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1. UVOD

Krize organizace jsou vyznamné a zpravidla neocekévaneé situace, které trvale nebo
po delSi dobu ohrozuji cil organizace nebo jeji samotnou existenci. Dopady takové
situace mohou po3kodit firmu, jeji zaméstnance, vyrobky ¢i sluzby a povést na
verginosti. Byvaji vyvolany tlakem vngjSich nebo vnitinich udélosti, které nuti
management k neodkladnym rozhodnutim. MaZe jit o zanik trhu, legislativni omezeni,
pad kurzu cizi meény, nelspéSnou inovaci, novy konkurenéni vyrobek apod. Krize
podniku jsou chgpany jako situace rtizné ¢asové délky, v niz se rozhoduje o tom, zda se
podnik navrati (minimélng) do situace, v které byl pfed vznikem krize, nebo je
perspektivné ohroZzeno dosahovani podnikovych cilt, pripadné jeho dalSi existence.

Po dobu existence podniku nebo instituce miaZe nastat i vice krizovych situaci. Krize
mohou prichazet postupné nebo najednou. VétSina podniki se diive ¢i pozdéji do
podobné situace dostane. VZdy je velice dulezita pripravenost na tyto situace a véasné
odhaleni jejich pricin. Pokud management podniku krizovym stavem jiz diive prosel,
mé& nyni jisté zkuSenosti a skrizi se lépe vyporéda. Jestlize instituce krizovou situaci
jesté nezazila, maze dojit k uré¢itym problémim. Muze se také <&, Ze management
krizovy jev véas odhali a krize podniku ani nenastane. V ne¢kterych situacich neni
prichod krizového manaZera nutny a cela krizova situace bude feSena stévajicim
managementem podniku. Pokud je situace v podniku managementem nefeSiteln,
prichazi krizovy manazer a za¢iné proces fizeni podnikatelské krize.

Krizovy management, ktery se zabyva reSenim krizi, se muzZe obecn¢ tykat raznych
odvétvi, a to napr. komundlni sféry a méstskych ¢i obecnich Gradd, krize muZe nastat
také osobni, krize socidlni a spole¢enska a mnoho dalSich.

Téma Krizovy management jako soucést fizeni vybrané instituce bude zpracovano
v této préci ve smyslu, kdy dand instituce, v naSem piipadé pramyslovy podnik, jesté
v krizi neni, ale mohl by se do ni v budoucnosti dostat.



2. LITERARNi PREHLED

2.1 Vztah mezi krizovym managementem a podnikovym Fizenim

Rizeni je jedna z nejdilezitgjSich lidskych ¢innosti. Od doby, kdy lidé zagali
vytvéret skupiny, aby dosahli cilt, kterych nemohli dosédhnout jako jednotlivci, stalo se
fizeni nezbytnym pro zabezpeceni koordinace individualnich Usili. Jak spole¢nost
zacala stédle vice spoléhat na skupinové Usili a mnozstvi organizovanych skupin se
neustdle zvétSovalo, vzrastal vyznam manaZeri a managementu. Pojmu management
odpovida ¢esky termin fizeni. Timto ndzvem miZeme také oznatit skupinu vedoucich
pracovniki v podniku nebo obecnéji v organizacni jednotce. RozliSovani tohoto pojmu
z&visi natextovych souvislostech [1, 9].

Management ma mnoho dil¢ich ¢asti, které se odlisuji predmétem aplikace a thlem
pohledu. Nékdy se stavd, Ze jsou nekteré pristupy managementu povySovany na
ptistupy rozhodujici, napt. marketing, jakostni systémy, strategicky management atd.
Realitou v&ak je, Ze ruzné pristupy k managementu jsou uZitecné, ale musi byt
vyuzivany komplexné a vyvazené. Uvedené se tyka i krizového managementu [5, 6, 7].

V piipadé krizového managementu se jedn& o soubor specifickych pristupt a metod
vyuzivanych tidicimi pracovniky ke zvladnuti funkci subjektu za podminek puasobeni
nepriznivych vliva zpasobenych vznikem urgitého typu mimoradné udélosti [7].

Krizové tizeni je charakterizovano neprodlenym tizenim mnoha probléma. Jedna se
0 Situaci podobnou béznému tizeni, kdyZ rozdil spociva predevsim v naléhavosti FeSeni
problému (kritickym se stava faktor casu), v kruhové zavislosti problémi (jeden
problém vyvoléva druhy problém, ktery pres tieti problém zptisobuje problém prvni -
napiiklad nedostatek penéznich prostiedki blokuje nakup surovin, jejichz nedostatkem
je ohroZena vyroba a vypadky ve vyrobé ndsledné zptisobuji nedostatek prijmu, tedy
penéZnich prostiedki) a v rozloZeni tidicich vazeb, kde pro vzgemné obvinovani
neexistuje zejmeéna na stiednim ¢lanku tizeni konstruktivni spoluprace (zpravidla dojde
k persondlni obméng vrcholového vedeni, kde nové vedeni musi prioritné fesit

operativni problémy) [1, 22].



Krizi podniku |ze definovat jako naruSeni rovnovahy v nékterém z jeho subsystémd,
které maZe ohrozit dosahovani cile podniku nebo dokonce vést k ohroZeni jeho dalSi
existence. Pokud dojde k véasnému rozpoznéni pricin krize a jejich odstranéni idicimi
zésahy, nemusi to vést k prohlubovani krize, které kon¢iva az zanikem podniku [22].

ReZenim krize podniku se zabyva krizovy management. Z Sirsiho hlediska se krizovy
management pouziva jako preventivni nastroj jiz pri hodnoceni rizik, které mohou byt

potencidlni pri¢inou vzniku krize [4, 7].

Z uzsiho pohledu Ize krizovy management chapat jako systém zasad a nastroju
aktivné aplikovanych vedenim podniku pro zvladnuti krizového stavu postiZzeného
podniku a jeho vyvedeni na drahu dalSiho rozvoje. Nedilnou soucésti zvlddnuti
krizového stavu je pochopeni zdroja krizi, jejich typologie, jakoZ i systematizace piicin
jegjich vzniku [12].

K zé&kladnim obecnym zésadam organizace krizového tizeni podniku patti:
identifikace skutecnych pticin krize,
jmenovani krizového managementu,
krétkodoba centralizace pravomoci v jeho rukou,

realizace komplexu ozdravnych opatteni [7].

Mluvime-li o krizovém managementu, méme na mysli:
piedevsim Gtvar krizového fizeni,
ale i ur¢eny obsah jeho ¢innosti, ktera bude vice nebo méné propojena s cinnosti
jinych Gtvart a jinych pracovnika, takze v SirSim smyslu se krizovy management
(podobné jako krizoveé tizeni) miaze chpat jako celkova ¢innost podniku pri

fizeni krizovych jevi.

Jde-li 0 misto v organizacni struktuie podniku, je krizovym managementem minén
odpovidajici Utvar. Ten miZze mit pouze jediného pracovnika. Jde o krizového
managera. Pokud je v Utvaru pracovnika vic, jsou pokladani za krizové inZzenyry nebo

krizové techniky [2].



Postaveni Utvaru krizového managementu v organizacni struktuie zavisi na jejim

typu. NejobvyklejSim typem je organizace zaloZena na stébne-hiearchicke strukture, kde

&4b je podiizen fediteli a stoji mimo vertikalni linie fizeni. Stébni pracovnici

bud jen dostédvaji hldSeni od Utvara podtizenych tediteli, zpracovavaji
stanoviska

apredavaji je iediteli, ktery podle vlastniho uvézeni kona,

nebo vydavaji i zavazné pokyny, ale jen metodické povahy, zatimco vécnou
strénku urcéuje feditel [2].

V tomto typu struktury bude krizovy manager zafazen ve &abu, v postaveni

specialisty — analytika, podéavajiciho zaroven navrhy na opatieni. U vétSich organizaci

tomu tak bude i v rdmci Gcelove ziizeného krizového &tébu, obgasné fungujici komise,
apod. [2].

Kazdy podnikatelsky subjekt nebo podnik prochazi urcitymi stédii vyvoje. Celkova

délka trvani subjektu se samozigimé¢ muze znatné odliSovat, stejné tak, jako se bude

odliSovat délka jednotlivych fazi u riznych subjektu [7].

Faze existence podnikatelského subjektu jsou nésledujici:

%)
%)

Q Q

%)

U

ideovy zrod podnikatelského zameru,

vypracovani redlného podnikatelského zadméru a vybér vhodného typu
spolecnosti a sepsani spolecenského smiouvy,

zépis spolecnosti do obchodniho rejstiiku,

realizace podnikatelského zameéru,

prohl&Seni likvidace nebo zruSeni spole¢nosti prohlaSenim konkurzu nebo
zamitnuti navrhu na prohl&Seni konkurzu pro nedostatek majetku,

vymaz spolecnosti z obchodniho rejstiiku [7].

kazdého podnikatelského subjektu musi v prabéhu existence dochazet

k hodnoceni UspéSnosti realizace podnikatelského zaméru. Je velmi pravdépodobné, Ze

ne v3e, co bylo v planu piedem definovano, se taky bude ve skutecnosti dafit.

Jednou z nejvyznamngjSich metod slouZicich k véasnému odhaleni bliZicich se

nebezpeci v hospodateni firmy je finanéné ekonomicka analyza
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V teorii se rozliduji zpravidla dvé skupiny ekonomickych ukazatela, kterymi jsou
ukazatele ekonomické bonity a ukazatele financni stability. Ke kazdé z téchto skupin |ze
prifadit i nékolik desitek ukazateli.

Nejprve je ae dileZité nastinit stav, kdy je pocingjici krize v subjektu jiz
charakterizovana "hmatatelnymi" krizovymi aspekty. Tuto situaci charakterizuji
nasledujici ¢tyti etapy [7]:

1. Etapa
- subjektu klesaji ptijmy,
- rostou naklady.

2. Etapa
- Zvy&uje se objem Uvérn, rostou splatky,
- subjekt ajeho produkce tzn. "vypadava z trhu".

3. Etapa
- banky prestévaji poskytovat Gveéry,
- U gtavajicich véra se zaénou zvedat Urokové sazby,
- chybi zisk pro financovéani rozvoje, ¢i udrZeni subjektu,
- objevuji se potiZe s platebni schopnosti,
- subjekt sniZzuje zasoby materialu a dlouhodobého hmotného majetku,

- omezuji se né&kupy.

4. Etapa
- subjekt se dostéva do ztréty, nejsou prostiedky na pokryti fixnich nékladi,
- uvnitt spole¢nosti se objevuji spory, které se projevuji i navenek, ve vztahu k
obchodnim partneram,

- platebni schopnost se sniZzi na minimum.

V dané situaci je jiz subjekt v krizi a je tieba hledat nova reSeni, ktera zmeni

dosavadni pristup managementu.
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V daném okamziku nastavé prostor pro krizovy management. Jeho cilem je vyieSeni
krizové situace za predpokladu zachovéni existence subjektu. Je oviem jisté, Ze se
charakteristika subjektu a jeho vnitini struktura v disledku krize, ¢i v dasledku opatieni
provedenych k jeji likvidaci, zcela jisté zmeni. V konecném dusledku dokonce maze
dojit k zaniku subjektu s tim, Ze ucelem krizového tizeni by pak bylo zejména

minimalizovat negativni dopady na ostatni subjekty v systému [7].

Pokud se krize v subjektu dostane do 4. etapy, dostdva se podnik do Upadku a je
velmi pravdépodobné, Ze ze strany véritelt bude uvazovano i 0 moznosti prohléSeni
konkurzu na majetek subjektu [7, 18].

2.2 Proces rozhodovéani za podminek krize v podniku
Proces rozhodovani za podminek krize je odlisny od béZného zptisobu rozhodovani
a tizeni v dobg, kdy podnik krizi neprochéazi. Mezi prvky dulezité pro krizové tizeni
patii:
zgji&eni malého pocétecniho kapitédlu pro revitalizaci ¢innosti a jeho moudré
vynaloZeni,
destrukce starych fidich vazeb,
duraz na prognézovani cash-flow oc¢i&éného o rizika (systém tizeni pohledavek)
jako podminky pro hodnoceni lidi a produkti,
prvotni vybér podporovanych produkti a ¢innosti musi byt proveden velmi
rychle
anepresnosti musi byt pribézné korigovany,
tvrdé rueni tradi¢nich nékladi nezvysujici hodnotu produkce,
radika ni kroky pro odhaleni vnittnich rezerv,
fizeni a hodnoceni vysledkt pouze podle ¢isel, ato stydenni periodicitou,
zgjisténi veasnych podklada pro fizeni s dirazem na pirehlednost a s vyloucenim
vSech zohlednujicich komentéai,
po piechodnou dobu cca 1 roku razantni persondlni politika bez vyjimek, ae
podle viech zndmych a piedem sdélenych pravidel odvozenych z objektivnich
tydennich ¢iselnych vysledku,
zavedeni internich standardi a vyznam funkce nazyvané "trené" pro jejich

efektivni zavedeni a ptizpasobovani internim podminkam a potiebam [1, 2, 7].

12



Pokud se chce management vypoiédat sproblémem rizika v redlném firemnim
progtiedi, je nutné se naucit v manazerské praxi srizikem ve firmé Zit, coZz znamend,

umet riziko fidit.

Management rizik je kompletni proces zji&téni, kontroly, eliminace a minimalizace

nejistych udélosti, které mohou ovlivnit subjekt [14].

2.2.1Krize organizace
Krize maji za nésledek:
u ziskovych organizaci predevsim ztratu disponibilniho zisku,

u organizaci neziskovych nedostatek prostiedki, ¢i ztrédtu funkénosti.

Zvléni skupinu tvoii krize socidni a politické, kde z hlediska popisu vznik& prvy
problém, kdo je institucionalnim nositelem krize.

V zésadé rozliSujeme krize vnitini a vnejSi. Z aktivit podniku do jeho okoli a ze
zmeén okoli, které se piimo nebo zprostiedkované dotykaji podniku a z dysfunkce mezi
podnikovymi systémy vyplyva velké mnozstvi rizik. Namétkové Ize uvést nekterd
nejvyznamnéjSi bez naroku na vytvoreni vycerpavajiciho seznamu a pti védomi, Ze
existuje mnozstvi dalSich, které nelze v soucasnosti identifikovat, nebo o kterych
hypoteticky tusime, Ze by mohla nastat [22].

Nejdiive je nutné provést analyzu vSech rizik neboli potencialnich zdroju krize.

MuaZe jit bud’ o krize uvniti nebo vné organizace.

- materidlova a surovinovakrize
- krize ve vyrob¢

- finan¢ni krize

- persondni krize

- krize know-how

- krize managementu [1, 22].
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Vngjsi - (trh, ¢i veobecné vngjSi prostredi)

- krize odbytova

- krize v konkurenci

- krize dodavatele

- krize odb¢ratele

- krize zptisobena zménou legislativnich podminek [1, 22].

Z hlediska posloupnosti se jedna o
prevenci krizi,
feSeni pocingjici krize,

feSeni existujici krize [7].

2.2.2 Mozné piiciny krize

Jak je patrné z obrézku 1 mohou byt priciny krize podniku razné. Neni asi mozné
fici, kterd pricina krize je pro podnik vice ¢i men¢ rizikova, vzdy zalezi na mnoha
okolnostech a situacich. Krizi mohou zavinit z&kaznici neboli odbératelé, protoze
vyZaduji napt. kratSi dodaci terminy, nizsi ceny, vétSi objem dodavek, atd. Krizi také
muaze zpuasobit konkurence, dokonce i spolupracovnici nebo zaméstnanci podnikul.
V neposledni fadé také razné legislativni predpisy a zakony, které podnik nemize
ovlivnit [1, 7, 22].
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Obréazek 1 —Mozné priciny krize

NOVE POZADAVK
MNA WVYROBEK MOVE ZAKONY NEBO PREDPISY

SPOLUPRACOWNICI

MESPOROIENOST S PRACOWVNIMI
PODMINEAMI

KONKURENCE

NOWA KOMKURENCE VYPADEK DODAVATELE

Pramen: autor

2.2.3 Postup reSeni krize
Postupy feSeni krizi v podniku mohou byt razné. Obrézek 2 popisuje pomeérné
jednoduchy postup, ktery se sklada ze ¢tyr stupriu:

Obrézek 2 - Schéma postupu feSeni krize
1. Identifikace krizovych faktorf

-

2. Stanoveni reseni

|—‘- 3. Realizace
|—* 4. Vyhodnoceni

Pramen: autor
Ackoliv je kazdy krizovy vyvoj neopakovatelnou udélosti, existuji zékladni

kroky, které |ze uplatnit v piipadé kazdé krize. Tyto prvky krizového managementu jsou
stejné pro viechny typy organizaci bez ohledu na jejich nachylnost ke krizim [1].
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1. Identifikace krizovych faktora (pricin krize) - v oblasti prevence tzv. krizovy

potencial
Napi. K1 - odbytovakrize, K2 - personalni krize, K3 - legislativni krize. Kategorizace
krizovych faktoru, vétSinou ve 3 stupnich podle G¢inku:

mirné (kapesni krédez, mala dopravni nehoda),

vyrazné (zaplavy, poZéry, ptirodni eroze),

zni¢ujici (povodné naMoravé v roce 1997, zemgtieseni, teroristické Gtoky).

