Porsche Cayenne
- VW Brouk - Audi A6
- VW Brouk Cabrio - Audi A7
- VW Golf - Audi A8
- VW Passat - Audi A8L
- VW Golf Sportwagen - Audi Q5
- Audi A3 - Audi Q7
- Skoda Octavia
- Skoda Superb

46 FUGLEVIC, Daniel. Jak se zrodila aféra "Dieselgate"? Na zacdatku byli studenti a jedna ndhoda. Auto mix.cz[online]. 25.
10. 2017 [cit. 2022-04-16]. Dostupné z: https.//automix.denik.cz/magazin/studenti-kteri-odhalili-aferu-dieselgate-zprvu-
vubec-netusili-co-objevili-20171025.html

47 CERVENKA, Jifi a Dalibor ZAK. Dieselgate: Jak vlastné Volkswagen obesel metodiku méreni emisi. Auto revue.cz [online].
22. 9. 2015 [cit. 2022-04-16]. Dostupné z: https://www.autorevue.cz/dieselgate-jak-vlastne-volkswagen-obesel-meto-

diku-mereni-emisi
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13.3 Nasledky kauzy

Jaké nasledky tento obrovsky skandal pfinesl? Do doby, nez se spolecnost priznala, probihaly
vsechny testy a Setfeni na autech pouze ve Spojenych statech. Na tomto trhu se mezi lety 2009 az
2016 prodalo necelych 600 000 automobild, které obsahovaly podvodny software. Oviem po od-
tajnéni celé situace vznikla otazka, zda se stal obéti tohoto neetického podvodu pouze americky
trh. Odpovéd zni ne. Spolecnost pfiznala, Ze auta se stejnou Upravou prodavala po celém svété. Po
celém svété Cini finalni ¢islo 11 milion automobild, kterych se kauza tyka.

13.3.1 Spojené staty americké

Jak by se dalo ocekavat, nejvétsi problémy s napravou méla spolec¢nost v Americe. A to oprav-
néné, protoze zcela zradila dlivéru svych zédkaznik(i z tohoto kontinentu. Plvodné hrozilo, Ze spo-
le€¢nost bude muset zaplatit pokutu ve vysi 15,3 miliard USD za klamavou reklamu a také za podva-
déni béhem federdlniho testu vozidel. Pokuta byla stanovena na zakladé, Ze VAG mélo zaplatit cenu
nového auta za kazdy vadny prodany kus. V roce 2017 bylo uvedeno americkym ministerstvem pro
spravedlnost, Ze vyse pokuty bude stanovena na 4,3 miliardy USD. Dale vadné vozy mély byt od
pGvodnich majitell vykoupeny za cenu 10 000 USD. Cena byla stanovena podle hodnoty vozu pred
zverejnénim skanddlu. Mezi majiteli se ale rychle roznesla zprava, Ze Volkswagen vykupuje vozy
v pojizdném stavu. To vedlo k tomu, Ze néktefi majitelé pred vykoupenim vymontovali ze svych
vozll Casti interiéru i exteriéru. Spolecnosti bylo také zamitnuto vyvazet vozy ze Statl do zemi, ve
kterych by auta splfiovala naroky a hodnoty emisi. Jedind moznost, jak s témito vozy naloZit bylo
jejich rozmontovani a rozprodani na nahradni dily. Podminkou vsak bylo, Ze Fidici jednotka, ktera
obsahovala pochybny software, musela byt znehodnocena.*®

V Americe vznikla studie, jejiz vysledky byly otistény v International Journal of Science and Engi-
neering Applications. Tato studie uvadi, Ze za Sest let (2009 — 2015) provozu vyprodukovala auta
spolecnosti Volkswagen a Audi 36,7 milionu kilogrami oxidu dusiku. Jak jiz bylo jednou zminéno,
oxid dusiku zhorsuje zdravi a nasledné muze vést k onemocnéné bronchitidou, zpUsobit respiracni
a srdecni problémy a pfi rekci s dennim svétlem se méni ve smog. Na zakladé téchto a mnoha dal-
Sich udajl bylo spocitano, Ze za Sest let plsobeni a produkovani NOx ohrozil provoz téchto aut
predcasnou smrti na jednu z vySe uvedenych nemoci az 60 lidi ve véku od 10 do 20 let. Nadmérné
znecisténi z téchto vozli se pfimo podilelo na 34 pfipadech onemocnénim chronickou bronchitidou.
Dale bylo spocitano, ze se podilely na 120 000 dnech, kdy lidé nemohly vykondavat své aktivity a
210 000 dnech, kdy lidé trpéli respiracnimi problémy. Za dobu provozu téchto aut bylo spocitano,
Ze nemocnost lidi pfimo i nepfimo zasazenymi témito nasledky bude ¢init 450 miliont USD. Pokud

48 HLUBUCEK, Marek. Ekonomicky vyznam sektoru automotive: Srovndni vybranych zemi EU [online]. Liberec, 2018, 52 s.
[cit.  2022-04-16]. Dostupné z: https.//dspace.tul.cz/bitstream/handle/15240/151350/Bakalarska_prace_Hlu-
bucek.pdf?sequence=1&isAllowed=y. Bakaldrska prdce. Technickd univerzita v Liberci. Vedouci prdce Ing. Ales Kocourek,

Ph.R.
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by do roku 2016 nedoslo k jejich stazeni, odhadovalo se, Ze by mohly mit za nasledek az 140 pred-
¢asnych umrti a ndklady na zdravotni péci se mohly vy$plhat az na 840 miliond USD. #°

Americké Urady stihaly v souvislosti s touto kauzou celkem 8 manazer(i spole¢nosti VAG. Vétsina
se ovSem nachazela mimo jurisdikci Ufad v Némecku. V roce 2017 se ale povedlo odsoudit Olivera
Schmidta. Schmidt byl manaZer spolecnosti Volkswagen a mél na starosti oddéleni, které mélo do-
hlizet na plnéni regulacnich norem v Americe. Byl obvinén z pokusu védomé zakryt manipulace
s emisemi vozidel se zdmérem obejiti regulacnich norem. Od soudu odesel se sedmiletym trestem
odnéti svobody a pokutou ve vysi 400 tisic USD. Druhym obvinénym byl inZenyr James Robert Liang.
Jeho ukolem bylo vytvoreni novych naftovych motorQ, které by splfiovaly regulacni predpisy. Kdyz
se mu to nedafilo, tak se mél uchylit k sestrojeni onoho softwaru, z ¢ehoz byl nasledné obvinén. Od
soudu odesel s trestem odnéti svobody na 40 mésicd a finanéni pokutou ve vysi 200 tisic USD.>°

13.3.2 Evropa

Nejvétsi prodeje jsou pro spolecnost z evropského trhu, ale ani na starém kontinentu se to neo-
beslo bez potizi. Pouze v Némecku bylo poskozenych spotrebitell zhruba 260 tisic. Zde doslo v roce
2020 k finan¢nimu vyrovnani. Lidé obdrzZeli finan¢ni odskodnéni od 1 350 do 6 257 EUR. ZaleZelo na
typu a stafi vozidla. Volkswagen tak ucinil po predchozi domluvé a vyplacel zhruba 15 % z ceny vozd.
Celkové se finalni ¢astka k uhradé vySplha pouze v Némecku na 859 miliont EUR. Némecké urady

také dovolily opravu vadnych aut softwarovou Upravou.*!

