Projekt vytvoreni krizového scénare spolecnosti
XYZ

Bc. Tomas Svub

Diplomova prace Univerzita Tomase Bati ve Zliné
2014 Fakulta managementu a ekonomiky




Univerzita Tomase Bati ve Zliné
Fakulta managementu a ekonomiky

Ustav podnikové ekonomiky
akademicky rok: 2013/2014

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

(PROJEKTU, UMELECKEHO DILA, UMELECKEHO VYKONU)

Iméno a pfijmeni: Tomas Svub

Osobnf &islo: M12957

Studijni pregram:  N6208 Ekonomika a management

Studijni obor: Podnikova ekonomika

Forma studia: prezenéni

Téma prace: Projekt vytvoreni krizového scénaie spoleénosti XYZ

Zéasady pro vypracovani:
Uvod
I. Teoreticka cast

e Provedte prizkum literarnich prameni a zpracujte literarni resersi o krizovém
managementu.

e Charakterizujte automobilovy trh a makroekenomické veli€iny, které ho ovliviiyji.
IL. Prakticka éast
e Charakterizujte vybranou spoleénost a jeji postaveni na trhu.

o ldentifikujte mozny vyvoj finanénich ukazatelii spoleénosti pfi extrémnim propadu
kli¢ovych ukazateld trhu.

« Navrhnéte krizovy scénai Fedeni modelové situace a formulujte doporuceni pro
management spoleénosti.

Laveér



Rozsah diplomové prace: cca 70 stran
Rozsah pfiloh:

Forma zpracovani diplomové prace: tisténa/elektronicka

Seznam odborné literatury:

ANTUSAK, Emil. Krizova pfipravenost firmy. 1. vyd. Praha: Wolters Kluwer Ceska
republika, 2013, 182 s. ISBN 978-80-7357-983-8.

LERBINGER, Otto. The Crisis Manager: Facing Risk and Responsibility. 2nd ed. London:
Routledge, 2012, 378 s. ISBN 978-041-5892-315.

O'SULLIVAN, Arthur, Steven M. SHEFFRIN a Stephen J. PEREZ. Macroeconomics:
principles, applications, and tools. 7th ed. Boston: Prentice Hall, c2012, xxiv, 431 s. ISBN
978-0-13-255549-4.

ZAPLETALOVA, Sarka. Krizovy management podniku pro 21. stoleti. 1. vyd. Praha:
Ekopress, 2012, 166 s. ISBN 978-80-86929-85-9.

Vedouci diplomové prace: Ing. Zuzana Virglerova, Ph.D.
Ustav podnikové ekonomiky

Datum zadéanf diplomové prace: 22. Gnora 2014
Termin odevzdani diplomové prace: 2. kvétna 2014

Ve Zliné dne 22. tnora 2014

7 f
AN

doc. Ing. Boris Popesko, Ph.D.
Feditel dstavu

prof. Dr. Ing. Drahomira Pavelkova
dékanka




PROHLASEN I AUTORA
DIPLOMOVE PRACE

Beru na védomi, Ze:

o odevzdanim diplomové prace souhlasim se zvefejnénim své prace podle zdkona ¢. 111/1998
Sb. o vysokych $kolach a o zmén& a doplnéni dal§ich zakontl (zékon o vysokych Skolach),
ve znéni pozdéjsich préavnich predpisa, bez ohledu
na vysledek obhajoby';

e diplomova prace bude uloZena v elektronické podob& v univerzitnim informaénim systému,

e na mou diplomovou praci se plné€ vztahuje zdkon &. 121/2000 Sb. o pravu autorském, o
pravech souvisejicich s pravem autorskym a o zm&né nékterych zakont (autorsky zékon) ve

xixr

znéni pozdgjsich pravnich predpist, zejm. § 35 odst. 3%

e podle § 60° odst. 1 autorského zdkona ma UTB ve Zling prévo na uzavieni licenéni smlouvy
o uZitf 8kolniho dila v rozsahu § 12 odst. 4 autorského zakona;

" zdkon & 111/1998 Sb. o vysokych Skoldch a o zméné a doplnéni dalSich zdkonii (zdkon o vysokych Skoldch), ve znéni pozdéjsich pravnich predpisi,
§ 47b Zvefejriovdni zdvérecnych praci:

(1) Vysold skola nevydélecné zverejiyje disertacni, diplomové, bakaldfské a rigordzni prdce, u kterych probéhla obhajoba, véetné posudki
oponentit a vysledku obhajoby prostFednictvim databdze kvalifikacnich praci, kierou spravuje. Zpiisob zvefejnéni stanovi vnitini predpis
vysoké skoly.

(2) Disertacni, diplomové, bakaldfské a rigordzni prdce odevzdané uchazedem k obhajobé musi byt 16Z nejméné pét pracovnich dnii pred
kondnim obhajoby zvefejnény k nahliZeni vefejnosti v misté urdeném vnitinim predpisem vysoké Skoly nebo neni-li tak urdeno, v misté
pracovisté vysoké Skoly, kde se ma konat obhajoba prdce. KazZdy si miiZe ze zvefejnéné prdce poFizovat na své ndklady vypisy, opisy nebo
rozmnozeniny.

(3) Plati, Ze odevzddnim price autor souhlasi se zvefejnénim své prdce podle tohoto zdkona, bez ohledu na vysledek obhajoby.

2 zakon & 121/2000 Sb. o pravu autorském, o prdvech souvisejicich s prdvem autorskim a o zméné nékterych zdkonii (autorsky zdkon)
ve znéni pozdéjsich prdvnich predpisii, § 35 odst. 3:
(3) Do prdva autorského také nezasahuje Skola nebo Skolské ¢&i vzdélavact zaFizeni, uZije-li nikoli za ucelem pFimého nebo nepiimého
hospoddrského nebo obchodniho prospéchu k vyuce nebo k viastni pot¥ebé dilo vytvofené Zikem nebo studentem ke splnéni Skolnich nebo
studjjnich povinnosti vyplyvajicich z jeho pravniho vziahu ke Skole nebo Skolskému &i vzdeldvactho zaFizeni (Skolni dilo).

3 sdkon & 121/2000 Sb. o pravu autorském, o prdvech souvisejicich s pravem autorskjm a o zméné nékterych zdkonit (autorsky zdkon)
ve znéni pozdéjsich pravnich predpisii, § 60 Skolni dilo:
(1) Skola nebo skolské &i vedéldvaci zaFizeni maji za obvyklych podminek prévo na uzaveni licencni smlouvy o uziti skolntho dila (§ 35 odst. 3).
Odpird-li autor takového dila udglit svoleni bez vazného ditvodu, mohou se tyto osoby domdhat nahrazeni chybéjiciho projevu jeho ville u
soudu. Ustanoveni § 35 odst. 3 ziistdvd nedotceno.



e podie § 60" odst. 2 a 3 mohu uzit své dilo —diplomovou praci - nebo poskytnout licenci
k jejimu vyuZiti jen s pfedchozim pisemnym souhlasem Univerzity Tomése Bati ve Zling,
ktera je opravnéna v takovém piipadé ode mne poZadovat pfiméfeny prispévek na dhradu
nékladf, které byly Univerzitou Tomase Bati ve Zliné na vytvofeni dila vynaloZeny (az do
jejich skutecné vyse);

e pokud bylo k vypracovani diplomové prace vyuZito softwaru poskytnutého Univerzitou
Toméase Bati ve Zlin€ nebo jinymi subjekty pouze ke  studijnim

a vyzkumnym Géelam (tj. k nekomerénimu vyuziti), nelze vysledky diplomové prace vyuzit
ke komer¢nim aéellim.

Prohlaguji, Ze:
* jsem diplomovou préci zpracoval samostatné a pouzité informaéni zdroje jsem citoval;

e odevzdana verze diplomové prace a verze elektronickd ~ nahrana
do IS/STAG jsou totoZné.

SRV /’ /
Ve Zling ‘;/%"9‘ 201 Lt;ﬁ“ __________________

! zdkon & 12172000 Sb. o prdavu autorském, o prdvech souvisejicich s prdvem autorskim a o zméné nélaerych zdkomi (autorsky zdkon)
ve znéni pozdéjich pravnich pFedpisii, § 60 Skolni dilo:

(2) Nenmi-li sjedndno jinak, miZe autor Sholntho dila své dilo wuzit & poskytnout jinému licenci, neni-li fo v rozporu
s oprdvnénymi zdjmy Skoly nebo Skolského ¢ivzdélavaciho zarizeni.

3

el

Skola nebo Skolské ¢ vzdéldvaci zarizeni jsou oprdvaény pofadovat, aby jim autor Skolniho dila z vidéliu jim dosaZeného
v souvislosti s uZitim dila & poskytutim licence podle odstavce 2 pfiméfené prispél na vhradu naklads, které na vytvoreni dila vynaloZily, a
to podle okolnosti aZ do jejich skutecné vySe; pFitom se prihlédne kvysi vidélku dosaZeného skolou nebo Skolskym ¢i vzdélavacim zafizenim z
uziti skoniho dila podle odstavce 1.




ABSTRAKT

Cilem préce je sestaveni krizového scénare spolecnosti XYZ. V prvni €asti prace jsou uve-
deny teoretické poznatky k dané problematice. Je zde piedev§im definovano co je to krize,
krizové fizeni a postup sestaveni krizového scénaie. Na teoretické poznatky navazuje ¢ast
prakticka. Zde je provedena analyza trhu, na kterém se spolecnost vyskytuje a déle analyza

vykonnosti samotné spolecnosti.

Na zéklad¢ provedené analyzy je zpracovana projektova ¢ast. Ta je tvofena identifikaci a

analyzou rizik, sestavenim modelové situace a pfedevSim navrhem krizového scénare.

Klic¢ova slova: krize, krizové fizeni, krizovy scénéf, riziko, automobilovy primysl

ABSTRACT

The aim of this thesis is a creation of crisis scenario in the XYZ Company. The first part
contains theoretical knowledge of the subject. There are specific definitions of what crisis,
crisis management and the procedure for establishing a crisis scenario is. At the bases of
theoretical knowledge the practical part is established. In this part the company’s target
market is analysed, also the company performance is analysed.

On the basis of the analysis the project part is elaborated. The project part consists of iden-
tifying and analysing the risks, constructing a model situation and especially proposal of

crisis scenario.

Keywords: crisis, crisis management, crisis scenario, risk, automotive industry,
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UVOD

Prace pojednava o aktudlnim tématu soucasné doby, a to o krizovych situacich podnika a
moznosti jejich feSeni.

Cilem prace je vytvofeni krizového scénafe pro danou spolecnost, ktery bude schopen

zmirnit dopady pfedpokladané krize.

Teoreticka ¢ast prace obsahuje podrobnou literarni reSers$i z dané problematiky a jejich
souvislosti. Dliraz je kladen na popis krize ekonomické, ktera je predpokladem pro vytvo-
feni celé prace. Ekonomicka krize je zde pfedstavena z hlediska fazi i klicovych ukazateld,

1 dopadi na klicové ukazatele vykonnosti.

Prakticka cast zahrnuje ¢ast analytickou a samotny projekt. Analytickd ¢ast zkouma sou-
¢asnou situaci automobilového primyslu z hlediska priabéhu produkce a prodeje v letech
2005- 2013, s dirazem na roky probihajici minulé ekonomické krize. Analyza samotné
firmy je provedena v oblasti produkce a diraz bude kladen na finan¢ni ukazatele, které
odrazeji dopady krize. Analyticka ¢ast kromé toho zahrnuje i rozbor produkce stakeholde-

rl, predevsim je zaméfeno na konkurenci a odbératele zkoumané spole¢nosti.

Na zéklad¢ podkladii predeslych ¢asti bude v projektové ¢asti navrzen projekt krizové scé-
nare, ktery zahrne veskeré aspekty prib¢hu 1 dopadt krize do oblasti prodeje. Tento scénar

bude vytvoten za ucelem podpory spolecnosti v ptipadé pribéhu redlné ekonomické krize.
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. TEORETICKA CAST
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1 KRIZE A JEJI PRUBEH

1.1 Definice krize

Definovat krizi je pomérné slozité. Co je pro jednoho krizovym stavem, mtize byt pro jiné-
ho béZnou situaci. Proto také neni jednotné definovan vyznam tohoto pojmu. Vyjdeme-li
vSak z puvodu slova krize — z feckého krino (pozdé&ji krisis), mtizeme ji definovat jako roz-

hodnou chvili, dobu rozhodnuti ¢i nesnazi. (Zuzak, 2004, s. 10)

Websteriv slovnik potom definuje krizi jako: ,,bod obratu k lepsimu nebo horsimu* jako
»rozhodujici moment™ nebo ,,situaci, ktera dosahla kritické faze*. Kazda krize je tedy urci-
tou nestabilni dobou ¢i stavem véci, ve kterém se bliZi rozhodujici zména. Za krizi tak lze
povazovat cokoliv, co vyraznym zplisobem ovlivni dosavadni setrvaly stav, ptipadné i

ohrozi Zivotaschopnost dotéeného objektu. (Antusak, 2009, s. 11)

Obdobn¢ definuje krizi i Smejkal a Rais (2013), ktefi uvadi, ze jedno maji rizné definice
vétSinou spole¢né. Krize jsou netypické udalosti, které mohou byt ptfedvidany, ale nastanou

vzdy, kdyz nejsou ocekavany.

Krize v rizném slova smyslu se v podnikatelském prostedi objevuji od nepaméti. Kazda
krize je svym zpiisobem jin4, ma jiny prub¢h, riznou délku trvani a hlavné rizné tvrdy a
rozsahly dopad. I pfesto, Ze krize mivaji odliSny charakter, zakladni rysy maji podobné:

podcenéni rizik a nedodrzeni zasad obezfetnosti. (Ditrichova, 2009)

1.1.1 Znaky krize

Dulezitéjsi, nez samotna definice krize, jsou vSak znaky krize, kterymi dle Halka jsou:

e krize je vzdy spjata s ur¢itou hrozbou

e mMmentalni a emociondlni zatéz, vytvarejici napéti a nedivéru

e nebyvaji Casté, jsou vSak obtizné predvidatelné, coz se Casto projevuje neschopnosti
vhodné reakce

e témét vzdy maji socialni dopad a jsou ,,vicerozmérné* tj. jedna krize muze zapfici-
nit krizi dalsi

e pii krizi probihaji rozhodnuti za neurcitych, netiplnych ¢i konfliktnich informaci

e jsou zvladatelné, ale je zapotiebi naléhavé a bezprostiedné reagovat (Halek, 2008,

s. 34)
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Mezi dalsi znaky lze zaradit také nedostatek zdroju a kapacit, destabilizaci spole¢enské a

organizac¢ni infrastruktury a také neschopnost fesit krizi v pfijatelném Case.

Zapletalova (2012) pak ve své knize uvadi, ze ,,krize predstavuji vyznamny, stale pritomny
(v otevirené nebo skryté podobe) spolecensky jev, ktery ma tyto obecné charakteristicke

znaky:

1. jistota, ze krizové se krizové situace budou po urcité dob¢ opakovat,

2. doba se zméni - co bylo pied krizi, bude zcela jiné po krizi. S tim souvisi 1 fakt, ze
je velmi obtizné predvidat nejen dobu vyskytu krizi, ale 1 jejich priubéh, délku a do-
bu ukonceni,

3. ke krizi sp&je vyusténi dlouhodobé netfeSenych a nahromadénych problémt,

4. krize vzdy ohlaSuje svlij pfichod uréitymi symptomy, které mohou mit skryty nebo
malo znatelny projev, ktery postupné zesili nebo se projevi necekané v plné sile,

5. krize mivaji skryty charakter a ¢asto vypukaji v dob¢, kdy jejich ptichod nikdo ne-
ceka.

Oproti Halkovi tak uvadi dalsi odlisné znaky krize a krizovych situaci. Z toho je zfejma,

Jiz na za€atku uvedend, odliSnost vnimani krizi a jejich charakteristickych znak.

1.1.2 Déleni krizi

Krizi existuje nepieberné mnozstvi, Zuzak (2004) je ve své knize rozdéluje do urcitych
skupin, kterymi jsou — krize osobni, socialni a spolecenské, krize v disledku Zivelnych

pohrom a havérii a krize ekonomicka.
Kohoutek a Cermék (2009) potom déli krizové jevy do nasledujicich kategorii:

e Piirodni a zivelné katastrofy

e Havarie

e NeuvaZené a nadmérné uZivani techniky
e Nemoci s vétsi Cetnosti vyskytu

e Zavazné jevy v lidském chovani

e Narkomanie
a pro nase ucely nejdiillezitéjsi
e Ekonomické krizové jevy — zde jsou zatazeny vazné poruchy v hospodaiské ¢in-

nosti (nadbytek produktd, inflace, nedostatek financi na splaceni pujcek, Spatny od-
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had navratnosti investic a jiné. Zde se shoduje s ndzorem jinych autort, Ze tyto
ekonomické jevy svym charakterem i rozsahem mohou zapficinit nejen krach pod-
nikd, ale 1 celych statli, zvySovat nezaméstnanost a ochudit tak obCany postizeného

statu.

