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Kazdy z nas se ve svém zivoté jisté setkal s krizi. At' uz $lo o krizi osobni, v partnerském
zivoté ¢i krizi v zaméstnani nebo v podnikani, nikdy neni lehké se s jakoukoliv krizi
vypotadat. Clovék prochazi ve svém Zivoté riznymi vyvojovymi fizemi a at’ uz jsou tyto fze
veselé ¢i nikoliv, do zivota Clovéka patii a stejné jako ma Clovék své zivotni faze, tak i

v podnikové oblasti je krize ptirozenou ¢asti Zivotniho cyklu.

Téma prace ,,Krizovy management a jeho pouziti v praxi jsem si vybrala z n¢kolika duvodi.
Zasadnim duvodem je skuteCnost, ze otazka krizového fizeni je od pifelomu roku 2008/2009
az po soucasnost vlivem globalni ekonomické krize vice nez aktudlni pro velkou ¢ast podnikt
nejenom v Ceské republice, ale i na celém svétd. Jak dopady globalni ekonomickéa krize
postupné ustupovaly, ukazovalo se, které podniky svoji krizi diky dobrému sana¢nimu vyvoji

ptezily a které nikoliv.

Cilem této prace je identifikace krize v podniku FOR G s.r.0., jejiho vyvoje a nalezeni pfi¢in
této krize. Dal$im cilem je analyza finan¢niho zdravi podniku po prodélané krizi a tim
potvrdit ¢i vyvratit uspé$nost opatieni, které podnik v ramci krizového managementu proved|.

V souvislosti se stanovenymi cili jsem si zvolila nasledujici hypotézy:

1. Podnik prosel krizi a tuto krizi pfekonal.
2. Opatteni, ktera podnik provedl v ramci krizového managementu, byla zvolena spravné
a jejich stanoveni vedlo k vyvedeni podniku z krize.

3. Zkoumany podnik je po prodélané krizi v piiznivé finan¢ni situaci.

Struktura diplomové prace je ¢lenéna na teoretickou a praktickou ¢ast. V teoretické ¢asti jsou
pomoci odborné literatury popsana vychodiska a poznatky z oblasti podnikové ekonomie,
krizového managementu a finan¢ni analyzy podniku. V praktické ¢asti této prace je nejprve
charakterizovan zkoumany podnik a poté je piedstaven krizovy management podniku a je
zpracovana diagnostika krize tohoto podniku, jejich pfi¢in a vyvoje. Na zéklad¢ vychodisek z
teoretické Casti je provedena finan¢ni analyza zkoumaného podniku, ktera hodnoti finan¢ni
zdravi podniku po prodélané krizi. Poté je provedena SWOT analyza a Porter analyza
odvétvi, které vyhodnocuji vnitini a vnéj$i prostfedi podniku. Na zéklad¢ shrnuti vysledka

P4

vSech analyz jsou Vv zavéru praktické ¢asti podniku dana doporuceni.



1 PODNIK

1.1 Pojem podnik, podnikani
V uvodu je nutné¢ definovat pojem podnik, ktery se bude Vtéto praci pomérné cCasto
vyskytovat. Wohe [27] charakterizuje podnik jako samostatné hospodafici jednotku nebo
samostatné hospodatstvi zhotovujici vyrobky, popt. poskytujici sluzby, tedy jen jako

produktivni jednotky, jejichZ charakteristickym rysem je ziskovy motiv.

Podle zékona ¢. 513/1991 Obchodniho zakoniku se podnikem rozumi: ,,soubor hmotnych,

osobnich a nehmotnych slozek podnikani. K podniku nalezi.

e véci,
® prava,
e jiné majetkové hodnoty, které patri podnikateli a slouzi k provozovani podniku nebo

vzhledem k své povaze maji tomuto ucelu slouzit.

Podnikani je v CR upraveno Obchodnim zakonikem (zdkonem & 531/1991 Sb., ve znéni
pozdéjsich predpist). Ten definuje podnikani jako ,soustavnou cinnost provadeénou
samostatné podnikatelem vlastnim jménem a na vlastni odpovédnost za ucelem dosazeni

zisku “.

Podniky muzeme délit podle riznych hledisek. Wohe [27] je rozdéluje napiiklad timto

zpusobem:

e podle hospodaiskych odvétvi,

e podle druhu vykonii,

e podle zpisobu zhotovovani vykon,

e podle ptevladajiciho vyrobniho faktoru,
e podle pravni formy,

e podle zavislosti na stanovisti,

e podle velikosti.

Podnikani je charakteristické témito zakladnimi znaky:

e zadkladnim hnacim motorem pro podnikdni je snaha o zhodnoceni vloZeného kapitélu,

coz ve vétsin¢ piipadii znamend dosaZeni zisku a jeho maximalizace,
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e zisku se dosahuje pomoci uspokojovani potieb zakaznika. Podnikatel se soustiedi na
z4jmy zakaznika, pozadavky zdkaznika, jeho preference atd.,

e potieby zékaznika podnikatel uspokojuje svymi vyrobky a sluzbami prostfednictvim
trhu, coz vede k tomu, ze musi cCelit riziku. Podnikatel se snazi uplatiiovat takovou
strategii, aby toto riziko snizil na minimum. Zda je riziko pfijatelné, zalezi na mnoha
faktorech a to napfiklad na pfedmétu podnikani, dynamice okolniho svéta a také na
osobnim zalozeni daného podnikatele. Obecnou tendenci je tedy minimalizace rizik,

e pro podnikani jakéhokoliv typu je typické, Ze na jeho zacatku podnikatel do svého
podniku vlozi kapital, at’ uz jde o kapital vlastni nebo cizi (vyptjceny). Velikost

kapitalu se 1i8i podle pfedmétu podnikani a také podle rozsahu podnikani.[22]

1.2 Typologie podniki

Podniky uréitého typu maji stejné zakladni charakteristiky, kterymi se li$i od podnikd jiného
typu. Toto tfidéni na typy se nazyva typologie. Timto zplsobem lze najit spolecné
charakteristiky napiiklad podnikti primyslovych, spole¢né znaky podnikti zemédé€lskych,
stejn¢ jako spolecné znaky velkych podnikl a spoleéné znaky podniki malych. Podniky

muzeme tiidit podle velkého mnozstvi hledisek, dle Synka [22] napiiklad na podniky:

e podle pravni formy,

e podniky podle sektorti a hospodaiskych odvétvi,
e podniky podle velikosti,

e podniky podle typu vyroby a sdruzeni podnikd.

Do tfidéni podnikli podle pravni formy fadime podniky jednotlivce, osobni spole¢nosti,
kapitdlové spolecnosti, druzstva, Evropské spolecenstvi a sdruzeni nebo vefejné (statni)

podniky a neziskové organizace.

Podniky jednotlivce maji vétsinou formu Zivnosti. Zivnosti se rozumi pravidelna vydéle¢na
¢innosti provozovana samostatné, vlastnim jménem, na vlastni odpoveédnost a vlastni riziko za
i¢elem dosazeni zisku. Zivnostensky zikon rozdéluje Zivnosti na ohlagovaci (Zivnosti
femesIné, vazané a volné) a Zivnosti koncesované. Podle pfedmétu podnikdni se Zivnosti

rozde¢luji na obchodni Zivnosti, vyrobni Zivnosti a Zivnosti poskytujici sluzby.

Osobni spole¢nosti jsou obecné charakteristické tim, Ze jsou vytvofeny a vlastnény dvéma a

vice osobami, které se déli o zisk a spole¢né jsou odpovédné za viechny ztraty. V Ceské
11



republice existuji dvé formy osobnich spolecnosti - vefejna obchodni spolecnost a komanditni

spole¢nost.

Kapitalové spole¢nosti se v Ceské republice déli na spoleénosti s ru¢enim omezenym a
akciové spolecnosti. Spolec¢nost s ru¢enim omezenym je zakladana fyzickymi ¢i pravnickymi
osobami, vySe zakladniho kapitalu musi byt nejméné 200 tis. K¢ a kazdy ze spole¢niki musi
vlozit nejméné 20 tis. K¢. Spole¢nost odpovida za své zavazky vesSkerym svym majetkem,
spole¢nik odpovida jen do vyse svého vkladu. Nejvyssim orgdnem spolecnosti je valna
hromada, statutdrnim orgédnem je jednatel (jednatelé¢). Akciova spoleCnost je kapitalovou
spolecnosti, ve které je zékladni jméni rozvrzeno na urcity pocet akcii o ur¢it¢ nominalni
hodnoté. Akciova spole¢nost odpovida za své zavazky celym svym jménim, akcionaf za

zavazky spole¢nosti neruci.[22]

Vefejnymi (stditnimi) podniky jsou podniky zalozené stitem nebo jeho organiza¢nimi
slozkami, zpravidla to jsou organizace zajiStujici sluzby jako Zelezni¢ni a vodni doprava,
sprava silnic, poSta, rozhlas, televize a radiokomunikace. Do neziskovych organizaci patti
rozpoctové organizace, piispévkové organizace, obCanskd sdruzeni a nadace. Do tfidéni
podnikti podle sektorti a hospodarskych odvétvi zarazujeme rozdéleni na tii hlavni sektory,

kterymi jsou sektor zemé&délstvi, sektor primyslu a sektor sluzeb.

Pro tuto diplomovou praci je podstatné tfidéni podnikt dle velikosti a to na velké, stiedni a
malé. Hlediskem pro toto tfidéni je velikost kapitalu nebo zisku, pocet zaméstnancii a velikost

obratu. Nejcastéjsim hlediskem je pocet zaméstnanca.

1.3 Vymezeni malych a stiednich podniku
Pfi rozliSovani, zda podnik patii do skupiny malych ¢i stfednich podnikii jsou v soucasnosti
vyuzivana tfi kritéria, ktera vychazeji z natizeni Evropské komise ¢. 800/2008 [33]. Témito

kritérii jsou:

1. Pocet zaméstnancii
2. Finan¢ni kritéria
a) vySe obratu (resp. pfijmi)
b) hodnota aktiv (resp. majetku)

3. Zavislost

12



Tabulka €. 1 Kritéria pro vymezeni malych a sti‘ednich podniki

Kategorie podniki Pocet zaméstnancii Ro¢ni obrat Aktiva celkem
Sti‘edni <250 <€ 50 miliont <€ 43 miliont
Malé <50 <€ 10 miliont <€ 10 miliont
Mikro <10 <€ 2 miliony <€ 2 miliony

Pramen: SYNEK, M. KISLINGOVA, E. a kol. Podnikovd ekonomika. 2010.

1.3.1 Prednosti a nevyhody malych a stifednich podniku
Malé a stfedni podniky maji bezesporu velké mnozstvi vyhod, stejné tak ale disponuji i

zna¢nym poctem nevyhod. Za piednosti povazuje Veber a Srpova [24] napf. tyto faktory:

e Flexibilita — pruznost, ktera je =zajisténa kratkymi informac¢nimi cestami, je
nejvyznamngéjsi prednosti stfednich a malych podniki, schopnost pruzné reagovat na
potteby zdkazniki a jejich zmény je néstrojem, ktery mohou malé a stfedni podniky
uplatnovat vii¢i nadnarodnim spole¢nostem a velkym korporacim.

e Inovace — mal¢ a stfedni podniky se aktivné podili na inova¢nim procesu a na procesu
vylepSovani.

e Jednoduchost organizacni struktury — malé a stiedni podniky jsou charakteristické
svoji jednoduchou organizacni strukturou s centrdlni rozhodovaci pravomoci, kterou
zpravidla vykondvaji vlastnici podniku. Pfimé vedeni a kontrola podfizenych
pracovniki snizuje naklady na vedeni spole¢nosti.

e Citlivost na poZadavky trhu — malé a stfedni podniky mohou snadné&ji nachazet mezery
na trhu a tim plné uspokojit potieby zakaznika a vypliovat okrajové oblasti trhu, které

nejsou pro vEtsi podniky natolik zajimavé.
Mezi nevyhody malych a stfednich podnikt fadi Veber a Srpova [24] naptiklad tyto:

e Nizky trzni podil a s tim spojena nizka rentabilita.

e Nedostatek kapitalového vybaveni - omezeny pfistup k financnim zdrojim, ktery je
zpusoben tim, Ze bankovni sféra povazuje malé a stfedni podniky za rizikové, zhorSuje
malym a stfednim podniklim ptistup ke kapitalu.

e Spatnd orientace ve spravnich, legislativnich a dafiovych piedpisech.

e Slaba vyjednavaci nebo konkuren¢ni pozice — projevuje se napf. pii uchazeni se 0
vefejné zakazky, malé a stfedni podniky disponuji slabsi vyjednavaci ¢i konkuren¢ni

pozici a ztoho divodu je velice tézké uspét. Malé¢ a stiedni podniky vétSinou
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nedosahuji uspor z rozsahu, proto jsou ohrozovany velkymi nadnarodnimi podniky a

korporacemi, které si mohou dovolit pouzivat nizké ceny.

1.4 Zivotni cyklus podniku

Podnik prochazi béhem své existence riiznymi vyvojovymi fazemi. Prvni fazi zivotniho cyklu
je zalozeni podniku, nasleduje rast podniku, Stabiliza¢ni etapa podniku, krize a posledni fazi
podniku je zanik. Krizi a zaniku celi ty podniky, které nejsou schopny dostate¢né rychle
reagovat na zmeény déjici se na trhu a tim padem se na trhu udrzet. Tyto zivotni faze podniku

jsou odrazem vyvoje makroekonomického prostiedi, ve kterém se podniky pohybuji.

Graf & 1 Zivotni cyklus podniku
&

Prijmy Kulminace

Wydaje

Zalozeni Rist Etabilizace Krize Zanik

Pramen: SYNEK, M. KISLINGOVA, E. a kol. Podnikovd ekonomika. 2010.
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2 KRIZE

Pivod pojmu krize pochazi z fectiny a znamena ,,rozhodnuti, ,,bod obratu®. Pojem krize se
ve 20. stoleti zacal Casto pouzivat v souvislosti s osobnim zivotem ¢lovéka. Krize je takova
situace, ve které¢ Clovék musi Celit podstatnym piekazkam v zivoté a které nelze jednoduse
ptekonat obvyklym zplsobem, jakym se bézné problémy teSi. Jazyky, které vychazeji
Z latiny, maji jediny pojem disaster, ale v ¢eském jazyce je pojmu nékolik. I kdyz to neni
zcela ptesné, lze vSechny pojmy souvisejici s hmotnym (fyzickym) systémem sjednotit do
jednoho pracovniho pojmu — pohroma. Toto oznaeni fika, Ze udalost je nad ramec
kazdodennich nepfiznivych a nebezpecnych situaci a stavii. Obecné lze tedy ptisobeni vSech
nebezpeénych a skodlivych jevii na spole¢nost shrnout do dvou typi a to na pohromy a
krize.[13]

Krizovou situaci definuje Halek (2008, str. 32) jako .,nepredvidatelny nebo obtizné
predvidatelny  pribéh  skutecnosti po naruSeni rovmovazmych stavii  prirodnich,
technologickych a spolecenskych systémii ohrozujicich zivoty lidi, Zivotni prostiedi,
ekonomiku a hmotné statky statu a jeho obyvatelstva. “ Nebo také jako ,, mimoradnou situaci,
v niz jsou bezprostiedné ohrozeny demokratické zaklady, svrchovanost a vuizemni celistvost
statu, chod hospodarstvi, systém stdtni spravy a soudnictvi, zdravi a Zivot velkého poctu 0sob,
majetek ve velkém rozsahu, zivotni prostiedi nebo plnéni mezinarodnich zavazkii, pricemz
hrozici nebezpeci nelze odvratit nebo zpiisobené nasledky odstranit béznou radnou cinnosti

organii krizového rizeni a sloZek integrovaného zachranného systému.“[13]

2.1 Podnikova krize

Podnikova krize ma v literatuie n€kolik odli$nych charakteristik a vymezeni a neni snadné ji
jednoznaéné definovat. Pod pojmem krize podniku Ize podle Synka (2010, str. 109) oznacit
Htakoveé stadium jeho Zivota, kdy po delsi casové obdobi dochazi k nepriznivému vyvoji jeho
vykonnostniho potencialu, radikalnimu snizeni objemu trzeb, poklesu cisteho obchodniho
jmeni, snizeni likvidity, ¢imz je bezprostiedné ohrozena jeho dalsi existence v pripade, Ze

tento vyvoj bude pokracovat. “[22]

Rais (2007, str. 15) definuje krizi podniku jako ,,takové stadium Zivota podniku, kdy po delsi

casové obdobi dochazi k nepriznivému vyvoji jeho vyrobniho potencidlu, poklesu trzeb.* [19]
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Zuzak (2004, str. 19) chape krizi jako ,,situaci riizné casové délky, v niz se rozhoduje o tom,
zda se podnik navrati (minimalné) do situace, ve které byl pred vznikem krize, nebo je

perspektivné ohrozeno dosahovaini podnikovych cilii, pripadné jeho dalsi existence.* [31]

Graf ¢. 2 Podnikova krize

' !

Prijmy Kulminace

WVydaje

Zaloteni Rist Stabilizace Krizs Zanik

Pramen: SYNEK, M. KISLINGOVA, E. a kol. Podnikovd ekonomika. 2010.

Krize muze svym charakterem souviset s zivotnim cyklem podniku, ve kterém se podnik
V danou chvili nachdzi. Podnik, ktery je pravé ve svych zacatcich, se mize potykat s krizi
ristu podniku, ktera je spojena s financovanim. Cerstvi zakladatelé podniku také ze za¢atku (z

divodu nezkus$enosti) nemusi bravurné zvladat fizeni vétsiho poctu svym zaméstnanct.