Vadnym vozim se nevyhnul ani ¢esky trh. Zde se finalni pocet vadnych aut zastavil na cisle 165
tisic. Z tohoto ¢isla se jednalo o 108 tisic aut znacky Skoda, 45 tisic vozG znacky Volkswagen, 1 800
vozU SEAT a necelych 9 000 voz( znacky Audi. Celkovy pocet poskozenych zakaznik(, ktefi Zzadali o
odskodnéni bylo 6 500. Ti jsou zastupovani spolecnosti Safe Diesel, ktera vznikla jako sdruZeni po-

7vs

Skozenych zakaznik( Dieselgatem. Spolupracuji s advokatni kancelari BBH. Pro své klienty pozaduji
finan¢ni odskodnéni ve vysi 220 000 K¢, tedy stejné ¢astky, kterou byli odskodnéni klienti v Americe.
Od roku 2020 se cely pripad nachazi u Nejvyssiho soudu. Safe Diesel sice vyhrali prvni instanci z d(-
vodu toho, Ze se VAG nevyjadfil ve stanoveném terminu. OvSiem Meéstsky soud v Praze zrusil pU-
vodni rozhodnuti na zakladé toho, Ze Volkswagenu byla predloZena Zadost k vyjadreni pouze v Ces-

kém jazyce. V soucasné dobé se k hromadné Zalobé pridalo 9 000 poskozenych, z toho 7 000 diky

49 MANSOIRI, Nazanin. A Case Study of Volkswagen Unethical Practice in Diesel Emission Test [online]. 211 - 216 [cit.
2022-04-16]. Dostupné z: https://ijsea.com/archive/volume5/issued/I/SEA05041004.pdf

50 VLK, Dominik. Marketig [online]. Praha, 2020, 35 s. [cit. 2022-04-16]. Dostupné z:
https.//theses.cz/id/ahriiw/341917_bpdp_final.pdf. Bakaldr'skd prdce. Vysokd Skola ekonomie a managementu. Vedouci
prdce Ing. Martin Liska, MBA.

51 VLK, Dominik. Marketig [online]. Praha, 2020, 35 s. [cit. 2022-04-16]. Dostupné z:
https.//theses.cz/id/ahriiw/341917_bpdp_final.pdf. Bakaldrskd prdce. Vysokd Skola ekonomie a managementu. Vedouci

prdce Ing. Martin Liska, MBA.
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spolecnosti Safe Diesel. Posledni zpravy z podzimu minulého roku hovoti o tom, Ze k Zadnému po-
sunu stale nedoslo a esti spotiebitelé jesté odskodnéni nebyli.>?

V soucasné dobé se odhaduje, Ze celd kauza Dieselgate prisla Volkswagen celosvétové na 32 mili-
ard USD.>3

14 Financni dopady na spolecnost

Nespokojeni zakaznici, ktefi b€hem nakupu nového vozu mohou volit konkurencéni znacku nebo
veliky Sram na jméné a cti, nebyly jediné problémy, se kterymi se musela spole¢nost vyporadat.
Jakmile vysla aféra na povrch, ihned na ni reagoval i akciovy trh. Hodnota akcii spole¢nosti se v pon-
déli 21. zari roku 2015 propadla na cenu 115,94 eur. Toto Cislo bylo nejnizsi za posledni tfi roky.
Krom toho tento propad snizil trzni hodnotu spolecnosti o 15,8 miliard eur. Objevily se ale nazory,
Ze by se hodnota akcii spole¢nosti mohla do konce roku zdvojndasobit. Hlavni predpoklad pro tato
tvrzeni byla snaha Volkswagenu spolupracovat na reseni celé situace. OvSsem tato myslenka se ne-
naplnila a Volkswagen se vratil na pavodni hodnotu v roce 2017. V nasledujici tabulce Ize vidét hod-

notu akcii za mésic zafi a fijen roku 2015.>

52 Cesi Zalujici VW kvdili dieselgagtu ani pro Sesti letech neziskali odskodnéni. Ekolist.cz [online]. 17. 9. 2021 [cit. 2022-04-
16]. Dostupné z: https://ekolist.cz/cz/zpravodajstvi/zpravy/cesi-zalujici-vw-kvuli-dieselgate-ani-po-sesti-letech-neziskali-

odskodneni

53 pét let Dieselgate: Za cinknutd TDI padly miliardové pokuty i tresty vézeni. iDnes.cz [online]. 18. 9. 2020 [cit. 2022-04-
16]. Dostupné z: https://www.idnes.cz/auto/zpravodajstvi/dieselgate-emise-afera-volkswagen.A200916_123018_auto-
moto_fdv

54 SOMMERFELD, Nando a Holger ZSCHAPITZ. 16 milliarden: Die teuersten Dummbheit der VW-Geschichte [online]. 21. 9.
2015 [cit. 2022-04-16]. Dostupné z: https://www.welt.de/wirtschaft/article146646993/16-Milliarden-die-teuerste-Dum-
mbheit-der-VW-Geschichte.html
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Date Adj Close  Volume Date Adj Close Volume

1.9.2015 144.13 1604037 1.10. 2015 84.63 3846075
2.9.2015 ‘ 142.95 1410786 2.10. 2015 81.00 4299518
3.9.2015 ‘ 146.19 1673355 5.10. 2015 82.01 4019031
4.9.2015 ‘ 142.25 1454489 6. 10. 2015 85.15 3258238
7.9.2015 ‘ 142.73 598968 7.10. 2015 91.21 4079393
8.9.2015 | 146.41 1219204 8. 10. 2015 90.77 3735305
9.9. 2015 ‘ 148.87 1619341 9. 10. 2015 93.49 2977626
10. 9. 2015 | 147.29 1148347 12.10.0215  95.20 1891476
11.9. 2015 ‘ 147.29 833435 13.10.0215  93.22 1883642
14. 9. 2015 | 146.55 938711 14.10.0215  93.49 2320733
15. 9. 2015 ‘ 148.39 969840 15.10.0215  90.15 2122739
16. 9. 2015 . 148.78 1207214 16. 10. 0215 88.22 1842135
17.9. 2015 | 147.16 1192953 19. 10. 2015 86.99 1893624
18. 9. 2015 ‘ 142.42 3230795 20. 10. 2015 86.56 1232586
21.9. 2015 | 115.94 13754455 21.10. 2015 88.05 1352464
22.9. 2015 . 92.96 14197367 22.10.2015  91.03 1677013
23.9. 2015 | 97.78 11570539 23.10.2015  94.45 1645859
24.9. 2015 ‘ 98.35 7305225 26.10.2015  93.84 792426
25. 9. 2015 ‘ 94.10 4917154 27.10.2015  92.21 918657
28. 9. 2015 | 87.08 5577300 28.10.2015  95.90 2428361
29.9. 2015 ‘ 83.49 4578800 29.10.2015  95.06 1563109
30. 9. 2015 | 85.72 3759413 30.10.2015  95.85 994953

Obrazek 8: Hodnota akcii spolecnosti VAG

Zdroj: Vlastni zpracovadni
Podklady: Volkswagen AG shares. In: Yahoo! finance [online]. [cit. 2022-04-16]. Dostupné z: https.//finance.yahoo.com/qu-
ote/VOW3.DE/history?p=VOW3.DE

15 Analyza rizik

V této kapitole budou priblizena vnéjsi i vnitini rizika, ktera spolecnosti Volkswagen hrozila jako
dlsledek kauzy Dieselgate.