2. Stanoveni feSeni (strategie ataktika)

Bézné metody teSeni (trouble shooting) nevyZaduji mimotradné pristupy feSeni.
Tzv. "Suplikové" plany jsou pripravena reSeni, ktera se nerealizuji okamzité. Existuje
nékolik zpisobi reSeni:

néprava podstaty, napt. rozvoj vyroby, inovace vyrobku, rozsiteni trha,
opu&éni oblasti, napt. zastaveni nékteré vyroby, diverzifikace do jiného oboru,
zmeéna vyrobni fady,

oslabeni dopadi, tzv. "pol&tar”, napi. zménareklamy, zajidténi garanci (vzdy

¢asoveé omezené), prodejni akce.

Naklady na teSeni podle reprodukéni faze vyrobku ¢i ¢innosti jsou nejvysSi pri
realizacni fazi, nebo nizké v pripravnych féazich, napt. pti projekci. Casové hledisko -
realny plan prevence je piiblizné do 5 let [1, 7].

3. Redlizace

Realizace krizové strategie obsahuje tyto tii etapy:
odstranéni ohnisek krize,
omezeni celkového ohroZeni,

zvlé&dnuti krizoveé situace [1]

4. Vyhodnoceni
Smyslem vyhodnoceni je korekce FeSeni a pouceni pro budoucnost [7].
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2.2.4 Management existujicich krizi
Charakteristika situace:

¢asova tisen,
mélo ¢i nepresné informace (nékdy falesné),
utilitérni ¥eSeni (ne vzdy obecné optimalni),
vySSi rizika,
nestandardni metody managementu (ale neni jednoznacny navod),
nedostatek vhodnych lidi,

kontinuita s predchozim stavem [ 7, 22].

Personélni technika

Nejnaro¢ngjsi na ieSeni je obvykle persondlni stréanka ve viech vyse uvedenych
souvislostech. Metoda "7 statecnych" = ziskavani spolupracovniki - 1. vina ziskéni
spolupracovnika - idedlni jsou spolupracovnici, kteri chtéji zmeénu a umgji, rozhodujici

pro vybér je, Ze chtéji zmeénu [7].

Misto zahdjeni zmény — organiza¢ni adals$i zmény se zahajuji:

1. nahoie - z hlediska celé organizace to musi byt vzdy, v pripadé kazdé zmeny
2. nastiedni Urovni - dil¢i feSeni, pokud je vrcholové fizeni v poradku

3. dole- miZe byt i bez feSeni na stiedni organizaci [7]

Stupné Fizeni:
bézny styl - fidime o 1 stupen niZe, kontrolujeme az o 2 supné nize,
krizovy styl - miZeme tidit o vice stupnt - niZze (ale bezprostredni podiizené
informujeme), nahodile ¢i cilené kontrolujeme i niZsi stupné (napi. fadového
adrzbére) [7, 17].

Komunikace
kolektivni komunikace — je dulezity konkrétni pristup podle situace a je také
potieba komunikaci posilit,
posileni individudini komunikace se vSemi stupni (nejen s piimymi

spolupracovniky) [7].
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Kolektivni rozhodovéani

Je potieba omezit na minimum, v pripadé krize je tieba piejit spise k autoritativnim

zpasobam tizeni [2].

Delegovéani pravomoci

Rozhodnuti o delegovani pravomoci zaleZi na okolnostech a v nékterych situacich je
pro zvladnuti zcela nezbytné, jindy je naopak nutné pravomoci (napi. podpisove pravo)

odgjmout [7].

Poradenské organizace

K wvyuZiti sluzeb externiho poradce je treba pristupovat obezietné. Zejména
s ohledem na n&klady, které jsou nemalé. Pokud neumime dobie formulovat zadani, pak
neni vhodné takoveé sluzby vyhledéavat. V konecné fazi by Slo o neefektivné vyuzité
prostiedky [7].

2.2.5 Z&kladni rozdily mez ¥izenim podniku a krizovym ¥izenim

Vlastnici podniku by si pii vzniku akutni krize mély klést dulezitou otézku, zda
podnikovy management, ktery krizi zpuasobil, je také schopen zni podnik vyvést.
V némeckych podnicich byva uplatiovana zésada, Ze podnikovy management, ktery
zodpovida za vzniklé nedostatky, musi byt okamzZit¢ vyménén a nahrazen novym.
Obrazek 3 porovnavéarozdily mezi podnikovym fizenim a fizenim krizovym [22].

18



Obrézek 3 — Srovnani podnikového fizeni a krizového fizeni

Standardni Fizeni Krizove Fizeni
Postup stanowveni strategie zjisténi hlavnich pfigin krize
stanoveni cild krizovy plan
uréeni tzv. nositeld Gkold zajisténi koordinace
vytvofeni organizaéniho ramce vyhlaSeni vyjimeéného stavu
vtaZeni viech schopnvch lidi na
viech drovnich bez rozdilu
definovani co je krizi zasaZeno
stanoveni hlavniho nositele
Fedeni
Komunikace Dodréovani hierarchickych vazeb, Pfima komunikace kligovych
pfeddvani informadi pfes jednotlivé | nositald (Feditald krize) s ostatnimi
stupné fizeni. dle potreby.
Odpovédnost Vyplyva z organizaéniho uspofadani | Vyplyva ze vztahu dkol - hlavni
a funkeéniho zafazeni. nosital, Hlavni nositelé jsou zbaveni
standardnihe Fizeni, krizoveé oblasti
jsou Feseny oddélené,
Odmény Vyplyvaji z metodiky odméfovani a | Jsou pfimo vazany na jednotlive
a sankce hodnoceni. Gkoly, v pfipadé selhani je tFeba
nositele Okolu zménit,
Kontrola Je provadéna pravidelné pfes le stanoveno, jak vypada prekonani
Jjednotlivé drovné fizeni. krize a €asovy horizont Fedeni.
Mositel dkolu provadi a predklada
v kratkych intervalech vyhodnoceni
2 wyvoj situace. MNositel necti
hierarchicke drovné, ale vztah
Elovéka k dkolu,
Pristup kKazdy je odpovddny za svou cblast, | Jsou aktivni ke viem lidem, kbefi
manaZeri Fidi pfedeviim své pfimé podfizené. | jsou ndpomocni v fedeni problémd
bez rozdilu drovné&. Ddraz se klade
na cdstranéni pficin problémd.

Pramen: Halek, V., 2006

Jak vyplyvé z obrazku 3 rozdily mezi krizovym fizenim a fizenim v dob¢, kdy

podnik v krizi neni jsou znacné a také rozdéleni pravomoci a ukolu je velmi rozdilné

[7].
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2.2.6 Prvky a signély dilezité pro krizové rizeni

Podnik se dostava do krize postupné. K typickym signalim krizového stavu patii napt.:

Neredlny business plén - podnik investoval do nové produkce, ktera se vak na
trhu neuplatni. Na investici si vzal uvér, ktery nebude schopen splacet a
propukne krize.

Zastaveni investic z davodu dobrého prodeje sou¢asné produkce, Zadny rozvoj -
vzhledem k zastaravani produkce klesd, coz musi byt kompenzovano snizenim
cen, coz zpusobuje pokles zisku a podnik nema dostatek provoznich prostiedki.
Je-li majitel podniku zvykly na vysSi zisk z investovaného kapitdlu, nez
skute¢né dosahuje, zatne castetné rozprodavat ziskové casti podniku - v
podniku zbudou mén¢ efektivni provozy a podnik se velmi rychle bliZi krizi
Vlastnik podniku chce zajistit zisky i za cenu likvidace podniku - vnuti
nevyhodné odbératele a dodavatele, majetek podniku pouZije jako zéstavu, volné
finan¢ni prostredky nevyhodné investuje nebo ptjéi - podnik tuto zatéZ neunese

ablizi sekrizi [7].

Krizové tizeni mav zésadg 2 odlisné cile:

1.

Revitalizovat organizaci - provést takovy soubor opatieni, jejichz smyslem je
zabranit zaniku podniku. Kritériem obvykle byva zachovani zaméstnanosti [7].

Likvidovat podnik - provést takove kroky, které dovoli vymaz z obchodniho
rejstiiku. Kritériem byvaji ziskané financni prostiedky [7].

Predpokladem vyieSeni krize je podpora vlastniki a nésledné top managementu,

ktery bude zmény vykonévat. V krizovém tizeni se nehodnoti funkce ale Ukoly. P¥i

krizovém tizeni je nutné respektovat nasledujici zasady:

vyhledat klicové manazery pro vyvedeni firmy z krize,

na vrcholové Urovni musi byt ¢lovek, ktery se dok&ze rozhodovat rychle a na
z&kladé méla podkladii, ¢lovek intuitivni a pragmaticky,

stanovi se jasné podminky, pravomoci, kompetence, odmény platné po celou
dobu krizového fizeni,

nesmi byt prosazovany lok@ni nebo osobni zamy, ale zgmy podniku jako
celku,
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jedingm poslanim krizového tymu je vyvést firmu z krize, a to jakymkoliv
zpusobem [4, 7, §].

Vybér a efektivni provadéni ¢innosti hraje v krizovém tizeni rozhodujici roli. Pri
krizovém tizeni neni zpravidla ¢asteSit koncepcni problémy a cas nezbyvé ani na feSeni
vSech operativnich problému. Proto je duleZité nezapominat na tzv. Paretovo pravidlo,
zndmé pod ndzvem "20 : 80" [7].

Nové vedeni se musi prioritné soustiedit hlavné na zgji&éni provozniho kapitalu,
zbaveni se v3ech né&kladi a nalezeni vedoucich schopnych plnit dkoly tak, aby byly
v optimélnim ¢ase plnény v3echny dané ukoly [7].

2.3 Krizovy plan

Priprava krizového pldnu vychazi z Gvah o charakteru krize, z predpovedi jejiho
prabéhu a z porovnani pribehu srovnatelnych krizi minulosti. Je pochopitelné zavisla
na tom, sjakym predstihem a v jakych podminkach se pripravuje. Krizovy plan maze
mit tyto etapy: vyhléSeni krizového stavu, zastaveni padu, trvaly tlak a restrukturalizaci
anavrat ke gandardnimu tizeni [7, 17].

1. VyhléSeni krizového stavu

Vyhlésit krizi a vie, co se bude ve firmé dé dit, byva ¢asto opomijenou soucésti
krizového managementu. Prvnim Ukolem je chtit krizi #eSit. Je tfeba najit osobnosti,
které jsou nekompromisni, firmu zadtiti a budou ji z krize schopni vyvést za vZech
podminek.

V této etapé jde zejména o:
vytvoreni davery,
vytvoreni pracovnich tymd,
provedeni hrubé analyzy situace v oblastech struktury a Site vyrobka, struktury
z&kaznika, organizace, likvidity, struktury nékladi,
uplatnéni krétkodobych opatieni, ktera uptednostiuji likviditu pred rentabilitou,
rychlost pied presnosti, lidi pted technikou a technologii. Stanoveni budouciho
strategického postaveni a cesty jeho dosazeni [7, 17].
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2. Zastaveni padu

Tato faze zahrnuje:
eliminaci ztratovych z&kazniki a vyrobku (zajidteéni atraktivity zékaznika,
ptiprava portfolia novych zékaznika),
ZlepSeni organizacniho uspotradani (provéieni organizacnich vazeb, zkraceni
rozhodovacich tokt, delegovani Ukold na nizSi sloZky, zjednoduSeni
informagnich toku),
zkvalitnéni pribéhu zpracovani zakazky (analyza nakupt, zapojeni dodavatele
do inovatniho procesu),
zapojeni lidi (odstranéni hierarchie, podporovani iniciativy, delegovani maxima
ukold z urovné vrcholového managementu),

centralizované tizeni likvidity (zpracovani krizového rozpoctu) [7, 17].

3. Trvaly tlak

Po dogtaveni se prvnich vysledkt nesmi kli¢ovi nositelé polevit a prestévat s tlakem.
Je proto potieba provadét pribéZzné hodnoceni podle krizového planu a stanovenych
parametri [7, 22].

4. Restrukturalizace a navrat ke sandardnimu fizeni
V této etapé jde o:

sednoceni managementu firmy na strategickych prednostech zgjistujicich
budouci rozvoj firmy,

strategicky tez firmy - definovani strategickych trznich segmentta a jejich
dlouhodobé atraktivity, definovani nosného sortimentu, rozpracovéni detailni
marketingové strategie,

zménu fungovéni organizace s orientaci na trh - optimalizace vyrobniho
sortimentu, piehodnoceni procesi a ¢innosti z hlediska Site sortimentu, analyza
nékladu jednotlivych procesi a ¢innosti, definovani procesi a cinnosti, které se
vyrobi nebo nakoupi, optimalizace tizeni vyroby a prubéhu vytizovéani zakézky,

navrat ke sandardnimu tizeni [7, 16].
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2.4 Systémy pro predchézeni krizi
Systému pro predchézeni krizi je nékolik. NejdulezitéjSi a nejvice pouzivané jsou

hlavné interni audit, controlling a vnitini kontrola.

2.4.1 Interni audit

Jestlize je jednou z moznych pricin krize podniku neschopnost vedeni predvidat
zmeény, pak je pomocnym néstrojem a soucasti mechanisma ke zjis'ovani symptoma
vznikgjici krize zfizeni a vyuZziti interniho auditu podniku a controllingu. Ty jsou

schopny zabezpegit fungovani vnitinich kontrolnich mechanismu v podnikul.

Interni audit je poradnim organem vedeni podniku, které hleda zptisob, jak
dosdhnout vysSi efektivnosti prostiednictvim neustalého zdokonalovani uplatinovani

strategie, pouzivanych metod a postupi v podniku [7, 8, 11].

2.4.2 Controlling

Byva casto nespravné ztotozinovan s internim auditem. Controlling je systém
pravidel, ktery napoméha dosazeni podnikovych cilt, zabranuje necekanym negativnim
jevim a véas varuje, objevi-li se nebezpeti vyZadujici urcitd prislusna opatieni.
Strategicky controlling se podili na zpracovani strategie podniku a operativni
controlling je zaméten na zjistovani odchylek pii dosahovéani podnikovych cili a jejich
realizaci. Controllingu neptislusi na rozdil od interniho auditu samotna kontrola
podnikovych ¢innosti, ale je na néj ¢astecné pireneseno jejich planovani, koordinace
jednotlivych dil¢ich plana, organizovéni a kontrola informacnich toka [4, 7, 8, 11].

2.4.3 Vnitini kontrola

Hlavnim cilem vnittni kontroly v podniku je zabezpeteni dodrZzovani obecné
zévaznych predpisi a internich norem pracovniky podniku, déle pak vyuzivani
podnikovych zdroji, ochrana podnikového majetku a dosahovani podnikovych cild.
Vnitini kontrola mé predevsim funkci preventivni a ¢asto ji pouzivaji vrcholovi
manazeti podniku k zabranéni porueni legislativy a tim i pripadnym problémim a
soudnim sporam. K povinnostem pracovnika vnittni  kontroly patii oznamovani

zjisténych nedostatka kompetentnim vedoucim pracovnikam [8, 11, 22].
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2.5 Procedury vedouci k zachovani podniku

Procedury vedouci k zachovani podniku mohou byt jak mimosoudni, tak soudni.
K mimosoudnim, jejichZ podstata spociva v tom, Ze vlastnici firmy po dohodé s vétiteli
dojdou k zavéru, Ze pro viechny zl¢astnéné bude lepsi, kdyZ podnik bude fungovat dal,
patii revitalizace a restrukturalizace. Soudni zachovnou procedurou je vyrovnani [4,
13].

Revitalizace

Pi revitalizaci nedochézi ke kvalitativnim posunam. Pracovni tym odbornika
zpracuje scénér, ktery preda managementu podniku a dozoruje, jak ti tento scénar
napliuji [16].

Restrukturalizace

P restrukturalizaci (sanaci, reorganizaci) dochézi ke kvalitativnim zmeénam.
Vyrazné se omezuje pocet zamestnanct i ¢innosti. Je tieba odvolat vedeni, jmenovat ze
specialist na krizove tizeni krizovy &éb. Nehledaji se mista, ktera je treba I&cit, ale
naopak zdravé ¢asti, které jsou schopny prezit [7, 16].

Restrukturalizace je proces, ktery ma jasny vstup (soucasny stav) a vystup (cilovy
stav), ktery uréuje krizovy management. Aby bylo moZno proces fidit, je nutné mit
zpracovany restrukturalizacni plan jednotlivych postupi a fizeni provadét podle
odchylek planu od skute¢nosti [7, 16].