Jak jiz bylo uvedeno, krize je chapana kazdym jedincem rozdilnym zptsobem. Co je pro
jednoho krizovym a takika bezvychodnym stavem, mtize byt pro druhého naprosto béznou
situaci. Nasledujici prace je vSak zaméfena pfevazné na krizi ekonomickou (hospodaiskou,
finanéni) a s ni souvisejici situace v podniku, které mohou potazmo piejit na krizi podni-

kovou.

Jednotlivé druhy krizi od sebe nelze striktné oddélit a existuji mezi nimi vzajemné spoji-
tosti. Podnik jako takovy neni nikterak oddéleny od svého okoli, je soucasti ekonomického
a socialniho prostfedi, je tvofen jednotlivymi prvky. Témito prvky jsou predev§im lidé a
technologické zatfizeni. Vazby potom existuji, jak mezi jednotlivymi prvky uvnitt podniku,
tak mezi podnikem a jeho okolim. Pravé tyto vazby vytvati pro podnik rizné ptilezitosti,
ale 1 hrozby. Ze systémového hlediska je tak podnik subsystémem vyssiho systému (napf.
trhu) a zaroven jeho prvky tvoii jeho subsystémy (zaméstnanci, Stroje, aj.). Pravé pochope-
ni té€chto systémovych vazeb je dilezité jednak pro porozuméni Krizim, ale také pro jejich

feseni. (Zuzéak, 2004, s. 14)

1.1.3 Faze krize

Bélohlavek, Kostan a Sulét (2001) ve své knize uvadi, ze krizovy proces prochazi nasledu-
jicimi fazemi:
1. Faze potencialni — krize se zatim nijak neprojevuje, ale jiz se hromadi ptiiny bu-
douciho vzniku
2. Faze latentni — projevuji se prvotni pfiznaky krizovych jevi, které je mozno roz-
poznat a piijmutim vhodnych opatfeni zabranit dalSimu rozvoji krize
3. Faze akutni — dochézi k plnému (zpravidla vsak kratkodobéjsimu) rozvoji krizo-
vych jevi, které se projevuji v ¢innosti podniku a snizuji jeho vykonnost
4. Faze chronicka - Vtéto fazi se rozhoduje o budouci existenci firmy, ktera je
ovlivnéna reakcemi managementu z piedchézejici faze. Krizové jevy tak bud’ pretr-
vavaji ve stejné mife a mirn€ se utlumuji, aby mohly pozdéji opét propuknout, nebo

jsou postupné eliminovany.
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5. Faze vysledna — je odrazem efektivity krizového fizeni a méa dvé podoby, v lepSim

ptipad¢ piekonani krize v tom hor$im, zénik organizace.

1.2 Ekonomicka krize

Ekonomicka teorie se déli na makroekonomii, zabyvajici se ekonomickou realitou
Z hlediska celého spolecenstvi, naroda jako celku a mikroekonomii, kterd se zabyva jednot-
livymi dil¢imi subjekty — podniky, domacnostmi, jednotlivci. Obdobné se potom rozdélu;i

krize ekonomického charakteru na makroekonomické a mikroekonomické.

Pticinou makroekonomickych krizi se zabyvali ekonomové jiz v 19. stoleti. Ti spatrovali
pri¢inu téchto krizi v disproporci mezi vyrobou a spotiebou. Tato disproporce se potom
projevovala nahromadénim neprodejného zbozi, coz se dale projevilo v nevyuziti vyrob-

nich kapacit, zvySujici se nezaméstnanosti, poklesu mezd a zanikem slabSich podnikii.

Dle Zuzaka a Konigové soucasné teorie oznacuji krizi jako urcity prechod narodni ekono-
miky z faze recese do faze deprese. Ve fazi recese dochazi ke zpomaleni ristu ekonomiky
a ke snizovani ekonomické aktivity. Nasledné ve fazi deprese, kdy dochazi k poklesu eko-

nomické aktivity, roste nezaméstnanost a klesaji ceny.(Zuzak, Kénigova, 2009, s. 23)

Seféik potom ve svych skriptech uvadi ze, ,,podstata ekonomické krize je v nadvyrobé zbo-
Z1 ve vztahu k souhrnné platebni schopnosti poptavky, v naruseni procesu podminek aku-
mulace spolecenského kapitalu, v hromadnych likvidacich firem, riistu nezaméstnanosti a

V dalsich socialne ekonomickych otresech.” (geféik, Tomek a Hruska, 2009, str. 24)

Makroekonomické Krize, které potazmo maji za nasledek krize mikroekonomické, predsta-
vuji pro podnik velkou hrozbu ptedevs§im proto, ze vedou ke snizeni pfijmut a tim také vy-
daju spotiebiteltl (podnikl i obyvatelstva). Toto snizeni vydaju piedstavuje pro podniky
velky problém. SniZuji jim produkci a dostavaji je do finan¢nich potizi. Ty jsou v prvé fadé
vetSinou feSeny omezenim vyroby, propousténim zaméstnanct a neziidka ukoncenim cin-
nosti podniku. Makroekonomickou krizi byvaji postizeny ptredev§im spolecnosti, které
neprodukuji zbozi, které slouzi k uspokojovéani zakladnich potfeb lidi. Jedné se tak napfi-
klad o automobilovy primysl, cestovni prumysl, stavebnictvi ¢i textilni pramysl. Tyto kri-
ze maji na podnik negativni dopad. Soucasnou globalizaci svéta, uvoliiovanim jednotlivych
trhli a celosvétovou provazanosti podnikti dochdzi k rychlému ptenaSeni krizovych stavi

takika po celém svété. (Zuzak, Konigova, 2009, s. 24)
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1.2.1 Druhy ekonomickych krizi

Ekonomické krize lze v zakladu rozdélit na pravidelné (cyklické), které se opakuji
s urCitou zakonitosti a nepravidelné. Pravé pravidelné Krize piinaSeji po¢atek nového hos-
podaiského cyklu. Klasicky hospodarsky cyklus je rozdélovan do Ctyi fazi. Tou prvni je
prave faze upadku neboli krize. Druhou fazi je faze deprese (stagnace), tfeti fazi je potom
faze obnovy (oziveni) a nakonec ¢tvrta faze vzestup. Tyto krize se vyznacuji tim, ze proni-

kaji do vSech sfér ekonomiky, mivaji velkou hloubku a dlouhou dobu trvani.

Druhym typem jsou krize nepravidelné, které se dale d€li na tsekové, dil¢i, odvétvové a
strukturalni. Usekova krize je urditym pierusenim pravé probihajici faze (oZiveni &i vze-
stupu) urcitého cyklu, nejedna se tedy o pocatek cyklu nového. Tato krize byva kratsi a
méné hluboka nez krize periodické a zpravidla miva pouze lokélni charakter. Dalsi, dil¢i
krize se potom odliSuje od usekové tim, Ze zasahuje pouze uréité sféry ekonomiky napft.
bankovni krize. Odvétvova se vyznacuje tim, Ze se dotyka pouze ur€itého odvétvi narodni-
ho hospodafstvi a nakonec strukturalni krize, ktera se projevuje narusenim proporcionalni-

ho rozvoje spoledenské vyroby. (Sef¢ik, Tomek a Hruska, 2009, s. 29)

1.2.2 Pri¢iny ekonomické Kkrize

Pticin ekonomickych krizi je mnoho a nazory jednotlivych ekonomu na pficiny se rtzni,
Casto jsou i protichtidné. Jednou z hlavnich pfi¢in v§ak byva oznacovana cykli¢nost vyvoje
reprodukce. Hospodaiské cykly byvaji asto spojovany s védecko-technickym pokrokem a
pravé ony jsou tim, co zene hospodafskou produkci neustile kuptedu. (Seféik, Tomek a

Hruska, 2009, s. 25)

O’Sullivan Sheffrin a Perez (2013) ve své knize uvadi teorie, vysvétlujici cyklicnost a pro
ucely této prace potazmo potencialni pfi¢iny ekonomickych krizi (jak je uvedeno vyse,
krize je prvni fazi hospodarského cyklu). Samotné zdroje hospodaiskych vykyvi byly
pfedmétem debat béhem minulych let a kazdy vidi jejich pficiny v né€em jiném. Nékdo
ménové vykyvy, jiny zase vyrobni Soky a dal$i tfeba ve zméné exogennich vydaji. Moz-
nosti, kterymi Ize vysvétlit hospodaiské vykyvy pravdépodobné nikdy nebudou vycerpany,
ale lze je rozdé¢lit do dvou zakladnich skupin. Témi jsou pficiny vnitini a vnéj$i. Vné&jsi
teorie, neboli ty které maji piivod vné ekonomického systému, jsou naptiklad valky, revo-
luce, vyvoj ceny ropy, nova nalezisté zlata, védecké inovace ¢i technologicky pokrok. Na
druhé stran€ potom vnitini teorie hledaji pfi¢inu uvniti ekonomického systému. Tato teorie

vidi v kazdé expanzi zarodek recese a naopak v recesi zdrodek expanze.
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Finan¢ni teorie — cyklus jako diisledek expanze (komprese) bankovniho kreditu
(vnitini)

Teorie inovaci — pravé zminény technologicky pokrok a uplatnéni inovaci ve vyro-
bé (vnéjsi)

Psychologicka teorie — cyklus je zde dasledkem vin pesimistické ¢i optimistické
nalady ovliviiujici obyvatelstvo (vngjsi)

Teorie nedostatecné poptavky — pricina cyklu je zde v pfili§ velkém rozdilu v di-
chodu bohatych a chudych (vnitini)

Teorie nadmérnych investic — pfilis rychlé a nadmérné investice (vnitini)

Teorie slune¢ni skvrn — pocasi a s nim souvisejici troda (vnéjsi). (Samuelson,

Nordhaus, 2013, s. 431)

Mnoho hospodéisky cyklii a z nich vyplivajicich krizi, bylo pravé vnitinimi cykly, které se

zrodily ve finan¢nim sektoru. Ditrichova uvadi, ze vétsinou krizi ve finanéni oblasti pied-

chazi obdobi konjunktury a optimismu investort i spekulanti. Timto dochazi k vytvareni

bublin, urcité sektory ekonomiky se stavaji cilem spekulantd a nasledné prasknuti bubliny

zpusobi znehodnoceni vkladii podnikovych i soukromych investorti a nasledna fetézova

reakce potom ovlivni cely ekonomicky vyvoj. (Ditrichova, 2009)

Tuto teorii spekulativnich ,,bublin® uvadi jako pti¢inu finan¢ni krize 1 Samuelson jako je-

den ze spole¢nych rysa kapitalismu po celém svété. Hlavnimi pfi¢inami finanénich krizi

byva zejména prehiati ekonomiky, nafukovani tzv. bublin (novych technologii, zmény

hospodaiské situace, infla¢ni vyvoj, nedostatek likvidity a nepodlozené euforie).

(Samuelson, Nordhaus, 2013, s. 432)

1.3 Kirize v podniku

Institut for crisis management definuje krizi v podniku nasledovné:

,L»Any problem or disruption that triggers negative stakeholder reaction and that could im-

pact the organization’s financial strength and ability to do what it does.” (ICM, © 2012)

»Kazdy problém nebo naruseni, které zplsobuje negativni reakci stakeholderti, kterd by

mohla mi vliv na finan¢ni silu podniku a jeji funkcnost.*
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Krize v podniku je dle Zuzaka a Konigové: ,,Bud nerovnoviha mezi podnikem a jeho oko-
lim nebo dysfunkce mezi vnitinimi systémy podniku ohrozujici dosahovani podnikovych
ctlii, nebo dokonce dalsi existenci podniku. Nerovnovaha a dysfunkce jsou diisledkem pro-

Jjevu pusobeni rizik, ktera prerostla v krizovy stav** (Zuzak, Koénigova, 2009, s. 30)

1.3.1 Pri¢iny krize v podniku

ICM — neboli institut pro krizovy management, je spole¢nost, ktera pomaha spole¢nostem
s fizenim béhem a po krizi. Jedna se o instituci, ktera se specializuje vyhradné na krizovy
management. Mimo jiné, tato spolecnost provadi Setfeni z oblasti krizovych situaci a

z téchto Setfeni vydavéa kazdoro¢ni reporty. Pravé v tomto reportu, byl uveden prazkum,

Mrwe

vrwe

zbytek je tvofen ostatnimi vlivy mimo organizaci (zakaznici, dodavatelé, regulativni nafi-
zeni, ptirodni katastrofy apod.). Spole¢nost ICM tyto udaje sleduje jiz od roku 2003 a za
uplynulych 10 let se pomér méni jen nepatrné. (ICM, © 2012)

Origins of Crises

Other

Management
49%

Employee
2?3%

Source: Institute for Crisis Management

Graf 1 — Pri¢iny krizi v podniku

(Zdroj: Annual ICM Crisis Report)
S vyse uvedenym souvisi také dalsi priizkum, ktery poukazuje, Zze vic nez polovina 61 %
(viz. Graf ¢. 2) krizi ma pomaly nastup a da se jim do jisté miry pfedchazet. Problémem

vSak byva nedostate¢nd aktivita manazerd, kteti nedostatecné a pfedevsim s velkym zpoz-
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dénim reaguji na zmény trhu. Zbylych 39% tvofi nepfedvidatelné krize s nahlym néstu-
pem. (ICM, © 2012)

Sudden VS Smoldering Crises

Sudden

Smoldering
61%

Source: Institute for Crisis Management

Graf 2 — Nahl¢ vs. plizivé krize
(Zdroj: ICM, © 2012)

Jelikoz se spole¢nost, na niz je zpracovana naslednd prakticka cast, pohybuje
VvV automobilovém primyslu, je pro nas také dilezity udaj, ktery je také uveden ve zprave
vyhodnocujici provedeny priizkum. A tim je, Ze automobilovy primysl se vyskytuje jiz
delsi dobu mezi TOP 10 primysly, které jsou nachylné na vznik krizi. V roce 2012 se
umistil automobilovy primysl na 10. misté. To tak potvrzuje vySe zminény udaj, Ze na-
chylné ke krizim jsou pfedevsim spolecnosti, které neprodukuji nezbytné statky denni spo-
tieby. Mezi dalsi sektory, které jsou nachylné ke krizim, jsou uvedeny dle potradi — ban-
kovni, farmaceuticky, letecky a dalsi. (ICM, © 2012)

1.4 Zajisténi vykonnosti v dobé krize

Zakladnim cilem podniku by mélo byt zajisténi rostouci vykonnosti a budouci prosperity
podniku. V obdobi krize je vSak nutno ptehodnotit tento cil spiSe na provedeni podniku
obdobim krize a pokud mozno si dnes, spravnymi strategickymi rozhodnutimi, pfipravit

rustovou piidu pro dalsi obdobi.

Jak jiz bylo feceno vyse, kazdy podnik je zasaZen krizi riiznym zplisobem, jinou intenzitou

atp. Stejné je to i u zajisténi vykonnosti podniku v dob¢ krize. Piesto v§ak mohou byt né-
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které charakteristiky podobné, jako naptiklad pokles trzeb, pisobeni provozni paky, zmény

v cash flow a mnoho dalSich.(Remes, 2009, s. 60)

1.4.1 Pokles trzeb

Pokles poptavky po produktech spolecnosti zpiisobuje snizeni objemu realizovanych zaka-
zek a dal$im projevem muze byt vyvoj tlaku na snizeni cen. Ob¢ tyto skute¢nosti nam ve-
dou k poklesu objemu trzeb. Pokles objemu trzeb pro nas potom znamena snizeni objemu
vynost, které vétsinou klesaji rychleji nez naklady a tim spolecnost dosahuje nizSich ziski.

(Remes, 2009, s. 61)

1.4.2 Pisobeni provozni paky

Dalsi oblasti, kde se mtize krize projevit je v piisobeni provozni paky — tedy vysi fixnich
nakladl. Podniky s vys$S8imi fixnimi naklady maji vyssi stupent provozni paky. Pii vysokém
objemu produkce je to pro podniky vyhodné, avSak pokud jim poklesne objem produkce,
zaroven se jim tim snizi vyuzivana kapacita. Potfebny objem kapitalu na vyrobu vsak ne-
klesa tak rychle a fixni naklady jsou stejné i pfi niz§im vyuziti vyrobni kapacity. Tato sku-
te€nost ndm mize piinést zvyseni rezijnich ndkladl na vyrobek a zplsobi tak rozdil mezi
skuteénymi a kalkulovanymi naklady, ¢imz nam snizi celkovou ziskovost produk-

ce.(Remes, 2009, s. 61)

1.4.3 Cash flow

Jak jiz bylo zminéno, v obdobi krize dochazi ke sniZzeni objemu prodeji a s tim souvisi rist
nepohyblivych zasob hotovych vyrobki, potazmo i1 materidlu ve kterych mame vézany
kapital. V obdobi krize byva také problém s hledanim externich zdrojt financovani a €asto
tak dochazi ke zpozdéni plateb od zdkaznikl. Banky nechtéji poskytovat uvéry a mize tak
dochazet ke zpozdéni plateb od zakazniki. V takové situaci je potom tézké dopredu plano-
vat tok penéz, kdyZ nevime, jak se situace bude ve skutecnosti vyvijet. Pokud spole¢nost
nedostane v€as zaplaceno od odbératelii, postupné bude tézko sama platit své zavazky a
tento stav se tak postupné ptendsi z podniku na podnik a vznikaji tak pro podnik dodatecné

finanéni naklady na zajisténi likvidity.(Remes, 2009, s. 61)

Vyse uvedené potvrzuje i &lanek z listopadu 2013 s titulkem: Ceské firmy plati faktury
nejpozdéji v Evropé — V soudasnosti je aktualnim problémem v CR velmi $patna platebni
moralka firem. Faktury jsou od dodavatelti proplaceny obvykle se 14 dennim zpozdénim a

primérna navratnost pohledavek je tak v Cesku 76 dni. Tato skute¢nost fadi Cesko na po-
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sledni misto v celé stfedni Evropé. Platebni moralka je tak na urovni krizového roku 2009.

