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Abstrakt

Hlavnim cilem bakaldfské prace bylo provedeni prizkumu ve spolecnosti
KAROSERIA a.s. a na zéklad¢ tohoto prizkumu rozhodnout, zda je diivod k zavedeni
krizového fizeni. I pfestoZe stanoveni vysledkli a navrZzeni ndvrhu optimdlniho feSeni
problémovych ¢4sti neni snadné, bude se tim zabyvat mé prace. Bude zaméfena tak, aby

byla co nejvice piinosnd pro KAROSERIA a.s. a pomohla jim v dalSim vyvoji.

Abstrakt

The principal aim of this Bachelor’s thesis is to carry out the research in the
KAROSEIA Inc.to find out if the present situation of the company demands introducing
the crisis management. Although it is not easy to determinate the results and suggest the
optimum solution of the problems, the thesis will be focused on it. The results could

contribute to KAROSERIA Inc. Very much and could help in the following progress.
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UvVOoD

Termin krizové fizeni se pfipisuje americkému prezidentovi J.F.Kennedymu,
ktery ho poprvé pouZil v roce 1962 v dobé Karibské krize, kterd vyustila v otevieny
konflikt mezi USA a SSSR. Hlavnim ukolem tehdejSiho kolektivu vedeni USA,
pracovné nazyvanym ,,crisis management, bylo omezovat rizika vedouci ke vzajemné
konfrontaci.

V dal$im obdobi byl tento termin pfevzat do terminologie NATO a prakticky po
celou dobu studené valky byl ndastrojem pro feSeni ruznych krizovych situaci
vojenského charakteru.

Vyvoj krizového managementu poznamenala 60. 1éta. Pojem se stal univerzalnim
terminem, nejen ve vojenském prostfedi. Ekonomiky jednotlivych zemi se staly
vzdjemné zavislymi, tim vice citlivymi na neoCekdvané krize. Takové krize mohou
vznikat za ndhlé finan¢ni ¢ jiné ekonomické krize, sviij ptivod mohou mit v piirodnich
katastrofach, migracich obyvatelstva, ale i ve zneCiStovani Zivotniho prostfedi. Silici
vnéjsi vlivy, vyplivajici z procesu globalizace, se projevuji v oblasti ekonomické,
informacni a finan¢ni. Sem patii terorismus, organizovany zlo€in, k tomu se ptfiddva
hospodarska migrace, ménova spekulace a dalsi.

Ekonomické subjekty musi fesit zrychlujici se dynamiku raznych zmén, prudky
ndriist rizika investovani, zvySovani kapitdlové ndroCnosti, vznik strategickych
pfekvapeni, intenzivni domdaci 1 globdlni konkurence, nevypocitatelné chovani
konkurence, rychly rist poZzadavkl zdkaznikdi na kvalitu produkce a terminy jejich
dodani. VSechny tyto faktory nuti management feSit vzniklé rizikové situace, ze kterych
vychdzi podnik jako prosperujici, nebo sméfujici k ipadku. Mnoho podnikd, Cci
podnikatelll se dostdvd do zna¢nych existencnich problému, kdy nejsou schopni dostat
svym zavazkim viuci druhym subjektim, at’ uz z diivodu prvotni nebo druhotné platebni
neschopnosti.

Ditlezitym faktorem je také politika stitu a konkurencni prostfedi, ve kterém se
ekonomické subjekty nachédzeji. Je to predevSim otdzka konkurencniho boje, kde
spolecnosti mezi sebou bojuji na hranici ziskovosti, ¢i samotné existence, protozZe
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zakaznik pozaduje co nejkvalitn€jsi produkt za co nejniZsi cenu.



Existuje mnoho dalSich faktord, které ovliviiuji podnikatelskou sféru. DiileZité je

vSak naucit se rozpoznat a identifikovat bliZici se problém ¢i krizi a umét si s ni poradit,

predvidat je, sprdvné na n¢ zareagovat.



1 VYMEZENI PROBLEMU A CIiLE PRACE

1.1 Vymezeni problému

Cilem bylo ziskdni zdkladnich informaci o spolecnosti KAROSERIA, a.s.,
popsani historického vyvoje, definovani ptredmétu podnikdni, zminka o nabizenych
vyrobcich a sluzbach a uvedeni organizacni struktury podniku.

V soucasné dobé ma mnoho spolecnosti problémy, které jsou zpiisobeny jak
ztratou trhu, zastaralosti vyrobnich programti, piipadné neschopnosti reagovat pruzné na
potieby trhu, rychlymi zménami ve vyrobg, zménami vnitini organizaCni struktury,
piipadné odpovidajicim sniZzenim stavu zaméstnanci. Jisté bychom mohli jmenovat vice
davodi, které jsou vSeobecné znamy a publikovany v mediich.

Rostouci slozitost a intenzita pusobeni stdle vétsiho poctu vnéjSich a vnitinich
vlivi na podnikovy organismus zpusobuje enormni ndrast problémd, které musi
manazefi fesit - pocinaje jednoduchymi problémy provozniho rdzu a konce nesmirné
sofistikovanymi a zdvaznymi problémy strategické povahy. Od manaZert podnikii se
stale vice ocCekava, ze budou rozhodovat na zaklad¢€ detailni znalosti rozhodovaci
situace a nikoli jen na zdklad€ svych zkuSenosti ¢i intuitivnich pfistupt.

Zmény podnikatelského prostiedi, nartist komplexnosti feSenych tkoll a sloZzitosti
jevu v podnikovém okoli jsou pro podnikovy management vyzvou k jednani davajici do
pohybu velmi sloZité procesy adaptace na zmény prostiedi a neméné sloZité procesy
vnitropodnikové koordinace a integrace. Komplexni analyza podniku jako jeden z
ucinnych ndstroji podnikového fizeni vytvari pfedpoklady pro dspésné zvladnuti téchto
procest. Zahrnuje soubor analyz zaméfenych na vykonnostni potencidl podniku a jeho
jednotlivych procesti a cinnosti a analyzu veskerych relevantnich vlivii a jevi
pusobicich v podnikovém okoli. Analyza pomdhd k lepsi identifikaci problémi,
redukuje rizika a rozhodovaci procesy se stavaji objektivnéjsi.

Kazdy z manazert se jisté nejednou presveédcil, jak tuzka korelace existuje mezi
informacnim popisem rozhodovaci situace a kvalitou fizeni, resp. rozhodovani.
Prakticky kazdému manaZerskému ¢i inZenyrskému rozhodnuti predchazi urcity rozbor
a hodnoceni relevantnich aspekti feSeného problému. Bez analyzy nelze fundované
rozhodovat naptf. o podnikovych cilech, organizacni struktufe, cendch vyrobkd,

vyrobnim programu, objemu a smérech odbytu, technologii vyroby, vyrobkovych
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inovacich, investicich apod. Je zfejmé, Ze analyzy prolinaji v podnikové praxi cely
systém fizeni a stdvaji se soucdsti feSeni mnohych dalSich rozhodovacich situaci,
problémt a hodnoceni. Primdrnim objektem analyzy by mély byt v prvé fad¢ strategické
veli¢iny podnikové uspéSnosti. Teprve pii spravném nastaveni strategickych veli¢in
mohou byt uUcinné analyzy urCené k dosazeni operativnich vécnych, cCasovych a

hodnotovych parametri podnikovych ¢innosti.

1.2 Cile prace

Cilem bakalafské prace je nalézt ohniska mozné krize ve spole¢nosti

KAROSERIA a.s. a stanovit obecnd doporuceni, kterd z téchto nalezenych ohnisek

vyplyvaji.
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1. 3 Predstaveni spole¢nosti

1.3.1 Zakladni adaje spole¢nosti

Obchodni firma:
Sidlo spole¢nosti:
Den vzniku:

DIC:

IC:

Pravni predpis pro zaloZent:

Pravni forma:
Doba trvani:

Spolecnost je zapsdna:

Zékladni kapital:

Spolecnost vydala:

ISIN:

Prevoditelnost vydanych akcii:

Dluhopisy:
Web:

KAROSERIA a:s.

Herspicka 758/13 Brno 656 92

30. 4. 1992

CZ46347453

46347453

spole¢nost byla zaloZena dle prava Ceské republiky - zdkon ¢&.
513/1991 Sb.

akciova spolecnost

neurcitd

v Obchodnim rejstifku u Krajského soudu Brno v odd. B,
vlozka 776

210.705.000,-K¢

od zaloZeni spolecnosti nedoslo ke zméné zakladniho kapitdlu
210 705 ks akcii na majitele o jmenovité hodnoté 1 000,-- K&
CS 0005032150

neni omezena

spolecnost neemitovala dluhopisy

www.karoseria.cz

1.3.2 Vznik a historie podniku

Historie znacky Avia spadd az do roku 1919, kde byla nedilnou soucasti

¢eskoslovenského strojirenstvi, béhem véalecného obdobi spiSe zaméfend na leteckou

vyrobu. Teprve v roce 1962 byla znacka zapojena do automobilového primyslu.

Transformacni a privatizacni procesy pfinesly v 1. vin€ kuponové privatizace nazev a
vznik nové spolecnosti - AVIA KAROSERIA BRNO, a.s. ( jako samostatného zdvodu
AVIA s.p.). Nazev spole¢nosti byl zménén v roce 2004, kdy se z AVIA KAROSERIA
BRNO, a.s. stala KAROSERIA a.s. . Je to firma s dlouholetou tradici zaméfena na
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prodej ndkladnich vozidel Avia, vyrobu uZitkovych ndstaveb automobild v provedeni
pro pievoz peciva, ndbytku, potravin, odévl a dalSich provedeni, napf. na kompletaci
pojizdnych dilen, post, prodejen potravin, prepravnikli osob a méficich vozi. Mezi dalsi
¢innosti patfi servis vozidel Avia, prodej ndhradnich dilt, piij¢ovani ndkladnich vozidel,
provozovéni autobazaru, lakovny a lisovny. Spole¢nost také pronajima volné prostory,
prodava pohonné hmoty a nabizi sluzby pneuservisu. KAROSERIA a.s. jako prvni v
Ceské republice ziskala Velky svafedsky priikaz opraviiujici ke svafovani a vyrobé

ocelovych konstrukei dle DIN 18800 a CSN EN 729-2.

1.3.3 Predmét podnikani

Hlavni Cinnosti je zejména vyroba uzitkovych nastaveb, vyroba konstruk¢nich a
plechovych dili, ocelovych a hlinikovych vyrobkii zhotovenych CNC technologii,
déleni materidlu vysokotlakym vodnim paprskem.