15.1 Vnéjsi rizika

15.1.1 Ztrata zakaznikd a dlvéry

Po zverejnéni celé udalosti doslo k naruseni davéry mezi zakazniky spolecnosti. A z opravnéného
dlvodu. Nékteré zdkazniky spoleCnost ztratila, o jiné musela nasledné bojovat s konkurenci. To
mélo za nasledek zna¢né omezeni prodeji voz(i VW a Audi.

Tuto situaci by bylo mozné napravit lepsi komunikaci spolec¢nosti viici zakaznik(im, vytvoreni nové
reklamni kampané zamérené na emoce a kompenzaci postizenych zakaznik(.
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15.1.2 Ztrata duveéry investoru

Krom ztraty dlveéry zakaznikd se musel VAG vyporadat i s obnovenim vztahu se svymi véfiteli. Ti
si totiz nebyli jisti, zda bude spolecnost nadale schopna udrZet vynosné prodeje a neocitne se ve
ztraté. Velkou ranu také utrpéla image spolecnosti, a to také nebylo dobré pro budouci obchod.

Nastésti se ji povedlo celou krizi ustat a k Zddnym dramatickym ztratam nedoslo.
15.1.3 Konkurence

Z odhalenych podvodU spolecnosti Volkswagen nejvice tézila konkurence. Nespokojeni zakaznici,
ktefi ztratili dvéru ve svou oblibenou znacku, radéji presli ke znacce konkurencni. Tim VW ztratila
pozici lidra na americkém trhu s automobily, a to pfispélo ke zhorseni financni situace spolecnosti.
Spolecnost ztratu musela jen obtizné dohanét rliznymi nastroji podpory prodeje jako napriklad sle-
vami Ci efektivnéjsi produktovou politikou.

15.2 VnitFni rizika

15.2.1 Organizacni struktura

Nékolik vysoce postavenych manazer( bylo krizi donuceno ve spolec¢nosti skoncit v€etné predsedy
rady fediteld Martina Wintercorna, ktery podal rezignaci na svou pozici. To mohlo mit za nasledek
organizacni zmatky a neefektivnost fizeni spolecnosti, které by danou situace jesté vice zhorsily.
Tomu se vSak VAGu podafilo vyhnout.

15.2.2 Image

Image a dobré jméno firmy je velmi ¢asto to nejcennéjsi, co spolec¢nost mize vlastnit. Je to zaruka,
kterou maji zakaznici spojenou s kvalitou a poctivosti. Dojde-li k jejimu poskozeni, pouze obtizné se
opét napravuje. To mlzZe vést ke ztraté zakaznik(, a to zase ke zhorSeni financ¢ni situace. Spolecnost
musi proto ucinit pro zakazniky rozhodnuti, o kterych bude presvédcena, Ze se jim budou libit. Jed-
nim takovym krokem bylo oznameni, Ze do roku 2025 chce mit vétSinu svych automobilli s poho-
nem na elektfinu.

15.2.3 Financni rizika

Po odchodu zékaznik( a ztraty dvéry vlastnich véfitelll mGze dojit k platebni neschopnosti. Pod-
niku vznikne problém splacet vSechny své pohledavky. Neplnéni pohledavek se projevi ve snizené
vyrobé, kterd povede ke snizeni prodejd, a to zpUsobi jesté vétsi financni potize. Volkswagenu se
nastésti podaftilo optimalizovat své naklady a k Zadné takové situace nedoslo.
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16 Marketingova komunikace

V nasledujicich tfech kapitolach je popsano, jakou marketingovou komunikaci spolecnost vedla
ve tfech obdobich, a to pred, béhem a po odhaleni skandalu.

16.1 Pred krizi

NezZ byla cela aféra ohledné dieselovych motor( odhalena a medializovana, nevedla si spole¢nost
na americkém trhu nejhdre. Po fadu let dosahovala vysledku na tomto trhu pres 200 000 prodanych
vse. Jiz po néjakou dobu se spole¢nost potykala s problémem, jak byla vnimana americkymi zakaz-
niky. Byla vidéna jako druhofady vyrobce aut, ktery uz davno nedosahuje kvalit, jako v minulosti.
S timto pohledem chtéla spole¢nost néco délat a pfizplsobila proto svou marketingovou komuni-
kaci.

Protoze prodeje v Evropé byly vice néz uspokoijivé, soustredil se VAG na marketing hlavné v Ame-
rice a spustil nové reklamni kampané a reklamy na podporu svych Clean diesel. Ty mély za ukol
vyzdvihovat velice ,ekologické” naftové motory a ukazat povéstnou némeckou kvalitu a péci o de-
tail. Asi jedna z nejslavnéjsich reklam, ktera byla pro znacku Audi, se objevila v reklamnim okénku
na Super Bowlu 2010 (finale nejvyssi ligy amerického fotbalu). Tricetivterfinova reklama ve vysilani
této akce vysla napfiklad letos na 7 milionu USD, tedy néco kolem 150 milion@i KC. V této reklamé
se objevila ,green police” kterd provadéla ,,eco kontroly”. BEhem minutové reklamy zatykala lidi za
jakékoliv prohresky, které pritézuji prirodé (napf. piti z plastovych lahvi). Ke konci videa je vidét
kolona aut, ktera cekaji na ,,eco kontrolu”. Jediné auto, kterému bylo povoleno pokracovat dal
v jizdé, bylo bile Audi A3 TDI.

Dalsi reklamy spolecnosti zase prosazovaly jiny aspekt vozu, a to mnohem vétsi dojezd nez u aut
jinych znacek. Toho je dlikazem reklama z prvni poloviny roku 2015. MlzZeme zde vidét matku, ktera
na benzinové stanici tankuje benzin do svého auta. Mezitim, co je zaneprazdnéna touto ¢innosti, se
ji ztrati jeji tfi nezbedni synové, ktefi vbéhnou dovnitf benzinky a obrati ji vzhiru nohama. V mo-
menté, kdy si vSimne, Ze ji synové chybi, projede kolem matka také tfi synl. Vsichni jedou
ve Volkswagenu Passat TDI. ProtozZe fidi naftové auto, nemusi tedy tankovat, jeji synové jsou hodni
a ma je stale pod kontrolou. Zavérem reklama VW udava, Ze jejich TDI motory jsou schopny ujet

vvvvvv

vozy v Americe.