(Némec, 2013)

1.5 Nastroje fizeni vykonnosti

V soucasné turbulentni dobé, kdy se situace na trhu ¢asto méni jiz nelze spolé¢hat pouze na
klasické nastroje fizeni vykonnosti podniku. Jesté slozitéjsi je potom fizeni vykonnosti
v dobé¢ krize, kdy tradicni finan¢ni nastroje (financni analyza, planovani, tradi¢ni kalkula-
ce) nejsou sto tyto zmény postihnout a mohou vést podniky ke Spatnym rozhodnutim

z diivodu zpozdéni a neptesnosti informact, které tradi¢ni metody poskytuji.

V dob¢ krize (a nejen v ni) je tedy zapotiebi pouzit moderni nastroje (popsany nize), které

pruzné reaguji na nastalé situace a 1épe podporuji fizeni vykonnosti podniku. Tyto metody

N 24
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je, kdyz na kazdou sledovanou oblast vykonnosti mame k dispozici samostatny nastroj a

tyto jsou potom propojeny Vv jeden logicky celek. (Remes, 2009, s. 62)

Pozadavky Tradiéni | EVA+BSC | ABC Risk
finanéni Manage-
ndstroje ment

Strategicky obrat X

Dynamicke financni planovani X

Dynamicke kalkulace X

Financovani podniku 3= X

Rizeni rizika X X

¥ pomze éastedné

Obrazek 1 — Nastroje fizeni vykonnosti v dob¢ krize (Zdroj: Remes, 2012, s. 63)

151 EVA

EVA neboli Ekonomické pfidand hodnota ptedstavuje ve své podstaté ekonomicky (mimo-
fadny) zisk, ktery podnik vytvaii po thradé€ vSech nakladi véetné nakladi na kapital (cizi-
ho 1 vlastniho v podob¢ nakladu ob&tované pftilezitosti). (Knapkova, Pavelkova a Chodur,
2011, s. 57)

EVA = NOPAT —-WACCx C

NOPAT — provozni vysledek hospodareni po zdanéni
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WACC — vdzené priumerné naklady na kapital
C — investovany kapital

Ukazatel EVA potom méfi, jak spoleCnost za dané obdobi pfispéla svymi aktivitami ke

zvyseni ¢i snizeni hodnoty pro své vlastniky. (Knapkova, Pavelkova a Chodur, 2011, s. 57)

WACC potom vypocitame dle nésledujiciho vzorce:

WACC = Nck x%+ Nvk x%

Kde:

CK = trzni hodnota ciziho kapitalu

VK = trzni hodnota vlastniho kapitalu

C = trzni hodnota celkového kapitalu (VK + urocené zdroje)
Nck = naklady na cizi kapital

Nvk = néklady na vlastni kapital

1.5.2 Pomérové ukazatele

Pomérové ukazatele jsou zakladem finanéni analyzy a s jejich pomoci mizeme provadéet
benchmarking mezi jednotlivymi spole¢nostmi. Analyza pomoci pomérovych ukazateld je
jedna z nejbéznéjsich pouzivanych technik. Jednak proto, Ze je Casové nenarocna, ale zaro-
ven slouzi v podniku jako podklad pro hlubsi a detailnéjsi analyzu. Vypocet pomérovych
ukazateld je provadén z Gcetnich vykazl spolecnosti a to jak z rozvahy, tak vykazu ziski a

ztrat ptipadné dalSich dulezitych vykazii. Mezi pomérové ukazatele patii predevsim:

o Ukazatele rentability (ziskovosti)

o Ukazatele likvidity

o Ukazatele aktivity

e Ukazatele kapitalové struktury a dluhové schopnosti podniku

e Ukazatele kapitalového trhu
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1.5.3 Ukazatele rentability

Ukazatele rentability jsou méfitkem miry zisku. Predstavuji relativni ukazatele a mizeme
je pouzit jak pro srovnani v ¢ase, tak pro mezipodnikové srovnani (benchmarking) vykon-

nosti. (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 23)

1.5.3.1 Rentabilita aktiv— ROA

Jedna se o dulezity ukazatel, ktery nam udava vykonnost neboli produkéni silu podniku.
Ukazuje nam, jakou vysi zisku jsme s dostupnymi aktivy dosahly nezavisle na tom,
Z jakych zdroju byl majetek potizen. Vypocita se dle nésledujiciho vzorce. (Pavelkova,

2012, s. 23)

RBIT

ROA = —
Triby

EBIT ve vzorci potom piedstavuje vyse zisku pred uroky a zdanénim

1.5.3.2 Rentabilita vlastniho kapitalu — ROE

Tento ukazatel nam vyjadtuje, jakd je vynosnost kapitalu vlozeného vlastniky podniku.
Rentabilitu vlastniho kapitdlu miizeme pouzit pouze na urovni celého podniku a vysledek

by se mé&l pohybovat nad Grovni alternativniho nakladu na kapital. (Pavelkova, 2012, s. 24)

Cisty zisk
ROE = ————
Vlastni kapital

1.5.3.3 Rentabilita trieb — ROS

Jedna se o ukazatel, ktery nam vyjadfuje ziskovou marZi podniku. Optimélné by méla mit
hodnota rentability trzeb ve vyvojové fadé stoupajici tendenci. Za vysledek hospodaieni

muzeme dosadit jednak EBIT, ale také zisk po zdanéni EAT.

Vysledek hospodateni

ROS = -
Triby

1.5.4 Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity nam vyjadiuji schopnost podniku hradit své zavazky. Jednoduse feceno
nam poméiuji to, ¢im mizeme své zavazky platit s tim, co je nutno zaplatit. U aktiv méme
riznou dobu likvidnosti (schopnost pfemény na penéZni prostfedky). Nejméné likvidni

jsou dlouhodobd aktiva, a proto se pii vypoctu likvidity nezohlednuji. Likviditu mtizeme
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rozdélit do tii stupni praveé dle doby likvidnosti. Témito stupni jsou nasledujici. (Pavelko-

va, Knapkova, 2012, s. 31)

e B¢znd likvidita (likvidita III. Stupn€)
Tento ukazatel ndm udava, kolikrat pokryvaji obézna aktiva kratkodobé cizi zdroje
podniku, tedy kolikrat je podnik schopen uspokojit své véfitele proménou svych
vesSkerych obéznych aktiv na penézni prostiedky. Hodnota ukazatele se vypocita

dle nize uvedeného vzorce a méla by se pohybovat v rozmezi 1,5 — 2,5.

Obéina aktiva

Bézna likvidita = — —— -
Kratkodobé cizi zdroje

e Pohotova likvidita
Druhym stupném je ukazatel pohotové likvidity. Ten by mél nabyvat hodnot v

rozmezi 1 — 1,5 a vypocitame jej dle uvedeného vzorce.

Kratkodobé pohledavky+Kratkodoby financni majetek

Pohotova likvidita = - — -
Kratkodobé cizi zdroje

e Okamzita likvidita
Prvnim stupném, nejvice likvidnich prostiedki je potom ukazatel okamzité likvidi-

ty, jehoz hodnota by se méla pohybovat v rozmezi 0,2 — 0,5.

Kratkodoby finanini majetek

Okamzita likvidita = - —— -
Kratkodobé cizi zdroje

Vyse uvedené ukazatele likvidity v§ak hodnoti budouci likviditu podniku odvozené, static-
ky a je tfeba je chépat spiSe jako orientacni. Efektivnéjsi a ucinnéjsi je planovat budouci
likviditu pomoci prognézy penéznich toka — Cash flow. (Pavelkova, Knapkova, 2012, s.

32)
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1.5.5 Souhrnné ukazatel — Z - skore

Altmantv model bankrotu neboli Z-skore je jeden ze souhrnnych ukazatell, ktery se snazi
rozlisit, zda se jedna o finan¢n¢ ,,zdravy* ¢i ,,nemocny* podnik. Vypocitd se dle nize uve-

deného vzorce.

Z-skoére = 0,717 x X1 + 0,847 x X, + 3,107 X X3 + 0,420 x X4 + 0,998 X X5
Kde:

X1 = CPK/Aktiva

Xz = Nerozdéleny zisk/Aktiva

X3 = EBIT/Aktiva

X4 = Trzni hodnota vlastniho kapitalu/Cizi zdroje

Xs = Trzby/Aktiva

Pokud je vysledna hodnota tohoto skore vyssi nez 2,99 ma firma uspokojivou finan¢ni si-
tuaci. Pokud je v rozmezi 1,81 — 2,99 nachazi se v nevyhranéné finan¢ni situaci a pokud je

Z mensi nez 1,81 ma velmi silné finan¢ni problémy. (Pavelkova, Knapkova, 2012, s. 38)

1.5.6 Ostatni dulezité ukazatele

Mezi dalsi ukazatele, které budou nasledné analyzovany, patii také ukazatel celkové zadlu-

zenosti a ukazatel obratu aktiv.

e Celkova zadluzenost — ukazatel zadluzenosti nam v podstaté znazoriiuje vysi rizika,
kterou podnik podstupuje pii dané kapitalové strukture. Urcitd mira vyuziti ciziho
kapitalu je vhodna a méla by se pohybovat v rozmezi 30 — 60 %. (Pavelkova, Kna-
pkova, 2012, s. 28)

Nékteré zdroje uvadi, ze idealni struktura aktiv se nachazi v poméru 50 : 50.

Cizizdroje
Celkova zadluZenost = —]
Aktiva
e Obrat aktiv — tento ukazatel nam udava, kolikrat za rok se dana polozka aktiv vyu-
zije pii podnikani. Doporucend hodnota by méla byt vétsi nez 1. Nizsi hodnoty po-

ukazuji na neefektivni vyuziti majetku. Nizkd hodnota v§ak miiZe znamenat také



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 25

investice podniku do aktiv, ktera budou vyuzivana v budoucnu. (Pavelkova, Knap-
kova, 2012, s. 33)

. Trib
Obrat aktiv = - Y
Aktiva

1.6 Risk management

,, Veskerd ekonomicka cinnost je svou povahou vysoce rizikova “
Peter Ferdinand Drucker

Risk management, stejné tak jako jiné védni discipliny prosel postupnym vyvojem od jed-
noduché formy k souc¢asnému komplexnimu a systematickému fizeni rizik. Dle Smejkala a
Raise (2013) je risk management soustavny proces sledovani rizik, ktera mohou urcitym
zpusobem ovlivnit podnik, ale také provadi soustavnou prevenci proti piipadnym budou-

cim ohrozenim.

Z vyse uvedeného vyplyva i definice, ktera tika, ze risk management, neboli fizeni rizik je
oblast, ktera se zaméfuje na analyzu a snizeni rizika. K tomu vyuziva rizné metody a tech-
niky prevence rizik, pomoci kterych eliminuje existujici nebo odhali budouci faktory, které

zvysuji riziko.(ManagementMania, © 2011 - 2013)

Antusak potom ve své knize uvadi ze, risk management nabizi strukturovany a uceleny

piistup k identifikaci, hodnoceni a fizeni rizik. (Antusak, 2009, s. 25)

1.6.1 Riziko

Rizikem se v obecném slova smyslu rozumi nebezpeci vzniku $kody, poskozeni, ztraty, ¢i
zcizeni, piipadné nezdaru pii urcité, napiiklad podnikatelské Cinnosti. Stejné jako vSe
ostatni se 1 riziko v ¢ase vyviji a nabyva jiného vyznamu, tak také pro razné Cinnosti ma
rozdilny vyznam. Zaklad rizika, ktery je vSak spole¢ny a neménny je neurcitost a nejistota.
Riziko jako takové nelze odstranit, ale vhodnym postupem, ktery si uvedeme nize, muze-
me eliminovat pfi¢iny jeho vzniku. Rizik existuje cela fada a je v podstaté nemozné identi-
fikovat veskera rizika, ktera s podnikatelskou ¢innosti souvisi. Zuzak (2004) ve své knize

uvadi vycet alespon nékterych rizik, které rozdéluje do nasledujicich skupin:

e Rizika vyrobni a technicka



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 26

e Rizika dodavatelska

¢ Rizika informacni

e Rizika socidlné-pracovni

e Politicka, legislativni, pfirodni

vvvvv

e Rizika trZzni — ptfedevsim riziko, ze se trh nebude vyvijet tak, jak podnik oce-
kava a jeho produkty nebudou mit na trhu takovou odezvu, jakou podnik oce-
kaval (chovani distributorti, konkurentii a konecnych zakaznik)

e Vnitini a vnéjsi rizika ekonomicka — do téchto rizik se Casto promitaji i rizika
obsazena v ostatnich skupindch rizik, tyto rizika miize jen ¢astecné ovlivnit, ale
muze se na n¢ do jisté miry pfipravit pravé analyzou rizik a dalSich postupt
uvedenych dale v kapitole 2. Mezi tyto rizika patti predevSim — vyvoj naklada
podniku, pfistup k finanénim zdrojim, platebni moralka, solventnost obchod-
nich partnert, makroekonomicka stabilita, vyvoj sménnych kurzii a inflace, niz-

§i vynosnost investic, mira konkurence a jeji vliv na poptavku.

1.6.2 Faze risk managementu
Zapletalova ve své knize uvadi nasledujici faze risk managementu:

1. ldentifikace rizik
2. Analyza a vyhodnoceni rizik

3. OsSetieni (regulovani) rizik

Samotna identifikace rizik je potom v podstaté prvnim krokem risk managementu. Efek-
tivni risk management umi tato rizika do jisté miry predpokladat. Takova identifikace vSak
neni statickym procesem, stejné jako se méni a vyviji rizika samotna, musi se pfizplisobo-
vat jejich fizeni. Pokud zname mozna rizika, mohou byt blize analyzovany, a lze tak od-
hadnout pfipadny dopad na organizaci a snazit se takova rizika pfijetim spravnych rozhod-

nuti eliminovat. (Zapletalova, 2012, s. 43)
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RIZENI RIZIK

L

Analyza a vyhodnocovani rizik

Identifikace rizik

Regulace rizik

Analyza faktori Stanoveni
hospodafského pravdépodobnostia
procesu mozmych Skod

Predchazeni vaniku
rizika

Snizovani

Urceni rizikowych Stanoveni dopadii
faktord rizika

neprimivych
disledki rizika

Plan napravmych

opatreni a kontrola

Obrazek 2 — Metodologie Fizeni rizik (Zdroj: Zapletalova, 2012, s. 44)

Halek definuje analyzu rizik jako proces definovani hrozeb, pravdépodobnost jejich usku-
teCnéni a predevsim také samotny dopad uskutecnéni rizika pro podnik — stanoveni jejich
zévaznosti. Samotna analyza potom spoc¢iva na téchto tiech otazkach, které si musime po-

lozit na zacatku kazdé analyzy rizik.

1. Jaké nepfiznivé udalosti mohou nastat?
2. Jaké je pravdépodobnost, Ze se tyto udalosti vyskytnou?

3. V pripad¢, ze nepfizniva udalost nastane, tak jaké bude mit disledky?

Jednim z analytickych nastroji, které Ize pouzit pfi analyze rizika, je Winterlingova matice
rizik. Matice ndm kategorizuje riziko dle dvou parametri. Tim prvnim je pravdépodobnost
vzniku rizika ve stanoveném case, ktera je rozdélena do tfi Grovni — nizka, stfedni a vyso-
ka. Druhym parametrem je zdvaznost dopadu rizika, ktera je taktéz rozdélena do tii irovni

a to negativni, ohrozujici a znicujici. Ukazku matice mizeme vidét na obrazku ¢. 2.
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Uginky na organizaci

Negativni Ohrofujici Znicujici

Vysoka

Stredni

Pravdépodobnost vzniku
vdaném case

Nizka

Obrazek 3 — Winterlingova matice rizik (Zdroj: ManagementMania, © 2011 -
2013)

Cim vice se riziko posouva po diagonale doprava nahoru, tim vét§i pozornost je tieba to-

muto riziku vénovat v ramci krizového fizeni. (ManagementMania, © 2011 - 2013)

Dulezité pti analyze rizik je uvédomit si, ze riziko nemizeme odstranit a timto smérem by
neme¢ly smétfovat naSe kroky. Efektivnim fizenim vSak mizeme minimalizovat jeho dopa-
dy a disledky a do jisté miry tomuto riziku pfedchézet. Identifikace a analyza rizik je po-

tom prvni krok, ktery je tfeba ucinit v ramci krizového tizeni.(Halek, 2008, s. 54)
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2 KRIZOVY MANAGEMENT

Obecny princip krizového fizeni byva shodny, ¢im se vSak lisi je krizovy objekt a také pii-
stupy, opatieni a metody krizového manazera jsou odlisné. To vSak vyplyva jiz ze samotné
podstaty krize a jeji riznorodosti, kterou jsme si uvedli v prvni kapitole. Halek (2008) ve
své knize definuje krizovy management jako univerzalni termin, ktery se pouziva pro po-
jmenovani procesti provadénych v souvislosti se zvladnutim krizovych situaci ptirodniho,
antropogenniho, socialn¢ spolecenského, podnikohospodaiského a pravé ekonomického

charakteru.

