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1 Uvod

Krizovy management a krizové fizeni neodmyslitelné patii k efektivnimu zplsobu
vedeni firmy bez ohledu na jeji velikost. Vnimani krizového managementu a krizového
fizeni spoleCnosti se v pribchu historie ¢asto zménila. V minulosti byla krize spojovana
predevsim s ekonomickou krizi v USA v tficatych letech minulého stoleti. V soucasnosti za
krizi oznaCujeme urcitou nerovnovahu ve spoleCnosti vétSinou znamenajici nastup krize.
Krizové fizeni a krizovy management je spiSe vyuzivan ve velkych spole¢nostech z ditvodu
narocnosti na efektivni zvladnuti tohoto procesu. Malé¢ a stfedni spole¢nosti se obavaji
obtiznosti vytvorfeni krizového fizeni a Casto nemaji ani spravny nezaujaty pohled nebo
dostate¢né znalosti, takze jim problematika krizového fizeni pfijde zbyte¢nd. Pochopeni
vSech dusledkti a disledna ptiprava preventivnich opatfeni proti rizikim a nasledné
krizovym situacim napomahaji rychlému feseni vzniklych krizi a minimalizaci jejich dopadt
na spole¢nost. K tomu jsou zapotiebi spravné zvolené a provedené analyzy a piiprava plant
na vyporadani se s krizi. V ptipad¢ nepiipravenosti a vzniku negativnich udélosti usticich
v krizi je pak nutna improvizace. Tyto mimotfadné udalosti mohou pak mit nedozirné
nasledky na celou spole¢nost. Radikalni rozhodovani v kratkém casovém useku muize vést
k ¢astym chybnym interpretacim vznikl¢ situace a naprava bez pfi¢innych souvislosti mize

znamenat ohroZeni postaveni spolecnosti na trhu nebo ohrozeni jeji existence.

Cilem prace je na zaklad¢ specializovanych analyz zhodnotit soucasnou situaci
podnikatelského subjektu z pohledu potencialnich ohnisek krize a navrhnout doporuceni pro

minimalizaci nasledkl na spolec¢nost.

Prace je rozdélena do Sesti kapitol vyjma tivodu a zavéru. Druha kapitola je zmétena na
teoreticky zaklad k danému tématu, kde je vice specifikovan spravny postup krizového fizeni
za vyuziti odborné literatury a zpracovana metodika prace. Tteti kapitola obsahuje profil
vybran¢ho podnikatelského subjektu, na ktery jsou ve ctvrté kapitole aplikované
specializované analyzy pro identifikaci ohnisek potencialnich krizi. V paté kapitole jsou na
zéklad¢ zhodnocenych analyz vybrana potencialni ohniska a nésledné vytvoteni zkracenych
forem krizovych scénaiti. Posledni kapitola se zabyva doporucenim pro nejvice ohrozujici

ohnisko krize se zacilenim na minimalizaci dopadl na podnikatelsky subjekt.



2 Teoreticky zaklad krizového managementu

Pojem krize

Pojem krize je v souc¢asné dob¢ Casto pouzivanym terminem, ackoliv laickd vefejnost
nezna jeho ptesnou definici. Krize je definovana jako slozita situace, diky niz je naruSena
rovnovaha systému. Obecn¢ Ize fici, ze krize je vSe, co ma urcity potencial narusit ¢i ohrozit
integritu podniku. Podnikova krize Casto vyznamné ovlivituje charakter i nasledny vyvoj
spolecnosti a je Casto pfisuzovana Spatnému fizeni a vedeni firmy, coZ nemusi byt vzdy
pravda. Cela krizova situace je obvykle nepiedvidatelna ¢i tézko predvidatelna a naruSuje
tim rovnovazné stavy ptirodnich, ekologickych, technickych a ekonomickych systémii.
V dusledku téchto situaci pak miiZze byt narusena jak integrita podniku, tak ohroZeno zdravi

a bezpecnost zaméstnancil.
Pojeti krize

Definice slova krize je v riznych publikacich vysvétlovana zcela odlisné. Historicky
vyznam krize pochézi z feckého slova krise (rozhodnout se), které bylo ¢asto vyuzivano
v feckych typech divadelnich her (MikuSova, 2014). Krize v tomto ptipadé predstavovala

konkrétni moment, nebo bod zvratu.

Autofi Crandall, Parnell a Spillan (2014) tvrdi, ze slovo krize je spojeno s mnoha
rozliénymi terminy, napf. Zivelnou pohromou, katastrofou nebo podnikovou pohromou.

Je tedy nutné dbat na presném definovani vyznamu krize.

Krize je zcela odlisn¢ chdpana v oblasti mediciny (Halek, 2007). Pro 1¢kate predstavuje
krize aktudlni stav pacienta. Pokud se pacient ocita ve Spatné zdravotni situaci, je tfeba

zmeénit strategii 1éCby pro jeho uzdraveni.

Byvaly viceguvernér Ceské narodni banky Miroslav Singer v névaznosti
na ekonomickou krizi Ceské republiky uvedl: ,,Krize je vice ¢i méné drastickou korekci

nerovnovah vzniklych v ptedchozim obdobi“ (CNB, 2008, str. 3).

Ze spolecnych charakteristickych znaki krize lze vyvodit (Zapletalova, 2012),
ze krize je rozkladnd, pokud neni feSena, komplikuje a brzdi ¢innost spolecnosti, vytvari
v podniku napjaté prostiedi, ¢imz negativné ovliviiuje diveéryhodnost podniku. Rozd¢€luje
organizaci, ¢imz vyviji natlak na zaméstnance piiklonit se k néjaké stran¢. Dale vyvolava
zkreslené a nespravné dojmy a Casto piekvapi i v ptipad¢, kdy je management firmy na krizi

pfipraven.



Priciny a zdroje krize

Podnik je neustale ovliviiovan svym vnéjSim 1 vnitinim prostfedim a tim je naruSovana
jeho stabilita. Podnikovou rovnovahu muze narusit tzv. spousté¢ neboli vygradovani urcité
udalosti  uvnitt nebo  vné  spolecnosti. Dochdzi ke  zhorSeni  situace
a podnikovy management je nucen zavadét krizovy rezim. Pfi¢iny vzniku krize nelze
jednoznacné urcit s platnosti pro vSechny firmy. Dle autort MikuSova a Papalova (2014) Ize
nalézt u podniku v poc¢atec¢ni fazi krize shodné znaky. Z velké cCasti je krize zpusobena
absenci strategického fizeni a planovani, neadekvatnim vyuZzivanim informacnich
¢i finanCnich zdroji, stylem vedeni sabsenci delegovani, Spatnou komunikaci

a informovanosti, orientaci pouze na operativni fizeni ¢i globalni vlivy.
Typologie krizi

Pro identifikace krize je dualezité zhodnotit, o jaky typ krize se jedna. Prostfednictvim
typologii krizi 1ze krize rozdélit do jednotlivych segmenta, které ovliviiuji. Jedna se o krizi
pfirodni, ekologickou, technologickou, konfronta¢ni, ilegalni, psychologickou,
ekonomickou, finan¢ni, podnikovou aj. (Hnilica a Fotr, 2009). Ekonomicka krize se dale
d¢€li na makroekonomickou a mikroekonomickou a ovlivituje celou fadu faktort, jako jsou
naptiklad, zpohledu makroekonomie, hospodatsky vyvoj, HDP a ekonomicky rast.
Z mikroekonomického pohledu mizeme pozorovat zameteni na jednotlivé subjekty, vztahy
mezi odbérateli a dodavateli, splatnosti pohledavek a zdvazkt (MikuSovéa, 2014). Finanéni

krize je v poslednich letech Casto diskutovanym tématem predevsim v souvislosti s dluhovou

vvvvvv

Vedle ¢lenéni krizi dle segmentu, které ovliviuji, 1ze krize délit i dle faktorti, jako jsou
velikost dopadu krize (lokélni, globalni), vycet subjektl, které miize krize ohrozit nebo
pri¢iny vzniku. Dilezitym identifikdtorem je také predvidatelnost krize, kdy je tézké
odhadnout pfi¢iny, jakou jsou pfirodni katastrofy ¢i selhani lidského faktoru. Piedvidatelnost

krize pak spojujeme pievazné s ekonomickym cyklem nebo s Zivotni fazi podniku.
Vyvoj krize v organizaci

Krize podniku mohou vznikat diky jasn¢ definovanym pfi¢indm, jako jsou havarie
a katastrofy, ale 1 diky drobnym, vétSinou kumulujicim se faktorim, které maji za nasledek

zcela odli$ny charakter pribéhu a nasledné dopady krize.



Priklady Spatného tizeni krize dle autora Burnett (2002)

Ignorovani ohnisek krize,

- rozsifeni krize do celého podniku,

- pomalé rozhodovani pfi feSeni krize,

- Spatnd povést u odbérateli,

- negativni vnimani ze strany stakeholdert,

- neponauceni se z minulé krize.
Veskeré ptipady mohou ohrozit fungovani podniku a s tim 1 jeji existenci na trhu.

Nejcastéjsi typem podnikovych krizi, které mohou mit fatdlni nasledky vedouci
k ukonceni podnikovych aktivit, jsou krize procesni. Procesni krize vznikaji zvétSovanim
nerovnovahy a zasahuji dal$i subsystémy podniku a projevuji se i ve finanéni sféfe.
Disledkem je neschopnost podniku dostat svych financnich zévazki vi¢i vSem
zainteresovanym stranam (Zuzak a Konigova, 2009). Posledni fazi je pak neziidka bankrot

podniku.
Procesni krize ma Ctyii zakladni faze: potencialni, latentni, akutni a nezvladatelnou krizi.

Obr. 1 Faze procesni krize

PRVOTNi PRICINA PRVNi SYMPTOMY FINANCNI KRIZE BANKROT
KRIZE

T— I

POTENCIONALNI KRIZE LATENTNI KRIZE AKUTNI KRIZE NEZVLADATELNA KRIZE

Zdroj: Zuzak a Konigova (2009), vlastni zpracovani.

a) Potencialni krize

Jakékoliv nerovnovaha v podniku vici svému okoli a v subsystémech uvniti podniku je
potencidlni krizi. Pokud se nerovnovéaha stane permanentnim stavem a je stabilni, projevuje
se predevS§im v rdmci rutinnich problémd. Pii jejim vykyvu a prohloubeni vSak dochézi
ke wvzniku skute¢né krize. ZvétSovani nerovnovdhy mize byt zplsobeno vice
nerovnovahami, které poté ptisobi jednim smérem ¢i synergickym efektem (viz Obrazek ¢.

2).
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Obr. 2 Priibéh nerovnovahy v potencialni krizi

HRANICE
POTENCIALNI KRIZE

POZITIVNI STAV

ROVNOVAZNY STAV

NEGATIVNI STAV

Zdroj: Zuzak a Konigova (2009), vlastni zpracovani.

b) Latentni faze krize

Prohlubovanim nerovnovéah a zdsahy do podnikovych systémua jsou symptomy faze
krize latentni neboli skryté. Z pohledu vnéjSich ukazatell se latentni krize nechova jako krize
a muze tak prorust i do oblasti finan¢ni. Podnikovy management tak snadno nabyde dojmu,
ze se jedna o bézné problémy a nevénuje jim priliSnou pozornost. Proto tato faze muze
probihat velmi dlouhou dobu, v ramci mésicti ¢i dokonce let. Castym projevem skryté krize
jsou problémy v oblasti vykonnosti podniku, komunikace se zakazniky a spolupracovniky,

zvyseny pocet reklamaci €i ztrata iniciativy pracovnika (Zuzék a Konigova, 2009).

¢) Akutni faze krize

Z diavodu nefeSeni problémi v latentni fazi se krize vyviji do faze akutni, kterd je
specificka hlavné z divodu dopadu fady problémi do finan¢ni oblasti. Objevuji se problémy
s platebni neschopnosti a spoleCnost nedostavd svym zavazklim. Pfiznaky krize lze
s odstupem casu identifikovat v uetnictvi a ve finanCnich ukazatelich. Pomoci v€asnému
uziti adekvatnich nastroja a krizovému fizeni l1ze v§ak tomuto ptedejit a zazehnat potencialni
zérodky této krize. Jakékoliv opozdéné reakce ¢i rozhodovani miize znamenat fatalni
nasledky a zvySuji tak pravdépodobnost pirechodu do posledni faze krizového vyvoje.
(Zuzak a Konigova, 2009).

d) Nezvladatelna faze krize

Posledni faze krize, kterd znaci netspéch krizového fizeni podniku. Krize nebyla vcas
detekovana v ptedchozich fazich a dochéazi k plnému rozvinuti do vSech oblasti. V ramci
této faze jiz neni podnikovy management schopny napravit $kody zpiisobené krizi. Dochazi

tak k ukonceni podnikové ¢innosti a vyhlaSeni bankrotu.
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2.1 Krizovy management
V nédvaznosti na podnikatelské krize, které ohrozuji stabilitu podniku a podnikovych
cilti, je nutné krizovy stav eliminovat nebo odstranit. ReSenim této krizové situace

se zabyva krizovy management.

Pojem krizového managementu je z historického hlediska spjat s krizovou, politickou
situaci, jez vznikla vroce 1962. Jednalo se o valecny konflikt mezi Spojenymi staty
americkymi a Sovétskym svazem oznaCovany jako tzv. Karibska krize. Americky prezident
J. F. Kennedy vytvofil tym s ndzvem Crisis management s ukolem vyfesit situaci pomoci

konfrontace a omezit piisobeni krize (Zuzak a Kénigova, 2009).

Termin management neboli fizeni je Casto spojovan s problematikou organizace,
pomaha k ur€eni ¢innosti a pfifazeni odpovidajicich pracovnikd. Halek (2007, str. 54) tvrdi,
ze: ,,Management je uceleny soubor ovéienych pfistupl, ndzorti, zkusenosti, doporuceni
a metod, které vedouci pracovnici (tj. manazefi) uzivaji k zvladnuti specifickych ¢innosti
(). manazerskych funkci), jez jsou nezbytné k dosazeni soustavy podnikatelskych cila
organizace vcetné jeji prosperity*. Krizovy management je vyuZzivan ve tfech vyznamech,
a to jako skupina manazert se zamétenim na krizi, praktické ¢innost a jako védni disciplina.
Skupina manazerti je myslena skupinou pracovniki, kteti vyuzivaji specifickych postupti
s cilem uspesné realizovat krizovy management a jeho hlavni ¢innosti. Praktickd ¢innost je
procesem, ktery se snazi eliminovat negativni dopady krize na podnik s cilem vcasné
identifikovat problém a nasledné¢ napadeny objekt z krize vyvést. Krizovy management
l1ze také tfadit do oblasti védni discipliny zabyvajici se poznatky o krizich, principech,

dasledcich, metodach a postupech (Antusak a Vilasek, 2016).
Pristupy ke krizovému managementu podniku

Hlavnim cilem krizového managementu je udrzeni podniku v rovnovaze a odvraceni
negativniho plsobeni krize, napfiklad bankrotu podniku. V disledku zmény rovnovahy
dochazi k ptesunu podniku ze stabilniho stavu do nestabilniho a celéd situace mize vyustit
az k rozhodnuti, zda krizi Ize zvladnout ¢i nikoliv. V pfipadech, kdy se vedeni podniku
rozhodne danou situaci fesit az v situaci, kdy se jedna o finalni fazi krize, byva pftili§ pozde¢.
Krize je prorostld azhloubky podniku a je velmi obtizné situaci UspéSné vyftesit

bez vedlejsich dopadi.

Uzsi pristup krizového managementu dle autora Zuzak (2014) nastava v situaci, kdy
podnik neni schopen celit svym zdvazkiim a dostdva se do insolvence ¢i bankrotu.
Dle zédkona 182/2006 Sb. o insolvenci je podnik nucen tuto situace vytesit (MVCR, 2017).

12



V $irSim pfistupu krizového managementu je diraz kladen na dil¢i oblasti. Dil¢imi
oblastmi krizového managementu je myslen proces, ktery se sklada z jednotlivych krokd,
kterymi se za vyuziti adekvatnich metod a postupl snazi zabranit krizi v podniku. Prvnim
krokem je pfiprava na potenciondlni krizi, ze které mtize nasledn¢ vzniknout krize akutni.
Pro vC€asné zjiSténi a eliminace krize je potifeba vyuzit ur¢enych postupti. DalSim krokem
je vytvofeni systému v€asného varovani na prevenci vzniku riznych typt krize, které mohou
ovlivnit existenci podniku. Déle je potfeba byt pfipraven na potenciondlni krizi a mit
konkrétni metody a scénare, které napomohou podniku se z krize vymanit. Finalni ¢asti

je se z problému poucit a pii vzniku dalsi krize minimalizovat Skody.

Reakce pri identifikaci krize

vvvvvv

metod a postupli k minimalizaci vzniklého rizika. Faze jednani po identifikovani krize podle

autorti Zuzék a Konigova (2009) jsou procesy znazornéné na obrazku ¢. 3.

Obr. 3 Faze jednani po identifikaci krize

VZNIK KRIZE
SOKOVA SITUACE FAZE PRVOTNi REAKCE
OBNOVA AKCESCHOPNOSTI STABILIZACNI FAZE

FAZE AKCE

Zdroj: Zuzak, Konigova (2009), vlastni zpracovani.

Sokova situace je asto neekana a pro eliminaci dopadii na podnik je tieba v kratkém
casovém useku je tfeba vyuzit jiz vytvofenych krizovych scéndit, planii a svolat krizovy
tym. Zakon o krizovém fizeni a o zmén¢ nékterych zakona ¢. 240/2000 Sb., ,,Stanovuje
plisobnost a pravomoc statnich organii a organti izemnich samospravnych celkl a prava
a povinnosti pravnickych a fyzickych osob pii ptipravé na krizové situace, které nesouviseji
se zaji§tovanim obrany Ceské republiky pied vné&j§im napadenim, a pii jejich feSeni a pii
ochranné kritické infrastruktury a odpovédnost za poruseni téchto povinnosti“ (MVCR

(2017), Sbirka zakoni 240/2000, str. 3475, §1).

Zpracovavani krizovych planl a scénait je pfedevSim preventivni akci. Na zakladé

zpracovani téchto materiala 1ze pfedejit nechténym situacim, které mohou podnik negativné
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ovlivnit 1 ze strategického hlediska (Soucek, 2003). V piipadé zpracovani téchto materialt

se prolind krizovy management a management rizik.

Management rizik ptfedchazi situacim vzniku krize a je proaktivnim ptistupem zacilenym
na prevenci. Na néj navazuje krizovy management, ktery konkrétné reaguje na danou situaci.
Rizikovy management je zacileny na proces fizeni rizik, tzn., Ze rizika roztiidi do skupin
podle cetnosti vyskytu a dopadi. Procesni provédzanost rizikového a krizového

managementu je zndzornéna na obrazku ¢. 4.

Obr. 4 Proces fizeni rizik a zapojeni managementu rizik a krizovy management

PROCES RIZENI RIZIK
MANAGEMENT
RIZIK IDENTIFIKACE RIZIK
PROAKTIVNI ¢
PRISTUP 3
ANALYZA RIZIK
v
HODNOCENI RIZIK
KRIZOVY . ;
MANAGEMENT IDENTIFIKACE KRIZOVYCH SITUACI
REAKTIVNI v
PRISTUP

TVORBA KRIZOVEHO SCENARE

v
TVORBA KRIZOVEHO PLANU

Zdroj: Zuzak a Konigova (2009), vlastni zpracovani.
Krizovy tym

Vytvoteni krizového tymu by mélo pfedchazet situaci ve spolecnosti, kdy dojde
k identifikaci prvnich signalti o potencidlnim vzniku krize. Nasledné by tym mél analyzovat
krizovy vyvoj a provést ucinna opatfeni. Pfedpokladem pro takto tc¢innou reakci jsou
dle autorit Mikusova a Papalova (2014) obecna pravidla, které by mél krizovy tym vcas
stanovit. Prvnim krokem je ziskani veskerych informaci a fakt, shodnout se na jednotné
strategii, fidit krizi a také udrZzovat kontakt s médii i se zaméstnanci. Analyza by m¢la
zahrnovat také pohled k vyvoji vnéjSiho prosttedi podniku, dale zhodnotit rizika, které

na podnik plsobi, analyzovat silné a slabé stranky a provést finan¢ni analyzu.
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Soubézné¢ by mél krizovy tym neustadle komunikovat sjednateli a postupné
se pripravovat na dalsi vyvoj krize. Tyto kroky krizového tymu poskytnou dostatek
informaci o aktudlni situaci podniku a krizovy tym je pak schopen i v rdmci komunikaci

s top managementem vypracovat krizovy plan.