Zlepsit povédomi o znacce se automobilka pokusila i zapisem do Guinessovy knihy svétovych re-
kord(. Jednalo se se pokus, kdy novinar WaynGerdes a konstruktér Bob Winger urazili vice nez 13
tisic kilometr( po Spojenych statech s autem VW Passat TDI. S timto modelem se jim povedlo dostat
na hodnotu 3,0 litrd paliva na 100 km. Tim si vyslouZili zapis do knihy jako nejuspornéjsi sériové
vyrabény viiz v Americe, ktery nema hybridni pohon. VSe se odehrélo v roce 2013. O dva roky poz-
déji byl rekord prekonan stejnymi fidici, ale tentokrat s voze VW Golf TDI, se kterym se jim povedlo
dostat na hodnotu 2,89 litr(i paliva na 100 km.
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Obsah reklam v USA byl zcela odlisSnych od téch v Evropé. Zde VAG nezminuje vlbec nic o diese-
lovych motorech, ale sazi zde na pocity lidi. Na to, Ze se svymi auty zaziji zakaznici nejlepsi pocity,
nejvice zabavy, odvezou v nich celou rodinu na vylet a jako napftiklad v reklamé na Volkswagen
Passat CC vsazi automobilka na design a na to, Ze s jejich vozy udélate nejlepsi prvni dojem.>*

16.2 Béhem krize

Béhem pribéhu skandalu se spolecnost nepoustéla do zadnych velkych marketingovych projektd.
ProtozZe byla povést spolecnosti v sazce, nebylo vhodné vypoustét nové reklamy. Ale jak se pozdéji
ukazalo z analyzy oficidlniho sdéleni VAG, jednim z klicovych ndstroji marketingové komunikace
bylo PR (public relations). To zahrnovalo oficidlni informace a sdéleni vedoucich pracovnikl a spo-
le€nosti jako byly rozhovory, tiskové zpravy apod., které byly umistény na hlavni stranky VAG a dalsi
mista, kde by je zakaznici mohli hledat.

Jako nejzasadnéjsi se ukazaly byt socidlni sité, a to predevsim Twitter a Facebook, i kdyz zacatek
a nékteré provedené kroky nebyly Uplné spravné.

Ode dne odhaleni skandalu, tedy 18. zafi 2015 nastalo na vsech socidlnich uctech spolecnosti ti-
cho, nebyly zvefejnované zadné prispévky. Hlavni stranka byla neaktivni po cely tyden. Situaci také
nepomohlo ani to, Ze na globalnim Twitter u¢tu VW byla az do 22. zafi publikovana marketingova
videa. Tohoto dne se také objevilo na Twitter uc¢tu spolecnosti video od predsedy rady feditel(
Martina Winterkorna. Ve zvefejnéném videu se omlouva zédkaznik(im za porusenou dlvéru, kterou
oni do spolecnosti vioZili a Ze se VAG pokusi co nejrychleji celou zaleZitost objasnit a vysvétlit. Nutno
podotknout, Ze o den pozdéji, tedy 23. zari 2015 na tuto pozici rezignoval. Ve vedeni spolecnosti
byl od roku 2007. Jako jeho nastupce byl zvolen Matthias Miiller.>®

Milceni v Americe bylo prolomeno aZ 24. zafi, kdyZ spole¢nost vydala oficidlni prohlaseni Michaela
Horna, tehdejsiho CEO pro Volkswagen USA. V tomto prohlaseni pfiznal, Ze to, ¢eho se spolecnost
dopustila bylo neetické a nemoralni a vyzval zakazniky, aby jim dali Sanci vSe napravit. Kromé
omluvy také zverejnil informace pro EPAu a také jakych modell a motor( se tento problém tyka.

27. zati byl spustén web s nazvem VW Emissions Modification Lookup (vwdieselinfo.com), ktery

do dnesniho dne stale funguje. Hlavnim divodem vzniku tohoto webu bylo poskytnuti nezbytnych

55 VLK, Dominik. Marketig [online]. Praha, 2020, 35 s. [cit. 2022-04-16]. Dostupné z:

https.//theses.cz/id/ahriiw/341917_bpdp_final.pdf. Bakaldrskd prdce. Vysokd Skola ekonomie a managementu. Vedouci
prdce Ing. Martin Liska, MBA.
56 BURES, David. Video: Séf Volkswagen se omlouvd za kauzu Dieselgate. Auto.cz [online]. [cit. 2022-04-16]. Dostupné z:

https.//www.auto.cz/video-sef-volkswagenu-se-omlouva-za-kauzu-dieselgate-89251
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a zadanych informaci vsem, kterych se krize tykala. Po registraci a zadani VIN kédu (unikatniho kédu
pro kazdy viz) si mohou zékaznici zjistit véechny informace ohledné jejich vozu.>’

Velmi podobny web zfidila pro své zakazniky i mladoboleslavska automobilka Skoda.

15. listopadu spole¢nost oznamila, Ze jako prvni vinu napravy pripravila pro zdkazniky, ktefi vlast-
nili auta s 2.0 litrovym motorem TDI Goodwill package. Tento balicek obsahoval dvé karty. Jednu
na 500 USD Volkswagen Prepaid Visa Loyalty card. A druhou kartu na 500 USD Volkswagen Dealer-
ship Card. Soucasti tohoto balicku byla také bezplatna silni¢ni asistence, ktera byla zakaznikim do-
stupna 24 hodin denné, 7 dni v tydnu po dobu tfi let. To byla ale posledni zprava od spolecnosti pro
rok 2015.°8

Volkswagen béhem pribéhu krize zvolil velmi riskantni strategii, kdy na svych socialnich sitich
nezverejnoval skoro Zadné zpravy. Tim se spolecnost vyvarovala sdélovani nadbyte¢nych a moznd i
zavadéjicich informaci, které by mohly situaci jesté vice zhorsit. Nedostate¢na odezva a aktivita ale
vedla k tomu, Ze lidé ve velkém vyjadrovali své zklamani a hnév prostrednictvim tweetl. Ovsem
postizeni nebyli jenom koncovi zédkaznici, jejichz dlivéra byla nalomena. Pfichazeli také otazky od
obchodnich zastupcl a prodejcl, ktefi nevédéli, jak se situaci naloZit, protoze neméli relevantni
informace. Jejich existence a prodejni schopnost byla v ohrozeni. A ovsem také padaly otazky tyka-
jici se Zivotniho prostredi a zdravi lidi.

Na tyto otdzky spolec¢nost nereagovala a kdyzZ uz se zakaznik dockal odpovédi, tak byl pouze od-
kazan na hlavni stranku VW, kde si musel informace vyhledat sam. Podle vyzkumu z Duisbursko-
Essonské univerzity v Némecku dosahl pocet zprdv na Twittru za obdobi 17. 9. —30. 10. 2015 tykajici
se skandalu bez mala 400 000. Zpravy byly napsany 121 528 uzivateli. Ale pouze velmi malé pro-
cento zprav se dockalo odpovédi. Nejvétsi vrchol byl zaznamendan 23. 9. 2015 kdy za den vzniklo
44 400 tweetl tykajicich se Dieselgatu. Z celkového poctu 399 203 tweetl jich bylo pouze 38 127
pozitivnich, 136 346 neutralnich a 224 730 jich bylo negativnich. Za vzniklé vakuum, kde se lidé opi-
rali do spolecnosti, si mohla spolec¢nost sama, protoZe za jiz zminéné obdobi sama zvefejnila pouze
celkem 34 tweet(. Z téchto 34 dva obsahovaly pfimou omluvu. Dalsi dva tweety obsahovaly hash-
tag #wirsindVW, coZ do prekladu znamena ,,my jsme VW*. Tyto zpravy byly soucasti strategie
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znovuziskani zakaznikd skrze vstricnost spolecnosti. Zbylych 30 zprav se déli na 13 ku 17, kde 13
zprav obsahovalo nebo se tykalo skandélu. Zbylych 17 nemélo se situaci nic spole¢ného.>®

Celd situace na socialnich sitich nebyla viibec idedlni a dala by se zvlddnout mnohem lépe, nutno
ale podotknout, Ze se spolecnost snaZila co nejvice spolupracovat a celou zaleZitost vyresit a nepfi-
|évat olej do ohné.