K dalSim provadénym ¢innostem spolecnosti patii:
vyroba a opravy ostatnich motorovych vozidel provadénd primyslovym zptisobem
zédmecnictvi
ndastrojafstvi
hostinské ¢innost
prondjem a ptij¢ovani véci movitych
velkoobchod
specializovany maloobchod
maloobchod motorovymi voziky jejich prisluSenstvi
maloobchod provozovany mimo fadné provozovny
maloobchod pouZzitym zboZim
zprostfedkovani sluzeb
zprostiedkovéani obchodu
provozovani ¢erpacich stanic s palivy a mazivy
realitni ¢innost
Cilem je maximdlné uspokojovat potieby a pozadavky zdkaznikii a dosdhnout
stabilni pozice na trhu. Zabezpecovani kvality produkti KAROSERIA a.s. je feSeno

systémem fizeni kvality realizovaného podle pozadavki normy ISO 9001:2000. Spole¢nost

spada pod ,.kiidla* koncernu PROSPERITA.
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1.3.4 Organiza¢ni struktura podniku

I kdyZ je spoleCnost fizena podle procesti, ma také dokonale rozpracovanou
organizacni strukturu. Sprdvné a dostateCné¢ provazané organizacni vazby mezi
jednotlivymi dseky spolecnosti KAROSERIA a.s. umozZnuji spolehlivé a efektivni
fungovani celého systému fizeni podniku. Odpovédnosti, pravomoci a vzijemnd
provazanost vSech zaméstnanct, ktefi se podileji na fizeni, provadéji a ovéiuji ¢innosti
ovlivitujici kvalitu, jsou stanoveny v piirucce jakosti, kterd mi byla poskytnuta
k nahlédnuti. V Cele organizace je predstavenstvo, které jmenuje generdlniho teditele
spole¢nosti. Generalnim feditelem je ing. Pavel Cech, ktery je zodpovédny za celkovy
chod podniku a vSechna stfediska a tseky spolecnosti KAROSERIA a.s. Spole¢nost se
déli na tii dseky: dsek feditele, vyrobni a obchodni tsek. Usek generdlniho feditele méd
na starosti ekonomické stfedisko a stfedisko spravy aredlu. Vyrobni usek se stard o
vyrobni stfedisko a technickou piipravu vyroby. Do posledniho tdseku - obchodniho

patii sttedisko prodeje vozi, prodeje ndhradnich dilt , stfedisko servis a doprava.
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Generalni reditel ]

[ Préavnik spolec¢nosti Sekretarka
[ Predstavitel vedeni pro kvalitu Ekonomické stfedisko
( \ 'd N\
Kontrolor kvality, Cenové stiedisko
Metrolog,
Dozor svafovan{ h ’
& J
Sttedisko sprdva aredlu [ Zakazkové stfedisko ]
| 1
[ Vyrobni reditel ] [ Obchodni Feditel ]

Techn.piiprava —[ Stredisko sklady ]
vyroby

Vyroba

Vyrobni stfedisko

Stredisko prode;j [ Stiedisko servis vozil ] [ Stiedisko doprava ] [ Stiedisko prodej ND

vozu a nastaveb

Autobazar ]

Obrézek 1 : Ridici struktura spole¢nosti KAROSERIA a.s
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Vrcholovy management

\ 4

Stfedni management

A 4

Zakladni management

Obrizek 2: Ridicf struktura managementu spole¢nosti KAROSERIA a.s.

Manazefi jsou vedoucimi zaméstnanci a.s. a odpovidaji za fizeni na jednotlivych
fidicich stupnich. V této souvislosti maji manaZerskou nebo pracovni smlouvou
stanoveny prislusné odpovédnosti a jim odpovidajici prava.

Vrcholovy management tvoii generdlni feditel. Stfedni management tvofii zastupci
feditele (vyrobni feditel, obchodni feditel) a vedouci utvarti. Do téchto pozic jsou
zameéstnanci zafazeni na zdkladé manaZerské a pracovni smlouvy. Zakladni
management tvofi vedouci stfedisek. Do téchto pozic jsou zaméstnanci zatfazeni na

zéklad¢ pracovni smlouvy.
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2 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

2.1 Krizovy management
2.1.1 Definice krize

Krize organizace jsou vyznamné a z pravidla neocekdvané situace, které trvale
nebo po delsi dobu ohrozuji cil organizace nebo jeji samostatnou existenci. Dopady
takové situace mohou vyznamné poskodit firmu, jeji zaméstnance, €1 sluzby a povést na
vefejnosti. Byvaji vyvoldny tlakem wvnéjSich nebo vnitinich uddlosti, které nuti
management k neodkladnym rozhodnutim [1].

,Krizovy management je definovédn jako proces vyrovndvani se s napjatou situaci
zpusobem, ktery pldnuje, organizuje, fidi a kontroluje mnozstvi vzdjemn¢ proviazanych
operaci a vede rozhodovaci proces odpovédnych osob k rychlému, ale neuspéchanému

rozhodnuti akutniho problému, pfed nimZ organizace stoji.” (M. Armstrong, 1990)

2.1.2 Podnikova diagnostika

Diagnostika je nauka, zabyvajici se rozpoznavanim a vyhodnocovanim udrovné
fungovani podniku jako systému, celkové hodnoty (bonity) podniku, silnych a slabych
stranek podniku, problémt a krizovych jevi v podniku véetné jeho piipadného zdniku a
nevyuzitelnych pfilezitosti a potencidli podniku [14].

Cilem podnikové diagnostiky je tedy kromé jiného vytvofit postupné ucelenou,
usporddanou soustavu poznatkii o provadéni diagnéz podniku na zdkladé dosud
zpracovanych, ovéfenych a vyuZitelnych diagnostickych metod a technik,
identifikovanych problémd, typickych slabych mist a nevyuzivanych pfilezitosti, krizi a
rizik. V nezbytné mife pak musi diagnéza obsahovat i zplsoby prevence nebo pro

piipad potteby i systémové feSeni vzniklych krizi [14].

17



2.1.3 Piiciny krizi

Pfi¢ny podnikovych krizi nemusi a zpravidla nejsou ndhodné, ale je mozZno je
spatiovat v hrubych chybéch, které hromadi podnikovy management. Z obecného
hlediska rozliSujeme pticny krizi do dvou skupin [13].

Na vnitfni, do kterych patii pfirodni podminky, vélky, socidlni nepokoje,
konkurence, statni zdsahy. A na vné¢jSi, sem patii zaméstnanci, kvalita vyroby,

zadluzenost, technologie, investicni politika.

Personalni politika

Pokud se manaZer obklopi skupinou lidi, kterou nazveme ,,vlastni klikou*, o kterou
se nekriticky opird, stava se, ze klika pusobi jako filtr, kterym prochdzi jen informace
urCitého typu, jsou to vétSinou ty, které chce manazer slySet. Aby se podnik vyhnul
krizim z nesprdvného fizeni, mé&l by sledovat u svych manaZeri ndsledujici
zpusobilosti:[13].
zpusobilost vnimat, pozorovat dénf kolem sebe
dovednost komunikativni, kterd spoc¢ivd na schopnosti sdélovat myslenky, ndzory a
predstavy
zpusobilost, kterd je zaloZena na fizeni diveéry
zpusobilost je podpora a vedeni zaméstnancii odbornymi znalostmi a jejich tdcelné

vyuZzivani

Vyvoj na trzich

Podnik vyrdbi casto bez ohledu na potieby zdkaznikd. Tato docCasnd nebo
ornamentni krize byvéd zavinéna managementem podniku nebo jeho vlastniky, protoze
tito podnikatelé nemaji bud’ zadné, nebo zcela nedostatecné pfedstavy o tom, co si
zékaznik pfeje. Rozhoduje o mnozstvi podle svych subjektivnich pfedstav a jsou

pfesvédceni, Ze pomoci dobré reklamy lze prodat vSechno [13].
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1)

2)

Nedostate¢na kontrola

Jadrem kontrolovdni musi byt analyza zaméfend na sestaveni diagndzy, kterd
pomiiZze ujasnit tendence, budouci vysledky a hleddni zptsobu, jak je Zadoucim
zpusobem ovlivnit.
V krizovém podniku chybi zpravidla soustavny ptehled o vyvoji jeho ¢asti i podniku

jako celku [13].

2.1.4 Krizovy proces

Krize podniku mize propuknout nihle v disledku piekvapivych dramatickych
jsou vsak krizové procesy rozvijejici se pozvolna, dlouhodob¢. Tyto krize jsou totiz
Casto obtizné a vCas rozpoznatelné. V takovém piipad¢ krizovy proces prochdzi
nékolika fazemi [8].

Jednotlivé krize se daji zaradit do né¢kolika skupin podle druhu. Krize tedy d€lime: [14].
z hlediska vyvoje:

Faze potencidlni — v této fazi se krize jeSté nijak neprojevuje, ale hromadi se pfiiny

jejtho budouciho vzniku

Faze latentni — v této fazi se uz zacinaji projevovat ptiznaky krizovych jevi, které je
mozné rozpoznat a piijmout opatfeni, kterd by zabranila rozvinuti krize.

Faze akutni — v této fazi dochdzi k plnému, 1 kdyz zpravidla kratkodobému rozvinuti
krizovych jevi, které zjevné poSkozuji ¢innosti podniku, jeho zdjmy a budoucnost.

Faze chronickd - v této fazi se rozhoduje o budoucnosti firmy, protozZe je ovliviiovana
reakcemi managementu na piedchdzejici fazi. Krizové jevy proto bud pietrvavaji
v nezte¢né mife, mirné se utlumuji, aby se opct rozvinuly ve své akutni ¢i dokonce jeSté
kriti¢t&jsi podob& nebo jsou postupné eliminovany.

Faze vysledna — tato faze je odrazem efektivity krizového fizeni managementu. Muze
mit podobu pfekondni krize nebo také zaniku organizace.

z hlediska rozsahu:

dil¢i — krize odbytova, finan¢ni, persondlni apod.

globdlni - celopodnikova
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3) z hlediska periodicity: [13]
» jednorazova

» opakujici se

Priubéh krizového procesu [1].

a, Optimdlni pribéh krizového procesu — v optimdlnim piipadé management rozpozna
symptomy hroziciho jevu a dokdZe vc€as odstranit jeho pfiCiny.

b, Efektivni prib¢h krizového procesu — efektivni zvlddnuti krizového procesu je
charakteristické okamzZitou efektivni reakci na akutni krizovy stav.

¢, Zvladnuty prubéh krizového procesu — nejbezpecnéjsim pribehem krizového procesu
je postupné zvladnuti podnikové krize v jeho chronické fazi.

d, Nezvladnuty pribéh krizového procesu — nezvlddnuty pribéh krizového procesu

bohuZel kon¢i zdnikem organizace.

2.1.5 Prvky krizového Fizeni

Ackoli je kazdy krizovy vyvoj neopakovatelnou udalosti, existuji zdkladni kroky,
které 1ze uplatnit v ptipad¢ kazdé krize. Tyto prvky krizového managementu jsou stejné

pro vSechny typy organizaci bez ohledu na jejich nachylnost ke krizim [1].

2.1.5.1 Analyza ohroZeni organizace

Jak vyplyvé z rGznych prabéht krizového procesu, nejefektivnéjsi je prevence —
odstranéni pficin krize dfive neZ se mize rozvinout a piip. piiprava na budouci krizovy
stav. Znamena to, Ze na pocatku se musime pokusit o co nejptresnéjsi prognézu krizi [1].
1, Potencialni zdroje Kkrize — nejdiive je nutné provést analyzu vsech rizik, miZe jit

bud’ o krize uvnitt, nebo vné organizace [11].
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Krize uvnitf organizace:
materidlova a surovinova Krize
krize ve vyrob¢

finan¢ni krize

persondlni krize

krize know-how

krize managementu

Krize vné organizace:
krize odbytova

krize v konkurenci
krize dodavatele

krize zakaznika

krize zptsobend zménou legislativnich podminek

2, Piiznaky Kkrizovych jevi — u jednotlivych potencidlnich krizi se musime pokusit
zjistit, zda a jak se v soucasnosti projevuji néjaké jejich piiznaky. Znamenalo by to, Ze
krize se uz dostala do faze latentni [11].

stagnace odbytu

rostouci konkuren¢ni tlak

stiZznosti zdkazniku na kvalitu zboZi a sluzby

dodavatelé pozaduji placeni pfedem nebo v hotovosti

odchody klicovych zaméstnancti

sniZuje se pocet Skoleni zaméstnancu

firemni problémy se nevyhodnocuji a neanalyzuji
3, Casov;’r horizont — s ohledem na dynamicnost odvétvi, ve kterém podnikdme, si

musime zvolit pfiméfeny casovy horizont, v rdmci kterého se pokusime pfedvidat vznik

krizi v aktualni fazi [1].
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4, Stupeni pravdépodobnosti vzniku - na zdkladé znalosti symptomu se musime
pokusit odpovédét na otdzku, nakolik je pravdépodobné, Ze se ve zvoleném Casovém

horizontu jednotlivé krize z faze potencidlni dostanou do faze akutni [1].