Pokud firma i pfes pocatecni problémy disponuje dostatecnou kapacitou finan¢nich
prostiedkli, je mozné si najmout specializovanou externi firmu. Externi krizovy tym
predstavuje ur¢itou vyhodu pro podnik piedevsim z ditvodu nezainteresované¢ho pohledu

na fungovani spole¢nosti.

Vysledkem analyzy podniku krizovym tymem by m¢él byt struény piehled pro urceni
zdrojii a pficin krizového vyvoje. Na zaklad¢ této analyzy pak obycejné vrcholovy
pravé zvoleni vhodné metody, ¢asovy usek aplikace dané metody a pfijeti opatieni k naprave

porusené¢ho systému podniku.
Krizovy plan

Krizovy plan je vice zacilen na pifimé feSeni ocekavanych udalosti, které jsou
vyhodnoceny jako rizikové na zakladé provedeni rizikové analyzy (Smejkal a Rais, 2013).
Krizovy plén ma za cil efektivné snizit rizika a dikladné pfipravit podnik na moznou

krizovou situaci.

vvvvvv

str. 232): “Krizovy plan tedy vymezuje automatické feSeni predvidatelnych situaci
(formulace predstav o vécném, Casovém a financnim feSeni odhadnutelnych variant
a odpovidajicim postupu zésahtl), zmapovani prostiedkii ke zvladnuti krize (kde hledat
prostiedky, jak zabezpecit dosazitelnost, jak je aktivovat), definice roli aktérii zvladnuti
krize a vztahu mezi nimi (zmapovani klicovych aktért fizeni krize, vrcholové vedeni, krizovi
analytici, tiskovi mluv¢éi atd.) a persondlni obsazeni krizového tymu a jeho

spolupracovnika.*

Vyznam krizového planu spociva zejména v pfipravenosti na potencialni krizové
situace, nastaveni modelovych postupt, rychlé reakci na krizi a zvysit schopnost podniku se

z krize vymanit a zarovei obnovit kli¢ové podnikové ¢innosti.

Struktura krizového planu by mél byt ve formé rozsahové mensiho pisemného
¢i elektronického dokumentu. Plan musi byt jednoznacény, strucny a piehledny. Na druhou

stranu musi byt dokument natolik vystizny, aby poskytl managementu veskeré potiebné
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informace o tom, co ma vc€as ud¢lat a jaky postup se ma pouzit. Krizovy plan je zpracovan
pro modelové situace a neustdle se musi aktualizovat. Na zpracovani krizovych plant
navazuji krizové scénare.
Krizovy scénar

Obecné lze fici, Ze scénaf by mél obsahovat informace a prognozy se zacilenim na
budouci vyvoj. Krizovy scénaf by se pak m¢l zaméfit na variantnost situaci, které mohou
nastat a naznacit vedeni firmy, jak by se mohla potencialni krizova situace dale vyvijet.
I v ptipad¢ zpracovani riiznych variant neni zaruceno, Ze vSechny potencialni situace jsou

ve scéndii obsazeny, a to hlavné z divodu neocekdvanych a rychlych zmén. DalSim

ovlivitujicim faktorem scénare je nejistota v podnikatelském prostiedi.

Vytvafenim krizovych scénaiti se podnik urcitym zptsobem chrani symptomm krize
a vytvaii prevenci pied vznikem krize. Umoznuje také vedeni spole¢nosti vnimat vliv rizik
ze SirSiho hlediska a nahlizet na situaci z jiného thlu pohledu, nez byli doposud zvykli. Pro
sttedni management jsou krizové scéndate diilezité zejména jako pfiprava na krizovou situaci.
Krizovy scénéi by mél byt strukturovén tak, aby obsahoval informace o jasné formulaci
krizové situace, informaci o adekvatnim postupu a casovém harmonogramu v ramci krize
(Zuzék a Konigova, 2009). Dalsim dulezitym faktem je zpracovani dulezitych kontakta,
instituci a seznamu pracovniki, kterym musi byt krizova situace v¢as nahlaSena. Soucasné

je potieba mit vytvotené protokoly o vzniku krize.

7w o .

Pro zpracovani krizovych scénait je dulezité dodrzet urCitou posloupnost krokt

pro jejich spravné vyhotoveni (Krulis, 2011).

a) Identifikace faktora

Dutlezité je odhaleni veSkerych faktort, které ovliviiuji nebo mohou ovliviiovat podnik

a s tim spojenou miru rizika.

b) Zhodnoceni jejich vyznamu

Rozclenéni faktorti ptisobicich na podnik do skupin podle jejich Cetnosti vyskytu
a celkového dopadu. Vyznam jednotlivych faktori muze vyznamné ovlivnit spravné

zpracovani krizového scénare
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¢) Ptedpokladany vyvoj

Po roz€lenéni faktori do skupin je potieba piedvidat vyvoj, kdy se faktory objevi
a s jakou silou. Management musi byt pfipraveny na pravdépodobny vyvoj jednotlivych

faktort a pfipravit se na né.

d) Dusledek ptisobeni faktort

Po definovani vyvoje faktorti je dulezitd eliminace jejich disledkd, které mohou
zpusobit. Disledky krizovych faktori mohou ovlivnit jak jednotlivd odvétvi podniku, tak

1 cely podnik.

e) Zpracovani scénarii

Na zéklad¢ zjisténych informaci se zpracuje kratkd pisemna zprava pro jednotlivé
faktory, které jsou natolik dllezité, aby ovlivnily chod podniku. Pro kazdy krizovy faktor

je zpracovan pisemny material hodnotici vyznam, vyvoj a dusledky ptsobeni.

f) Identifikace problému

Posledni fazi pti zpracovani krizového scénéte je identifikace problému, ktery je spojen

s vyvojem rizika dle urcitého scénare.
Systém véasného varovani (indikatory Kkrize)

Uspé$né feseni krize je zavislé na véasném odhaleni a vhodném jednani. DulezZité je tedy
rychld identifikace a odstranéni pficin krize. Proto, aby podnik v¢as rozpoznal pocinajici
symptomy narusujici rovnovahu podniku, slouzi systém souhrnné nazyvany jako systém
vCasného varovani. Autor Zuzak (2014, str. 63) specifikuje ,,Systém vcasného varovani
je systémem, ktery na zaklad¢ symptomut v¢asné identifikuje zmény v podnikovém okoli
a uvnitf podniku, z nichz hrozi podniku nebezpe¢i nebo obdobné situace nastane jejich
nevyuzitim®. Systém upozoriiuje vedeni podniku, ze se néco déje a mélo by se tim zacit
intenzivné zabyvat. Mezi hlavni cile pro vytvofeni systému véasného varovani je dostupnost
aktualnich informaci o zménach ve vnéjSim a vnitfnim okoli podniku a rychly pienos
informaci k odpovédnym osobam. Dale se vytvareji analyzy a identifikuji zmény ve vyvoji
podniku i s ohledem na budoucnost. Nasledné¢ se analyzy a identifikované symptomy

vyhodnocuji, zda jsou pro podnik ohrozujici.

Vysledkem je idedlné odhaleni indikatorti krize, které plisobi na podnik. Ve vétSing
piipadi se nejednd o drobny problém, kterym se neni tfeba nadéle zabyvat, ale o odhaleni
souvislejSich a dlouhodobéjsich komplikaci, n€kdy oznacovanych jako tzv. tikajici bomby.
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V téchto situacich je dulezité se danému problému dale vénovat a pfijmout okamzité
opatfeni k eliminaci hrozeb. Existuji dvé skupiny symptomd, které jsou rozliSovany
na kvantifikované a nekvantifikované, tzv. mékké signdly zvnéjStho a vnitiniho
podnikového prostiedi (Zuzak a Konigova 2009). Kvantifikované indikatory se urcuji
na zaklad¢ jejich meéfitelnosti, napiiklad se jednd o finan¢ni ukazatele z vnitiniho okoli.
Na druhou stranu nekvantifikované indikatory nejsou mefitelné a jsou zalozeny pievazné

na subjektivnim hodnoceni.
Krizové Fizeni

Krize nejsou casto jednorazové a plisobi na podnik neustale, proto je nutné se aktivné
branit, piipravovat se a fidit potencidlni krize tak, aby se podafilo minimalizovat veSkeré
nezéadouci Gcinky. VIivl ovliviiuji krizové fizeni, je mnoho a patii mezi né€ velikost podniku,
ekonomickd sila, organizacni struktura a styl vedeni. Spravny styl vedeni a organizac¢ni

struktura napomahaji k efektivnosti fizeni podniku.
Jsou definovany tfi zdkladni pfistupy ke krizovému fizeni (Kruli§, 2011):

a) Prvni piistup

Krize vtomto piipadé jiz propukla a napadla podnikovy systém. Vedeni podniku
aktivovalo nastroje a metody potfebné k minimalizaci krize a népravé sytému podniku

do standardniho stavu.

b) Druhy pfistup

Krize zacala piisobit na podnik jesté diive, nez ji podnik byl schopen identifikovat.
V tomto piipadé se jednd o permanentni proces, kterému ptedchazi preventivni opatfeni,

tvorba systému v€asného varovani a az nasledné se fesi zmirnéni dopadl na podnik.

c) Tieti ptistup

Tento piistup je kombinaci dvou ptedeslych pfistupt a krizové fizeni se pak stava
komplexnim procesem, kdy je feSena pfiprava na potencialni vznik krizi, probihd pribézna
aktualizace téchto planti a probihaji i napravna opatieni s cilem uvést systém do ptivodniho

stavu.
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ReSeni pro akutni fazi krize

Na vypuknuti krize reaguje podnik pokazdé jinak, a to nejen z pohledu pficin vzniku
krize, ale také z pohledu typu podniku a jeho ekonomické sily. V ptipadé jiz probihajici
akutni fazi krize, jsou k dispozici urcené postupy zalozené na rizné mire krizového vyvoje

a mife poskozeni podniku.
a) Konsolidace

Nejjednodussi postupem pro podnik v piipadé krize je konsolidace. Podnik je nadale
ekonomicky silny a dosud nevycerpal veskeré podnikové zdroje a spolecnost je relativné

stabilni. Cilem tohoto postupu je upevnéni stavajici pozice s cilem nezhorsit tento stav.
b) Revitalizace

V odborné literatufe se Castéji uvadi jako sanace podniku. Podnik je ve stadiu, kdy
stagnuje a mozny vznik krize je velmi pravdépodobny. Cilem postupu je znovunastartovani

podnikového riistu a posileni kritickych oblasti.
c) Fuaze

Fuze se vyuziva v ptipad¢, kdy podnik prochézi krizi a jiz neni sdm schopen ji celit.
Podnik tak neni schopen dostat svym zavazkiim a dostava se do insolvence. Fuze znamena
spojeni a v tomto piipadé se jedna o spojeni dvou subjektii. Sjednoceni firem napomaha
postizené firmé& preckat krizi tim, Ze zavazky prevezme druhd spolecnost. Vyhodou je

predevsim vznik siln€j$iho subjektu se SirSim zabérem a lepsi trzni piilezitosti.

d) Restrukturalizace

Faze, kdy se firma musi rozhodnout, jak bude reagovat na krizovou situaci. Dulezité je
udélat zésadni zménu a nenechat se ovliviiovat postizenou Ccasti firmy, ktera
je zasazena krizi. Realizovand zména miize byt v riznych ¢astech podniku a strukturach.
Jedna se 0 zménu ve vyrobnim programu, organizaéni struktuie, finanéni oblasti aj. Reseni

musi byt provdzané se vSemi oblastmi, nebo nebude restrukturalizace ¢inna.
e) Likvidace

Podnik je v situaci, kdy nelze Zadnym zplisobem krizi ovlivnit ¢i eliminovat jeji G¢inky.
Stav je natolik vazny, Ze podnik nemé dostate¢nou zasobu financ¢nich zdroji ani potencial
pro znovunastartovani. Nastava feSeni krize likvidaci spolecnosti, kterd pomulze splatit

zévazky svym vétitelim a vSem zainteresovanym skupinam.
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Riziko a rizikovy management

Riziko ptedstavuje urCitou kombinaci pravdépodobnosti udélosti a jejich nasledki.
Slovo riziko pochazi z arabského slova risk dle autori Senkovsky, Oravec a Senkovsky
(2012) a diive tento pojem oznacoval typ udalosti, kterd méla jak pozitivni, tak negativni
disledek na clovéka. V soucasné dobé je riziko brano spiSe v negativnim slova smyslu,
1 kdyZ najdeme 1 pozitivni rizika. V 60 a 70. letech minulého stoleti bylo riziko spjato spise
se soukromym Zivotem nez jako riziko s potencidlem ohrozit spole¢nosti, kdy se prevence
proti riziku brala spise jako pojisténi majetku. V devadesatych letech minulého stoleti se pak
ptistup k riziku zna¢né zmenil a problematika podnikatelského rizika se prudce rozvijela

(Senovsky, Oravec a Senovsky, 2012).

Rizika lze rozdé€lit do riznych tiid podle toho, kde vznikaji a kterou oblast mohou
ovlivnit. Existuje naptiklad finan¢ni, obchodni, ekonomické, technické, provozni aj. riziko
(Smejkal a Rais, 2013). Riziko také muzeme délit na ovlivnitelné a neovlivnitelné.
Ovlivnitelné riziko je brano pfedevSim z vnitiniho prostfedi podniku a neovlivnitelné je
spjato napfiklad s pfirodnimi katastrofami. Déle Ize riziko délit na statické a dynamické,
které je zplisobeno Cetnosti vzniku a moznosti odhalit riziko v€as (Smejkal a Rais, 2013).
Hillson (2004) uvadi, ze cilem organizace v ramci rizikového managementu je schopnost
reagovat a meénit pristup k potencidlnim rizikiim na zdkladé¢ zmén prostiedi, ve kterém

se spolecnost pohybuje. To vyzaduje komplexni systém analyz a hodnoceni rizik.
Analyza rizika

Analyza rizika se skladd predevSim z identifikace a hodnoceni vyznamu rizikovych
faktori a nasledné stanoveni rizika aktivit organizace. Prvni fdzi analyzy hodnoti
identifikované rizika, jestli mohou ovlivnit podnik z pohledu hospodaiského vysledku.
Druhé faze analyzy zkouma odolnost a financni stabilitu podniku v piipadé negativniho

vyvoje krize (MikuSova a Papalova, 2014).

V soucasné dob¢ existuje mnoho metod a zpiisobd, jak tyto rizika analyzovat a hodnotit,
je proto tieba dat velky diraz na zvoleni té spravné metody, kterd bude ve shodé s ucelem
hodnoceni, finan¢nich prostfedcich a charakteru dat. Pro zhodnoceni vyznamu rizika
se vyuzivd maticovy diagram rizika, ktery kombinuje pravdépodobnost vyskytu krize

s moznou intenzitou negativniho vlivu na podnik.
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Prekazkou hodnoceni rizik je obvykle nedostatek informaci, které jsou nezbytné
pro adekvatni zhodnoceni. Zakladem analyzy rizika jsou pak kroky, které jsou pro vSechny

metody stejné a dale se rozvijeji dle potfeby ¢i tcelnosti metody.

2.2 Analyza podniku

Pro zjisténi faktort, které ovliviiuji podnik, slouzi komplexni analyza podniku. Jelikoz
na podnik ptisobi mnoho faktori, je tieba rozd¢lit faktory na vnéjsi a vnitini. Diiraz je kladen
predev§im na promeénlivost a piizplsobivost podniku na zmény. Z pohledu vnéjsiho
prostiedi neboli makrookoli se jedna prevazné o vlivy ekonomické, politické, socialni, které
mohou narusit politickou stabilitu, miru inflace, miru nezaméstnanosti aj. Vnéjsi prostiedi
podniku pak zahrnuje vlivy, které vznikaji mimo prostiedi podniku, a to bez ohledu
na to, jak se podnik chova. Z pohledu mikrookoli podniku se analyza zaméfuje na podnik
a jeho procesy v ném. Jedna se o0 mnozinu prvki, které jsou vzajemné propojené a ovliviiuji
tak vztahy uvniti podniku. Vnitini prostiedi je ovlivnéno bezprostiednim chovanim podniku,

jenz miZze eliminovat tyto faktory.
Vnéjsi prostiedi

V ramci tohoto prostiedni neni podnik schopen vyrazné ovlivnit pisobeni rizik,
je tieba ale na né spravné reagovat a urcit smér vyvoje podniku do budoucna. Pro analyzu
vn¢jSiho prostiedi jsou stanovené adekvatni metody, které napomahaji podniku k zjisténi
ovlivityjicich faktor. Metody pro zkoumani vné&jSiho prostiedi patii analyza PESTLE

a oborove zameétena Porterova analyza péti sil (MikuSova, 2014).

2.3 PESTLE analyza

V ramci zkoumani makrookoli, se nejCastéji vyuziva analyza PESTLE. Tato analyza
zkouma vliv politickych, ekonomickych, socialnich, technologickych, legislativnich
a ekonomickych faktort, které plisobi na spolecnost. Analyza PESTLE mé mnoho variant,

liicich se podle potieb podniku, jejich odvétvi a situace (Bélohlavek, Kost'an a Suléf, 2001).
Politické a legislativni faktory

Mezi tyto faktory Ize zatadit ¢lenstvi statu v mezindrodnich paktech, jako jsou naptiklad
Evropska unie, NATO, a celkova politicka stabilita. VSechny tyto faktory mohou byt
pro podnik jak ptilezitosti, tak potencidlni hrozbou. Z pohledu politického omezeni lze fici,
ze se jednd o zakony, které reguluji chovani firem. Jedna se naptiklad o zdkon ochrany

hospodarské soutéze, o danich, ekologii a rizna protimonopolni opateni. Témito zakroky
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do fungovani trhu chrani stat podnik, spotiebitele a zajmy celé spolecnosti. Dulezitym

faktorem z hlediska vlivu na fungovani podniku je také zahrani¢ni politika statu.
Ekonomické faktory

Veskeré ekonomické faktory, které ovliviluji vnéjsi okoli podniku, jsou
charakterizovany stavem ekonomiky. Mezi zakladni indikatory patfi hruby doméci produkt
(déle jen HDP), mira inflace, irokové sazby, mira nezaméstnanosti, danova politika aj. HDP
je dualezity ekonomicky indikator hlavné z pohledu ristu ¢i poklesu ekonomiky, coz ma
logicky vliv na chod podnik. V ptfipadé ekonomického riistu je napiiklad vyvolan tlak
na zvyseni spotfeby a rist trznich piilezitosti na trhu. Dal§im stézejnim ukazatelem je mira
inflace, ktery v pfipadé¢ vysoké urovné inflace snizuje poptavku vedouci ke snizeni
celkového odbytu. Ovlivitujicim faktorem z hlediska statu jsou pak urokové sazby, kterymi

stat ovliviiuje rozvoj podniku a investi¢ni aktivity z divodu uréovani cen kapitélu.
Socialni faktory

V ramci socialnich faktort se nejcastéji posuzuje demograficka stranka zemé. Faktory
jsou zaméteny na Zivot obyvatelstva, hustotu osidleni, troveinl Zivota jednotlivych skupin,
vzdélani apod. Podnik se musi ptizpiisobovat zménam demografického vyvoje a zvySujicim
se narokiim na kvalitu zivota. Soucasné zmény v socidlnich trendech maji Casto dopad
na poptavku po produktech podniku, které pak mohou vést ke sniZzeni poptavky a tim

1 snizeni vykonnosti podniku.
Technologické faktory

V dne$ni dobé technického pokroku je dulezité piedvidat zmény technologického
vyvoje. Zmény jsou Casto ndhlé a mohou negativné ovlivnit plisobeni podniku na trhu
a ovlivnit tak jeho vykonnost. Pro pfipravenost podniku je nejvhodnéjsi aktivné sledovat
okoli technologického vyvoje a stale inovovat. Spravny odhad vyvoje technologii se mize

pro podnik stat velkou konkuren¢ni vyhodou oproti stagnujici konkurenci.
Ekologické faktory

Ekologie obecné je Casto diskutovanym tématem a to zejména z hlediska vyrobnich
podnikl. ZhorSovani stavu zivotniho prostfedi mize mit na podnik negativni U¢inky
a podnik tim oslabit. V zajmu spolecnosti pak je pfistoupeni na ekologickou strategii

a dodrzovani zasad ekologické vyroby a recyklace.
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2.4 Porterova analyza péti sil

Porterova analyza zkouma oborové okoli podniku, takze se ptimo nejednd o makrookoli,
ale spiSe meziokoli podniku. Cilem této analyzy je identifikovat tlaky, které v daném
prostiedi plisobi na podnik. Porterova analyza je soucasti strategického fizeni zmeény
a strategie firmy. Vyznam této analyzy spociva predevsim v polozeni zakladnich stavebnich
kamenti k formulaci nové podnikové strategie a v otestovani a zhodnoceni nové navrzené

strategie.