Z&kladem tohoto pldnu je poznani soucasného stavu. Némecka terminologie ho
vystizné nazyva "Ist-Analyse". Na hlubokou analyzu nebyva ¢as a postupuje se podle
strategie "Cut the grass'. To v praxi znamend, Ze na z&kladé nelplnych informaci se
krizové vedeni rozhodne napiiklad zastavit vyrobu produktu, ktery se podle dostupnych
informaci zda ztréovy. Zastavenim vyroby tohoto produktu vSak zbudou ve vyrobé
polotovary, na skladé materidl, délnici nemaji ndhradni préci. Proto je nezbytné kazdy
restrukturalizacni  krok  predem  dobfe  napldnovat.  Obvyklou  formou
restrukturalizaéniho plénu je harmonogram. Ten v3ak nezohlediuje rizika a neposkytuje
presnou definici cila respektive nevyplyva z ného, jak se pozna kvalitativni spinéni
jednotlivych cila. Proto je vhodné misto tohoto harmonogramu pouzit jinou formu
planovani, ktera zohlednuje i rizika a soucasné poskytuje néstroje pro tizeni [7, 13].
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Velmi dobrou prakticky pouzitelnou formu plédnovani pouZiva Evropska unie pro
planovani projekti, které financné podporuje. Tato pravidla jsou podrobné popsana
napriklad v dokumentu "Practical Guide to Phare, ISPA & SAPARD Contract
Procedures’, (vydani prosinec 2000) a vychézeji z tzv. logického rdmce kazdého
projektu. Logicky rdmec je tabulkové vyjadieni rozhodujicich faktort pro fizeni
projektu. Struktura logického ramce je uvedena na obrazku 4 [7, 13].

Obrézek 4 — Logicky ramec

.y Verifikovatelné | Zdroje a -
Logické ]v Piedpoklady
ukazatele prostiedky . .
kroky . . ‘e Rizika
uspéchu verifikace
Globalni K éemu prispéje Klicove ukazatele, | Zdroje informaci Divody vedouci
cile splnéni cild kterg zméni cile o0 Zméené k zastaveni
projektu? projektu. kligowych projektu.
ukazateld.
Ucel Imenovite Jak se pozna Jakeé informace a | Externi faktory,
projektu cile projektu. splnéni cild od koho potvrdi rizika cil
projektu? splnéni cild? projektu.
Planové Konkrétni MEFitelna kritéria Metodiky méfeni Intzrni a externi
vystupy vysledlky kvality vystupd. kvality wystupd. podminky béham
a tasy vystupd. realizace.
Aktivity Sled PotFebne Popis informaci Podminky pfed
klicowych aktivit prostradky. pro prib&Znou startemn projektu,
(harmonogram). kontrolu postupu.

2.6 Analyza podnikatelského prostiedi

Pramen: Halek, V., 2006

Z&kladem procesu analyzovani je ziskavani, zpracovani, vybér, prendSeni, vyuZziti
a ukladani informaci. Kvalita téchto ¢innosti se primo promita do kvality samotného
fidiciho procesu a zejména pak do funkce rozhodovani. K tomu si kazdy subjekt vytvari
cileny model informaci a prosttednictvim funkce organizovani s zabezpetuje

informagni tok.

Uginnost analyzy je také funkci kvality informaci (typu, mnoZstvi, spolehlivosti,
Uplnosti a véasnosti) a to na vSech stupnich fizeni. Soucasti analyzy je také prispét
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k hledani variant — tato Uloha je ¢asto steiné vyznamnd jako provedeni vybéru
nejprijatelngjSiho reSeni. Analyza také musi odhalit velikost a charakter rizik, které
budou spojeny s prisluSnym rozhodnutim, nédroc¢nost na informace a naklady resp.
pomér mezi uzitky a néklady.

Pro G¢inné tizeni je také jednou z podminek provédét analyzu véas s nezbytnym

//////

objektu [3, 10].

2.6.1 SWOT analyza
Existuje pomérné velké mnozstvi rtiznych analyz, které hodnoti okolni prostiedi
podniku. Jako jedna z nejzndméjSich a nejpouzivangjSich je analyza SWOT.

Cilem SWOT analyzy je identifikace rozsahu, kterym soucasna strategie organizace
(hlavng jeji silné a slabé stranky) podporuje schopnost Uspédné se vyporadat s hrozbami

aprilezitostmi ve vn¢jSim prostredi.

SWOT se sklada ze silnych stranek organizace, slabych stranek, prilezitosti a hrozeb.
Prednosti jsou pozitivni vnitini podminky, které umoZziuji organizaci ziskat prevahu nad
konkurenty. Organizacni prednosti je jasnd kompetence, zdroj nebo schopnost, ktera
umoziuje firmé ziskat konkurencni vyhodu. MuaZe to byt pristup ke kvalitnéjSim
materidlam, dobré finan¢ni vztahy, vyspéla technologie, distribu¢ni kanaly nebo
vyspély tym top manaZzert. Nedostatky jsou negativni vnitini podminky, které mohou
vést k niZsi organiza¢ni vykonnosti. Nedostatkem muze byt absence nezbytnych zdroju
a schopnosti, chyba vrozvoji nezbytnych zdroji. ManaZetfi s neodpovidajicimi
strategickymi schopnostmi, neimeérné finanéni zatizeni, moralné zastaralé stroje apod.
[1, 10].

Prilezitostmi jsou soucasné nebo budouci podminky v prostiedi, které jsou ptiznivé
soucasnym nebo potencidnim vystupam organizace. Priznivé podminky mohou
souviset se zménami v zakonech, rostoucim poctem obyvatel — z&kaznika, uvedeni
novych technologii. PrileZitosti by nemély byt posuzovany jen ve svétle soucasnych
podminek, ale hlavné¢ zhlediska dlouhodobého vyvoje prostiedi a jeho vlivu na
organizaci. Hrozby jsou soucasné nebo budouci podminky v prostredi, které jsou
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nepriznivé souc¢asnym nebo budoucim vystupum organizace. Nepriznivé podminky
mohou byt zptasobeny vstupem silného konkurenta na trh, poklesem poétu zakazniki,

legislativnimi zménami, apod. [1, 10].

SWOT analyza poskytuje mechanismus pro systematicky my3lenkovy pochod.
PoZaduje totiz zaroven porozumeni vnéjSimu prostiedi a schopnosti organizace a tak
manazeram poskytuje logicky rdmec pro hodnoceni sou¢asné i budouci pozice jegjich
spole¢nosti. Z takového hodnoceni mohou pak manaZefi spiSe usoudit na vhodné
strategické alternativy. Pokud je analyza SWOT provadéna periodicky, miZze manazery
informovat, které interni nebo externi oblasti nabyly nebo naopak ztratily na vyznamu
vzhledem k ¢innostem jejich spolecnosti [1, 10].

2.6.2 Analyza ohroZeni

Externi hrozby pro konkrétni strategickou podnikatelskou jednotku, které byly
identifikovany v analyze SWOT, je nutné popsat i z pohledu pravdépodobnosti jejich
vzniku a dopadu na strategickou podnikatelskou jednotku. Tyto dva pohledy mohou byt

zobrazeny pomoci matice ohroZeni — obrazek 5 [1].

Obrazek 5 — Matice ohrozeni
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V zésadé plati, Ze celkové ohrozZeni stoupa s poctem potencidnich hrozeb (P1 az P8)

ve sméru vpravo nahoru. Matici tak |ze rozélenit do tii pdsem — nejrizikove)jsi (Cervené),

rizikové (3edé) a negativni (bilé).
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Management musi samozi'ejm¢ prijmout takovou strategii, ktera v prveé fadé odstrani
moznost vzniku zni¢ujicich krizi v dasledku rozvinuti hrozeb z nejrizikovéjSiho pdsma.
Na hrozby zrizikového pasma je tieba se pripravit v predstihu, zatimco hrozbami
z padsma negativniho se zpravidla staci zabyvat aZ po jejich rozvinuti [1].

2.7 Finanéni zdravi podniku

Zpasobu, jak zhodnotit financni zdravi existuje celd fada. Pro potieby zhodnoceni
finanéniho zdravi vybrané spolecnosti jsou dalezité hlavné pomérové ukazatele
a syntetické ukazatele finan¢niho zdravi [8, 13, 15].

2.7.1 Analyza pomérovych ukazatela
Pomérovych ukazateltt je velmi mnoho. Proto znacné¢ zélezi na jejich vybéru
a usporadéani. Klasickym usporédanim je roz¢lenéni na ukazatele:
likvidity,
rentability,
aktivity,
zadluZeni [1, 7].

2.7.1.1. Ukazatele likvidity
Finan¢ni riziko vyplyvajici hlavné ze struktury finan¢nich zdroji ma i ¢asovou

dimenzi.

Solventnost je obecna schopnost podniku ziskat prostiedky na Uhradu svych
z&vazki. Solventnost je relativni prebytek hodnoty aktiv nad hodnotou zévazka.

Likvidita je momentélni schopnost uhradit splatné zavazky. Je meétitkem krétkodobé
nebo okamzité solventnosti. Likvidita je jednou z charakteristik konkrétniho druhu

majetku. Oznatuje miru obtiznosti transformovat majetek do hotovostni formy.

ObéZznéa aktiva
Celkova likvidita = --------======mmemmm e
Krétkodobé zavazky
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ObéZné aktiva - zAsoby
Bilanéni likvidita = -------===--====msmemem e
Krétkodobé zavazky

Finanéni majetek
OkamZita likvidita = ------=========mmm e
Krétkodobé zavazky  [18]
Krétkodobymi zévazky rozumime vSechny povinnosti splatné do 1 roku. Predstavuiji
je zavazky z obchodniho styku, zavazky vaci zaméstnancam, vaci statu i jiné zavazky,
véetné bankovnich Gveéra [18].

Obe&Zna aktiva jsou viechna aktiva, kteralze do jednoho roku preménit na penize. Do
obéznych aktiv nepatii dlouhodobé pohledavky, které viak Ucetni poloZka obéznd
aktiva v rozvaze obsahuje. BéZzné se do ob¢znych aktiv fadi zasoby, a to jak materidlu,
zboZi, tak i polotovaru avlastnich vyrobka [18].

Dalsi kategorii majetku, kterd se fadi mezi obézny, jsou kratkodobé pohledavky.
| v jgjich pripadé je tieba dat pozor na zahrnuti poloZek, které se staly nevymahatelnymi
[18].

Velmi vyznamnou soucasti obéZzného majetku jsou hotovostni penézni prostiedky
a prostiedky na bankovnich Uctech spolecnogti. K uvedenému krétkodobému
financnimu majetku patii i krdtkodobé cenné papiry, které miaze mit spolecnost ve
vlastnictvi za G¢elem obchodu [18].

2.7.1.2. Ukazatele vynosnosti

Vynosnost v sob¢ odrézi vliv likvidity, fizeni aktiv a tizeni dluha. Za vrcholovy
ukazatel vynosnosti se povaZuje vynos na celkovy investovany kapital. Cesky nézev pro
tento ukazatel je rentabilita celkového kapitalu (nebo rentabilita aktiv). V citateli jsou
celkové vynosy a ve jmenovateli celkovy kapital [18].

Hospodéaisky vysledek
Vynosnost aktiv (ROA) = ------m-mmmmmmmmmmom e (v %)
Celkova aktiva
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Z hlediska vlastniku je dulezita rentabilita viastniho jmeéni, pocitana jako:

Hospodarsky vysledek
Vynosnost vlastniho jméni (ROE) = --------------m-mmmmmmmmmeeeem (v%)
Vlastni jméni
Rentabilita trzeb piedstavuje miru zisku pripadajici na jednu korunu trzeb. Hodnota
ukazatele vypovida o tom, jak dokéze podnik kontrolovat své néklady.

Hospodéaisky vysledek
Rentabilitatrzeb = --------m-mmmmmmmmo oo (v %)
Trzby

Ukazatele ziskovosti tvoii pouze vstup do celé analyzy vynosnosti. Po zji&eéni, jaka
je vlastni rentabilita. Je nutno pristoupit k hodnoceni a hledani pricin zjisténé
skutecnosti [18].

Hodnoceni je podobné jako u ostatnich ukazateli. Slouzi k nému predevsim srovnani
vysledka v ¢ase a prostoru. Pak by méla nasledovat analyza pricin zji&éného vyvoje.
Pro prvotni orientaci miZe poslouzit jednak rozbor vysledovky a jejiho vyvoje v ¢ase
a jednak rozbor raznych ukazatelt aktivity [18].

2.7.1.3. Ukazatele aktivity

Jejich rozbor ma poslouzit k hledani odpovédi na otazku, jak hospodaiime s aktivy,
jednotlivymi slozkami aktiv a jaké ma toto hospodareni vliv na vynosnost a likviditu.
Pro tyto Ucely 1ze pouzit fadu dil¢ich ukazatela [18].

Celkova aktiva
Doba obratu aktiv = -----------m-mmmmem e (vednech)
Trzby / 360

Ukazatel vypovida o rychlosti obratu aktiv a jejich primétenosti vzhledem k velikosti
celkovych vystupti podniku. Podobn¢ |ze pocitat ukazatel pocétu obratu fixnich aktiv
[18].
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Z ob¢znych aktiv pouzijeme tyto ukazatele:
doba obratu zasob,
doba inkasa pohledavek.

Zasoby
Doba obratu zasob = ----------------- (vednech)
Trzby/360

Doba obratu zasob je pramérnd doba od ndkupu materidlu do jejich prodeje
(zahrnuje tzv. dodavkovy cyklus). Zrychlovani doby obratu zasob se pozitivné
projevuje snizenim materidlovych a financnich zdroji vazanych u klienta. Ty pak
mohou byt vyuZity jinym zptsobem, coZ vede k rastu rentability organizace [18].

Pohledavky
Doba inkasa pohledavek = ------------------ ( vednech)
Trzby/360

Tento ukazatel v podobé poctu obrétek vypovida o tom, jak rychle jsou pohledavky
preménovany v penézni prostredky. Obdobné jako u zasob miZeme i u pohledévek
stanovit dobu obratu pohledavek, ktera je vcelku jednotné vyjadiovana jako pomer
pramérného stavu pohledavek a pramérnych dennich trzeb nebo se jednoduse vypocte,
jestlize pocet dni v roce délime obratovosti pohledavek.

Pro ukazatele aktivity by méla platit zésada, Ze polozky v ¢itateli i jmenovateli jsou
ocengny ve stejnych cenach. Pokud by tedy napiiklad obchodni podnik evidoval zasoby
zboZi v potizovacich cenach, mély by byt v ¢itateli tohoto ukazatele nikoliv trzby, ale
poloZka naklady vynaloZené na prodané zboZzi. U poctu obrati materidlovych zasob by
se mély trzby nahradit spotiebou materidlu atd. [18].

2.7.1.4. Ukazatele zadluzenosti

Pojmem zadluZenosti vyjadiujeme skutecnost, Ze podnik pouziva k financovani
svych aktiv a cinnosti cizi zdroje (dluh). Pouzivani cizich zdroju ovliviuje jak
vynosnost kapitélu akcionait tak riziko.

Za&kladnim ukazatelem zadluZenosti je pomeér celkovych zévazku (kratkodobych
i dlouhodobych) k celkovym aktivam, nazyvany té7 ukazatel veéritelského rizika[18].
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Cizi kapitél
Celkova zadluzenost = -------------=---=-=--m-m-m--- (v %)
Celkova aktiva

Cim vy je hodnota tohoto ukazatele, tim vySi je zadluZenost podniku a tim vySSi
je riziko jak veritela, tak i akcionara. Je nutné ho vzdy posuzovat scelkovou
vynosnosti, kterou podnik dosahuje z celkového viozZzeného kapitalu, i v souvislosti se
strukturou ciziho kapitalu [18].

2.7.2 Syntetické pohledy na finanéni zdravi podniku
Zhodnoti-li se rizné stranky finan¢niho zdravi podniku, zpravidla lze dojit k zavéru,

Ze v n¢kterych oblastech vykazuje hodnoty lepsi, v jinych horsi.

Zaveér finanéni analyzy pro potieby ocenéni by vSak mel byt do jisté miry
jednoznacny a mél by odpovédét na otédzku, zda je firma v podstaté zdrava a lze (nebo

nelze) pocitat sjeji dlouhodobou existenci.

Nejzndméjsi variantou algoritmu pro formulaci zavéru finan¢ni analyzy je pouziti
konceptu, na kterém je zaloZzen Altmaniv model. Smyslem modelu je souhrnné vyjadfit

finan¢ni davéryhodnost.

Prvni Altmaniv model vznikl vroce 1968, pozdgji je prof. Altman upravoval
a aktualizoval. Vybral dveé skupiny firem — jedny pred krachem a druhé excelentni.
Model vychézi z 5 ukazateli:

EBIT Trzby Trzni hodnota VK Zadrzené vydélky
Z=3,107 . ------ +0,998 . --------- 01— SO/ (R
Aktiva Aktiva G¢. hodnota dluhu Aktiva
Pracovni kapital
SO 1 JF
Aktiva
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Z empirickych udaju byla odvozena hodnota koeficientu Z pro zatéidéni podnika do
tii skupin:
Z<172 =pasmo bankrotu
1,2<Z <29 = pasmo zvane Seda zéna
Z>29 =pasmo prosperity

Podniky zarazené do prvni skupiny jsou vaznymi kandidaty na bankrot, podniky ve

tieti skupiné jsou bezproblémové, podniky ve stiednim pasmu se mohou vyvijet
obéma sméry avyZaduji proto velkou pozornost [18].