Krize muze také souviset s velikosti podniku. Ve velkych podnicich je komunikace a tok
informaci od vedoucich pracovnikti k podiizenym pomalejsi a z toho divodu jsou i reakce na
probihajici zmény pomalejsi. Pokud u podniku pietrvavaji tyto efekty delsi dobu, je potieba
podniknout kroky k jejich odstranéni, aby mohl podnik zase fungovat spravnym zptsobem a

bez vétsich problémd.
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2.1.1 Stadia podnikové krize

Obrazek €. 1 Vyvojova rada podnikové krize

) ) ) )
) )

Pramen: viastni zpracovani, vychazi z [4]

Krize podniku prochézi uréitymi fazemi, jejichz ¢asovy priabéh muize byt podstatné odlisny.

Dle Raise [19] prochazi krize v podniku témito fazemi:

e Krize strategie (krize potencionalni)
e Krize vysledku (krize latentni)

e Kirize likvidity (krize akutni)

e Stadium symptomu krize

e Akutni stadium krize

e Chronické stadium krize

e Stadium vyfeSeni krize

Krize strategie (krize potencialni)

Podnik je v tomto obdobi ohrozen jen potencialné. Chybné strategické rozhodnuti jiz bylo
ucinéno a realizovano, ale jeho dasledky se jest€ vyrazné negativné neprojevuji. V tomto
obdobi lze krizi velmi téZko rozeznat. V piipad€ vc€asné identifikace problému lze jeho
pfic¢iny odstranit, podnik ma jest¢ dostatek zdroji na feSeni. Ve stavu potencidlni krize se
nachdzi prevazna ¢ast podnikti, moznost krize v podniku je permanentni zalezitosti. Slabym
mistem popisu potencidlnich krizovych situaci je nemoznost piedvidani budouciho vyvoje
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okoli podniku, zvlasté pak v delSim Casovém horizontu a tim i1 potencidlnich krizi véetné

pravdépodobnosti jejich vyskytu.[19]
Krize vysledku (krize latentni)

V této fazi se jiz i navenek projevuji krizové symptomy, ale jesté¢ ne dramaticky. Pfi dobrém
pozorovani lze postihnout zmény V chovani podniku. Uvnitf podniku dochéazi ke zhorSeni
podnikového klimatu, vazne spoluprace a komunikace, snizuji se vydaje na vzdélavani,
vyzkum, propagaci, marketing. Zanedbava se udrzba a obnova podnikovych zdroji, roste
pocet operativnich porad, prestava se budovat podnikova image, zkracuje se horizont fizeni,
vedeni je nejednotné a konfliktni, roste fluktuace atd. V této fazi jiz problém existuje, ale
neprojevuje se plnou silou navenek. Ve vétSiné piipadi jeste stadle mlze postizeny subjekt
piekonat situaci vlastnimi silami. Zakladni ekonomické ukazatele podnikové UspéSnosti
zaCinaji ziskavat negativni trend, rozsah a zdroj potizi lze rozpoznat metodami bilancni

analyzy a dle empirickych signali. [19]
Krize likvidity (krize akutni)

Problém je nepiehlédnutelny a snahy jej bagatelizovat uz se definitivné mijeji ucinkem. Jiz
neni tfeba analytickych néstrojli, pokles trzeb a rast nékladi vede k nedostatku hotovych
prostfedkii, ztrat€ likvidity. Podnik neni schopen hradit svoje nutné vydaje. Plati se
zpozdénim, Casto jen castecné, nékterych dodavatelim vibec. Spoustécem akutni krize, je
témet vzdy nedostatek hotovosti. Do okamziku ztraty likvidity se daji problémy zakryvat, ale
neschopnost hradit své nutné potieby znamena, ze firma uz neni schopna dale fungovat, plnit
své funkce. Tato faze krize ma siln€ destruktivni vliv na celkovou ¢innost podniku a ¢asto

vyust'uje do zaniku podniku. [19]
Stadium symptomi Kkrize.

V tomto stadiu se vice ¢i mén¢ zieteln€¢ projevuji signaly, ze chod systému se stava
nestabilnim, objevuji se drobné trhliny, lze zaregistrovat zfetelné tfeci plochy. Pro toto

stadium plati n€kolik charakteristik:

e Signaly slabé — zlomkovité, Spatné strukturované a nejednoznacné zpravy, jez jsou
jako informace o blizici se krizi rozliSitelné pouze odborniky se specidlnimi
pfedbéZnymi znalostmi.

e Signaly silné — uplnéjsi, 1épe strukturovanéjsi a jednoznacnéjsi zpravy, jez jsou jako

informace o mozné bliZici se krizi a jejich dusledcich rozliSitelné 1 bez specidlnich
18



znalosti. Krizovy potencial nariistd pomérné rychle, moznost vyvolat vi¢i nému
odezvu je spojena s nutnosti vyvolat ji bezodkladné.

e Signaly velmi silné — uplné, dobie strukturovatelné a jednoznacné zpravy, které jako
informace o blizici se krizi je schopen rozlisit i laik. Krizovy potencidl je v kritickém
bod¢, v némz se muze zacit uvoliiovat. Moznosti odezvy jsou jiz velmi malé, Casto

prakticky zadné.[19]
Akutni stadium krize

Akutni stadium nastupuje ve chvili, kdy se nesoulad mezi z4jmy dané¢ho subjektu a jejiho
vng&jSiho okoli prohloubi natolik, Ze je jiz zcela zfejmé a v jeho dusledku dochazi k jasnému

poskozovani zajmu subjektu a ohrozeni jeho dalsi existence. Pro akutni stadium krize plati:

e Nasledky takového naruseni jiz nelze odvratit.

e Zminéné nasledky poruseni rovnovahy maji charakter prudkého vyostfeni hrozeb.

e Pottebnad rozhodnuti je nutno pfijimat i za situace, kdy fidici management je pod
tlakem casu.

e Je nutno jednat.
Chronické stadium krize

Nastava v ptipad€, Ze prvni pokus zvladnuti krize nebyl dostate¢né ucinny. DoSlo sice
K utlumeni, sniZzeni napéti, ale pfi¢ina krize, konfliktu nebyla spravné lokalizovana a

dostatecné paralyzovana.
Stadium vyreSeni krize

Znamena nabyti a stabilizovani rovnovahy systémy, realizaci v praxi faze obnovy. Zakladni
filosofie zvladani krizi tak spociva v tom, Ze se sice témto jevim nelze zcela vyhnout, lze
vSak pfipravit vét§inu zdroji k tomu, aby bylo mozné minimalizovat nepiiznivé dopady

krizovych situaci pro spole¢nost.[19]

Zuzak [30] vymezuje tyto Ctyfi faze krize, jejich projevy a moznosti feSeni jsou znazornény

pomoci nasledujici tabulky:
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Tabulka €. 2 Faze krize, projevy nerovnovah a mozné i‘eSeni

Faze krize Potencialni Latentni Akutni Nezvladnutelna
Projev
Problémy s Platebni
Bézné problémy Mekké symptomy R
likviditou neschopnost
ReSeni Reseni dobie a Reakce na
castecné Spatné symptomy a
Sanace Bankrot
strukturovanych trendy a
problémi odstranéni pricin

Pramen: Zuzdk. R: Z podnikovych krizi k vitezstvi: kdy je krize prileZitosti. 2008.

2.1.2 Typy krizi
Synek [22] ¢leni krize podle povahy:

strategickd krize — mezi pfi¢iny strategické krize patii chybné rozhodovani pfi
zakladani podniku, napf. nespravné umisténi podniku a s nim spojeny nedostatek
pracovnich sil, nespravné zvoleni rozsahu sortimentu vyroby, nadmérné kapacity nebo
velké zavislost pouze na jednom dodavateli nebo zdkaznikovi aj.

krize vyvolana hospodaiskymi vysledky — je zplUsobena napf. nizkou
konkurenceschopnosti vyrobkli vyplyvajici z jejich technické nedokonalosti, vysoké
ceny s ohledem na absorpéni moZnosti trhu, Spatné nasmérovani investi¢nich aktivit,
vysoké personalni néklady, vysoké rezijni ndklady, chybovani ve financovani podniku
aj.

krize likvidity — je vyvolavana napt. dlouhodobym porusovanim zéakladni finan¢ni
rovnovahy, nedostatecnou praci s rezervami, $patna uroveil péce o fizeni pohledavek a
zasob, pfili§ rychly rlst podniku a s nim spojené vyznamné investice, které¢ jsou

financovany ptfevazné z cizich zdroji podniku aj.

Dalsim ¢lenénim krizi je z hlediska polohy zdroje krize.

Vnitini - zdroj krize je uvnitt podniku.

Vnéjsi — zdroj krize pochazi z vnéjsiho okoli podniku.[29]
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2.1.3 Analyza pfi€in podnikové krize

jsou zpusobeny zménami vnéjSiho prostfedi podniku nebo vlivem vnéjSich neptiznivych
udalosti. Tyto zmény jsou pro podnik zpravidla velmi t€zko rozpoznatelné, neni snadné je
predvidat a podnik na n¢€ nereaguje bud’ viibec anebo nedokaze reagovat dostate¢né rychle. I
kdyz maji tyto zmény zasadni dopad na situaci v podniku, podnik sam je nemulze nijak
ovlivnit. Vnitini pfiCiny krize zplisobuji problémy, které probihaji uvniti podniku. Jedna se

naptiklad o problémy v kvalité¢ vyrobkt, organiza¢ni problémy v podniku, problémy zavinéné

wrwe

managementem nebo vlastniky podniki atd.

1

Vnéjsi priciny:

Zmeéna situace na trhu — zmény turokovych mér, vyvoj ménovych kurzi

Zména poptavky
Zména v chovani konkurence
Inovace a nové technologie

Vyvoj legislativy

Vnitini pficiny:

Rais [19] uvadi nejvyznamnéjsi ptic¢iny podnikovych krizi, kterymi jsou:

Nedostatec¢na mira vyrobkové inovace
Nedostatecna distribuéni sit’

Spatna cenova politika

Struktura vyroby

Klesajici objem prodeje

Velké urokové zatizeni

Vysoké naklady

Vysoké néklady

Spoléhéni na diivejsi tspéchy

Nizka mira likvidity

Spatné finan¢ni fizeni

pretvérovani, nedostatecné vlastni finan¢ni zdroje, nedostupnost tvérovych zdroji a

vysoké bankovni uroky,
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e chyb¢jici strategie, vysoky podil operativni Cinnosti vrcholového managementu,
neznalost nebo mala znalost a vyuzivani strategického fizeni a metod fizeni viibec,

e osobni neschopnost managementu na jedné strané a pfiliSny optimismus a pifehnana
sebedivéra na strané druhé, vyhybani se riziku nebo naopak piijiméani velkého rizika
(neznalost miry rizika), obavy ze zasadnich zmén,

e platebni neschopnost odbératell a Spatnd platebni moralka,

e nedostatky ve finan¢nim fizeni, pfedev§im cash-flow,

e neuplatiovani marketingového fizeni spojené s nedostatecnou konkurenceschopnosti
vyrobkld a sluzeb a neznalosti postaveni vyrobkového portfolia na trhu a faze
zivotniho cyklu vlastnich vyrobki a odvétvi,

e neimérné investice, Casto draz$i nez planované nebo smérované do nespravnych
podnikovych aktivit,

e vysokd vnitropodnikova rezie a nizk4 produktivita prace vCetné nadbytecného poctu
zameéstnancu,

e nedostatky ve vykaznictvi a evidenci promitajici se do neznalosti vlastnich nakladl a
tim chybné cenové kalkulace vyust'ujici do Spatného vyrobkového portfolia,

e pozdni rozpozndvani krizovych jevii a nerespektovani signalt krize a pozdni,

neadekvatni nebo Zadné reakce na né.

2.2 Sanace podniku

Procesu, kdy se podnik ozdravuje a snazi se dostat do stejné¢ho stavu jako pted krizi, fikdme
sanace nebo také restrukturalizace. Sanace je soubor opatieni, které pfijima vedeni podniku,
aby zédsadnim zpisobem ozdravilo podnik a obnovilo jeho finan¢ni vykonnost. Pfipravé a
realizaci opatfeni, které budou sméfovat k ozdraveni (sanaci) podniku, musi vSak predchazet
konkrétni diagnoza, tj. identifikace pfi€in, povahy a vyvojového stadia krize. Proces

ozdraveni podniku 1ze znazornit pomoci obrazku ¢. 2. [22]
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Obrazek ¢. 2 ZjednoduSené schéma sanace

Diagndza opirajici se o diagndézu

S urédenim niicin krize

Vnitini

priciny krize

Vnéjsi

priciny krize

Stav podniku

Povaha, ptivod a stadium krize podniku

Alternativni scénafe vyvoje podniku

Cile sanace

UdrZeni dosavadniho

podniku

Sanace

Autonomni

Likvidace dosavadni formy

Pramen: SYNEK, M. KISLINGOVA, E. a kol.: Podnikovd ekonomika. 2010.
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3 KRIZOVY MANAGEMENT

V této kapitole jsem charakterizovala krizovy management a jeho prvky. Poté jsem nastinila,
jaké hrozby a rizika mohou pifedchdzet podnikové krizi a jaké jsou idedlni vlastnosti

krizového manazera.

3.1 Pojem krizovy management
Existuje mnoho riznych definic pojmu krizovy management, pro pfiblizeni uvadim nékolik

Z nich. Krizovy management je:

e Proces tzv. zvladani krize, ktery je zaloZen na tfech vzajemné se posilujicich prvcich,
kterymi jsou dialog, spoluprace a udrzovani schopnosti ¢elit jakékoliv krizi (definice
NATO).

e Souhrn fidicich ¢innosti vécné pfislusnych organti zaméfenych na analyzu a
vyhodnoceni bezpe¢nostnich rizik, planovani, organizovani, realizaci a kontrolu
¢innosti, které jsou provadény v souvislosti s feSenim piipadné krizové situace (Zakon
¢. 240/2000 Sb., o krizovém tizeni — Sirsi definice).

e Souhrn védeckych poznatkii, odbornych postupti a aplikacnich nastrojii preventivnich,
rozhodovacich a technologickych opatieni, které umoznuji fidicim pracovniki fesit
pfipadné krizové situace. Tento souhrn zahrnuje pfipravu zajisténi krizovych a
havarijnich planii ochrany a zachrany Zivota a zdravi obyvatelstva, ochrany Zivotniho
prostiedi, duchovnich hodnot a ekonomiky, jako zdkladnich hodnot statu (uzsi
definice).

e Prostiedek pro fteSeni krizovych situaci, které¢ vznikly Vv disledku naruSeni
podnikatelskych zaméri, problému s dodavkami materiald, energii a sluzeb, problémi
ve vyvoji novych vyrobkii, ve vyrobé¢ a odbytu, financnich nebo personalnich
problémt a také problémul spojenych s moznostmi vzniku technologickych havarii,
zivelnych pohrom apod. (podnikohospodaiské hledisko).

e Komplex vazeb, vztahil a Cinnosti sloZzek Integrovaného zachranného systému pfi
feSeni ptipadnych krizovych situaci v obvodu jejich ptsobnosti (regionalni hledisko na
urovni krajl).

e Prostfedek pro feSeni mezindrodnich krizi za pomoci organizaci, technik, sil a

prosttedkli mezindrodniho krizového managementu. Je to fizeni (ovliviiovani,
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kontrola, planovani) urcitého rozporu at' uz ozbrojeného ¢i neozbrojeného konfliktu
uvniti statl, mezi dvéma staty nebo skupinou stati vV mezindrodnim spolecenstvi
Vv Cele s nékterou vyznamnou mezinarodné politickou instituci — OSN, NATO, EU

apod. (mezinarodni hledisko).[1]

Tabulka €. 3 Pojeti krizového managementu

Zvladnuti krize Dialog, spolupraci, udrzovani

schopnosti celit jakékoliv krizi

Ridici ¢innosti vécné Analyzu a vyhodnoceni
ptislusnych organt bezpecnostnich rizik, planovani,
organizovani, realizaci a
kontrolu ¢innosti provadénych

v souvislosti s feSenim krizové

situace
Védecké poznatky, odborné Ptipravu a zajisténi krizovych a
postupy a aplika¢ni nastroje havarijnich plant ochrany a

preventivnich, rozhodovacich a | zachrany zivota a zdravi
technologickych opatfeni obyvatelstva, ochrany zivotniho
prostredi, duchovnich hodnot a

ekonomiky

Regeni krizovych situaci Analyza a vyhodnoceni rizik ve
vzniklych v disledku naruSeni | sféfe financni, vyrobni,
podnikatelskych zdmeéra personalni,
podnikohospodarske,

komunikaéni, organizacni aj.

Reseni mezinarodnich krizi za | Rizeni uré¢itého rozporu nebo

pomoci organizaci, technik, sil | ozbrojeného ¢i neozbrojeného

a prostfedkti mezinarodniho konfliktu uvnitt stati, mezi

krizového managementu dvéma staty nebo skupinou
statd

Pramen: vlastni zpracovani, Vychazi z [1]

Dle Halka (2008, str. 54) je ,,z funkcniho hlediska management definovan jako uceleny
soubor overenych pristupii, nazori, zkuSenosti, doporuceni a metod, které vedouci pracovnici
(manazeri) uzivaji k zvladnuti specifickych cinnosti — manazerskych funkci, jez jsou nezbytné
K dosazeni soustavy cilii organizace. Krizovy management e univerzdalnim terminem pro
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pojmenovani procesii spojenych se zvladanim krizovych situaci prirodniho, antropogenniho,

socidlné spolecenského, ekonomického c¢i podnikohospodarského charakteru. “[13]

Krizovy management jako soucast podnikového fizeni mohou podniky uplatiiovat nejen
Vv ptipad¢ krizové situace, ale 1 v béZném chodu podniku. Pii béZném chodu podniku se jedna
zejména o preventivni opatfeni, které by méli zabranovat prichodu krize. V piipad¢ jiz
existujici krize se jednd o specificky pfistup managementu, ktery je zaméten na minimalizaci

pficin krize a na redukci negativnich disledku krize.