16.3 Po krizi

Vyraznymi zménami proslo hned nékolik reklamnich rysd spole¢nosti. Nejmensi byla nova vizaz
webovych stranek, na kterych mize zdkaznik najit ke koupi 11 modeld znacky VW. Jiz pouceni, nikde
se zde nenachdazi propagace dieselovych motord, neni vyzdvihovéna jejich nizka spotfeba a velky
dojezd. Dlvod je k tomu jednoduchy. Volkswagen dle aktualnich informaci z amerického zastou-
peni nema v portfoliu zafazené spalovaci diesel motory. Lze tedy pouze najit motory benzinové,
které jsou dostupné v obsazich 1,4 litrd, 1.8 litr(, 2.0 litrd a 3,6 litr V6. Mimo této nabidky si mlze
zékaznik vybrat i z plug-in hybridnich nebo ¢isté elektrickych automobil(.°

Dalsi, mnohem vyraznéjsi proménou prosel zplsob, jakym Volkswagen komunikuje se zakazniky
prostfednictvi reklam a spotu. V téch se vice spoléhd na to, jak to jiz v Evropé fungovalo. Misto
propagovani jednotlivych vlastnosti svych aut spolecnost v reklamach ukazuje lidi a jejich veselé
emoce spojené s vlastnénim/fizenim nékterého z vozi VW. Pfedevsim pohodli, radost a spolehli-
vost. Od roku 2018 je pak v reklamach ukazano, jak napfiklad zachazet s palubnim pocitacem a pro-
pojeni s telefonem, adaptivnim tempomatem nebo parkovacimi asistenty. Videa nesou oznaceni
,knowing your VW* neboli ,poznej sviij VW*“ .61

Jednoznacné ale nejvétsi zménu Ize sledovat v dlouhodobych planech a cilech spolecnosti. V roce
2016 bylo oznameno, Ze do roku 2025 bude postupovat podle zcela nové strategie, ve které maji
elektromobily prioritu a nové ucinéné kroky maji podnitit jejich aktivni rozvoj a vyvoj. Jejich vidina
budoucnosti je zelend, obnovitelna doprava. Plan bylo mit do roku 2025 silnou, elektrickou divizi

v

spolehlivych automobil(l. Plany se dafi Castecné drzet, ale obrovskou ranou byla pro vsechny
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pandemie Covid-19 a s ni spojené restrikce a nasledny nedostatek surovin a soucastek nezbytnych
pro autovyrobu.®?

Volkswagen oznamil, Ze preména spolecnosti bude probihat ve tfech stadiich. V prvnim spolec-
nost preskupila a pfehodnotila svou hlavni ¢innost. Zména byla naplanovana do roku 2020. Do roku
2025 se ma Volkswagen stat predni automobilkou ve vyrobé a vyvoji elektromobilll. A finalni treti
stadium je naplanovano do aZz do roku 2030. Do této doby chce VAG kompletné zastavit novy bu-
douci vyvoj spalovacich motoru a plné se soustredit na baterie a elektromobilitu.

S nastupem nové generace elektro aut spole¢nosti VW s pro automobilku neobvyklym oznacenim
ID dostava zcela novy, netypicky vzhled. Krom toho se také chysta vyvoj mobilnich aplikaci a zjed-
noduseni kategorizace vozU. Ty se budou prodavat ve Ctyrech kategoriich:

- Ekonomické automobily
- Velké automobily

- Sportovni automobily

- Prémiovy segment

Nové investice a vyvoje jsou velmi nakladné. Proto se spole¢nost rozhodla, Ze zastavi vyrobu né-
kterych jiz existujicich modeld, coZ by ji mélo usetfit odhadem 2,5 — 3 miliardy eur. Strategie také
pocita se zvySenim navratnosti trieb do roku 2025 z 6 % na 8 %.%3

Je tedy patrné, Ze VAG svych ¢ind litoval. Nepfrisel vsak pouze s omluvou a napravou, ale se zcela
novym cilem a strategii, které zménily zaklady celé spolec¢nosti.

17 Podniknuté kroky pro odvraceni krize

Vyse bylo sdéleno, jakym smérem se celd kauza ubirala, jaky postoj VAG vici tomu zaujal. Jaké ale
byly konkrétni podniknuté kroky s navaznosti na teoretickou ¢ast?

Existuje spousta strategii, kterymi se spolecnost mUze fidit, nachazi-li se v krizové dobé. Kazda
tato strategie funguje jinak v urcitych situacich, a ne vSechny se daji na konkrétni podnik aplikovat.
Z krok( podniknutych Volkswagenem lze vypozorovat, z jaky bod( se jejich strategie skladala:

- Omluva (video vzkazy na socidlnich sitich, ve kterych spole¢nost pfebira plnou zod-
povédnost)
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- Znepokojeni (vyjadieni znepokojeni nad celou situaci)
- Litost (na vzniklou krizi)

- Soucit (soucit se zdkazniky a poskytnuti odSkodnéni)

- Zaceleni (vzpominka na dobrou minulost spole¢nosti)

Toto jsou kroky, které byly spole¢nosti podniknuty a bez kterych by naprava nebyla mozna.

17.1 Pocatek krize

Béhem vypuknuti jakékoliv krize je prvnich 48 hodin naprosto kritickych. Informace se $ifi nekon-
trolované a rychle jako ohen. Jak jiz bylo zminéno, EPA predlozila vysledky své studie spole¢nosti
18. z4fi 2015, tedy v patek. Volkswagen mél tedy cely vikend na to, aby se mohl efektivné pfipravit
na to, co nadchazelo. 22. zati bylo zvefejnéno omluvné video Martina Wintercorna. Ten mimo jiné
také informoval o tom, Ze spolec¢nost pfiznava vinu na celé situaci a Ze je pfipravena spolupracovat

s pfisluSnymi organy a poskytnout vSsechny nezbytné dokumenty a jiné materialy.

Dalo by se fict, Ze spolecnost jednala pomérné rychle. Nedala prostor Zadnym spekulacim a vzniku
faleSnych zprav. Byla vydana prohlaseni, ve kterych uznala sva provinéni, projevila litost nad zradou

davéry svych zékaznik( a Zadala o 3anci vie napravit.®

17.2 Pozastaveni marketingové komunikace

Marketingova komunikace a reklamy v takto velkych firmach funguji a jsou naplanovany na néjaky
¢as do budoucna, aby mohly fungovat automaticky. Pravé z téchto dlivodd muze byt velmi obtizné
je okamZzité zrusit nebo pozastavit. BEhem krize nezménéna marketingova komunikace mlze vést
ke zhorseni celé situace. Lidé, cekajici na odpovédi a informace, namisto toho pouze vidi marketing
spolecnosti. To vede k tomu, Ze jiz ,,nastvany” zakaznik zaCne spolecnost kritizovat jesté vic a cela
situace se jesté zhorsi.