Obr. 5 Porterova analyza péti sil

NOVE VSTUPUJICI

. hrozby
kupni kupni 3

DODAVATELE (f KONKURENCNI PROSTREDI « ZAKAZNICI

sila sila
' hrozby

SUBSTITUTY AKOMPLEMENTY

Zdroj: Porter (1994), vlastni zpracovani.

Porterova analyza péti sil zahrnuje sily plisobici ze strany nové vstupujicich firem,
hrozby substitu¢nich vyrobkl ¢i komplementii, vliv zdkazniki a dodavatelli a stavajici
konkurencni prostfedi. Cilem analyzy je urcit, které z téchto sil dokézi ovlivnit plisobeni

firmy na trhu (Porter, 1994).
Rivalita v konkuren¢nim prostiedi

Cilem analyzy této sily je odhaleni konkuren¢nich tlaki a jejich intenzita v ramci
soupefeni. Konkurenti mohou vyuzit efektivngj$i cenovou politiku, reklamu, zakaznicky
servis aj., ¢cimz vylepSuji své postaveni na trhu a tim poSkozuji ostatni podniky. Na zakladé
tohoto soupeteni jsou jednotlivé podniky na sobé€ zavislé a vzajemné se ovliviiuji. Nejvetsi

rivalita je na trhu s velkym poc¢tem firem nabizejici homogenni vyrobky.
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Hrozba substitutu

Moznost vzniku substitu¢nich vyrobkt na trhu je dalsi silou, kterd miize ovlivnit ostatni
podniky. Pokud ma podnik vyrobek, ktery je jedinecny, celkova sila vyrobce stoupa a mize
si na trhu vytvofit svoji vlastni cenovou politiku. Zékaznici nemaji moznost cenového
srovnani s dal$imi vyrobky, a proto se riziko Ubytku klientd k jinému vyrobku
snizuje. V ramci dlouhodobéjsi strategie je pro podnik vyhodné o diferenciaci produkta
uvazovat nejen z pohledu cenové strategie, ale navrhnout néco navic, naptiklad zajistit lepsi

servis, dopliikové sluzby nebo zvysit kvality vyrobku.
Vliv dodavateli

Dalsi vyznamnou silou ovliviiyjici podnik je vliv dodavateli. Dodavatelé ziskavaji
pfevahu nad partnery, zvysi-li cenu vstupl nebo snizi uroven kvality. Dodavatelé¢ nemusi
dodavat jen suroviny, polotovary, soucastky, ale také se muze jednat
o kvalifikovanou préci, ktera miize byt rozhodujici pro dané odvétvi. Sila dodavateld je pak
vyssi, ¢im vice jsou na nich podniky zavislé. Dodavatelé ziskévaji prevahu ptedevsim
v podminkéach, kdy je mala koncentrace spolecnosti v odvétvi, nebo kdy maji silnou pozici

na trhu a neexistuje konkurence v substitu¢nich vyrobcich (Porter, 1994).
Vliv ziakazniki

Preference zakaznikl a jejich vliv urcuje objem a velikost jejich nakupu. Management
podniku by mél rozdélit zdkazniky do cilovych skupin podle jejich potieb
a uspokojit je. Vliv zdkaznikli mize mit dopad na vykonnost a ziskovost firmy, piikladem
muze byt situace, kdy je vyrobek spolenosti dostatecné standardizovan a zakaznik si jej
muze nakoupit u jiného dodavatele s nizsi cenou, coz v ptipad¢ hromadného jednéni vyvola

dopad na podnik (Porter, 1996).
Vstup novych konkurenti

Odvétvi, ve kterém se podnik nachazi, miize byt natolik atraktivni, Ze pfipoutd pozornost
novych hra¢t na trhu. Nové vstupujici firmy prahnou po urcitém podilu na trhu a zdroji
rizného rozsahu. Ptiliv novych spolecnosti do odvétvi vzdy znamena riziko pro stavajici
podniky nejen diky naruSeni dosahovanych vynosti. Pro novacky na trh ale existuji bariéry
vstupu novych firem do odvétvi, ptikladem mohou byt vysoké vstupni néklady, Gspory

z rozsahu, kapitalova narocnost aj.
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Vnitini prostredi podniku

Pro podnik je dilezit¢ zkoumani jak vnéjSiho prostiedi, tak i vnitfniho. Hodnoceni
spo¢iva v analyze samotného podniku, poznani jednotlivych vstupt. Dal§im nutnym
zjisténim je identifikace, zda tyto zdroje pfedstavuji konkurenc¢ni vyhodu ¢i hrozbu. Zdroje

podniku lze €lenit do ¢ty skupin na hmotné, nehmotné, lidské a finan¢ni zdroje.

2.5 Finan¢ni analyza

Finan¢ni analyza je tvofena souborem finan¢nich ukazateld, které jsou pak stézejnim
zdrojem pro sestaveni financ¢nich plant a strategii, které vedou k ekonomické stabilité
podniku. Analyza ma zasadni vyznam pro vSechny zainteresované skupiny v podniku, jako
jsou véftitelé, akcionafi, manazeti aj. I piesto, Ze je mnoho uzivateld finan¢ni analyzy a maji
ruzné z4jmy, vzdy existuje spolecny cil ziskani dostatku informaci pro spravné a efektivni

fizeni podniku.

Autor Kubénka (2015, str. 34) tvrdi, ze ,,Finan¢ni analyza musi Cerpat vstupni data
z raznych zdrojii, které mapuji hospodaieni podniku i vnéjsi prostiedi, které¢ financéni

stabilitu a prosperitu podniku ovliviiuje.

Z hlediska ucelu a vystupu finan¢ni analyzy rozliSujeme dvé oblasti finan¢ni analyzy,

externi a interni.
Externi finan¢ni analyza

Tato analyza poskytuje externim uzivatelim dostatek informaci o financni
daveéryhodnosti podniku. Jedna se o soubor zvetejnénych financnich a tcetnich informaci,
rozvahy spolec¢nosti, vykazu ziskl a ztrat atd. Na zakladé dostupnych informaci 1ze posoudit
soucasnou uroven finan¢niho zdravi podniku. Jedna se tedy o dillezitou a stéZejni informaci
pro okoli, které pak mize odhadnout budouci vyvoj a rozvoj podniku. Externimi uZzivateli
finan¢ni analyzy obecné rozumime banky, investory, obchodni partnery, konkurenty a statni

organy.
Interni finan¢ni analyza

Vnitini analyza je provadéna internimi Gtvary v podniku, ale 1 outsourcovanymi auditory
¢i agenturami. Dullezité je, aby vSichni zainteresovani méli k dispozici dostatek informaci.
Pro vyhotoveni této analyzy je potfeba mit veSkeré podklady z ucetnictvi, kalkulace,
statistiky a plany. Uzivatelé interni analyzy jsou manaZefi, majitelé spolecnosti

a zameéstnanci.
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Aby finan¢ni analyza méla dostate¢nou vypovidaci schopnost, je zdsadni mit dostatek
kvalitnich zdrojovych dat a informaci. Na zaklad¢ analyzy dat Ize piejit ke tvorbé financni
analyzy a jejim postupnym krokim. Tyto kroky zahrnuje zvoleni vhodné metody analyzy,
tvorba analyzy, interpretace vysledki, formulace cilii a zhodnoceni zavéru. Jednotlivé data

1ze rozdélit dle ptivodu do nasledujicich skupin.

Obr. 6 Kategorizace dat

UCETNICTVI JINA DATA INFORMACNIHO SYSTEMU EXTERNI DATA
- STATISTICKE VYKAZY iEne
AT 1A ; AsteAl - KAPITALOVY TRH
- FINANCNI UCETNICTVI - UNITRNi SMERNICE A NORMY - OBCHODNI REJSTRIK
- MANAZERSKE UCETNICTVI - MZDOVE NORMY -GsU
- VYROCNI ZPRAVA - PROSPEKTY CENNYCH PAPIRU - ODBORNY TISK .

- NAVAZUJICi PREDPISY

Zdroj: Rtackova (2015), vlastni zpracovani.

Metody finan¢ni analyzy

Metody finan¢ni analyzy délime na elementarni a vyssi. Elementarni metody zahrnuji
analyzu absolutnich ukazateli, analyzy tokovych ukazatelii a analyzu pomérovych
ukazateld. VyS$$i metody finan¢ni analyzy jsou matematicko-statistické a nestatistické
metody. Absolutni ukazatele se vyuzivaji v analyze pro odhad vyvojovych trendi
a procentudlni rozdéleni jednotlivych polozek. Rozdilové ukazatele se Casto vyuzivaji
pro zhodnoceni finan¢ni situace podniku a zaméfeni na podnikovou likviditu. Na druhou

stranu pomérové ukazatele zkoumaji zadluzenost, rentabilitu aj.
Analyza pomérovych ukazateli

Analyza téchto ukazateld je nejastéji vyuzivanym postupem pro tvorbu financni
analyzy hlavné z divodu jeji vyuzitelnosti. Pro vyhotoveni této analyzy se vyuzivaji tc€etni
vykazy, jakymi jsou rozvaha, cash flow ¢i vykaz zisku a ztrat (Riackova, 2015). Pro financni

ptehled o podniku se vyuzivaji ukazatele rentability, likvidity a aktivity.

2.5.1 Ukazatel¢ rentability

Ukazatel¢ rentability maji za cil zhodnotit ziskovost podniku neboli schopnost vytvaret
nové zdroje apfitom dosahovat kladné¢ho hospodatského vysledku. Pro dlouhodobou
finan¢ni stabilitu podniku je dalezité udrZzovat optiméalni pomér mezi vlastnimi a cizimi
zdroji. Ukazatelé rentability jsou dle autora Ruckova (2015) nasledujici. Vyuzité zkratky

ve vzorcich jsou uvedeny v seznamu zkratek.
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Rentabilita aktiv (ROA)
Zakladni metoda pro zjisténi efektivni tvorby zisku

EBIT

ROA = Celkova aktiva

Rentabilita vlastniho kapitala (ROE)

Ukazatel efektivnosti pii vyuzivani kapitalu vlastnikd.

EAT
ROE = —— %100 (%)

Rentabilita trzeb (ROS)

Ukazatel urcuje podil ¢istého zisku ptipadajiciho na 1 K¢ trzeb.

T
100 (%)

ROS =
Triby

Rentabilita dlouhodobého kapitalu (ROCE)

Ukazatel vynosnosti dlouhodobych zdroja.

EAT
ROCE =

Dlouhodobé zavazky + dlouhodoby bankovni avér + VK

Rentabilita naklada

Ukazatel vyjadiuje kolik K¢ nakladt, musi firma vynalozit, aby doséhla 1 K¢ zisku.

EBIT

ROC = * 100 (%)

Celkové naklady

2.5.2  Ukazatelé likvidity

100 (%)

(1)

)

3)

4

)

Ukazatel¢ likvidity zjist'uji schopnost podniku hradit své kratkodobé zavazky. Likvidita

vyjadfuje miru obtiznosti pfemény majetku do hotovostni formy. Ukazatele likvidity

1ze €lenit do tf stupnd, podle toho, ¢im jsou kryty kratkodobé¢ zavazky (Ruckova, 2015).
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Bézna likvidita
Ukazatel tietiho stupné likvidity (bézna likvidita) vyjadiuje, kolika K¢ z obéznych aktiv
je kryta 1 K¢ kratkodobych zavazki.

Besma likvidita = Obézna aktiva
ezna tuevidtta = Kratkodobé zavazky (6)

Pohotova likvidita

Ukazatel druhého stupné likvidity (pohotova likvidita) vyjadiuje, kolika K¢ z pohledavek
a hotovosti je kryta 1 K¢ kratkodobych zavazk.

Kratkodobé pohledavky + kratkodoby fin.majetek
Kratkodobé cizi zdroje

(7)

Pohotova likvidita =

Okamzita likvidita
Ukazatel likvidity prvniho stupné likvidity (okamzita likvidita) vyjadiuje pomér

mezi penéznimi prostiedky a kratkodobymi zavazky.

Kratkodoby finantni majetek
Kratkodobé cizi zdroje ®)

Okamzita likvidita =

2.5.3  Ukazatelé aktivity

Ukazatelé aktivity porovnavaji tokové a stavové velic¢iny s vyslednou informaci o tom,
jak podnik aktiva efektivné vyuziva (Kubénka, 2015). Ukazatele aktivity dale Clenime
na ukazatele aktivity obratu a na ukazatele aktivity doby obratu. Ukazatel¢ obratu
porovnéavaji objem trzeb podniku a celkovych aktiv, dlouhodobého majetku a zasob.
Ukazatelé doby obratu pak porovnavaji podil objemu trzeb k 360 pracovnim dnim a také

ostatni slozkam, stejné jako u ukazatell obratu.
Obrat aktiv
Obrat aktiv vyjadiuje, kolikrat se za jeden rok celkovéa aktiva obrati.

Triby
. 9
Obrat aktiv Celkova aktiva ©)
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Obrat dlouhodobého majetku

Obrat dlouhodobého majetku vyjadtuje efektivni vyuzivani majetku.

) ) Triby
Obrat dlouhodobého majetku =

Dlouhodoby majetek (10)

Obrat zasob

Obrat zasob znazoriuje, kolikrat jsou v uréeném casovém horizontu (jeden rok) polozky

zasob prodany a nasledn¢ znovu nakoupeny.

Triby (1)

Obrat zasob =
rat zaso Zasoby

Doba obratu zasob

Doba obratu zasob vyjadiuje pocet primérnych dnti, kdy jsou zasoby vazany na podnik

az do doby jich spotieby.

Doba obraty zisob — Zasoby
oba obratu zasob = (Triby /360) (12)

Doba obratu pohledavek

Doba obratu pohledévek neboli splatnost pohledavek vyjadiuje, kolik dni je potieba k tomu,
aby se pohledavky prevedly na penize.

Doba obratu kratkodobych zavazkii neboli splatnost kratkodobych zavazkl vyjadiuje dobu,
kdy nejsou kratkodobé zavazky zaplaceny.

Kratkodobé zavazky (14)
(Trzby /360)

Splatnost kratkodobych zavazkl =
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2.6 SWOT analyza

SWOT analyza patii k zdkladnim a klicovym metoddm pro zjiSténi aktuédlniho stavu
podniku. Analyza je zaloZena na Ctyfech thlech pohledu na firmu. Jde se o urceni silnych
a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb. Zpracovani této analyzy pomdahd spolecnosti
v odhadnuti budoucich pftilezitosti a hrozeb, které se mohou do budoucna stat konkurencni

vyhodou ¢i hrozbou.

Obr. 7 SWOT analyza

POMOCNE SKODLIVE
dosazeni cile dosazeni cile
S &
25 SILNE STRANKY SLABE STRANKY
22 STRENGHTS WEAKNESSES
<%
3%
= PRILEZITOSTI HROZBY
2z OPPORTUNITIES THREATS
5

Zdroj: Businessvize (2017), vlastni zpracovani.

Pomoci metody SWOT analyzy lze identifikovat a charakterizovat faktory, které jsou
pro podnik dtilezité a mohou jej do velké miry ovlivnit. Pro zefektivnéni této metody se Casto
vyuzivd vahové ohodnoceni jednotlivych faktori. SWOT analyza se casto vyuziva
ve strategickém managementu, ale neni vyjimkou vyuziti v ramci taktického a operativniho
tizeni. Casté se také vyuziva pro jednotlivé hodnoceni zaméstnancii & vedoucich
pracovnikl. Pro tuto analyzu je vhodné vyuziti dil¢ich analyz, jako jsou srovnéni
s konkurenci, vice znamé jako benchmarking, skupinového brainstormingu a napt. metody

dotaznikt nebo interview (Businessvize, 2017).
Vnitini analyza

Hodnoceni silnych a slabych stranek podniku spadd do vnitiniho okoli, coz znamena
zkoumani spolecnosti zevnitf. Vnitini analyza méa dva ucely, a to stanoveni potencialu

podniku a identifikace vnitinich slabych a silnych mist.
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Silné stranky

Silné stranky spolecnosti jsou diilezité z pohledu dal$iho rozvoje a z pohledu klicovych
prednosti. Faktory ovliviiujici podnik ve wvnitinim prostfedi jsou napiiklad vysledky
hospodateni nebo specializace nékterych ¢innosti podniku. V této ¢asti analyzy je vhodné
zminit i tradice spole¢nosti, kvalitu vyrobkt, efektivnost servisu, vzdélani zaméstnanct nebo

image znacky.

Slabé stranky

Slabé stranky jsou hlavnimi nedostatky podniku, které jej mohou ohrozit ¢i negativné
ovlivnit. Slabé stranky se mohou projevit kdykoliv, a to vkazdé casti spolecnosti
s potencialnim rizikem vedoucim az k propuknuti krize podniku. Tyto faktory se nejCastéji
objevuji v oblasti fizeni podniku, neefektivity zaméstnancti ¢i ve slabé marketingové
podpofe. Prvotnim iniciatorem pak miize byt nedostatek informaci, omezena kontrola,

neschopnost splacet dluhy i zastaralé technologie.
Vnéjsi analyza

Analyza zkouma faktory plisobici v ramci externiho okoli na podnik z pohledu
ptilezitosti a hrozeb. Ptilezitosti mohou pro podnik znamenat velkou konkurenéni vyhodu
a je dulezité jich vyuzit. Hrozby spadaji do oblasti, kterym by se podnik m¢l vyhnout nebo
se je snazit eliminovat. Vzhledem k tomu, Ze faktory hrozeb ptichdzeji z vnéjsiho okoli, je

pro spolecnost obtizné je ovlivnit.

Ptilezitosti

Ptilezitosti mohou byt prospésné jak z hlediska neutralizace hrozeb, tak i jako ptileZitost
budouciho rozvoje podniku. Piilezitosti jsou pro podnik klicové a mohou znamenat

konkurencni vyhodu. Mezi hlavni faktory pftilezitosti fadime inovace a rozvoj oboru

podnikani, technologické inovace, investicni pobidky.

Hrozby

Hrozby jsou casto popisovany jako nezadouci zména a ohrozeni podniku. Mezi hlavni
faktory hrozeb, které mohou ovlivnit fungovani firmy, patii naptiklad demograficky vyvoj,

vysoké danové zatizeni, vysoka rizikovost investic aj.
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2.7 Metodika a metody zpracovani diplomové prace

Pro zpracovani diplomové prace je vyuzito nasledujicich postupti a metod:

1. zpracovani teoretického zékladu diplomové prace dle odborné literatury metodou
analyzy a syntézy,

2. popis podnikatelského subjektu, procest v podnikatelském subjektu a navaznosti
na krizové fizeni,

3. analyzy podnikatelského subjektu se zacilenim na identifikaci ohnisek pomoci
specializovanych analyz s vyuzitim interni dokumentace,

4. vyhodnoceni zpracovanych analyz a nasledna tvorba krizovych scénaiti a vyvoj
potencidlni krize,

5. zpracovani doporuCeni a navrhGi pro odstranéni stézejniho ohniska krize

podnikatelského subjektu a nésledné zpracovani zavéru diplomové prace.
Vyuzité metody pro zpracovani diplomové prace

Analvticko— syntetické poznavaci postupy

Analyza patii k metoddm rozkladnym, které predstavuji myslenkovy rozklad
zkoumaného jevu, pfedmétu nebo situace na dil¢i ¢asti. Dale jsou dil¢i ¢asti podrobnéji
zkoumany
a stavaji se predmétem dalSiho zkoumani. Cilem analyz je rozbor, ktery postupuje od celku
k jednotlivym castem zkoumaného predmétu a tim jsou odhaleny navaznosti, procesy
a vzajemné vazby. Vysledkem provedenych analyz je odhaleni zadkonitosti a procest

fungovani daného systému.

Syntéza predstavuje mySlenkové sjednoceni jednotlivych dil¢ich poznatkid v celek.

Predmétem sledovani jsou vzajemné souvislosti a zavislosti fungovani predmetu jako celku.

Analyza a syntéza jsou vyuzity soubézné vradmci zpracovani teoretického zakladu
diplomové prace. Vyuziti specializovanych analyz je vyuzito pro identifikaci ohnisek

podnikatelského subjektu.
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3 Predstaveni podnikatelského subjektu
Firma X bude hodnocena anonymné z diivodu citlivych udajt, které si firma nepieje
zvetejiiovat. | pfes pomérné kratké pusobeni na trhu dosdhla firma velmi dynamického

vyvoje a je drzitelem certifikatu ISO 14001:2004 a ISO 9001:2008.