Krizovy management dle Antusaka a Kopeckého (2003, str. 19) piedstavuje ,,uceleny soubor
pristupu, nazori, zkuSenosti, doporuceni, metod, opatreni a vazeb uplatiiovany
V hierarchizovaném a funkcné propojeném systému vécné prislusnych organii verejné spravy,
pravnickych a fyzickych osob, jehoz cilem je minimalizovat (zamezit) mozZnosti vzniku krize
(formou prevence a korekce krizovych situaci ve spojitosti s ucinnou protikrizovou intervenci)

nebo (v pripade, Ze krize jiz nastala) redukovat rozsah Skod a minimalizovat dobu trvani

krize.“[1]

3.2 Prvky krizového managementu
Podnikova krize mlize mit rizny pribéh u riznych podnikd, existuji vSak zékladni kroky,
které krizovy management uplatituje v piipad¢ kazdé krize. Jedna se o nasledujici prvky, které

definoval Bélohlavek, Kostan a Sulef [4]:

1. Analyza ohroZeni podniku
2. Stanoveni krizové strategie

3. Realizace krizové strategie

Analyzou ohrozeni podniku se rozumi charakteristika pfi¢in krize a jejich nasledné
odstranéni. Je nutno nalézt potenciondlni zdroje krize, tedy provést analyzu vSech rizik, které
mohou na podnik ptsobit. U jednotlivych potencidlnich krizi je nutnd charakteristika
soucasnych ptiznakli krize (symptomy krize). Mezi signaly patii silny konkurencni tlak,
Spatny odbyt produktii, snizujici se uroven inovaci, stiznosti zdkaznikl atd. Po charakteristice
symptomu je nutné si odpoveédet na otazku, v jakém c¢asovém horizontu se krize nachézi, zda

jde o krizi potencidlni ¢i akutni.
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Ve fazi stanoveni krizové strategie je nutné ur€it, jakym smérem se bude strategie ubirat.
Muze jit o strategii zvladnuti krizové situace, omezeni celkového ohrozeni podniku ¢i

odstranéni rizik potencialnich krizi.

Realizace krizové strategie se 1isi podle toho, jaké strategie byla zvolena. U strategie zvladnuti
krizové situace je dulezitd dobra povést podniku pted propuknutim krize. LepsSi povést
znamend lepSi zvladnuti krize. Pfi strategii omezeni celkového ohrozeni je nutné nalézt
zpusob, jak ohrozeni snizit (v€asné rozeznani krizového vyvoje, vytvoreni krizovych plant,

krizova komunikace).
Dle Raise [19] muZeme postup krokti vymezit nasledujicim zptisobem:

1. Faze analyticka
2. Diagnéza, stanoveni krizové strategie

3. Realizace planovanych opatieni

V prvni fazi ziskdvame zakladni informace o podniku, pravni formé¢, struktufe, znacce,
pfedmétu podnikani, majitelich a nejvétSich veétitelich. Na zdklad€ téchto zakladnich
informaci si za¢indme vytvaret predstavu o firemnim trhu, zakaznicich, konkurenci atd. Poté
nasleduje poznani fidicitho tymu, zaméstnancl, podnikové kultury, podnikové komunikace
atd. Nezbytnym krokem je také analyza vyroby a finan¢ni analyza podniku. Prvnim vystupem

analytické faze je analyza silnych a slabych stranek podniku.

Na zaklad¢ analytickych zavéra dochdzi ke zpracovani krizového planu, ktery je zakladnim
dokumentem procesu ozdraveni podniku a na jehoz zaklad¢ probiha realizace jednotlivych
fazi. Tento projekt by mél obsahovat CcCinnosti krizového managementu, stanoveni
odpovédnosti krizového managementu, postup ozdraveni podniku, ¢asovy harmonogram a

cile sanace aj.

Posledni krokem je realizace planovanych opatieni. Konkrétni opatfeni mizeme rozdélit
z ¢asového hlediska na kratkodobd, sttednédobd a dlouhodobé opatieni. Kratkodoba opatieni
jsou operativniho charakteru, jde o opatfeni, kterd jsou provedena V prvnich dnech (zavedeni
krizového managementu). Stfednédoba opatieni probihaji v prvnich tydnech a jde o takticka
opatieni (ziskani hotovosti, zavazky podniku atd.). Dlouhodoba opatieni jsou strategického
charakteru (cile podnikani - zisk, rast, konkurenceschopnost atd., optimalizace stavu

obézného majetku, redukce nakladi aj.).
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Dle Zuzaka [31] lze kroky krizového fizeni definovat pomoci nasledujiciho schématu.

Obrazek €. 3 Obecné schéma krizového Fizeni

KRIZE

A 4

IDENTIFIKACE VZNIKU
KRIZE

\ 4
ZAHAJENI KRIZOVEHO

MANAGEMENTU

\4
ZASTAVENI KRIZOVEHO

VYVOJE

\4
ANALYZA PRICIN KRIZE

A 4

STANOVENI POSTUPU
VEDOUCIHO K NAPRAVE

\ 4

REALIZACE

Pramen: viastni zpracovani, vychazi z [31]
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3.3 Hrozby arizika
Hrozba je primarni, objektivné existujici kvalitativni subjekt ¢i jev, zatimco riziko je
odvozenou kvantitativni veli¢inou nahodné povahy, vyjadiujici pravdépodobnost, ze dana

hrozba zptisobi v pfedem stanové mife poSkozeni ur¢ité chranéné hodnoty nebo zajmu.[13]

Rizika mizeme délit na n€kolik skupin. Jedna se napiiklad o rizika primyslova a obchodni.
Do téchto rizik zafadime vyrobni riziko, socialni problémy, nakup surovin, riziko v oblasti
informatiky, distribucni riziko a jiné. Dal$im typem rizika je riziko finan¢ni a ekonomické, do
této skupiny spada riziko rentability, solventnosti, likvidity a také rizika mikroekonomicka a
makroekonomické (inflace, uvérovani atd.). Déle existuje riziko mezindrodni, kam mtzeme
zaradit riziko pfii realizaci vyvozu, riziko politické, riziko teritoridlni, riziko vytvareni velkych
zasob v zahranici a jiné. Existuje také mnoho velmi specifickych typa rizik, mezi né patii

napftiklad inovacni riziko, pojiStovaci riziko, manazerské riziko atd.

V soucasné manazerské literatufe existuje fada metod a doporuceni, jak rizika racionalné

r

snizovat. Obvykle se jedna 0 postupy, které se zamétuji:

e na vylouceni pfi¢in vzniku rizika,

e na snizeni vyskytu rizika (sniZeni frekvence v rdmci uvazovaného casového
obdobi),

e na sniZeni (prevence a redukce) nepfiznivych disledki rizika (sniZeni ztrat ¢i

jinych negativnich dopadi).[2]

Metody a doporucenti, jak sniZovat riziko:

pojisténi proti riziku, a to formou smluvniho vztahu s podnikatelskymi subjekty, které

takové sluzby poskytuji — pojistovaci spolecnosti,

e pfenos rizika na dalsi subjekty, jako jsou naptiklad dodavatelé ¢i odbératelé obecné

e 7zlepSeni informacniho zajiSténi piedpokladanych krizovych operaci (systémy
vCasného varovani, vys$si kvalita informovani)

e vytvafeni pfimétené velkych a rozloZenych zasob a rezerv

e rozloZeni rizika na co nejSir$i zdkladnu

e VvEtSi zdmeénnost zafizeni a moZnosti substituce zdroji pro vyrobni, obsluzné a

logistické procesy,

e d¢leni rizika mezi dva ¢i vice partnert
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promyslené zvySovani profesni a kvalifikaéni Urovné organii krizového fizeni,
pfipravu a budovani krizové infrastruktury a infrastruktury systému hospodarskych

opatteni pro krizové stavy. [2]

3.4 Krizovy manazer

V cele krizového fizeni by mél stat krizovy manazer, ktery by mél tispé$né zvladnout tyto tfi

faze:

Féaze zachrannd — zastaveni negativniho trendu odstranénim ¢i omezenim putisobeni
pficin krize.

Féaze strategickd — formulace nové strategie, ktera je piijatelna a realizovatelna, poté
naplanovani jeji realizace.

Faze takticka — realizace strategie podle pfijatého planu. [30]

Ve chvili, kdy propukne akutni krize, za¢nou vlastnici podniku feSit otdzku, kdo povede

proces ozdraveni podniku, a zacinaji hledat krizového manazera. Zakladni otdzkou je, zda

timto ukolem povéfit manazera z vnittku podniku nebo povétit nékoho z vnéjsku, tedy

externistu. Kazd4 ztéchto variant ma samoziejmé své pro a proti. Vlastnosti krizového

manazera jsou zcela jisté klicové pro Gspésnost procesu zvladnuti krize.

Rais [19] uvadi fadu vlastnosti, které by krizovy manazer m¢l mit:

Musi byt silna osobnost, aby byl schopen zvladnout sviij tkol a pfekonat konflikty.
Musi byt vybaven vysokym sebev€domim, aby nepochyboval o svém postupu; Casto
bude totiz prosazovat sviij nazor pres nesouhlas svého okoli. Na zacatku jeho ptisobeni
Vv podniku pfi udéleni konkrétniho krizového tkolu mize byt rozsah informaci o
podniku omezeny, stejné tak informace o chodu, fungovani podniku a vazbach
jednotlivych soucasti podniku miizou byt omezené, v tuto chvili nesmi dat svou
neznalost najevo svému okoli, musi byt schopen tento pocateéni nedostatek
pteklenout.

Velmi dulezita je intuice, pii nedostatku ¢asu a informaci musi byt schopen piedvidat
a tak byt vzdy o krok napted pied redlnym pribéhem situace a mit pfipraveny dalsi a

zalozni varianty.
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Ve fazi, kdy jiz ziskal potfebny pocet informaci, musi byt schopen analyticky ziskané
poznatky zhodnotit.

Samoziejmosti je schopnost komunikace, je dulezité¢, aby krizovy manazer byl
schopen komunikovat s vefejnosti, dodavateli, zakazniky, se zaméstnanci a
spolupracovniky na vSech urovnich.

Zcela nezbytné jsou vyborné organizacni schopnosti, aby z ptivodné cizich lidi byl
schopen vytvoftit tym spolupracovniki, motivovat jeho ¢leny a delegovat na né urcité
pravomoci.

Vitanou vlastnosti je charisma, urcité nadani strhnout své okoli.

Vhodnou a témé&f nezbytnou vlastnosti manazera je fyzicka zdatnost, trénovanost,
nebot’ proces fizeni, zvlasté v této specifické situaci, je velmi psychicky i fyzicky
naroc¢ny.

Musi se vyznacovat i jistou toleranci k omyliim.

Musi byt pfizpisobivy, adaptabilni, mél by mit dobrou znalost mezilidskych vztaht.

Zcela nutné musi byt schopen ptijmout riziko, které jeho prace pfinasi.
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4 FINANCNIi ANALYZA

Finan¢ni analyza je oblast, kterd pfedstavuje vyznamnou soucast soustavy podnikového
fizeni, je nezbytna pro kvalitni rozhodovani managementu spolecnosti a vlastnikti. Je tzce
spojena s Gcetnictvim a finan¢nim fizenim podniku. Jejim cilem je poznat finan¢ni zdravi
podniku, identifikovat slabiny, které by mohly vést k problémiéim. Uéelem finanéni analyzy je
predevsim vyjadrit komplexné majetkovou a financni situaci podniku, tzn. podchytit vS§echny
jeji slozky a také pripravit podklady pro interni rozhodovani managementu podniku.
Zakladnim pozadavkem kladenym na analyzu je komplexnost. Cilem finan¢ni analyzy je
komplexni zhodnoceni finan¢ni situace podniku a ziskani piedstavy o jejim finanénim zdravi.

[23]

4.1 Podklady pro finan€ni analyzu
Finanéni analyza je velmi tzce spjata s finan¢nim ucetnictvim, z n€hoz Cerpa vstupni data a

informace a to v podob¢ tii zédkladnich vykazi:

e Rozvaha, coz je zakladni vykaz kazdé spolecnosti, uvadi ptehledné¢ informace o
spolecnosti k ur€itému okamziku. V levé c¢asti jsou sledovéana aktiva spole€nosti =
zachycuje konkrétni formy majetku, které podnik pouZiva pro svou ¢innost. Majetek
dlouhodobé¢é povahy, majetek kratkodobé povahy. V pravé ¢asti jsou sledovana pasiva
spolecnosti = zdroje kryti aktiv. Ukazuji, jakym zplsobem jsou aktiva podniku
financovana.

e Vykaz zisku a ztraty, uCetni vykaz, ktery podava prehled o nakladech a vynosech na
provozni, finanéni a mimofadné ¢innosti za sledované obdobi. Vykaz ziski a ztrat
obsahuje skute¢nosti, které umoziuji sledovat tvorbu hospodaiského vysledku,
podavaji piehled o nakladech a vynosech na jednotlivé ¢innosti a slouzi pro posouzeni
schopnosti podniku zhodnocovat vloZeny kapital.

e Vykaz cash flow, coz je ptehled o penéznich tocich v podniku. Doklada ptirtstky a
ubytky penéznich prostredkil za sledované obdobi. Udava, kolik penéznich prosttedkli
podnik vytvofil a jak je pouzil. Cash flow je v podstaté zdznamem roc¢ni historie
pohybu penéznich prostiedkii. Umoziiuje sledovani penéznich piijml, penéznich

vydajti a konecny stav penéznich prostiedki.
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4.2 Elementarni metody finanéni analyzy

Zakladni dé€leni finanéni analyzy je na elementarni metody finan¢ni analyzy a vy$$i metody
finan¢ni analyzy. V této diplomové prace vyuzivam elementarni metody, které jsou k analyze
finan¢niho zdravi podniku po prodélané krizi vyhovujici. V tomto vyctu neuvadim vSechny
ukazatele elementarni metody, pouze ty analyzy a ukazatele, kterymi se budu zabyvat i

Vv praktické casti této prace.

1. analyza absolutnich ukazatela
e horizontalni analyza
o vertikdlni analyza
2. analyza pomérovych ukazateld
o ukazatel rentability
o ukazatel aktivity
e ukazatel zadluzenosti
o ukazatel likvidity
3. Bonitni a bankrotni modely
e Kralicklv rychly test

e Altmantv index divéryhodnosti

4.2.1 Analyza absolutnich ukazatelu

Horizontalni analyza

Cilem horizontalni analyzy je sledovani vyvoje zkoumané veliCiny v Case, nejCastéji ve

vztahu k n¢jakému minulému ucetnimu obdobi. [16]

Vychozi data jsou obsazena v ucetnich vykazech podniku a ve vyro¢nich zpravach, které
uvadi kli€¢ové financni poloZky za poslednich 5 — 10 let. Pfi analyze bereme v Givahu zmény
absolutni hodnoty a procentni zmény jednotlivych polozek vykazii, po fadcich, horizontalné.

[20]
absolutni zména = ukazatel + — ukazatel t.1
procentni zména = absolutni zména / hodnota t.1 * 100

Vertikalni analyza
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Vertikalni analyza spociva v tom, Ze se na jednotlivé polozky finan¢nich vykazl pohlizi
v relaci k n&jaké veli¢in€. V ptipadé rozvahy je volba sumy polozek jednozna¢na — celkova
bilan¢ni suma. Jednotlivé polozky rozvahy pak pii tomto poméru odrazeji, z kolika procent se

podileji na celkové bilan¢ni sum¢. [16]

4.2.2 Analyza pomérovych ukazatel(

Ukazatele rentability.

Rentabilitou rozumime méfitko schopnosti podniku vytvafet nové zdroje, dosahovat zisku
pomoci investovaného kapitalu. Ukazatele rentability patii mezi nejpouzivanéjsi a

nejsledovangjsi ukazatele v podniku.

V ramci ukazatelli rentability je vhodné nastinit, s jakymi kategoriemi zisku se budeme

setkavat. Anglosaské zemé zpravidla vykazuji kategorie zisku uvedené v tabulce ¢. 4.