Lednicky (2003) ve své knize uvadi, ze krizové fizeni musi zajistit vhodnou stabilitu orga-
nizacniho celku. Jako zéklad pro UspéSny boj s krizi potom Lednicky povaZuje zaclenéni
protikrizovych opatteni do komplexni podnikové strategie, kterou podnik v soucasnosti

aplikuje.

Pusobeni kazdé krize ma na podnik, ale i jeho okoli, pfevazné negativni disledky. Zavaz-
nost téchto disledkl zavisi pfedevsim na piipravenosti podniku na krizi. K tomu ma slou-
zit pravé krizovy management, ktery se nezabyva pouze feSenim situace az je podnik
v krizi, ale predevsim eliminovat rizikové situace a pfipravenost Celit krizovym situa-

cim.(Zuzék, 2004, s. 15)

To presné potvrzuje i Zapletalova (2012) ve své knize, kde uvadi, Ze cilem krizového ma-
nagementu neni pouze zabranit krizi vlastni pfipravenosti a odhalit pficiny jejiho vzniku,
ale také mit disledné naplanovany opatteni proti krizi, mit vytvofeny postupy potlaceni a
eliminace krize ve vSech jejich fazich a piipravit se na obdobi nového vyvoje, které prijde

po Krizi.

To svym zpisobem potvrzuje i Seféik, ktery uvadi e, krizové fizeni je Fizeni zaloZené na
schopnostech do urcité¢ miry ptredvidat nebezpeci krize, prostiednictvim kterého se snazime
pfijmout opatieni, kterymi snizime negativni dopady krize a vyuZzijeme jeji faktory pro
nasledujici rozvoj.(Sef¢ik, Tomek a Hruska, 2009, s. 31)

Dulezité tedy v krizovém fizeni je uvédomit si, Ze se nejedna o fizeni, o které bychom se
méli zajimat, az krize vznikne, ale v ur¢itém piedstihu, abychom méli povédomi o tom,

jaka rizika nas ohrozuji a jaké krize mohou pfijit.
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Dle Zuzéaka (2004) existuji dva pfistupy ke krizovému fizeni. Prvnim pfistupem je krizové
fizeni v uz§im slova smyslu, ktery se zamétuje na feSeni krizové situace, kterd jiz nastala a
byla identifikovana. Dilezity je zde pojem ,, identifikovana “, protoze teprve po identifikaci
muzeme aplikovat samotné krizové fizeni, které¢ vétSinou postupuje dle nize uvedeného

algoritmu. (viz. Obr. 4)

Identifikace vaniku krize

Zahajeni krizového Fizeni

Zastaveni krizového vyvoje

Analyza pFicin krize

Stanoveni postupu vedouciho k napravé

Realizace

Viyhodnoceni krizového Fizeni a uteni se z

ného

Obrazek 4 — Obecné schéma krizového fizeni v uz§im smyslu (zdroj: Zuzak,
Konigova, 2009, s. 27)
Druhym pfistupem je krizové fizeni v §irSim slova smyslu, které za¢ina podstatné diive,
nez ke krizové situaci vliibec nastane. V tomto smyslu je krizové fizeni v podstaté neptetr-
zitym procesem, ktery navic oproti prvnimu piistupu zahrnuje preventivni opatieni, které

maji pomoci predchazet krizim, omezit jejich ni¢ivé dusledky, vytvofit systémy, které v¢as
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identifikuji mozny krizovy vyvoj a napomohou ke snadnéjSimu zvladnuti. Tento styl 1ze
vSak obtizné aplikovat v situaci ekonomické krize a fizeni se tam vice podoba krizovému

fizeni v uz§im slova smyslu. (Zuzak, 2004, s. 16)

Ve své novéjsi knize Zuzak spoleéné s Konigovou (2009) identifikuji navic jesté treti styl
fizeni a to ten v nejuzs§im slova smyslu a to ¢innost spravce konkurzni podstaty, ktery je
vSak spojovan jiz s nezivotaschopnym podnikem a nejde tedy o fizeni, které by mohlo a

mélo vyvést podnik z Krize.

Dle Halka (2008) krizové fizeni pracuje s negativnim vyvojem, ktery jiz probiha ¢i probé-
hl, kdezto risk management se snazi podchytit co nejvice moznych variant rizik v dobé,
kdy jsou jesté pouze teoretické. (Halek, 2008) To jiz neni tak uplné pravda a krizové fizeni
se snazi byt v posledni dobé vice komplexni a zahrnout prave i identifikaci moznych rizik
zpusobujici krizové situace jak ostatné potvrzuje i Zuzdk s Konigovou, kteti uvadi, ze v
soucasnosti s ohledem na stale jesté doznivajici krizi z let 2007-2009, se stale vice zduraz-
nuje dulezitost komplexniho krizového ftizeni, tedy toho v $ir§im slova smyslu kdy je da-
van duraz na piedkrizové fizeni, identifikaci a analyzu rizik pro lepsi pfipravenost na kri-

zové situace. (Zuzak, Konigova, 2009, s. 28)

2.1 Krizovy manaZer

Vybér lidi do kli¢ovych pozic, je jednou z velmi vyznamnych tGloh pro zvladani krizovych
situaci. Krize pfinasi neobvyklé situace, na které lidé vétSinou nejsou piipraveni a je proto

dilezité v ramci krizového Fizeni dobie piipravit a vycviéit lidi. (Zapletalova, 2012, s. 93)

Krizovy manazer v podniku v podstaté funguje ve dvou rovinach - v béZznych situacich,
kdy je soucasti fizeni podniku, provadi prevence v oblasti krizovych situaci a v druhé rovi-
né v obdobi krize. Jako kazdy jiny manaZer by mél krizovy manaZer disponovat moci —
ovliviiovat priibéh procesi a nakladani se zdroji, autoritou — ochota podfizenych uposlech-
nout jeho rozhodnuti a pravomocemi, tedy opravnénim nakladat s kapitdlem, majetkem

nebo lidmi v podniku. (Zapletalova, 2012, s. 94)
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2.1.1 Cinnosti krizového manaZera
Halek ve své knize spatiuje ¢innosti krizového manazera v nasledujicim:

minimalizovat pfi¢inu vzniku krizovych situaci,
pifiprava na ¢innost v krizovych situacich
eliminace vzniku a eskalaci krizovych situaci

redukci zdroju krizovych situaci

a > W N oE

odstranéni nasledku krizové situace (Halek, 2008, s. 55)

Shodné potom interpretuje pét zakladnich funkci Antusak ve své knize viz obrazek €. 5

Protikrizové

intervence ~ Redukee

 KRIZOVY %

MANAGEMENT

Obnova

Prevence &

Obrazek 5 — P&t zakladnich funkci krizového manazera (zdroj: Antusak, 2009, s.
28)

Korekce

Kdy prevence je definovana jako omezeni vzniku a plisobeni krizovych situaci, stejné jako
u Halka bod 1. Dale Korekce, ktera je taktéZ shodné definovéana jako pfipravenost k feSeni
ruznych krizovych situaci ptijmenim spravnych rozhodnuti. Dale potom protikrizové inter-
vence, ktera zahrnuje opatieni k eliminaci a vzniku krizovych situaci. Ctvrtym bodem je
stejné jako u Halka redukce a poslednim bodem obnova tedy odstranéni nésledkt krizové

situace. (Antusak, 2009, s. 29)
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Na obrazku €. 6 nize je znazornén pravé zminény prub¢h jednotlivych Cinnosti krizového

manazera V souvislosti s priubéhem krizového stavu v podniku.

Intenzita

krizového

napétf KRIZE
[_— Krizové

| situace Postkrizové

: i situace
Eﬂy stav a rizika —{ bézhrltzv:tav

Prevence 5

Korekce
fotlkrizova Intervence
Redukce

Obnova

Obrazek 6 — Pribéeh krize (Zdroj: Antusak, 2009, s. 29)

2.2 Krizova komunikace

S krizemi je nutné pocitat, je potfeba se na n¢€ pfipravit a snazit se je do jisté miry predvi-
dat. Stejn¢ je tomu i u vedeni krizové komunikace. Krizova komunikace tak neni komuni-
kace jen béhem krize, ale i pied touto udalosti. Halek (2008) ve své knize uvadi, Ze “ krizo-
va komunikace je specificka forma komunikace a soucasné je ndstrojem krizového rizeni.

Miize mit formu verbalni i neverbalni. Svym charakterem jde predevsim o interpersonalni,

meziosobni, skupinovou a masovou komunikaci. “

Jak uvadi Lerbinger (2012) dasledky krize byvaji vétsi, pokud je naruSena povést spolec-
nosti. Vybudovani dobré povésti trva roky, avSak zni¢ena mize byt béhem par minut. A
pravé povést a jméno podniku je asto to, co u nas zakazniki rozhoduje. Proto je v krizové
situaci zejména dilezité informovat nejen zaméstnance, ale i zdkazniky o situaci spolec-

nosti.

Dle Antusaka (2013) je pti komunikaci v obdobi krize predevsim dilezité vyvarovat se tzv.

sedmi smrtelnym hichtim krizové komunikace, kterymi jsou:

1. Nepfipravenost
2. Nevédomost
3. Nevzdélanost
4,

Mléeni



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 34

5. Odtazitost

6. Vymysly

7. Naivita
Krizova komunikace ma potom za cil vypustit spravné informace ve spravny ¢as a na
spravném misté, ¢imz je zajiSténa vcasna pripravenost organi krizového fizeni k nasled-
nym kroklim, je sniZena nejistota vefejnosti a alespon ¢astecné eliminovan dopad negativni

publicity poskozujici dobré jméno spole¢nosti. (Antusak, 2009, s. 289)

Pokud vznikne krize, musi podnik komunikovat nejen uvnitt podniku, ale i vné. Dobra
komunikace tak mize byt vyznamnym prosttedkem, ktery zmirni dopad krize. Krizova
komunikace se tedy déli na vnitini a vn&jsi. Pfi ekonomické krizi, kdy je zasazen cely trh,
je pro podniky dulezita pfedevsim efektivni vnitini krizovd komunikace. Krizovy manazer
tak musi byt schopen v nastalé krizové situaci piedstoupit pred zaméstnance a srozumitel-
nym zpusobem sdélit nepiijemné informace, aby zabranil dezinformacim a Sifeni fam. Da-
le by mél fici zaméstnancim, co pro né nastald krizova situace znamena a co se od nich

océekava, aby bylo krizové fizeni uspésné.(Zuzak, Konigova, 2009, s. 100)

2.3 Krizové planovani

»Nejvetsim nebezpecim v dobach turbulenci nejsou samotné turbulence, ale neuvazené

ciny, podle neaktualni logiky.*
Peter Drucker

Stejné motto by se dalo prenesen¢ pouzit na rozhodovani za krizové situace, kdy nejvetSim
nebezpecim Casto nebyva samotna krize (predev§im podnikova), ale praveé neptipravenost
podnikil a neuvazena rozhodnuti jejich manazZert. Pravé k tomu, aby nedochézelo k témto
neuvazenym rozhodnutim a podnik byl alespoii do jisté miry pfipraven na krizové situace a

jejich zvladnuti ndm slouzi krizové plany.

Jak uvadi ve své knize Chalupa (2012) praveé véasné sestaveni krizovych plant je jednim
z vychodisek, jak se na potencidlni krizi pfipravit. Krize ¢asto vnasSeji do organizace prvek

chaosu, proto bychom jim méli Celit tim, ze vneseme fad — spravnym krizovym planem.

Je zifeymé, ze takovy plan nemize postihnout veskeré situace a rozhodnuti, které bude po-
tteba béhem krizovych situaci u€init a fesit, ale mél by byt schopny slouzit jako jakasi me-
todickd pomitcka jak vyvést podnik z nastalé situace. Jednim z dilezitych kritérii pro to,

aby mohlo vedeni podniku realizovat opatieni, které jsou obsazeny v krizovych planech je
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hledisko podnikového potencialu a to predevsim Casové kapacity kvalifikovanych lidskych
zdroji, financni moznosti (soucasti opatieni V krizovych situacich mohou byt vysoké in-
vesticni vydaje) a dalSich zdrojii. Mezi nezbytné zdroje pii feSeni krizovych situacich fa-

dime tedy zdroje personalni, finanéni, materialové a Casové. (Zapletalova, 2012, s. 104)
Vyznam krizového planovani je predevsim v:

e pfipravenosti na mozn¢ krizové situace,

e jasné vymezeni roli,

e Vcasné reakci na vzniklou krizovou situaci,

e minimalizaci dopadi krize,

e pripravenosti na praci s médii,

e 7ajiSténi ochrany majetku, lidi, Zivotniho prostredi

e zvySeni schopnosti vyvést podnik z krize a obnovit produkci,

e ZlepSeni podnikového jména (reputace). (Zapletalova, 2012, s. 105)

Piekézkou v u€inném krizovém planovani vétSinou byva lidsky faktor, tedy podcenéni
potieby krizového planovani v o¢ich manazera ¢i vedeni podniku. Dal$im diivodem je pre-
svédceni manazerl, ze se na krizovou situaci nelze pfipravit a v neposledni fad¢ nemaji
subjekty zajistény zdroje (materialové, finan¢ni, schopnosti a dovednosti manazerti), po-

tiebné pro krizové planovani (fizeni). (Zuzak, Konigova, 2009, s. 95)

2.3.1 Etapy krizového planovani

V zakladu muzeme rozdélit etapy krizového planovani z hlediska toho, v jakém stadiu kri-
ze se objekt nachdzi. V prvnim piipad€ je to situace potencialni krize. To je obdobi, ve
kterém se nachazi podstatna ¢ast podniki uz jen z toho divodu, ze provadéni podnikatel-
ské Cinnosti a s nim souvisejicich rozhodnuti je rizikové. Pokud ma podnik jiz v této situaci
sestaveny krizovy plan, ktery je pribézné aktualizovan, maze tak snaze eliminovat dopad
za stavu akutni krize. Jiz jsou zbyte¢né analytické nastroje, klesaji trzby, rostou naklady,
coz vede k nedostatku hotovych prostiedkii a ztraté likvidity, coz byva Casto spoustéem
akutni krize. Pokud management podniku v této fazi nedostate¢né zna rizika své ¢innosti,
byva tato faze pro podnik destruktivni. Na druhé strané, pokud je vS§ak management podni-

ku dostate¢né pfipraven, znd rizika své €innosti a vi jak celit krizové situaci, miize to pro
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podnik znamenat v kone¢ném dusledku stabilizacni a posilujici transformacni proces.

(Zuzék, Konigova, 2009, s. 71-72)

12}

G A Krizové rizeni
[ Rutinnifizeni | | | ynaifiess 5

v nejsirsim pojeti
l (faze prevence)
r Potencionalni krize J

I Latentni krize j

(faze podchyceni

Rozpoznani krize Realizace opatieni symptoma krize)
[ Akutni krize J
[ Identifikace krize J
1 : | Krizové fizeni
[ Krizovy managementj | v uziim pojeti

Krizové rizeni
| v nejuzsim

Zazehnani krize { pojeti

Obrazek 7 - Rozdilné ptistupy ke krizovému fizeni (Zdroj: Zuzak, Konigova,
2009, s. 79)

MozZné etapy krizového planovani Vv situaci potencidlni krize:

e Situacni analyza
e Identifikace, analyza a hodnoceni rizik a ptileZitosti

» Identifikace vnitinich a vnéjsich podnikovych rizik

> Konstrukce matice rizik

» Identifikace ptilezitosti k pfekonani rizik
e Identifikace krizovych situaci

» Oznaceni ohnisek krize zptisobujicich krizové situace
e Tvorba krizovych scénati

» Popis prabéhu konkrétni krizové situace v Case a prostoru
e Zpracovani krizového planu

» Aktualizace cilt

» Plan krizové komunikace

» Navrh a pfiprava opatfeni na eliminaci vyskytu a dusledku rizik
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» Popis vyuziti ptilezitosti k nastoleni zdravého fungovani podniku

> Casovy harmonogram &innosti (Zapletalova, 2012, s. 107)

Vyse uvedené etapy v podstaté¢ podrobné shrnuji veSkeré Cinnosti, které jsou zapotiebi
provadeét pii krizovém fizeni, at’ uz ve fazi pred krizi, tak v jejim prabéhu i po jejim skon-
ceni.