5, Stanoveni G¢inki a intenzity - v tomto kroku se posuzujeme, zda, jak a nakolik
krize v uvedeném horizontu ptekro¢i mez tinosnosti [11].

a, Malo ohrozend organizace — organizace ohroZena relativné mélo se vyznacuje malym
poctem krizovych situaci s nizkou pravdépodobnosti vzniku a slabymi tc¢inky

b, Organizace neohroZend zdsadn€ — u organizace, kterd neni zdsadn€¢ ohroZend, se
objevuji krizové situace se stiednim tcinkem a nizkou nebo primérnou
pravdépodobnosti.

¢, Silné ohroZend organizace — u téchto je sice maly pocet krizovych situaci s nizkym
stupném pravdépodobnosti, ale zato se zniCujicim ucinkem.

d, Velmi siln€¢ ohroZena organizace — u téchto se vyskytuje velky pocet krizovych

situaci se zniCujicimi ucinky a vysokou pravdépodobnosti [1]

2.1.5.2 Stanoveni krizové strategie

» zvladnuti krizovych situaci, které byly spiSe nepravdépodobné a se slabym tc¢inkem.

» omezeni celkového ohroZeni organizace zvlasté piipravou krizovych plant pro
zvladnuti krizovych situaci, které byly spiSe nepravdépodobné nebo prumérné
pravdépodobné a které neohroZuji existenci organizace

» odstranéni ohnisek potencidlnich krizi, které mohou ohrozit existenci organizace [5].
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Pravdépodobnost vzniku
v definovaném case

vysoka

stfedni

nizka

U¢inky na organizaci

negativni ohroZujici existenci znicujici

Obrazek 3: Krizova matice

Stanoveni krizové strategie — podle miry ucinkt a pravdépodobnosti vzniku existuji tii
moznosti krizové strategie: [6].

. oblast A - zvladnuti krize vyvojem koncepci feseni az v okamziku jejiho
vzniku

. oblast B - omezeni ohroZeni piipravou krizovych plant

. oblast C - odstranéni ohnisek Krizi

2.1.5.3 Realizace krizové strategie

1. Odstranéni ohnisek krize
» dodate¢nymi investicemi pro zvyseni jistoty
» opusténim* tzn. zfeknuti se vyrobkt a procest ohroZenych krizi

Strategicky vyznam této alternativy se prevazné pro prumyslova odvétvi [6].

2. Omezeni celkového ohrozZeni

> vcéasnym rozeznanim krizovych vyvoju
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Patii sem systém vystrah na zaklad¢ klasického planovéni a srovnani planovanych

hodnot a sestaveni seznamu indikatort, které maji pfimou souvislost s nabidkou [6].

zamezenim eskalace
Zjisténi, Ze organizace stoji pred krizi, by mé€lo vést k akcim, jejichZ cilem je krizi
zamezit [6].
soustfedénim na vyrobky, které nejsou nachylné ke krizim
podporou vyvoje novych produktii
zabezpecenim finan¢nich prostiedktl potiebnych k odstranéni krize
opatrnym planovanim vyroby produkti nachylnych ke krizim

provedenim zmény investi¢nich plant

krizovymi plany
Krize vznikaji v kratké dob¢ a ve stfedné dlouhé dobé nemohou byt zohlednény ve
strategickém planu.
Kazdy krizovy pldn vymezuje:
automaticka feSeni pfedvidatelnych situaci
zmapovani prostifedki zvladnuti krize
definice roli aktért
persondlni obsazeni

pravidla krizové komunikace

3. Zvladnuti krizové situace

dobrému image

Kazdou krizi lze zvladnout tim snadnéji, ¢im lepSi je poveést organizace pred
vypuknutim krize [7].

trouble shooting

To znamend rychle piijimat zavéry a pruzné reagovat na situaci, Je totiz velice duleZité
nenechat se zatlacit do pouhé obranné pozice. Musite sami aktivné plisobit na vlastni
prubéh krize. I kdyz zdkladem trouble shootingu je pfedevSim flexibilita, musi byt
pfipraven krizovy §tab a jeho hlavni zasady [7].

jmenovén odpovédny vedouci krizového Stdbu
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1y

2)

3)

vSichni ¢lenové tymu uvolnéni od jinych ¢innosti
zajistén rychly tok informaci

disponibilni zdroje

pfipraveno potiebné vybaveni

vypracovan plan termind pro informovani majitel

2.1.5.4 Likvidace nasledku

Po zvladnuti prvni faze krize musi byt zahdjen program zachrany trhu. PfedevSim
je dualezité mit vyrobky a zdkazniky utifidény podle vyznamu a podle distribu¢nich siti.
Smyslem tohoto utiidéni je dojit k zdvéru, ktefi zdkaznici musi byt obslouZeni
pfednostné, a které jsou nejvyznamnéjs$i vyrobky daného odbytisté. Program zachrany
trhu ma totiZ za cil, aby byly co nejdiive uspokojeny poZadavky kli¢ovych odbérateld.
V nasledné etapé je nutné urychlené pfistoupit k programu obnoveni vyroby. Hlavim

ukolem je zajistit ndhradni / nové vyrobni kapacity [1].

2.1.5.5 Kategorizace rizika

Tradi¢ni piistup ke kategorizaci rizik je odvozen bud’ od mista vzniku — rizika
vnéjsi a vnitini, nebo od oblasti fizeni [1].
Psychologicka — zptlisob, jakym lidskd mysl zpracovava informace, md fadu nedostatkti
oznacovanych jako kognitivni pfedpojatost (sklon k iluzim, Ze véci jsou lepSi nez je
tomu ve skuteCnosti).
Organizacni — samotna struktura zejména velkych firem ma v sobé zakédované riziko
spoCivajici v informacnich bariérdch (roztiiSténost a filtrace jednotlivych informaci
potfebnych ke sprdvnému rozpozndni hrozeb, zkreslovani nebo zadrzovani citlivych
nebo nepiijemnych informaci).
Politicka — rizika mohou mit zéklad rovné€z v systémovych chybach v rozhodovacim

procesu.
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2.1.6 Krize rastu

Ptekondvani menS$ich ¢i vétSich potizi provazi organizace po celou dobu jejich
existence.
VyfeSenim kazdé takové situace dochdzi k ur€itému kvalitativnimu posunu, k dal§imu
rozvoji organizace [5].

Podminkou efektivniho piekondvani organizac¢nich krizi je, aby se jednalo
0 ,,proces vyrovnani se s napjatou situaci zpuisobem, ktery pldnuje, organizuje, fidi a
kontroluje mnoZstvi vzdjemné provazanych operaci a vede rozhodovaci proces
odpovédnych osob k rychlému, ale neuspéchanému rozhodnuti akutniho problému, pred

nimz organizace stoji‘ (Armstrong, 1990).

2.1.6.1 Rust firmy

Zpravidla kazda firma, kterd je schopna pfezit, ¢asem roste. Rust firmy nikdy
nebyvé rychly a snadny. MlZe organizacim pusobit rizné problémy, za kterymi stoji
rizné priciny. Rust obvykle k zvlddnuti problémi kontroly a koordinace cinnosti
vyZaduje nové manaZerské dovednosti a techniky. Rada organizaci kritické momenty

nezvladne a jejich rtistova kfivka je zbytecn¢ prerusena stagnaci nebo ipadkem [5].

Problémy riistu

Mezi nejbézn€jsi projevy problému ristu patii nedostatek Casu, pocit chaosu,
stiZznosti zaméstnancil, nizka pracovni moralka, stoupajici pracovni zatizeni [5].
Nedostatek ¢asu — ManaZzeti ¢im dal Castéji zjisSt'uji, Ze nemaji ¢as dokoncit zamyslenou
praci. Nemaji ¢as se ani sejit a zamyslet se, co a jak dal. Neni cas dikladné analyzovat
nckteré negativni jevy a v klidu rozhodnout o jejich feseni.
Pocit chaosu — MnoZi se ptipady, Ze se stejnou zdleZitosti nezavisle na sobé zabyva vice
lidi, zatimco jiné se nevénuje nikdo a ziistdvd nevyiizend. Vedeni md podezieni, Ze ne
vSichni zaméstnanci presné védi, co a jak maji delat. Nekterd rozhodnuti si odporuji.
Neni jasné, kdo je za co odpovédny. Kontrola je spiSe nahodila.
Stiznosti zaméstnancii - Zaméstnanci si stéZuji, Ze nemaji dost ¢asu na uspokojivé

splnéni pracovnich ukoli.
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Nedostatek prostoru — Zameéstnanci poukazuji na nedostatek mista v kancelafi a ve
skladech. V zdjmu udrZovani chodu hlavnich ¢innosti je nutné porusovat bezpecnostni
predpisy. Telefony jsou neustdle obsazeny. Vedeni mé pocit, Ze efektivita nékterych
oblasti neodpovida jejich prostorové narocnosti.

Nizka pracovni mordlka — U zamé&stnancii se zac¢ind projevovat stres, frustrace, ztrata
motivace, vyhybani se odpovédnosti, kazd4 se stard jen o sebe, zvySuje se frustrace.
Stoupa pracovni zatiZeni — Firma bere vSechny zdkazniky, které se ji nabizeji a to bez
dukladného provéfeni kapacit, potfebnych zdroji a veSkerych ndkladi. Vysledkem je
hore¢na Cinnost, kterd kolikrat ani nepfinese oCekavany efekt.

Platebni problémy - Objevuji se nedostatky v ucetnictvi, nedostatecnd kontrola
pohledavek a platebni neschopnosti, protoze zakazky rostou. Piijmy a vydaje rostou, ale

nestoupa zisk.

2.1.6.2 Ruiistova krivka

Rist firmy v ¢ase lze zndzornit kiivkou. Malou, postupné se rozsifujici, firmu ocekdva

prekonavani riznych kritickych momentt, které mohou piivodit jeji upadek [5].

FPoZet zaméstnancl &

Upadek - zaméreni
na 1 produkz

Upadek - nedostatky
v inovaci

Upadek - krize riistu

Upadek - male zaméstnancii

w oy

Graf 1 : Rustova kfivka
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Preziti — Pocatecni obdobi, které vice neZ polovina novych firem nepiekond. Ty tspesné
pociti na konci tohoto obdobi potfebu vedle majitelt a piipadné ¢lend rodiny piijmout
dalsi pracovniky.

Rozvoj — V tomto obdobi musi dojit k rozvoji organizace fizeni firmy. Rada firem tyto
organizacni potize nezvladne a dochdzi u nich ke stagnaci a poklesu.

Rist — V tomto obdobi se ty nejschopnéjsi firmy dostdvaji mezi sttedné velké podniky.
Podminkou vSak zpravidla byva, Ze se dokdzi diverzifikovat. Vyrdbét jeden jediny
vyrobek je pfili$ riskantni. Firmu miiZe lehce ohrozit konkurence nebo pokles poptavky.

Dosahnout vétSich moZnosti na trhu a omezit riziko na minimum lze vyvojem novych

vyrobki a ziskdnim novych trhti [11].

2.1.6.3 Upadek firmy

MuzZe se projevovat sniZovanim poc¢tu zaméstnancil, rozpoctu, zisku, organiza¢nich
jednotek nebo klientli. Zptlisoben je neschopnosti organizace pfizpiisobit se zméndm
v okolnim prostiedi a Spatnym fizeni firmy. Okolnostmi tupadku jsou zakrnéni
organizace, jeji zranitelnost, ztrita legitimity a entropie prostfedi (Whetten, 1980).

Zakrnéni organizace — Je béZnym jevem, kdyZ organizace stirne. Jeji management
ztraci nasazenim a ochotu riskovat. Firma se stdvd mén¢ efektivni. VEtsi diraz je kladen
na zisk nez na kvalitu. Pfichdzi mén¢ novych pracovniki, ktefi by mohli do organizace
pfinést novou kvalitu [5].

Zranitelnost — Je vysledkem neschopnosti pfizpusobit se nebo kontrolovat okolni
prostiedi. MlzZe jit naptiklad o zdvislost na jediném dodavateli nebo odbérateli.