Tabulka ¢. 4 Kategorie zisku a vzajemné vztahy zisku

Hospodarsky vysledek za ucetni obdobi; zisk po zdanéni (EAT)

+dan z piijmu

= vysledek hospodai‘eni pied zdanénim; zisk pred zdanénim (EBT)

+ nakladové uroky

= vysledek hospodareni pied uiroky a zdanénim; zisk pied zdanénim a uroky (EBIT)

+ odpisy

= vysledek hospodateni pred zdanénim, uroky a odpisy (EBDIT)

Pramen: viastni zpracovani, vychazi z [23]

Ukazatel rentability celkovych aktiv (ROA) pométuje zisk s celkovymi aktivy investovanymi
do podnikani bez ohledu na to, zjakych zdroji jsou financovany (vlastnich, cizich,
kratkodobych, dlouhodobych). Dosazujeme-li do ¢itatele EBIT, tak ukazatel méti hrubou
produkeni silu aktiv podniku pred odpoctem dani a nakladovych urokid. Tento ukazatel je
uzitecny pii porovnani podniki s rozdilnymi danovymi podminkami a s riznym podilem

dluhu ve finan¢nich zdrojich.[20]
ROA = EBIT / aktiva celkem

Ukazatel rentability vlastniho kapitalu (ROE). Mira ziskovosti z vlastniho kapitalu je

ukazatelem pomoci kterého vlastnici podnikil zjiStuji, zda jejich kapital pfinasi hostecny
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vynos, zda se vyuziva s intenzitou odpovidajici velikosti jejich investi¢niho rizika. V ¢itateli

se obvykle uvadi ¢isty zisk po zdanéni, ve jmenovateli vlastni kapital. [20]
ROE = EAT / vlastni kapital

Ukazatel rentability trzeb (ROS) charakterizuje zisk vztazeny k trzbam. Trzby ve jmenovateli
predstavuji trzni ohodnoceni vykonii podniku za urcité ¢asové obdobi (rok, mésic, tyden,
den). Vykony méfi vykonnost podniku (mnozstvi vyrobki, sluzeb vyprodukovanych v urcité
dob¢), jak ucinné vyuzije vSechny své prostiedky k vytvoieni hodnot, s nimiz se uchazi o
ptizen trhu. Trzni uznani vysledkt prace podniku stanovi jich cenu, ktera se do podniku vrati

Kk pokryti nakladd a k vytvofeni zisku.
ROS = EAT / trzby
Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity méfi, jak efektivné umi podnik hospodafit se svymi aktivy. Pokud jich ma
nadbytek, vznikaji zbytecné naklady a tim i nizky zisk. Ma-li jich nedostatek, musi se vzdat
mnoha potencidlné vyhodnych podnikatelskych pftilezitosti a pfichdzi o vynosy, které by mohl

ziskat.

Obrat celkovych aktiv udava pocet obratek, tedy kolikrat se aktiva obrati za dany Casovy
interval (za rok). Pokud intenzita vyuZivani aktiv firmy je niZ$i nez pocet obratek celkovych
aktiv zjistény jako oborovy primér, mély by byt zvySeny trzby nebo odprodana néktera

aktiva.[20]
Obrat celkovych aktiv = trzby / aktiva

Obrat zasob je také n€kdy nazyvan jako ukazatel intenzity vyuziti zasob a udava, kolikrat je
Vv pribéhu roku kazda poloZka zasob podniku prodana a znovu uskladnéna. Nedostatkem
tohoto vypoltu je, Ze trzby odrazeji trzni hodnotu, ale zasoby se uvadéji v nékladovych

cenach, vypocet proto ¢asto nadhodnocuje skute¢nou obratku.
Obrat zasob = trzby / zasoby

Doba obratu zasob udava primérny pocet dntl, po kterou jsou zésoby vazany v podnikani do

doby jejich spotieby nebo do doby jejich prodeje.

Doba obratu zasob = (zasoby/(trzby/360))
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Doba obratu pohleddvek stanovuje pramérny pocet dni, po které jsou odbératelé podniku

dluzni, tj. dobu mezi prodejem produktu a inkasem penéz.
Doba obratu pohledévek = (pohledavky/(trzby/360))
Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluzenosti uddvaji vztah mezi cizimi a vlastnimi zdroji financovani podniku,

méii rozsah, v jakém podnik pouziva k financovani dluhy.

Celkova zadluzenost je podil ciziho dluhu k celkovym aktivim. Vé&fitelé preferuji nizky

ukazatel zadluzenosti.
Celkova zadluzenost = cizi kapital/aktiva

Kvota vlastniho kapitalu je doplitkem k ukazateli celkova zadluzenost. Vyjadiuje finan¢ni

nezavislost podniku.
Kvota vlastniho kapitalu = vlastni kapital/aktiva

Urokové kryti informuje o tom, kolikrat prevySuje zisk placené uroky. Pokud je ukazatel

roven 1, znamena to, Ze na zaplaceni uroku je tieba celého zisku.
Urokové kryti = EBITAiroky
Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity charakterizuji schopnost firmy dostat svym zavazkiim. Ukazatele likvidity
pométuji to, ¢im je mozno platit, tim, co je nutno zaplatit. Likvidita je momentalni schopnost

uhradit splatné zavazky.

Bezna likvidita ukazuje, kolikrat pokryvaji obéZna aktiva kratkodobé zavazky. Je citlivd na
strukturu zasob a jejich spravné ocenovani vzhledem k jejich prodejnosti a na strukturu
pohledavek vzhledem Kk jejich prodejnosti a na strukturu pohledavek vzhledem k jejich

neplaceni ve lhité.
Bézna likvidita = obéZna aktiva/kratkodobé zavazky

Pohotova likvidita v Citateli od obéZnych aktiv odecita zasoby a ponechava tam jen penézni

prosttedky, kratkodobé cenné papiry a kratkodobé pohledavky. V této analyze je uzitecné
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zkoumat pomér mezi ukazatelem bézné a pohotové likvidity. Vyrazné€ niz§i hodnota pohotové

likvidity ukazuje nadmérnou vahu zasob v rozvaze podniku.
Pohotova likvidita = obézna aktiva — zasoby/kratkodobé zavazky

Peneézni likvidita méti schopnost podniku hradit praveé splatné dluhy. Finanéni majetek

Vv rozvaze podniku pfedstavuje penize, ucty v bankéach a kratkodoby finan¢ni majetek.
Penézni likvidita = finan¢ni majetek/kratkodobé zavazky

Bonitni a bankrotni modely. Mezi bonitnimi a bankrotnimi modely neni jednoznacné
vymezena hranice. Oba modely maji vSak mnoho spolecného, zejména schopnost pfifadit
firm¢ jeden vysledny hodnotici koeficient. Bonitni modely diagnostikuji, zda jde o ,,dobrou*
¢i ,,Spatnou” firmu. Jsou schopny ohodnotit podnik jednim koeficientem na zéklad¢ ucelového
rozdil od bankrotnich zaloZeny pfevdzné na teoretickych poznatcich a umoziuji posoudit

pozici podniku v komparaci s véts§im souborem porovnavanych podnikatelskych subjekti.[20]
Kralickiiv rychly test.

P. Kralicek vybral z jednotlivych skupin ukazatel ¢tyfi ukazatele a podle jejich vyslednych
hodnot ptidéluje podniku body. Jedna se o ukazatele kvéta vlastniho kapitalu, doba splaceni
dluhu z cash flow, cash flow v trzbach a ROA. Na zakladé dosaZenych hodnot za jednotlivé
ukazatele podniku piidéli body a vysledna znamka se stanovi jako prosty aritmeticky prameér

bodu za jednotlivé ukazatele.[16]
Altmaniiv index divéryhodnosti.

V roce 1968 vytipoval prof. Edward Altman na zaklad¢ statistické analyzy souboru podniki
nékolik ukazateld, které statisticky dokazaly ptedpovidat finan¢ni krach podniku, jednalo se o
tzv. diskrimina¢ni analyzu. Vysledkem této analyzy je rovnice, do které se dosazuji hodnoty
finan¢nich ukazateli, na zdklad¢ vysledku se o podniku da predpovédét, zda se jedna o

prosperujici firmu nebo o adepta na bankrot. [16]
z=33XX1+10xX2+0,6xX3+1,4xX4+12xX5
kde

X1 = EBIT/celkova aktiva
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X2= trzby/celkova aktiva

X3= trzni hodnota vlastniho kapitalu/celkové dluhy
X4= zadrzené zisky/aktiva celkem

X5= Cisty pracovni kapital/aktiva celkem

Tabulka €. 5 Vysledna tabulka - interpretace hodnoty

ZFAKTOR >2,99 Muzeme predpovidat uspokojivou financni situaci
1,8<ZFAKTOR < 2,99 ,,seda zona“ nevyhranénych vysledki
ZFAKTOR< 1,8 Podnik je ohroZen vaznymi finanénimi problémy

Pramen: viastni zpracovani, vychazi z [16]

4.3 Porter model péti konkurenénich sil

Obrazek ¢. 4 Porter analyza péti konkurenénich sil

Hrozba
vstupu
novych
konkurenti
Vyjednavaci sila Vyjednavaci sila
dodavateli akazniki
odavatelu Konkuren¢ni prostiredi zakazimiy

/Hmzbax

substitutu

Pramen: viastni zpracovani
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Dalsi analyzou, kterou se v této praci zabyvam, je Porter analyza péti konkurencnich sil, ktera

slouzi k analyze oborového okoli podniku.

Model vychazi z predpokladu, Ze strategicka pozice podniku v uréitém odvétvi je ovlivnéna
pusobenim péti faktorh, kterymi jsou vyjednavaci sila zakazniki, vyjednavaci sila dodavateli,
hrozba vstupu novych konkurenti na trh, hrozbu substituti a rivalita firem pilisobicich na

daném trhu.[14]

4.3.1 Vyjednavaci sila zakazniku

Vyjednavaci sila zékazniki je v riznych odvétvich odlisna a zavisi zejména na tom, jaky je na
trhu pocet producentl a jejich zakaznikti. Vyjednavaci sila zakaznikli je mald, pokud je na
trhu jen nékolik vyznamnych producentii a velky pocet jejich zdkaznikii. Naopak vyjednavaci
sila zdkaznikt je velka, pokud producenti je velky pocet a zdkaznici si mohou vybrat, u koho

vyrobek zakoupi.

4.3.2 Vyjednavaci sila dodavatelt

Stejné tak jako zakaznici, tak i dodavatelé maji vyjednavaci silu, ktera mtze byt vysoka, je-li
dodavatel na daném trhu velkym, pfipadné vyznamnym dodavatelem a na trhu existuje
pomérné omezeny pocet dodavatelii. Vyjednavaci sila dodavateld také zavisi na narocnosti na

materidlové vstupy.

4.3.3 Hrozba vstupu novych konkurentu
Hrozba vstupu novych konkurenti muze byt ovlivnéna vstupnimi néklady do odvétvi,
dostupnosti vyrobnich zdrojl, technologickou naroCnosti nebo ptipadné legislativnimi

podminkami.

4.3.4 Hrozba substitutt
Hrozba substituti mtize byt snizovana tehdy, neexistuji-li k danému vyrobku blizké
substituty, nebo pokud podniky nabizejici substituty vyrabé&ji s vy$simi ndklady ¢i pokud cena

vyrobku, ktery by mohl byt nahrazovan substituty, je pro spotiebitele lakava.[14]

4.3.5 Rivalita firem pusobicich na daném trhu
Rivalita firem pusobicich na daném trhu je ¢aste¢né ovlivnéna piedchozimi ¢tyfmi faktory.

Cim vétsi maji zakaznici vyjednavaci silu, tim vétsi muze byt rivalita.
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4.4 SWOT analyza

Jednd se o komplexni metodu kvalitativniho vyhodnoceni veSkerych relevantnich stranek
fungovani firmy a jeji soucasné pozice. Chce-li firma uspés$né strategicky planovat, je nutné,
aby m¢l management odpovidajici a kompletni znalost okolniho prostiedi a internich
moznosti organizace. Prav€é SWOT analyza slouzi k pozndni organizac¢niho prostiedi a
vnitinich moZnosti podniku. SWOT je zkratkou slov z anglictiny: STRENGHTS (pfednosti =
silné stranky), WEAKNESSES (nedostatky = slabé stranky), OPPORTUNITIES (pfileZitosti)
a TREATS (hrozby). Analyza SWOT vychazi z ptfedpokladu, Ze organizace dosahne
strategického uspéchu maximalizaci prednosti a piilezitosti a minimalizaci nedostatkid a

hrozeb. Predstavuje tedy kombinaci dvou analyz, S-W a O-T.

Vyuziti SWOT je S§irsi, miZe se napiiklad pouZivat 1 pii analyzach, které jsou zaméteny na
problémy taktického 1 operativniho fizeni. Fakta pro analyzu lze shromazdit pomoci riznymi
technikami napt. pfevzetim zjiz uskuteénénych dil¢ich analyz, porovnani s konkurenty,

metodou interview nebo pfipadné pomoci fizené diskuse expertti.[14]

Tabulka ¢. 6 SWOT analyza

Pramen: vlastni zpracovani

Dle Keikovského, Vykypéla [14] by mély byt pii zpracovani SWOT analyzy dodrZzeny tyto

zésady:

o Zavéry SWOT analyzy by mély byt relevantni, analyza by méla byt piedevsim

zpracovavana ucelove.
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Zaméfeni na podstatna fakta. Pfi prvni identifikaci fakti a jevl by mély byt v urcité
mife redukovany, analyza by méla byt zaméfena na podstatné vlastnosti
analyzovaného objektu. Mnoho fakti uvedenych ve SWOT analyze jejich ptipadné
vyuziti pfi navrhu strategie spise komplikuje.

Je-li SWOT analyza v podniku provadéna v ramci strategické analyzy, méla by v ni
byt zapracovana pouze strategicka fakta.

SWOT analyza vyzaduje objektivitu, neméla by obsahovat pouze subjektivni nazory
zpracovatele analyzy.

Véaha ptisobeni jednotlivych faktori by méla byt ve SWOT analyze n¢jakym

zpusobem ohodnocena napt. bodovacim systémem.
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5 CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO PODNIKU

Podnik FOR G, s.r.o. byl zalozen v roce 1999. Jeho zaloZeni navazalo na dlouhodobé
zkusenosti s vyrobou stroju a zafizeni pro sklarsky pramysl, ktera probihala v dnesnim zavodé
FOR G, s.r.o0. jiz déle nez 35 let. Tento zavod byl pfevzat bez pieruseni vyroby vcetné vsech
vyrobnich technologii a zaméstnanct. Od roku 1999 byla rozsifena ptivodni produkce o vyvoj
a dodavky zakaznickych feSeni s vysokou pfidanou hodnotou zejména v oblasti automatizace

vyroby automobilového skla a dalSich produkti.

Tym FOR G, s.r.0. tvoii v sou¢asné dobé& 30 pracovnikii’. Kazdy z nich véetné managementu
spole€nosti, konstruktéri, vyvojovych pracovniki a odbornych dé€lnickych profesi
dlouhodobé¢ puisobi ve sklaiském pramyslu. Dlouholetd spé$néd spoluprace se zakazniky je
postavena na 4G koncepci, kterou lze charakterizovat ¢tyfmi zékladnimi body: efektivni

interni a externi komunikace, tymova prace, kvalita a ekonomicka pfijatelnost.

Udaje o podniku ziskané z Obchodniho rejstiiku:
Obchodni jméno: FOR G, s.r.0.

IC: 25046667

Sidlo: Teplicka 129, 419 01 Duchcov, Ceska republika
Datum zépisu do obchodniho rejsttiku: 5. 1. 1999
Zakladni jméni: 133 000,- K¢

Pravni forma podnikani: spole¢nost s ru¢enim omezenym

Pfedmét podnikani: stavba stroji s mechanickym pohonem, konstrukéni prace, vyjma ¢innosti
uvedenych v piiloze 1-3 zak. ¢. 455/91 Sb., o Zivnostenském podnikani, ve znéni pozdéjSich
ptredpisti; zamecnictvi; koupé zbozi za Gcelem jeho dal§iho prodeje a prodej, mimo piiloh 1-3

zak. €. 455/91 Sb., o Zivnostenském podnikani, ve znéni pozd&jsich piedpisi
Statutarni organ: PhDr. Miroslav Vratny - jednatel; Mgr. Jan Vratny — jednatel

Dle typologie, kterou uvadi Synek [22] 1ze podnik FOR G s.r.0. zatadit nasledujicim

zplisobem:

! Organizaéni struktura podniku FOR G, s.r.o. je uvedena v piiloze ¢. 1.
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podle pravni formy: spole¢nost s ru¢enim omezenym

podle typu spole¢nosti: kapitalova spolecnost

podle sektoru narodniho hospodarstvi: sektor primysl

podle hospodaiskych odvétvi: vyroba zafizeni pro sklaisky pramysl

podle velikosti: maly podnik

5.1 Cile podniku a vize podniku

Mezi konkrétni cile podniku FOR G s.r.o. patii:

rst obratu a objemu vyroby o 5 % rocné, cilem podniku je v budoucnu rist objemu
vyroby zaméfit spise na subdodavky nez na rozsifeni poctu zaméstnancii?,

zvySovani podilu produkti s vysokou ptidanou hodnotou, cilem podniku je zaméfeni
se na ziskavani zakéazek na vyrobu vyvojovych zafizeni ,,na miru®,

posileni vyvojovych kapacit — rozsifeni poctu konstruktérii a vyvojovych pracovnik,
roz§ifeni exportu do zemi mimo Evropskou unii — podnik v souc¢asné dob¢ vyvazi

vramci Evropské unie do Belgie, Francie, Italie, Némecka a dalSich zemi, ale

v budoucnu by chtél proniknout na trh v Brazilii, Cing, Indii nebo v Rusku.

5.2 Produkty

Stroje a zafizeni pro vyrobu automobilového skla - podnik se dlouhodobé zabyva
automatizaci pfedev$im v oblasti montdZze ptidavnych dili na automobilové sklo.
V zavislosti na typu operace, poZadavcich zdkaznika a ekonomice projektu voli stupent
automatizace — od samostatnych poloautomatickych zafizeni po plné automatizované
vyrobni linky.

Stroje a zafizeni pro vyrobu plochého skla - podnik se zabyva automatizaci a
mechanizaci vyrobnich proces.

Dopravniky a polohovéani skla - feSeni pfesunu, manipulace a polohovani skla je
obvykle soucasti projektil zejména v oblasti automatizace vyroby automobilového
skla. FOR G, s.r.o. ma zkusenosti také s realizaci dopravnikli plochého skla nebo

samostatnych feSeni manipulace a polohovani automobilového skla.