Jak jiz bylo zminéno, spolecnosti Volkswagen se nepovedlo deaktivovat pfedem predplacené re-
klamy na socialni siti Twitter. No této platformé se jesté 22. zafi, tedy Ctyfi dny od zverejnéni, objevil
reklamni obsah. Nékteré dotcené zakazniky to poboufilo jesté vic a vyjadrili tedy svij negativni na-
zor. Zde se mélo jednat mnohem dfive. Po deaktivovani reklam se spolecnost rozhodla prerusit
veskerou komunikaci na socialnich sitich. Zverejiiovala pouze prohlaseni a nezbytné informace.
Konkrétnich odpovédi se vétsina lidi ale nedockala.
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17.3 Krizovy plan

Kazda velka spolecnost ma pripraveny krizovy plan, podle kterého v dané krizi postupuje. Sklada
se z predpfipravenych akci, sestavuje krizovy tym z klicovych zaméstnanc( a dodava jim veskeré
potfebné podklady pro jejich efektivni fungovani.

Po rozboru celé kauzy Dieselgate je tézké fict, jestli VW krizovy plan, ktery by se podobal této
situaci, mélo. Vsechny jejich u¢inéné kroky, byt byly spravné, plsobily nepfirozené. Komunikace
s verejnosti po odhaleni kauzy byla velmi omezena. Monoho vysvétlujicich informaci sdéleno ne-
bylo. Nutno podotknout, Ze se auta s podvodnym softwarem vyrabéla 8 let. To dava dost ¢asu na
pfipravu scénare, ktery by platil, kdyby se na celou situaci pfislo. Martin Wintercorn v omluvé zve-
fejnéné 22. zari sdélil, Ze v soucasné dobé ,nema vSechny odpovédi na vSechny otazky”, coz také
plsobilo nevérohodné.®®

17.4 Kroky k napravé

17.4.1 Omluva

Jedna se o jeden z nejdulezitéjSich aspektl kazdé krizové komunikace. Je-li sdélena vcas, mlze
hodné ovlivnit vyvoj celé situace. Dava totiZ najevo, Ze se spolecnost k celé zaleZitosti stavi Celem,
bere na sebe odpovédnost a nesnazi se vyhnout spravedInosti.

Zde se Volkswagen zachoval spravné. Spolecnosti doslo, jak zadvazna situace je a nepfiznani se by
mohlo mit dalekosahlé nasledky. Spolec¢nost musela ukazat, Ze se snazi stat na strané svych zakaz-
nikd a Ze jim na nich zalezi. Spole¢nost musela ukazat, Ze rozumi, ¢eho se dopustila a jak zavaina
celd situace je. V tomto ohledu se zachovala spravné.

17.4.2 Propousténi

Za kazdou vzniklou situaci je vZidy nékdo zodpovédny a aby si spolecnost udrzela dobré jméno, je
v jejim zajmu se téchto osob zbavit. Proto probihaji interni vySetfovani a je snaha doty¢nou osobu
¢i osoby co nejrychleji vypatrat. Verejnost pak vidi, Ze se spole¢nost snaZi zjednat spravedinost a
v tomto ohledu ji to mize pomoci.

Nejcastéji jsou na viné osoby z vyssiho nebo nejvyssiho managementu, protoze to jsou lidé, ktefi
rozhoduji o tom, jak se budou dané véci provadét. S kauzou Dieselgate byla vySetfovana spousta
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osob, ale pouze pér jich neslo nasledky. Prvnim byl jiz zminény Martin Wintercorn. Ten se rozhodl
rezignovat na svou pozici den po zverejnéni omluvného videa se slovy, Ze si mysli, Ze je toto pro
spole¢nost novy zacatek. A mél pravdu. Dalsi dva Oliver Schmidt a James Robert Liang byli jedini
z celé kauzy, ktefi byli odsouzeni k odnéti svobody. Oficialni zprava VW fika, Ze 25. zati bylo propus-
téno nékolik vedoucich a inZenyra. Nikde ovSsem neni zvefejnén pocet a jména dotycnych.

17.4.3 Odskodnéni

Nezbytnou soucasti napravy je odSkodnéni dotéenych zakaznikd. Nejedna se pouze o moralni po-
vinnost, ale také o gesto, které fikd, Ze se spolecnost snaZi vSe napravit a udrzZet si své vérné zakaz-
niky, kterym uskodila.

15. listopadu 2015 spole¢nost oznamila prvni vinu odskodnéni v podobé kompenzacniho balicku
Goodwill 2.0l. Krom toho spolecnost vykupovala vadné modely za ceny, které byly aktualni jesté
pred kauzou. V neposledni fadé spolecnost celila mnoha soudnim stihani po celém svété a posky-
tovala postizenym finan¢ni odSkodnéni.

17.4.4 Konzultanti

Celou situaci by VAG nezvladl bez specialistll, ktefi se zabyvaji public relation. Proto spolecnost
ucinila naprosto spravny krok a najala si tfi profesionalni firmy. Jednu z nejlepsich spolecnosti na
svété Kekst, ktera se zabyva poradenstvim pro spravnou komunikaci s verejnosti se sidlem v Ame-
rice. Dalsi spicku v odvétvi britskou Finsbury Glover Hearing a Goering Schuppener z Némecka. S té-
mito spolec¢nostmi poté VW konzultoval kazdy dalsi podniknuty krok.

18 Shrnuti a prognodza

Celd aféra Dieselgate nebyla pro spole¢nost nic lehkého na vyporadani. Jak jiz vime, problém
s podvodnym softwarem, ktery zkresloval emisni data na kontrolach se netykal pouze amerického
trhu, ale celého svéta a Cital bezmala 11 miliond automobil(l. Nebyt tfi studentd a jejich odhodlani
a vasné pro automobily, nejspiSe by se na podvod nikdy nepfislo. Po kontrolnim pretestovani auto-
mobill spolecnosti EPA a ovéreni vysledkll studentl bylo jasné, ¢eho se spole¢nost dopoustéla a
18. zafi 2015 byly vysledky zverejnény a predany spolec¢nosti Volkswagen.

Z dlouhodobého hlediska se podnik nachazel ve stadiu stability. Ovsem byly zde silnéjsi a slabsi
roky, avSak Zadné drastické vykyvy. Po zverejnéni podvodného softwaru se spolecnost ocitla ve sta-
diu mirného Gpadku. Byt cela situace byla velmi vazna, nikdo se nedomnival, Ze by ohrozila budouci
podnikani koncernu. Ovsem nevime, co by se stalo, kdyby spole¢nost nepodnikla kroky, které uci-
nila a zvolila jinou strategii. To by jiZ dnes nemusela viibec existovat. Bavime se vsak o velmi krajni
moznosti, kterd mohla nastat. Diky ochoté spolupracovat a vyresit celou situaci co mozna s nejcist-
Sim Stitem se objevily spekulace, Ze by se spolec¢nost mohla vratit, a dokonce i zvysit hodnotu akcii
jesté do konce roku 2015. To vSak byly jenom plané nadéje a ani se tak nestalo. Na plvodni hodnotu
pred 18. zafim se spolecnost dostala az mezi mésici listopad a prosinec roku 2017.
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Plvod problému by se dal vysledovat do makroprostiedi tedy prostfedi, kde spolecnost nema
zadny vliv. Konkrétné z prostiedi politického, kde nova legislativa nafizovala, jakou maximalni hod-
notu zplodin smi naftové auto vypoustét do ovzdusi. Tomuto rozhodnuti se musela automobilka
prizplsobit, chtéla-li nadale obchodovat na americkém trhu. BohuZel si vybrala Spatnou cestu a
misto aktivniho vyvoje naftovych spalovacich motord, které by plnily stanovené normy, se spolec-
nost uchylila k podvodu a vytvoreni softwaru, ktery zkresloval mérena data. Nafizeni pro jeho vy-
robu muselo pfijit z vrcholového managementu spolec¢nosti, jednalo se o vnitropodnikové rozhod-
nuti, které spada pod mikroprostredi.