33



3. METODIKA
3.1 Cil prace

Cilem diplomové préce je vymezit vztah mezi krizovym managementem
a podnikovym fizenim a navrhnout mozné aplikace zavadéni zaésad krizového

managementu do fizeni instituci.

3.2 Zdrgje vstupnich infor maci

Jako podklad této préce byly pouZzity tyto informace:
§ odborndliteratura, odborné ¢asopisy a dalsi média,
§ vyrocni zpravy, smérnice, interni data dané ingtituce,
§ internetové zdroje.

Informace pro tuto diplomovou préci byly cerpany pievazné zvlastni témer
desetileté praxe, konzultacemi s odbornymi pracovniky zkoumané instituce a z ¢asti téz
od dasich firem zabyvajicich se krizovym fizenim. Informace o aktuani situaci
sledované firmy byly ¢erpany predevSim z vyro¢nich zprév a dalSich internich zdroju
spolecnosti. Dalsi informace byly pouZity z raznych odbornych internetovych zdroja.

3.3 Obdobi Setieni

Prevédzna vétSina pouzitych informaci je z let 2003 — 2006. Pro dosazeni
kompletnosti Setfeni se v diplomové préci objevuji i informace zroku 2007.
V ojedinélych ptipadech jsou uvedeny i starsi data a informace.

3.4 Postup préace

V této diplomove préci se zabyvam krizovym managementem jako soucasti dané
instituci, v naSem piipadé ve strojirenské spole¢nogti srucéenim omezenym. V Gvodni
¢é&sti je specifikovana podstata krizového managementu, zpusoby aplikace, vychodiska
zkrize, zpasoby predchazeni krizim. Je zde vymezen vztah mezi krizovym
managementem a podnikovym fizenim, poukazuje se na nejdileZitéjsi rozdily téchto
dvou forem fizeni. Cést druha predstavuje spolednost, ukazuje jeji hospodareni za
posledni roky, informuje o persondlni oblasti, pracovnim prostiedi a podnikové kultuie,
vyrobnich moZnostech, analyzuje mozné dopady krizovych situaci na fizeni dané

spolecnosti, potazmo i ostatnich ingtituci. Zavérecna ¢ast prace navrhuje rizné aplikace
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zavadéni zésad krizového managementu do tizeni danych instituci a v podstaté nabizi
moznosti aplikace krizového tizeni v praxi. Také navrhuje mozné zmény a dava

doporuceni vybrané ingtituci, jak se zachovat v pripadé prichodu krize do podniku.

3.5 Zpracovani
Diplomova préce byla vytvorena s vyuzitim MS Office — Word, Excel.
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4. CHARAKTERISTIKA VYBRANE INSTITUCE

4.1 Historie vybraného podniku

Historie firmy se datuje od roku 1948. Z pavodni vyrobni dilny pro potiebu
Jihoc¢eskych elektraren vznikl samostatny podnik Energetické strojirny, ktery byl roku
1962 podtizen jako vyrobni zavod podniku Energovod Praha. V roce 1990 se tento
zévod v rdmcei restrukturalizaci opét osamostatnil a vznikl statni podnik Energetik
s tradi¢ni strojirenskou vyrobou pro energetiku, avsak s novym vedenim a novou
podnikatelskou strategii. V roce 1992 vedeni spole¢nosti podnik v ramci procesu
privatizace od stéatu odkoupilo.

V novych podminkéch stdla nova spolecnost pied obrovskym rizikem, ale
i obrovskou prileZitosti. A svou prileZitost vyuZila. Zésadn¢ prehodnotila technickou
troven a kvalitu svych vyrobki ainovacemi a snizovanim nékladt je dokézala dostat na

aroven svych svétovych konkurentt.

Spolecnost zmeénila zpisob organizace, zavedla nové metody tizeni a prijala za své
nove, trzni principy chovéani. Uplatnila rozhodnou personéni politiku a naucila se znét
cenu informaci. Nejen Ze udrZela stévajici trhy, ale presvédéila fadu zahrani¢nich
z&kazniki o svych schopnostech a ziskala trhy nové. Dnes obchoduje prakticky po
celém svete.

Dulezitym momentem v dal&im vyvoji firmy bylo rozhodnuti neztistat v pozici
pouze vyrobni firmy — subdodavatele na konci fetézce. | na takovém trhu, jakym je
energetika, vede cesta k podnikatelskému Gspéchu prostrednictvim  spolehlive,
profesionalni a komplexni péce o zékaznika

Spolecnost tedy rozsitila své vyrobni aktivity prostrednictvim nové zaloZenych
dcefinych spole¢nosti o projekéni a montézni ¢innogti a pro podporu svych obchodnich
aktivit v zahrani¢i ztidila nékolik obchodnich zastoupeni. Timto rozSitenim nabizenych

sluzeb firma vyznamn¢ posilila své postaveni mezi dodavateli energetického pramysiu.

V soucasné dob¢ mize podnik svym zékaznikim nabidnout fadu ucelenych produktt
a souvisgjicich sluzeb.
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4.2 Sou¢asna char akteristika spole¢nosti
4.2.1 Z&kladni charakteristika firmy

Vybrana spolecnost je soucasti skupiny podniki s holdingovym usporédanim
(viz Obrézek 6), pusobici na mezinarodnim trhu. Firma se orientuje zejména na
komplexni dodavku investi¢nich celka pro energeticky pramysl. Je tvorena tiemi, resp.
¢tyfmi divizemi, a to divize ALU - vyroba zapouzdienych vodicu (stéZejni divize),
divize ELA — elektrotechnika, OKO — ocelové konstrukce a Gagtrotechnika — dodévky
chladicich zatizeni.

Obrézek 6 — Holdingoveé uspoiadani
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Kromé toho, Ze podnik disponuje vlastni vyrobni z&kladnou, soustied’uje specifické

odbornosti pro poradenskou ¢innost, projekéni, obchodni i montézni ¢innost.

V ramci podpory stability a vyuZiti potencidlu spole¢nosti firma diverzifikuje
i na jiné nez energetické trhy, napi. Uspesné puasobi na ¢eském trhu systémi pro
chlazeni a vycep ndpojt, ve vyrobé ocelovych konstrukci pro evropské lanovky i
pramyslové haly, vyrobé trakénich tlumivek ¢i velkoobchodu hutnim materidlem.

Firma svym z&kaznikim po celém svété nabizi 50 let zkuSenosti, tradici kvalitni

vyroby, odbornost a spolehlivost duZeb a pruznost v reSeni specifickych poZzadavka.

4.2.2Vyroba

Predmgt ¢innosti vybraného podniku je zaméten na ¢tyti zékladni vyrobkove rady.
Hlavnim produktem jsou zapouzdiené vodice, nasleduji ocelové konstrukce,
elektrotechnika a nejmensi podil na celkove vyrobé maji chladici a vycepni zatizeni.

1. Zapouzdiené vodice — generdtorové vyvody elektraren:

projekty, studie, rekonstrukce zapouzdienych vodicu;

projekty nosnych ocelovych konstrukci pro zapouzdiené vodice;
vyroba zapouzdienych vodic;

vyroba nosnych ocelovych konstrukci pro zapouzdiené vodice;
montéz, oprava, Udrzba zapouzdienych vodict;

provadéni autorského dozoru na stavbéch.

2. Ocelové konstrukce

stozarové konstrukce vech napét'ovych hladin od 22 kV do 400 kV;
ocelové konstrukce rozvoden vysokého napéti;

anténni stoZéry do vysky 30, 40 a 50 metru;

speciélni osvétlovaci stoZéry;

pramyslové haly;

ocelové konstrukce lanovek.
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3. Elektrotechnika

zhé&Seci tlumivky pro kompenzaci kapacitnich proudut v sitich vysokého a velmi
vysokého napéti;

zatizeni pro automatizaci provozu zhéSecich tlumivek v kompenzovanych sitich;
vazebni transformétory jako soucast vysilate tonové frekvence pro systémy
HDO v sitich vysokého a velmi vysokého napéti;

uzlové odparniky pro uzemnéni uzlt transformétora v sitich vysokého napéti;

tlumivky pro trakéni vozidla (lokomotivy, metro, tramvaje a trolejbusy).

4. Gastrotechnika

vycepni zarizeni od narézece az po kohout, kompletované z vlastnich vyrobkua
chlazeni a nakupovaného prisluSenstvi;

chlazeni suché, chlazeni mokré, stojany — keramické, kovové, dievéné;
produkty na vino, prislusenstvi;

montéz a servis.

4.2.3 Struktura slozeni zaméstnanci
Spole¢nost meéla v praimeru v roce 2006 celkem 435 zaméstnanci. Z grafu 1 je
patrné, Ze ve firmé pracuje nejvice zaméstnanct v délnickych profesich, coz vyplyvé jiz

z predmétu ¢innosti.

Graf 1 — Struktura dozeni zaméstnanct v roce 2006
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4.3 Cile firmy

Cilem podniku je zaujimat stale vyznamnéjsi pozici na svétovém trhu dodavateli pro
energetiku. V podminkéch transformujiciho se energetického sektoru chce firma jesté
vice posilit svou povést pruzného a spolehlivého dodavatele a byt tak perspektivnim

partnerem pro soucasné i budouci zékazniky.

Ciledivize ALU

V letech 2006 a 2007 dojde ke zhodnoceni obchodnich aktivit, které zapocaly jiz
v roce 2005. Jako hlavni cil je ziskéni dalSiho strategického partnera a zvy3eni trzeb.
Pro rok 2006 a 2007 ocekava divize ALU rekordni trzby, které jsou pléanovany

na Urovni 340 mil. Kg.

Cile divize OKO

Na konci roku 2005 se podatilo sekci ocelove konstrukce uspét ve vybérovém fizeni
na dodavku piihradovych stoZara napétové hladiny 400 kV v celkovém objemu 3.000
tun. Realizace dodavek téchto stoZarovych konstrukci probéhne v obdobi 2006-2007.
Pro rok 2006 jsou trzby sekce ocelovych konstrukci planovény na trovni 216 mil. K¢.

Ciledivize ELA

V pii&tim obdobi bude divize ELA usilovat o dal&i zvySovani produktivity vyroby
a konkurenceschopnosti vyrobki. V planu je realizace projekti Automatizovany systém
meéteni a zéznamu dat pro ZT, Kombinovana zh&Seci tlumivka a Systém kompenzace
véetné vyrovnani fdzovych napéti v bezporuchovém stavu.

Cile divize Gastro

Po velice Uspésném obdobi piisel relativné rychly a netekany zlom a ztréta
vedouciho postaveni na trhu. Jako hlavni cil m& Gastro vytyceno ziskat zpét ztracené

z&kazniky a vratit se zpét na diive obhospodarované trhy atakeé ngjit nova odbytiste.
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4.4 Konkurence

Kazdou divizi vybrané spole¢nosti v podstat¢ ohroZuje jind konkurence. Divize ALU
je nejvétsi, a proto ji bude vénovana nejvétsi pozornost. Divizi OKO ohroZuje
konkurence asi nejvice, vyrobou ocelovych konstrukci se v Ceské republice
a jihoceském regionu zabyva mnoho firem a podobna situace je i v celosvétovém
meétitku. Divize ELA naopak konkurenci v podstaté nema, firem vyrabgjicich tlumivky
neni piiliS mnoho. Divize ALU je na tietim misté na svété ve vyrobé zapouzdienych
vodict, ale jisth konkurence se ji samoziejmé dotykd Divize Gastro ma pirevaznou
vétSinu zékazniki v CR a vétSina konkurenti je také na deském trhu, nejvétsi konkurent

je ptimo v Ceskych Budgjovicich.
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5. VLASTNI PRACE

5.1 Vymezeni vztahu mezi krizovym managementem a podnikovym Fizenim
5.1.1 Charakteristika podnikového Fizeni ve vybrané instituci

Ve vybraném podniku je smiSena organizaéni struktura. Je kompromisem mezi
funkciondlni a diviziondlni strukturou. Znamend to, Ze organizace ma spolecny
technicky a ekonomicky Usek na teditelstvi, zatimco obchod, vyroba a technicka
piiprava vyroby jsou vytvoreny samostatné na jednotlivych divizich. Nasledujici
obrazek 7 zobrazuje organiza¢ni strukturu.

Obréazek 7 — Organizacni struktura firmy

Wikonmy feditel
Managing Dirsecter
Marketing H g Rizeni jokosti
Muarketing ] I Guality manogement

sl pro e . ‘.  Radital pro ekonomiku

a roTve| o g
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Tapouzdrend Elektrotechnika Orcalewé konstrukes Systémy pro chlazeni
vodite o virably Electrical Sheel struchures napoji o vybaveni
z hlinilou angineering division wyEspnich provezi
Bus ducts, aluminium division | Beveroge chilling
praducts division & gysterns, bor ecpiprent
| division

Pramen: Katalog EGE, spal. sr.0.

Jak je z obrézku 7 patrné, v ¢ele spolecnosti stoji generdini feditel, kterému jsou
piimo podiizeni teditelé ekonomicky a technicky a zéroven manaZefi vSech tii,
resp. ¢tyr divizi. Zéroven generdlnimu tediteli podiéhaji Usek marketingu a Gsek fizeni
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jakosti. Kazda divize (ALU, OKO, ELA) ma svého manaZera, pod kterého patii dalSi
stupné nizSiho managementu, konkrétné vedouci obchodniho oddéleni, vedouci
technické pripravy vyroby a vedouci vyroby. Cela struktura managementu ve firmé je
navzdem propojena a v praxi dochazi k relativné velice Uzké spolupréci jak mezi
vrcholovym, stiednim a liniovym managementem, tak i béZznymi pracovniky vyrobnich
i nevyrobnich Utvar.

V&echny divize, Gtvary, oddéleni a jednotlivci se schézeji k pravidelnym poradam,
které s pochopitelné vedou prislusni manazefi, napi. obchodni Utvar, vyroba, transport
a logistika, materialné-technické zabezpeceni a dalSi. Zde se reSi pInéni stanovenych
plana, kontrola pInéni zadanych cila i tvorba krétkodobych pléni. Porady nazyvané
dekady jsou vrelativné pravidelnych intervalech. V divizi ALU se porad Ucastni
manazer divize, vedouci vyroby, obchodu a technické pripravy vyroby, kvalitér,
referent zésobovani a celé obchodni oddéleni. Trikrat do mésice se ¥edi jiZz zminované
plnéni planu, avizovéni novych zakézek, pInéni ¢i neplnéni termini a rizné obchodni
zalezitosti.

5.1.2 Moznosti uplatnéni krizového managementu v podniku

Vybrany podnik v soucasné dob¢ Utvar krizového managementu ani krizového
managera Vv podstaté nema. Je to zpusobeno do jisté miry i velice solidnimi
hospodarskymi  vysledky a jakousi my3lenkou, nepotiebnosti tohoto fidiciho

pracovnika.

Pokud se zatnou objevovat prvotni piiznaky krize, je mozné si predstavit situaci
a stav, jak by mél soucasny management reagovat. Vlastnici podniku by si pii vzniku
krize meli klast dulezitou otédzku, zda podnikovy management, ktery krizi zpasobil, je
také schopen z ni podnik vyvést. V zahrani¢nich podnicich byva uplatiiovana zésada, Ze
podnikovy management, ktery zodpovida za vzniklé nedostatky, musi byt okamZité
vymeénén a nahrazen novym. Ur¢ité by se nemél krizovym managerem stét ¢lovek, ktery
krizi osobné zavinil svou neschopnosti nebo zanedbanim, hrubymi chybami, nebo

dokonce rozhodnutim, vedoucim k osobnimu obohaceni.
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V nasem konkrétnim pripadé se miZe krizova situace a tim padem i zjistovani
pricin a eventuelni vyména manazera tykat jak manazerti na Urovni strategické, tak
taktické a operativni. Vyména napt. manazera divize ALU nebo OKO jedté nemusi
znamenat prichod krizového managera. Zde je opét na zvézeni zavaznost situace, zda ji
top management povazuje za krizovou nebo jedté ne. Jestlize jsou nejcastéjsi pricinou
krize konkrétni lidé ve firmeg, tak zéroven konkrétni lidé jsou zdrojem jeho Gspéchu. To
znamena, Ze krizovy manager musi byt vyraznou manaZerskou osobnosti, kterd je
schopna ziskat co nejvice pracovnika podniku na svou stranu. Musi byt schopen tahnout
odtatni, zametit se energicky na realizaci priorit, musi byt schopny duSevné i fyzicky

zvl&dnout naroc¢ny proces ozdraveni podniku.