2 Po piezkoumani viech dostupnych informaci se domnivam, Ze tento cil je realny.
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e Systémy pro transport a skladovani plochého skla — podnik se zamétuje predev§im na
ocelové stojany, platformy a paletové systémy pro automatické skladovani a
kamionovou ptepravu velkych formati plochého skla. Podnik je certifikovanych
dodavatelem skupiny AGS Glass Europe.

e Specialni a nahradni dily pro sklafskou vyrobu - dlouhodobé zku$enosti umoznuji
spolecnosti vyrabét nejriznéjsi velmi specifické dily pro sklarskou vyrobu. Jsou
vybaveni technologiemi pro obrabéni a svafeni specialnich a nerezovych materialu.

e Podnik vyrabi a dodava také nahradni dily pro rizna zafizeni a vyrobni linky. Mezi
dalsi produkty patii testovaci zatizeni pro automobilovy primysl, mechanizace a
automatizace vyrobnich procest pro veskera prumyslova odvétvi a také inZzenyring a

konstrukéni a vyvojové sluzby.

Podnik disponuje vlastnim vyvojovym tymem, ktery mu umoziiuje dodavat feSeni §ité na
miru. Podle typu produktu a pozadavki zakaznika jsou v podniku FOR G, s.r.0. schopni
realizovat kompletni feSeni zahrnujici vyvoj a konstrukei, vyrobu, implementaci a naslednou
podporu. Diky velkému mnozstvi realizovanych projektti obvykle FOR G, s.r.o. stavi na

vlastnim feSeni v dané oblasti, které nadale vyviji a ptizpisobuje specifikiim zdkaznika.

Nejvétsim odbératelem podniku FOR G, s.r.0. je jiz od zac¢atku podnikani v roce 1999 AGC
Glass Europe a na tomto zakaznikovi je vyraznym zpasobem zavislé zhruba 70 % z celkové
produkce tohoto podniku. 5 - 10 % produkce pfipada na podnik, ktery je svétovym vyrobcem
zatizeni pro sklatsky priamysl. Zbylych 20 - 25 % produkce je rozdéleno mezi malé mnozZstvi
dalSich odbeératelit (pfiblizn€ 10 podnikil), které nebudou konkrétné jmenovany, pouze

zatazeny do nasledujici skupiny:

e podniky, které se zabyvaji dopravniky primyslovych hmot (cement, uhli atd.) nebo o
podniky piepravniho charakteru (dopravci skla), kterym FOR G, s.r.0. dodava stojany
na piepravu skla,

e nadnarodni spolecnost, kterd se zabyva vyrobou papiru pro zdravotnické ucely, kam
FOR G, s.r.o. dodava technologie (stroje na zpracovani papiru),

¢ podnik, ktery vyrabi neprustielna skla do aut,

e menSi sklafské podniky, které provadi druhotné zpracovani skla (napf. stavebni

ohybané sklo atd.).
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5.3 Charakteristika sklarského odvétvi

Sklatsky primysl patfi k tradi¢nim odvétvim zpracovatelského primyslu v CR. Netadi se
Kk tak vyznamnym odvétvim jako je pramysl strojirensky, chemicky ¢i potravinarsky, ma vsak
své dulezité postaveni z hlediska dlouholeté tradice. Dle Asociace sklarského a keramického
pramyslu CR [32] se v devadesatych letech minulého stoleti ve sklaiském pramyslu v Ceské
republice ,wytvorila a stabilizovala novd viastnicka struktura s vysokou zahranicni
kapitalovou ucasti mezinarodnich koncernu. V navaznosti na to byla vyrazné modernizovana,
koncentrovana a restrukturalizovana vyrobni zakladna nejvétsich podnikii  sklarskeho
pramyslu. Jednalo se predevsim o tzv. vyroby priumyslovych skel - ploché sklo, obalové sklo a
sklenéna viakna. Cesky management téchto podnikii, ale i Fadovi zaméstnanci prokdzali svoji

vysokou kvalifikaci, adaptabilitu a odpovédnost v plnéni pracovnich povinnosti.*

Jak je z nize uvedeného obrazku patrné, sklarsky pramysl je geograficky soustiedén hlavné
v oblasti severnich Cech, konkrétné ploché sklo nejvice na Ustecku (Teplice), uZitkové sklo a
bizuterie na Liberecku (Jablonec nad Nisou). Ostatni podniky jsou rozprostfeny v ramci celé

Ceské republiky.

Obrazek & 5 Rozmisténi sklaFského primyslu v CR
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Sklaisky pramyslu v Ceské republice zahrnuje nasledujici vyrobni obory:

e ploché sklo

e obalove sklo

e sklenéna vldkna a vyrobky z nich
e uzitkové sklo

e ostatni sklo (specialni skla)

Podrobngéji se vénuji pouze oboru ploché sklo, jelikoz piimo souvisi S pfedmétem podnikani
FOR G, s.r.0. Jedingm vyrobcem velkoformatového plochého skla v CR a hlavnim
odbératelem podniku FOR G, s.r.0. je podnik AGC Flat Glass Czech, a.s., clen AGC Group

Europe se sidlem v Teplicich.

Tento podnik je v soucasné dobé nejveétsim vyrobcem plochého skla ve stiedni a vychodni
Evropé. Aktivity spole¢nosti AGC Flat Glass Czech, a.s., ¢len AGC Group Europe, v
Teplicich zahrnuji vyrobu zékladniho plochého plaveného skla v barvé ¢iré nebo definované
odstiny zelené. Ta jsou dalsi transformaci zhodnocovana na tzv. nizkoemisivni skla upravujici
svételny a energeticky pratok, dale na skla bezpecnostni lepend nebo tvrzend, skla zvukove
1zola¢ni, matovana nebo lakovana skla pro exteriérové 1 interiérove aplikace a zrcadla. Dal§im
zpracovanim vznikaji izola¢ni dvojskla a trojskla, ohybana stavebni skla, nabytkova skla, skla
pro solarni techniku a protipoZarni skla. Vedle plaveného skla spole¢nost vyrabi desitky vzora

ornamentniho litého skla. [34]

Velké mnozstvi plochého skla zpracovava v Ceské republice automobilova divize,
reprezentovana AGC Automotive Czech, a.s., ktera sidli v Chudeficich u Teplic a je zaméfena

na vyrobu bezpecnostniho skla pro automobilovy pramysl.

5.3.1 Vyvoj sklarského pramyslu v CR

Tabulka €. 7 Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb v mld. K¢

2005 2006 2007 2008 2009 2010
Ploché sklo 15,86 15,99 17,76 18,17 13,96 14,09
Obalové sklo 4,96 4,75 4,84 4,33 3,71 3,42
Ostatni sklo 13,33 12,70 12,39 11,14 9,63 7,05
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Sklenéna vlikna 4,23 4,53 5,42 4,39 4,74 5,11

Uzitkové sklo 5,30 5,38 5,77 5,00 1,78 2,34

Sklo celkem 43,68 43,35 46,18 43,03 33,82 32,01

Pramen: viastni zpracovani, vychdzi z [37]

Graf ¢. 3 Vyvoj trZeb za prodej vlastnich vyrobku a sluZzeb v mld. K¢
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Pramen: vlastni zpracovan, vychdzi z [37]

Produkce plochého skla je uzce spjata s vyvojem ve stavebnim odvétvi a v automobilovém
primyslu. Dopady globéalni ekonomickad krize se plné projevily vroce 2009 a zacaly
vyznamné zasahovat do stavebnictvi, ve kterém doSlo k vyraznému sniZzeni poptavky. V
tabulce a grafu vidime hodnoty trzeb a jejich vyvoj v CR v mld. K¢, tyto hodnoty budu
porovnavat s hodnotami trzeb v podniku FOR G, s.r.0. Je zde zaznamenan vyrazny pokles
trzeb u plochého skla v roce 2009, oproti roku piedchazejicimu §lo o pokles o 23,17 %
(z 18,17 mld. K¢ na 13,96 mld. K¢). Tento vyvoj trzeb (ovlivnény dopady globalni
ekonomické krize) mél identicky vyvoj jako v podniku FOR G, s.r.0., kde k nejvyraznéjsimu

poklesu trzeb doslo také v roce 2009. U obalového skla a ostatniho skla sledujeme klesajici
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tendenci trzeb®, v roce 2009 je pokles trzeb nejvétsi a ¢ini 14,32 % (ze 4,33 mld. K& na 3,71
mld. K¢) a u ostatniho skla pokles 0 13,55 % (z 11,14 mld. K¢ na 9,63 mld. K¢&).

Dle Asociace sklarského a keramického pramyslu [37] poklesla stavebni produkce meziro¢né
0 7,8 % (z toho naptiklad zahjena vystavba byt o 24,6 % a bylo dokon¢eno o 5,3 % bytd).
Veftejné zakazky poklesly o 37 % (tidaje ziskala Asociace sklafského a keramického primyslu
od Svazu podnikatelii ve stavebnictvi). Na rozdil od stavebnictvi se pfiznivé vyvijel
automobilovy pramysl. Proti roku 2009 se zvysil o 9,4 % pocet vyrobenych silni¢nich
vozidel, z toho osobnich automobili o 9,5 % (udaje ziskala Asociace sklaiského a

keramického primyslu od Sdruzeni automobilového primyslu).

% Jednou z pti¢in dlouhodobého klesani trzeb u obalového skla je silnd konkurence v podobé& obalii z plastu.
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6 KRIZOVY MANAGEMENT PODNIKU FOR G, S.R.O.

Krizovy management v podniku byl v podniku FOR G, s.r.o. zaveden tak, ze se vrcholovy
management Vv podani feditele podniku a vykonného feditele podniku v dobé krize pfeménil
na management krizovy. Krizového manaZera vykonaval jeden z jednatelt podniku, ktery je
zaroven vykonnym feditelem podniku FOR G, s.r.0. U podniku této velikosti 1ze tento postup
povazovat za bézny, varianta dosazeni externiho manazera by byla pro podnik vyrazné
nakladnéjsi a z Casového hlediska je také méné vyhodna. Interni manazer podnik velmi dobie
zna a muze tak kroky k ozdraveni podniku c¢init téméf okamzité. Krizovy manazer po
konzultacich s feditelem podniku zavedl tfadu opatfeni, kter¢é méli dopomoci k ozdraveni

podniku a vyvedeni podniku z krize.

6.1 Diagnostika krize podniku FOR G, s.r.o.

V této kapitole je diagnostikovana krize v podniku FOR G, s.r.0., jeji pfi¢iny a dopady na
podnik. Tato kapitola je uvedena stru¢nou charakteristikou globalni ekonomické krize, ktera
s krizi v tomto podniku jednozna¢né souvisela a ktera méla zasadni dopady na fungovani

tohoto podniku.

Globalni ekonomicka a finané¢ni krize 2007

Vzhledem k tomu, Ze na krizi v podniku FOR G, s.r.0. méla zasadni vliv globalni ekonomicka
krize a s ni spojené disledky v automobilovém prumyslu, povazuji za nutné v této kapitole
zminit nékolik zékladnich souvislosti, pficin a fakti o této krizi, kterd postihla nejen Spojené

staty americké, ale cely svét a stala tak desitky miliont lidi jejich uspory, praci a domovy.

Globalni ekonomické krize méla své pocatky v poloving roku 2007 jako finan¢ni a Givérova
krize na americkém hypote¢nim trhu. Ke vzniku této krize doslo z n€kolika pfticin, které jsou
vzajemné propleteny kratkodobymi i dlouhodobymi faktory. Zasadni pfi¢inou byly rychle
rostouci ceny nemovitosti v letech 2000 — 2005, které byli ovlivnény nizkymi trokovymi
sazbami. Po roce 2000 nastal vyrazny rozmach sub-prime* pdjéek, které investi¢ni banky

preferovaly, protoZe ptinaSeli vétsi vynos. DoSlo k masivnimu naridstu pij¢ovani a od té doby,

4 Sub-prime piijcka je forma velmi rizikové a riskantni ptijcky, u které mnohdy nebyla podrobné&ji zkoumana
platebni schopnost zadatele.
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kdy si pujcku mohli vzit i taci, ktefi nebyli schopni ji splacet, zacaly vyrazné rist ceny

nemovitosti.

Vysledkem byla obrovské finan¢ni bublina na trhu s bydlenim, ktera praskla mezi roky 2006
— 2007, protoze mnoho dluzniki nebylo schopno hypotéky splacet. V roce 2008 zacalo
hromadné zabavovani nemovitosti. V zaii 2008 globalni krizi odstartovalo nucené vyhlaseni

bankrotu jedné z nejvétsich americkych investi¢nich bank Lehman Brothers.

Projevy a dopady této krize byli znat po celém svétg, tedy i v Ceské republice. Dopady mély
mirngj$i charakter a dosly k nam s mensim zpozdénim. PRESSweb [34] na konci roku 2008
uvadi: ,,Temer 90 procent tuzemskych podnikii, a to nejen exportérii, uvadi mezirocni pokles
objemu zakdzek a tri z péti vyrobnich podnikii na konci roku zastavi vyrobu drive nez

obvykle.*

6.2 Prabéh podnikové krize

Krize v podniku FOR, G s.r.0. odstartovala poc¢atkem roku 2009, kdy se v CR zacaly naplno
projevovat dopady globalni ekonomické krize. Velka ¢ast podnikti v CR duisledky této krize
(at uz vmensi ¢i vetsi mife) pocitila a jinak tomu nebylo ani v podniku FOR G, s.r.o.
V obdobi prvniho ¢tvrtleti roku 2009 vyraznym zpasobem poklesla poptavka po produktech.
Nejednalo se o pokles poptavky jen po nékterych produktech, ale §lo o nahly pokles poptavky
po vsech produktech, které podnik vyrabi. Objem vyroby se snizil t¢éméf na polovinu, coZ se

samoziejmé podepsalo na vyvoji trzeb.

V nésledujicim grafu je zaznamenan vyvoj trzeb od roku 2007 do roku 2011. Je zde vidét, ze
trzby mezi roky 2007 a 2008 klesly o0 16 % (z 36 mil. K¢ na 31 mil. K¢) a 0 20,62 % mezi
roky 2008 a 2009 (z 31 mil. na 24 mil. K¢). Nejkriti¢téjsim rokem pro podnik FOR G, s.r.o.
byl vsak rok 2010, kdy trzby klesly oproti roku 2009 o dalsich 20 % a ¢inily pouhych 19 mil.
K¢. Jednalo se o tak vyrazny propad trzeb, ze to pro podnik mohlo byt smrtelné. Podnik vsak
provedl fadu opatfeni a krizi se mu podafilo piekonat. Za konec krizového obdobi je
povazovano tieti Ctvrtleti roku 2010, kdy poptavka po produktech zacala opét rust. Trzby se
na hranici 36 mil. K¢ jako v letech pied krizi ale nevratily, v roce 2011 ¢inily 32 mil. K¢, coz
byl vzrist oproti roku 2010 0 62 %.
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Graf ¢. 4 Vyvoj trzeb podniku FOR G, s.r.o. v letech 2007 - 2011 v tis. K¢
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Pramen: vlastni zpracovani dle internich podnikovych vykazii

6.3 Pri€iny podnikové krize

globalni ekonomické krize na automobilovy primysl. Vyroba zatizeni pro ploché sklo a
vyroba zatfizeni pro automobilové sklo totiz tvofi nejvétsi ¢ast produkce podniku. Globalni
ekonomicka krize méla vyrazny dopad na hlavni odbératele podniku FOR G, s.r.0. a tim i na
samotny podnik. Vyrobci plochého skla a automobilového skla zvolili cestu maximalniho
omezeni nakladii a vyrazného omezeni investic, coz se projevilo zastavenim novych projekti
a omezenim mnozstvi odebirané¢ho skla. Vyrobci automobilového skla museli zastavit nové
projekty, automobilky reagovaly na situaci naptiklad tak, Ze zastavily vyrobu drahych aut,
omezily mnozstvi odebiraného skla pro uz zahajené projekty, ¢imz donutily vyrobce Setfit.
Diusledkem této situace bylo také zastaveni prakticky vSech vyvojovych projektd, coz je velka
skupina produktli tohoto podnik. Vyvojové projekty znamenaji pro podnik vyrobu produkta

s vysokou pridanou hodnotou a v obdobi krize se pocet téchto zakazek snizil na nulu.

6.4 Dopady podnikové krize
Hlavnim negativnim dopadem krize pro podnik FOR G, s.r.0. je pokles cenové urovné

produktt. Ceny, které béhem krize vyrazné poklesly, se na pivodni uroven uz nevratily,
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podnik tedy v soucasné dob¢ vyrabi stejny objem produkti jako pted krizi, ale trzby jsou
boj o zakazky ve vybérovych fizenich. VSechny podniky, které v jednotlivych oblastech
podniku FOR G, s.r.o0. konkurovaly, nem¢ly v dob¢ krize praci stejné jako FOR G, s.r.0. a to
mélo velky vliv na vybérova fizeni. Uéastnici vybérovych fizeni tladili zakazky pod cenu, jen
aby zakazku ziskali. Dsledkem konkuren¢niho boje byl podnik FOR G, s.r.0. donucen snizit
ceny stejné jako konkurence, aby byla zachovana konkurenceschopnost podniku. V obdobi
krize bylo cilem podniku pokryti ¢asti variabilnich a fixnich ndkladi a vyrabét alespon
s nulovym ziskem. Nékteré podniky zaSly i pod tyto naklady, aby zakézku ziskaly a udrzely
se na trhu i za tu cenu, ze vyrabé&ji se ztratou. Zasadnim dopadem je tedy obrovsky nartst

cenové konkurence zptisobeny tlakem na cenu pfi vybérovych fizenim.

Podnik FOR G, s.r.0. v8ak vnima pokles cenové trovné zaroven jako dopad caste¢né
pozitivni, nebot’ zaroven doslo K poklesu vstupnich cen. Stejné velky tlak jako na cenu
vystupu, byl i na cenu vstupu, podniku se proto v dob¢ krize snizily vstupni ceny a to zejména
ceny materialu a sluzeb. Bylo to zpasobeno tim, ze dodavatelé podniku FOR G, s.r.o. také
celili obrovské konkurenci a rovnéz museli snizovat ceny. Tento dopad se snazil podnik co

nejvice vyuzit.