Kvali zménam v makroprostredi, vtomto pripadé v legislativé, se musela spolec¢nost pfizpUsobit
novym normam. Ovsem bylo zcela na ni, jak se s danou situaci vyporada. Za pocatek krize tedy lze
povaZovat rozhodnuti o pfistoupeni k podvodu.

Byla to série nékolika nestastnych rozhodnuti, ktera vedla k vyeskalovani celé situace. Po zverej-
néni zprav spolecnosti EPA ,,skocila“ krize rovnou do akutni faze, tedy do té, kdy firma celi velkému
ohroZeni a je poskozeno jeji dobré jméno. Musi tedy jednat rychle a zaroven obezfetné, aby celou
situaci jesté vice nezhorsila.

Urcité je jasné, Ze nékolik manaZerd z vyssiho managementu muselo o celé situaci védét. Auta
s podvodnym softwarem se prodavala jiz od roku 2007, tedy 8 let pred odhalenim. Bylo dost ¢asu,
aby se spolec¢nost mohla na pripadné odhaleni pfipravit, konkrétné si vytvofit krizovy plan a scénar.
Soudé ale z podniknutych akci, které vsak formalné byly spravné, bylo vidét, Ze spolecnost nic ta-
kového pripraveno nema. VSechny kroky firmou podniknuté pusobily neptirozené, kostrbaté a byly
v nich mezery. Za vSe mluvi celd situace na socialnich sitich, kdy se spolec¢nost uchylila do Ustrani a
nijak moc nekomentovala celou véc a ani neodpovidala na mnozici se otazky zklamanych zakaznikd.
Avsak v globalu si spolecnost béhem krize vedla dobre. Za vse mluvi i fakt, Ze se jim do dvou let
podatilo vratit na plvodni cenu akcii, a dokonce i rlst dal.

Co se komunikace tyce, ta nebyla pfrilis casta. Spolecnost se na zacatku celé kauzy omluvila a
uvedla, Ze bude transparentné spolupracovat na obnové divéry mezi nimi a svymi zakazniky, ovsem
po uvodnich ozndmenich se rozhodla nijak vyrazné celou situaci komentovat. Hlavnim dlivodem
bylo, aby nedoslo k celkovému zhorSeni celé situace pfilis castou komunikaci. Ovsem to dalo prostor
rozzlobenym zakaznikm, aby si vybijeli svou zlobu na sociadlnich Gétech Volkswagenu. Lidé byli
frustrovani, Ze se jim nedostavalo Zadnych odpovédi na jejich otazky.

Jako soucast PR a komunikace s verejnosti a médii si VAG najal tfi nezavislé spolecnosti z USA,
Anglie a Némecka, které se specializovaly na vztahy s verejnosti a poskytovaly poradenstvi ve
spravné komunikaci. Byl to krok uc¢inény spravnym smérem. Sice si spole¢nost najala externi firmu,
kterd musela nejprve pochopit hloubku, komplexnost a rozsahlost celého problému, na druhou
stranu se jednalo o profesionaly ve svém oboru. Tento krok tedy povazuji za spravny.
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Celkové bych zhodnotil zvladnuti krize jako vydarené. Volkswagen je stale mezi nami a patfi do
prvni trojky nejuspésnéjsich automobilek soucasnosti. Nebyt této situace, nikdy by nedoslo k tak
rozsahlym zménam ve vedeni spolec¢nosti a ke tvorbé nové strategie, ktera se chce plné soustredit
na zelenou, obnovitelnou dopravu a na podprojekty jako autonomni, inteligentni dopravu nebo
zpUsob sdilené prepravy osob. Po tvrdé lekci se spolecnost rozhodla zménit zplsob dopravy tak, jak
ho zname. Automobilka se totiZ zavazala, Ze od roku 2030 prestane dale vyvijet a zdokonalovat oba
druhy spalovacich motor(.

MUj nazor je, Ze je velmi dulezité a spravné, aby automobilova spolecnost tokovych rozmér( a
moznosti myslela na budoucnost, snaZila se ji co nejvice zpfijemnit jak pro nas, tak i pro pfirodu a
planetu. Jenom si nemyslim, Ze automobily s lithium-iontovym akumulatorem (nejcastéjsi druh ba-
terie v elektoratech) je pro zelenéjsi budoucnost ta spravna cesta. Likvidace akumulator( je vysoce
narocna, skoro nemozna a jejich obsah je nebezpecny pro vse zZivé. Dale by enormné stoupla spo-
tfeba elektrickych energii, coz by vedlo k vystavbé novych elektraren. Energie z obnovitelnych
zdroju nejsou dostatecné, a proto bychom se museli uchylit k jinym, ne tak Setrnym variantam a
tim se ndm cely kolobéh opét uzavre. Posledni studie ukazuji, Ze uhlikové neutralni vyroba energie
bude mozna nejdrive v roce 2050 za predpokladu, Ze by se neustdle pracovalo na jejim zdokonaleni.
Z téchto davod( si myslim, Ze tvrda fixace spolecnosti VAG na ni neni spravna cesta. To ale ukaze
jen cas.
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Zaveér

Hlavnim cilem této bakalarské prace bylo pfiblizeni a objasnéni toho, co je a z ¢eho se sklada
krizovy management, kdy se hodi a jak jej efektivné vyuZit v praxi. Poznatky jsou pak uplatnény pfi
analyze krizové situace spolec¢nosti Volkswagen a snim spojené kauzy Dieselgate, ktera byla zverej-
néna 18. zari roku 2015.

V Uvodu teoretické ¢asti byly uvedeny zakladni informace a tom, co je to management a jakého
vyznamu dosahuje slovo krize. Po analyze a zpracovani odbornych textl je uvedeno, z jakych Zivot-
nich cykll se podnik sestava, dale pak navazuje zpracovani prostredi spolecnosti. Nasleduje pasaz,
jak spravné provadét analyzu rizik, kterd mohou ohroZovat spole¢nost. V neposledni fadé jsou zde
popsany nejucinnéjsi prostredky, kterymi mlze podnik proti krizi disponovat. Oba sestavaji z véasné
pfipravy a jedna se o krizovy scénar a krizovy plan vcetné krizové komunikace.