Pokud by se nadla, takova osobnost ve spolecnosti, jak na pozici manaZera jiné
divize nez té ,nemocné nebo na pozic v niZS§im managementu, napf. na pPOzici
vedouciho obchodu nebo vyroby muze byt pozici krizového managera povéien
pracovnik podniku. K dal§im moZnostem patii zapojeni poradenské firmy do krizového
fizeni. Jestlize podnik neumi zvladnout riziko na vysoké Urovni sém, tak byl bylo dobré
prenechat problém odborniktim a nechat si od nich poradit nebo se jimi nechat vést. Pro
nasi firmu by jisté nebylo dobré, dopustit se dalSich vyraznych chyb, které by jiz
Spatnou situaci jeste zhorsly.

Treti moznost pro vybér krizového manaZera je angaZovani specialisty, ktery se
profesionalné krizovym tizenim zabyva Pro vybér budou urcité dalezité reference,
dosavadni profesni dréha a Gspédnost. Externi manager by mel piebrat celé tizeni
podniku. Nebo je moZzné i jeho paralelni pasobeni vedle generalniho reditele podniku
pii jasné vymezenych Ukolech a pravomoci a Uzkeé spolupréci.

V naSem pripadé bude nejvice pravdépodobna préce varianta krizovy manager —
generdni reditel (obrézek 8). Cely podnik bude koordinovat krizovy manazer. Dulezita
rozhodnuti by jisté byla konzultovéna s generdlnim reditelem, event. s majiteli podniku.

Krizovy manaZzer a nasledné i ostatni manaZzefi musi v krizové situaci pristoupit
k centralizaci tizeni, k direktivnimu stylu vedeni a k ptisnému vyZadovani discipliny
a presného plnéni uloZenych Ukola. Diskuse je mozZznd, pouze umoziuje-li to ¢asovy
progtor. Pri shodé ndzoru a prijeti rozhodnuti vSak musi dojit k jeho presnému plnéni
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Vv potiebném ¢asovem horizontu. Tato situace se tyka i vrcholového managementu i pires
to, Ze se jedna o mgjitele podniku, méli byt prichod a ptisobeni krizového manaZzera
k né¢emu dobry a uzitecny pro firmu. Je nutné plnit rozhodnuti krizového manazera
a akceptovat ho jako vidci osobnost celé firmy. Krizovy manazer je odpoveédny za
vysledek ak jeho dosaZeni musi byt vybaven odpovidajicimi pravomocemi.

5.1.3 Vztah krizového managementu a podnikového Fizeni ve vybrané firmé
Aktudlni krize podniku je mimotadnou situaci, a proto se v obdobi krizového tizeni

museji pouzivat postupy a metody, které jsou aplikovatelné jen pro tuto situaci a nemély
by byt pouzivany pii ,béZném" ftizeni. Krizové fizeni poZaduje rychlé provedeni
persondnich zmény azmeény ve stylu vedeni pracovniku. Stim jsou spojeny tii zakladni
aspekty:

- jmenovani krizového managera ve firme;

- vytvoreni krizového tymu;

- centralizace rozhodovani.

Dochazi k situaci, kdy ve firm¢ budou generélni feditel a z&roven jeden ze ctyt
vlastniku akrizovy manazer na stejné linii a ve vzgjemném manaZerském vztahu. At jiz
zasdhne krize celou firmu nebo pouze jednotlivou divizi, coz je pravdépodobng;si, bude
zcela jisté nutné zachovat toto usporadani, stim Ze na pozici manaZera divize by mgl
nastoupit bud’ novy ¢élovék ptimo zfirmy nebo néjakd silna manaZzerskd osobnost

z venku.

Uzky vztah krizového manazera a generdlniho ieditele, potazmo krizového
manazera s manazery jednotlivych divizi ai nizSich manaZeri je velice dulezity. Pokud
nebude krizovy manaZzer stoprocentné akceptovan, nebude mozné dojit k danym cilam

ak vyvedeni firmy z krize.

Pro doplnéni je jedt¢ potieba doplnit situaci, kdyby krizovy manaZer nebyl v ¢ele
celé firmy spolecné sgenerdnim teditelem, ale nastoupil by do pozice krizového
managera divize (obrazek 9). Pro nazornost uvazujeme prichod krizového manazera do
divize ALU, ovSem muZe se samoziejmé objevit i v dalSich divizich, ve vyjimetném
piipadé mizZe nastat i situace, kdy bude nutné vyuzit i vice krizovych manaZerq,
napt. jeden krizovy manazer v divizi ALU ajeden v divizi Gastro, v divizi OKO aELA
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ziistane stavajici management. Musely by se zde vyjasnit vztahy krizovy manazer divize
— generdni feditel a musely by byt predem dany vSechny rozhodovaci kompetence
krizového manaZzera divize. Pozice tohoto krizového manazera by pak byla trochu
odlisna od standardniho manazera divize.

Jednou z nejdulezitéjSich véci, které musi v podniku fungovat je komunikace.
Krizovy manazer musi cerpat informace od generalniho teditele, ekonomického
a technického teditele a i od stiednich a liniovych manaZzeri. Samozigimé dilezita
je i zpétna vazba — pusobeni krizového manaZzera na stévajici management. V pripadé
vybraného podniku je samoziejmosti pravidelnd ndv&téva vyrobnich prostor, svolavani
pracovnich porad nebo U¢ast na jednanich se zékazniky. Ve toto je dulezité proto, aby
krizovy manazer velmi podrobné poznal vybrany podnik a pronikl do hloubky vech
problémi a diky tomu se prichazejici krize zastavila nebo vyieSila.

V neposledni fadé bude potieba vytvorit krizovy tym. Ten si vytvori sdm krizovy
manazer bud’ z lidi ptimo z firmy nebo bude tym tvoren lidmi zvenci, kterym krizovy
manazer davéiuje a veéii v jejich schopnosti. Tym musi jednat a pusobit jako jednolity
a harmonicky celek se spolecnym cilem.
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Obrézek 8 - Situace ,,generdlni feditel - krizovy manazer*
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Obrézek 9 - Situace ,,generdlni feditel - krizovy manazer dané divize”
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5.2 Analyza moznych dopadi krizovych situaci na Fizeni instituci
5.2.1 Vybrané analyzy jako podklad k Fizeni instituce

Kazdy manaZzer potiebuje pro sva rozhodnuti urcité podklady neboli analyzy. Jako
jedny z nejdulezitéjSich analyz Ize pouzit SWOT analyzu a financné ekonomické

analyzy.

5.2.1.1 Analyza podniku
SWOT analyza
Z velkého mnozstvi moznych analyz, které podnik provédi je analyza SWOT jednou

z nejdulezitejSich. M& nejveétsi vypovidaci schopnost o silnych a slabych strénkéach
podniku.
Silné stranky
@ silnapozice natrhu,
@ flexibilitav oblasti nabizenych sluzeb,
@ ucelena nabidka hmotnych i nehmotnych ¢asti produktu (od nabidky — aZ po
aftersales servis),
ramcova ctyiletd smlouva s klicovym zékaznikem (pouze divize ALU),
vysoky svétovy podil natrhu generatorovych vyvodu,
moZnost rychlého navy3eni vyrobnich kapacit,
vysoka kvalita vyrobkii,
pruzné organizacni struktura,
kvalifikovana pracovni sila,
inovacni pristupy,
maximalni zgem mgjitelt na vysledku hospodaient,
plné vyuziti pracovni sily a vyrobniho vybaveni,
velmi nizka konkurence v CR, tak i v EU (hlavné u divizi ALU aELA),

O 8 Q8 8 8 8 8 ¥ 8 8 8

moznost vyroby podle mezinarodnich (1EC), americkych (IEEE), britskych
(BS), adalSich elektro-standardi.

Slabé stranky
@ sdejedté prilisnd orientace na 1 klicového zékaznika cca 70%,
@ nedostatecné povédomi potenciondlnich zakazniki o spolecnosti EGE, SOV
ALU ajgjich produkti,

Q

céstecnatechnicka znalost navrhu produktu a pracovniki predvyrobnich etap,
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omezeni vyrobni kapacity,
stale omezeny pocet pracovnika schopnych provadét kompletni engineering,
vysoké financni naklady na rozb¢h nove vyroby,

Q 8 QO W\

absence vyrobnich provozi v regionech s nizSimi néklady s ohledem na finalni
umisténi produktu,

@ chybgjici substitut za zapouzdieny vodic, nesegregovany vodi¢ (divize ALU).

Prilezitosti

@ servisni amont&zni ¢innost,
otevileni energetického trhu na Balkang,
umisténi produktu na jihoamericky kontinent pies Siemens PG (Orgando),
dodavky pres regionalni zastoupeni ABB (Austrélie, Novy Zéland atd.),
sté se klicovym dodavatelem pro GE ENERGY mimo Uzemi NAFTA.

Q 8 Q8 8

OhroZeni
@ posileni konkurence ve stiedni a jihovychodni Asii (Cina, Indie) s ambicemi
exportu,
@ dodavky produktt od evropskych konkurentt se zemi s niZzSimi vyrobnimi
néklady,

@ se zaméifenim na export — revalvace ndrodni meny.

Ze SWOT analyzy je patrné, Ze podnik muZe nabidnout z&kaznikovi kompletni
servis v poZzadované kvalité a i co v nekratSim terminu dodani. Divize ALU ma
podepsanou 4letou exklusivni smlouvu na dodavku generdtorovych vyvodi s druhym
nejvetsSim svétovym dodavatelem elektraren. V posledni dobé se snazi podnik vymanit
z orientace na jednoho zakaznika a uplatiiuje se i na trzich jinych zékaznikt ato i tim,
Ze je schopny nabidnout potencionalnim zékaznikim vyrobek dle evropskych,
americkych, popt. i jinych, zakaznikem poZadovanych standardech (britskych,
kanadskych).

5.2.1.2 Finanéné ekonomické analyzy podniku

Financni fizeni je integrdlni souc¢ast managementu. Dulezité je, aby manazeri
pochopili konstrukci a strukturu zé&kladnich financnich vykaza, kalkulaci nékladi,
rozpoctovéani, finanéni hodnoceni projektd atd. Vypocty samy o sob¢ nejsou cilem.
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Ty udélaji managementu pracovnici ekonomického Useku prostiednictvim informa¢niho
systému. Dulezité je umét tato cisla interpretovat a na zakladé jejich pochopeni ridit,

planovat, rozhodovat a motivovat pracovniky.

NejdulezitéjSim zdrojem informaci pro posouzeni financniho zdravi firmy jsou
finanéni vykazy. V zésad¢é se jedna hlavné o vykaz penéznich toka (cash flow), vykaz
zisku a ztraty (vysledovku), arozvahu.

Rozvaha

Rozvaha je finan¢ni pohled v urcitém konkrétnim case na cely majetek firmy —
aktiva firmy (tj. na v3e, co firma vlastni) a na vSechny zdroje — pasiva firmy, kterymi
bylatato aktiva financovana

Jak je patrné z tabulky 1, celkovy néarust aktiv spole¢nosti mezi roky 2003 a 2005
¢inil 7,71%, zejména diky stalym aktivam, ktera v téchto letech vzrostla témer o 25%.
Nejvetsi dynamiku u stalych aktiv zaznamenal dlouhodoby hmotny majetek (33,9%)

— naékup pracovnich stroju a zarizeni.
Vyvoj zdroju financovéni aktiv spolecnosti zaznamenal ve sledovaném obdobi

zmény ve vySsi cizich zdroji, které v letech 2003 - 2005 vzrostly o 10,5%. Hlavnim

duvodem tohoto trendu je vyvoj dlouhodobého zadluZeni.
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Tabulka 1 — ROZVAHA (tis. K&)

TEXT OBDOBI
r. 2005 r. 2004 r.2003
Aktiva celkem 696 784 664 091 646 895
A. Pohledavky za upsany vlastni
kapital
B. Stéla aktiva 294 114 275928 236 373
B. . Dlouhodoby nehmotny majetek 10 979 14 359 12 679
B. Il. Dlouhodoby hmotny majetek 248 464 225 490 185 599
B. Ill. Finan¢ni dlouhodoby majetek 34671 36 079 38 095
B. 111.1. |Ztoho: podily u ovlddanych a
fizenych osob 34 565 35973 34 989
C. Ob¢zn4 aktiva 398 898 386 111 408 466
C. 1. Zasoby 160 213 147 791 166 250
C, Il Dlouhodobé pohledavky 17 964 36411 46 951
C. IIl. Krétkodobé pohledavky 206 790 153 508 170 799
C.IV. Financni majetek 13931 48 401 24 466
D. Casové rozligeni 3772 2052 2056
Pasiva celkem 696 784 664 091 646 895
A. Vlastni kapital 167 432 157 611 164 596
Al Z&kladni kapitél 30 000 30 000 30 000
Z toho: z&kladni jmeéni zapsané 30 000 30000 30000
v OR
Al Kapitélové fondy 53 77 102
Al Fondy ze zisku 11 474 10 940 10 368
A.lV. Hospodai'sky vysledek minulych 113 327 96 801 96 114
let
A.V. Hospodarsky vysledek béZzného
Gcetniho obdobi 12 578 19793 28 012
B. Cizi zdroje 529 352 506 480 478 968
B. . Rezervy 18 000 26 541 24100
B. 1l Dlouhodobé zavazky 5894 3047 295
B. Ill. Krétkodobé zavazky 235 966 238 638 235 885
B.IV. Bankovni Uvéry a vypomoci 269 492 238 254 218 688
B.1V.1 |Z toho:bank. Gvéry dlouhodobé 45 969 16 700 30330
C. Casové rozliseni - - 3331
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Vykaz zisku a ztréy

Vysledkem vykazu zisku a ztréty je hlavné ukézat, jak firma hospodatila béhem
posledniho G¢etniho obdobi (zpravidla jednoho roku). Tento Uda se nazyva vysledek
hospodateni (hospodéisky vysledek). Struktura vykazu dle ¢eské metodiky ¢leni vynosy
anéklady do tii skupin — na provozni, finan¢ni a mimoréadné.

Tabulka 2 zobrazuje hospodareni podniku v letech 2003 - 2005. Provozni
hospodéisky vysledek se vr. 2004 zvysil o 46,32 % oproti roku 2003 a v r. 2005 se
tento vysledek snizil o 60,52 % vaci roku 2004. Tyto vykyvy jsou zpasobené nestélosti
trzeb z prodeje vlastni vyroby, sluzeb a zbozi a také naklady spojenymi sbéznym

provozem.

Jak finan¢ni, tak mimorédny hospodéisky vysledek byl v letech 2003 — 2005 velice
nestabilni a to melo znacny dopad na celkovy hospodéisky vysledek v jednotlivych
letech.

Z vykazu zisku a ztréty je patné, Ze hospodérsky vysledek za Ucetni obdobi v letech
2003 - 2005 stéle klesa ( 0 55%). Toto byl m¢l byt impuls pro management podniku
zahdjeni patticnych krizovych opattenich.

Tabulka2 - VYKAZ ZISKU A ZTRATY (tis. Kg)
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TEXT OBDOBI
r. 2005 r.2004 r. 2003
I.+1I. Vykony aprodej zbozi 611 599 709 525 615 023
I.+11.1. |Ztoho: Trzby zaprodej vl.
vyroby, sluzeb a zbozi 599 169 719 503 583 575
. 2. Zmegna stavu vnitropod.zasob
vlastni vyroby 8519 -13 017 23 267
11.3. Aktivace 3911 3039 8181
A+B Vykonové spotieba a naklady na
prodané zboZzi 430072 464 004 428 374
+ Pridand hodnota 181 527 245 521 186 649
C Osobni néklady 154 720 163 417 149 350
E Odpisy dlouhodobého
nehmotného a hmotného majetku | 29 244 31 237 32203
G Zmeéna stavu rezerv a opravnych
polozek v provozni oblasti a -9 305 322 -8813
komplexnich nakladu pristich
obdobi
[1l. +1V. | Ostatni provozni vynosy 18 159 10 696 87 493
+V.
D+ F+ |Ostatni provozni naklady 3950 7 856 55120
H+I
Provozni hospodéaisky vysledek 21077 53 385 28 656
M Zmeénastavu rezerv + opr. pol.
ve finan¢ni oblasti 0 0 0
VI.+VII. | Ostatni financni vynosy
+VIIIL.+ 26 556 13490 25694
IX.+X.+
XI1.+XII.
J+ K+ | Ostatni financni naklady
L+N+ 34921 47 262 25574
O+P+
Q
Hospodarsky vysledek
z finan¢nich operaci véetné dang -8 365 -33772 120
zZ prijmu z bézné ¢innosti
Hospodarsky vysledek zabéznou
Cinnost 12712 19 613 28 776
X1l Mimoradné vynosy - 284 -258
R+S Mimoradné naklady 134 104 506
Mimoréadny hospodarsky -134 180 -764
vysledek
Hospod.vysledek za Gcetni 12 578 19793 28012
obdobi
Pramen: Vyro¢ni zprdva EGE, spol. sr.o. r. 2005
Cash flow




Vykaz cash flow poskytuje pravdivy obraz o solventnosti firmy, tj. schopnosti
disponovat potiebnou financéni hotovosti a splacet véas zavazky. Je to vykaz
0 skutecném toku penéz.