3.1 Historie firmy X

Firma X vznikla v bfeznu roku 2010 dvéma spole¢niky s pravni formou firmy s ru¢enim
omezenym. Pocatkem podnikani této firmy bylo vyClenéni divize zaméfené na udrzbu,
¢isténi nakupnich vozikid specidlni technikou a kompletni dodavky obchodniho vybaveni,
z puvodni firmy jednoho ze zakladatelti. Vznikla tak firma s jasn¢ definovanym rdmcem
a ¢innosti podnikani. [ kdyz firma X patii k mladSim spole¢nostem na trhu, tak se dynamicky
rozviji a trvale rozsituje svij zabér. Postupem ¢asu tak firma X vstoupila i na trh sportovniho
vybaveni a venkovnich workoutovych hfist. V roce 2015 pak rozsitila své prostory formou

prondjmu o vyrobni halu a lakovnu.

Aktualné¢ Firma X dokoncuje vyvoj vlastniho ekonomického softwaru pro spravu
movitého majetku s cilem nabidnout jej soucasnym zdkaznikim. Software je tvofen
na zaklad¢é hloubkové analyzy potfeb zdkaznikli a partnerti a umozni komplexni evidenci
skladového hospodaistvi s diirazem na efektivitu spojenou s finan¢ni Gsporou pro dané
subjekty. V druhé poloviné roku také bude dokoncena vystavba vlastnich prostor

spolecnosti, kterd by méla ptinést zefektivnéni procest a financni tisporu.
Vize a cile firmy X

Strategickym cilem Firmy X je stat se stabilni a vyznamnou firmou na trhu a také
spolehlivym partnerem v oblasti obchodniho, sportovniho a logistického zatizeni. Firma X

ma také za cil expandovat na evropské trhy s cilem vybudovat si udrzitelné postaveni.
Vizi firmy je neustaly rozvoj a snaha byt spolehlivym partnerem pro zékazniky.

3.2 Zakladni udaje firmy
Firma X byla zaloZena v bfeznu roku 2010, je zapsdna v obchodnim rejstiiku, vedeném
u Krajského soudu v Ostravé. Dle Rejstiiku zivnostenského podnikani (2017) a standardni

klasifikace ekonomickych ¢innosti CZ-NACE jsou firmy X nésledujici ¢innosti.

e Instalace primyslovych stroji a zafizeni (33200)

e Povrchova tprava a zuslecht'ovani kovi, obrabéni (256)

e Vyroba ostatnich elektrickych zatizeni (27900)

e Shromazd'ovani, sbér a odstranovani odpadu, Gprava odpadi k dal§imu vyuziti (38)
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e Zprosttedkovani velkoobchodu a velkoobchod v zastoupeni (461)
e Nespecializovany velkoobchod (46900)

e Maloobchod v nespecializovanych prodejnach (471)

e Uklidové ¢innosti (812)

Firma X byla zaloZzena jako spolecnost s ru¢enim omezenim se zakladnim kapitalem
200 000,-K¢ (vklad kazdého spolecnika pti zalozeni byl 100 000,-K¢) dvéma spolecniky
s rozdélenim obchodniho podilu 50% na kazdého. Kazdy spolecnik tak pii zalozeni ucinil
stejn¢ a nerozdilng, oba vklady byly 100% splaceny (Rejstiiku zivnostenského podnikani
(2017).

Clenéni firmy X

Na zacatku podnikani firmy byla patrné zkoumani trhu a s tim spojené tzké zaméieni
pfevazné na ¢iSténi nakupnich vozika a kosikd. S postupem Casu se predmét podnikani
roz$ifil 1 na jiné oblasti, jako jsou naptiklad montaZze, repase obchodniho zatizeni, kompletni
dodavky obchodniho vybaveni, vyroba sportovniho vybaveni a dalsi. Bylo proto nutné
rozdélit jednotlivé Cinnosti firmy za ucelem ziskani uceleného pohledu na chod firmy,
jednotlivych stiedisek, jejich stav a vyvoj hospodateni. Souc¢asna podoba ¢lenéni firmy X je

znazornéna na obrazku ¢. 8.

Obr. 8 Clenéni Firmy X

MARKET SLUZBY VYROBA SPORT SHOPFIT
k RESENI PRO OBCHOD [ CISTENI — KOVOVYROBA | SPORTOVNI ZARIZEN(
RESENI PRO SKLAD SERVIS L LAKOVNA - WORKOUTLAND
L REPASE & REVITALIZACE
L DOPRAVA

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dokumenta firmy X.
Market

Hlavni stfedisko, zajiStujici nejvetsi podil na obratu firmy, se zabyva kompletni
dodavkou obchodniho vybaveni ptedev§im pro supermarkety. Firma X poskytuje svym

zakaznikim komplexni sluzby vcetné 3D vizualizaci a ndvrhu uspofadani interiéru.
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Sluzby

Stiedisko sluZzeb ma na starosti prevazné antibakteridlni pramyslové cisténi, zaru¢ni
a pozaruéni servis a repase starého vybaveni. Ci§téni a udrzba obchodniho zafizeni je
provadéno specialni technologii s diirazem na ekologii. Pro hygienické ¢isténi pfedevsim
nakupnich vozikli firma X vyvinula vlastni technologii integrovanou do nadstavby
nakladniho auta a je tak pln¢ autonomni bez nutnosti vyuzivat externich zdroji vody nebo
elektfiny. Firma také provadi antibakterialni a antivirové Cisténi podlah, zafizeni a gastro
provozii. Déle do tohoto stfediska spadaji montaze, servis, repase a revitalizace obchodniho
zatizeni na prodejnach. Repasi stavajici vybaveni firma X nabizi svym zakazniklim zna¢nou
finan¢ni usporu, kdy je mozné v ramci dodavky obchodniho vybaveni vyuZit i renovované

stavajici zatizeni.
Vyroba

Od roku 2016 firma disponuje pronajatou vyrobni halou a halou, ke je umisténa praskova
lakovna. Firma timto ziskala moznost vyrabét vlastni vybaveni a stat se tak mén¢ zavislou
na dodavatelich. Do portfolia vyrobkd spadaji i specialni produkty pro primyslovou
logistiku skladl a provozi. Strojni vyroba se béhem kratkého obdobi stala pro firmu velkym

piinosem a razantn¢ zvysila konkurenceschopnost celé firmy.
Sport

Stredisko zabyvajici se pfedevsim vyrobou fotbalovych branek a workoutovych hiist
pod vlastni obchodni znackou. Diky vlastnim vyrobnim prostordm ma v této oblasti

podnikani firma X velkou konkuren¢ni vyhodu.
Shopfit

Pomérné novym stiediskem je pak divize vyvoje ekonomického softwaru pro spravu

hmotného majetku s velkym budoucim potencidlem.

3.3 Organizaéni struktura firmy
Firma X zaméstnava 49 kmenovych pracovnikii a dalSich 61 zaméstnanct najima jako
osoby samostatné¢ vydéle¢né ¢inné. Firma X vyuziva funkciondlni organizacni strukturu.

Pro lepsi piehlednost je organizaéni struktura firmy X pfiloZena v ptiloze €. 1.

Organizacni struktura je rozdélena do tfi urovni, které jsou déle déleny na strategickou,
taktickou a operativni Uroven. V oblasti strategické urovné jsou oba jednatelé firmy X.

Jednatelé maji rozdé€lenou svoji ¢innost na oblast obchodni a finan¢ni. Takticka Groven je
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vice rozclenéna do jednotlivych oblasti podnikéni firmy s piidélenymi specialisty
a manazery. V oblasti operativni jsou pak u jednotlivych useki ur¢eni vedouci pracovnici
a jejich podfizeni zaméstnanci. Lze tedy fici, ze kazdé stiedisko ¢i divize mé vedouciho
pracovnika nebo manazera a vSechny oblasti jsou pak zastfeSeny strategickou urovni

managementu, tedy jednateli spolec¢nosti.

Prvni jednatel se pievazné vénuje strategické obchodni Cinnosti a formuje tak hlavni
smérovani firmy. Jeho zdmérem bylo i vytvoieni sportovni divize firmy. Strategickym
planem jednatele je budouci expanze do Mad’arska a Rumunska a tim rozsifit trh odbérateld.
Druhy jednatel je zaméfen na finan¢ni stranku firmy. V ramci této oblasti zkouma jednotlivé
oblasti rizik, které mohou nastat zejména pti bézné ¢innosti, ale 1 pii expanzi na nové trhy
nebo strategii investic. Zkoumanim a vyhodnocovéanim vyroc¢nich zprév spole¢né s analyzou
okoli pak koriguje jednotlivé ¢innosti i strategické zdméry firmy X. I pfes rozdilné zaméteni
jednatell je kooperace vysoce efektivni a firma z této spoluprace miize té€zit v konkurencnim
boji.

V ramci taktické Grovné managementu plisobi u firmy X manazefi jednotlivych divizi.
Dle pfedmétu cCinnosti Firmy X  jsou  jednotlivé  stfediska  c¢lenény
na oblast market (obchod), servisu, vyroby, sportu a softwaru Shopfit. Manazer obchodni
oblasti (market, servis, sport, shopfit) se zamétuje prevazné na celkovou Cinnost provozu
prodeje a montazi obchodniho zatizeni a sportovniho vybaveni. Cilem je drzet stabilni pozici
v oblasti obchodu a pfedev§im budovat a rozsifovat stiedisko sportovniho vybaveni
a workoutovych htist. V budoucnu pak dojde k oddéleni sportovni divize do samostatné
fizené sekce z diivodu odlisného zaméteni produkta. V piipad¢ stfediska softwaru Shopfit
je situace podobnd jako u sportovniho vybaveni. Po dokonceni vyvoje a stanoveni planii

dojde k oddéleni a naslednému samostatnému fizeni a planovani.

Pro manaZera vyroby je hlavnim cilem stanovit standardy a procesy vyroby v nové
vyrobni hale. Proces vyroby ve firmé¢ X vyuziva metody Just in time, kterd je pomérné
naro¢na na spravnou organizaci a nacasovani, je proto nezbytné stanovit a dodrZovat

pravidla a ¥ad chodu celé vyroby.

3.4 Krizové Fizeni ve firmé X

Ptedevsim diky udalostem posledniho roku si vedeni firmy uvédomuje diilezitost rizik
a v€asného zjiSténi potenciondlni krize a jejich moznych disledkl. V pocatcich podnikani
byla rizika pomérmné mald diky nizkym nédkladim a malému poctu zaméstnanci.

S pfibyvajicim poctem zaméstnanci, rozsifujicim se portfoliu a nadroky na prostory museli
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jednatelg fesit jak spravné financovani, tak hledat nové provozovny. Do roku 2016 firma X
vysttidala tfi rizna mista, vZdy byla feSena formou prondjmu, a to jak kancelatskych prostor,
tak vyrobnich. Po vyhodnoceni nékladii takového teSeni padlo rozhodnuti vystavby
vlastnich prostor, kde by mélo dojit ke sjednoceni vSech stredisek pod jednu stfechu
a optimalizovat tak naklady na provoz. Financovani stavby je za jasnych pravidel jisténé

bankovnim avérem.

Nastaveni krizového fizeni ve firmé X stale chybi, jednatelé¢ prozatim feSili pouze
standardni problémy. Jednatelé po celou dobu vyhodnocovali potencidlni rizika pouze
na zéklad¢ finan¢ni analyzy a analyzy vnéjs$iho okoli. Bliz§i zkoumani jednotlivych vysledka
pak v prabéhu roku 2015 ukazalo na nedostate¢nou ziskovost nékterych stiedisek (sport,
market), kterd byla kryta ziskem jinych (servis, vyroba). V disledkli neefektivnosti vedeni
téchto divizi a Spatnych finan¢nich vysledkii doslo ke zméné odpovédného obchodniho
manazer. Jednatele firmy X se rozhodli pro zménu stylu fizeni stfediska market a vytvofili
pobocku spolecnosti v Praze, kde sidli i novy obchodni manazer. Cilem je byt blize
zdkaznikim a snadngji ziskavat nové kontakty. Ukolem je oZivit a znovu nastartovat

predevsim stiedisko marketu.

Zkvalitnéni a nastaveni krizového fizeni ve firmé X pro rychlejsi identifikaci rizik
a potencialnich krizi je nutnosti, pfedevSim je potieba zavést vytvoreni specializovanych
analyz (interni audity, controlling). Prozatim se krizové fizeni ocitd v rukou jednatell
na zaklad¢ ziskanych informaci od manazert a v ptipad¢ problémi ¢i vzniklych potizi se
rozhoduje o napravé mezi top managementem a stfednim managementem. Vysledna
rozhodnuti a napravy jsou poté implementovdna na konkrétni oblast. Pro zefektivnéni
procesu krizového fizeni je tfeba zajistit pocatecni kapital pro revitalizaci, zrusit stavajici
historické struktury a fidici vazby, zavést interni smérnice, protokoly a neustale kontrolovat

stavajici vysledky firmy (Halek, 2007).

4 Analyza podnikatelského subjektu s cilem identifikovat ohniska potencidlnich krizi

Pro detailngjsi popis chodu firmy X, zhodnoceni vnéjSiho prostiedi a podminek
pro krizové fizeni firmy X bude vyuzito specializovanych analyz PESTLE a péti
konkurencnich sil. Vnitini prostiedi firmy X bude zkouméno na zéklad¢ finan¢ni analyzy

a SWOT analyzy.

4.1 Analyza PESTLE
Ucelem této analyzy je zjisténi zasadnich faktorty, které ovliviiuji firmu a slouzi jako
podklad pro vypracovani prognéz pro dalsi vyvoj.
37



Politické a legislativni faktory

Vsechny firmy podnikajici na tzemi CR musi podléhat uréitym zakoniim a nafizenim
vlady. Tyto natizeni, obecné vyhlasky a zékony, mohou ovlivitiovat podnikéani jednotlivych
subjektl jak pozitivné, tak negativné. Do chodu firem uréitym zplisobem zasahuje také

&lenstvi CR v mezinarodnich paktech, jako jsou Evropska unie nebo NATO.

Velké zmény v Ceské legislativé nastaly v roce 2014, kdy doslo ke zruSeni obchodniho
zékoniku (zdkonem ¢. 89/2012) a jeho nahrazeni novym obcanskym zakonikem (dale jen
NOZ) s platnosti od 1. 1. 2014. Zmény, které upravuje NOZ, jsou pievazné v oblasti prava
a ochrany spotiebitell, vzniku a Gpravy vztaht a vnitinich zaleZitosti obchodnich korporaci
a dalgich (MVCR, 2017). Pro firmu X tyto zmény neznamenaly zasadni nakladovy problém,

pouze byla nucena jednoradzove upravit procesy dle novych nafizeni.

Na zacatku roku 2016 doslo k zavedeni zakona ¢. 112/2016 Sb., o elektronické evidenci
trzeb, dale jen EET (MVCR, 2017). Hlavnim je lep$i a zjednoduseny piehled
o vybéru dani, nastaveni rovnocennych podminek na trhu a efektivnéjsi daitova kontrola.
V ramci zavedeni tohoto zdkona vznikla i podminka pro maloobchodniky zainvestovat
do specialnich pokladen a pro nékteré obchodniky mize byt toto nafizeni likvidaéni. Ugetni
oddé€leni firmy X se muselo této problematice vice vénovat, aby zjistilo, kterych oblasti
v ramci firmy se tahle povinnost bude tykat. JelikoZ firma obchoduje standardnim zpisobem
a vede podvojné uletnictvi metodou A, nafizeni se tyka pouze hotovostniho prodeje
koncovym zékaznikim, ktery se déje ojediné€le. Diky vyuzivani komplexniho ucetniho
softwaru nebylo potieba investovat zvlast' do nového systému, rozsifeni o EET probéhlo
formou aktualizace. Rovnéz hardware pro zajisténi tisku uctenek byl zajistén z internich

zdroju firmy.

Dal$im dualezitym zdkonem majici vliv na firmu X je Zakon ¢. 17/1992 Sb., o ochran¢
Zivotniho prostiedi (MVCR, 2017). Hlavnim principem tohoto zakona je stanoveni zasad
ochrany Zivotniho prostiedi a povinnosti fyzickych ¢i pravnickych osob je dodrzovat. Firma
X se na podminky v ném uvedené vcas piipravila a diky kazdoro¢né tspésné zvladaném
auditu je od roku 2012 certifikace ISO 9001 a 14001. Prvni certifikace se tyka nastaveni
internich procesti ve firmé, nastaveni fizeni obéhu dokumentti, principti fungovani lidskych
zdrojt, zavadéni procesti komunikace se zdkazniky a méteni vykonnosti celé spolecnosti.
Druhé ze smérnice je zaméfena na zivotni prostfedi a veSkeré environmentalni aspekty,

kterymi firma ovliviiuje zivotni prostiedi. VeSkeré firemni procesy ve vyroba a samotna
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produkce je monitorovana a vyhodnocovana tak, aby firma i nadale spliiovala ptisné

ekologické podminky a vyvarovala se moznym riziklim z toho plynoucim.
Ekonomické faktory

Ekonomicka situace pted vstupem firmy X na trh nebyla optimalni ptedev§im z divodu
dobihajici svétové finan¢ni a hospodarské krize. Propad objemu diichodu neboli HDP z roku
2008 na 2009 byl zna¢ny, o 7,5 % objemového indexu. Firma X vstoupila na trh v roce 2010,
kdy doslo k opétovnému ekonomickému ristu a HDP vzrostlo na 102,3 % objemového
indexu. Ekonomicky rast ptimo vyvolava zvySeni autonomni spotieby a investic, ¢imz roste
1 agregatni poptavka. Vliv ekonomického ristu tak pozitivné ovliviiuje jednotlivé podniky
na trhu, coz v diisledku znamena 1 rtst trzeb podniku. V dalSich letech az do roku 2013 byl
evidovan mirny pokles HDP. Tempo rastu od roku 2013 ma stile stoupajici tendenci
s pozitivnim vlivem na firmu X. Vyvoji HDP v letech 2005-2015 je uveden v priloze €. 2,
graf &. 1. Data poskytnul CSU (2017).

Stejné faktory, které ptsobily na HDP z diivodu finanéni krize, také ovliviiovaly vyvoj
inflace. Inflace z roku 2007 na rok 2008 vzrostla na 6,3 % a poté se v roce 2009 snizila
na 1% Vroce 2010, kdy firma X vstoupila na trh, se inflace pohybovala okolo 1,5%
a do roku 2011 mirné vzristala. V roce 2012 inflace doséhla az na 3,3 % piedevsim kvili
revalvaci ménového kurzu z 24,6 na 25,1 K¢ za euro a zvySenim sniZzené sazby dané
z ptidané hodnoty z 10% na 14%. Vyvoj kurzu K¢/euro v letech 2005-2016 je zndzornén
v grafu &. 2, vpiiloze ¢. 2. Cim vys§i inflace, tim je draz§i cena penéz a tim padem
spottebitelé¢ snizuji svoji potfebu. Od roku 2014 je inflace na svém minimu, coz je
pro spotiebitele i pro firmy vyhodné. Dle aktualizovanych dat CNB za leden 2017 inflace
prekrocila svoji pfedpokladanou hodnotu a je na 2,2 %, misto predpokladanych 1,9 %. Vyvoj
prumérné ro¢ni inflace v letech 2005-2016 je zndzornén v grafu ¢. 3, v ptiloze €. 2. Vzrust
inflace a nizké trokové sazby zdvodu intervenci CNB miize vést k rychlejsimu
znehodnoceni uspor spotiebitele, coz miize mit negativni disledek na profitabilitu podniku.

Data poskytnuly Kurzycz (2017).
Socialni faktory

Vykyvy ¢ zmény v socidlnich trendech mohou negativné ovlivnit poptavku
a dokonce ochotu produktivniho obyvatelstva pracovat. Socialni faktory se stale vyviji a jsou
piimo zavislé na uspokojeni potieb zdkaznika, resp. obyvatelstva. Mezi stézejni
demografické faktory spada vyvoj vékové struktury obyvatelstva. Vyvoj vékové struktury

obyvatelstva v letech 2004—2015 je uveden v piiloze €. 2, graf €. 4. Pro firmu X je dilezita
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produktivni a ekonomicky aktivni skupina obyvatelstva v rozmezi véku 15-65 let. Od roku
2004 1ze vidét mirny pokles ekonomicky aktivniho obyvatelstva a v obdobi 2012-2013 jeho
nejvetsi propad o 0,8 % procentudlniho podilu. V soucasné chvili je evidovan neustaly mirny
pokles ekonomicky aktivniho obyvatelstva, coz miize pro firmy znamenat problémy

s odbytem produktil i shanénim kvalifikované pracovni sily. Data poskytl CSU (2017).