Ztrata legitimity — Vyrobky nebo sluzby firmy ztraci legitimitu nebo hodnotu na trhu.
Entropie prostiedi — Nastava, kdyz se organizacni prostfedi zméni z bohatého na zdroje
na chudé na zdroje. Vtom piipadé musi organizace nalézt zpisob, jak se stit
efektivnéjs$i nebo zacit plisobit na jiném trhu.

Vysledek tpadkového vyvoje nemusi byt vZdy negativni. Umoziiuje manaZerim
zabavit se neziskovych Cinnosti, provést rozsdhlé zmény, vynucuje se hledani novych
inovativnich pfistupll, které mohou vratit firmu na cestu efektivity. Bohuzel vyvoj je
Casto opacny. SniZovani rozpoctl a piijmul, uzavirdni provozl a propousténi vyvolava

nespokojenost
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a frustraci pracovnikli a paniku u manaZerti, ktefti pod jejim vlivem pfijimaji

nepromyslend a z dlouhodobého hlediska neefektivni rozhodnuti [11].

2.1.6.4 Krize rustu

Vyzkumem zdkonitosti ristu firem se v sedmdesdtych letech zabyval Larry

Greiner, ktery vytvofil model fazi rastu. Pfedél kazdé faze tvoii urcitd krize, kterou

musi firma ptekonat, chce-li nadéle rtst [5].

Pét fazi rastu:
kreativita
piikazy
delegovani
koordinace

spoluprace

Tabulka 1: Metody fizeni v priibéhu vyvojovych fazi (podle Greiner, L, 1972)

Kreativita Rizeni Delegovani Koordinace Spoluprace

Zameéreni Wirroba, prodej Efektivniost Expanze trhu Eonzolidace Refeni
manage meniu operaci Of ZAtiTace problémi

a inovace
Styl vizeni TOP | Individualistickyy, | Direldivid Nelegujici Dohlizeci Patticipowdnd
manage meniu podnikatelskoy a kontrolnd
Systém Wlastnictsi Zvyiovani platd | Individudlng Fodil na zisku Temovd
odme fovani podle zaslubhy prémie prémie

2.1.6.5 Vyvojové krize

Organizace nemiiZe rist a dale se rozvijet, dokud management nedokédze vyfesit

krizi, ve které se firma pravé nachédzi. Nova faze rstu pak firmu pfivede k dalsi krizi,

kterou bude nutné vyiesit. Piehled znaka [1]:
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Vedeni

organiza¢ni zmatky, vSichni d¢€laji vSechno

nikdo nenese kone¢nou odpovédnost

chybi organiza¢ni struktura

motivace zamé&stnanct klesa

nepochopeni mezi majiteli a zaméstnanci

chybf jasné specifikované cile

Autonomie

veskeré pravomoci jsou v rukou vrcholového managementu
pretiZeni vrcholového managementu operativnimi zéaleZitostmi
rozhodovani na posledni chvili

nejsou delegovany pravomoci

frustrace pracovnikill na stiedni a niZ$i drovni fizeni
centralizovand organizacni struktura

nizké vyuZzivani potencidlu pracovnikti

nedostatecny rozvoj pracovnikli

Kontroly

nedostatky v koordinaci ¢innosti

vznikaji konflikty mezi utvary

vazne komunikace ve firmé

cile firmy nejsou sdileny

nediisledna kontrola plnéni firemnich cila
neodhalovani skute¢nych pficin firemnich problémi
uptednostiiovani osobnich ambic a cilt

lobbovani jednotlivych skupin a organizacnich jednotek
PruZnosti

velky pocet administrativnich pracovnikl

formdlni jednosmérna komunikace

hierarchicka funkciondlni organizacni struktura

daraz je kladen spiSe na postupy nez na vysledky
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velké mnozstvi ,,papirovani*

pfevladd rutina a formalizmus

vzajemné nepochopeni se jednotlivych drovni fizeni

1, Krize vedeni — Nov¢ zaloZena firma, kterd preZije, zac¢ind rist a na jeji zakladatele
jsou kladeny ¢im dél vétsi manazerské naroky. Prijiméani vhodnych pracovniki, pravidla
jejich odménovani, vymezeni pracovnich povinnosti, propousténi a dal$i administrativni
¢innosti se jevi zakladatelim firmy, lidem vétSinou se silnymi odbornymi, technickymi
nebo obchodnimi schopnostmi, jako nudné a nepodstatné a viceméné¢ je ignoruji. Zacina
tak dochédzet ke zmatkiim, vSichni dé€laji vSechno, nikdo nenese kone¢nou odpoveédnost.
Mezi zakladateli a zamé&stnanci dochazi ke vzajemnému nepochopeni [11].

2, Krize autonomie — Po ristu lepsi organizaci fizeni a nastoleni urcitych direktivnich
organizacnich opatieni se n¢ktefi kreativni zaméstnanci zacinaji citit velice omezeni
v moZnostech ovliviiovat nékterd rozhodnuti. Mnozi z pivodnich zaméstnancii jsou
nespokojeni a ztrdci své zaujeti. Zatimco v pocitcich existence firmy na nich byla
pozadovana vysoka kreativita a schopnost improvizace, nyni je oboji danymi firemnimi
pravidly potlacovano. Zaméstnancim se navic nelibi direktivni styl fizeni, pramenici u
vrcholového managementu z pocitu odpovédnosti za dosazeni vysledkii stanovenych
majiteli nebo v piipadé¢ manaZerti — vlastnikl z jejich osobniho, majetnického vztahu
k firm&. Organiza¢ni struktura mé centralizovanou podobu, veSkeré pravomoci jsou
soustiedény v rukou top managementu [1].

3, Krize kontroly — Po delegovani pravomoci na stiedni a nizsi troven fizeni dochazi

k dalS$imu ristu organizace ale i rGstu autonomie jednotlivych organizacnich jednotek.
To vede ke zizenému vniméni poslani firmy zakreslenému ,,tunelovym vidénim* skrze
svou odbornost nebo k nazirdni priorit z pohledu ,,koSile bliz§i nez kabat“. Jednotlivé
utvary se staraji o vlastni prospéch, vznikaji mezidtvarové konflikty a objevuji se
nedostatky v koordinaci ¢innosti. Vazne komunikace vSemi sméry, v disledku ¢ehoz
nedochdzi ke ztotoZilovani zamé&stnanct s cili firmy, nedasledné kontrole jejich plnéni a
neodhalovani skutecnych pficin organizac¢nich problémt. Jsou upfednostiiovany osobni
ambice a cile, objevuje se lobovani [1].

4, Krize pruznosti — Jak organizace déle roste, rozviji a zdokonaluje koordinaéni
techniky. Roste ale také pocCet administrativnich pracovniki, schiizi a porad, hlasent,

formuléit a pisemnych zprav. Komunikace se stdva spiSe jednosmérnou nebo formdlni.
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Organizacnf struktura je funkciondlni, fada manazZert se vice neZ na vysledky soustfedi
na postupy. MnozZstvi ,,papirové price” omezuje akceschopnost a ¢asem sniZuje i
uroven stfedniho a niz§tho managementu. Vytraci se ,,zdravy rozum®, ptevlada rutina a
pohodiny formalismus. Dochédzi k ,,odtrzeni“ od sebe jednotlivych organizacnich
urovni. Vrcholovy management neznd nebo nechdpe postoje niZ§tho managementu a
pracovniki, u kterych za¢ina prevladat ndzor, Ze ,,musi délat na ty nahote®. Stfedni
management se ,,zakopava“ na svych pozicich. Firma neni schopnd pruzné¢ reagovat na

meénici se pozadavky trhu [5].

2.1.6.6 Piekonavani krizi rastu

Pfirozenym cyklem Zivota firmy se zabyval rovnéZ M. Babka (1995), ktery promitl
Greineriv model do S-k7ivky. Vyvoj firmy od jejtho vzniku do zralosti zpravidla
kopiruje kfivka, zndmou zejména jako S-krivka Zivotnosti vyrobku (pomaly narGst
prodeje po uvedeni na trh, akcelerace, zpomaleni obdobi zralosti, nasyceni trhu a
pokles). Souvislost vyvoje firmy nabizejici jediny vyrobek, sluzbu s jeho kiivkou
Zivotnosti je zcela ziejmd. VétSina firem vSak disponuje vétsim portfoliem vyrobk,
které jsou v rizném vyvojovém stadiu. Navic nelze zdkonitosti S —kfivky Zivotnosti
vyrobki podcetiovat. Zivotni cyklus firmy prochédzi pfirozenymi stadii svého vyvoje —
rustem, dospivanim a zralosti - v podobé S —kiivky. Prab¢h této kiivky mize byt piipad
od pfipadu znacné modifikovdn podle piisobeni vnitinich, firemnich nebo vnéjSich
spoleCenskych sil. Do cyklu Zivota firmy se navic promitaji 1 vyvojové faze
jednotlivych odvétvi. Rozhodujicim pro uspésné prekonéni jednotlivych krizi
a dalsi rast firmy je vSak chovani manaZerd, jejich rozhodnuti, styl a metody fizeni v té
které fazi Zivota organizace. ManaZefi, ktefi nedokdzi pfizplsobit firemni Cinnosti
piislusné vyvojové fazi, piivedou firmu k upadku. Jak organizace roste a ¢eli nejistoté
okolniho prostfedi, musi se manazefi ucit Uspésn¢ adaptovat a reagovat na zmény
v obklopujicim je prostiedi. Po pocateCni snaze nalézt cestu jak prezit, musi

management obratit pozornost ke koordinaci a fizeni firemni ¢innosti [1].

la. Faze rustu tvorivosti — Tato fiaze vyzaduje, aby se manaZeti zamé&fili na vyrobu a

prodej. Styl fizeni nemulze byt jiny nez individualisticky a podnikatelsky, protoze
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zpravidla zakladatelé firmy vykondvaji veSkeré Cinnosti sami nebo za vyuZiti jen
rodinnych piislusniku.

1b. Krize vedeni — K piekonani nadchazejici krize vedeni je nutné vyhledat a najmout
manazera, ktery zprofesionalizuje fizeni, vytvoii organizacni strukturu a bude se
zabyvat administrativnimi zéleZitostmi.

2a. Faze ristu Fizenim — Management se v této fazi musi zaméfit na efektivitu
¢innosti. Styl fizeni je direktivni a systém odménovani je postaven na zvySovani platii a
mezd podle zasluhy.

2b. Krize autonomie — K piekondni krize autonomie musi byt vy$$i management
ochoten vzdat se kontroly nékterych klicovych rozhodnuti ve prospéch stiedniho a
nizstho managementu.

3a. Faze rustu delegovanim — V této fazi by se méla firma zaméfit na rozvoj, expanzi
trhu. Styl fizeni je delegujici a systém odménovani klade diiraz na individudlni prémie.
3b. Krize kontroly — Vrcholovy management se musi soustiedit na vytvofeni nového
systému fizeni, ktery bude slouZit ke koordinaci a integraci rtiznych ¢innosti existujicich
ve firmé.

4a. Faze rastu koordinaci — Rizeni firmy se zaméfuje na konsolidaci. Vrcholovy
management vykondva spiSe dohliZzeci a kontrolni funkce. Odménovani je postaveno
zejména na podilech na zisku.

4b. Krize pruznosti — Management se musi zamé&fit na vytvoreni systému zlepSujici
spolupraci mezi utvary a podporujici iniciativu jednotlivct.

5a. Faze ristu spolupraci — Rizeni organizace je zaméfeno na feSeni problémi a
inovace. Styl fizeni vrcholového managementu je participativni, systém odménovani
klade diiraz na tymové prémie.

5b. Krize neznamé budoucnosti — Tim, Ze jsou vrcholnym vedenim vSichni
zaméstnanci povzbuzovani k vytvareni novych cest zvySovanim koordinace a vykont,

se firma revitalizuje a je pfipravena se vyporadat se zménami okolniho prostredi.