Podnik sestavuje cash flow nepiimou metodou. Tato metoda je zaloZena na
porovnavani rozvah na zacdku a na konci Ucetniho obdobi. Vychazi se z pocaecni
hotovosti na zacatku Gcetniho obdobi a z hospodéaiského vysledku za Gcetni obdobi.

Tabulka 3 informuje management podniku o finan¢nich tocich ve firmeé. Stav
pen¢Znich prostiedka a penéznich ekvivalenti na konci G¢etniho obdobi, a to hlavné
v letech 2004 — 2005, se sniZuje v dasledku poklesu penéZniho toku z provozni ¢innosti.

Tabulka3 - PREHLED O PENEZNICH TOCICH (CASH FLOW)

TEXT OBDOBI
r. 2005 r. 2004 r.2003

Stav penéznich prostiedka a penéznich

ekvivalentl na zac¢atku U¢etniho obdobi 48 401 25184 32 705
PenézZni tok z provozni ¢innosti -12 033 98 288 73094
Penézni tok z investi¢ni ¢innosti -46 101 -84 639 - 41922
Penézni tok z finanéni ¢innosti 23 664 9298 - 38 693
Stav penéznich prostiedki a penéznich

ekvivalenti na konci G¢etniho obdobi 13931 48 401 25184

Pramen: Vyro¢ni zprdva EGE, spol. sr.o. r. 2005

Finanéni analyza v pripadé krize podniku
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Existenci ohroZeni podniku lze zjistit pomoci vybranych pomérovych ukazateli.
Finan¢ni krize se rozdéluje do c¢tyt fazi: financni zdravi, finan¢ni tisen, financni krize
a Upadek.

K predikci finan¢ni tisné podniku je mozné pouzit tyto pomérové ukazatele:

Tabulka 4 - Finan¢ni analyza podniku r. 2003 - r. 2005

Ukazatel Jednotky | r. 2005 | r.2004 | r.2003 |Standard
ROA (vynosnost aktiv) % 1,8 29 4,3 3,0-6,0
ROE (vynosnost vlastniho kapitalu) % 7,5 12,5 17 3,0
Rentabilita trzeb % 2,1 2,6 4,8 20-40
Doba obratu aktiv dny 418 332 399

Doba obratu zasob dny 96 74 103 40
Doba inkasa pohledavek dny 135 95 134 20
Celkové zadluZenost % 75,97 76,27 74,04 50
Celkové likvidita - 1,69 1,62 1,73 15-25
Bilanéni likvidita - 1,01 0,99 1,02 1,0
Okamzitd likvidita - 0,06 0,20 0,10 0,2-0,8

Pramen: autor, vyrocni zprava EGE, spal. s.r.o. r. 2005

V tabulce 4 jsou vypocteny pomeérové ukazatele podniku v letech 2003 - 2005.
Ve sloupci ,Standard“ jsou uvedeny hodnoty, které jsou pro podnik akceptovatelné.
Vynosnost aktiv klesla v roce 2005 pod bézny standard, déle by se mél touto situaci
zabyvat management firmy. Rentabilitatrzeb dosahuje pozadovanych hodnot, ovsem je
zaznamendn jegji trvaly pokles. Doba obratu zasob a doba inkasa pohledavek vyrazné
prekraduje pocet dni, zde by se také situace méla zlepsit. Také ukazatel zadluZenosti

s

naznacuje moznost bliZici se krize. Likvidita ve firme je v prijatelnych mezich.

V&chny tyto ukazatele informuji management o bliZici se krizi a na zéklad¢ téchto
varovnych signéli, by méla byt provedena patii¢né opatieni.

Altmanuav index duvéryhodnosti
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Pro predchézeni krize se pouZzivaji specidlni indexy - bankrotni indikatory, jako je

napt. Altmantv index duveéryhodnosti.

Tabulka 5 - Altamantv index ddvéryhodnosti

Rok Z — skére
2005 1,56
2004 1,78
2003 1,69

Pramen: autor, vyroéni zprava EGE, spal. sr.o. r. 2005

Z tabulky 5 je patrné, Ze koeficient Z- skore v r. 2003, r. 2004 a v r. 2005 patti do
druhé skupiny tj. 1,2< Z < 2,7. Podnik se miZe vyvijet obéma sméry, jak k bankrotu,
tak ke stabilizaci podniku, proto doporucuji velkou pozornost pied pripadnou bliZici se

krizi.

5.2.2 Potenciondlni zdroje krizovych situaci
Nejdiive je nutné provést analyzu viech rizik neboli-li moznych zdroju krizovych
situaci. MaZe bud’ jit o krizoveé situace uvniti nebo vné organizace.

Krizové situace uvniti podniku Krizové situace vné organizace

* materialovd a surovinovakrize * krize odbytova

krize v konkurenci
krize dodavatele
krize odbératele

* krize ve vyrob¢

 finanéni krize

personalni krize

krize know-how krize zpisobena zménou

krize managementu legislativnich podminek

Krizova situace sledovaného podniku miZe piijit jak zvnéjsku tak z vnitrku.
V pripadé podniku neni mozné uvazovat pouze prichod jedné krize. Jedna konkrétni
krize ssebou prinési dalSi krize. Napt. krize ve vyrob& je zpusobené uréité krizi
odbytovou akrizi zékaznika. Souvisi s ni personalni krize, finan¢ni krize a dalSi méng ¢i

vice zavazné krizove situace.
Ac¢ se to na prvni pohled nemusi jevit, je vnitini krize stejné zavazna jako krize

vnéjSi. Pro podnik pfichézi v Uvahu predevdim krizova situace ve vyrob¢ castecné

spojend s persondlni a financni krizi. Krizova situace ve vyrob¢ muze vzniknout z vice
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podnétt. Predevsim jsou to dva nejdulezitéjsi, ato nedostatek zakézek, resp. nedostatek
vyroby a protiklad — prebytek, neboli presyceni vyrobnich kapacit.

5.2.2.1 Krizova situace v disedku nenaplnéni vyroby

Krize ve vyrobé v dusledku vyrobnich kapacit m& samoziefmé vliv na cely
podnik. Zatind se projevovat financni krize, mélo se vyrobi, mélo se prod4, prijde
i malo financnich prostredki na Ucet podniku. Management zacne zvaZovat razné
varianty, jak se ztéto sSituace dostat. Prichazi krizovy scénar, ktery by meél byt
i vté nejvice prosperujici firmé. Zatnou se zvazovat moznosti co udélat jako prvni.
Podobné situace se ve spolecnosti, divizi ALU zapouzdiené vodi¢e opravdu stala. Bylo
to koncem roku 2004 a v roce 2005 a management ji zvladl velice dobie. Mozna se jevi
jako prvni krok snizovani stavu zaméstnancii, management naSi spole¢nosti se tomuto
kroku snazil vyhnout a spiSe naopak posilil obchodni oddéleni ve stéZejni divizi ALU
a také konstrukéni oddéleni. Tim padem vsadil vrchovy management v3e na obchodni
Usek, vypsal cilové odmeény a bylo nutné zgjistit nové zakazky a nové zékazniky.
UvaZzovalo se také o zméné vyrobniho programu, to je ovsem velice slozZité a v nasi
situaci, kdy byla kapacita vyroby naplnéna cca na 50 % bylo rozhodnuto ke zméné
vyrobniho programu nepristupovat. Dodo samozigimé ke standardnim Udsporédm
v nékupu kancelarskych potieb, omezeni sluzebnich cest, kromé téch obchodnich, byly
zastaveny velké i malé investi¢ni zamery, napi. ndkup novych pocitata nebo nakup
osobnich vozidel. V dasledku nevytiZzenosti vyroby bylo nutné, aby vyrobni délnici byli
i prestento stav vyuZziti. Nékteri se vénovali tdrzbé vyrobnich strojt, dalsi se podileli na
rekonstrukci vyrobnich hal. Byly dusledné vybirany dovolené na zotavenou.

| pfes tuto neptiznivou situaci nedoSlo k vyméné managementu, to znameng, Ze
nebyl nahrazen ani vedouci vyroby, obchodu, tak i manaZer divize ¢i vyrobni teditel.
V&e zistalo ,pii starém” a zjevné to byl dobry tah. Situace se koncem roku 2005 zacala
pomalu zlepSovat. Z hlediska krizového managementu se tento pristup maze zdét velice
nestandardni a ur¢ité nejde aplikovat na vSechny podniky. Situace v podniku byla do
jisté miry zvl&&tni atake jeji feSeni bylo specifické. Snad proto, Ze podnik mél predeslé
roky pomeérné Uspésné a snad takeé proto, Ze & vyrobni kapacity nebyly naplnény, stél
za podnikem silny zahrani¢ni z&kaznik — firma Siemens Power Generation a snim
spojend rdmcova smlouva, ktera davala podniku relativné velkou nadgji na preziti
a zlepSeni situace. Zde je patrné, Ze lehkou krizi neprodel pouze néS podnik, ale
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i zahrani¢ni zékaznik. Do budoucna je nezbytné zapojit do fizeni podniku patfi¢né
mechanismy a podobnym situacim vcas predchazet. DuleZité jsou prvotni signaly
z jednotlivych oddéleni a komunikace mezi nizsim, stitednim a top managementem.

Management podniku musel v této situaci trochu riskovat, oviem je potieba si
uvédomit, Ze dat veSkerou duvéru pouze obchodnimu Useku a doufat, Ze ptijdou nové
zakézky a zékaznici, vychézi ze situace, Ze podnik ma jedt¢ dalSi dve divize, divizi
OKO ocelové konstrukce a divizi ELA elektrotechnika. Tyto dvé divize neprodly
takovou vyrobni krizi, jako divize ALU a pro management podniku byly oporou.

5.2.2.2 Krize odbytovéa spole¢né skrizi v konkurenci

Typickym piikladem krizi odbytové spolecné skrizi konkurence je nejmensi divize
naseho podniku — divize Gastro. Dlouh& léta budované vztahy se z&kaznikem a velmi
stabilni postaveni na trhu se systémy chlazeni népoju a vybaveni vycepnich provoza
bylo najednou naruseno a pokles prodeje 0 80 % je vice nez tristni. V3e bylo zptsobeno
piichodem nového z&kaznika na trh. Pomaly pristup nového konkurenta bohuzel
manaZer divize mohl podcenit a diky tomu pfisla firma o mnoho vyznamnych
z&kaznika. Nepomohli ani |éta budované dobré vztahy. Co by mél v takového situaci
délat top management? Zde je nutné uplatnit krizovy management. Odvolani
dosavadniho manazera divize prislo zahy. Vybér nového manaZera byl vice nezZ jasny.
Na pozici nového manazera divize byl vybréan ¢lovek, ktery zna velmi dobie situaci
v daném oboru a ma také dlouholetou praxi v potravinaiském pramyslu. DalSi krok byl

posileni obchodniho oddéleni a vytvoreni nové strategie, jak ziskat ztracenou pozici.

V divizi Gastro je nazorn¢ patrné, jak je dulezité byt na krizové situace pripraven
a jak by mél byt kazdy manaZer i tak trochu krizovym managerem. Nechat dojit
zoufalou situaci aZ do krajnosti a ztratit vyznamného zékaznika pouze diky ptichodu
konkurence je zasadni chyba a kazdy manazer by se ji m¢l vyvarovat, zde je velice
dulezity monitoring trhu a konkurence. | v ptipadé sebemensiho naznaku vytlaceni
z vybudované pozice natrhu je potreba podniknout patficna opatieni, ktera jsou vzdy na
managementu. Neni samoziejmé vzdy nutné nastolit krizové scénéie a zadit se chovat
jako v pripadé hluboké krize, kdyZ je patrné, Ze se dané krize teprve blizi. Moznosti na
zé&chranu situace je vice, zahgeni novych obchodnich jednani se zakazniky,
modernizace a inovace dodavanych vyrobka nebo nalezeni substitué¢niho vyrobku.
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Krize podniku nemusi vzniknou pokazdé kvuli odbytové nebo financni krizi. Maze

prijit i z Gplné druhého konce, ovdem v dusledku se k odbytoveé a financni krizi mazeme
opét dogtat.

5.2.2.3 P¥iliSmnoho zakazek —také krizovéa situace

Také velké mnozstvi zakézek a preplnéni vyroby mize vést ke krizové situaci.
Podnik zaZil propad vyroby a doSlo k opaénému efektu, a to k celkovému preplnéni
vyrobnich kapacit. Nemusi vzdy dojit jen k pfeplnéni vyrobnich kapacit, ae
i k preplnéni kapacit na oddéleni obchodnim nebo technickém. To znamend, Ze ptilis
mnoho zakazek neni mozné véas a spravné vyridit a zvladnout, protoZe na takto vysoky
pocet zakazek nejsou oddéleni pripraven a hlavné z hlediska persondni kapacity.
Nastane tedy situace, kdy firma a hlavné divize ALU velice prosperuje, zekazky a nové
obchody prichazeji a také novych zakazniki je dostatek. | velice Uspésny podnik
mohou postihnout krizoveé situace a pro management nestandardni stavy. Jak jiz bylo
uvedeno, podnik zaZehnal krizi vyrobni a odbytovou a je v situaci, kdy si nemuze
na nedostatek préce séZovat, iSe naopak. Je v situaci, kdy prichézi zakézka
za zakézkou a podnik vSechny akceptuije.

Zde je treba uvést nekolik zasadnich informaci, které budou mit na dalSi vyvoj
podniku zasadni vliv. Podnik m& jednoho opravdu velkého zékaznika — odbératele, méa
s nim podepsanou rdmcovou smlouvu, kde jsou dané veskeré platebni podminky, ceny,
terminy atd. M4 uceleny rozsah vyrobki, neni nutno vymyslet nové produkty. M4 dané
vyrobni kapacity, které se jiz nedaji zvétsit a ani neni v soucasnosti mozné prijmout
VétSi pocet novych zaméstnanci, v disledku personani situace na jihoceském trhu
préce.

Management, hlavné ten nejvysSi, tuto situaci podporuje a nefeSi eventuelni
pieplnénost vyroby. Na Urovni diviziondniho managementu se jiZz jakési symptomy
ptichodu krize zacinaji objevovat. Obchodni oddéleni udélalo v predchozich letech
vSechno proto, aby byla naplnéna vyroba, splinil se plén a byl pravidelny piisun novych
zakézek. V& vySlo podle pldhu a nabidky zaslané vroce 2005 pomalu dochézi
k redlizaci a zacina se plnit vyrobni kapacita. Vyroba je nucena pracovat na tfi smeny
ataké o vikendech. Je bohuZel nedostatek novych kvalifikovanych zaméstnanci, hlavng
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svarect a zamecniki. Management si uvédomuje pieplnénost vyroby, ale stéle se nic

nereSi a prijimaji se nové zakazky aiesi se nabidky narelativné blizké obdobi.

Dochazi k mnoha konfrontacim, zda je pro podnik dulezity stévajici zakaznik
Siemens PG nebo zda maji vétsSi vyznam novi zakaznici. Dle strategie firmy je dano
zgjistit dalSi z&kazniky a podepsat dalSi ramcové smlouvy, aby nedoSlo k propadim
vyroby jako v letech predesSlych. Situace je nastavena na obé strany — Siemens i novi
z&kaznici jsou pro firmu stejné daleziti. Dochézi k opravdu nelinosnému pietizeni
vyroby a vyroba posouvé slibené terminy i o nékolik tydnu. Prichazeji negativni signaly
od zakaznika, posunuti jedné zakazky neni problém, ovsem kdyZ se z presunu termini
zatne stavat pravidlo je néco v nepoiadku. Na Ukor kvantity klesi kvalita. Zakaznik
velice zprisiuje prejimkové tizeni, pti kontrole finalnich vyrobka, zaméfuje se
i na detaily diive béZzné opomijené. Piejimky jsou nebyvale tvrdé, zatina velky tlak
ze strany odbératela kvali plinéni termind. Vzhledem k pozdnim dodavkédm neni mozné
plnit plan i pres to, Ze je vyroba presycend, také dochézi k opozdénym platbam.
Zaméstnanci v3ech zainteresovanych oddéleni, hlavné technické pripravy vyroby,
vyroby, né&kupu, ale nejvice obchodni oddéleni a samoziejmé i vedouci téchto oddéleni
jsou pod velkym tlakem a obchodni oddéleni je ve velkém psychickém stresu. Je
to pochopitelné, nebot’ veSkeré zékaznikovi vytky a stiznosti jsou smerovany
na obchodni oddéleni.

Ozyvaji se prvni ohlasy z vrcholového managementu. Divizionalni manager se snazi
situaci zachrénit a pomalu se zvaZzuje prijimani v3ech zakazek, berou se pouze ty
nejdalezitéjSi zakazky a samoziejmé zakazky podléhajici rAmcoveé smlouve.