6.5 Provedena opatreni
Spole¢nym jmenovatelem pro vSechna opatfeni, ktera podnik vramci krizového
managementu provadél, bylo heslo Setfit, Setfit a jeSté jednou Setfit. Tato opatfeni mizeme

roz¢lenit do n¢kolika skupin.

1. Maximalni sniZeni nakladua

Omezeni prescasii. V ramci maximalniho omezeni variabilnich ndkladi podnik omezil
presCasy, v urCitém kratkém casovém obdobi byl podnik dokonce nucen omezit pracovni

dobu zaméstnancti na 30 hodin tydn&®, pracovni tyden mél jen &tyfi dny (pondéli az étvrtek).

SniZeni mzdovych nakladi. Po celou dobu krize bylo zastaveno jakékoliv zvySovani mezd a

bylo zastaveno vyplaceni prémii.

5 Bé&zny pracovni tyden ma v podniku 37,5 hod.
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Zamezeni prostojii. Zefektivnéni organizace prace a zamezeni prostoji lepsi délbou prace 1
mezi zaméstnance, ktefi by jinak tento typ prace nevykonavali. V podniku se to projevovalo
napft. tak, ze misto piijmuti nového zaméstnance se prace rozd¢lila mezi stavajici zaméstnance
a to i piesto, Ze to byla ¢innost, kterou by mimo Krizi nevykonavali. Jednalo se zpravidla o

préci podiadnéjsi té, kterou bézn¢ vykonavali.

Uspé&snost opatfeni: Tato opatfeni pfinesla v roce 2009 usporu ve mzdovych nékladech o

14,61 % oproti roku 2008 (mzdové naklady klesly ze 4 215 tis. K¢ na 3 599 tis. K¢).

Uspora v dopravé. Vzhledem ktomu, 7e pro podnik je doprava materialu a pieprava
zatizeni velmi nakladnou polozkou, byla v dobé krize vyvijena maximalni snaha o
zefektivnéni planovani dopravy a transportu zafizeni. Také doslo k omezeni pracovnich cest a

tim k uspote pohonnych hmot.

Omezeni fixnich nakladd — podnik v dobé krize ukoncil servis poéitaci a informaénich
technologii. Doslo k omezeni nékladu na telefonni sluzby, kazdy zaméstnanec obdrzel striktni
limit na utratu hovorného. Opravy ¢i servis informacnich technologii se podnik v dobé krize

snazil zvladnout vlastnimi silami.
UspéSnost opatifeni: ro¢ni tspora 50 tis. K¢

Omezeni spotieby energie (elektiina, plyn). VSichni zaméstnanci podniku FOR G, s.r.o.
byli vramci tohoto opatieni pozadani, aby se snazili o usporu pii vytapéni aredlu a

Vv kancelarich. Za spotiebu energie podnik vyda ro¢né ¢astku okolo 400 — 600 tis. K¢.

SniZeni vydaji na reklamu a marketing. Podnik v dob¢ krize ukon¢il pravidelné platby za
reklamu a zastavil veskeré sponzorstvi.

UspésSnost opatieni: rocni tspora 100 tis. K¢.

2. Omezeni investic

Podnik zastavil vyznamnou investici v podobé planované rekonstrukce vyrobniho areédlu
vV Duchcové u Teplic, ktera méla byt zahajena v roce 2009, na tuto vystavbu chtél podnik

vyuZzit moZznosti spolufinancovani ze strukturalnich fondd.

Vyrazné omezil investice do technologii — podnik v dob¢ krize zastavil investice do nakupu
novych strojli, technologii ¢i zafizeni, nakupy se omezily pouze pro podnik nezbytnych

drobnych pfistrojii a zafizeni, které byly potifeba k béznému chodu podniku a k realizaci
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zakézek. Vyrazné omezeni investic prob¢hlo také v ramci ndkupu investicniho movitého
majetku, doSlo k omezeni ndkupu automobilt atd. Jakykoliv ndkup drobného majetku
(pracovni pomiicky, kancelaiské potfeby atd.) musel byt v dob¢ krize schvalovan feditelem

podniku, aby nedochazelo ke zbyteénym nakuptim.

3. Posileni obchodu

AKktivni obchod. Podnik v dob¢ krize soustavné oslovoval dlouhodobé zakazniky se
specidlnimi nabidkami a slevami, nabizel lepsi podminky, lepsi ceny, vyvijel tlak. Kromé
toho zacal intenzivné vyhledéavat a oslovovat nové zakazniky i mimo obor sklaiského

pramyslu.

Veletrh Glasstec. 1 pfes snahu o uspory se podnik prezentoval na veletrhu Glasstec
v Némecku®. Ucast na veletrhu byla z&asti financovana dotaci z hospodaiské komory a
hlavnim cilem tcasti na veletrhu bylo posilit vztahy se stavajicimi zdkazniky.

Usp&snost opatfeni: Tato opatieni (aktivni obchod, veletrh Glasstec) o&ekavani zcela
nesplnila, nepodafilo se ziskat nové zakazniky, doslo pouze K posileni vztahu se stavajicimi

zékazniky.

4. Vyuziti dotaci

Podnik FOR G, s.r.0. byl Zadatelem dota¢niho programu ,,Skoleni je $ance” od Ministerstva
prace a socidlnich véci, jednalo se o program na protikrizové opatteni a dotace byla az 100 %.
V ramci programu se jednalo o $koleni a vzdélavani zameéstnancti. Bohuzel zadost byla i ptes

peclivou ptipravu zamitnuta.
Uspésnost opatieni: nulova, Zadost byla zamitnuta.

Nekterd opatieni, ktera podnik provedl, byla isp€snd, jind nikoliv. Je vSak dilezité fici, ze

vvvvvv

® Nejveétsi veletrh sklafského priimyslu v Evropé.
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7 FINANCNIi ANALYZA

V této kapitole jsou aplikovany jednotlivé metody finan¢ni analyzy, tak jak jsou vymezeny
V teoretické ¢asti této prace. K vypoctu jednotlivych ukazatelti jsou pouzity vzorce z kapitoly
4.1. Pro vypocty jednotlivych ukazateli budou pouzita data za roky 2007 az 2011, ktera

budou vychézet z vnitropodnikovych vykazi.

7.1 Analyza absolutnich ukazatelt

V nasledujici ¢asti bude provedena analyza absolutnich ukazateld, ktera je ¢lenéna na analyzu
horizontélni a vertikalni. Horizontalni analyza je analyza trendii zdkladnich ucetnich vykazu,
kterymi se rozumi rozvaha a vykaz zisku a ztraty. Vertikalni analyza je procentni analyzou

rozvahy a vykazu zisku a ztraty.
Horizontalni analyza rozvahy

Finan¢ni analyzu podniku FOR G, s.r.0. zahajuji horizontalni analyzou rozvahy, ktera je
vypracovana na obdobi let 2007 — 2011. Horizontdlni analyza sleduje vyvoj zkoumané
veli€iny v Casové fad¢, nejCastéji to je ve vztahu k minulému uéetnimu obdobi. Vedle
sledovani zmén absolutni hodnoty ukazateli v Case se obvykle zjistuji také jejich relativni

(procentni) zmény.

Tabulka €. 8 Horizontalni analyza rozvahy podniku FOR G, s.r.o. v absolutnich
ukazatelich

Procentualni zmény Absolutni zmény
Tis. K¢ 2007/ 2008/ 2009/ 2010/ 2007/ 2008/ 2009/ 2010/

2008 2009 2010 2011 2008 2009 2010 2011
AKTIVA 82,96 -16,27 10,59 7,92 11347 -4071 2220 1835
CELKEM
DI. Majetek 184,56 | 34,95 -4,24 4,96 6659 3588 -588 658
DNM -34,83 | -52,59 -62 -61 -55
DHM 195,95 | -3,46 -5,44 7,10 6721 -351 -533 658
DI. fin. majetek 100 0 0 4000 0 0
Obézna aktiva 46,55 -51,90 | 39,55 11,88 4688 -7659 2808 1177
Zasoby 2536,56 | -90,76 643,76 | 22,47 5758 -5432 3560 924
Krat. pohledavky 9,30 -39,20 | 8,06 5,15 719 -3312 414 286
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Krat. fin. majetek -84,71 33591 |-82,81 -13,64 -1789 1085 -1166 -33
PASIVA CELKEM | 82,96 -16,27 10,59 7,92 11347 -4071 2220 1835
Vlastni kapital 11,74 3,71 22,06 57,59 334 118 727 2317
Zakladni kapital 0 0 0 0 0 0 0 0
VH minulych let 835,17 | 12,28 3,88 22,98 2422 333 118 727
VH bézného u¢. -86,25 | -64,56 516,10 | 218,71 | -2088 -215 609 1590
obdobi

Cizi zdroje 101,65 |-19,17 8,46 -2,52 11013 -4189 1493 -482
Dlouhodobé zavazky | 100 1,93 -6,42 31,10 5332 103 -349 1582
Kratkodobé zavazky | 38,85 -37,19 31,45 -20,51 3411 -4534 2408 -2064
Bank. avéry a 110,52 | 5,60 -12,40 0 2270 242 -566 0
vypomoci

Pramen: vlastni vypocty dle internich podnikovych vykazii

Na celkovych bilanénich sumach pozoruji kromé roku 2009 rostouci trend, pokles v roce2009
¢inil 16,27 %, tj. 4 071 tis. K&. Nejrychlejsi tempo ristu zaznamenavam v roce 2008 (rist o
82,96 %, tj. 11347 tis. K¢&). V tomto roce rostl jak dlouhodoby majetek, tak ob&ézna aktiva
(dlouhodoby majetek o 184,56 %, obézna aktiva 0 46,55 %). Zamétim-li se podrobnéji na rist
dlouhodobého majetku v roce 2009, vidim, Ze nejvyznamnéji se na celkovém narastu podili
dlouhodoby hmotny majetek (riist o 195,95 %). Obézna aktiva vykazuji kromé roku 2009
rostouci trend, pokles vroce 2009 je o 51,90 %. K nejvétsimu nartstu doslo v roce 2008
(nartist 0 46,55 %). Vyrazny narlst pozoruji u polozky zasoby (o 2536,56 %), tento nartst je
ovlivnén ristem podpolozky nedokoncena vyroba a polotovary. V roce 2009 doslo k poklesu
obéznych aktiv 0 51,90 %, na tomto poklesu se nejvyznamnéji podili poloZzka zasoby (pokles
0 90,76 %). K vyznamnym zméndm dochdzi také v polozce kratkodobé pohledavka a
finanéni majetek, v roce 2008 kratkodobé pohledavky rostly o 9,30 %, pri¢emz kratkodoby
finan¢ni majetek klesl o 84,71 %. Na strané pasiv sleduji v poloZce vlastni kapital rostouci
trend, k nejvétsimu nartstu doslo v roce 2011 o 57,59 %, kdy soucasné klesly cizi zdroje 0
2,52 %. K nejvyznamnéjsimu nartistu v polozce cizi zdroje doslo v roce 2008 (o 101,65 %).,
coz ovlivnila podpolozka dlouhodobé zavazky a podpolozka bankovni Gvéry a vypomoci.
Cizi zdroje poklesly nejvyraznéji v roce 2009 (o 19,17 %), tento pokles nejvice ovlivnil
pokles kratkodobych zavazki (o 37,19 %).

Vertikalni analyza rozvahy
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V této Casti je provedena vertikdlni analyza rozvahy, kterd podava obraz o tom, jaké je
majetkova a kapitalova struktura podniku. Majetkovou strukturou se rozumi strana aktiv a
kapitalovou strana pasiv. Hodnoty jsou vyjadifeny procentnim podilem z celkovych aktiv a
celkovych pasiv, tvofi tedy hodnotu 100 %, jednotlivé polozky rozvahy tedy podavaji obraz o

tom, z kolika procent se podileji na celkové bilancni sumé.

Tabulka €. 9 Vertikalni analyza rozvahy podniku FOR G, s.r.o. v procentualnim
vyjadieni

2007 2008 2009 2010 2011
AKTIVA CELKEM 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
DI. majetek 26 % 41 % 66 % 57 % 56 %
DNM 1% 0% 0%
DHM 25 % 41 % 47 % 40 % 40 %
Dl. fin. majetek 19 % 17 % 16 %
Obézna aktiva 74 % 59 % 34 % 43 % 44 %
Zasoby 2% 24 % 3% 18 % 20 %
Krat. pohledavky 57 % 34 % 25% 24 % 23 %
Krat. fin. majetek 15% 1% 7% 1% 1%
PASIVA CELKEM 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
Vlastni kapital 21 % 13 % 16 % 17 % 25%
Zakladni kapital 1% 1% 1% 1% 1%
VH minulych let 2% 11% 15% 14% 16 %
VH bézného €. obdobi 18 % 1% 1% 3% 9%
Cizi zdroje 79 % 87 % 84 % 83 % 75 %
Dlouhodobé zavazky 21 % 26 % 22% 27T%
Kratkodobé zavazky 64 % 49 % 37% 43 % 32%
Bank. Givéry a vypomoci 15 % 17 % 22% 17 % 16 %

Pramen: vlastni vypocty dle internich podnikovych vykazii

Jak je z tabulky patrné, od roku 2007 mél podil dlouhodobého majetku na celkové bilan¢ni
sumg stoupajici tendenci, kterd méla nejvyssi hodnotu v roce 2009, kdy tento podil ¢inil 66 %.
Poté zacal podil pozvolna klesat (v roce 2010 na 57 %, v roce 2011 na 56 %). Nejvétsi podil z
dlouhodobého majetku piipadd na polozku dlouhodoby hmotny majetek. K nejvyrazné;si
zméné doslo v roce 2009, kdy byl podil obéznych aktiv na celkové bilan¢ni sumé 34 % (z 25
% kratkodobé pohledavky). V disledku poklesu podilu obéznych aktiv doslo k ristu podilu

dlouhodobého majetku. Z analyzy pasiv vidime, Ze cizi zdroje se pohybuji dlouhodobé na
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hranici okolo 80 % z celkové bilan¢ni sumy, v roce 2011 je podnik z25 % financovan

vlastnim kapitdlem a ze 75 % z cizich zdroji. Podil cizich zdrojii je nejvice ovlivnén

kratkodobymi zavazky, které jsou z nejvétSiho procenta tvoieny zavazky z obchodnich

vztahu.

Horizontalni analyza vykazu zisku a ztraty

Zpusob, jakym provadét horizontalni a vertikalni analyzu jsem nastinila jiz v analyze rozvahy,

nyni je stejnym zpusobem analyzovan i1 vykaz zisku a ztraty.

Tabulka €. 10 Horizontalni analyza vykazu zisku a ztraty podniku FOR G, s.r.o.

Procentuélni zmény

Absolutni zmény

Tis. K¢ 2007/ | 2008/ | 2009/ |2010/ |2007/ |2008/ |2009/ | 2010/
2008 2009 2010 2011 2008 2009 2010 2011

Vykony 6,33 -48,26 | 21,56 |41,10 | 2189 -17743 | 4101 9503
Trzby za prodej vl. vyr. asl. | -15,58 | -20,62 |-19,99 | 62,03 |-5687 |-6353 |-4888 | 12137
Zmeéna stavu zasob vlastni | 410,64 | -191,1 | 165,54 | -74,10 | 7876 -11390 | 8992 -2637
¢innosti
Vykonova spotieba 19,02 | -64,22 | 36,12 |52,27 | 4643 -18660 | 3755 7397
Pfidana hodnota -24,15 | 11,90 | 4,05 23,43 | -2454 | 917 349 2103
Osobni naklady 8,23 -14,11 | 7,61 11,20 | 548 -1017 | 471 746
Dané¢ a poplatky 2,38 11,63 | 20,83 | 3,44 1 5 10 2
Odpisy DNM a DHM 83,29 |8,85 -16,26 | 10,14 | 344 67 -134 70
Trzby z prodeje DHM a mat. | 206,66 | -100 100 -100 93 -138 14 -14
Ostatni provozni vynosy 192,97 | -91,86 | -80,77 | -100 631 -880 -63 -15
Ostatni provozni naklady 505 237,19 | -48,53 | 7,14 101 287 -198 15
Provozni VH -80,1 82,15 |12,23 |89,54 |-2724 | 557 151 1241
Vynosové troky 100 50 -100 0 1 1 -3
Nakladové troky 398,36 | 6,25 |0 8,77 243 -19 0 25
Ostatni finan¢ni vynosy 100 -27,05 | -58,57 | -100
Ostatni finan¢ni naklady 90,58 | 107,98 | -54,75 | -100 250 568 -599 -495
Finan¢ni VH 13,1 -237,3 | 37,26 | 49,84 |44 -693 367 308
Dan z pfijmt za béznou ¢in. | -91,78 | 149,06 | -68,94 | 1087,8 | -592 79 -91 446
VH za béZnou ¢innost -86,25 | -64,56 | 516,10 | 151,72 | -2088 | -215 609 1103
VH za ucetni obdobi -86,25 | -64,56 | 516,10 | 151,72 | -2088 | -215 609 1103
VH pi‘ed zdanénim -87,41 | -3523 |207,2 |201,7 |-2680 |-136 518 1549

Pramen: vlastni zpracovani dle internich podnikovych vykazii
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U horizontalni i vertikdlni analyzy vykazu zisku a ztraty sleduji zejména polozky, které se

tykaji vysledku hospodareni. Vysledek hospodateni po zdanéni klesl v roce 2008 o 86,25 %.