Mozné etapy krizového planovani v situaci akutni krize

1. Identifikace akutni krize
2. Strategie ,,turnaround
» Rychlé ziskani hotovosti
» Zasadni zména strategie podniku
» Urceni silného krizového manazera a krizového tymu
3. Reseni akutni krize
» Konsolidace
» Sanace
» Fuze
» Likvidace
> Upadek
Stejné kroky Ize nalézt i v knize Zuzéka, ktery vénuje jednotlivym etapam v akutni fazi

krize. (Zapletalova, 2012, s. 108)

2.3.2 Krizové scénare a plany

Vystupem Uc¢inného krizového fizeni by mély byt prave krizové scénare a na né navazujici
krizové plany. Dle Zapletalové vypada postup procesu fizeni rizik a vytvoteni krizovych

scénafu nasledovné:

Identifikace rizik

Analyza rizik

Hodnoceni rizik

Identifikace krizovych situaci

Tvorba krizového scénare

© o k~ w N

Tvorba krizového planu (Zapletalova, 2012, s. 112)
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2.3.2.1 Krizovy scéndr

K tomu aby bylo identifikovano, ze se podnik nachazi v krizové situaci, jsou obvykle vyu-
zivany financni ukazatele, coz mize byt znacnym problémem. Pfi soustiedéni se pouze na
finan¢ni ukazatele mize dojit k prehlédnuti prvotnich pficin krize a ve financni oblasti se
tato situace projevi az se znaénym zpozdénim, které vyrazn¢€ snizuje moznost, aby podnik
mohl pruzné reagovat na krizové situace a vcas snizit jejich dopad. Jednim z néstrojt, jak
se na potencialni krizi pfipravit je pravé vytvoreni krizovych scénaiti a potazmo krizovych

plant. (Zuzak, Konigova, 2009, s. 83)

Krizovy scénat je pisemny dokument, ve kterém jsou popsdny mozné krizové situace a
jejich prabéh v ¢ase a prostoru. Krizovy scénat tedy popisuje na zaklad¢ analyzy rizik to,
co vSe se miiZe stat. Nejde vSak o pfesnou predpovéd’ toho, jak se bude situace vyvijet, ale
0 mozné zpusoby varianty tohoto vyvoje na zékladé co nejvice presnych informaci, dle
aktudlniho vyvoje. Proto je scénafe zapotiebi neustdle prizptisobovat aktualni situaci
Vv podnikatelském prostfedi. Nespornou vyhodou krizového scénare je to, ze slouzi jako
podklad krizovému fizeni, na zdklad€ n& jsou sestavovany krizové plany a zvySuje tak
Sanci podniku uspésné zvladnout krizi. Ma vSak 1 nevyhodu a to takovou, Ze se jedna pou-
ze o popis mozného prubéhu krizovych situaci s jistou pravdépodobnosti a neni vylouceno,

ze se ve skute¢nosti bude situace vyvijet odlisné. (Zapletalova, 2012, s. 109)

Forma, ani obsah krizového scénafe neni zadnym zplisobem zavazné predepsana, mél by

nam vSak dat odpovédi na nésledujici otazky:

e Na jake krizové situace se ma podnik pfipravit?

e Jaka je pravdépodobnost jejich vyskytu?

e Jaky muze byt jejich dopad?

e Jaky mizZe byt z asového hlediska jejich prabeh?

e Jaké opatieni mize podnik provést pro snizeni pravdépodobnosti jejich vyskytu?
e Jaké nové prilezitosti miize krize pfinést?

e Jaké zdroje ma podnik k dispozici pfi jejich feSeni?

e Jaky je postup zvladnuti krize?

e Jak jsou vymezeny pravomoci a odpovédnosti? (Zapletalova, 2012, s. 111)
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2.3.2.2  Krizovy plin

Jak jiz bylo zminéno, na krizovy scénai dale navazuje krizovy plan, ve kterém je popsan
postup fesSeni krizovych scénarii. Jak jsme si jiz uvedli diive, vychodiskem pro sestaveni
krizovych scénafti a plani je analyza moznych rizik daného subjektu. (Zuzak, Konigova,

2009, s. 84)

Dle Smejkala a Raise (2013) je krizovy plan definovan jako soubor postupt pro feseni jed-
notlivych ocekdvanych udalosti, které¢ jsou vyhodnoceny na zaklad¢ provedené analyzy
rizik. Krizovy plan potom musi obsahovat veSkeré informace, které jsou potiebné ke
zvladnuti krize, ale nemélo by jit o pfili$ dlouhy a slozity dokument. Na jedné stran¢ kom-

plexnost, ale zaroven dodrzeni jeho piehlednosti.
Hlavni zasady pro spravnou tvorbu krizového planu:

Sestavenim krizového scénéfe a planu vSak krizové fizeni nekon¢i. DalSim dileZitym kro-
kem, bez kterého by byl krizovy plan zbytecny, je jeho implementace do manazerské pra-

xe. Hlavnimi pfedpoklady Gspé€$né implementace krizového scénate a planu je:

1. Integrace krizového scénéie a planu do vSech podnikovych procesit
2. Skoleni, nacviky, cviceni, udrzba zatizeni a vybaveni

3. Trénink roli
4

Hodnoceni a realizace zmén (Konigova, 2007)

Jak uvadi Smejkal a Rais (2013), krizovy plan je v podstaté Zivym organismem a proto
musi byt neustale kontrolovan a upravovan a nacviovan. Krizovy plan je potieba udrzovat
neustale aktualni a dopliiovat do néj nové skutecnosti, které mohou nastat a bude potieba je

fesit.
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2.3.3 Ponaudeni z krize

Kazda krize, kterou podnik uspé$n¢ prekond, ma pro podnik dilezitou zpétnou vazbu a
byva zdrojem velmi cennych informaci a Casto draze zaplacenych zkuSenosti. Je proto di-
lezité veskeré souvislosti pe¢livé dokumentovat. Jak ke krizi doslo? Jaky byl jeji prubéh?
Jaké byly reakce managementu? Jak byla feSena a zvladnuta? Odpovédi na vSechny tyto
otazky nam budou prospésné do budoucna pfi sestavovani novych krizovych plant, pfi-
padné upravy téch soucasnych a pouceni se z jeho nedostatkii a chyb. Po kone¢ném ode-
znéni krize je dobré se k ni vratit a zanalyzovat si prubéh krize a naproti tomu prubéh kri-

zového fizeni. Cilem této analyzy je potom piedevsim:

¢ identifikovat nedostatky soucasnych krizovych planti, zda odpovidal nastalé krizo-
vé situaci a byl piinosny k jejimu zvladnuti

e identifikovat silné a slabé stranky krizového planu i krizové komunikace tedy kri-
zového fizeni v situaci krize

e pokud je potieba, provést zmény v tréninku na krizové situace

Takto provedena analyza by potom méla poskytnout podklady pro uvedenou aktualizaci

krizovych planti a odstranéni v ném obsazenych nedostatk. (Zapletalova, 2012, s. 63)
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II. PRAKTICKA CAST
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3 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

3.1 Koncern Hella

Spolecnost Hella je nezavislym rodinnym podnikem s globalni ptsobnosti a vice nez
29 000 zaméstnanci ve sto pobockach, ve vice nez 35 zemich svéta. V obchodnim segmen-
tu koncern Hella vyviji a zhotovuje soucasti pro automobilovy prumysl, systémy osvétlo-
vaci techniky a elektroniku. Na sekunddrnim trhu (aftermarket) spolecnost HELLA navic
disponuje nejvétsi obchodni organizaci pro automobilové komponenty, diagnostiku a ser-
visni sluzby v Evropé. V segmentu specialnich aplikaci vyviji spole¢nost HELLA také
produkty pro specialni vozidla a pro zcela nezavislé pouziti, jako je naptiklad pouli¢ni a
pramyslové osvétleni. V podniku se spole¢nou majetkovou ucasti (joint venture) navic
vznikaji kompletni moduly pro automobily, klimatiza¢ni systémy a palubni kabelaz. S vice
nez 5600 zaméstnanci ve vyzkumu a vyvoji se spole¢nost HELLA tadi k vyznamnym trz-
nim inovatorim. V hospodaiském roce 2012/2013 dosahl koncern HELLA obratu 5 mili-
ardy euro, a fadi se tak k nejlepSim 50 svétovym dodavatelim v oblasti automobilového
primyslu a také k 100 nejvétsim némeckym pramyslovym podnikim. (Hella KGaA Hueck
& Co., ©2014)

3.2 Hella v Mohelnici

Hella v Ceské republice, ptisobi v oblasti vyvoje a vyroby svételné techniky do automobi-
lového primyslu jiz od roku 1992, kdy byl zalozen vyrobni zavod v Mohelnici. V ramci
strategie koncernu Hella, vznikly v Mohelnici postupné tii spole¢nosti, zabyvajici se vyvo-
je a vyrobou svételné techniky a také podporou dalSich spole¢nosti koncernu v regionu
sttedni a vychodni Evropy. Jedna se tedy o Hella Autotechnik Nova, s. r. 0. — vyrobni za-
vod, Hella Autotechnik, s. r. 0. — ktera se zabyva vyvojem vyrobkl véetné méfeni a testo-
vani a jako treti Hella corporate Center Central & Eastern Europe, s. r. 0., kterd provadi
podporu IT, sluzby nakupu, HR, financi a mnoho dal$iho.( Hella KGaA Hueck & Co., ©
2014)

Pro komplexni zpracovani analytické casti je zapotiebi zanalyzovat nejen klicové ukazatele
vykonnosti spole¢nosti, ale jednak také produkci automobili celosvétové a z pohledu za-
padni a vychodni Evropy, ktera bude srovnana v kontextu s produkci a finan¢nimi ukazate-

li Helly. Ta jakozto subdodavatel automobilovych dila (pfedev§im svétel) je zavisla prave
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na produkci vyrobct automobilti. Jedna se predevsim o koncern Volkswagen, dale Daimler

Group, BMW Group, které budou dale podrobné&ji analyzovany.
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4 ANALYZA AUTOMOBILOVEHO PRUMYSLU

4.1 Celosvétova produkce

Automobilovy prumysl je odvétvi strojirenského primyslu, které se zaobird jednak vyvo-
jem, vyrobou, propagaci a také prodejem motorovych vozidel. Do tohoto odvétvi patii pie-
devs§im vyrobci automobill, ale také jejich subdodavatelé jednotlivych dila, mezi které
patii i spole¢nost Hella. V $ir§im hledisku Ize automobilovy pramysl, respektive produkce
automobilll, rozd¢€lit na produkci osobnich automobilii, lehkych komerénich prostredk,
tézkych nakladnich prosttedki, autobusii a dalSich specidlnich vozidel. Pro Gcely analyzy
jsou podstatné tidaje ptedevs§im o produkci osobnich automobild, piipadné lehkych uzitko-
vych vozu, na které je vyroba Helly pfedev§im zamétfena. Pied detailnéjSim rozborem pro-
dukce je potieba zanalyzovat produkci a prodej motorovych vozidel v celosvétovém mérit-
ku a postupné ji dat do kontextu s produkci osobnich automobilii v métitku evropském,

potazmo Ceském.

4.1.1 Produkce automobilového pramyslu celosvétové

V tabulce nize je uveden pocet celosvétové vyrobenych automobild, rozdélenych do dvou
kategorii: osobni a uzitkova. Tahounem v produkci motorovych vozidel se postupné stavaji
zemé jako Cina a Japonsko. Neznamena to viak, ze by odtud pochazeli nejvétsi vyrobci,
ale pravé v téchto zemich kvili vysokému rozvoji soustied’'uji automobilky své vyrobni
zavody. Velky nartst produkce osobnich automobilii je tak zaznamenan v Cing, ktera me-
ziro¢né vzrostla o téméf 15 %. Naopak nejvétsi propad zaznamenala produkce z Francie, a
to o téméf 12 %, coz bylo zplisobeno piedevsim velkym propadem doméci automobilky

PSA Peugeot Citroén.

Tabulka 1 — TOP13 zemi v po¢tu vyrobenych osobnich vozidel za rok 2013

(vlastni zpracovani)

Zemé Pocet vyrobenych aut .
(dle poctu vyrobe- Celkem % zména od
nych os. aut) osobni uzitkové roku 2012

Cina 18,085,213 4,031,612 22,116,825 14,8
Japonsko 8,189,323 1,440,747 9,630,070 -3,1
Némecko 5,439,904 2,783,138 5,718,222 1,2
USA 4,346,958 6,698,944 11,045,902 6,9
Jizni Korea 4,122,604 398,825 4,521,429 -0,9
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Indie 3,138,988 741,950 3,880,938 -7,0
Brazilie 2,742,309 998,109 3,740,418 9,9
Rusko 1,919,363 255,675 2,175,311 -2,6
Mexiko 1,771,987 1,280,408 3,052,395 1,7
Spanélsko 1,719,700 443,638 2,163,338 g
UK 1,509,762 87,671 1,597,433 1,3
Francie 1,460,000 280,000 1,740,000 -11,6
CR 1,128,473 4,458 1,132,931 -3,9

Tabulka ¢. 1 zahrnuje pouze prvnich 13 zemi dle nejvice vyrobenych osobnich automobila
za rok 2013, kde pravé na posledni pozici vystupuje Ceska republika, které se produkce

meziro¢né mirné propadla, ale udrzela se na stejné pozici jako v predchozim roce.

S celkovym poétem 1,13 milionu kusti se Ceska republika fadi na druhé misto v poméru
vyrobenych automobilli na 1000 obyvatel. Celkovy pocet vSech (osobnich i uzitkovych)
vyrobenych automobilti za rok 2013 byl potom témét 87 250 000 kust a pocet vSech pro-
danych automobilt za rok 2013 ¢inil 85 393 803 kusu. Stejné jako v ptedchozich letech se

tak produkce automobill potyké s pomérné vysokou nadvyrobou.

Na grafu ¢. 3 niZe je znazornén vyvoj objemu produkce automobilll celosvétové a mezi-
ro¢ni zménu produkce od roku 2005 — 2013. Dulezité jsou ptedevsim roky 2007 - 2009,
kdy se objem produkce v souhrnu propadl o téméf 19 %. V piedkrizovém roce 2007 ¢inil
objem produkce automobild 73,3 miliont a produkce se postupné propadla na 61,8 miliont
(2009). Avsak jiz v roce 2010 nejenze objem produkce vzrostl o 25 %, ale také hodnota

produkce ptekonala o vice nez 4 miliony piedkrizovy rok 2007.
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Graf 3 — Objem produkce automobilt celosvétove (vlastni zpracovani)

A i v dalSich letech zaznamenala produkce znatelny rist v souhrnu o téméf 13 % az na

zminénych 87 miliond.

4.1.2 Prodeje automobilového primyslu celosvétoveé

Co se tyce prodeji automobili celosvétove, ty se dlouhodobé drzi vice nez 3 % pod Grovni
produkce a jedinym rokem, kdy poptavka po automobilech pfevySovala nabidku (piede-
v§im u osobnich automobild), byl pravé krizovy rok 2009. Na nasledujicim grafu ¢. 4 je

zaznamenan objem prodeje automobilil celosvétove a stejné tak meziro¢ni zmeéna.
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Objem prodeje automobilti celosvétové
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Graf 4 — Objem prodeje automobilti celosvEétove (vlastni zpracovani)

Jak je patrné z grafu, na prodejich nebyl propad v krizovych letech 2007 - 2009 tak znatel-
ny jako na objemu produkce. Souhrnny propad Cinil vice nez 13 %, s ¢imz souvisi i oziveni
Vv nasledujicich letech, které nebylo tak optimistické jako v piipadé€ produkce, ale v nasle-

dujicich letech také nadale rostlo stejnou mérou jako produkce.

Pro srovnani s evropskym trhem a piedevsim také pro nasledné srovnani s ukazateli spo-
le¢nosti je pomérné dulezité znazornit také produkci a prodeje osobnich automobild, na
které, jak jiz bylo uvedeno, je produkce Helly primarné zaméfena. Na nasledujicich gra-
fech (graf ¢. 5) a (graf €. 6) jiz dochazi k vyrazné¢ menSimu propadu produkce i1 prodejil

osobnich automobilli, nez v piipadé produkce veskerych motorovych vozidel.
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Graf 5 - Objem produkce osobnich automobill celosvétove (vlastni zpracovani)
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Graf ¢. 5, na kterém je zndzornéna produkce osobnich automobilii, dochazi v roce 2008
k propadu pouze 0 -1 %, v nasledujicim roce 2009 o -9 % (oproti -3,75 % a -12,38 % vsech

vozidel).
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Graf 6 — Objem prodeje osobnich automobilt celosvétove (vlastni zpracovani)

Pro lepsi piedstavu vyvoje produkce automobiltl ve svéts, Evropé a CR slouzi graf &. 7, na

kterém jsou znazornéna tempa rustu jednotlivych trhi.