5.2.2.4 Krize zvnéjsiho prostiedi — konkurence (p¥ipad 4)

Jako jedna z vaznych pricin krizového stavu ve firme je konkurence, resp. piechod
staych zakazniku ke konkurenci. Tento stav havazuje na piedchozi situaci, kdy podnik
neni schopen dodrzet slibené terminy, dodéavd mén¢ kvalitni vyrobky, odmita nové
zakéazky. V tomto pripadé existuje moznost, Ze situaci vyuZije konkurence. Situace neni
ovdem tak kriticka jak by se mohla na prvni pohled zd& a management si to uvédomuije.
Firma je treti nejvétsi vyrobce zapouzdienych vodi¢t na svété. Podrobnd analyza
ukazuje, Ze i prestoto velice silné postaveni natrhu neni dobré prijit o treti misto v dané
oblasti. Tuto pozici budovala firma a jeji management téméi 60 let.
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Hodnoceni konkurence dle firemni ministrategie:

Hlavni vyrobci zapouzdienych vodica. Vybrany podnik je natietim misté.
Simelectro (Francie)
Delta Unibas (USA)
Vybrany podnik (CZ)
Alfa Standard (Itdlie)
Cariboni (Italie)
Elektrobudowa (Polsko)

Jako dalSi konkurenci pasobici v regionu Ize povazovat :
Coelme (Italie) — nejsou informace o jeho pasobeni natrzich
Calor Emag (SRN) — ukoril vyrobu
Holduct (Polsko) —toho ¢asu velmi oslabena konkurence

Electron (Holandsko) — vyrébi pouze omezeny rozsah vodicu, zatim jsme se
ptimo nesetkali v bojich o trhy

Casagrande Elettrocostruzioni  (Itdlie) — generdorové skiing (meétici
aochranné)

Jako dalSi konkurenci nepisobici piimo v naSem regionu, ale v regionu Asie :
Beijing Power Equipment Group (Cina)
Dago (Cina)
BHEL (Indie)
Power Gears (Indie)
Alstom India

Pars Generator (Iran) - Silny konkurent na lokalnim trhu

Vy&e jmenované firmy zatim pasobi na trzich v zemich svého pavodu a nejbliz&im
okoli, kde tudiz vlivem velmi nizkych n&kladi na pracovni silu piedstavuji véZnou
konkurenci. Tato konkurence se zatim na Evropskych trzich projevuje velmi slabg,
jelikoZz musi k zékladnim cenam pridat né&klady na zamoiské baleni a dopravu, atim jiz
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nenastdva tak markantni rozdil mezi prodejnimi cenami a cenami této konkurence

s ohledem na kvalitu, zaruky, garance a reference.

Konkurence nepisobici piimo v naSem regionu, ale naamerickém trhu:
GE Canada

Colvert (USA) —V minulosti spolupracoval s Dago.

Tyto dvé firmy zatim netvori silnou konkurenci na trzich se zapouzdienymi vodici,

kde ma spiSe dominantni postaveni Delta Unibus. Na jinych trzich se v podstaté jiz

nevyskytuiji.

Graf 2 - Vyrobci zapouzdienych vodi¢u — podil na svétovém trhu

@ Simelectro (Francie) @ Delta Unibas (USA)

B Podnik X (CZ O Alfa Standard (Itélie)

@ Cariboni (Italie) m Elektrobudowa (Polsko)
O Ostatni

0
- 1% 9%

30%
6%

27%

Pramen: Vyroéni zpréava EGE spal. sr.o0. 2005

Z grafu 2 vyplyva postaveni podniku a jeho podilu na svétovém trhu vacéi nejvétsSim
konkurentim v oboru vyroby zapouzdienych vodici. Nejvétsi a nejobavangjsi
konkurent je francouzskd spole¢nost Simelectro, kterd obhospodaruje témgr
1/3 celosvétoveého podilu. Americka Delta Unibus podnik ptiliS neohrozZuje, protoze jeji
aktivity jsou smerovany na severoamericky a jihoamericky trhu. Ostatni konkurenti
jsou zanedbatelni.
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5.2.2.5 Obduhovanétrhy
Hodnoceni trhu je také soucést fizeni vybrané spolecnosti. Pro komplexni piehled je
nutné jedté uvést analyzu stavajicich i potencidlnich trhua.

Stévajici trhy

Trh firmy Siemens PG (Erlangen, SRN)
Celkovy trh tohoto z&kaznika se da rozdélit na tii podtrhy, jelikoZz zde puasobi tfi

céstecné samostatne divize:
»W" (Fossil Power Generation, Europa, Africa, Asia-Pacific)
sféra zajma: kompletni dodévka parnich, plynovych, atomovych elektraren na Klic,
piipadné pouze turbin a elektrocasti.
oblast z4jmi: Evropa, Asie, Australie, Afrika
poZadavek trhu: kompletni generétorove vyvody
,G" (Fossil Power Generation, Gas Turbines and Econopacs)
sféra z mi: dodavka elektroc¢ésti (napi. generédtor s prisluSenstvim atd.)
oblast z4jmi: Evropa, Asie, Australie, Afrika
poZadavek trhu: generéoroveé skiing nuly
»L“ (Instrumentation & Control, Power Plants)
sféra zdmi: dodavka merici a regulacni techniky, pouze pro specifické regiony
vé. dodavek elektrocésti (napr. generédtor s prisluSenstvim, atd.)
oblast z4jmi: Evropa, Asie, Austrdlie, Afrika
poZadavek trhu: generatorove, merici a ochranné skiiné
Pro jednoduchost bude tento trh dale uvazovan jako jeden celek.

Trh firmy Westinghouse (Orlando, USA)
sféra zajma: kompletni dodavka parnich, plynovych elektraren nakli¢
oblast z4 mi: Severni a Jizni Ameriku, 60Hz oblasti a dnestrh v Iréku

poZadavek trhu: kompletni generétorove vyvody

Trh firmy Siemens-Voith (Heidelheim, SRN)
sféra za mi: kompletni dodavka vodnich elektréren na kli¢

oblast zajmi: cely svét
poZadavek trhu: kompletni generdorove vyvody vé. méticich a ochrannych skiini
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Trhfirmy VATech (Vidén, Rakousko)

sféra zajma: kompletni dodavka parnich, plynovych elektraren nakli¢

oblast z mi: prevédzné Evropa, popi.Asie,
poZadavek trhu: kompletni generéorove vyvody. Toho ¢asu bez perspektivy.

Trh firmy GE a GEEPF (Planeville,USA resp. Belford, Francie)
sféra zajma: kompletni dodavka parnich, plynovych elektraren nakli¢

oblast zajmi: cely svét
poZadavek trhu: kompletni generatorové vyvody i Cu, nesegregované a segregované

vodice.

Pro jednoduchost bude tento trh déle uvaZzovan jako jeden celek. Tento trh se jevi
pro vybrany podnik vbudoucnosti jako nejperspektivnéjSi  jiz sohledem
na dlouhodobou dobrou spolupréci s jejich evropskou pobockoul.

Trh v Ceské republice
sféra zdmi: kompletni dodavka parnich a plynovych elektraren na kli¢, rekonstrukce

energobloku

oblast zajmii: Ceska republika, Slovensko a ojedinéle Asie, Latinska a Jizni Amerika
(Skoda).

pozadavek trhu: kompletni generédorové vyvody, podpérkové vodi¢e pro vlastni

spotiebu, rekonstrukce, vymeény vypinaci.

Potencialni trhy

Trh firmy Toshiba (Japonsko)
Natento trh se snaZi divize ALU jiZ od roku 2003 dogtat. Divize ALU obdrzela prvni
objedndvku sterminem dodani vroce 2006. Velikost tohoto trhu je odhadnuta

ccana 15-20 mil. K&/rok.

Trh firmy Mitsubishi (Japonsko)
Tento trh je priblizné trojnasobny nez trh piedesly. Na tento trh je velmi obtizné se

dogtat s ohledem na konkurenci z jihovychodni Asie.
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Trhfirmy Enel (1télie)

Divize ALU vypracovala nekolik nabidek, ale vitézem vtendru se stala doméci,

italsk& firma Alfa Standard. Tento trh je velmi konzervativni a proniknuti natento trh je
velice tézké. Velikost tohoto trhu je odhadnuta na cca 15 mil. K¢&/rok.

Trh firmy Ansaldo (Itélie)

V minulém obdobi se nepodatilo i pies pomoc mistniho zastupce na tento trh

proniknout. Zatim je obsluhovan konkuren¢ni firmou Alfa Standard a Cariboni.V elikost
trhu je odhadovan na cca 10 mil. K¢.

Trh firem Huyndai Heavy | ndustry, Doosan Heavy Industry , Samsung, (Jizni Korea)
V minulosti byly pokusy se na tento trh dostat, ale bez vysledného efektu. Pokud by

jgjich zakézky smerovaly mimo Asii, je zde potencionalni moznost uspét. Velikost trhu
je odhadovéana na 80-100 mil. K¢.

Trhfirmy Siemens PG —,1“ (Industrial Turbines and Power Plants)

Tento trh jedné ze samostatnych divizi Siemens zahrnuje dodavka zapouzdienych
vyvodu, popt. segregovanych a nesegregovanych vodi¢t s malymi vykony cca do 4kA.
Odhad trhu cca 15-20 mil. K¢.

Trhfirmy Saipem (Itélielndie)

V minulém obdobi byly ptipraveny nabidky pro tuto firmu. V pripadé vitézného
tendru by se mohly realizovat v letech 2006 a 2007. Odhad trhu cca 15-20 mil. K¢.

.

Cinsky trh

Je to dlouhodobeg, dynamicky se rozvijgjici trh, kde by se m¢lo stavét az 100bloku,
raznych vykoni ro¢né. Evropska konkurence na tomto trhu jiz delSi dobu pusobi,
ato jak samostatng tak i ve spolupréci s mistnimi firmami.

Proniknout na tento trh bez lokalniho zastupce a s vyrobkem vyrabénym v podniku
je témét nemozné. Je to dano jak neznalosti mistnich, specifickych, podminek
na lokalnich trzich tak i velmi nizkou, bezkonkurenéni, cenou vyrobki od ¢inskych
dodavateli.
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Indicky trh
Nejsou presné informace o velikosti tohoto trhu, ale podminky na proniknuti

s ohledem na mistni dodavatele jsou obdobné jako u trhu ¢inského

Trh firmy Alstom
Tento trh se jevi z hlediska velikosti jako treti nejvétsi po GE a SPG. | presto Ze

hlavni vedeni je centralizované ve Francii, je mozné se na n¢j dostat pres regionalni,
témeéi samostatné zastoupeni. Na tomto trhu pasobi jako hlavni vyrobce zapouzdienych

vodic¢u firma Simelectro.

5.2.2.6 Hodnoceni odbératela
Mezi hlavni odbératele patti:

Siemens Aktiengesellschaft, Power G, Erlangen (SRN)
Westinghouse, Orlando (USA)
GE ENERGY & GE Energy Products France SNC ,Belfort, Planeville (Francie,
USA)
VA TECH HYDRO GmbH & Co., Wien (Rakousko)
Voith Siemens Hydro, Kraftwerkstech, Heidelheim (SRN)
CEZ as. (CR)
CZ &SK (edti odbératele jako jsou Skoda, ABB, Altom, EGEM a jejich
divize)
TOSHIBA International (Japonsko)
Sapta Co.(Iréan)
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Graf 3 - Odb¢ratelé podniku - divize ALU - objem realizovanych zakézek r. 2005

O Siemens PG~ @ Vatech O GE France
O Voith - Siemens @ Cez a.s. B Toshiba
O Westinghouse @ ABB B ostatni

40%

8%

Pramen: Vyroéni zpréava EGE spal. sr.o0. 2005

Z grafu 3 vyplyva, Ze dle hodnoceni odbérateltt patii mezi nejvétsi odbératele
Siemens PG, to je ddno piedevSim platnosti rAmcové smlouvy, déle pak mezi velmi
dobré odberatele patii dalSi firmy ze skupiny Siemens (Voith — Siemens). Oproti tomu
Vatech v soucasnosti reSi nové vlastnické vztahy, takZze nové obchodni pripady jsou
v souc¢asné dob¢ nepravdépodobné. Od roku 2004 se zacal opét rozvijet severoamericky
trh, coZz melo vliv i na hodnoceni odbératelt GE France a Westinghouse Orlando.

Ostatni odbératelé tvori mensi objem realizovanych zakézek.
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5.3 Navrh moznych zmén a dopor uéeni pro Fizeni instituci

Rizeni ingtituci je velice sloZity proces a u pramyslovych podniki tomu samoziejmg
neni jinak. Rozhodnuti zda zapojit do fizeni podniku krizovy management nebo teSit
krizové situace vlastnimi silami, stavajicim management neni vibec snadné. Posoudit
z&vaznost situace a odhadnout viastni silu zvladnuti situace svéd¢i o vysoké kvalité
managementul.

V predchozi kapitole bylo uvedeno nékolik moznych krizovych situaci, které
vybrany podnik postinly nebo by ho mohly teoreticky postihnout. Je tedy dulezité
zamgtit se na mozna doporuceni azmeny, jak krizim predchazet nebo jak se z krize v co
nejkratSim ¢ase dostat.

5.3.1 Navrh moznych #eSeni — pripad 1

Modelova situace divizi ALU, kde dojde k nenapinéni vyroby, odbytova situace je
také velice §patna a podklady z G¢etnictvi a controllingu ukazuiji také nedobrou finanéni
situaci podniku. Je nutné zodpoveédét si otézku co bylo pricinou dané krize. Nejvétsim
problémem zcela jisté byla Spatnd komunikace, signaly o nizkém objemu novych
zakézek méli obdrZzet jak vrcholovy management, tak management ve vyrobe.
Samoziejmé i vyroba méla apelovat na obchodni Usek, stim Ze v krédtkém ¢asovém
Gseku nebude vyroba zcela naplnéna.

Management ma stanoveny cile a vylucuje pomérné bézné treSeni, kdy se po
rapidnim poklesu vyroby zacnou propoudét zaméstnanci. Propoudténi zaméstnanci je
velice kratkozraké ieSeni. Vzhledem k situaci na jiho¢eském trhu préce je snizovani
stavu zaméstnanci piedpoklad dalSi krize v budoucnosti. Dalo by se fici, Ze
management zaznamenal symptomy blizici se krize véas a mél tedy relativné dost ¢asu
na tvorbu moznych opatieni a zmén pro zéachranu bliZiciho se krizového stavu.
Samozieimé k poklesu ve vyrobé doslo, ovdem v relativné Gnosné mite. Situaci je
moZné iesit vice zptisoby. Management se rozhodl pro variantu bez krizového managera
fizeni podniku si ponechal ve svych rukou. Co je tedy ke zlepSeni situace nezbytné ¢i
potiebné udélat:

§ Personang posilit obchodni oddéleni a vychovavat si nové kvalitni obchodniky.
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Udélat prizkum novych trhitt a pokusit se zgjistit dalSiho zakaznika, se kterym
bude podepsana ramcova smlouva nebo zgjistit vice menSich zékaznika, ktefi
naplni vyrobu, aby doSlo k patii¢né vytiZzenosti.

Vyhledové zatit hledat alternativy vyuziti vyroby, tzn. ngjit alternativni produkt
za zapouzdiené vodice, napt. jiné vyrobky z hliniku.

Z&it pouZivat systém veasného varovani pred krizi.

Vytvotit si v podniku krizovy &éb s krizovym manazerem, ktery bude ptipraven
v pripadé bliZici se krizové situace okamZité zacit jednat.

Vytvorit rdmcovy krizovy plén ¢i krizovy scénér, ktery bude pripraven reagovat
na vice moznych krizovych situaci.

Zlepsit podnikovou komunikaci a informovanost mezi vSemi stupni fizeni
Sougtfedit vice pozornosti na marketingové aktivity a podporu spolecnosti

ve svéte.

5.3.2 Navrh moznych ¥eSeni — pripad 2

Situace v divizi Gastro je do jisté miry podobna situaci v divizi ALU, rozdil je v tom,

Ze divize ALU nepriSla o své zékazniky, doslo pouze k Gtlumu vystavby elektréren ve

svété a tim padem k menSimu objemu zakézek. Divize Gastro nedostatecné sledovala

okoli podniku a také ekonomické ukazatele, které mohly management divize véas

varovat. Jako prvni bude nutné vytvorit analyzu okoli podniku a zjistit silné a slabé

strénky a dalSi potiebné analyzy. Na z&kladné zjidténych faktt vytvori management

spolecnosti spole¢né s managementem divize Gastro novou strategii, kterd vyvede

podnik z krize. Prichod nového manaZzera je prinosem pro divizi Gastro. Na co by se

mél management divize Gastro predevdim zamétit:

w W W W

Pravidelnd kontrola dat z G¢etnictvi a controllingu.

Tvorba klicového dlouhodobého krizového planu obnovy Zivotaschopnosti
divize Gastro.

Tvorba krétkodobych a stiednédobych cila divize.

Nalezeni moznych substituti namisto vycepnich a chladicich zatizeni.