V nasledujicim roce doslo opét k poklesu a to 0 64,56 %. V roce 2010 vysledek roste o
516,10 % a ve 2011 roste o 151,72 %. Provozni vysledek v roce 2008 Kklesl o 80,1 %, tento

pokles byl ovlivnén poklesem piidané hodnoty o 24,15 %. V nésledujicim roce doslo u

provozniho vysledku k ristu o 82,15 %, pricemz piidana hodnota rostla o 11,90 % a vykony

Klesly 0 48,26 %. V dalsich letech provozni vysledek rostl 0 12,23 % a 0 89,54 %.

Vertikalni analyza vykazu ziski a ztrat

Ve vertikalni analyze vykazu zisku a ztraty neni zcela jednoznacné vztazna veli¢ina tak jako u

analyzy rozvahy, kde je veli¢inou celkova bilan¢ni suma. V této analyze jsem zkoumala, jak

se jednotlivé polozky vykazu zisku a ztrat podili na trzbach podniku, konkrétné na trzbach za

prodej vlastnich vyrobku a sluzeb, které maji hodnotu 100 %.

Tabulka €. 11 Vertikalni analyza vykazu zisku a ztraty podniku FOR G, s.r.o.

2007 2008 2009 2010 2011
1l. Vykony 94,74 % 11933% | 77,79 % 118,19% | 102,91 %
1. Trzby za prodej vl. vyr. a sluzeb | 100 % 100 % 100 % 100 % 100 %
2. Zména stavu zasob vl. vyroby -5,26 % 19,33 % -22,21 % 18,19 % 2,91 %
B. Vykonova spoti‘eba 66,90 % 94,32 % 42,51 % 72,32 % 67,97 %
1. Spotieba materialu a energie 46,57 % 58,36 % 22,45 % 48,40 % 45,39 %
2. Sluzby 20,32 % 35,96 % 20,06 % 23,92 % 22,58 %
+ Pfidana hodnota 27,85 % 25,02 % 35,27 % 45,87 % 34,94 %
C. Osobni naklady 18,24 % 23,39 % 25,31 % 34,04 % 23,36 %
1. Mzdové naklady 10,72 % 13,68 % 14,72 % 19,57 % 17,18 %
E. Odpisy DNM a DHM 1,13 % 2,46 % 3,37 % 3,53 % 2,40 %
*Provozni vysledek hospodareni | 9,32 % 2,20 % 5,05 % 7,08 % 8,29 %
*Financni vysledek hospodareni | -0,92 % -0,95 % -4,03 % -3,16 % -0,98 %
Q. Dan z ptijmti za béznou Cinnost | 1,77 % 0,17 % 0,54 % 0,21 % 1,54 %
**VH za béZnou ¢innost 3,63 % 1,08 % 0,48 % 3,72% 5,78 %
***VH za ucetni obdobi 3,63 % 1,08 % 0,48 % 3,72% 5,78 %
****VH pi‘ed zdanénim 8,40 % 1,25 % 1,02 % 3,92 % 7,31 %

Pramen: vlastni vypocty dle internich podnikovych vykazii

Vykonova spotieba tvoii v roce 2011 67,97 % trzeb, tento podil oproti predchazejicimu roku
mirné klesl, v roce 2010 byl podil 72,32 %. Podil pfidané hodnoty na trzbach je 34,94 %,

59




jednéd se o pokles oproti roku predchazejicimu, kdy podil ¢inil 45,87 %. Podil osobnich
nakladl na trzbach je 23,36 %. Tento podil oproti roku 2010 klesl (v roce 2010 byl podil
34,04 %). Vyvoj podilu osobnich nakladi na trzbach je rostouci, coz je zptisobeno zejména
vlivem rostoucich mzdovych nakladu. 1781

spotieby na trzbach podniku v roce 2009 a je dan poklesem trzeb za prodej vlastnich vyrobkul
a sluzeb. Tento pokles zpusobila krize v podniku, kterou jsem popsala Vv piedchozich

kapitolach.

7.2 Analyza pomérovych ukazatell
V ramci analyzy pomérovych ukazatell je provedena analyza rentability, aktivity,
zadluZenosti a likvidity. VSechny vzorce, které jsem v nasledujicich vypoctech pouzila, jsou

uvedeny v teoretické ¢asti této prace v kapitole 4.3.
Analyza rentability

Tabulka ¢. 12 Vyvoj ukazateli rentability podniku FOR G, s.r.o.

Ukazatele rentability 2007 2008 2009 2010 2011
Rentabilita celkovych aktiv (ROA) 22,86 % 2,76 % 2,55 % 4,54 % 10,50 %
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) 85,13 % 10,48 % 3,58 % 18,07 % 28,86 %
Rentabilita trzeb (ROS) 6,63 % 1,08 % 0,48 % 3,72% 577 %

Pramen: vlastni vypocty dle internich podnikovych vykazii

Rentabilita celkovych aktiv mé nejvyssi hodnotu v roce 2007 a to 22,86 %, nejnizsi potom
v roce 2009 a ¢ini 2,55 %. V letech 2010 a 2011 je zaznamenan rust na 4,54 % a 10,50 %, coz
znadi pfiznivy vyvoj. Rentabilita vlastniho kapitalu ma nejvyssi hodnotu v roce 2007 a to
85,13 %, poté postupné klesa na 10,48 % a 3,58 % a v roce 2010 opét vykazuje rust na 18,07
% a 28,86 % vroce 2011. Rentabilita trzeb vykazuje stejné jako ROA a ROE velmi
nepravidelny prubeh, v roce 2007 je to 6,63 %, poté 1,08 % v roce 2008, pokracuje klesajici
pribéh na 0,48 %. V roce 2010 zacina rentabilita trzeb stoupat na 3,72 % a ve stoupani

pokracuje v roce 2011 a to na 5,77 %.

Analyza aktivity
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Tabulka €. 13 Vyvoj ukazateli aktivity podniku FOR G, s.r.o.

Ukazatele aktivity 2007 2008 2009 2010 2011
Obrat aktiv 2,67 1,23 1,17 0,84 1,27
Obrat zasob 160,77 5,15 44,22 4,76 6,29
Doba obratu aktiv 134,93 292,42 308,46 426,38 284
Doba obratu zasob 2,24 69,93 8,14 75,68 57,20
Doba inkasa pohledavek 76,27 98,74 75,64 102,15 66,30
Doba thrady kratk. zavazkt 86,61 142,45 112,72 185,19 90,86

Pramen: viastni vypocty dle internich podnikovych vykazii

Obrat aktiv vykazuje klesajici tendenci az do roku 2011, kdy hodnota stoupne na 1,27. Obrat
zasob ma nejvyssi hodnotu v roce 2007 a to 160,77, nejnizsi je 4,76 v roce 2010. Doba obratu
aktiv zaznamenava rostouci trend, z primérnych 135 dni, po kterych obratka v roce 2007
trvala, roste pocet dni na 292 v roce 2008, dale 308 dni a 426 dni v roce 2010. V roce 2001
pocet dni klesd na 284. Doba obratu zasob vzhledem k celkovému objemu trzeb je nejvyssi
pohledavek fika, kolik dni jsou podniku dluzni jeho odbératelé, tedy dobu mezi prodejem
produktu a inkasem penéz. Doba inkasa pohledavek vykazuje kolisavou tendenci. Pocet dni je
nejvyssi vroce 2010 a to 102, nejnizsi potom v roce 2011 a €ini 66 dni. Doba uhrady
kratkodobych zavazki opét kolisa, nejvyssi hodnota je v roce 2010 185 dni a nejnizsi v roce
2007 a to 87 dni. Podle poslednich dvou ukazateli je patrné, Ze podnik vice vyuziva
kratkodobych zavazkii, v priméru je doba splaceni kratkodobych zavazki delsi neZ doba

inkasa pohledavek.
Analyza zadluZenosti

Tabulka €. 14 Vyvoj ukazateli zadluZenosti podniku FOR G, s.r.o.

Ukazatele zadluZenosti 2007 2008 2009 2010 2011
Celkova zadluzenost 79,21 % 87,30 % 84,27 % 82,64 % 74,65 %
Kvota vlastniho kapitalu 20,79 % 12,70 % 15,73 % 17,36 % 25,35 %
Urokové kryti 51,26 2,27 1,88 3,69 8,47
Debt equity ratio 3,81 6,87 5,36 4,76 2,94

Pramen: viastni vypocty dle internich podnikovych vykazii

Za sledované obdobi se celkova zadluzenost pohybuje primérné okolo 80 %, nejvyssi

hodnota je 87,30 % v roce 2008. Od tohoto roku ale zadluzenost postupné klesa, coz je
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ptiznivé pro véftitele. Nejvétsi podil vlastniho kapitalu na celkovych aktivech ¢ini v roce 2011
25,35 %, zbylych 74,65% z celkovych aktiv tvofi cizi zdroje, ve kterych jsou zastoupeny
bankovni avéry 16 %, kratkodobé zavazky 32 % a dlouhodobé zavazky z 37 %. Urokové
kryti ukazuje, kolikrat vyprodukovany zisk kryje naklady souvisejici s cizim kapitalem,
idedlni je hodnota 3 krat. Nejvetsi hodnotu nalezneme v roce 2007, kdy vyprodukovany zisk
kryje ndkladové turoky 51 krat, coz vypovidd o malém uvérovém zatizeni. Hodnoty
v ostatnich letech jsou uchazejici kromé roku 2009, kdy je hodnota pouze 1,88. Ukazatel debt

cvwr

2011 ato 2,94.
Analyza likvidity

Tabulka €. 15 Vyvoj ukazateli likvidity podniku FOR G, s.r.o.

Ukazatele likvidity 2007 2008 2009 2010 2011
Bézna likvidita 1,15 1,21 0,92 0,98 1,39
Pohotova likvidita 1,12 0,72 0,85 0,58 0,76
Penézni likvidita 0,24 0,03 0,18 0,02 0,03
Doba uhrady kratk. zavazka 86,61 142,45 112,72 185,19 90,86

Pramen: vlastni vypocty dle internich podnikovych vykazii

Bézna likvidita nam tika, kolikrat pokryvaji ob&éznd aktiva kratkodobé zavazky podniku,
jinymi slovy, jak je podnik schopen hradit své zavazky. Doporucend hodnota bézné likvidity

se pohybuje mezi 1,5 — 2,5, ¢ehoz za sledované obdobi nebylo dosazeno ani jednou. Nejvice

2009 a to 0,92. Béznou likviditu tedy mizeme hodnotit jako nepfili§ ptiznivou. Z rozvahy
podniku je patrné, ze je to dano vysokymi kratkodobymi zavazky. Na druhou stranu je vidét,
ze 1 kdyz jsou hodnoty nizké, od roku 2009 maji i tak pozvolnou rostouci tendenci. Stejné
jako u bézné likvidity, tak u pohotové likvidity se hodnoty k doporu¢ené hranici (1 — 1,5)
priblizuji pouze v roce 2007 a 2009, v ostatnich letech jsou hodnoty pod doporu¢enou hranici.
Duivod je stejny jako u bézné likvidity. Penézni likvidita vykazuje stejny trend jako piedchozi
bézna a pohotova likvidita, doporucenou hranici splni pouze v roce 2007. Doba uhrady
kratkodobych zavazkt je nejdelsi v roce 2010, kdy tato hodnota ¢ini 185 dni, nejkratsi doba je
86 dni v roce 2007.
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7.3 Bonitni a bankrotni modely
Kralickuv rychly test

V nasledujicich tabulkach jsou uvedeny Ctyti ukazatele, kterymi jsou kvota vlastniho kapitalu,
doba splaceni dluhu z cash flow’, cash flow v trzbach a rentabilita vlastnich aktiv. Podle
dosazenych hodnot jsou témto ukazatelim ptidéleny body a pomoci aritmetického priméru

téchto bodu se za jednotlivé roky podniku pfidéli vysledna znamka.

Tabulka ¢. 16 Kralickuyv test podniku FOR G, s.r.o.

Ukazatele likvidity 2007 2008 2009 2010 2011
Kvéta vlastniho kapitalu 21 % 13 % 16 % 17 % 25 %
Doba splaceni dluhu z CF 3,10 16,08 13,90 10,69 5,67
Cash flow v trzbach 8% 4% 4% 7% 10%
ROA 22,86 2,76 2,55 4,54 10,50
Pramen: viasti vypocty dle internich podnikovych vykazii
Tabulka €. 17 Kralickiiv test podniku FOR G, s.r.o. - vyhodnoceni

Ukazatele likvidity 2007 2008 2009 2010 2011
Kvéta vlastniho kapitalu 2 3 3 3 2
Doba splaceni dluhu z CF 1 4 4 3 2
Cash flow v trzbach 2 4 4 3 1
ROA 1 4 4 4 3
Prumér 1,5 3,75 3,75 3,25 2

Pramen: viastni zpracovani

Podle vysledné tabulky je patrné, Ze roky 2008 a 2009 nebyly z pohledu tohoto testu nijak
pfiznivé a za tyto roky dostal podnik hodnoceni ,,Spatné“. Hodnoceni v téchto letech bylo
vyrazné ovlivnéno nizkym vysledkem hospodateni, ktery byl zptisobem poklesem trzeb. Rok
2010 se mirn¢ zlepsil a ma hodnoceni ,,dobie*, dopady podnikové krize se v tomto roce jiz
zmiriiovaly a podnik prodé€laval sanaci. Jak je vidét na hodnoceni v roce 2011, kdy znamka je
,velmi dobfe®, tak sanace byla uspésna. Hodnoceni ,,velmi dobie* ziskal také rok 2007, tedy

jesté pred podnikovou krizi.

"Vzhledem k tomu, Ze podnik nevede evidenci o pen&Znich tocich, cash flow je po&itano dle [16] jako vysledek
hospodaieni za ucetni obdobi + odpisy + zména stavu rezerv
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Altmanuv index

Altmantv index vychazi z rovnice, kterou definoval prof. Altman jako pétici pomérovych

ukazateld a diskriminacni analyzy takto:
z=33XX1+10xX2+06xX3+1,4xX4+1,2xX5

Tabulka ¢. 18 Altmaniiv index podniku FOR G, s.r.o.

Hodnoty Soucin

07 08 09 10 11 07 08 09 10 11

Xl |33 (018 |[001 0,006 |0,03 0,09 | 0594 0,033 |002 (0,09 |0,29

X2 1,0 | 2,67 1,23 1,17 0,84 1,26 | 2,67 1,23 1,17 0,84 1,26

X3 |06 (026 (015 |0,19 |0,21 0,34 0,15 |0,09 |0114 |0,126 | 0,204

X4 1,4 10,20 0,12 0,15 0,17 0,25 | 0,28 0,168 | 0,21 0,238 | 0,35

X5 1,2 | 0,09 0,10 -0,03 |-0,007 (0,12 | 0,108 | 0,12 -0,04 |-0,01 |0,144

3,808 | 1,641 |1474 | 1,284 | 2,248

Pramen: vlastni vypocty dle internich podnikovych vykazii

V roce 2007 vykazoval Altmantv index piedpovéd uspokojivé financni situace s hodnotou
3,808. V nasledujicim roce sice nevykazoval stejné hodnoceni jako v roce predchozim, ale
alespont se pfibliZoval hodnoceni niz§imu a to tzv. Sedé¢ zony nevyhranénych vysledku.
Vysledkem 1,64 se zatadil do podniki, které jsou velmi ohrozeny bankrotem. V letech 2009 a
2010 se podnik potykal s krizi a podle o¢ekavani se opét zaradil do kategorie podnikt s velmi
vaznymi finanénimi problémy. Tento index ma tedy vtomto piipadé velmi dobrou

vypovidajici schopnost.

7.4 Porter model péti konkurenénich sil

Porter analyzu péti konkuren¢nich sil jsem vyuzila pro vyhodnoceni charakteristik odvétvi, ve
kterém podnik FOR G, s.r.0. ptsobi. V jednotlivych tabulkdch jsou uvedeny faktory, které
jsou podle situace v podniku dle hodnotici skaly oznamkovany, aby jim poté byla pfidélena

vysledna znamka.
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Tabulka €. 19 Hodnotici §kala

Hodnotici Skala

Rozhodné ne 1

Spise ne 2

Spise ano 3

Rozhodné ano | 4

Pramen: vlastni zpracovani

Vyjednavaci sila zakaznika

Z vyhodnoceni jednotlivych faktorii vyplyva, ze vyjednavaci pozice zakaznikd vici podniku
FOR G, s.r.o. je pomérné silna. Je to zplsobena zejména tim, ze podnik FOR G, S.r.0. ma

jednoho vyznamného zdkaznika, na kterém je plné zavisla jeho produkce.

Tabulka €. 20 Vyhodnoceni vyjednavaci sily zakazniki podniku FOR G, s.r.o.

Faktory Hodnoceni
Zéakazniki je maly pocet 4

Zakaznik je pro podnik velmi vyznamny 4

Hrozba zpétné integrace zakazniki 2

Snadny prechod ke konkurenci 3

Snadno dostupné substituty 2

Zakaznik nevnima rozdil mezi produkty jednotlivych dodavatela 2
Prumérné hodnoceni 2,8

Pramen: viastni zpracovani, vychazi z [14]
Vyjednavaci sila dodavatelii

Vyjednavaci pozice dodavateld je na zakladé vyhodnoceni jednotlivych faktort silna. Podnik
FOR G, s.r.o. vyrazn€¢ vnimd rozdily mezi zbozim od svého stidlého dodavatele a jeho
konkurentli. Vzhledem ke specificnosti sklafského odvétvi, ve kterém se podnik FOR G, s.r.0.

pohybuje, pro n&j neni snadné piejit ke konkurenci.

Tabulka ¢. 21 Vyhodnoceni vyjednavaci sily dodavateli podniku FOR G, s.r.o.