33



Krize pruznosti

O Rist spolupraci
O Rist koordinaci

Krize kontroly

Rist deleeovanim

Krize autonomie

Krize vedeni
Rust fizenim

Rust tvofivosti

Graf 2: S — ktivka vyvoje firmy (dprava podle Babky, 1995)

Pochopeni jednotlivych fazi rdstu pomiliZe manaZerim zvolit k vyfeSeni
organiza¢nich probléml odpovidajici manaZerské dovednosti a techniky. MiZe jim
rovnéZ pomoci nalézt zaméstnance, jejichZ dovednosti a znalosti odpovidaji soucasné

potfebé firmy [5].
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2.2 Finanéni analyza

Finan¢ni analyza je komplexni rozbor finan¢ni a ekonomické situace podniku,
popiipad¢é celého odvétvi ¢i statu. Pi rozboru jsou vyuZivany statistické a matematické
informace.

Cilem finan¢ni analyzy je poznat finan¢ni zdravi firmy, identifikovat slabé stranky,
které by v budoucnosti mohly pusobit vétsi ¢i mensi potize, a naopak stanovit jeji silné
stranky, o které by mohla v budoucnosti opirat svou ¢innost [3].

Finan¢ni zdravi je stav, kdy podnik nemd problémy se svou schopnosti vcas
uhrazovat splatné zavazky. Je ovlivilovdno likviditou a rentabilitou podniku v daném
stupni priorit.

Zdrojem informaci pro jeji sestaveni jsou ucetni vykazy, které umoziiuji nastinit
budouci vyvojové trendy.

Mezi uzivatele financni analyzy patii nejen manazefi a investofi, ale 1 banky,
auditofi nebo burzovni makléfi.

Mnoho subjektl pro své fungovani zcela nedostate¢né vyuzivd moznosti, které jim
poskytuje financné analyticky apardt, ktery je schopny s predstihem identifikovat
negativni tendence ve vyvoji hospodafeni spolecnosti za pomoci vhodnych ukazatelli a
upozornit na nutnost zmén Vv ekonomickych procesech. Zakladnimi metodami
standardni finan¢ni analyzy jsou [3]:

ukazatele rentability, efektivity, zadluzenosti a likvidity, v¢etné slovniho popisu

téchto ukazatelil a nalezeni pfiCin vyvojovych tendenci,
horizontdlni a vertikalni finan¢ni analyza.

Za pomoci téchto metod lze doporudit, jak upravit strategie financniho fizeni,
zmeénit strukturu obéZného majetku a prizpasobit strukturu financovéani tak, aby

hospodareni doznalo znatelného zlepSeni.

Zakladni zdroje:

rozvaha
vykaz ziskl a ztrat

prehled o penéZnich tocich (cash flow)
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Pomocné néstroje:

horizontdlni analyza
vertikdlni analyza

pomeérové ukazatele

Analyza rozvahy

Polozky na strané€ aktiv jsou podle ptedepsaného formulare ¢lenény podle likvidity,
a to od polozek nejméné likvidnich k polozkdm nejlikvidnéjSim. Analytik tedy
z pohledu na aktivni stranu rozvahy zjisti, kolik prostfedkt podnik investoval do rychle
zpenézitelného majetku a kolik naopak do majetku, ktery Ize sice likvidovat obtiznéji,
ale zato je s nim zpravidla spojen vyS$$i vynos [3].

Strana pasiv neni prioritn¢ ¢lenéna podle hlediska ¢asu, ale vlastnictvi, tj. na zdroje
vlastni a cizi. Vhodnou soucasti analyzy bude rozbor kapitdlové struktury, tedy skladby
jednotlivych zdroji pouzitych k financovani podniku, ndkladii a ostatnich podminek

spojenych s témito zdroji, diivodi a hodnoceni vhodnosti pouzité kapitdlové struktury

[3].

Analyza vysledovky

Vykaz ziski a ztrdt je Clenény stupnovité. Jednotlivé stupné vyjadiuji tdroven
hospodateni v provozni €innosti, finan¢ni ¢innosti a mimofddné ¢innosti podniku. Pfi
analyze je dobré si uvédomit, Ze vysledovka reaguje na zmény v podniku a jeho okoli

rychleji nez rozvaha. Obsahuje totiz idaje pouze za jeden rok [3].

Analyza Gcetnich vykazu

Ma-li byt provedena duikladnd analyza urcitého podniku, je nanejvys Zadouci
zabyvat se nejdiive kvalitativni analyzou podniku samotného a jeho okoli. Pokud se
zmeénila struktura proddvaného zbozi, zptsob fizeni nebo odménovani, nastaly zmény u

dodavatelll, zdkaznikl, mély by byt tyto skute¢nosti v analytické zprave uvedeny [7].

Po kvalitativni analyze by mél nésledovat rozbor ucetnich vykazii podniku a

dalsich informact, které tyto vykazy dopliuji a uptesnuji.
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jednotlivym stavovymi a tokovymi poloZkami [7].

Pomérové ukazatele
1) Ukazatele rentability

Ukazatele rentability méfi celkovou ucinnost fizeni podniku. Vychézeji z rtiznych
forem miry zisku, ktery je vSeobecné akceptovan jako vrcholovy ukazatel efektivnosti
podniku. Tyto ukazatele zahrnuji vliv platebni schopnosti, fizeni aktiv i fizeni dluhd na
zisky firmy, proto jsou uzivany jako vrcholové ukazatele pifi hodnoceni firmy pomoci
pyramidovych soustav ukazatelt [3].
rentabilita celkového kapitdlu ROA = (zisk po zdanéni + ndkladové uroky * (1- sazba
dané)) / celkova aktiva
rentabilita dlouhodobé investovaného kapitalu = (zisk po zdanéni + nékladové troky *
(1- sazba dan¢)) / (dlouhodobé zavazky + vlastni kapital)

rentabilita trZzeb = zisk po zdanéni / trzby

2) Ukazatele likvidity

v

Rik4 se jim také ukazatele platebni schopnosti podniku. M&ii schopnost podniku
hradit v€as své zdvazky, nebot’ tato schopnost je jednou ze zdkladnich podminek
existence podniku v trZznim prostiedi. Pravdépodobnost zachovani platebni schopnosti je
tedy logicky soucasti globalni charakteristiky finan¢niho stavu podniku [3].
béZzna likvidita = obéZnd aktiva / kratkodobé zdvazky
pohotovd likvidita = (ob€Znd aktiva — zdvazky) / kratkodobé zavazky

hotovostni likvidita = financni majetek / kratkodobé zavazky

3) Ukazatele aktivity

Meéii, jak efektivné podnik vyuzivd sva aktiva. Piedstavuji vétSinou ukazatele
relativni vdzanosti kapitalu na jednotlivych forméach majetku [7].

obrat celkovych aktiv = trzby / celkova aktiva
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obrat HIM = trzby / HIM

obrat zdsob = trzby / zasoby

obrat pohledavek = trzby / pohledavky
doba obratu zdsob = 365 / obrat zdsob

doba obratu pohleddvek = 365 / obrat pohledavek

4) Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele zadluZenosti méfi rozsah, v jakém je spolecnost financovana cizimi
finan¢nimi zdroji. Hodnoti v podstaté kapitdlovou strukturu podniku a zahrnuji fadu
ukazatelli, které porovnavaji vlastni a cizi zdroje [3].
vetitelské riziko = kratkodobé. zavazky / celkova aktiva
mira samofinancovani = vlastni jméni / celkova aktiva
dluh na vlastni jméni = celkové jméni / celkova aktiva
urokové kryti = (HV pred zdanénim + ndkladové uroky) / ndkladové uroky

odkapitalizovani = (dlouhodobé zavazky + vlastni jméni) / stdld aktiva
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3 ANALYZA PROBLEMU A SOUCASNA SITUACE

Krizovy management je velmi rozsdhlé téma, proto se v své praci zaméiuji jen na
niZe uvedenou problematiku této oblasti managementu.

Prvnim krokem k usp&Snému sestaveni krizové strategie bude sestaveni dotazniku,
provedeni prizkumu ndzori zaméstnanct spole¢nosti a jejich vyhodnoceni. Na zakladé
tohoto vyhodnoceni budou urcena ohniska krize, vybrdno jedno ohnisko krize a jeho
hodnoceni zapsdno do formuléfe a pfeneseno do matice.

Druhym krokem bude sestaveni finan¢ni analyza spoleCnosti, které se bude

sklddat z vypocti hodnot pomérovych ukazateli.

3.1 Dotaznikova metoda

Prvotni byl zdjem o ndzor zaméstnancli spolecnosti, jestli ji mysli, Ze by bylo
potifeba zavést krizovy management. Pomoci prvniho dotazniku, upraveného podle
Winterlinga [8], byly zjiStovany ndzory zaméstnancu, které byly predloZeny
jednotlivym zaméstnancim KAROSERIA a.s. Jednalo se o zaméstnance z

ekonomického a obchodniho sttediska spolecnosti.
Dotaznik €. 1: Je krizovy Fizeni u Vds ve spolecnosti potieba?

Jsou Vam predloZena tvrzeni, kterd bud budete, nebo nebudete povaZovat za
charakteristickd pro vasi spolecnost. Pokud s tvrzenim souhlasite, zakrouzkujte pismeno
A, pokud ne, zakrouZzkujte N, pokud jste si jisti jen &dsteéné, zakrouzkujte C.

Odpovédi: ano — A, ne — N, ¢astecné — C

Tabulka 2: Dotaznik ¢islo 1

Tvrzeni Odpovéd’

1. Obchodovdni je stale obtizngjsi A C N
2. Konkurence na trhu roste A C N
3. Konkurence jde v posledni dobé nahoru A C N
4. Trhy na kterych se pohybujeme, se rychle neméni A C N
5. Zakaznici maji stle v&tsi pozadavky A C N
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6. Pocet stalych zaméstnanci neustéle kolisa A C N
7. Vyrabime kvalitni vyrobky A C N
8. Jsme zavisli na nékolika velkych odbératelich A C N
9. Pokud si to pfizndme, jsou nase vyrobky malo konkurence schopné A C N
10. Ovlivije trh technickd zména A C N
11. Hrozi pokles cen na trhu A C N
12. Rostou polozky, vyddvané na reklamu A C N
13. Nase vykony jsou zavislé na n€kolika aktivnich pracovnicich A C N
14. V podstaté pracujeme pouze pro banku A C N
15. Jsme z4avisli na n€kolika dodavatelich A C N
16. Mohou nés vazn¢ poskodit zmény kurzu A C N
17. Byla by potieba zmodernizovat vyrobu A C N

Zdroj: vlastni

Vyhodnoceni dotazniki se provadélo aritmetickym pramérem, z kladné
zodpovézenych otdzek zkazdého vyhodnocovaného dotazniku. Pokud hodnota
aritmetického pruméru kladné zodpovézenych otdzek byla vySsi nez aritmeticky pramér
zépornych odpoveédi (postup stejny jako u kladnych odpovédi), pak 1ze predpokladat, ze
krizovy management ve spolecnosti KAROSERIA a.s. je potfebny.

Pomoci druhého dotazniku byly zjiStovany ohniska krize existujici ve spole¢nosti
KAROSERIA a.s. Dotaznik byl rozddn stejnym respondentim. Systém odpovédi byl

stejny jako u prvniho dotazniku.