Posileni marketingovych ¢innosti, vytvoreni pozice marketingového manazera.
Zahgjeni novych jednéni se z&kazniky ve snaze ziskat zpét ztracené trhy.

70



5.3.3 Navrh moznych ieSeni — pi¥ipad 3

Neni priliS obvyklé, aby se firma dostala do krizové situace diky svému Uspéchu. Ale

snad proto tato situace musi prijit, management je zaslepen nebyvalou mirou novych

zakézek a prichodem novych zékaznikt a jakoby prestal sledovat v3echny dalezité

ukazatele a symptomy varujici spolecnost pied moznou krizi. Jak tedy zvladnout situaci,

kdy se podniku daii a spiSe nestihd plnit zakézky a jejich terminy a déla chyby, ¢ehoz si

z&kaznik zagind vSimat?

Pravidelné zpracovavat a kontrolovat obchodni a operativni plany.

Dokazat fici veas stop dalSim zakazkam, protoze je pieplnéna vyroba.
Maximalné se soustiedit na stavajici zakazky, hlavné pro firmu Siemens.
DodrZovat dibené terminy a neprodluzovat dodaci Ihaty.

Vénovat pozornost i dalSim zakaznikim, ovsem za predpokladu sttizlivého

prijimani novych kontrakta.

Podnik by si mél stanovit cile do budoucnosti a provést zmeény, které budou pro

ogtatni management a zaméstnance kli¢ove.

§

Zgji&eéni novych zaméstnanca, bud’ spatficnou kvalifikaci, nebo si je sam
vy3kolit a takeé zgjistit ucné z mistnich zdroja, ze kterych si firma vychova své
odborniky.

Pokusit se o rozSiteni vyroby, nejlépe v jihoceském regionu v navaznosti na
matefskou spolecnost — neni bohuzel mozné vyrabét zapouzdiené vodice
v kooperaci s jinou firmou na ¢eském trhu.

Klast diraz na marketing a i pies preplnénost vyroby, pronikat na nové trhy, dat
0 sob¢ védét novym zakaznikam.

Klast duraz na kvalitu oproti kvantité.

Ridit se standardy 1SO.

Provest patiicnou diferenciaci obchodniho oddéleni na obchod tuzemsky,
zahrani¢ni, montézni ¢innost a supervisorské préce, tzn. vytvorit na obchodnim
oddéleni ¢tyii minioddéleni.

Pokusit se vymanit ze zavislosti na jednom konkrétnim zakaznikovi.

Posilit oddéleni controllingu nebo vytvotit controllingove oddéleni (nebo pozici)
ptimo v jednotlivych divizich, resp. divizi ALU.

Zvézit vytvoreni nové dlouhodobé strategie firmy.
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5.3.4 Navrh moznych ieSeni — pripad 4

Jak jiZz bylo uvedeno v kapitole Krize vnejSiho prostiedi — konkurence, management
spolecnosti a odborni pracovnici velice dbaji na to, aby byly vzdy pripravené patii¢cné
analyzy a hodnoceni konkurence. To je jisté spravna cesta, jak se krizi diky konkurenci
vyvarovat. Dalsi hledisko, které stavi n&S podnik do stabilni pozice vici konkurenci je
i to, Ze neni priliS mnoho firem na svété, které vyraogji zapouzdiené vodice. Pokud by
opravdu dodo k takové situaci, kdy firma ztrati své postaveni natrhu a dojde ke krizové
situaci, me¢l by krizovy management vyuzit vyrobni potencidl a zézemi podniku
a zamgtit se také na jiné vyrobky, které by se daly vyrabét a nahradily by vyrobek

Stavgict.

5.3.5 Navrh moznych ieSeni — p¥ipad 5

RovnéZ situace sodbérateli neni pro podnik tristni, diky dobrému konkuren¢nimu
postaveni. V pripadé ztraty odbératelt by mél jak klasicky tak krizovy management
posilit marketingové oddéleni spolu s obchodem a zam¢tit se na nové odbératele a nové
trhy. MozZnogti je jisté mnoho a trhi, kam by bylo mozno dodavat naSe zbozi je také
jedté relativné hodné. Jako mozna cesta pro management, by bylo dobré vytvorit si ve
svété a hlavné v arabském svété pobocku — obchodni kanceldt. Arabsky zptisob
obchodnich jednani je rozdilny od evropského a arab&i zakaznici a investori si potrpi na
osobnich jednénich a obchodni zastoupeni v této ¢ésti zemé by jisté pomohlo nejedné
ceské firmé k proniknuti na tyto do jisté miry neprozkoumané a neobhospodarované

trhy.

5.3.6 Krize podniku jako p¥ilezitost

Ne vzdy musi znamenat krize pro podnik a management firmy néco negativniho,
samoziejmé neni nic piijemného dostat se do krizové situace a jen chytry manaZzer
dok&ze z této situace vytézit nové moznosti. Ze v3ech pripadovych studii maze podnik
vytvorit prileZitost, resp. prileZitost se do jisté miry maZe sama nabizet.

Pokud se management vyporada s nedostatkem zakézek a nenaplnénim vyroby nebo
ztrétou dominantniho postaveni na trhu, maZe do budoucna ziskat nové zékazniky nebo
bude mit v zloze alternativni vyrobek — substitut. Podnik se také soustiedi na reSeni
nejozehavejSiho Uzkého problému, oviem musi si d& pozor, aby se do podniku nedostal
jiny, neo¢ekavany problém. P preplnéni vyroby podnik pii feSeni této krize vyrobu
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rozsiti a pokud se bude energeticky prumysl ve svété vyvijet stejnym tempem, jako
v poslednich letech, jisté to prinese podniku vétsi trzby a také by mohl upevnit svou

pozici natrhu.
Zakladni podminkou vyuZiti krize jako prilezitodti je jeji véasné odhaleni, protoze

sc¢asem klesaji disponibilni zdroje potiebné pro feSeni krize a pripravenost na vznik
krize, kterd umoznuje rychlou a adekvétni reakci.
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6. ZAVER

Cilem diplomové préce je vymezit vztah mezi krizovym managementem
a podnikovym fizenim a navrhnout mozné aplikace zavadéni zésad krizového

managementu do fizeni instituci.

Podnik, ktery byl analyzovan nabizi vice moznosti k uplatnéni krizového
managementu. V této diplomové praci byl zminén vztah krizovy management —
generani feditel akrizovy management v dané divizi ,, podiizen” generdlnimu rediteli.

Na zékladé SWOT analyzy bylo zji&éno, Ze jako jedna z nejsilngjSich stréanek
podniku je silna pozice na trhu a nizk& konkurence v CR a také v EU. Slabéa stranka je
zcela orientace na jednoho klicového zékaznika a omezené vyrobni kapacity. Dle
pomérovych ukazatela financni analyzy z let 2003 — 2005 je patrné sniZeni rentability
trzeb a také vySSi zadluzenost. Dle Altmanova modelu se podnik v letech 2003 — 2005

nachézel v tzv. Sedé zong.

V diplomové préci byly zkoumany rizné modelové situace, kdy miaZe dojit
v podniku ke krizi. Hlavni pticiny krizovych situaci jsou ztrda odbytist, ztréta
odbératele, konkurence, nenaplnéni vyroby a také preplnéni vyroby. Diky
nerozumnému piepliovani vyrobnich moznosti dochézi k nedodrzovani slibenych
termind, ke zhorSeni kvality a v kone¢ném disledku mize vést az ke ztréte zakaznika.
V&echny tyto situace mohou podnik postihnout a je dulezité byt nané pripraven.

Hlavni doporuceni pro fizeni podniku spocivaji v dasledném provédéni
ekonomickych a financnich analyz a také jejich kontroly a vyhodnocovani.
To napomize managementu podniku k rozpoznani zérodku krize. Pokud se krizova
situace v podniku vyskytne, je na zvéZeni managementu a mgjitelt firmy, zda se
priklonit k zapojeni krizového managementu do fizeni ingtituce ¢i teSit situaci se
stavajicim managementem. | kdyZ to na prvni pohled nemusi byt piilis zietelné,
i stvajici management je v podstaté management krizovy. Dil¢i zmény a doporuceni
jsou - hledani novych trhi, posileni marketingového a obchodniho oddéleni, neustdla
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pripravenost na krizové situace a pripravenost krizového planu, vyvarovéani se zavislosti

na jednoho z&kaznika, pravidelnd kontrola obchodnich a operativnich plan.

Bylo zji&éno, Ze neni vzdy nutné nahradit stévajici management managementem
krizovym, ale nekdy muze byt dostacujici krizovy management do fizeni dané instituce
pouze zapojit a udélat z ného nezavislou soucast stévagjiciho fizeni instituce. Logické
spojeni dlouholetych zkuSenosti a zainteresovanosti na pieziti podniku soucasného
managementu a majitelt podniku na strané jedné a piichodu novych myslenek a metod
externiho krizového managera na strané druhé je mozné podnik vyvést z krizového
stavu a dokonce ho dovést nad hranici svych vyrobnich moznosti novou UspéSnou
podnikovou strategii.
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7. S UMMARY

CRISISMANAGEMENT AS A PART OF CONTROL IN A CHOSEN
INSTITUTION

The goal of this work is to specify the relation between crisis management and
company control and to suggest possible application in implementing of crisis
management principles into company control. The research was performed in the period
2003 — 2005.

Crises of companies are significant and generally unexpected situations which
threaten the goa of the company or its existence temporarily or permanently. The
impact of such situation can significantly harm the company, its employees, products or
services and public reputation. The crises are induced by the pressure of inner or outer
events which make the management do urgent decisions. This can be downfall of the
market, legislative restrictions, fall of the exchange rate (in foreign currency),
unsuccessful innovation, new competitive product etc.

The company which was analyzed offers more possibilities for application of crisis
management. In the thesis we mention the relation of company control — director
general and crisis management in certain division “subordinate” to director general.

In the thesis we examined certain model situations when the crisis of a company can
happen. The main reasons for crisis situations are loss of trade outlet, loss of consumers,
competition, unfulfillment of production and overflow of production. Unreasonable
overflow of manufacturing capacity results in unfulfillment of promised dates,
deterioration in quality, and the outcome can be loss of the customer. All these
situations can affect the company so it isimportant to be ready for them.

The main recommendation for managing a company lie in consistent performance of
economic and financial analyses and their inspection and evaluation. Thiswill help the
management of the company to identify beginning of a crisis. If the crisis situation
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occurs in a company, the management and owners of the company should consider if
they involve crisis management in governing the company or if they want to solve the
problems with current management. Although it is not apparent, current management is
actually crisis management. Partial changes and suggestions are the following: looking
for new trades, reinforcement in marketing and commercial section, permanent
preparedness for crisis situations and preparedness of crisis plan, avoiding to be
dependant on one customer and regular checking of trade and operative plans.

Key words: crisis management, management, crisis situation, analysis of a company,
solution of acrisis
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9. PRILOHY

Seznam priloh:
1. Vyrobky divize ALU — zapouzdiené vodice
2. Vyrobky divize ELA, OKO a Gastro
3. Prehled o penznich tocich (Cash flow)



Priloha 1

Vyrobky divize ALU — zapouzdiené vodiie v podniku

S T""x oL P |

Vyrobky divize ALU — zapouzdiené vodiie na stavbi




Priloha 2

Vyrobky divize ELA —tlumivka

i | | i
ik \ ] y i

Vyrobky divize Gastro — suché chlazeni a ruéni vyéep




Ptiloha 3

Prehled o peniZnich tocich (Cash Flow)

Polozk
a

Cash Flow
vitis. Ké

Obdobi

r.2005

r.2004

r.2003

P.

Stav penéZnich prostiedkii a pencznich ekvivalentii na
zadétku Uetniho obdobi

48 401

25184

32705

PenéZni toky z hlavni vydéleéné £innosti (provozni
£innosti)

Uéetni zisk nebo ztréta z bézné ¢innosti pred zdanénim
(do ukazatele nejsou zahrnuty Giity 591 a7 596)

21173

26 807

29136

Al

Upravy 0 nepenézni operace

17626

35751

33336

A1l

Odpisy stalych aktiv (+) s vyjimkou ziistatkové ceny
prodanych stalych aktiv, odpis pohledavek (+),adée
umotovani opravné poloZky k nabytému majetku (+/-)

29244

31237

32 203

Al2.

Zména stavu opravnych polozek, rezerv azména
ziistatku ptechodnych Gétii aktiv a pasiv (+/-)t]j. ¢asove
rozliSeni nakladii avynosii a kurzovych rozdilii

s vyjimkou:

- £asové rozSiteni arokui

- kurzovych rozdilui aktivnich a pasivnich vztahujicich
se k zavazkiim v cizi méng z titulu potizeni
investi¢niho majetku

-9 289

322

11 588

A.1l3.

Zisk (ztréta) z prodeje stélych aktiv (-/+) véetné
ocenovanych rozdilii z kapitdlovych U¢asti (vyUEtovani
do vynosii -, do nakladii ,,+")

-1201

-1 888

-3789

A.l4.

Vynosy z dividend a podilii nazisku s vyjimkou
podnikii, jejichZ piedmé&tem &innosti je investiéni
¢innost (investi¢ni spoleénosti a fondy) (-)

-7 000

-13090

A.15.

VyUétované nékladové Uroky (+) s vyjimkou
kapitalizovanych Urokii a vyUGétované vynosové Uroky

()

5872

6 080

6 424

A*

Cisty penézni tok z provozni éinnosti pred zdangnim,
zménami pracovniho kapitédlu a mimotadnymi
pol ozkami

38799

62 558

62472

A.2

Zména potteby pracovniho kapitalu

-30 395

40 094

18377

A21

Zmina stavu pohledavek z provozni &innosti (+/-)

-34 359

41925

- 32170

A22.

Zména stavu krétkodobych zavazk:i z provozni
&innosti (+/-)

14415

-7610

42 120

A.2.3.

Zména stavu zasob (+/-)

-10451

5779

8 427

A**

Cisty pen&zni tok z provozni &innogti pied zdaninim a
mimoiédnymi polozkami

8 404

102 652

80849

A3

Vydaje z plateb Urokii s vyjimkou kapitalizovanych
arokui (-)

-8078

-8 462

-8 350

A4

Piijaté Uroky s vyjimkou podnikii jejichZ pfedmétem
£innosti je investiéni £innost (investiéni spoleénosti a
fondy) (+)

2 206

2382

1926

A5

Zaplacenadari z ptijmii zabéZnou €innost a za
domérky dané za minulé obdobi (-)

-14384

1465

- 567

A.6.

Piijmy a vydaje spojené s mimotadnymi Uéetnimi
ptipady, které tvori mimofadny hospodéisky vysledek

-181

251




vietné uhrazené splatné dané z ptijmii z mimotadné
£innosti

A7. Piijmy z mimotadnych vynosii -
A*** | {isty penézni tok z provozni €innosti -12033 98 288 73094
Penézni toky z investi€¢ni ¢innosti
B.1. |Vydaje spojenés potizenim stalych aktiv ~49207|  -86658| -49366
B.2. Piijmy z prodeje stalych aktiv 3106 2289 7444
B.3. Pujéky alvéry spfiznénym osobam
B*** | Cisty penéZni tok vztahujici se k investiéni ¢innosti -46101| -84369| -41922
Penézni toky z finanénich £innosti
C.L Zména stavu dlouhodobych, popt. krétkodobych 32490 19418| -32407
zavazkii, dale dlouhodoby kontokorentni Uvér
C.2 Dopady zmén vlastniho jméni na peniéZni prostiedky -8826| -10120| -10302
C.2.1. |ZvySeni penéZznich prostitedkii a penéznich ekvivalenti
z titulu zvySeni z&kladniho jméni,  ompl. Rezervniho
fondu véetné sloZzenych zéloh na toto zvySeni (+)
C.2.2. | Vyplaceni podilu na vlastnim jméni spolegnikim (-)
C.2.3. |Penézni dary adotace do vlastniho jméni adalSi vklady
penéznich prostiedk:i spoleénikii a akcionaii (+)
C.2.4. |Uhradaztréty spoleiniky (+)
C.2.5. |Piimé platby na vrub fondu (-)
C.2.6. |Vyplacené dividendy nebo podily na zisku véetné
zaplacené sraZkove dané vztahujici se k témto nérokiim
aviéetné finanéniho vypotadani se spoleiniky vefginé -8826| -10120, -10302
obchodni spoleénosti a  omplementati u komanditnich
spoleénosti (-)
Cs3. Piijaté dividendy a podily nazisku s vyjimkou
podnikii, jejichz ptedmétem £innosti je investi¢ni 4016
£innost (investi¢ni spoleénosti a fondy) (+)
C*** | {listy penéZni tok vztahujici se k finanéni ¢innosti 23664 9298| -38693
F isté zvySeni, resp. SniZzeni penéZnich prostredkii -34 470 23217 -7521
R Stav penéZnich prostiedkii a penéznich ekvivalentii na
konc obdobi 13931 48 401 25184

Pramen: Vyrocni zprava EGE spol. sr.o. 2005