Dalsim dutlezitym faktorem, ktery ovliviiuje obyvatelstvo a firmy je stanovend vyse
minimalni mzdy. Od roku 2005 vySe minimélni mzdy neustale roste pfedevsim z divodu
zmény kupni sily. Pro leden roku 2017 byla stanovena minimalni mzda na 11.000 K¢. Graf
se zndzornénim vyse minimalnich mezd v letech 2005 — 2017 je uveden v ptiloze €. 2, graf
¢. 5. I kdyz navySeni znamena zvétSeni nadkladi na zaméstnance, ve firmé X neni tento
problém zcela kliCovy. Pievazné vétSina zaméstnanci ma platové ohodnoceni prevysujici

uroven zakladni mzdy.

Soucasnym trendem je také problém sehnat kvalifikované pracovniky. VétSina studentti
chce studovat na vysokych Skolach, coz ma dopad na nizky pocet a kvalitu vyucenych
studentli v profesnich oborech. Firma X tento problém pocit'uje, kdy je velkym problémem
obsadit misto specializovanych profesi jakou jsou elektrikafi ¢i obrabéci. Graf, ktery
znazoriiuje uroven vzdelani obyvatelstva v letech 1991, 2001 a 2011 je uveden v ptiloze

&. 2, graf &. 6. Data poskytl MPSV a CSU (2017).
Technologické faktory

Soucasti PESTLE analyzy jsou také technologické faktory, jez jsou ze vSech nejvice
ovlivnény védou a vyzkumem. Podpora védy a vyzkumu je dulezita jak z pohledu
ekonomického riistu, miry nezaméstnanosti, tak i z pohledu celkového zvySeni produktivity.
Od roku 2010 lze sledovat nartst vydaji a také i1 procentudlni podil HDP investovany
na podporu védy a vyzkumu. Nejnovéjsi data ukazuji, Ze v roce 2015 byly celkové vydaje
na védu a vyzkum 88,7 mld. K¢, coz odpovida 1,95% podilu HDP. Vyvojovy graf
procentudlniho podilu HDP na védu a vyzkum €. 7 a graf zndzorfiujici vydaje na védu v mld.
K¢ ¢. 8 je uveden v ptiloze ¢. 2. Vyvoj vydaji na védu a vyzkum ma stale vzristajici
tendenci, coZ pozitivné ovliviiuje rist ekonomiky a také firmy na trhu. Data poskytl CSU

(2017).

Z pohledu Firmy X jsou technologické faktory pfevazné obsazeny v inovaci. Firma X
diky uspésné zvladnutym dota¢nim programtim ziskala prostfedky na nakup novych
a technologicky vyspélejsich stroji pro oblast vyroby a na ndkup ekologické provozni linky
lakovny.
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Ekologické faktory

Ekologické faktory jsou zejména limitujici pro vyrobni podniky. Otézka ekologie je pro
firmu X stézejni jiz od pocatku pusobeni, kdy wvyvinula specidlni technologii
antibakterialniho ¢isténi obchodniho vybaveni a gastro provozii zabudovanou do nadstavby
nakladniho auta, kterd umoznuje sbér veskerych odpadnich a nezédoucich latek a jejich
odborné zlikvidovani. Firma X se také snazi diky spolupraci se spole¢nosti EKO-KOM

recyklovat a vyuzivat obalovy odpad.

Pted vystavbou nové provozovny vyroby a lakovny musela stavba projit
hodnocenim rizik negativniho vlivu na zivotni prostiedi, tzv. EIA. V rdmci tohoto posouzeni
a pripravy na certifikaci ISO 14001 byly vytvofeny environmentalni aspekty vyroby
a lakovny a jejich dopad na zivotni prostiedi, viz tabulka €. 9. Diky vhodné zvolené strategii

darazu na ekologické aspekty tak firma X upevnila své postaveni na trhu.

Tabulka €. 1 — Environmentalni aspekty vyroby a lakovny Firmy X

Environmentalni aspekty vyroby a lakovny Firmy X
Cinnost Proces Environmentalni |Environmentélni |Soulad s |Pravd&pod. |Vlivna ZP, |Vzniklé Hodnoceni
aspekty dopad legislativ |Vyskytu zdravi, naklady
ou image
Lakovani Proces vyroby Vznik odpadu MoZnost
kategorie ostatnia | kontaminace 2 2 1 1 6
nebezpecné spodnich vod
Lakovna Proces vyroby Emise 7nedisténi 2 1 1 1 s
ovzdusi
Vyroba Proces vyroby Pragnost Znedigténi
pracovniho a ovzdusi 2 1 1 1 5
venkovniho ovzdusi
Primérné hodnocena sloiek EA 2 1 1 1 1,25
Kriterialni vysledné hodnoceni: Mira zatiZeni
5.6 nevyznamny 0-2 mirng zatizeni
7 malo vyznamny |2 a vice stfedni zatizeni
8 vyznamny 3-375 vysoké zatiZeni
vice velmi vyznamny

Zdroj: Vlastni zpracovani na zéklad¢ internich dokumentti firmy X.

4.2 Porterova analyza péti sil

Ucelem této analyzy je identifikace tlakdi konkurenénich sil, které jsou velmi silné
a mohou zdsadn¢ ovlivnit tvorbu novych podnikovych strategii. I kdyz firma X plsobi
ve vice odvétvich, neni mozné Porterovu analyzu pouzit pro kazdé stredisko zvlast.
Diivodem je absence nastaveni stfediskového tucetnictvi pro jednotlivé odvétvi a tim
znemoznéni ziskani podkladt pro zhodnoceni jednotlivych stiedisek. Pfedmétem zkoumani
bude hlavni pfedmét podnikani firmy X, obchodni ¢innost v oblasti obchodniho vybaveni

a vlastni kovovyroba.
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Rivalita v konkuren¢nim prostiedi

V dobé¢ zacatkli podnikéani firmy X byla na trhu v oblasti dodavek obchodniho zatizeni
a regalovych systému (dale jen retail) velka konkurence. VétSinou se jednalo o spolecnosti
s bohatou historii a pevné ukotvenou pozici na trhu, kterou si pfevazné drzi dodnes. Firmeé
X se predevsim diky kvalitnim a novym sluzbam i pies poc¢atecni obtize podatilo do tohoto
odvétvi proniknout. Mezi nejveétsi konkurenty firmy X se fadi firmy Wanzl a MBG, které
disponuji zahrani¢nim kapitdlem. Tito konkurenti maji vice nez dvacetiletou tradici
a pobocky po celé Evropé. Diky jiz zminénému zahrani¢nimu kapitalu si mohou dovolit
sebevédomou cenovou politiku, coz ovliviiuje také chod firmy X. Postupnym vyvojem jak
firmy v oblasti vlastnich provozi, tak 1 trhu se situace ustélila a firma je rovnocennym

konkurentem v celém spektru jejich ¢innosti.
Hrozba substituti

Konkurencni tlaky z pohledu nahraditelnosti vyrobkt Cili substituti jsou v oblasti
retailu pomérné vzacné. V soucasné chvili neexistuje blizky substitut k regdlovému systému,
mozna diferenciace produktu je pouze ve vyrobnim feSeni. Kazda firma na trhu se vyviji
a snazi se poskytnout zakaznikim nové vyrobky nebo staré¢ vyrobky v novém ,,obalu.
Na trhu s regdlovymi systémy a obchodnim zatizenim se jedna o velmi Casty jev. Firma X
je diky uzké spolupraci s hlavnim zahrani¢nim dodavatelem, spole¢nosti Metalsistem,
schopna pfichdzet na trh s aktudlnimi novinkami jako jsou pro zdkazniky designové
atraktivni regalové systémy nebo prodejni stojany nebo samoobsluzné pokladni systémy.

Do budoucnosti také firma X planuje vyvoj vlastni fady regalovych systémti.
Vliv dodavateli

Dodavatelské firmy mohou zdmérné sniZzovat svoji kvalitu zbozi ¢i uméle navySovat
cenu, ¢imZ se celé odvéetvi na trhu stava neatraktivni. Mezi dodavatelské spolecnosti firmy
X patii mimo hlavni dodavatele obchodniho vybaveni, se kterymi mé firma X uzaviené
ramcové smlouvy, i mensi podniky napiiklad zajistujici pfepravu k zdkaznikim. Firma X se
snazi udrzovat si povédomi o potencialnich dodavatelich v celém spektru svych ¢innosti tak,
aby byla pfipravena feSit pfipadné problémy at' uz nahrazenim dodavatele jinym nebo

finan¢nimi postihy.
Vliv zékazniki

Vyjednavaci sila zakaznikli mize na trhu znamenat velkou hrozbu. Jelikoz se firma X

pohybuje na trhu ve vice odvétvich, 1ze pozorovat takika trvaly tlak ze strany zakaznikt
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predev§im na rychlost a cenu produkti a realizaci. V odvétvi retailu jsou zékaznici
¢i zadavatelé zakazek velké spolecnosti s jasné danymi pravidly, ohrozeni pak vznikaji

u mensich spolecnosti hlavné v diisledku neuhrazenych faktur ¢i jejich nev€asného splaceni.
Vstup novych konkurentii

Hrozba vstupu novych konkurentii na trh je dana predevSim nastavenymi bariérami
vstupu. Mezi nejzasadnéjsi bariéry vstupu patii Uspory z rozsahu, kapitdlova naroc¢nost
vstupu, vladni regulace a zasahy statu. V oblasti retailu je trh natolik presycen velkymi
spole¢nostmi, ze se vstup dalSich konkurenti jevi jako nemozny nebo pfinejmensim velice

obtizny.

4.3 Finan¢ni analyza

Pro zmapovani situace Firmy X ve vnitinim prostiedi je tieba provést financni analyzu,
ktera muze managementu sd€lit konkrétni informace o stavu podniku a usnadnit tak
planovéani dalSich krokl. Proto, aby finan¢ni analyza méla dostateCnou vypovidaci
schopnost, je nutné vychazet z vykazi finan¢niho ucetnictvi. Informace o majetkové
struktufe uvadi rozvaha dané¢ho podniku, ktera je ¢lenénd na aktiva neboli majetek a pasiva
neboli kapitdlovou strukturu. DalS§im dulezitym ucetnim vykazem je vykaz ziska a ztrat,
ve kterém jsou obsaZeny informace o vynosové a nakladové struktutre. Pro zjiSténi vnitini
situace Firmy X je vyuzita analyza pomérovych ukazateld, pro kterou je potfeba hlavnich
ucetnich dokumentd, jako jsou rozvaha a vykaz ziskl a ztrat. Pro uplnost informaci jsou
analyzy jednotlivych ukazateli vypocteny od pocatku, kdy firma X vstoupila na trh. Ziskané
informace pro vypocty finan¢ni analyzy bylo vyuzito z portalu Justice.cz (2016), kde jsou
uvedeny vykazy ziskil a ztrat, rozvahy. Jak uvadi Synek (2011), je tfeba nckteré ukazatelé
srovnavat na zakladé odvétvového priméru, z diivodu plisobeni firmy X v nékolika odvéti

a absence stiediskového ucetnictvi nelze toto srovnani provést.

4.3.1 Ukazatelé rentability

Ukazatel¢ vynosnosti neboli rentability pracuji pfevazné se ziskem podniku
a objemem finan¢nich prostfedkii Tyto ukazatele a jejich vypocty jsou formulovany
s riznymi typy ziskd, které jsou napiiklad Cisty zisk, hruby zisk pfed zdanénim a uroky (viz

obrazek ¢. 2). Nasledné vypocty ukazatell rentability jsou znazornény v tabulce €. 3.
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Tabulka ¢. 2 — Hospodaiské vysledky

HOSPODARSKE VYSLEDKY
Rok EBIT EAT
2016 -88 -88
2015 33037 26563
2014 20996 16990
2013 10469 8466
2012 6794 5485
2011 1823 1464
2010 2244 1808

Zdroj: Vykaz ziskl a ztrat, Rozvaha firmy X, vlastni zpracovani.

Tabulka ¢. 3 — Vypocty ukazatelli rentability

UKAZATELE RENTABILITY

Rok ROE ROA ROS ROCE ROC

2016 -0,21% -0,09% -0,12% -0,13% 0,12%
2015 61,64% 52,76% 15,26% 63,66% 22,13%
2014 52,23% 40,60% 21,66% 60,88% 34,10%
2013 48,59% 35,90% 14,05% 55,32% 20,15%
2012 61,25% 34,80% 10,25% 72,40% 14,12%
2011 42,19% 14,52% 3,88% 41,88% 5,01%
2010 50,03% 27,20% 10,45% 77,.33% 14,49%

Zdroj: Vykaz ziskl a ztrat, Rozvaha firmy X, vlastni zpracovani.

Rentabilita vlastniho kapitalu

Rentabilita vlastniho kapitalu (dale jen ROE) je pomérovy ukazatel Cistého zisku
a vlastniho kapitalu. ROE patii ke klicovym ukazateliim, ktery hodnoti GspéSnost podnikéani
firmy. Cilem ROE je maximalizovani Cistého zisku s minimalnim vlozenym vlastnim
kapitalem. Vysoké hodnoty ukazatele nemusi byt vzdy dobrym signdlem. V piipadé, kdyz
firma vykazuje vysoké procento ROE, mlze se jednat o zavadéjici skutecnost. Vysoka
hodnota spolu s vysokym rizikem, mize znézoriiovat situaci, kdy hodnota VK se muze

odchylovat od trzni hodnoty (Businessvize, 2017).

Pii vstupu firmy X na trh vroce 2010 byla hodnota pomérového ukazatele ROE
maximalni a to 90%. Firma X tedy generovala maximalni Cisty zisk s minimem vlastniho
kapitalu. Tuto situaci mohlo ovlivnit pocatecni vysoké riziko pfi vstupu firmy X na trh.
Z roku 2011 na 2012 se hodnota ROE op¢t navysila a bylo to hlavné z diivodu navyseni
Cistého zisku z 1 464 tis. K¢ na 5 485 tis. K¢&. Grafické znazornéni hodnot ukazatele za roky
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2010 az 2016 jsou uvedeny v piiloze €. 3, graf ¢. 1. EAT patii k jednim z faktord, ktery
ovlivituji ROE, kdyz se navysi EAT, tak se navysi i ROE.

Rentabilita aktiv

Rentabilita aktiv je pomérovy ukazatel, ktery zkouma pomér mezi hrubym ziskem pted
zdanénim a celkovymi aktivy firmy X (Businesscenter, 2017). V piipadé¢ ROA nelze stanovit
doporuc¢enou hodnotu v procentech, v tomto piipadé je pozadovand a preferovana nejvyssi

hodnota.

Na zaklad¢ vysledki ROA firma X v letech 2010 az 2016 Ize sledovat ménici se
vykonnost. V roce 2010 byl pomér EBIT a aktiv na trovni 30 %, coZ na vychozi pozici neni
Spatny zacatek. Od roku 2012 byl plynuly naridst toho poméru z 34,8 % az na 52.76 %.
Vysoké hodnoty docilila firma v roce 2015 diky velké zakazce na kompletni ptfestavbu
prodejen mezinarodni potravinaiské firmy, kdy se rapidné zvysily trzby a také majetek firmy
X. Vroce 2016 nasledoval dramaticky pokles ROA na zapornou hodnotu -0,09%. Firma
od roku 2011 plynule zvySovala své trzby s rostoucim poctem zakazek a také aktiv majetku.
Grafické znazornéni a vypocet ukazatele je uveden v piiloze €. 3, graf ¢. 2. V roce 2016
nastal atlum velkych zakazek pti zachovaném poctu zaméstnancti, coz vyustilo v negativni

vynosnost celkovych aktiv.

Rentabilita trzeb

Rentabilita trzeb (dale jen ROS) je dalsi pomé&rovy ukazatel, ktery zkouma procentudlni
podil zisku a celkovych trzeb. V ptipad¢ vyuziti EAT pii vypoctu se znaci jako primérna
Cista ziskova marze. ROS by se mél pohybovat od 2-50 %, kdy je dalezit¢ byt nad 10 %.
V piipadé nizkého ROS se miize jednat o kombinaci faktorti jako je rychly obrat zasob

a soucasn¢ vysoky objem trzeb (Kubénka, 2015).

V ptipadé let 2010 a 2012-2015 byla rentabilita trzeb na Grovni vétsi nez 10%, coz znaci
stanovenou vyhodnou turoveit hodnoty ROS. V ptipadé roku 2011, 2014 a 2016 se hodnoty
nestandardné vychylili. V roce 2011 lze tuto zménu pfisuzovat pomalému obratu zasob
viz graf €. 3 v pfiloze €. 5 a téméf dvojnasobnému nartistu trzeb pii mensim Cistém zisku nez
vroce 2010. V roce 2014 se hodnota ROS navysila na 21,66 %, ptedevsim z disledku
rapidniho poklesu doby obratu zasob pii zvyseni Cistého zisku az na dvojnadsobnou hodnotu
proti roku 2013. Rok 2016 neodpovidal stanovenym hodnotdm tohoto pomérového
ukazatele a byl velmi ztratovy, tedy -0,12 %. Z diivodu negativni hodnoty Cistého zisku,

hodnota ROS se musela také procentualné ponizit. Celkova situace znaci, Ze firma X neméla
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tolik zakézek a musela si udrzet stavajici najaté zaméstnance, které nabrala v disledku velké
zakazky v roce 2015. Grafické zpracovani a vypocet ukazatele ROS je uvedeno v ptiloze

¢. 3, graf €. 3.

Rentabilita dlouhodobého kapitalu

Pomérovy ukazatel rentability dlouhodobého kapitalu (dale jen ROCE) uvadi pomér
mezi EBIT a dlouhodobé¢ vlozenym a investovanym kapitalem. Dlouhodobé¢ vlozeny kapital,
at’ z cizich ¢i vlastnich zdrojl, pfedstavuje dlouhodobé zévazky, dlouhodobé bankovni

uveéry, dlouhodobé obchodni zavazky a vlastni kapital (Kubénka, 2015).

Ukazatel ROCE vyjadiuje stav efektivnost investice do tohoto byznysu z dlouhodobého
hlediska. Nejvétsi vynosnost dlouhodobych zdrojii lze pozorovat v letech 2010, 2012
a 2015. V roce 2010 byla nejvétsi hodnota ROCE 77,3 %. V roce 2016 se opét rentabilita
v tomto piipadé dlouhodobého kapitalu dostala do negativnich hodnot, coz je zplisobeno
zapornou hodnotou zisku pfed zdanénim a uroky. Grafické zndzornéna vypocet ukazatele

ROCE je uveden v priloze €. 3, graf €. 4.

Rentabilita nakladu

Rentabilita nakladt (dale jen ROC) vyjadiuje relativni tiroven nakladt ve firmé a patii
mezi dopliujici ukazatel k rentabilité trzeb. ROC vyjadiuje pomér mezi EBIT a celkovymi
naklady firmy. Velikost procentualni hodnoty ROC je zavisla na mnoho faktorech, napiiklad
na zméng nakladt, zméné prodejni marze, zméné ceny vyrobkl a na celkové vysi trzeb. Mezi
hlavni faktory, které snizuji rentabilitu nakladl je zvySeni marze za prodané vyrobky

a sluzby a snizovani nakladi (Ruckova, 2015).

Pomérovy ukazatel ROC vyjadiuje, kolik K¢ nakladi je tfeba vynalozit, aby firma X
dostahla 1 K¢ zisku. Snizovanim nékladd, jak se délo ve firmé X v letech 2010 az 2011
a 2014 az do roku 2016, miize podnik vykazovat vyssi absolutni hodnotu zisku a tim ovlivnit
nakladt a to 0,12%, coz znazoriuje i situaci, kdy je EBIT v zaporné hodnoté. Grafické

znazornéni a vypocet ukazatele ROC je uveden v pfiloze €. 3, graf €. 5.

4.3.2  Ukazatel likvidity

Ukazatele likvidity jsou pro podnik velmi dualezit¢ z hlediska schopnosti daného
podniku dostdt svym zavazkll a to predevSim tém kratkodobym. Podnik je solventni
v ptipad¢, kdy se likvidita pohybuje kolem ur¢eného intervalu. Ukazatel likvidity 1ze délit
do tfi ¢asti podle toho, co mé& dany podnik uhradit a z jaké oblasti bude tyto zavazky hradit.
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Jednotlivé stupné likvidity se odliSuji rtznou likvidnosti obézného majetku, které

se do vypoctu zahrnuji. Vypocty ukazatelii likvidity jsou zndzornény v tabulce €. 3.