Tabulka 3: Dotaznik ¢islo 2

Tvrzeni Odpovéd

1. PotiZe se zajiSténim plateb A C N
2. Rizeni z4sob A C N
3. Klesa pocet inovaci A C N
4. Stagnuje odbyt vyrobku a vykont na trhu A C N
5. Nesolventnost A C N
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6. Velka zadluZenost

(@

A N
7. Rozpory v zdjmech A C N
8. ZhorSeni platebnich podminek u dodavatela A C N
9. Ztrata duvery u bank A C N
10. Nedostate¢nd odborna kvalifikace vrcholového vedeni A C N
11. Neiniciuje se zjisStovani problému A C N
12. Prerozdélovani vynosii nartsta A C N
13. Spatné hodnocenf situace na trhu A C N
14. Zména struktury dodavatelt A C N
15. Absence pocitl soundleZitosti zaméstnanct s firmou A C N
16. Absence inovacnich aktivit A C N
17. Snizend likvidita A C N
18. Zbytecna investice A C N
19. Minulé zkuSenosti z praxe jsou ptednostné hodnoceny A C N
20. Uvérové zatizeni A C N
21. Pocity uspokojeni s dosazenymi vysledky A C N
22. Snizuje se pocet a kvalita Skoleni zaméstnancti A C N
23. Neaktivni vztah k vyhodnocovéni problému A C N
24. Rist ndkladd A C N
25. SniZovan{ rentability A C N
26. Omlouvaji se chyby a omyly A C N
27. SniZenf jakosti A C N
28. Rust pohleddvek A C N
29. Minimalizace trZeb A C N
30. Odliv kvalitnich pracovnikt A C N
31. Spatné metody fizen{ A C N
32. Ztrata efektivnosti A C N
33. Neschopnost spolecnosti splacet dluhy A C N
34. Pfedimenzovani vyrobnich kapacit k nizkému objemu zakazek A C N
35. Klesd pocet inovaci ve vlastnim podniku A C N
36. Jenom s velkymi obtiZzemi se uspokojuji stoupajici niroky ze |[A C N
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strany zdkazniki

37. Konkurenéni tlak podniki roste, konkurence ziskdva trzni pozice | A C N
vyssi kvalitou, €i niz§i cenou

38. Nartst reklamaci A C N
39. N4hld zména pozadavkl vcetné dodavateli A C N

Zdroj: vlastni

Za existenci ohniska krize ve spole¢nosti KAROSERIA a.s. se daji brét ty, které
byly kladn€ oznaceny u nadpolovi¢ni vétSiny respondenti.

Na zéklad¢ druhého dotazniku bylo vybrano jedno zjisténé ohnisko krize, které
bylo zhodnoceno a nasledné byla provedena analyza stupné ohroZeni podniku, tak ze
byl formuldf vyplnén podle Winterlinga [8] a nasledn& zakresleno ohnisko krize do
matice.

Také byly zhodnoceny mozné strategie krizového managementu podle Winterlinga

[8] a dale jejich mozné pouZiti ve spolecnosti KAROSERIA a.s..

3.2 Krizovy management v KAROSERIA a.s.

Vedouci pracovnici ve vSech drovnich spole€nosti se snazi spravné a pohotové
reagovat v neobvyklych situacich. Je vSak pravdou, Ze krizové tizeni neuplatiuji, 1 kdyz
by jim z toho plynula fada vyhod. Napftiklad to, Ze pii feseni neobvyklych situaci a
problémt by se postupovalo podle jiz vypracovaného scénéfe.

Z vybranych dotaznikli jsem zjistil, Ze krizovy management je v KAROSERIA a.s.
potfeba. Po zaokrouhleni bylo v priméru kladn€ zodpovézeno 40 % otazek, tj. 8,

zaporné 35 %, tj.7 otazek a 25 % otazek, tj. 5 bylo hodnoceno odpovédi ¢astecné.
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Je krizovy management v KAROSERIA a.s.
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35%

Graf 3: Vysledek dotaznikového prizkumu v KAROSERIA a.s.

Za zminku stoji fakt, Ze spolecnost je zdvisld na nc¢kolika mélo zaméstnancich a
v piidné jejich odchodu by bylo velmi t€Zké je nahradit a tuto ztratu néjakym zpiisobem
kompenzovat v kratkém nebo stiednim Casovém horizontu. Jak se ale tik4, ,.kazdy

clovek je nahraditelny, vétSinou je to jen otdzka penéZnich prostiedki.
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4 YLAgTNi NAVRHY RESENI A PRINOS NAVRHU
RESENI

4.1 Vlastni navrhy reSeni

4.1.1 Urceni Kkrize ve spole¢nosti KAROSERIA a.s

Ohniska Kkrize

Prvnim krokem vedeni spolecnosti je rozpoznani krizovych pifiznakii a analyza
vSech moznych piipadné hrozicich ohnisek krize. Dobrymi a spolehlivymi znaky jsou
na stran¢ dodavatelli, zdkaznikd a trhu rizné projevy, na které jsem se dotazoval ve
svém druhém dotazniku. Chtél jsem zjistit situaci, ve které se spoleC¢nost nachdzi a
poznat jeji slabiny.

Z vyplnénych dotaznikli jsem zjistil, Ze z 39 uvedenych ohnisek krize bylo
nadpolovi¢ni vétSinou dotazovanych zaméstnanci KAROSERIA a.s. kladn¢ oznaceno 6
krizovych ptiznakt. Jedna se o:

1. Rostouci tlak konkurence

2. Narustajici prerozdélovani dosahovanych vynost z dobrych stfedisek na stfediska
ztratova

3. Absence pocitu soundlezitosti zaméestnanct s firmou

4. Kolis4, ptipadné stagnuje odbytu vyrobkii ¢i vykonit na trhu

5. Rizeni zdsob

6. Odliv kvalifikovanych zaméstnanct

Mezi nejvaznéjsi ohniska krize povazuji konkurenc¢ni tlak. Tlak konkurence sili, a
to zejména tim, Ze nabizi stile levn&j$i vyrobky a sluzby. Tyka se to zejména
konkurence z vychodu, za zminku stoji urcité Cina, ta se dostdvé na takova ¢isla, na
ktera spolec¢nost jako je KAROSERIA a.s. nema Sanci reagovat.

DalSim ohniskem krize je pferozdélovani vynostu ze stiedisek dobie fungujicich na
strediska hufe fungujicich. Nékterd stfediska jsou rentabilni dostate¢né, ale jsou i
takovd, kterd jsou permanentné ztratova. V disledku toho pierozdélovani se snizuje

celkova rentabilita, coz je signdl, Ze neni néco v poradku.
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Déle mdme otazku jednotlivych zaméstnanct, tekl bych, Ze chybi jakdsi
soundleZitost zaméstnancii a spolecnosti. Spousta z nich chodi do price, jen aby si
odpracovali svych osm hodin, ale na samotné Zivotaschopnosti podniku jim nezélezi.

Stagnujici odbyt vyrobkl a vykonl na trhu je dén tim, Ze se veskeré vétsi firmy
soustfedi na trhy s levné&j$i pracovni silou, coz by mohlo u podnikii na nasem trhu vést
k likvida¢nim nasledkiim.

Dalsim velkym problémem je idedlni fizeni zdsob. Je dilezité, aby spolecnost
zbyte¢né nenakupovala zdsoby, které nepotiebuje, pak ji leZely zbyte¢né na skladé.
Navic tim ztraci penéZni prostfedky, které by mohla investovat jinam.

Casto se setkdvam s nazorem, 7e ubyva kvalitnich a kvalifikovanych pracovnik.
Starsi vysoce kvalifikovany a spolehlivy zaméstnanec odchazi ke konkurenci, poptipadé
do dichodu. Tohoto pracovnika nahradi mlady, ze Skoly bidné¢ kvalifikovany novy

zameéstnanec, ktery je pro nas vice drahy nez uZzitecny.

Analyza stupné ohrozeni

Piisobeni krize v podniku zdvisi na dvou faktorech, a to na pravdépodobnosti, Ze
takova krize viibec nastane a na ucincich, kdyz skute¢né nastane.

Na zédklad¢ zjisténych informaci z dotazniku bude vybrano jedno ohnisko krize,
které bude zhodnoceno a bude provedena analyza stupné ohroZeni. Postupem je

vyplnéni formulafe uvedeného ve Winterlingovi [8]. Formulaf ma nasledujici strukturu:

1) Popis krizovych situaci
» k posouzeni moznych ohnisek krize je potiebny jejich kratky popis. Vytvoii se tim

dostate¢né plasticka situace a lze pak snadnéji vést diskusi.

2) Posuzované obdobi
» ¢&im je posuzované obdobi delsi, tim vétsi je pravdépodobnost vzniku krize. Neexistuje
ptedpis, ktery by omezoval délku posuzovaného obdobi.
» v ramci daného krizového managementu mtiZze byt navrZzen ¢asovy plan:
- platnost strategického planu (3 let)

- kalendarni rok
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- do pftisti vymény vedeni, nebo vylouceni spoluvlastnika pokud je to
Znamo
ke kazdému ohnisku nebezpeci mize byt definovéano jesté dalsi obdobi, které by mohlo
byt piehlédnuto a které logicky souvisi s danym ohniskem
- pfi ztraté divéry zdkaznika
- pti politickém riziku — legislativni perioda

- pii totdlnim vypadku dulezitého stroje

3) Ur¢eni stupné pravdépodobnosti

tento krok je nejtézsi z celého postupu, protoze se zde stavi na vlastni zkuSenosti,
piipravenosti k riziku

diferencovanou diskusi ve skupiné lze dospét k piijatelné blizké hodnoté, maximalni

pravdépodobnost ¢ini 1,0 tzn. jistotu, Ze uddlost nastane v predpovézeném obdobi

4) Ijéinky krize

ucinky krize se mohou projevit v mnoha oblastech ¢innosti podniku

nejdulezitéjsi ucinky: pfimé plsobeni na ndklady, piimé plisobeni na obrat, vypadek ve
vyrob¢, ztrata povésti na trhu, ztrita povésti u spolupracovnikl, ztrita povésti u

dodavatelti, u¢inky na budouci strategii

5) Hodnoceni formulaie a jeho pi‘eneseni do matice
z matice krize ziskdme hodnoceni vSech ohnisek krize
z celkového pohledu na vSechny krize mtiZze byt odvozena strategie:
- omezeni celkového ohroZeni podniku
- zvladnuti zvIast’ kritickych ohnisek krize
Formula¥ vyplnény na zikladé vybraného ohniska
Po tstni konzultaci se zaméstnanci KAROSERIA a.s. jsem dosel k zavérim, které
uvadim v nésledujicim formulafi. Jednalo se hlavné o oblast stanoveni
pravdépodobnosti vzniku krize, coz miZze odhadnout jen Clovék, ktery do spolecnosti
pronikl, pracuje v ni pér let a dokaZe do jisté miry predvidat dalsi vyvoj.

Tabulka 4 : Formulaf vyplnény na zdkladé vybraného ohniska
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Oznacdeni ohniska krize

Rostouci tlak konkurence

Kratky popis krize

Zakaznici nenakupuji od nds, ale od konkurence. Tim se ndm sniZi obrat a trzby.

Miéme zbyte¢né zasoby na skladech. Ztrata pozice na trhu.

Stanoveni pravdépodobnost vzniku krize

Stanoveni obdobi — 3 roky

Po uplynuti 3- let se musi KAROSERIA a.s. miniméln¢ vyrovnat konkurenci

Klasifikace miry pravdépodobnosti Ze krize vznikne (od 0 do 1) - 0,6

Vv

Odtvodnéni: Pracovni sila na nasem trhu je stdle drazsi, proto spousta spolecnosti
a zdkaznikl inklinuje na vychod, kde je levnéjsi pracovni sila, logicky pak i findlni
produkty. Pro nds je dulezité soustiedit se na kvalitu a pifimét zdkazniky, aby ji u

nds nakupovali.

Stanoveni u¢inki
neznatelné velmi silné

«— —
Faktory 1234|567 ]8]9 |10
Obrat *
Trzby *
Néklady na lepsi vyrobky a *
sluzby
Ztréta pozice na trhu *
Propousténi zaméstnanct *
Ucinky na strategii *
Celkem bodiu (9+8+7+8+5+5) =42
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Princip hodnoceni stupné ohroZeni pomoci jednotlivych ohnisek krize

Pravdépodobnost vzniku krize

1
K2 |KI
K5
0,5
K4
K3 K6
0
0 30 60 Utinky na podnik

Obrazek 4: Princip hodnoceni stupné ohrozeni pomoci jednotlivych ohnisek krize

Vysledky K3 az K1, které jsou rovnéZ zaneseny v matici, byly ziskdny konzultaci
s vedoucimi pracovniky spolecnosti KAROSERIA a.s. a jejich odhadu, ktery ziskali na

zéklad¢ pochopeni systému piidélovani jednotlivych bodl v pifedchozi tabulce.