Faktory Hodnoceni
Dodavatel je velky, na trhu je omezené mnozstvi dodavatelt 2
Nakupujici podnik neni pro dodavatele dtlezitym zakaznikem 3
Zbozi, které podnik poptava, je vysoce diferencované 4
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Zakaznik nemize uskutecnit zpétnou integraci

Citlivost zakaznika na cenové zmény (zakaznik neni citlivy na cenové zmény)

Neexistuji snadno dostupné substituty

w|l N B W

Pramérné hodnoceni

Pramen: viastni zpracovani, vychazi z [14]

Hrozba vstupu novych konkurentii

Hrozba vstupu novych konkurentli je v tomto pfipad¢ spise mald. Naklady vstupu do odvétvi
a naklady ptrestupu dodavatelli existujicich podniki a zakaznikli nelze sice povazovat za
vysoké, ale hlavni bariérou vstupu do odvétvi je vysoka diferencovanost vyrobkli a pomérné

vysokd obtiznost napojeni se na stavajici distribu¢ni kanaly.

Tabulka €. 22 Vyhodnoceni hrozby vstupu novych konkurenti podniku FOR G, s.r.o.

Faktory Hodnoceni

Fixni naklady vstupu do odvétvi jsou vysoké

Odvétvi ma strukturu pfirozeného monopolu

Vyrobky jsou vysoce diferencované, k jejich vyrobé je nutné know-how

Obtiznost napojeni se na existujici distribu¢ni kanaly

Naklady prestupu dodavatelt existujicich firem a zakazniki jsou vysoké

Na vstup nového konkurenta budou existujici firmy reagovat agresivné

Nl W N B B | DN

Prumérné hodnoceni

Pramen: viastni zpracovani, vychdzi z [14]

Rivalita podniki pusobicich na daném trhu

Z vyhodnoceni jednotlivych faktort vyplyva, Ze rivalita podnikt ptsobicich na daném trhu je
spiSe mala. Sklafsky pramysl je v Ceské republice tradi¢nim odvétvim, nejedna se tedy o
Zadné nové odvétvi a v odvétvi neni az tak velky pocet konkurenttl, kteti by podnik FOR G,

s.r.0. ohrozovali.

Tabulka €. 23 Vyhodnoceni rivality podniki pisobicich na daném trhu podniku FOR G,
S.r.0.

Faktory Hodnoceni

Malo rostouci (zmenSujici se) trh 2

Nové lukrativni

1
V odvétvi je velké pocet konkurentii 2
2

V odvétvi je nadbytek vyrobnich kapacit
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Pramen: viastni zpracovani, vychdzi z [14]

7.5 SWOT analyza

Pomoci SWOT analyzy jsou charakterizovany silné a slabé stranky podniku a jeho ptileZitosti
a hrozby. Silné a slabé stranky vyplyvaji vétSinou z internich analyz podniku, hrozby a
piilezitosti naopak z analyz vné&jSich. Pro vétsi piehlednost jsou jednotlivé polozky uvedeny
Vv nasledujici tabulce a ohodnoceny pomoci bodové stupnice podle vyznamnosti. 1 — nejméné

vyznamné, 5 — nejvice vyznamné

Tabulka €. 24 SWOT analyza podniku FOR G, s.r.o.

Pramen: vlastni zpracovani

Mezi silné stranky podniku patii vlastni vyvoj produktd, ktery zahrnuje konstrukci, vyrobu a
naslednou implementaci konkrétniho produktu a tim umoznuje dodavat zékaznikovi feSeni na
miru. Dalsi silnou strankou podniku FOR G, s.r.o. jsou lidské zdroje podniku — fluktuace
zaméstnancl je velice nizkd, podnik disponuje velmi stabilni strukturou zaméstnancti na
vSech pozicich, velky pocet zaméstnanct pracuje v podniku FOR G, s.r.0. uz velmi dlouhou

dobu a vétSina z nich jsou odbornici ve sklafském prumyslu, coz znamena, ze maji v tomto
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oboru velké zkuSenosti. Velmi vyhodna je také strategickd poloha podniku, kterd umoziuje
byt nablizku hlavnim odbératelim, nejvétsi odbératel AGC Flat Glass a AGC Automotive
sidli v Usteckém kraji stejné jako FOR G, s.r.o. Silnou strankou je vysoka kvalita nabizenych
produktt, podnik nezaznamenava témét zadné reklamace a v ramci AGC Glass Europe plati
za podnik, ktery dodéva ve stoprocentni kvalité. Do piednosti podniku rozhodné patii
vyborny vztah se zdkaznikem, ktery je zalozen na vzajemné komunikaci a plnéni veskerych
zakaznickych pozadavki. Posledni silnou strankou podniku, ktera je uvedena v tabulce, jsou
jasné fidici kompetence. V podniku jsou jasné dany vztahy nadfizenosti a podiizenosti a

podnik rozhodné nepodporuje teorii ,,vSichni délaji vsechno®.

Mezi slabé stranky podniku patii nizké vzdélavani a skoleni zaméstnanci, kterému podnik
bohuzel nevénuje moc pozornosti. Do budoucna by toto chtél podnik zménit. Slabou strankou
je také zastarala technika a technologie, n€které pftistroje v podniku jsou velmi staré¢ a
vzhledem K prodélané krizi v nejbliz§i dobé nedojde k nakupu nové techniky. Dale rovnéz
nizka ziskovost nékterych produkti (stojany) a nedostateéna propagace a reklama, kterou
podnik dost zasadnim zptisobem zanedbava. V dobé¢ krize, kdy bylo cilem co nejvic uSetfit, se
da pochopit, Ze podnik nechtél vynakladat prostfedky na zviditelnéni podniku, v dob¢ po krizi

by se vSak mohl zacit propagaci podniku vice zabyvat.

Vyznamnou piilezitosti podniku je vstup na nové trhy v Brazilii, Cin& aj. Podnik ma také
velky potencidl dodavat své produkty dalSi skupin€ zakaznikl, konkrétné se jednd o
konkurenty AGC Glass Europe. Prilezitosti je zavedeni norem 1SO, certifikace by mohla
pfinést nové zakéazky. Do budoucna by mohlo byt velkou ptileZitosti zaméteni se na produkty
s vysokou ptidanou hodnotou (vyvojové produkty) a také rozsifeni produkti a sluzeb by

mohlo pfinést nové vyznamné zakazky.

Mezi hrozby podniku patii finanéni krize, kterou podnik jiz prodélal a neni zaruceno, ze by si
s ni byl schopen poradit i znova. Mezi dalsi hrozby patii rist konkurence, klesajici poptavka

po urc¢itych produktech a rist mzdovych nakladu.
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8 DOPORUCENI PODNIKU

Po posouzeni krizového fizeni v podniku a po provedeni vSech analyz doporucuji podniku,
aby se vramci vyroby zaméiil na produkty svysokou piidanou hodnotou. Jedna se o
produkty, které jsou zalozeny na vlastnim vyvoji, zahrnuji konstrukci i1 naslednou
implementaci a jsou vytvafeny zakaznikovi pfimo na miru. VEétsi objem vyroby téchto

produktti mize velmi pozitivné ovlivnit zisk podniku.

Z hlediska ptedchazeni krize je vhodné minimalizovat rizika, kterd na podnik ptsobi a ktera
jsou podnikem ovlivnitelna. Riziku Ize ptedchazet napiiklad vhodnym pojisténim. Na trhu
existuje Sirokd nabidka pojiSténi pro malé a stfedni podniky, jedna se naptiklad o pojiSténi
majetku, pojisténi odpoveédnosti za Skodu, pojisténi proti finan¢nim rizikim atd. Pojisténi
muze byt vhodny ndstroj pro zabezpeceni podniku v téch situacich, na které nema dostatek

rezerv.

Podniku bych také doporucila, aby usiloval o certifikaci podle normy ISO 9001. Z vlastni
zkuSenosti vim, Ze zavedeni tohoto systému vyzaduje velké usili, ale podniku nabizi
zkvalitnéni systému fizeni, zdokonaleni organiza¢ni struktury, moZnost optimalizace ndkladt
a spoustu dal$ich vyhod, ale zejména ucast na vybérovych fizenich o velké zakazky napt. ve

statni spravé a v dob¢ krize i mimo krizi tak zlepsit svoji konkurenceschopnost na trhu.

Z analyzy silnych a slabych stranek vyplyva, Ze podnik nevénuje pfiliS mnoho pozornosti
vzdélavani a rozvoji svych zaméstnancti. Doporucuji, aby podnik ptestal brat otazku $koleni a
vzdélavani na lehkou vahu a snazil se o zdokonaleni pracovnich schopnosti svych
zaméstnancl, o zvySeni jejich kvalifikace a tim 0 zlepSeni jejich vykonnosti a zaroven

vykonnosti podniku jako celku.

Pii vyhodnoceni krizovych opatieni, které podnik v dobé krize zavadél, jsem narazila na
problém v ovéfitelnosti GspéSnosti provedenych opatieni. Zaznamenala jsem nedostatek
Vv interni evidenci, U n€kterych opatfeni neni mozné urcit, jaka byla jejich tispéSnost, protoze
se neda presné fici, jaké byla uspora. Napiiklad ve vyrobé by spolecnost FOR G, s.r.0. méla
zaCit méfit jednotkové vyrobni ndklady. Bez méfeni nakladli se pomémné tézko hodnoti
jakékoliv snahy o uspory. Mimo jiné by podklady mohly slouZzit pro rozhodovani o smétfovani

vyroby.
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ZAVER

Cilem prace byla charakteristika krize v podniku FOR G, s.r.o. a jejiho vyvoje a nalezeni
poklesem poptavky po produktech. Vzhledem k tomu, ze se jednalo o vnéjsi pticinu, dalo se ji
jen velmi tézko zabranit. Snizeni poptavky po produktech bylo zptisobeno dopadem globalni
ekonomicka krize na sklaisky pramysl v Ceské republice, a jelikoz nejvétsi ¢ast produkce
podniku FOR G, s.r.o. tvofi pravé zafizeni pro sklaisky prtimysl (zafizeni pro vyrobu

plochého a automobilového skla), krize byla pro podnik bohuzel nevyhnutelna.

Poté, co podnik charakterizoval krizi, bylo nutné v rdmci krizového managementu provést
opatfeni vedouci Kk ozdraveni podniku. Tato opatfeni byla zaméfena na maximalni snizeni
nakladti, maximalni posileni obchodu a maximalni vyuziti dotaci. NejucinngjSim zvolenym
opatienim bylo snizeni nékladii. Posileni obchodu nebylo tak Gispé$né, podnik neziskal mnoho
novych zdkaznikl, ale podafilo se mu alesponi upevnit vztahy se zdkazniky stavajicimi.
Vyuziti dotaci bylo zhodnoceno jako opatieni zcela netucelné, v dobé krize se podniku zddnou
dotaci ziskat nepodafilo. N¢kterd opatieni byla uspésna, ncéktera méné uspésna, dulezitym
faktem je ale bezesporu to, ze podnik krizi ptezil a to bez propousténi zaméstnanct a v roce
2010 zaznamenal konec krizového obdobi. Hypotéza ,,Podnik proSel krizi a tuto krizi
prekonal® byla potvrzena a hypotéza ,,Opatieni, kterda podnik provedl v ramci krizového
managementu, byla zvolena spravné a jejich stanoveni vedlo k vyvedeni podniku z krize*

byla také potvrzena.

Dalsim cilem této prace byla analyza finan¢niho zdravi podniku po prodélané krizi. Metodou,
ktera byla pro tento ucel zvolena, bylo provedeni finan¢ni analyzy podniku. Na pocatku
sledovaného obdobi v roce 2007 byla finan¢ni situace podniku nejpiiznivéjsi, trzby a zisk
byly na nejvyssi urovni. V druhém roce sledovaného obdobi trzby a zisk poklesly, trzby o 15
%, zisk 0 86 %. V roce 2009 se ve finan¢ni analyze zacaly projevovat nepiiznivé dopady
podnikové krize, trzby klesly o 21 % a zisk o 65 %, coZ byl nejvétsi pokles zisku za celé
sledované obdobi. Za nejkriti¢téjsi rok z hlediska trzeb lze dle vysledkli finan¢ni analyzy

povazovat rok 2010, jejich hodnota byla nejnizsi za celé obdobi.

Pozitivni vysledky finanéni analyzy vypovidaji o zazehnané krizi, poptavka po produktech
podniku FOR G, s.r.o. pfiznivé stoupd. Finan¢ni analyza prokazala rist trzeb o 62 % a rust
zisku 0 151 %. Hypotéza ,,Zkoumany podnik je po prodélané krizi v pfiznivé situaci® byla
potvrzena.
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Piiloha ¢. 2 Rozvaha podniku FOR G, s r.o.

Rozvaha v tis. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011
Aktiva celkem 13678 25025 20954 23174 25009
Dlouhodoby majetek 3608 10267 13855 13 267 13925
Dlouhodoby nehmotny majetek 178 116 55

Software 178 116 55

Dlouhodoby hmotny majetek 3430 10151 9800 9267 9925
Pozemky 922 922 922 922
Stavby 64 8108 7825 7541 7331
Samostatné movité véci a soubory 936 1121 671 350 424
movitych véci

Nedokonceny dlouhodoby hmotny 382 454 1248
majetek

Poskytnuté zalohy na dlouhodoby 2430

hmotny majetek

Dlouhodoby financni majetek 4000 4000 4000
Podily v ovladanych fizenych osobach 4000 4000 4000
ObéZna aktiva 10070 14758 7099 9907 11084
Zasoby 227 5985 553 4113 5037
Material 14 14 14 15 15
Nedokoncena vyroba a polotovary 212 5970 539 4098 5021
Zvitata 1 1 1 1
Kratkodobé pohledavky 7731 8450 5138 5552 5838
Pohledavky z obchodnich vztaht 7585 8143 4958 5248 5751
Stat — danové pohledavky 200 22 141

Kratkodobé¢ poskytnuté zalohy 146 107 158 162 87
Kratkodoby financni majetek 2112 323 1408 242 209
Penize 50 13 7 19 36




Ucty v bankach 2062 310 1401 223 173
Pasiva celkem 13678 25025 20954 23174 25009
Vlastni kapital 2844 3178 3296 4023 6340
Zakladni kapital 133 133 133 133 133
Vysledek hospodareni minulych let 290 2712 3045 3163 3890
Nerozdéleny zisk minulych let 290 2712 3045 3163 3890
Vysledek hospodareni bézného ucetniho | 2421 333 118 727 2317
obdobi

Cizi zdroje 10834 21847 17658 19151 18669
Dlouhodobé zavazky 5332 5435 5086 6668
Zavazky z obchodnich vztahii 1688
Zavazky — ovladajici a fidici osoba 4960 4960 4960 4760
Jiné zavazky 372 475 126 220
Kratkodobé zavazky 8780 12191 7657 10065 8001
Zéavazky z obchodnich vztahi 7339 11286 6151 7123 6754
Zavazky k zaméstnancim 378 401 337 404 438
Zavazky ze SZ a ZP 175 208 974 1057 476
Stat — danové zavazky a dotace 888 154

Kratkodobé ptijaté zalohy 15 1148 323
Dohadné ¢ty pasivni 278 169 169

Jiné z&vazky 18 11 10 10
Bankovni uvéry a vypomoci 2054 4324 4566 4000 4000
Bankovni tvéry dlouhodobé 470 739

Kratkodobé bankovni avéry 1584 3585 4566 4000 4000

Pramen: viastni zpracovani dle internich podnikovych vykazii




Priloha €. 3 Vykaz zisku a ztraty podniku FOR G, s r.o.

Vykaz zisku a ztraty V tis. K¢ 2007 2008 2009 2010 2011
Vykony 34576 36765 19022 23123 32626
Trzby za prodej vlastnich vyrobki a 36494 30807 24454 19566 31703
sluzeb

Zména stavu zasob vlastni ¢innosti -1918 5958 -5432 3560 923
Vykonova spotieba 24413 29056 10396 14151 21548
Spotieba materialu a energie 16996 17978 5490 9470 14389
Sluzby 7417 11078 4906 4681 7159
Ptidana hodnoty 10163 7709 8626 8975 11078
Osobni naklady 6658 7206 6189 6660 7406
Mzdové naklady 3911 4215 3599 3830 5448
Odmény ¢lentim organu spolecnosti a 961 1066 1030 1068

druzstva

Néklady na socialni zabezpeceni a 1703 1822 1431 1638 1832
zdravotni pojisténi

Socialni naklady 83 103 129 124 126
Dané a poplatky 42 43 48 58 60
Odpisy dlouhodobého nehmotného a | 413 757 824 690 760
hmotného majetku

Trzby z prodeje dlouhodobého majetku | 45 138 14

a materiali

Trzby z prodeje dlouhodobého majetku | 45 138 14

Ostatni provozni vynosy 327 958 78 15

Ostatni provozni naklady 20 121 408 210 225
Provozni vysledek hospodai‘eni 3402 678 1235 1386 2627
Vynosové uroky 1 2 3

Nakladové uroky 61 304 285 285 310

Ostatni finan¢ni vynosy 536 391 162




Ostatni finan¢ni naklady 276 526 1094 495

Finanéni vysledek hospodareni -336 -292 -985 -618 -310

Daii z piijmu za béZnou ¢innost 645 53 132 41 487
- splatna

Vysledek hospodai‘eni za béZnou 2421 333 118 727 1830

¢innost

Vysledek hospodareni za ti¢etni 2421 333 118 727 1830

obdobi

Vysledek hospodaieni pred zdanénim 3066 386 250 768 2317

Pramen: vlastni zpracovani dle internich podnikovych vykazii




Priloha €. 4 Ukazka produkti podniku FOR G, s.r.o.