Tabulka €. 4 — Vypocty ukazatelu likvidity

UKAZATELE LIKVIDITY
Rok Beind likvidita | Pohotova likvidita | OkamZit4 likvidita
2016 1,65 0,93 0,2
2015 3,46 2,82 1,68
2014 2,07 1,44 0,32
2013 1,74 1,52 1,15
2012 1,17 1,15 0,7
2011 0,91 0,89 0,58
2010 1,07 1,05 0,77

Zdroj: Vykaz ziskl a ztrat, Rozvaha firmy X, vlastni zpracovani.

Bé&zn4 likvidita

Bézna likvidita neboli likvidita tfetiho stupné udavd pomér mezi obéznym majetkem
a kratkodobym cizim kapitalem. Likvidita zndzorfiuje situaci, jak bude podnik do budoucna
solventni, tedy jak jsou kratkodobé zavazky kryty kratkodobymi aktivy. Z pohledu vétitele
je vyhodnéjsi varianta, ¢im vétsi je pomér bézné likvidity. Mezi vSeobecné doporucovany

interval pro tuto likviditu je hodnota mezi 1,5 — 2,5 (Synek, 2011).

Bézna likvidita ve firmé X od roku 2010 do roku 2012 nespada do stanového intervalu.
Avsak od roku 2013 do soucasnosti se likvidita nachazi v intervalu od 1,65 az do rekordnich
3,46 v roce 2015. Vysoka likvidita v roce 2015 je pro firmu negativnim signalem. Firma X
disponovala velkym mnoZzstvi neproduktivnich prostfedkii v hotovostni podob& a mohlo se
jednat o naruseni provozniho fungovani firmy. V roce 2016 se situace bézné likvidity vratila
do stanového intervalu. Grafické znazornéni a vypocet pro béznou likviditu je uveden

v priloze €. 4, graf €. 1.

Pohotova likvidita

Druhy stupen likvidity, jinak ozna¢ovany jako pohotovy, pométuje objem pohledavek
a kratkodobého finan¢niho majetku ke kratkodobému cizimu kapitalu. Autor Synek (2011)
uvadi doporucenou hodnotu pohotové likvidity v intervalu od 1 do 1,5. V pfipad¢, kdyz je
pohotova likvidita v urcitém roku vys$i, znamend to pro management firmy malou

vynosnost. Firma by méla na zaklad¢ vysledkl optimalizovat strukturu obéznych aktiv.
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V piipad¢ firmy X je hodnota pohotové likvidity doposud nejnizsi pouze v roce 2011,
kdy hodnota ¢inila 0,89. Naopak v roce 2015 hodnota pohotové likvidity vzrostla na hodnotu
2,82, kdy firma X meéla potiZze s vynosnosti. Pfevazna ¢ast obéznych aktiv byla vézana
v podobé pohotovych prosttedki, které nesou maly nebo zadny urok. Ani v roce 2016 se
firma do doporuceného intervalu nevesla, kdy pohotova likvidita klesla pod hodnotu 1.
Vysledek likvidity znaci situaci, kdy kratkodobé pohledavky a kratkodoby finanéni majetek
nepokryji kratkodobé zavazky. Grafické zndzornéni a vypocet pro pohotovou likviditu je

uveden v piiloze ¢. 4, graf €. 2.

Okamzitd likvidita

Likvidita prvniho stupné neboli okamzita, méfi pomér mezi kratkodobym finan¢nim
majetkem a kratkodobym cizim kapitalem. Tato likvidita méfi schopnost podniku uhradit

dluhy nejlikvidnéj$im majetkem, coZ jsou penize na béZzném uctu, Seky a cenné papiry.

Finan¢né zdrava firma by méla dosahovat hodnot nad 0,2 (Businessvize, 2017), ¢emuz
odpovidaji vysledky firmy X v letech 2010 az 2015, rok 2016 pak vykazal hodnotu okamzité
likvidity presné 0,2. Grafické zndzornéni a vypocet pro pohotovou likviditu je uveden

v ptiloze €. 4, graf €. 3.

4.3.3 Ukazatel aktivity

Pomérové ukazatele aktivity zkoumaji efektivnost podniku vyuzit svlij majetek.
Ukazatele poméiuji  velikost trzeb v ndvaznosti na hodnotu celkového majetku
a jeho slozek. Ukazatele aktivity lze délit do dvou tfid, a to na ukazatele obratu a ukazatelé
doby obratu. Obratova ¢ast je tvofena obratem celkovych aktiv, obratem dlouhodobého
majetku a obratem zasob. Cast doby obratu zahrnuje dobu obratu celkovych aktiv, dobu
obratu pohledavek, dobu obratu zavazkl a dobu obratu zasob (Kubénka, 2015). Vypocty

ukazatelli aktivity jsou znazornény v tabulce €. 4.
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Tabulka €. 5 — Vypocty ukazatell aktivity

UKAZATELE AKTIVITY
Rok Obrat celkovych aktiv | Obrat dlouhodobého majetku Obrat zasob
2016 0,82 1,41 8,46
2015 2,78 6,8 26,12
2014 1,52 5,03 7,28
2013 2,07 5,26 27,49
2012 2,74 6,88 243,35
2011 3 7,41 275,08
2010 21 7,22 155,81
Rok Doba obratu zasob Doba obratu pohledavek Doba obratu krat. zavazk
2016 42,57 90,65 108,52
2015 13,78 21,41 21,47
2014 49,46 87,43 78,06
2013 13,1 19,03 59,89
2012 1,48 27,81 66,5
2011 1,31 20,49 77,28
2010 2,31 26,16 108,76

Zdroj: Vykaz ziskl a ztrat, Rozvaha firmy X, vlastni zpracovani.

Obrat celkovvch aktiv

Obrat celkovych aktiv méfi podil mezi trzbami a celkovymi aktivy podniku. Ukazatel
dava informaci podniku o tom, kolikrat je schopna celkovéa aktiva obratit za rok. Grafické

znazornéni a vypocet obratu celkovych aktiv je uveden v pfiloze €. 5, graf €. 1.

Obecné¢ pravidlo pro hodnoty obratu celkovych aktiv je minimalni hodnota 1 (Kubénka,
2015). Firma X odpovida takto stanovenému pravidlu, vyjma roku 2016, kdy hodnota obratu
¢inila 0,82. Situace je zpisobena niz§imi trzbami a navySenim celkovych aktiv nez v roce
2015. Trzby v roce 2015 byly 173 959 tis. K& a v roce 2016 76 687 tis. K& Na druhou stranu
celkova aktiva v roce 2015 byly 62 618 tis. K¢ a v nasledujicim roce uz 93 666 tis. K¢.

Obrat dlouhodobého majetku

Obrat dlouhodobého majetku poméiuje trzby a dlouhodoby majetek podniku. Jedné se
tedy o zjistovani efektivnosti vyuzivani dlouhodobého kapitalu, coz jsou stroje, dopravni
prostiedky a budovy. Grafické zndzornéni a vypocet obratu dlouhodobého majetku

je uveden v priloze €. 5, graf ¢. 2.

K doporu¢enym hodnotdm se firma X pfiblizila v letech 2010 az 2013 a v roce 2015.
Doporuc¢ena hodnota obratu 5,1, v roce 2014 se hodnota ponizila na 5,03, coz znamena,
ze firma méla zacit jednat za icelem zvysit trzby. V roce 2016 je situace odlisna, i kdyz jsou

trzby nizké, tak dlouhodoby majetek vzrostl az dvojnasobné. V roce 2015 cinila hodnota
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majetku 25 579 tis. K¢ a nasledujici rok jiz 54 345 tis. K¢. Proto by bylo vhodné, aby firma

X zacala odprodéavat své aktiva a snizila tak dobu obratu.
Obrat zasob

Ukazatel obratu zédsob pométuje trzby viici objemu zasob podniku. Tento pomérovy
ukazatel sd€luje podniku, kolikrat se zasoby pfeméni na hotovost za rok a jsou znovu
uskladnény. K pozitivnimu obratu zasob dochazi v ptipad¢, kdy je mezirocni nartist hodnot
(Kubénka, 2015). Grafické znazornéni a vypocet obratu zasob je uveden v ptiloze €. 5, graf

¢. 3.

V pfipadé¢ firmy X jsou znat patrné meziro¢ni narasty vroce 2010, 2011, 2014
a 2015. Toto zvysSeni zna¢i zvySujici se efektivnost vyuzivani zasob. V ostatnich letech
mohly firmu X ovlivnit faktory jako jsou vyse trzeb, chyby ve skladovém hospodaistvi, nebo

navysSovani poctu zasob.

Doba obratu zasob

Ukazatel doby obratu zasob pométuje objem zasob a podil trzeb za 360 dni. Obecné¢ Ize
fici, ze doba obratu zasob by se m¢la drzet na co nejnizsi trovni (Businessvize, 2017).
V ptipadé firmy X byla doba obratu od roku 2010 do roku 2012 optimalni. V piipadé dalSich
let 1ze vidét obrovsky nartist napiiklad v roce 2013, kdy byla hodnota 13,10, v roce 2014 pak
byla hodnota uz na 49,46. Grafické zndzornéni a vypocet doby obratu zasob je uveden

v priloze €. 5, graf €. 4.

Doba obratu pohledavek

Ukazatel splatnosti pohledavek neboli doba obratu pohledavek udava firm¢ informaci
o tom, za jak dlouho zakaznik uhradi své zévazky vi¢i podniku. Jednd se o priimérnou
hodnotu, ale idedln¢ by se mély hodnoty pohybovat okolo 48 dnt (Synek, 2011). VéEtsi
vykazové hodnoty nejsou optimalni pro podnik a zplisobuji, ze podnik ma dlouhodobé
vazané finance. U firmy X se jedna pfedevsim o vykyvy v letech 2014 a 2016. V roce 2014
byla priimérna splatnost pohledavek na 87,43 dnech a nejhorsi situace byla v roce 2016, kdy
splatnost pohledavek ¢inila 90,65 dnii. Jednd se tedy o nejhorsi stav firmy X z pohledu
splatnosti pohledavek. Grafické znazornéni a vypocet doby obratu pohledavek je uveden

v ptiloze €. 5, graf €. 5.
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Doba obratu kratkodobvych zavazka

Doba obratu kratkodobych zavazkii neboli splatnost téchto zavazkli je urcena
na zaklad¢ podilu kratkodobych zavazkii a praimérnych trzeb (trzby/360 dni). U zavazku je
pfijiména teorie o maximalizaci doby obratu zavazkl, z divodu vyhodného financovani
z bezplatnych obchodnich uvért (Businessvize, 2017). VSe ma za cil minimalizovat
kapitalové naklady a potieby obézného majetku. Grafické zndzornéni a vypocet doby obratu
kratkodobych zavazka je uveden v ptiloze €. 5, graf €. 6. V tomto ohledu byla firma X vzdy
v optimalni intervalu hodnot kromé roku 2015, kdy doba obratu klesla na hodnotu 21,47.
Tato situace mohlo nastat vyjma ostatnich faktort predevSim kvili vétSimu bankovnimu

uvéru, ktery mohl prekrocit obézné zavazky.
Zhodnoceni finanéni analyzy

Pro komplexni zhodnoceni finan¢ni analyzy je tieba jednotlivé ukazatele rentability,
likvidity a aktivity hodnotit oddé€lené. Ukazatele rentability vykazuji velmi pozitivni
hodnoty ptevazné v letech 2010 a 2015, ojedin€le pak v roce 2014. Rok 2010 znamenal
vstup firmy na trh bez moznych zavazk z minulych let, naopak vroce 2015 firma
vykazovala velké zisky zdivodu dosdhnuti mnoha vyznamnych zakéazek. Negativni
hodnoty u ukazatele rentability byly v roce 2016 a ztidka v roce 2011. Naptiklad ROS v roce
Rok 2016 je negativni v ramci vSech uskute¢nénych analyz z divodu zaporného vysledku

hospodateni firmy X.

Ukazatel¢ likvidity znazornuji vice riznorodou skupinu vysledkl. Z pohledu bézné
likvidity jsou negativni roky 2010, 2011 a 2012. Divodem jsou pomérné stejné hodnoty
obéznych aktiv a kratkodobych zavazki. V roce 2015 byla hodnota likvidity maximalni, coz
znamend, ze firma X meéla velké mnozstvi neproduktivnich prostfedkti a mohlo dojit
1 k naruSeni provozniho procesu. Vypocet pohotové likvidity zdiraziuje opét rok 2015, kdy
se firma X potykala se Spatnou vynosnosti. V ramci okamzité likvidity je firma schopna

okamzit¢ uhradit své dluhy.

Ukazatel¢ aktivity poskytuji informace, jak firma X hospodaii se svymi aktivy.
Negativni hodnoty ukazatell jsou nejvice zietelné v roce 2016, coz je zplisobeno zapornym
hospodaiskym vysledkem. Z dlouhodobého hlediska vysledky finan¢ni analyzy nejsou
krizové, zéporné hodnoty v roce 2016 mohou znamenat pouze kratkodobou ztratu firmy X.

Top management by se ale m¢l zacit vénovat uritym symptomlim, které byly odhaleny.
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Jde o vazanost finan¢niho zdravi podniku na jednoho mezinarodni zakaznika, snizit

mnozstvi zasob a obecné se soustfedit na zvySeni trzeb.

4.4 SWOT analyza
Pro detailni zhodnoceni analyzy bude vyuzito bodového systému, kterym se dle sily
pusobeni ohodnoti jednotlivé faktory. Bodova Skala je stanovena od 1 az do 5, kdy

1 znamena silu nejmensi a 5 silu nejveétsi. Nasledné bude toto hodnoceni vyuzito k sestaveni

SWOT grafu.

Klic¢ovou roli vnitini analyzy je identifikace silnych a slabych stranek firmy X.

Silné stranky

= Vlastni vyrobni hala a lakovna (5),

» vyuzivani vlastni ekologické technologie na antivirové a antibakterialni ¢isténi (4),
* nové obchodni zdzemi (vystavba budovy pro celou firmu) a pobocka v Praze (4),

= kladné reference zakaznika (4),

= vlastnik certifikatu ISO norem 9001 a 14001 (3),

= vysoké schopnost okamzité thrady (3),

Soucet bodi se rovna 23 v ramci silnych stranek SWOT analyzy.

Slabé stranky

* Orientace pouze na ¢esky trh (-5),

= absence uUcetnictvi jednotlivych stredisek (-5),

= nedokoncené standardy pro halu (-5),

= dlouha doba vazanosti zasob ve firm¢ (-4),

» orientace na jednoho odbératele (-5),

» maly podil sportovni divize na trhu (-3),

= negativni vysledek ukazatelli rentability ROC,ROS, ROCE (-3),

* $patna platebni moralka odbératelti (-3).
Soucet bodt se rovna -33 v oblasti slabych stranek SWOT analyzy.

Vnéjsi analyza ma za cil identifikovat potencionalni pfilezitosti a hrozby.
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Piilezitosti

= QOsloveni nového segmentu zakaznikli — retail a sportovni vybaveni a workoutové
hriste (5),

* nové dotacni programy EU pro podporu rozvoje vyroby (5),

» expandovani firmy X do zahranici (4),

= ZlepSeni povédomi o znac¢ce mezi zékazniky (4),

= rozSifeni stavajici vyroby o vlastni produkty (4).
Soucet bodt je 22, z pohledu ptilezitosti.

Hrozby

= ZvétSujici se tlak soucasné konkurence na trhu v oblasti retailu (-4),

= pokles ekonomicky aktivniho obyvatelstva (-1),

» rostouci vliv zakaznikt (-4),

* nezachyceni trendu vyvoje technologickych inovaci v oblasti obchodniho zatizeni -
samoobsluzné systémy, automatické scannery (-5),

= ztrata odbérateli z ditvodu levnéjSich vyrobki ze zahranici (-4).
Soucet bodt je -18, v ramci hrozeb.

Z hodnoceni vnitini analyzy je patrna sila vyctu slabych stranek, které prevysuji stranky
silné. Vlivy z pohledl pfilezitosti a hrozeb v rdmci vnéjsi analyzy maji odliSnou tendenci.
Hrozby nemaji takovou velkou véahu jako pfilezitosti, ale i tak by se jim méla firma X

vénovat a nepodceiiovat je.

Pro zlepSeni jednotlivych faktor, tedy silnych, slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb, je
tteba vyuziti vah nabodové stupnici. Véhy jako doplnéni SWOT analyzy vyjadiuji
dalezitost jednotlivych faktori. Pro spravné hodnoceni musi byt soucet vah jednotlivych
faktort v kazdé oblasti roven 1. Kazda pridélena vaha, ktera ma vétsi Cislo je 1 vice dilezita.
Zpracovana analyza SWOT, viz tabulka €. 6, znazornuje situaci firmy X. Soucet celkového
vypoctu pro silné stranky a slabé stranky je roven -0,255, coz znamend, Ze slabé stranky
svoji hodnotou ptevysuji silné stranky. V interni analyze SWOT je vysledek zaporny.
Nasledné soucet piilezitosti a hrozeb v externi analyze ma ptiznivéj$i hodnoty. Externi
analyza vykazuje kladnou hodnotu 0,5. Souhrnnym souctem interni a externi analyzy
je hodnota analyzy SWOT 0,245. Vysledek neni pfili§ dobry, je tieba se zaméfit na napravu,

resp. navySeni hodnot silnych stranek, pracovat s ptilezitostmi, a naopak eliminovat oblasti

slabych stranek a hrozeb. Pro zlepSeni situace firmy X na zéklad¢ analyzy SWOT lze
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konstatovat, ze by se management firmy X m¢l zaméfit na body s nejvyssi vahou v oblasti
slabych stranek, a tedy body orientace firmy na Cesky trh, vdzanost na jednoho odbératele

a zavést stfediskové ucetnictvi.

Tabulka ¢. 6 SWOT analyza

Silné stranky Waha [Hodnoceni
Vlastni vyrobni hala a lakovna 0,3 5 1,5
Vlastni ekologicka technologie na antivirove a
antibakterialni éisténi 0.3 4 1.2
Moveé obchodni zézemi a pobocka v Praze 0,2 4 0,8
Vlastnik certifikatu ISO norem 9001 a 14001 0,08 3 0,24
Kladné reference zakaznikd 0,06 4 0,24
Vysoka schopnost okamiité dhrady 0,06 3 0,18
Soucet 416
Slabé stranky Vaha [Hodnoceni
Orientace pouze na cesky trh 0,2 -5 -1
Absence Gcetnictvi jednotlivych stredisek 0,3 -5 -1,5
MNedokoncené standardy pro halu 0,08 -d -0,32
Dlouha doba vazanosti zaszoh ve firmé 0,135 -4 -0,54
Orientace na jednoho odbératele 0,1 -5 -0,5
Maly podil na trhu v oblasti sportovniho vybaveni a 3 015
workoutovych hfist 0,05 '
Negativni vysledek ukazateld rentability ROC, ROCE, R{ 0,135 -3 -0,405
Soucet -4 415
PrileZitosti Waha [Hodnoceni
Osloveni nového segmentu zakaznikd — retail a 03 5 15
sportovni vybaveni a workoutové hFisté ' '
Move dotalni programy EU pro dalsi podporu rozvoje 0,3 5 15
Expandovani firmy do zahranidi 0,2 4 0.8
ZlepZeni povédomi o znacce mezi zakazniky 0,1 4 0,4
Roziifena stavajici wroby o viastni produkty T 0,1 4 0,4
Soucet 46
Hrozby Waha [Hodnoceni
Zveétiujici se tlak soucasné konkurence na trhu 02 5 4
v oblasti retailu '
Pokles ekonomicky aktivniho obyvatelsva 0,2 -2 -0,4
Rostouci vliv zakaznikd 0,1 -4 -0,4
MNezachyceni trendu vyvoje technologickych inovaci 03 5 15
v oblasti chchodniho zafizeni ' '
Ztrata odbérateld z divodu levnéjiich wrobkd ze
zahraniti 0.2 ~ 18
Soucet -4,1

Interni analyza -0,255

Celkem 0,245

Zdroj: Vlastni zpracovani.
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5 Tvorba Kkrizovych scénari vyvoj potencialni krizi
Na zékladé¢ vypracovanych analyz Ize vytvofit krizovy profil firmy X s cilem pfedchazet
potencialnim krizim. Pro vytvofeni krizového profilu je nutné identifikovat ohniska krize,

vytvorfit analyzy ohrozeni a nastavit nov¢ strategie firmy.
Urc¢eni ohnisek krize

K identifikaci ohnisek krize byly vyuzity vypracované analyzy, pro identifikaci ohnisek
z vnéjsiho prostiedi bylo vyuzito PESTLE analyzy a Porterovy analyzy péti konkurencnich
sil. Pro identifikace ohnisek z vnitiniho prostfedi bylo vyuzito finan¢ni analyzy a analyzy

SWOT.