Po teoretické ¢asti navazuje ¢ast prakticka, ktera zacina priblizenim charakteru a historického vy-
voje spolecnosti, predevsim okolnosti jejiho vzniku za druhé svétové valky a dllezitych moment(
skrze jeji vyvoj v Case. V soucasné dobé se jedna o druhého nejvétsiho vyrobce osobnich automo-
bil(i na svété hned po japonské znacce Toyota.

Prace dal pokracuje uvedenim a pfiblizenim skanddlu Dieselgate, ktery byl publikovan 18. zafi
2015 americkou Environmental Protecting Agency neboli Agenturou pro ochranu Zivotniho pro-
stredi, zkracené EPA. Jak bylo v praci zminéno, na celou zaleZitost se nemuselo pfijit, nebyt tfi stu-
dentl ze Zapadni Virginie a jejich nadseni pro spalovaci motory. Tito studenti, ktefi méfili zplodiny
vypousténé naftovymi motory jako soucast jejich zavérecné prace, si nahodou vsimli nesrovnalosti
v namérenych datech u automobill znacky Volkswagen. Na zakladé jejich poznatk( a zjisténi, pro-
vedla EPA nové vlastni testovani, které odhalilo, Ze vozy automobilky Volkswagen a Audi udavaji
zamérné zkreslenda data o emisich, aby splnili Amerikou nastavené maximalni normy pro vypous-
téné mnozstvi oxidu dusiku do ovzdusi. Nasledné bylo zjiSténo, Ze se tato zaleZitost netyka pouze
Spojenych statd, ale také znacek spadajici pod Volkswagen group po celém svété. Bylo spocitano,
Ze takto podvodnych vozl je po celém svété na 11 miliond.

Nejvétsi ztratu a pokuty utrpéla spole¢nost na americkém trhu. To byl ostatné jediny trh na svéte,
kde emise produkované naftovymi motory prekracovaly velmi pfisné nastavené normy. Bylo nafi-
zeno, ze Volkswagen musi zaplatit pokutu ve vysi 15,3 miliardy USD. Poté spolec¢nost musela od
poskozenych zakaznikd odkoupit jejich osobni automobily, a to za ceny, které platily pred zverejné-
nim celé udalosti. V neposledni fadé musela také finanéné odskodnit stovky obchodnich zastupcl
po celych Spojenych Statech Americkych. Bylo spocitano, Ze celd kauza Dieselgate prisla VAG
(Volkswagen Group) na 32 miliard USD, z toho necelych 24 miliard USD pouze v Americe. Legisla-
tivni normy v Evropské unii nejsou tolik prisné, Volkswagen to tedy zde vyresil, Ze aktualizoval soft-
ware vsem autim, které obsahovaly jeho podvodnou verzi, nebo byly provedeny drobné technické
Upravy. K tomu spolecnost vyplacela jednorazové odskodné 1 350 do 6 257 eur, kde hlavni kritéria
byla model a rok vyrob vozu.
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Dale vtextu bylo podrobné popsano, jak se vyvijela marketingovd komunikace spolecnosti
Volkswagen na americkém trhu ve tfech obdobich pred, béhem a po afére Dieselgate. Pfed vypuk-
nutim krize zde byly naftové motory prezentovany jako ,Cisté diesely”, které neprodukuji skoro
zadné zplodiny, maji neuvéfitelné velky dojezd a velmi nizkou spotiebu paliva. Tyto vozy znacky
Audi, kterd spada pod Volkswagen, mély vlastni reklamu na velkém finale amerického fotbalu Super
Bowl, kde jsou ceny za reklamy v mezi¢asech astronomické a maji obrovsky dosah.

Po odhaleni skandalu zménil Volkswagen celou svou komunikaci, a to prfedevsim na socialnich
sitich. Kauza byla odhalena 18. zafi, ale trvalo to az do 22. zafi, nez se povedlo zastavit vSechny
marketingové kampané. Fakt, Ze to trvalo Ctyti dny, jesté vice rozzlobil tak jiz zklamané zakazniky.
Bylo to pravé 22. zafi, kdy se objevila prvni vefejna omluva, a to z Ust samotného predsedy rady
reditell Martina Wintercorna. Ten v ném uvedl, Ze jej celd situace velmi mrzi a Ze o Zzadném podob-
ném zarizeni nic nevédél. Zaroven také prosil zakazniky, aby méli trpélivost a aby jim dali Sanci vSe
napravit. Nutno podotknout, Ze nasledujiciho dne na svou pozici rezignoval. Poté se Volkswagen
rozhodl ustoupit do Ustranni a v podstaté prerusil veskerou komunikaci na socialnich sitich se svymi
zakazniky. Postupem casu spolecnost vydala nékolik oficialnich prohlaseni, téch ovSsem mnoho ne-
bylo. Rozhodla se pro strategii, kdy toho radéji povi malo, nezli vic, aby si to zakaznici Spatné nevy-

lozZili a celd situace by se dale zhorsila. To ovsem vedlo k vétsimu rozhorceni postizenych zakaznikd.

Nejvétsi zména je patrna v marketingové komunikaci, kterd probihala po krizi. Volkswagen uplné
zménil svUj pristup a americké zastoupeni se hodné inspirovalo v Evropé. V novych reklamnich kam-
panich nejsou naftové motory predstavovany jako ,zelené”, neni propagovana nizka spotreba a
dojezd, a to z divodu, Ze Volkswagen momentdalné na americkém trhu nenabizi naftové spalovaci
motory. Pouze benzinové Ci elektrické. Misto propagace vlastnosti aut se zacaly objevovat veselé
emoce spojené s fizenim ¢i vlastnénim vozU Volkswagen.

V kazdé krizi se skryva prileZitost. Poucena ze svych chyb a pod neustalou snahou obnovit posko-
zenou dlvéru a vlastni jméno pfrisla spole¢nost Volkswagen s naprostou zménou ve strukture spo-
le¢nosti a novou strategii do budoucna. Spole¢nost se v roce 2016 zavazala a oznamila, Ze projde
velkou proménou naplanovanou do tfech stadii. V prvnim slibila, Ze do roku 2020 pfehodnoti a pre-
skupi svoji veskerou hlavni ¢innost. Do roku 2025 se méla stat jednou z prednich spolec¢nosti, ktera
bude vyvijet a vyrabét elektrické automobily. Do tohoto data chce také nékteré své nepfilis slavné
modely zcela vyradit z nabidky a postupné zarazovat automobily elektrické. V posledni fazi spolec-
nost oznamila, Ze do roku 2030 zcela prerusi veskery vyvoj novych spalovaci motoru s plné se sou-
stfedi pouze na zelenou, obnovitelnou dopravu. Mimo jiné se také rozhodla investovat do auto-
nomni, inteligentni dopravy anebo do systému sdilené prepravy osob.

Z vlastnich vysledk( je patrné, Ze se evidentné Volkswagen ze své velké chyby poucil. Celou krizi
pretvofril do nové prileZitosti, béhem které ve velké mite preorganizoval chod a strategii spolecnosti.
Nové klade prioritu na obnovitelnou dopravu na misto vyuzivani fosilnich paliv. VSsem ukazal, Ze

takova zména je moznd, pokud jsou na prvnim misté priority, jako je budoucnost nasi planety.

Vybrané pasaze této prace budou publikovany ve védeckém cCasopise.
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