K1...ohnisko krize - rostouci konkuren¢ni tlak

K2...ohnisko krize - pferozdélovani vynost nartstd (z dobrych stfedisek na stfediska
ztratova)

K3...ohnisko krize - absence pocitu soundlezitosti zaméstnancu s firmou

K4...ohnisko krize — stagnuje odbyt vyrobkl a vykont na trhu

KS5...ohnisko krize — fizeni zdsob

K6...ohnisko krize - odliv kvalifikovanych zaméstnancti
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Hodnoceni ohrozZeni

Na zdkladé hodnoceni ohnisek krize si muZeme udélat obrizek o celkovém
ohroZeni podniku. Cim vice je krizovych ohnisek v matici vpravo nahofe, tim je situace
problemati¢téjsi. Vyssi pocet ohnisek krize ndm identifikuje vdzné ohroZeni podniku.
Pomoci dotaznikii bylo ve spolecnosti KAROSERIA a.s. zjiSténo 6 ohnisek krize.
N¢ékterd se ndm mohou zdat nepravdépodobnd, ale pii velkém poctu je vysokd
pravdépodobnost, Ze k nc¢které z udalosti dojde. Dédle mizeme z matice ziskat piehled o
tom, kterd ohniska krize vyZaduji vét$i pozornost smétujici ke sniZeni stupné€ ohroZeni.

Co se ty¢e metody dotazovdni kombinovand se subjektivni metodou odhadu
pravdépodobnosti, tak ta ndm piindsi urcity obraz o situaci v KAROSERIA as., ale je
dalezité brat v potaz, zZe tato metoda je ovlivnéna poctem dotazovanych zaméstnancd,
jejich znalostmi a zkuSenostmi s podnikem a jejich subjektivnimu pfistupu k riziku.

TakzZe se d4 fici, Ze vysledky jsou diskutabilni.
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4.2 Finan¢ni analyza spolecnosti KAROSERIA a.s.

Cilem této analyzy je ziskat urcitou pfedstavu o finan¢ni situaci, ve které se
spolecnost nachézi. Z vypoctenych ukazatelii je mozné najit aktudlni, ¢i potencidlni
ohniska krize. Od spolec¢nosti KAROSERIA a.s. jsem dostal podklady za posledni tfi
roky. Byly to ucetni vykazy za rok 2005, 2006, 2007.

4.2.1 Vstupni data
4.2.1.1 Aktiva spolecnosti

Tabulka 4: Vertikalni analyza rozvahy aktiv

v tisicich korunach v procentech
AKTIVA rok | 2005 2006 2007 2005 | 2006 | 2007
Aktiva celkem 2555221249524 1279641 | 100 100 100
A. |Pohledavky za upsany 0 0 0 0 0 0
vlastni kapital
B. |Stala aktiva 214003 | 213968 | 246 625 | 83,75 | 85,75 | 88,19
B.I. | Dlouhodoby nehmotny| 640 735 1398 0,25 0,29 | 0,49
majetek
B.II | Dlouhodoby  hmotny | 166 990 | 166 361 | 173 829 [ 65,35 | 66,67 | 62,16
. majetek
B.II |Dlouhodoby  finan¢ni| 46373 | 46872 | 71398 | 18,15 | 18,78 | 25,53
L majetek
C. |Obézna aktiva 41438 | 35458 | 32486 | 16,22 | 14,21 | 11,62
C.I. |Zasoby 19872 | 16693 | 13374 | 7,78 6,69 | 4,78
C.II | Dlouhodobé 0 0 0 0 0 0
. pohledavky
C.II | Kratkodobé pohledavky [ 13169 | 11550 [ 10770 | 5,15 | 4,63 3,85
L
C.I |Finan¢ni majetek 8 398 7215 8 342 3,29 | 2,89 2,98
V.
D. |Ostatni aktiva- 81 98 530 0,03 0,04 | 0,19
pfechodné ucty aktiv
D.I [Casové rozliseni 35 84 339 0,02 0,03 0,12
D.II | Dohadné dcty aktivni 46 14 191 0,01 0,01 0,06

Zdroj: Vyrocni zprdava KAROSERIA a.s.
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Graf 4: Struktura aktiv ve spole¢nosti KAROSERIA a.s.

Tabulka 5: Horizontélni analyza rozvahy aktiv

v tisicich korunach Index ristu

AKTIVA rok | 2005 2006 2007 | 2005/2006 | 2006/2007
Aktiva celkem 255522 | 249 524 | 279 641 1,024 0,892

A. |Pohledavky za 0 0 0 0,000 0,000
upsany vlastni kapital

B. Stala aktiva 214003 | 213 968 | 246 625 1,000 0,867

B.I. | Dlouhodoby 640 735 1398 0,870 0,525
nehmotny majetek

B.II. | Dlouhodoby hmotny [ 166 990 | 166 361 | 173 829 1,003 0,957
majetek

B.III | Dlouhodoby finanéni| 46 373 | 46872 | 71 398 0,989 0,656
majetek

C. Obé¢zn4 aktiva 41438 | 35458 | 32486 1,168 1,091

C.I. |Zasoby 19872 | 16693 | 13374 1,190 1,248
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C.II. | Dlouhodobé 0 0 0 0,000 0,000
pohledavky
C.II | Kratkodobé 13169 | 11550 | 10770 1,140 1,072
. pohledavky
C.IV |Finan¢ni majetek 8398 7215 8342 1,163 0,864
D. |Ostatni aktiva- 81 98 530 0,826 0,184
piechodné ucty aktiv
D.I. |Casové rozliseni 35 84 339 0,416 0,247
D.II. | Dohadné ucty aktivni 46 14 191 3,285 0,073
Zdroj: Vyrocni zprdava KAROSERIA a.s.
4.2.1.2 Pasiva spole¢nosti
Tabulka 6: Vertikdlni analyza rozvahy pasiv
v tisicich korunach v procentech
PASIVA rok 2005 2006 2007 2005 | 2006 | 2007
Pasiva celkem 255522 249 524 279 641 100 100 100
Vlastni kapital 202 621 209832 | 235382 | 79,29 | 84,09 | 84,17
Zakladni kapital 210 705 210705 | 210705 | 82,46 | 84,44 | 75,35
Kapitélové fondy 0 0 22092 0 0 7.9
Fondy ze zisku 10 632 10 876 11237 4,16 | 4,36 | 4,01
Hospodatsky -23 600 -18 960 -12110 | 9,24 | -7,59 | -4,33
vysledek minulych let
Hospodatsky 4 884 7211 3458 1,91 2,89 1,24
vysledek bézného uc.
obdobi (+/-)
Cizi zdroje 52550 39314 43362 | 20,57 | 15,76 | 15,5
Rezervy 0 0 0 0 0 0
Dlouhodobé zavazky 0 0 2 840 0 0 1,01
Kritkodobé zavazky 22 950 13728 14 672 8,98 5,5 5,25
Bankovni 1dvéry a| 29 600 25 586 25850 | 11,58 | 10,25 | 9,24
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vypomoci

Ostatni  pasiva - 351 378 897 0,14 | 0,15 0,32
piechodné ucty pasiv

Casové rozlieni 350 65 0 0,1397( 0,02 0
Dohadné tucty pasivni 1 313 897 0,0003 | 0,13 0,32

Zdroj: Vyrocni zprava KAROSERIA a.s.
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Graf 5: Struktura pasiv ve spole¢nosti KAROSERIA a.s.

Tabulka 7: Horizontdlni analyza rozvahy pasiv

v tisicich korunach Indexy
PASIVA rok 2005 2006 2007 2005/2006 | 2006/2007
Pasiva celkem 255522 249 524 | 279 641 1,02 0,89
Vlastni kapital 202 621 209 832 | 235382 0,96 0,89
Zakladni kapital 210705 | 210705 | 210705 1 1
Kapitdlové fondy 0 0 22092 0 0
Fondy ze zisku 10 632 10 876 11237 0,97 0,96
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Hospodatsky vysledek | -23 600 -18960 | -12110 1,24 1,56
minulych let

Hospodarsky vysledek | 4 884 7211 3458 0,67 2,08
bézného G¢. obdobi

(+/-)

Cizi zdroje 52550 39314 43 362 1,34 0,91
Rezervy 0 0 0 0 0
Dlouhodobé zavazky 0 0 2 840 0 0
Kréatkodobé zavazky 22 950 13728 14 672 1,67 0,93
Bankovni udvéry a| 29 600 25 586 25 850 1,15 098
vypomoci

Ostatni pasiva - 351 378 897 0,93 0,42
pfechodné ucty pasiv

Casové rozliSen{ 350 65 0 5,38 0
Dohadné tcty pasivni 1 313 897 0,00319 0,35
Zdroj: Vyrocni zprava KAROSERIA a.s.

4.2.2 Analyza likvidity spole¢nosti KAROSERIA a.s. 2005 - 2007

Tabulka 8: Likvidita spole¢nosti v letech 2005 - 2007

Likvidita 2005 2006 2007
Okamzitd likvidita 0,36 0,52 0,57
Pohotova likvidita 0,94 1,37 1,30
Bézna likvidita 1,81 2,58 2,21

Zdroj: vlastni vypocet

Ukazatel okamzité likvidity vyjadiuje platebni schopnost spolecnosti 1.stupnég.
Obvyklad hodnota se pohybuje mezi 0,9 - 1. V tomto podniku je okamzita likvidita pod
obvyklou mirou, znamen4 to tedy mozné potize pii okamzitém splaceni svych zavazki.
Pohotova likvidita je povaZzovédna za likviditu 2. stupné (hodnoti schopnost splacet

zévazky na delSi obdobi) ukazatel by se mél pohybovat mezi hodnotou 1 az 1,5, vyse
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tohoto ukazatele Casto zdvisi na Cinnosti podniku. V naSem ptipadé se v roce 2005
pohybuje mirné pod stanovenou hodnotou, ov§em v dalSich dvou letech je hodnota
ukazatele ve stanoveném rozmezi, svéd¢i to tedy o schopnosti splatit veskeré své
zévazky, 1 kdyZ v delsim ¢asovém horizontu. Béznd likvidita slouzi pro zhodnoceni
vyvoje platebni schopnosti spole¢nosti. Hodnota by méla dosahovat 1,5 - 2,5, v tomto
piipadé je bézna likvidita naprosto v pofadku. Shrneme-li vSe, l1ze konstatovat, Ze

spolecnost mtiZze bez vétsich obtiZi splacet své zdvazky a tato schopnost v ¢ase roste.

Likvidita

3,00

2,50

2,00
Indexy
1,50

—e—okamZita likvidita
—a— pohotova likvidit

bézn4 likvidita

1,00 I

0,50 -

0,00

2005 2006 2007
Roky

Graf 6: Vyvoj likvidity v letech 2005 — 2007
4.2.3 Analyza rentability

Tabulka 9: Rentabilita za rok 2005 - 2007

Rentabilita pro rok 2005 2006 2007
Rentabilita celkového kapitdlu 1,91% 2,89% 1,12%
Rentabilita vloZnych prostredka 2.94% 3,8% 1,84%
Rentabilita trZzeb 2,76% 3,96% 1,92%

Zdroj: vlastni vypocet
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Hodnoty ukazatelit ROA jsou dost nizké. V roce 2006 nastal mirny vzestup, ale v roce
2007 hodnota klesla na nejmensi troven za posledni 1éta. Zisk vroce 2007 Cinil
3458 000 K¢. Nutno fict, ze se zisk poklesl, ale zato se zvysil celkovy objem
spolecnosti.