Na zéklad¢ zjisténych ohnisek a po konzultaci s majiteli firmy X jsou podrobnéji

rozpracovany nasledujici ohniska krize.

Vybrané ohniska krize

e Orientace na jednoho odb¢ératele,

e stfediskového ucetnictvi,

e nedostatek odborné vyucenych pracovnikii na trhu prace,
e nedostatecné zpracované standardy kvality pro vyrobu,

e zesilujici tlaky konkuren¢nich firem.

Pro znadzornéni dopadii a pravdépodobnosti vzniku krize je vytvorena krizova matice.
Stanoveni ucinkl potencialni krize spolu s pravdépodobnosti, popisem a spoustécem krize
je znazornény a vyhodnoceny ve zjednoduSeném krizovém scénafti pro mal¢ a stfedni firmy.
Krizovy scénat obsahuje informace o délce obdobi néstupu krize, odlivodnéni stanovené
miry pravdépodobnosti a stanoveni Gc¢inku krize v bodové skdle od 1 do 10 (MikuSova,
2014). Ohniska jsou hodnoceny z pohledu pravdépodobnosti vzniku a velikosti jejich G¢inki
na firmu. Stanoveni pravdépodobnosti vzniku krize 1ze pak Clenit do tii intervalt (MikuSova,
2014). Prvni interval pravdépodobnosti ma hodnoty od 0-33 % a zna¢i malou
pravdépodobnost, druhy interval je od 33—-67 % a jedna se o stfedni pravdépodobnost. Tteti

interval mé hodnotu pravdépodobnosti vzniku nejvyssi a hodnota se pohybuje nad 67 %.

Dopady krize podniku lze ¢lenit do tii ¢asti (Winterling, 1992). Prvni ¢ast oznacuje krize
negativni, které podnik neohrozuji a jedna se o bodovy interval ve Skale 0-3,3. Druha ¢ést
oznacuje situaci, kdy krize ohrozuje podnik a interval se pohybuje od 3,4-6,7. Tieti Cast,

krize znicujici, m& hodnotu 6,7. Nasledné¢ primérné bodové hodnoceni ohniska krize
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a celkovy ucinek krize na firmu bude vypocten aritmetickym primérem hodnocenych u¢inkt
krize.

Tabulka ¢. 7 — Orientace na jednoho odbératele

OHNIsKO €. 1
Ohnisko krize: orientace na jednoho odbératele
Spoustéé krize: odbératel se rozhodne oslovit konkurenéni firmu
Popis krize: » 7trata strategického odbératele zplsobi finanéni

problémy. Vypadek celoroénich objednavek ovlivni
jednotlivé stiediska jako jsou vyroba, obchodni oddéleni,
servisy aj.
* Ohnisko krize by mohlo mit dopad i na novou
provozovnu firmy diky neschopnosti splacet sjednany
uveér.
* Firma nebude schopna vyplacet mzdy svym
zaméstnanch a bude muset sniZit pocty pracovniki. Bude
muset sniZit i poet najimanych pracovnikd OSVC, ktefi
mohou ztratit zajem s firmou spolupracovat.
* Bude ohroZena solventnost firmy i jeji povést na trhu.
Délka obdobi néstupu potencialni krize: 1 rok
Pravdépodobnost vzniku krize: 70%
Odivodnéni miry pravdépodobnosti:  * neustalé zmény organizaéni struktury a pfipadna ztrata

navazanych kontaktd u odbératele
» odbératel ma specifické poZadavky a 24d4 i sniZeni
nastavenych smluvnich cen
Stanoveni uéinku: 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Naklady X

Triby X
Produkce X

Povést firmy X

Solventnost X
Existence firmy X
Odbératelé X
Primérné bodové hodnoceni: 5,1

Zdroj: MikuSova, 2014, vlastni zpracovani.

Z prumérného bodové hodnoceni vyplyva, ze se jednd o krizi ohrozujici existenci firmy.

Ptidélena pravdépodobnost vzniku naznacuje, ze se této krizi patrné nelze vyhnout.

V ptipadé, kdy firma X ztrati svého hlavniho odbératele, bude mit krize dopad do mnoha
oblasti. Jelikoz hlavni odbératel zarucuje celoro¢ni zakazky, propad trzeb a objem produkce
rapidné klesne. Naklady bude muset firma X snizit na minimum tak, aby zajistila solventnost

a celkovou existenci firmy na trhu.
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Tabulka ¢. 8 — Strediskové ucetnictvi

OHNISKO €. 2
Ohnisko krize: stiediskové ufetnictvi
Spoustéé krize: ztratovy hospodaisky vysledek
Popis krize: * Firma X je rozdélena do stiedisek, z divodu pasobeni v

riiznych odvétvi. Jednotlivé éinnosti firmy jsou rozdéleny
na stiedisko markety, vyroba a sport.

* ReZijni naklady celé firmy i za viechny stfediska jsou
pomérové rozdéleny.

* Krize miZe nastat v pfipadé, kdy jsou naklady rozdéleny
na stfediska, které negeneruji vynosy a stavaji se pak
ztratovymi.

* Firma X ma klamné informace o jednotlivych stfediscich
a muze podniknout uréité kroky, kterymi zvysi své
naklady na revitalizaci ztratového stiediska.

* Po ipatném hodnoceni a rozdéleni nakladd na stfediska
je moiné, Ze by firma X ukonéila podnikani v daném
odvétvi.

Délka obdobi néstupu potencidlni krize:

1 rok

Pravdépodobnost vzniku krize:

50%

Odivodnéni miry pravdépodobnosti:

s ipatné odhady a plany ziskd na jednotlivé stfediska
* neschopnost vyhodnotit hospodafsky vysledek
jednotlivych stiedisek — absence stiediskového Géetnictvi

Stanoveni G€inku:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Naklady
Triby
Produkce

X

Existence firmy

Provazanost vyroby

Primérné bodové hodnoceni:

Zdroj: MikuSova, 2014, vlastni zpracovani.

Bodové hodnoceni opét naznacuje, ze krize ma symptomy ohrozujici firmu X

s pravdépodobnosti vzniku 50 %.

Nemoznost zjisténi hospodaiského vysledku u jednotlivych stfedisek také predstavuje

urcitou hrozbu. Firma X muze na zéklad¢ Spatného vyhodnoceni a ptidélenych pomérnych

rezijnich nakladli ukoncit fungovani néktery stfedisek, existence celého podniku

by ohrozena byt neméla. Pro napravu zjisténého zaporného hospodarského vysledku mize

firma vynalozit zbytecné naklady na obnovu dané¢ho stfediska.
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Tabulka ¢. 9 — Nedostatek odborn¢ vyucenych pracovnik na trhu prace

OHNISKO C. 3
Ohnisko krize: nedostatek odborné vyuéenych pracovnikd na trhu préace
Spoustéc krize: ztrata zajmu studentd o wyuéni obory
Popis krize: * Pro firmu X to miZe znamenat, Ze nebude mit dostatek

zaméstnancl kli¢ovych pro vyrobu.

» PoZadované profese firmy X jsou elektrikafi &i svafeti s
kvalifikaci a minimalni praxi.

e Zaskoleni zminénych zaméstnanch zvySuje naklady
firmy. Firma miZe zaméstnat absolventa odborné 3koly,
ale ti si kladou velké finanéni naroky. | pfesto, Ze by firma
souhlasila s podminkami, neni jistota kvalitné odvedené
prace. V pfipadé 3patné odvedené prace muie
zaméstnanec poskodit i povést firmy.

» Naklady na Skoleni a zauceni jednoho pracovnika jsou
pomérné vysoké a pfipadna nespokojenost se
zaméstnancem nebo jeho odchodem ke konkurenci stoji
firmu 50 000 K¢ v ramci investice do vzdélani.

Délka obdobi néstupu potencidlni krize:

3 rok

Pravdépodobnost vzniku krize:

20%

Odiivodné&ni miry pravdépodobnosti:

» naroky potencialnich vyuéenych Zadatel( o praci
» pokles vyuéenych a kvalitnich zaméstnanct
+ investovani do inzerce pro nabor pracovniki

Stanoveni Géinku:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Naklady

Triby

Produkce
Existence firmy
Povést firmy

Primérné bodové hodnoceni:

2,8

Zdroj: MikuSova, 2014, vlastni zpracovani.

Primérné bodové hodnoceni u ohniska ¢. 3 je nejnizsi a krize mé negativni ucinek.

Negativni uinek ve spojitosti s nizkou pravdépodobnosti neptedstavuje pro firmu X hrozbu.

Nedostatek kvalifikovanych zaméstnanct vlivem ztraty z4jmu o vyucni obory miize

ovlivnit hlavné naklady firmy X. Zaskoleni a zauceni nekvalitnich zaméstnancti znamena

vynalozeni dostatku financ¢nich prostfedkll i pfesto, ze zaméstnanec muze vypovédet

smlouvu a odejit ke konkurenci. Existenci firmy tato krize nijak neohrozi, jedna se spise

o nalezeni a udrZeni si kvalitnich zaméstnanct s profesnim zamétenim.
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Tabulka ¢. 10 — Firma nema nastaveny standardy kvality pro vyrobu

OHNISKO €. 4
Ohnisko krize: firma nema nastaveny standardy kvality pro vyrobu
Spoustéé krize: znepokojujici kvalita vyrobki a éasté reklamace
Popis krize: * Vytvoreni a zavedeni managementu kvality patii k

strategickému rozhodnuti nejen pro vyrobni podnik.
Firma X disponuje certifikatem 1S0 9001, ale detailn&
zpracovana dokumentace pro optimalizaci procech ve
vyrobé a lakovné chybi.

* Firma by se mohla dostat do problému v pfipadé, kdyby
generovala velké procento neshodnych vyrobkl. V
ndvaznosti na to by se zvétiovaly naklady na opravu &i
reklamaci vyrobenych vyrobka.

¢ Ovlivnéni muZe spocivat také v poskozeni povésti firmy
u novych zdkaznikd ¢ Gplna ztrata zakazky.

» Krize se mGie projevit i v dal3ich stfediscich, jelikoZ
vyroba vyrabi komponenty pro stiedisko sport -
workoutoveé hiisté.

Délka obdobi nastupu potencialni krize:

1 rok

Pravdépodobnost vzniku krize:

40%

Odiivodnéni miry pravdépodobnosti:

= chybi optimalizace procesi
» vétii produkce nekvalitnich vyrobkd

Stanoveni Géinku:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Naklady
Triby

X

Odbératelé

Produkce

Existence firmy

Povist firmy

Primérné bodové hodnoceni:

Zdroj: MikuSova, 2014, vlastni zpracovani.

Z prumérného hodnoceni ohniska €. 4 vyplyva, Ze se jedna o krizi s negativnimi ucinky

na firmu X. Pravdépodobnost vzniku krize se pak nachazi na stfedni trovni.

Standardy kvality jsou velmi dilezit¢é pro vhodné nastaveni optimalizace procest

a jejich neustalé zlepSovani. V ptipadé¢ vysSiho procenta neshod vyrobkd se jedna

o navyseni nakladi na materialy, pracovni silu a reklamacni fizeni. Casté reklamace vyrobkl

v

od zadkaznika mohou znamenat vysSi pravdépodobnost ztraty a postaveni na trhu.

V navaznosti na propojeni stiediska vyroby a sportu je krize ohrozujici.
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Tabulka ¢. 11 — Zesilujici tlaky konkurenc¢nich firem

OHNISKO €. 5
Ohnisko krize: zesilujici tlaky konkurenénich firem
Spoustéé krize: cenova politika konkurenénich firem
Popis krize: = Neschopnost firmy reagovat na ceny konkurenénich

firem ve vwybé&rowych fizenich, miZe pro firmu znamenat
ztratu.

uroven, coZ miie ovlivnit firmu hlavné z pohledu naklada
a poskytované kvality vyrobki s nasledkem negativniho
ovlivnéni objemu produkce. Negativni dopad miiZze mit i
na povést firmy a ztratu dlouhodobych zakaznikd.

Délka obdobi néstupu potencialni krize:

1 rok

Pravdépodobnost vzniku krize:

30%

Odivodnéni miry pravdépodobnosti:

» tlak ze strany velké konkurenéni firmy na sniovani cen
* dlouholeta tradice konkurenti a velikost firem

+ vyuiiti vlastni lakovny a vyroby pro zhotoveni vyrobki
+ prileZitost rozsifeni portfolia vyroby o vlastni produkty

Stanoveni Géinku:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Naklady

X

Triby

Odbératelé

Produkece

Existence firmy

Povést firmy

Primérné bodové hodnoceni:

3,8

Zdroj: MikuSova, 2014, vlastni zpracovani.

Na zéklad¢ primérného hodnoceni posledniho ohniska 1ze konstatovat, Ze krize je

ohrozujici. Pravdépodobnost vzniku krize je na stfedni irovni, coZ naznacuje moznost jejiho

vzniku.

Cenova politika konkuren¢nich firem, které ptisobi i na zahrani¢nich trzich, je cilenou

strategii. Firma X spada do oblasti malych a stfednich podnika, ¢imz je vyjednavaci pozice

v této oblasti na nizké Urovni. Snizovanim cen vyrobkd firmé X vzrostou naklady

a negativn¢ tim ovlivni velikost trzeb. Dal§im dopadem krize muze byt snizeni poctu

zéakaznikl a tim néasledné zptisobit 1 ukonceni existence firmy X.

60




Obrazek ¢. 9 Krizova matice
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Zdroj: MikuSova, 2014, vlastni zpracovani.
Vyhodnoceni krizové matice

Na zaklad¢ vytipovanych ohnisek krize a jejich zanesenim do krizové matice bylo
odhaleno, ze dv¢ ohniska, €. 3 a €. 4, nepfedstavuji pro firmu X zdvazny problém. I ptesto,
ze ohnisko €. 4 ma vétsi pravdépodobnost vzniku, stale spadé do oblasti s negativnimi G¢inky
na podnik. Z divodu nizké az stiedni urovné rizika je doporucend strategie vyfeSeni
zpusobem haseni krize (MikuSova, 2014). Haseni krize znamena vyckat na dobu, kdy krize
propukne a poté ihned zacit jednat. Nedilnou soucasti strategie je stala kontrola ohnisek, zda
se nezménily na uc¢inky ohrozujici podnik. Zbyla tfi ohniska ptedstavuji vyssi stupeni
ohroZeni firmy. Ohnisko €. 5 je vyhodnoceno s malou pravdépodobnosti vzniku, na druhou
stranu ohnisko €. 2 ma stanovenou pravdépodobnost vyssi. Obéma ohnisktim je doporucena

strategie tvorby krizového planu.

I presto, ze se firma X nenachdzi v krizové situaci, ohnisko ¢. 1 predstavuje velké
ohrozeni. Aby se firma X pfipravila a nepodcenila toto ohnisko, je doporucend strategie
vyfeSeni odstranénim ohniska (Mikusova, 2014). Z divodu velkého ohrozeni bude ohnisko

¢. 1 dale zkoumano a navrhnuto feSeni.
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6 Doporuceni pro minimalizaci dopadi potencialni krize podnikatelského subjektu

Hodnoceni ohniska

4

retailu se zaméfenim na obchodni zafizeni a regalové systémy. Ohnisko se vyznacuje

vysokou pravdépodobnosti vzniku a ti¢inky na firmu.

V situaci, kdy si odbératel zvoli jiného dodavatele obchodniho zafizeni, se firma X
s urCitosti dostane do finan¢nich problémul. Odbératel ma vyznamnou pozici na trhu
a firm& X zaruCuje celoro¢ni zakazky montazi, vybaveni novych prodejen a servist
stavajiciho vybaveni. Ztrata odbératele zpiisobi firmé zna¢né Skody v oblasti vyroby, retailu
a servisi. Pfi nedostatku ostatnich zakdzek firma X nebude schopna splacet své zavazky
v podobé¢ sjednaného uvéru na vystavbu nové provozovny, kterda by méla byt dokoncena
béhem letnich mésicti roku 2017. Dopady se projevi i ve snizeném objemu trzeb, produkce
a celkové solventnosti firmy X. Pfi nedostatecném objemu trzeb firma X nebude schopna
udrzet si stavajici poCet 49 zameéstnancii a bude nucena pfistoupit k nepopularnimu
propousténi. Hromadné propousténi zaméstnancti mtize ovlivnit i povéest firmy na trhu a déle
poskodit je image. V ptipad¢ nevyfeseni soucasné situace by se tak firma X mohla dostat do

existenéni krize.

Na zéklad¢ kvantifikovaného odhadu je pravdépodobnost vzniku krize stanovena na
uroven 70 %. Pfestoze ma firma X se zminénym odbératelem dlouholety dobry obchodni
vztah, nahodnd zména organizac¢ni struktury ¢i osob ve vedeni tohoto odbératele, ptipadné
neptfedvidatelna krize na jeho stran€, mlize zplsobit zastaveni ¢i omezeni spoluprace.
Pravdépodobnosti vzniku krize pfispiva i neustalé zmény pozadavki a standardi. Odbératel
klade vétsi naroky na jednotlivé zakazky s vice specifickymi pozadavky, které firma X
nemusi v budoucnu zvladnout. Velkému tlaku celi firma X ze strany odbératele i v oblasti
snizeni cen a zkraceni doby dodavek. Délka doby néstupu potencialni krize je stanovena na

1 rok pfedevsim z ditvodii ¢astych neshod s odbératelem.
Odstranéni ohniska krize

Na zéklad¢ odborné literatury a vysledkli hodnoceni ohniska krize by firma X méla
zvolit strategii odstranéni rizika. Pii zdvazné situaci, kterou ohnisko predstavuje, si firma
musi zvolit zpisob odstranéni. Jednim ze zpusobt je investice do navySeni jistoty firmy.

Druhym zptisobem odstranéni ohniska krize je opusténi oblasti podnikani.
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Firma X spada do oblasti malych a stiednich podnikt, takze pfipadny prvni piistup
k odstranéni ohniska krize mize znamenat velkou finan¢ni zatéz v pifipadé financovani
z vlastnich zdrojt, zvIasté poté, co se firma v roce 2016 poprvé ocitla ve ztraté. Situace byla
zpusobena Spatn¢ nastavenym strategickym planem na rok 2016. Plan zahrnoval i obrat nové

vyrobni haly a lakovny.

Na konci roku 2014 firma X zazadala o dotace na nakup stroji pro malé podniky se
zacilenim na zvySeni konkurenceschopnosti v Olomouckém kraji. Dotace z evropskych

fondl byla ziskdna na vybaveni vyrobni haly a lakovny (viz obrazek ¢. 12).

Tabulka ¢. 12 - Dotace na strojni vybaveni 2015

Dotace na strojni vybaveni 2015
Hodnota dotace 7000 000 K&
Urok 1,66%
PRIBOR 0,20%
Mésicni splatka - jistina 212 121 K&/ mésic
Splaceno 31.8.2015

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dokumentt firmy X.

Firma si na zacatku roku 2015 pronajala prostory pro vyrobu a lakovnu, kam umistila
nové nakoupené stroje. Stiedisko vyroby jesté v bfeznu 2015 nemélo dostatek
kvalifikovanych zaméstnancli na pozicich operativniho i taktického managementu, proto
na konci prvni poloviny roku 2015 zac¢al nabor zaméstnanct na pozice do vyroby a lakovny.
Ve stejném roce firma X ziskala zakazku na pfestavbu vSech prodejen nadnarodniho
obchodniho fetézce. Pro zajiSténi rozsadhlé¢ zakazky si firma najala osoby samostatné
vydélené cinné. I pfesto, ze firma byla vytizena celorepublikovymi zakazkami, v fijnu
stejného roku generovala ztratu 17 mil. K¢. Ztrata byla zplisobena pozd¢jsi splatnosti
pohledavek za prestavbu prodejen a mésicnim trokem a jistinou, kterou méla z divodu
probihajici Cerpané dotace. Po splaceni pohleddvek u odbératele firma X za rok 2015
generovala Cisty zisk 26 563 000 K¢. Na zaklad¢ ziskané zakdzky a kone¢ném zisku si firma

X stanovila plan na dalsi rok, ktery kopiroval v rdmci obratii rok 2015 (viz tabulka ¢. 13).