Tempo rustu produkce dle regionu
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Graf 7 — Tempo rustu produkce automobili dle regiond (vlastni zpracovani)

Patrné nejvice zaujme vice nez 40% rust produkce vozii v CR, ktery byl v letech 2005-
2006 zptisoben piedevsim vstupem a zahdjenim vyroby koncernu TPCA v CR. Nejvétsi
propad v krizovych letech 2008 - 2009 a to 0 vice nez 20 % zaznamenala evropska pro-
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dukce osobnich automobild a u né€kterych automobilek problémy pietrvavaji. Zajimavy je
také rust produkce napfi¢ regiony po krizovych letech, ktery byl zapfic¢inény vétsim prode-
jem nez samotnou produkci u osobnich automobild, ale také riznymi dotacnimi programy
vlad, které podpoftily automobilovy primysl. Nejdulezitéjsi je pro potieby diplomové prace
predev§im fialova kiivka, znazorfiujici vyvoj produkce osobnich automobilt v CR, ktera
ani v krizovych letech 2008-2009 nepoklesla pod troven pied krizi, coz bylo dulezité také
pro analyzovanou spole¢nost. Naopak v poslednich letech 2012 a 2013 dochézi v Ceské
produkci k poklesu, ktery je ¢aste¢né zptsobeny jiz vySe uvedenymi problémy francouz-

ského koncernu TPCA.
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Graf 8 — Rozdil v objemu produkce a prodejti osobnich automobild (vlastni zpracovani)

Celkovy objem produkce osobnich automobilli celosvétové ¢inil v letech 2005-2013 499
181 851 kusti, naproti tomu objem prodeji za stejné obdobi byl ve vysi 478 251 721 kusu.
Celkova nadvyroba osobnich automobilt tak v letech 2005-2013 ¢inila 20 930 230 kusd.

Automobilovy primysl se tak dlouhodobé potyka s pomérné vysokou nadvyrobou.
Na nasledujicich grafech je patrné, jak se postupné vyroba zZ Evropy a Ameriky piesouva,
predevsim do Asie (viz graf ¢. 9 a 10), coz potvrzuji i vySe uvedené udaje o silici produkci

automobiltl v Cing a Japonsku, zatimco produkce v Evropé postupné oslabuje.
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Produkce osobnich automobilt ve
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Graf 9 — Produkce osobnich automobiltl ve svété r. 2007 (vlastni zpracovani)

Na grafech 9 a 10, v rozmezi 5 let mezi rokem 2007 - 2012 posilila produkce automobil
Vv Asii 0 vice nez 10 %, produkce v Evropé poklesla v poméru k ostatnim regiontim o témé&f
5 %. V roce 2007 tak 45 % z celkového poctu 53 milionti osobnich automobilt bylo vyro-
benych praveé v Asii. O pét let pozdéji v roce 2012 to jiz bylo z celkového objemu 63 mili-
oni celych 55 % vSech osobnich automobili. Produkce osobnich automobilt tak
Vv celkovém objemu v Asii vzrostla za toto pétileté obdobi o 45 % (z puvodnich 24,2 mil.
ks na 34,1 mil. ks), zatimco v Evropé poklesla o 10,3 % (z 19,3 mil. ks na 17,3 mil. ks).
V Americe potom produkce automobilli zaznamenala mirny rist o cca 8 % (z 9,3 mil. ks

na 10,1 mil. ks)
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Graf 10 — Produkce osobnich automobili ve svété r. 2012 (vlastni zpracovani)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 51

4.2 Automobilovy primysl ve vychodni a zapadni Evropé

Region V}'/chodni1 a zépadni2 Evropy je dilezit¢ detailnéji prozkoumat predevsSim
Z hlediska odbératelti analyzované spolecnosti, kteti pochazeji pravé z téchto oblasti. Kon-
krétn¢ se potom jedna o automobilky VW Group, BMW Group, Daimler Group a ¢astecné
také Generals Motors.

Na prvni grafu ¢. 11 je uveden objem produkce osobnich automobili v zapadni Evropgé,
ktera zaznamenala v krizovych letech nejvétsi propad, piedevsim kvuli vySe uvedenym
problémiim automobilového koncernu TPCA. Na rozdil od celosvétové produkce doposud
nebyl pfekonan ptedkrizovy objem produkce z roku 2007. V poslednich dvou letech do-
chézi k poklesu, ktery souvisi s vyvojem uvedenych na grafech 9 a 10, znazornujici oslabu-

jici produkci Evropy.
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Graf 11 — objem produkce osobnich automobilti v zapadni Evropé
(vlastni zpracovani)

Na grafu ¢. 12 je dale uveden objem produkce osobnich automobilil v regionu zapadni Ev-
ropy, do které je zahrnuta i produkce automobilek v Ceské republice. I kdyz v roce 2009

doslo v tomto regionu K nejvyraznéjsimu propadu, a to o vice nez 25 % tak je zajimavé, Ze

! Region zapadni Evropa tvofi: Belgii, Finskem, Francii, Italii, Némeckem, Nizozemim, Portugalskem, Ra-
kouskem, Spanélskem, Svédskem a Velkou Britanii

2 Region vychodni Evropa tvofi: Bélorusko, Bulharsko, Ceska republika, Kazachstan, Mad’arsko, Polsko,
Rumunsko, Rusko, Slovensko, Slovinsko, Srbsko, Turecko, Ukrajina, Uzbekistan
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v Ceské republice k tomuto propadu nedoslo. To mohlo byt zptisobeno zaméfenim tuzem-
skych producentli na automobily nizsi stiedni a stiedni tfidy, ve kterych nedoslo

k takovému poklesu. (viz graf ¢. 14)
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Graf 12 — Objem produkce osobnich automobil ve vychodni Evropé

(vlastni zpracovani)

4.3 Cesky automobilovy primysl

Cesky automobilovy pramysl predstavuje jedno z nejrozvinutgjsich automobilovych od-
vétvi ve stfedni a vychodni Evropé. Pfedevsim diky dlouholeté tradici, technickému know-
how a robustni dodavatelské zakladné se podatilo ¢eskému automobilovému prumyslu
pfejit na vyvinuty evropsky automobilovy trh a zachovat si atraktivni pomér kvality k cené.
To je zfejmé také z toho, Ze v roce 2010 produkce automobilit v CR poprvé prekroéila 1

milion vozi. (Czechlnvest, © 1994 - 2014)

Automobilovy primysl v CR zaméstnava vice nez 260 000 lidi ve vice nez 850 spolenos-
tech po celé CR. Vice nez 20 % primyslového exportu pochazi pravé z automobilového
prumyslu. V roce 2011 a 2012 doséhla produkce osobnich automobilli témét 1,2 milionu

kusti. (CzechInvest, © 1994 - 2014)
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Mezi klicové vyrobece v CR patii predevsim:

e Skoda

e Hyundai

e TPCA (Toyota, Peugeot, Citroén)

e Tatra, Jawa, Kaipan, Avia, Irisbus Iveco a dalsi (Czechlnvest, © 1994 - 2014)

Produkce motorovych vozidel v CR déle shrnuje nasledujici tabulka, rozdélena do jednot-

livych kategorii. Pro ucely diplomové prace je predev§im podstatna kategorie osobnich a

malych uzitkovych vozidel.

Tabulka 2 — Produkce vozidel v CR dle kategorii (vlastni zpracovani)

OSJ a mal,é Uiitl_{ové Autobusy | Motocykly Pﬁ,v évsy a
Rok uzitkova vozidla (M2+M3) (L) navesy

(M1+N1) | (N2+N3) (03+04)
2005 597 994 2050 2193 1607 2445
2006 849 876 1993 2948 1015 1993
2007 931 298 3168 3182 2140 2330
2008 940 334 2737 3496 1561 2424
2009 979 085 1091 3067 749 761
2010 1072 263 1410 2711 782 772
2011 1194 981 1302 3562 1155 1080
2012 1174 267 1499 3229 2319 1505
2013 1128473 767 3691 1354 1251

Po pfedchozich grafech, na kterych byl znazornén vyvoj produkce z celosvétového a ev-

ropského hlediska, zbyva zanalyzovat vyvoj produkce motorovych vozidel a osobnich au-

tomobilti v CR. Zajimavé na vyvoji produkce je predevsim to, Ze od roku 2005 az do roku

2011 dochazelo k neustalému ristu produkce a oproti vyse uvedenym regioniim nenastal

propad piedevSim v krizovych letech 2008 a 2009. Primérné tempo rdstu potom

v uvedeném obdobi ¢inilo 8,3 %.
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Graf 13 — Objem produkce motorovych vozidel celkové v CR (vlastni zpracovani)

Graf &. 14 znazorfiuje uvedeny stav, kdy v Ceské republice nedoslo v objemu produkce

osobnich automobilll k zddnému poklesu. To mohlo byt zplisobeno piedevsim zaméfenim

tuzemskych vyrobcii na automobily stfedni a niz$i stfedni tfidy, ve které nedoslo

Vv krizovych letech k vyraznym zménam. V roce 2008 byl objem produkce téméi shodny

s predchazejicim rokem 2007 a v roce 2009 doslo dokonce k rustu produkce o vice nez 3

%. Mensi propad v objemu produkce byl zaznamendn az v poslednich dvou letech 2012 a

2013.
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Graf 14 — Objem produkce osobnich automobili v CR (vlastni zpracovani)

Dalsi graf &. 15, na kterém je zndzornén objem prodeje osobnich automobili v CR, je uve-

deny spise pro zajimavost a porovnani produkce a prodejii automobilti v Ceské republice.

Zatimco objemy produkce dosahuji mirn¢ ptes milion automobild ro¢né, prodeje se pohy-
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buji ve statisicich. Ceské republika se tak v roce 2013 fadi na druhé misto, co se ty&e poétu

vyrobenych vozidel na 1000 obyvatel.
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Graf 15 — Objem prodeje osobnich automobilii v CR (vlastni zpracovani)
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5 ANALYZA SPOLECNOSTI

5.1 Hlavni odbératelé spole¢nosti

Jak jiz bylo vySe zminéno, Hella spolupracuje a dodava svétlomety piedevsim do vozl
spolecnosti VW Group, BMW Group a Daimler Group a okrajové také General Motors.
Konkrétné se potom v soucasné dob¢ jedna predevsim o vozy znacek BMW, Audi, Ford,
Volkswagen, Skoda a dalsi. Z tohoto divodu je duleZité zanalyzovat vyvoje produkce au-
tomobilti téchto hlavnich odbératelli, na nichz je pfimo navézana produkce spolecnosti

Hella. Jednotlivé pocty vyprodukovanych vozi jsou uvedeny v tabulce ¢. 3 nize.

Tabulka 3 — Objem produkce kli¢ovych odbérateltl (v mil. ks)
(Zdroj: Sedlacek, 2012)

Rok VW Gr. BMW Gr. Daimler | General
Gr. Motors
2005 5,03 1,33 1,48 9,06
2006 5,75 1,41 1,49 8,81
2007 6,33 1,58 1,59 8,96
2008 6,47 1,48 1,67 7,94
2009 6,14 1,31 1,23 5,61
2010 7,52 15 1,59 7,37
2011 8,72 1,77 1,72 7,96
2012 9,2 1,93 1,76 8,04
2013 9,34 1,89 1,79 8,2

V tabulce ¢. 3 jsou uvedeny objemy produkce jednotlivych vyrobct. Produkce VW Gr. od
roku 2005 kontinualné roste, i pies obdobi, ozna¢ované jako krizové v letech 2007 - 2009.
Mirny pokles (330 tis. kusti) byl zaznamenan v roce 2009, kdy se produkce propadla z 6,47
mil. kusti v roce 2008 na 6,14. Avsak jiz v roce nasledujicim se produkce zvysila o vice
nez 22 % na hodnotu 7,52 mil. kust. Oproti roku 2005 se tak v soucasnosti produkce au-
tomobild téméi zdvojnasobila a primérné tempo rustu ¢ini 8,04 %. BMW oproti VW za-
znamenalo mirny pokles jiz v roce 2008, kdy se produkce propadla o0 6,3 % a v dal$im roce
2009 o dalsich 11,4 %. V nasledujicich letech jiz vSak 1 BMW zaznamenalo riist a v roce
2011 se dostalo na vyssi hodnotu (1,77 mil. ks) nez v piedkrizovém roce 2007 (1,58 mil.
ks). Primérné tempo rustu potom ¢ini 4,49 %. Treti podstatny vyrobce automobild Dai-
mler Gr. zaznamenal propad produkce stejné¢ jako VW Group az v roce 2009, kdy se pro-

dukce propadla o vice nez 26 %. V nasledujicich letech jiz opét produkce rostla, konkrétné
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z 1,59 mil. kust v roce 2010 na 1,72 mil. kusti v roce 2011, coz také ptevysilo produkci

pred propadem v roce 2008. Primérné tempo riistu automobilky ¢ini 2,41 %.

V posledni fad¢ automobilovy koncern GM, ktery sice nema v odbytu spole¢nosti tak
znacné zastoupeni, ale pro porovnani je dobré si jej uvést. Co se uvedenych koncernti tyce,
zaznamenal v krizovych letech nejvétsi propad v objemu produkce. V roce 2005 se jeste
fadil na prvni misto S produkci vice nez 9,06 miliony kust. V nasledujicich dvou letech
vSak doSlo k mirnému propadu a v roce 2008 to byl jiz propad o vice nez 12 %. V roce
nasledujicim potom o rekordnich 29,6 %. Od roku 2010 zacala produkce koncernu opét
rust, avSak ani v roce 2013 nedosahla oproti ostatnim koncerniim hodnoty piedkrizovych

let.
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Graf 16 — Objem produkce klicovych odbératelt (vlastni zpracovani)

Objemy produkce kli¢ovych odbérateld jsou znazornény také na grafu ¢. 16, kde je zazna-
menan pravé neustaly rast produkce koncernu VW a znaény propad v produkci koncernu
GM. V krizovych letech zaznamenal koncern VW pouze mirny propad a jeho produkce tak
v roce 2010 v objemu 7,52 milionu kust piekonala koncern General Motors (7,37 milionu
kusti). Pro srovnani je dale uveden graf hlavniho produktu analyzované spole¢nosti, viz

graf €. 17.
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Graf 17 — Objem a tempo rustu produkce hlavniho produktu spole¢nosti
(vlastni zpracovani)

Na grafu ¢. 17 je znazornén objem produkce spole¢nosti Hella, ktery ma rostouci tendenci
s pramérnym tempem rustu okolo 10 % ro¢né. Na rozdil od produkce automobilt z celo-
svétového a evropského méritka, ktera byla analyzovana v ptedchozi kapitole, nezazname-
nala spolecnost v letech 2008 — 2009 Zadny propad a naopak ji produkce vzrostla o 16 %
v roce 2008 a o dalSich 8 % v roce nasledujicim. Od roku 2005 tak byla produkce témét
zdvojnéasobena a predpokladany je i rast v dalSich letech, ktery koresponduje s uvedenym
cilem spole¢nosti stat se leaderem v oblasti produkce automobilovych svétlomett na tu-

zemském trhu.

5.2 Analyza klicovych ukazatela spole¢nosti Hella

V nasledujici kapitole budou rozebrany jednotlivé klicové, piedev§im finanéni, ale i nefi-
nanéni ukazatele vykonnosti spolecnosti Hella spolecné s vyvojem jeji produkce a ostatni-
mi dalezitymi ukazateli napf. vyvoj zaméstnancu a s tim souvisejici mzdové naklady. Ana-
lyzovany budou vykazy od roku 2005 po posledni dostupny rok 2012. Budou vypocitany

ukazatele rentability, likvidity a dalsi klicové ukazatele.
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5.2.1 Naklady a vynosy

Na grafu ¢. 18 je uveden vyvoj celkovych nakladd a vynosi spole¢nosti Hella v rozmezi let
2005 — 2012. Vynosy jsou z vice nez 90 % tvofeny pravé trzbami z prodeje vlastnich vy-
robku a zbytek tvoii trzby za zbozi spolu s ostatnimi provoznimi vynosy. Z grafu je patrné,
ze naklady (az na vyjimku v roce 2008) rostou proporcionalné s vynosy. Pravé v roce 2007
v predchozich letech 2005 a 2006 se skokove zvysil objem produkce o ¢tvrtinu (viz graf €.

17) a néklady s vynosy tak rostly vétsim tempem, nez bylo bézné.