Rentabilita vlozenych prostfedkii se vyznacuje také velice nizkymi hodnotami.
Hodnota kolisd mezi 1,84% az 3,8%, coZz je pomérné¢ nedostatecné. Pti spravném
vyuziti cizich zdroji, by se mohla rentabilita zvysit.

Hodnoty rentability trZeb jsou také velmi nizké. Diivodem je klesajici podil marze

na trzbach za prodej zboZzi a tim padem 1 klesajici zisk v poméru k trzbam.

4.2.4 Analyza zadluZenosti

Tabulka 10 : ZadluZenost spolecnosti v letech 2005 - 2007

Zadluzenost pro rok 2005 2006 2007
Vétitelské riziko 20,57% 15,76% 15,51%
Mira samofinancovani 79,3% 84,1% 84,2%
Dluh na vlastni jméni 25,94% 18,74% 18,42%
Urokové kryti 2,85 4,18 3,04

Zdroj: vlastni vypocet

Ukazatel véfitelského rizika vypovida o tom, v jaké mife pouzivd spolecnost cizi
zdroje. Cim vy33{ je hodnota tohoto ukazatele, tim vy3$i je zadluZenost podniku. V této
spolecnosti je zadluZenost nizkd, coz je dobré pro jeji véftitele. AvSak zadluZenost,
zhruba okolo 30%, by poskytovala vétsi vynosnost kapitalu.

Mira samofinancovani udava do jaké vySe je majetek kryt z vlastnich zdrojt.
V tomto piipad¢ se ukazatel pohybuje okolo 80%, to svédci o vysoké financni stabilité
snizovani celkové vynosnosti vloZzenych prostiedk.

Ukazatel urokového kryti informuje o tom, kolikrat pfevySuje zisk placené troky.

Hodnoty toho ukazatele vypovidaji, Ze turoky jsou kryty ziskem 2,8 — 4,8 krat.
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Spolecnost je tedy schopna splacet své droky, aniZ by tim spotfebovala cely zisk, zbude

tedy i na akcionafe.

4.2.5 Analyza aktivity

Tabulka 11: Vypocitané hodnoty ukazatelli za roky 2005 - 2007

Aktivita pro rok 2005 2006 2007
Obrat celkovych aktiv 0,69 0,73 0,64
Obrat stélych aktiv 0,82 0,85 0,73
Obrat zasob 40,4 33,1 26,8
Doba obratu zavazku 25,2 214 19,5
Doba obratu pohledavek 40,7 22,6 21,84

Zdroj: vlastni vypocet

V roce 2005 je doba obratu zdsob 40 dni, coZ je vcelku ptiznivé. V dalSich letech se
doba sniZovala, coZ se da oznacit za velice pfiznivé. Takova doba obratu zasob je pro
spolecnost vyhodnd, protoze ma relativné v kratkém cCase zpét mnozstvi kapitélu, ktery
muze byt pouzit k jinym dceliim.

Doba obratu zdvazku je taky velice nizka a za posledni roky stédle klesa, coz je
velice dobrd zprava pro obchodni partnery.

Doba obratu pohledédvek klesla v roce 2007 na zhruba 22 dni a to je velice dobra
hodnota. Spole¢nost ma rychle zpét své penézni prostiedky, s kterymi muize dale

disponovat.

Podnik se jevi jako celkové finan¢né zdravy a financné stabilni, s nizkym
zadluzenim, coz jisté ocenuji jeho véfitelé ovSem, miiZe pfindset nizkou rentabilitu
vlastniho kapitdlu. Vzhledem ke své stabilité¢, ma moZnost vice vyuZivat cizich zdroji a
zvySovat tak rentabilitu vloZenych prostfedki. Ob&zna aktiva se v prubéhu let snizuji,
zatim co stdld aktiva nartstaji. Na zdklad¢ toho, Ze se jedna o vyrobni podnik, se tento
jev nezda jako pozitivni skute¢nost. Okamzita likvidita je nedostatecnd a mohla by

podniku zptsobit problémy, likvidita druhého a tfetiho stupné je v potfaddku a v prabehu
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let je zde tendence tento stav upevinovat. Vlastni a dlouhodoby cizi kapital prevySuji
stdl4 aktiva, coZ znamend, Ze podnik jimi ¢4ste¢né financuje 1 obéZnd aktiva. Je zde
patrny konzervativni pfistup k financovani podniku.

Podnik ma skryty potencidl, sprdvnym finanénim vedenim a rozumnym vyuZitim

cizich zdrojti by se mohla zvysit rentabilita aktiv a vlastniho kapitdlu.

4.3 Piinosy navrhu ieSeni

Pokud dojde k situaci, Ze dojde ke vzniku krize, poptipadé jen ke skutecnosti Ze
krize hrozi, by méla kazda spolecnost co nejvice eliminovat negativni faktory, které ke

vzniku krizové situace pfispivaji.
4.3.2 Eliminace a odstranéni ohnisek krize

Véaznym ohniskem krize je v pfipadé spoleCnosti KAROSERIA a.s. velky
konkuren¢ni tlak, ten nejde samoziejmé odstranit, ale 1ze podnikat kroky k tomu, aby
jeho vliv nakonec nem¢l znicujici uc¢inky.

Prakticky mdme dvé moZnosti odstranéni ohniska krize, k jednomu z téchto dvou
by méla spole€nost vZdy pfistoupit. Mdme ve spole¢nosti penéZni prosttedky na zvySeni
jistoty, nebo se ipln¢ vzdame rizikové oblasti, pokud je to mozné, tim opustime zjisténé

ohnisko krize.

Investice na zvysSeni jistoty

Jako mnoho jinych spole¢nosti i KAROSERIA a.s. nemd mnoho penéZnich
prostiedkli navic. Ponévadz dava v poslednich letech nemalé penize do rekonstrukce
svého rozsahlého aredlu a do inovaci ve své vyrobg.

Zalezi na vedeni spole¢nosti, zda se rozhodne vyc¢lenit ¢ast penéznich prostredkl
pro piipad mozné krize. MoZna toto je divodem, pro¢ ve spolecnosti nedochdzi ke
spravné funkc¢nosti. Penize nejsou pfedem odlozené a hledaji se, az dojde ke vzniku
krize. TakzZe toto vidim jako jednu z véci, na které by méli ve spolecnosti KAROSERIA
a.s. zapracovat.

MoZnym navrhem feSeni je odkladani Casti penéznich prostiedki, které spolecnost
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ziskava s prondjmu, ¢i prodeje vyrobkd.
Dals$im ndvrhem feSeni je zavedeni controllingu. Controlling je laicky fefeno
systém pravidel, které ndim pomahaji k dosaZeni o¢ekavanych cill, eliminuji prekvapeni

a v¢as upozorni na objevujici se nebezpeci.

,,Opusténi‘‘ ohniska krize

Vysledkem je to, Ze se spoleCnost ziekne jednoho ohniska krize. Opusténi jako
alternativa ma vétsi nadéji na uspéch, ¢im diive je napldnovéno a pfipraveno. Napiiklad
opusténi dodavateld, ktefi se spoleCnosti uzaviraji nevyhodné obchody a hledani
vhodnéjsich obchodnich partnerd.

Ukolem zaméstnanct spoletnosti by mélo byt prodiskutovani nejlepsich a
nejhorSich dusledkit budoucich uddlosti pro spolecnost a vytvofeni strategie ,,do
Supliku®.

Pokud chce spolecnost uspéSné zvladat krize, méla by si vypracovat tzv.
,suplikové plany“, coz jsou scéndfe, jak postupovat v piipadé podobné krize. Tyto
plany mohou byt rizného rozsahu podle druhu a rozsahu krize. Kazdy plan by mél ale
obsahovat druk krize, efekty, zdkladni princip ucinku, interni a externi opatfeni ve
spolecnosti a stanoveni odpovédné osoby, ¢i osob.

Déle by také bylo vhodné vypracovat formulédfe, kde by byly shrnuty vSechny
negativni a pozitivni zkusenosti, které vyplynuly ze zvladnuti krize. Na porad¢ by mély
byt tyto zkuSenosti diskutovany. Krizovy manazefi by se méli zabyvat tim, jakymi
zpusoby mohou byt odstranény zjisténé nedostatky, a jak postupovat v budoucnu, aby
zvladnuti pfisti krize bylo snazsi.

Nakonec ale musime vychézet z finan¢nich moznosti spole¢nosti, v konecné fazi
by nemélo dojit k tomu, Ze by navrhované opatieni bylo drazsi, nez si spolecnost muze

dovolit.
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2 A4

5 ZAVER

Zivotni cyklus spolegnosti je n&kdy ztotoZiovan s Zivotnim cyklem vyroby —
zaloZeni, rust, stabilizace a sestup. Nemyslim si, Ze by tomu takhle muselo ve vSech
piipadech byt. Nutnost feSit krize a ozdravovani spoleCnosti neni zpiisobena jejim
stafim, nebo fazi Zivotnitho cyklu, ale ve vétSin€ piipadii hlavné selhdnim jejiho
managementu. Do potiZi se mohou dost jak malé, tak i stfedni i velké spolecnosti diky
vlivu vnéjsich okolnosti, naptiklad ropna krize mlze zpiisobit nejen jejich propad, ale
i vyvolat hospodaiskou krizi. Ve vétSin¢ pifipadi zdlezi na rychlosti reakce
managementu na vzniklou situaci, ale zejména na jeho schopnosti pfedvidat vyvoj
uddlosti jak hospodéiskych, tak i politickych.

Cilem moji prace bylo stanoveni ohnisek krize a jejich vyhodnoceni u konkrétni
spolecnosti v praxi.

Spole¢nost KAROSERIA a.s. vznikla v roce 1992 ve II. viné kuponové privatizace
a v soucasné dobé ma okolo 100 zamé&stnanct. Hlavni pfedmétem podnikani je zejména
vyroba uZzitkovych ndstaveb, vyroba konstrukénich a plechovych dild, ocelovych a
hlinikovych vyrobkli zhotovenych CNC technologii, déleni materidlu vysokotlakym
vodnim paprskem.

Ke zjiSténi ohnisek krize v KAROSERIA a.s. byly pouzity dva metodické piistupy.
Prvni byla metoda dotazovdni zaméstnanci se subjektivni technikou odhadu
pravdépodobnosti vzniku krize. Pouzity byly dva dotazniky. Prvni zjiStoval ndzor
zaméstnancl, zda je ve spolecnosti krizovy management potieba, a druhy, jaka
konkrétni ohniska krize ve spolecnosti existuji.

Na zdkladé metody subjektivniho odhadu pravdépodobnosti vzniku krize byl
stanoven stupent ohroZeni podniku. V KAROSERIA a.s. existuji ohniska krize, ktera
maji na existenci podniku mirn¢€ ohrozujici az ohrozujici ucinky.

Druhym metodickym pfistupem byla finanni analyza, ve které byly pouZity
k vyhodnoceni ukazatele rentability, likvidity, aktivity a zadluZenosti.

Veskerd zjiSténd ohniska krize byla nutnd potvrdit jesté¢ jinymi metodami,
napiiklad analyzou pracovniho prostfedi, mezilidskych vztahii a podobné¢. Bylo by také
vhodné vyzkouSet metodické piistupy, obsazené v této praci a jejich srovnédni i na

podniku s obdobnou vyrobou, ktery se v krizi nenachazi.
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Pouziti metod dotazovéni, subjektivniho odhadu pravdépodobnosti vzniku krize a
finan¢ni analyzou spole¢nosti 1ze dospét k zavéru, Ze tyto metody jsou pro pouZiti
v praxi vhodné. Pro ziskdni vérohodnych a kompletnich informaci o spole¢nosti vSak
neni mozné doporucit jejich pouZziti samostatné, ale jejich kombinaci, piipadné i

kombinaci dalSich metod.
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