Tabulka €. 13 - Planovany obrat firmy X na rok 2015 a 2016

Planovany obrat na rok 2015 a 2016

Rok Planovany obrat Skutecny obrat
2015 135 mil. K¢ 175 mil. K¢
2016 134 mil. K¢ 78 mil. K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad€ internich dokumentt firmy X.
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Nahodnoceny pléan si vedeni firmy zacalo uvédomovat jiz v lednu roku 2016, kdy byla
potieba pfijmout zaméstnance na vedouci pozice vyroby a lakovny. Tim doslo ke zvySeni
nakladl na provoz stiediska vyroby a retailu. Do piivodniho planu obratu nebyly zahrnuty
ani naklady na pocateni rozjezd vyrobni haly, lakovny. Vedeni firmy také pocitalo

s nerealnym poctem zakazek ve vyrobe¢.

Ve stejném roce firma X rozhodla o vystavbé vlastni budovy, ¢imz chtéla snizit své
naklady na pronajimané prostory administrativy a vyrobni haly. Banka poskytla firm¢ X

uveér v hodnoté 60 mil K¢ (viz tabulka €. 14)

Tabulka €. 14 - Detail tvéru od banky na vystavbu nového sidla

Uvér od banky na vystavbu budovy
Hodnota Gvéru 60 000 000 KC
Urok 1,50%
Mésitni splatka 706 000 K&/ mésic
pojistka 22 000 K&/mé&sic
Doba splatky 7let
Zacatek splaceni 1.8.2017

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢€ internich dokumentt firmy X.

Firma v roce 2016 negenerovala zadny zisk z divodl vytiZzenosti v podobé provoznich

nakladli na rozjezd stfediska vyroby a tim se dostala do ztraty.

Pro odstranéni ohniska, tedy vazanosti na jednoho odbératele, si firma X nesmi dovolit
negenerovat zisk a nesplacet tak poskytnuty avér. V soucasné dobé také nejsou mozné dalsi
investice do rozvoje vyroba a to predevsim z diivodu Spatného hospodarského vysledku
za minulého roku. Firmé X by pro napraveni situace napomohl pouze potencialni investor,
ktery by vlozil do firmy kapital. V ptipad¢, Ze by firma potencidlnimu investorovi sdélila
strategicky plan svého podnikani a plan firmy na expanzi do zahranici, jevila by se tato
investice jako opodstatnénd. VloZeni kapitdlu investorem by se samoziejmé promitlo
1 v zakladaci smlouvé se zménou podilu daného investora ve firmé X. v tomto ptipadée se
jedna o jedinou moznost, jak muze firma X odstranit ohrozujici riziko a dostat svym
zavazkim. V pfipadé, kdyby investor vlozil do firmy X 10 mil. K¢, jednalo by se
o revitalizaci firmy. Vyvoj vySe vlastniho kapitalu i v€etn€ potencialni investice od investora
je uvedena v tabulce €. 5. Vlozeni 10 mil. K¢ do firmy by zvysilo hodnotu vlastniho kapitalu
na 53 mil. K¢ (viz tabulka €. 15). Firma X by pak mohla zacit investovat do rozsiteni vlastni
vyroby dil¢ich komponent a do oblasti marketingu pro zvySeni povédomi o firmé a navazani

kontaktl s novymi odbérateli.
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Tabulka ¢. 15 — VySe vlastniho kapitdlu vletech 2010 — 2016 s piihlédnutim

na potencidlni investici v roce 2017

Vlastni kapital
Rok VK v tis. K¢
2017 53004
2016 43004
2015 43091
2014 32528
2013 17422
2012 8955
2011 3470
2010 2008

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dokumentt firmy X.

Rozsitenim vlastni vyroby dil¢ich komponent bude firma moci minimalizovat riziko
spjaté s potencialnimi problémy s dodavateli a diky vyrobni nezavislosti bude moci zkratit
doby dodévek a snizit ndklady na vyrobu. Do budoucna bude mit také moznost rozsifit

stavajici portfolio o vlastni produkty.

Soucasna marketingova politika firmy X ma omezenou schopnost, kdy neni schopna
sehnat piimé zakdzky. Marketingova aktivita firmy X se zacala zvySovat v roce 2016 se
zacilenim pfevazné na socialni sité a na preménu stavajicich webovych stranek. I kdyz se
firma X snazila o osloveni vétsiho poctu odbératell, pfimé zakazky neevidovala. Na zakladé
soucasného poctu obchodnich zastupcii bude potieba rozsifeni minimalné o jednoho dalsiho
obchodniho zastupce s orientaci na vSechna odvétvi firmy X pro aktivni vyhledavani

zékazniki. Cilem by mélo byt navySeni obratl firmy v fadu desitek miliona K¢.

Tabulka ¢. 16 — Néklady na obchodniho zéstupce

Naklady na obchodniho zastupce 1. mésic

MNabor zaméstnace 2 500 K&/ mésic
Fixni plat 25 000 K&/mésic
Provize 2%
Osobni automobil 350 000 K¢
Celkové naklady 377 500 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢€ internich dokumentt firmy X.

Na zaklad¢ investice od investora bude firma X schopna zainvestovat i do néboru
dalSiho obchodni zastupce. I piesto, ze investice do dal§iho zaméstnance skyta vysokou

pocatecni investici (viz tabulka €. 16), pfilezitost oslovit odbératele je velmi vysoka.
65



V navaznosti na budouci rozvoj spole¢nosti méa firma X velkou pftilezitost v expandovani

na zahranicni trhy.

V piipad¢ vyuziti investic od potencialniho investora by tato investice zajistila firmé X
potiebny kapital pro rozvoj v oblasti vyroby, lakovny a celkové zvySeni povédomi o firmé.
Zajisténi penéznich prostiedkit firmé X napomiize pro odstranéni zminéného ohniska
v disledku vazanosti na jednoho odbératele. Vlozena investice do firmy X pomuze k znovu

nastartovani firmy a ke stabilizaci pozice firmy na trhu.

Pokud by firma X nem¢la dostatek finan¢nich prostfedkii na investice a nenasla by ani
externi zdroje financovani ve formé potencialniho investora, byla by nucena ukoncit
podnikani v této oblasti. Jde vSak o posledni moznost vyhnuti se zminénému ohnisku
s dopadem na celou Cinnost firmy, kdyby se hlavni tize tvofeni obratu soustiedila

na stiedisko sportu, vyroby a lakovny.
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7 Zavér

Cilem diplomové prace bylo zhodnotit soucasnou situaci podnikatelského subjektu
z pohledu potencidlnich ohnisek krize, vytvofit krizové scénafe a navrhnout doporuceni

pro minimalizaci nasledkl na spolecnost.

Diplomova prace se déli na ¢ast teoretickou a praktickou. Na zaklad¢ odborné literatury
byl zpracovan teoreticky zdklad krizového managementu a pojmi s nim souvisejicich.
V praktické ¢asti je nejdiive popsan konkrétni podnikatelsky subjekt a jeho krizové fizeni
s ndslednym detailnim popisem procesii. Pro zhodnoceni podnikatelského subjektu bylo
vyuzito nasledujicich analyz. Vnéjsi prostiedi podnikatelského subjektu bylo zkoumano
na zéklad¢ analyzy PESTLE a Porterovy analyzy péti sil. Vnitini prostiedi bylo zhodnoceno
na zaklad¢ dostupnych internich dokladi finan¢ni analyzou a komplexné zhodnoceno
pomoci analyzy SWOT. Ziskan¢ informace byly nasledné vyuZity k tvorbé krizového profilu
podnikatelského subjektu.

SWOT analyza poskytla komplexni informace o stavu podniku a na zaklad¢ zjisténych
slabych stranek a hrozeb byly vytvofeny potencialni krizové ohniska. Po konzultaci
zjisténych vysledki s jednatelem firmy X bylo vybrano pét stézejnich ohnisek krize. Prvnim
ohniskem krize je orientace na jednoho odbératele, dalsim absence sttediskového ucetnictvi,
nedostatek odborn¢ vyuclenych pracovnikii na trhu prace, nedostatecné¢ zpracované
standardy kvality pro vyrobu a ohnisko krize zesilujicich tlaki konkurencnich firem.
Veskera stanovend ohniska byla zpracovana do zkraceného typu krizového scénaie pro malé
a stfedni podniky. Zanesenim vysledkli do krizové matice byly zjistény tii ohniska, ktera
maji ohrozujici G€inky a dvé ohniska, ktera maji negativni i€¢inky na firmu X. I ptesto, ze se
firma X nenachdzi v krizi, je nutné stanovit preventivni plan pro pfipad zvySené
pravdépodobnosti vzniku krize ¢i zvySeni G€inkli na podnik. Pro ohniska s negativnimi
ucinky na firmu je vhodné vyuzit metodu haseni krize. Pro ohniska s ohrozujicimi u¢inky

s malou a stfedni pravdépodobnosti je doporucena metoda tvorby krizovych plani.

Nejvétsim ohrozenim pro firmu X je ohnisko orientace firmy na jednoho odbératele,
které bylo dale zkouméno z divodu velké pravdépodobnosti vzniku. Pro vyfeSeni ohniska

je stanovena strategie odstranéni.

Zminéné ohnisko piestavuje pro firmu X velkou hrozbu, kdy v ptipad¢ vzniku krize
muze dojit u firmy X ke znaCnym ztratdm nebo k ovlivnéni existence podniku v tomto
odvétvi. Nejefektivnéj$§im zplisobem odstranéni ohniska a neukonceni podnikani firmy X
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v dané oblasti investice do vyroby a vytvofeni prostoru a ¢asu na minimalizaci nasledkt
dané krize. Vyhodnocenim finan¢ni analyzy bylo zjisténo, Ze se firma X v pfedeslém roce
nachazela ve ztraté a ziskala tivér na vystavbu nového sidla spole¢nosti. Investice z vlastnich

zdroji do vyroby neni tedy mozna.

Doporucené teSeni skytd moznost osloveni potencidlniho investora a nabidnout mu
strategicky podil ve firmé. Vlozeny kapital by firma X mohla vyuzit na rozsifeni stavajici
vyroby a navysit obrat pfedevSim v oblasti marketi diky aktivniho vyhledavani novych
zékazniki. Po stabilizaci firmy X by mohlo dojit k rozsiteni vyroby o vlastni produkty fady
regalovych systému a tim vyuzit pfilezitosti na trhu. Z hlediska marketingové politiky je

potieba investovat do zvySeni povédomi o firmé.

Navrhnutd doporuceni pro dany podnikatelsky subjekt nejsou jedinou moznosti, jak
odstranit ohnisko krize. Po zhodnoceni finan¢ni situace a pfedmétu podnikani jsou ale
nejschtidnéj$i. Smyslem diplomové prace bylo odhalit potencialni ohniska krize ¢i krize

samotné a upozornit na nedostatky v oblasti krizového managementu a krizového firmy X.
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Ptiloha €. 1 - Organiza¢ni struktura firmy X
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zaklad¢ interni dokumentace firmy X.

Ptiloha €. 2 - Podklady pro zpracovani PESTLE analyzy

Vyvoj HDP v letech 2005-2015 - vyrobni metodou
108
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Graf ¢. 1 — Vyvoj HDP v letech 2005-2015 — vyrobni metodou

Zdroj: Cesky statisticky tifad, vlastni zpracovani.

Graf €. 2 — Vyvoj kurzu CZK/EUR v letech 2005- 2016

Vyvoj kurzu CZK/ EUR v letech 2005 -2016
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Zdroj: Kurzycz, vlastni zpracovani.
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Graf €. 3 - Vyvoj primérné ro¢ni inflace v letech 2005-2016

Vyvoj priimérné rocni inflace v letech 2005-2016
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Zdroj: Cesky statisticky afad, vlastni zpracovani.

Graf ¢. 4 — Vyvoj vékové struktury v letech 2004-2015

Vyvoj vékové struktury v letech 2004 - 2015
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Zdroj: Cesky statisticky tfad, vlastni zpracovani.
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Graf ¢. 5 — VySe minimalnich mezd v letech 2005-2017

VySe minimalnich mezd v letech 2005 - 2017
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Zdroj: Ministerstvo prace a socialnich véci, vlastni zpracovani.

Graf &. 6 — Uroven vzdé&lani obyvatelstva

Uroveri vzdélani obyvatelstva
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Zdroj: Cesky statisticky afad, vlastni zpracovani.
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Graf ¢. 7 — Vydaje na védu a vyzkum v letech 2006-2015

Celkové vydaje na védu a vyzkum v letech
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Zdroj: Cesky statisticky ufad 2016, vlastni zpracovani.
Graf ¢. 8 — Procentudlni podil HDP na védu a vyzkum v letech 2006-2015
Procentualni podil HDP na Védu a vyzkum
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Zdroj: Cesky statisticky tad 2016, vlastni zpracovani.
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Ptiloha ¢. 3 — Podklady pro zpracovani Finan¢ni analyzy - ukazatelé rentability

Graf ¢. 1-Rentabilita vlastniho kapitdlu ROE

ROE Rok Cisty zisk VK ROE %

Z/VK 2010 1808 2008 0,900398 90,03%
2011 1464 3470 0,421902 42,19%
2012 5485 8955 0,612507 61,25%
2013 8466 17422 0,485937 48,59%
2014 16990 32528 0,522319 52,23%
2015 26563 43091 0,61644 61,64%
2016 -88 43004 -0,00205 -0,21%

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)
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Zdroj: Vykaz ziskl a ztrat, Rozvaha firmy X, vlastni zpracovani.

Graf ¢. 2 - Rentability aktiv (ROA)

ROA Rok EBIT A ROA %
EBIT/A 2010 2244 8251 0,271967 27,20%
2011 1823 12554 0,145213 14,52%
2012 6794 19522 0,348018 34,80%
2013 10469 29161 0,359007 35,90%
2014 20996 51714 0,406002 40,60%
2015 33037 62618 0,527596 52,76%
2016 -88 93666 -0,00094 -0,09%
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Ukazatel rentability (ROA)
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—8—Radyl  27,20% 14,52% 34,80% 35,90% 40,60% 52,76% -0,09%
Zdroj: Vykaz ziskl a ztrat, Rozvaha firmy X, vlastni zpracovani.
Graf ¢. 3 — Rentabilita trzeb (ROS)
ROS Rok Cisty zisk Triby Rozdil %
Z/Triby *100 2010 1808 17295 0,104539 10,45%
2011 1464 37686 0,038847 3,88%
2012 5485 53537 0,102453 10,25%
2013 8466 60277 0,140452 14,05%
2014 16990 78425 0,21664 21,66%
2015 26563 173959 0,152697 15,26%
2016 -88 76687 -0,00115 -0,12%
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Zdroj: Vykaz ziskl a ztrat, Rozvaha firmy X, vlastni zpracovani.
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Graf ¢. 4 — Rentabilita dlouhodobého kapitalu (ROCE)

ROCE Rok EBIT dl. zavazky + | o i %
uvery +VK
2010 2244 2902 0,77326 | 77,33%
2011 1823 4353 0,418792 | 41,38%
2012 6794 9384 0,723998 | 72,40%
2013 10469 18926 0,553154 | 55,32%
2014 20996 34485 0,608844 | 60,38%
2015 33037 51898 0,636576 | 63,66%
2016 88 70221 20,00125 | -0,13%
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Zdroj: Vykaz ziskl a ztrat, Rozvaha firmy X, vlastni zpracovani.

Graf ¢. 5- Rentabilita nakladt (ROC)

ROC Rok EBIT CN Rozdil %
2010 2244 15488 0,144886 14,49%
2011 1823 36384 0,050104 5,01%
2012 6794 48103 0,141239 14,12%
2013 10469 51958 0,20149 20,15%
2014 20996 61578 0,340966 34,10%
2015 33037 149271 0,221322 22,13%
2016 -88 75962 -0,00116 0,12%
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Rentabilita ndkladt (ROC)
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Zdroj: Vykaz ziskl a ztrat, Rozvaha firmy X, vlastni zpracovani
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Ptiloha €. 4 — Podklady pro zpracovani Finan¢ni analyzy — ukazatelé likvidity

Graf ¢. 1 — Bézna likvidita

Bézna likvidita Rok Obézna aktiva Kratkodobé zavazky Rozdil
2010 5606 5225 1,07
2011 7327 8090 0,91
2012 11581 9889 1,17
2013 17411 10028 1,74
2014 35217 17005 2,07
2015 35917 10376 3,46
2016 38062 23117 1,65
Bézna likvidita
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Zdroj: Vykaz ziskl a ztrat, Rozvaha firmy X, vlastni zpracovani.
Graf ¢. 2 — Pohotova likvidita
Pohotova Krat. pohledavky f s . ;
likvidita Rok +kr. fin. majetek krdt. cizi zdroje Rozdil
2010 5495 5225 1,05
2011 7190 8090 0,89
2012 11361 9889 1,15
2013 15218 10028 1,52
2014 24443 17005 1,44
2015 29258 10376 2,82
2016 21395 23117 0,93
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Zdroj: Vykaz ziskl a ztrat, Rozvaha firmy X, vlastni zpracovani

Graf ¢. 3 — Okamzita likvidita

Okamzita likvidita Rok Krat fin. majetek krat. cizi zdroje Rozdil
2010 4045 5225 0,77
2011 4697 8090 0,58
2012 6940 9889 0,70
2013 11553 10028 1,15
2014 5397 17005 0,32
2015 17412 10376 1,68
2016 0 23117 0,00
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Zdroj: Vykaz ziskt a ztrat, Rozvaha firmy X, vlastni zpracovani.
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Ptiloha ¢. 5 — Podklady pro zpracovani Finan¢ni analyzy — ukazatel¢ aktivity

Graf ¢. 1 — Obrat celkovych aktiv

Obrat aktiv Rok Triby Celkova aktiva podil
2010 17295 8251 2,10
2011 37686 12554 3,00
2012 53537 19522 2,74
2013 60277 29161 2,07
2014 78425 51714 1,52
2015 173959 62618 2,78
2016 76687 93666 0,82
Obrat celkovych aktiv
3,50
2 3,00
<
<
g 250
3
% 2,00
a
E 1,50
§ 1,00
0,50
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
—®—Radyl 2,10 3,00 2,74 2,07 1,52 2,78 0,82
Zdroj: Vykaz ziskl a ztrat, Rozvaha firmy X, vlastni zpracovani.
Graf ¢. 2 — Obrat dlouhodobého majetku
Obrat
dlouhodobého Rok Trzby DI. Majetek podil
majetku
2010 17295 2395 7,22
2011 37686 5084 7,41
2012 53537 7787 6,88
2013 60277 11449 5,26
2014 78425 15592 5,03
2015 173959 25579 6,80
2016 76687 54345 1,41
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Obrat dlouhodobého majetku
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Zdroj: Vykaz ziskl a ztrat, Rozvaha firmy X, vlastni zpracovani.
Graf ¢. 3 — Obrat zasob
Obrat zasob Rok Triby Zasoby Podil
2010 17295 111 155,81
2011 37686 137 275,08
2012 53537 220 243,35
2013 60277 2193 27,49
2014 78425 10774 7,28
2015 173959 6659 26,12
2016 76687 9069 8,46
Obrat zasob
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Zdroj: Vykaz ziskl a ztrat, Rozvaha firmy X, vlastni zpracovani.
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Graf ¢. 4 — Doba obratu zasob

Doba obratu zasob Rok Zasoby Trzby (T) T/360 Podil
2010 111 17295 48,04167 2,31
2011 137 37686 104,6833 1,31
2012 220 53537 148,7139 1,48
2013 2193 60277 167,4361 13,10
2014 10774 78425 217,8472 49,46
2015 6659 173959 483,2194 13,78
2016 9069 76687 213,0194 42,57
Doba obratu zasob
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0,00 —o-
' 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
——Radyl 2,31 1,31 1,48 13,10 49,46 13,78 42,57
Zdroj: Vykaz ziskl a ztrat, Rozvaha firmy X, vlastni zpracovani.
Graf ¢. 5 — Doba obratu pohledavek
Splatnost pohledavek Rok Pohledavky T/360 Podil
2010 1257 48,04166667 26,16
2011 2145 104,6833333 20,49
2012 4135 148,7138889 27,81
2013 3186 167,4361111 19,03
2014 19046 217,8472222 87,43
2015 10344 483,2194444 21,41
2016 19310 213,0194444 90,65
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Doba obratu pohledavek
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Zdroj: Vykaz ziskl a ztrat, Rozvaha firmy X, vlastni zpracovani.
Graf ¢. 6 — Doba obratu kratkodobych zavazkt
Splatnost krat. Zavazki Rok Kratkodobé zavazky T/360 Podil
2010 5225 48,04166667 108,76
2011 8090 104,6833333 77,28
2012 9889 148,7138889 66,50
2013 10028 167,4361111 59,89
2014 17005 217,8472222 78,06
2015 10376 483,2194444 21,47
2016 23117 213,0194444 108,52
Doba obratu kratkodobych zavazku
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Zdroj: Vykaz ziskl a ztrat, Rozvaha firmy X, vlastni zpracovani
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