Naklady a vynosy (v mil. K¢)
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—\/YNOSY
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Graf 18 — Vyvoj nakladd a vynosi spolecnosti Hella (vlastni zpracovani)

Na dalSim grafu €. 19 jsou potom znazornény tempa riistu nakladii (vyrobnich a osobnich),
vynosu (za vlastni vyrobky) a pravé objem produkce, pro lepsi porovnani vyvoje jednotli-
vych veli¢in. Uvedeny 26 % rtst objemu produkce zptsobil vice nez 75 % rust nakladd,
ale 1 vynosi. V dalSich letech jiz produkce rostla v priméru o 10 % a v podobném rozmezi

se pohybuji i ndklady a vynosy.
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Graf 19 — meziroéni zména nakladl, vynosu a produkce spole¢nosti (vlastni zpra-

covani)

5.2.2 Vyvoj trzeb
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Graf 20 — Pomér zahrani¢ni a tuzemskych trzeb (vlastni zpracovani)

Na grafu ¢. 20 je znazornéna vyse tuzemskych a zahrani¢nich trzeb. Co se ty¢e domacich
trzeb, ty zaznamenaly jeden z nejvétSich ristl v roce 2006, kdy jak jiZz bylo zminéno,
vstoupil na Cesky trh novy vyrobce automobill, pro ktery zacala spole¢nost vyrabét. Tu-
zemské trzby potom rostou primérnym tempem 15,49 % ro¢né a s cilem Helly stat se nej-
vétsim tuzemskym vyrobcem svétlomett, 1ze predpokladat i dalsi nartst v budoucnu. Pra-
mérné tempo u zahrani¢nich trzeb potom ¢inilo pozoruhodnych 19,32 % a to jednak diky
skokovému narGstu v roce 2007, kdy zahrani¢ni trzby vzrostly o 96,5 % a také v roce

2011, kdy doslo k dalsimu skokovému zvySeni trzeb o 42 %. Od roku 2007 jsou potom
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zahrani¢ni trzby ¢lenény na trzby z EU, Asie a trzby z ostatnich zemi, které shrnuje tabulka
¢. 4. Zde je zejména v poslednich letech 2011 a 2012 patrny rust trzeb z EU a v roce 2012
posiluje i Asie, kam se navraci dodavky po mens$i odmlce v krizovych letech. Za stéZejni
1ze oznacit tidaje o tuzemskych a evropskych trzbach, které tvoii pravé jadro byznysu slo-

zené z hlavnich vyse uvedenych odbératelskych spole¢nosti.

Tabulka 4 — Objem trzeb dle tizemi realizace v letech 2005 — 2012 (vlastni zpracovani)

Rok Tuzemsko EU | Asie | Ostatni Celkem
2005 717361 1884775* 2602136
2006 958082 1800511* 2758593
2007 1172344 3500502 31091 6962 4710899
2008 1165308 3140240 11278 198 4317024
2009 1587105 3138637 3508 103755 4833005
2010 1960298 3086683 2584 135618 5185183
2011 2076819 4595226 2250 8848 6683143
2012 1965350 5311309 9553 118408 7404620

5.2.3 Ukazatele rentability

Nasledujici tabulka ¢. 5 znazornuje vyvoj ukazateld rentability v letech 2005 — 2012, vy-
pocitanych z udajii uvedenych v rozvaze a vykazu ziskl a ztrat spolecnosti. Pfi vypoctu
rentabilit byly brany v potaz trzby z oblasti hlavni ¢innosti, tedy prodeje vlastnich vyrobkl
a sluzeb, dale potom trzby za prodané zbozi a ostatni provozni vynosy. Veskeré ukazatele

byly pocitany dle vzorcti uvedenych v teoretické Casti prace v kapitole 1.6.

Tabulka 5 — Ukazatele rentability 2005-2012

(vlastni zpracovani)

Rok ROA ROE ROS

2005 13,36% 16,76% 12,36%
2006 18,52% 24,94% 14,47%
2007 26,94% 34,65% 14,20%
2008 14,37% 18,33% 7,94%
2009 30,09% 40,71% 17,65%
2010 20,76% 35,99% 13,15%
2011 26,05% 34,44% 12,73%
2012 18,01% 25,66% 9,52%
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ROA — neboli rentabilita aktiv fika, do jaké miry se spolecnosti z dostupnych aktiv podafi-
lo generovat zisk. ROA byva povazovan za hlavni méfitko ziskovosti celkovych aktiv,
ktera byla investovana do podnikani. Jeji doporu¢ena hodnota by se méla pohybovat mi-
nimalné na trovni 8 %. Lze vidét, Ze tuto hodnotu ptfevySuje spolecnost ve vSech uvede-
nych letech, avsak jeji vySe je pomérné nestabilni a dochazi tak k ¢astym vykyvim. Nej-
veétsi propad byl zaznamenan v roce 2008 (14,37 %), stale se vSak hodnota udrzela nad

urovni doporuceného minima.

Dalsim ukazatelem je ROE neboli rentabilita vlastniho kapitalu. Tento ukazatel vyjadiuje,
kolik korun zisku pfipadne na jednu korunu vlastniho kapitalu. Hodnota ROE je jiz vice
vhodna pro srovnavani a lze ji tak vyuzit napiiklad v benchmarkingu neboli srovnani
s konkurenty z podobného oboru. Primérna hodnota tohoto ukazatele se v USA v odvétvi
vyroby automobilovych dilt se pohybuje okolo hodnoty 17,54, coz Hella zna¢né pievySuje
ve vSech letech kromé roku 2005. Minimalni doporuc¢ena hodnota se potom pohybuje na
urovni 10 %, ¢ehoz analyzovana spole¢nost dosahuje ve vSech letech. Nejmensi rentabilita
potom byla v roce 2005 (16,76), avsak stale vyrazn¢ nad teoretickym minimem. Zatim
nejvyssi dosazena rentabilita vlastniho kapitalu byla pravé v krizovém roce 2009, kdy do-
sahla vyse témér 41 %.

Poslednim ukazatelem je ukazatel ROS, neboli rentabilita trzeb. Ta lze vyjadfit riznymi
zpusoby, které jsou uvedeny v kapitole 1.6 v teoretické ¢asti prace. Dale uvedeny vypocet
rentability trzeb neboli tedy hrubé ziskové marze ukazuje, kolik korun zisku pfipada na
jednu korunu trzeb. Rika, jestli je podnikani dostate¢né ziskové s ohledem na to, kolik ob-
ratu je nutno na dany zisk udé¢lat. Hodnota ukazatele ROS je vyrazné odvisla od odvétvi,

ve kterém se spolecnost pohybuje a nelze tak stanovit teoretickou doporucenou hodnotu.
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5.2.4 Ukazatele likvidity

Ukazatele likvidity jsou pomérn¢ dalezitymi ukazateli, které davaji piehled o finan¢ni situ-
aci podniku a o jeji schopnosti dostat svym zavazkam. V tabulce €. 6 jsou vypoéteny hod-
noty ukazatelt likvidity rozdélené do obvyklych tii stupiiii a to bézné, pohotové a okamzi-

té, které jsou dale podrobnéji analyzovany.

Tabulka 6 — Ukazatele likvidity 2005 — 2012 (vlastni zpracovani)

Likvidita

Rok .

bézna pohotova okamzita
2005 3,40 2,00 0,8450
2006 2,13 1,80 0,7354
2007 2,58 1,94 0,4535
2008 2,05 1,77 0,6936
2009 2,27 1,88 0,8869
2010 1,30 0,84 0,0013
2011 1,37 0,84 0,0010
2012 1,12 0,83 0,0005

V tabulce vySe jsou uvedeny hodnoty jednotlivych druhta likvidity v letech 2005 — 2012,
Co se bézné likvidity tyce, ukazuje jak je spolecnost schopna pokryt své kratkodobé za-
vazky svym obé&Znym majetkem. Za doporucené hodnoty se obecné povazuje likvidita
v rozmezi 1,5 — 2,5. Udéava, v podstaté kolikrat je podnik ze svych obéZznych aktiv schopen
dostat svym kratkodobym zavazkim. V roce 2005 dosahovala hodnota b&ézné likvidity vy-
Se 3,4, coz na jednu stranu zarucuje schopnost dostat svym zavazkum z ob&éznych aktiv,
avSak na druhou stranu byla tato hodnota pomérné vysokéd a volné prostiedky mohly byt
napiiklad zhodnoceny na finan¢nim trhu. Jak si 1ze povSimnout, vSechny druhy likvidity
maji tendenci klesat (pfedevsim od r. 2010) a dostavaji se tak postupné mimo doporucené
optimalni hodnoty. Tento stav byl zpisobeny piedevs§im tim, ze od roku 2010 byl vyrazné
optimalizovéan tok finan¢nich prostfedkd a jizZ neni udrZzovan tak vysoky stav penéZnich
prostiedku na béznych uctech. Tento stav vSak nezpisobil potencialni platebni neschop-
nost podniku, coz do jist¢ miry dokazuje 1 graf ¢. 20 nize, na kterém je zndzornén pomeér
zavazku se zavazky po splatnosti K celkovym zavazkiim z obchodnich vztaha.

Druhym stupném a jak jiz nazev napovida, moznosti dispozice s pohotovéj§imi prostiedky
(jsou vylouceny zasoby), znazoriiuje ukazatel pohotové likvidity. Nejvyssi hodnota byla

V pocate¢nim roce 2005, kdy tato hodnota byla ve vysi 2. Nazory na doporucené hodnoty
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se taktéz rtizni. NejCastéji se ale za doporucené hodnoty u pohotové likvidity povazuji
hodnoty v rozmezi 1 — 1,5. V letech 2006 — 2009 se tak spole¢nost pohybuje mirné nad
doporuc¢enou hodnotou. Propad nastava v jiz zminovaném roce 2010, kdy se vSak pohotova

likvidita stale drzi v doporu¢eném rozmezi.

Treti stupen pocita pouze s nejvice likvidnimi — okamzité dostupnymi penéznimi prostied-
ky. Pii vypoctu jsou pouzity pouze hotové penézni prostiedky a prostfedky na béznych
uctech. Jak Ize vidét vtabulce ¢. 6, od roku 2005 — 2009 se hodnoty pohybuji
V doporuceném rozmezi tj. 0,5 — 1. Od roku 2010 jak jiz bylo feceno, vV ramci radikalniho
sniZzeni a udrzovani stavu penéznich prostredkti predev§im na bézném ucétu dosahuje tento
stupen likvidity v poslednich letech velmi nizkych hodnot. Jak jiz bylo uvedeno, problémy
Vv oblasti dostani svych zavazkt vsak nebyly zaznamenany a tok penéznich prostiedkt byl

spravné¢ tizen.

Pomeér zavazku po splatnosti k
celkovym zavazkiim
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Graf 21 — procento zavazki po splatnosti z celkového objemu zavazku
(vlastni zpracovani)

Na grafu ¢. 21 je uveden pomér zavazki po splatnosti k celkovym zavazkiim z obchodnich
vztaht. Je patrnd klesajici tendence s mirnym vykyvem v roce 2009, ktery byva oznacovan
jako krizovy. V tomto roce (2009) tvoiily zavazky po splatnosti 14,6 % z celkové vyse
zévazkl z obchodnich vztahii. V poslednich letech 2011 a 2012 je pomér zavazkl po
splatnosti v podstaté zanedbatelny (0,2 % v roce 2011 a 1,3 % v roce 2012.) napiiklad
oproti roku 2006, kdy zavazky po splatnosti Cinily celych 33,6 %. Tento stav tak potvrzuje
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vyse uvedené, ze 1 kdyz se snizuji ukazatele pohotové a okamzité likvidity, na spole¢nost a
jeji schopnost dostat v€as svym zadvazkiim, to nema negativni vliv.
5.2.5 Souhrnny ukazatel — Z-skére

Altmantv index finanéniho zdravi neboli Z - skore diky jednoduché analyze a stanovenym
hrani¢nim hodnotam dokaze fici, zda podniku hrozi urcité finan¢ni problémy ¢i nikoli. Dle
vzorce uvedeného v kapitole (1.6.3.) jsou vypocitany hodnoty tohoto Z - skore v jednotli-

vych letech. Vysledky jsou uvedeny v tabulce ¢. 7.
Pro nazornost je uveden vypocet Z — skore pro rok 2012:
Z-skore = 0,717 x 0,046 + 0,847 x 0,145 + 3,107 x 0,180 + 0,420 x 1,304 + 0,998 x 1,892

Z-skore 2012 = 3,15

Tabulka 7 — Hodnoty Z - skore v letech 2005-2012

(vlastni zpracovani)

Rok Z - skore
2005 3,25
2006 3,22
2007 4,50
2008 3,72
2009 3,72
2010 4,34
2011 3,06
2012 3,15

Z vypocitanych hodnot uvedenych v tabulce ¢. 7 je patrné, ze v analyzovanych letech do-
sahovala hodnota Z - skore vyse, ktera prevySuje hodnotu 2,99 — tedy minimalni hodnotu
stanovenou pro uspokojivou finan¢ni situaci podniku. Ve vsech letech tedy Ize hovofit o
stabilni finan¢ni situaci. Z pohledu tohoto ukazatele o finan¢ni ,,zdravosti podniku tak
vlze vidét, ze nejlepSich hodnot dosahoval v roce 2007 — 4,5 a nejhor$i hodnoty v roce
2011 - 3,11.
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5.2.6 Ostatni dilezité ukazatele

Mezi dalsi dulezité analyzované ukazatele spolecnosti patii celkova zadluzenost a obrat
aktiv, které jsou pro roky 2005 — 2012 zndzornény v tabulce €. 8 nize. Zadluzenost zna-
zoriuje, do jaké miry jsou aktiva podniku kryty cizimi zdroji. Doporuc¢ena hodnota se vse-
obecné pohybuje v rozmezi 30 — 60 %. Vypocitané hodnoty se pohybuji pravé v rozmezi
doporucenych hodnot. Za ideélni stav pfi financovani svych aktiv byva oznaovan pomér
vlastnich a cizich zdroji v poméru 50 : 50. V poslednich letech je vSak pozorovatelna veétsi
tendence vyuzivat k financovani vys$si pomér ciziho kapitalu. Primérné zadluzeni za uve-

dené roky bylo ve vysi 32 %.

Tabulka 8 — zadluzenost a obrat aktiv 2005-2012 (vlastni zpracovani)

Rok celkova zadluzenost obrat aktiv
2005 24% 1,08
2006 29% 1,28
2007 24% 1,90
2008 26% 1,81
2009 25% 1,70
2010 42% 1,58
2011 39% 2,05
2012 43% 1,89

Co se tyce obratu aktiv, tady jednozna¢né plati, ¢im vyssi hodnota, tim 1épe pro podnik.
Minimaln€é by méla byt tato hodnota >1, aby se dalo hovofit o efektivnim hospodateni
s aktivy. Hodnota obratu aktiv je ve spole¢nosti taktéZ pomérné kolisava s postupnou ten-
denci zvySovani této hodnoty. Nejlepsiho poméru trzeb a aktiv bylo dosazeno v roce 2011
a to 2,05 obratky a spolecnost v tomto roce dosahla druhych nejvyssich trzeb za analyzo-
vané obdobi. Nejhorsi byl potom tento pomér v roce 2005, kdy spole¢nost nedosahovala
takovych objemi produkce jako v soucasné dobé (trzby byly téméf tietinové nez v roce
2011) a obrat aktiv tak ¢inil pouze 1,08 obratky. V celkovém priméru analyzovanych let

2005 — 2012 potom dosahoval obrat aktiv vyse 1,66 obratky.

Na zavér je zde uvedena tabulka €. 9, ve které jsou znazornény pocty zaméstnanci v jed-
notlivych letech a mzdové naklady na zaméstnance. Stejné jako produkce se od roku 2005
do soucasnosti témét zdvojnasobila, tak 1 mzdové néklady na zaméstnance. Pocet zamést-
nanci vSak vzrostl pouze o tfetinu. To svéd¢i jednak 0 zvySovani platt, ale predevsim o

jisté modernizaci vyroby, kdy s o tfetinu vice zamé&stnanci vyrobime dvojnasobny objem
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produkce. Toho je dikazem i obdobi let 2008-2009, kde i kdyZ bylo propusténo téméi 70

zaméstnancu, objem produkce vzrostl o vice nez 8 %.

Tabulka 9 — Vyvoj po¢tu zaméstnanct a mzdovych naklada v letech 2005- 2012

(vlastni zpracovani)

Prumérné mzdové

Rok '3°°et o Mzdové naklady celkem naklady na 1 za-
zaméstnanci y
meéstnance
2005 617 152 110 000 K¢ 246 531,60 K¢
2006 622 176 649 000 K¢ 284 001,61 K¢
2007 803 254 277 000 K¢ 316 658,78 K¢
2008 960 299 814 000 K¢ 312 306,25 K&
2009 894 333114 000 K¢ 372 610,74 K¢
2010 913 351 358 000 K¢ 384 838,99 K¢
2011 939 361 276 000 K¢ 384 745,47 K¢
2012 986 378 511 000 K¢ 383 885,40 K¢

5.2.7 Srovnani s Automotive Lighting

Jak jiZ bylo uvedeno, spole¢nost Hella vyrabi svétlomety pfedevSim pro osobni automobily

a mezi jedny z nejvétsich konkurenta tak patii spolecnost Automotive Lighting. Proto bu-

dou vypocitané ukazatele porovnany s danymi ukazateli spolecnosti AML. Pro srovnani s

firmou Automotive Lighting, byly vybrany tfi roky a to rok 2006 reprezentujici obdobi

pted krizi, rok 2009 v krizovém obdobi a jako posledni nejaktualnéjsi dostupny rok 2012.

(vlastni zpracovani)

Tabulka 10 — srovnani ukazatelt rentability s hlavnim konkurentem

ROK ROA ROE ROS

Hella AML Hella AML Hella AML
2006 | 18,52% | 8,31% | 24,94% | 13,78% | 14,47% | 4,62%
2009 | 30,09% | 5,92% | 40,71% | 8,33% | 17,65% | 4,13%
2012 | 18,1% | 16,70% | 25,66% | 25,82% | 9,52% | 8,79%

V tabulce ¢. 10 jsou uvedeny rentability obou spolecnosti. Je patrné, Ze spolecnost Hella

dosahuje témét ve vSech letech a u vSech tii ukazatel rentability lepSich hodnot. Vyjim-
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kou byl pouze rok 2012, kdy AML dosahlo lepsi hodnoty rentability vlastniho kapitalu, ale
jen o nepatrnou desetinu procenta. Za pozornost stoji predevsim ukazatele v krizovém roce
2009, kdy spolecnost Hella dosahovala vyrazné vyssich hodnot u vSech tii rentabilit a udr-
zela si tak vynikajici ziskovost i v pro spousty jinych spole¢nosti obtiznych dobach. Svou
ziskovosti tak v roce 2009 vyrazné prevysuje ziskovost AML. Pouze z vykazu ziskl lze

v

v ostatnich letech.

Tabulka 11 — Srovnani ukazatela likvidity s hlavnim konkurentem (vlastni zpracovani)

Likvidita
Rok b&zna pohotova okamzita
Hella AML Hella AML Hella AML
2006 2,13 2,01 1,80 154 0,7354 0,7323
2009 2,27 1,74 1,88 1,35 0,8869 0,0163
2012 1,12 1,43 0,83 1,02 0,0005 0,0203

V tabulce ¢. 11 vyse jsou srovnany ukazatele likvidity taktéz v letech 2006, 2009 a 2012. U
obou spolecnosti postupné dochazi ke snizovani hodnot likvidity a oba podniky také po-
stupné vyuzivaji K financovani vétsi pomér cizich zdroji, coz potvrzuji i tdaje v tabulce ¢.
12 nize, ve které jsou uvedeny prav€ hodnoty celkové zadluZenosti. Co se ty¢e bézné a
pohotové likvidity, dosahuji spole¢nosti pomérné obdobnych vysledkt v letech 2006 a
2012. Rozdilny je piedevsim praveé rok 2009, kde stejné jako u predchozich ukazatelti ren-
tability, dochazi k vétsim rozdilim ve prospéch spole¢nosti Hella. Avsak jiz v roce 2012
dosahuje ve vSech tiech stupnich likvidity spole¢nost AML lepSich vysledki, predev§im

z diivodu, optimalizace finan¢nich tokl u spolecnosti Hella, které byly popséany diive.

Tabulka 12 — srovnani zadluZenosti a obratu aktiv s hlavnim

konkurentem (vlastni zpracovani)

celkova zadluZenost obrat aktiv
Rok
Hella AML Hella AML
2006 24% 26% 1,28 1,80
2009 25% 29% 1,70 1,43
2012 43% 38% 1,89 1,89
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Poslednimi ukazateli, které¢ byly srovnany se spolecnosti AML, jsou ukazatel celkové za-
dluzenosti a ukazatel obratu aktiv viz tabulka ¢. 12. Co se likvidity tyce, ob& spolecnosti
dosahuji téméf stejné vyse pomeru ciziho kapitalu v rozmezi maximalné 5 %. Tento po-
mér se u obou postupné zvysuje, u Helly z 24 % v roce 2006 na 43 % v roce 2012, coz je
témeét dvojnasobné zvySeni pomeéru ciziho kapitdlu k vlastnim zdrojim. U AML potom
z2 26 % v roce 2006, doslo ke zvyseni o néco mensimu na 38 %. Ob¢ spolecnosti se tak

postupné blizi k uvadénému optimalnimu slozeni cizich a vlastni zdroji 50:50.
Dilezité pro nas je piedevsim to, ze zmeény vyvoje ukazateld likvidity, zadluZenosti a obra-
tu aktiv, probihaji u obou spole¢nosti obdobn¢ a nejedna se tak u spole¢nosti Hella o vyji-

mecnou situaci ¢i nepfiznivy vyvoj (predevsim v oblasti likvidity).
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5.3 Shrnuti analytické ¢asti

Spolecnost Hella Autotechnik Nova je neustale se rozvijejici spolec¢nosti, které¢ kazdoro¢né
zvysuje svou produkci svétlometl a rozsifuje vyrobu. Jejim cilem v nasledujicich letech je
stat se lidrem v tuzemsku ve vyrob¢ svétlomett. | v obdobi pro firmy tézkych krizovych let
2008-2009 dosahovala vice nez dobrych vysledkii ve vSech analyzovanych ukazatelich.
V nekterych oblastech dokonce jedny z nejlepSi za analyzované obdobi 2005 — 2012.
V oblasti rentability vlastniho kapitalu pravé v roce 2009, dosahla nejvyssiho vysledku a to
ptes 40 %, stejn¢ tak i v rentabilité aktiv (pfes 30 %.). Pfi porovnani vyvoje produkce
Helly s vyvojem produkce automobilli napfi¢ svétem s ohledem na jadro byznysu tvofené
uvedenymi hlavnimi spole¢nostmi, doslo ke zjisténi, ze 1 pfes pomérn€ znacny propad pro-
dukce automobilt se u Helly tento propad v produkci nekonal. Da se tak v podstaté fici, Ze
spole¢nost Hella pravé diky zaméfeni na osobni automobily stfedni a nizsi stiedni tfidy
Vv uplynulych letech zadné krizové obdobi nezaznamenala. Je tedy vhodné v dalsi Casti pra-
ce uréitym zpusobem nasimulovat propad trhu a snim souvisejici i propad objemu produk-
ce spole¢nosti a pokusit se tak navrhnout ur¢ité moznosti feSeni této nastalé situace. Zaji-
mavy bude jednak pohled na zmény u klicovych ukazatelli vykonnosti, ale pfedev§im to
jak se Hella vyrovna s timto poklesem, co se tyce likvidity. Pfedevsim ukazatele pohotové

a okamzité likvidity, jak vyplynulo z analyzy, neméla spolecnost v optimalni trovni.
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6 PROJEKTOVA CAST

V teoretické Casti prace byly definovany jednotlivé postupy pfi sestavovani krizovych scé-
nart a potazmo krizovych pland. Jednim z prvnich dulezitych kroka byla identifikace rizik
a jejich analyza. Jelikoz cilem této prace je vytvoreni krizového scénare, ktery ma celit
predevsim riziku propadu objemu prodejt a potazmo produkce v kratkém case, bude prave
tato situace — propad prodejti, pfedstavovat nejvétsi jedno z nejvétsich rizik. Bude tak tieba
provést identifikaci moznych pficin (rizik) této krizové situace. Na tyto rizika bude nasled-
n¢ provedena analyza rizik a mozna varianta feSeni, ktera bude znazornéna Vv krizovém
scénari.

6.1 Rizeni rizik

Na zaklad¢ teoretickych poznatkii o krizovém fizeni se jevi jako nejefektivnéjsi krizové
fizeni v SirSim slova smyslu, tedy to, které se zabyva predevSim prevenci krizovych situaci.
Jeho tkolem je odstranéni moZnych pficin krize dfive, nez k ni viibec dojde. K této pre-
venci je zapotiebi znat rizika vlastniho podnikani. Veskera rizika, tedy potencialni ohniska

krize, vSak nelze ani sebelepsim krizovym fizenim obsahnout. Cilem vSak bude identifiko-

vat co nejvice moznych rizik a pokusit se je analyzovat.

6.1.1 Identifikace rizik

Prvnim krokem tspé&$ného krizového fizeni, je identifikace co nejvice moznych piicin rizi-
ka propadu prodeju spolecnosti. Neexistuje metoda, ktera by byla schopna odhalit veSkera
rizika, ktera mohou ohrozit podnikovou vykonnost. Ukolem tedy bude zjistit co nejvice
moznych rizik, které jsou pro dané odvétvi aktualni a mohou v budoucnu realné nastat a
ohrozit vykonnost podniku. Dan4 rizika budou rozdé€lena dle oblasti vyskytu (stiediska), ve
které se mohou objevit a kde tak muze dojit k jejich prvotnimu projevu, ale také
k zamezeni jejich dalsi eskalace. Identifikovana rizika na zaklad¢ analyzy vyvoje trhu a

vyvoje samotné spolecnosti jSou uvedeny Vv tabulce ¢. 13.
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Tabulka 13 — Identifikovana rizika (vlastni zpracovani)

Oblast vyskytu ..
(stredisko) Riziko
Platebni ne- T . ‘< 2 Platebni ne-
. . . Prilisna zadluzenost M¢énové 2
Financ¢ni schopnost spo- (A) riziko (B) schopnost za-
le¢nosti (1) kazniku (2)
Vvrobni Zmetkovitost Nedostatecné Zmeéna cen/druht i
y ©) inovace (D) surovin (E)
S i P‘odcenenvl r- Spatné strategie Casté zmeny ve N.edostatelf
Ridici zik manazery ) vedeni (G) kvalifikovanych
(3) pracovnika (H)
odb . Ztrata Nedostatecné konku- | PFesun producenti i
ytove odbératele (4) renceschopnost (1) aut do Asie (5)

Tucéné jsou potom ta rizika, u kterych je v blizké dobé potencidlni moznost propuknuti
v krizovou situaci, kterou by bylo potieba fesit. Pravé tato rizika je potfeba si blize analy-

zovat a definovat zpusoby jak jim piedejit.

6.1.2 Analyza rizik

Identifikovana rizika je nyni potfeba dale analyzovat. Nejprve jsou uvedena rizika, ktera
nepredstavuji potencialni ohnisko krizovych situaci. I kdyz tyto rizika v soucasné dobé
nepiedstavuji redlnou hrozbu, ktera by mohla vyustit v krizovou situaci, je dobré mit o nich
prehled a i pfesto si je alesponl povrchné analyzovat. Pii pravidelné aktualizaci krizovych
scénafi pak staci pouze znovu posoudit riziko jejich mozného vyskytu. Mezi tyto rizika

tedy patfi:

A. PriliSna zadluZenost

Na zakladé predchozi analyzy bylo zjisténo, ze se pomér ciziho kapitalu k celkovym akti-
vum postupné zvysuje a v roce 2012 dosahoval cizi kapital vice nez 40 %. Je tedy realné¢,
pokud by doslo k propadu objemu prodeji a spolecnost by musela ziskat dodate¢né fi-
nan¢ni prostiedky, ze by zvolila praveé vétsi pomér cizich zdroji a mohlo by dojit k pfilisné

zadluzenosti spolecnosti.
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B. Ménové riziko

V soucasné dob¢ také velmi aktudlni potencidlni riziko, které vSak svou formou nemuze
ohrozit vykonnost spolecnosti. Je dobré vSak sledovat stav financnich prostredki, které
musi byt vydadny navic (na stran¢ materidlu), pfedevSim kvili vladnim intervencim
v oblasti kurzi mén. Na druhou stranu vsak tyto intervence piilévaji finan¢ni prostiedky,

jelikoz zvySuji cenu exportovanych produkti.
C. Zmetkovitost

Jak je patrné z matice rizik, nejedna se vV soucasné dob¢ a nejspis ani v budoucnu 0 poten-
cidlni riziko. Rizeni jakosti je v soucasné dob¢ ve spole¢nosti na takové urovni, ze nemiize

dojit k tomu, aby se vadny vyrobek ve vétsi mife dostal z arealu vyrobniho zavodu.
D. Nedostate¢né inovace

Zde se jedna predevSim o riziko, Ze by spolecnost vzhledem ke konkurenci takzvané
»usnula na vaviinech”. Vzhledem k tomu, Ze bylo nedavno otevieno vlastni vyvojové cen-
trum, které se neustale rozsifuje a podili se jak na designu, tak na dalsich aspektech svét-
lomett pro konkrétni typ vozidla, nehrozi z této strany bezprostiedni riziko. Stejné tak jsou
ve vyrobé neustale inovovany vyrobni postupy, pravé v souvislosti s vyvijejicim se desig-
nem a materialovym zpracovanim svétel, ¢ehoz si l1ze v§imnou napftiklad na rozvoji LED
svétel, zmeény tvaru z hranatych na rizn€ zaoblené atp. Z tohoto diivodu jsou nedostate¢né

inovace prozatim zatazeny ve skuping rizik s nepravdépodobnym vyskytem.
E. Zména cen/druhi surovin

Riziko zmény cen surovin souvisi pfedev§im s neustalym technologickym vyvojem v ob-
lasti vyroby svételné techniky. Jak jiz bylo uvedeno v pfedchozim bod¢, neustale se vyviji
kazda jednotliva komponenta svétla a je tieba tak neustale pfizpusobovat cenové kalkulace

vyrobni ceny produktu, pro zachovani dostatecné ziskovosti vyrobku.
F. Spatna strategie

Ve spolecnosti je v soucasné dob¢, jako v mnoha jinych sestavovan strategicky plan, ktery
je kazdoro¢né upravovan a postupné rozpracovavan do dil¢ich ¢asti strategie pro jednotlivé
oddéleni. Ten je dale rozpracovan na operativni plany. Jasné€ jsou stanoveny cile, kterych je
tteba v nésledujicich letech dosdhnout a pravidelné se vyhodnocuje mira jejich splnéni. Jak
jiz bylo uvedeno hlavnim cilem je v soucasnosti stat se lidrem na tuzemském trhu v pro-

dukci svétlometa. Strategii tak ma spolecnost stanovenou a pii ocekdvaném vyvoji trhu je



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 74

jen mirn€ upravovana. Problém by vSak mohl nastat pravé pii neocekavané situaci na trhu,
ktera by vedla k nutné zmén¢ strategie a jejimu dikladnému provéieni a prizpusobeni ak-
tudlni situaci. Riziko, zZe by spole¢nost Spatné stanovila strategii svého podnikani je tak
V soucasné dob¢ minimalni, coz se ostatné prokazalo i v analyzovanych krizovych letech

2008 a 2009, kdy spole¢nost s jasné stanovenou strategii védéla jakym smérem se ubirat.
G. Casté zmény ve vedeni

Toto riziko byva v mnoha spolecnostech velmi aktualni. Dochézi k ¢astému stiidani fidi-
cich pracovnikil, coz nepfispiva ke stabilité a zdravému stavu spole¢nosti. Chvili trva, nez
manazer pochopi situaci v podniku a béhem této doby miize ¢asto ucinit nespravna roz-
hodnuti a je opét vystiidan novym nastupcem. V analyzované spolecnosti je vSak struktura

tfidicich pracovnikii pomérné stabilni a uvedené riziko je tak v soucasnosti minimalni.
H. Nedostatek kvalifikovanych pracovniki

Co se ty¢e vyrobniho procesu, kvalifikovanych pracovniki je pomérné dostatek a nedo-
chazi tak k potencidlnimu ohroZeni neobsazenosti jednotlivych pozic. S timto faktem sou-
visi 1 analyzované objemy pracovnikti v jednotlivych letech. Jejich pocet se s nartstajicim
objemem produkce neustale zvySuje. O néco horsi je vSak situace v oblasti vyvoje a desig-
nu svételné techniky. Zde je mensi nedostatek vysokoSkolsky vzdélanych pracovnikl pro
konstrukéni néavrhy, avSak ty jsou zpracovavany v samostatné spolecnosti zabyvajici se

vyvojem, kterd neni pfedmétem analyzy.
I. Nedostate¢na konkurenceschopnost

Toto riziko do jisté miry souvisi s vySe uvedenym bodem D. nedostateénych inovaci. Pravé
inovace jsou v tomto odvétvi zakladem dostate¢né konkurenceschopnosti. Pokud nebudou
vyslySeny ptfesné pozadavky zékazniki a jejich predstavy o vysledném produktu, neni pro
né nic jednodussiho, nez prejit ke konkurenci, ktera jejich ocekavani splni. Toto riziko je v
soucasné dob¢ potlaceno pravé diky dostate¢nym inovacim a vlastnimu vyvojovému cen-

tru, které nejenze udrzuje, ale 1 zvySuje konkurenceschopnost spolecnosti.

Vsechny vysSe uvedend rizika tak v soucasné dobé pro spolecnost nepiedstavuji aktualni
hrozby, je vSak tfeba mit tito rizika identifikované a sledovat jejich vyvoj. Pravé touto
identifikaci rizik a jejich sledovanim zamezime jejich nepozorovanému rozvoji a vyusténi

v krizovou situaci.
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Druha skupina rizik je tvofena témi, které byly ve sledovaném case identifikovany jako
potencialni ohniska krizové situace. Tedy rizika, u kterych je do jisté miry realné, Ze

V dohledné dobé mohou nastat. Zde jsou uvedeny nasledujici rizika:
1. Platebni neschopnost spole¢nosti

Jak vyplynulo z analyzy, v poslednich letech 2011 a 2012 se spole¢nosti dramaticky snizil
objem penéznich prostfedkii v hotovosti a na bankovnich uctech. Spole¢nost zacala 1épe
optimalizovat tok penéz, avSak problém by mohl nastat pravé v situaci, kdy by doslo
k nec¢ekanému snizeni objemu prodeju. Napiiklad v situaci, kdy by se dostal do platebnich
problémii zékaznik spolecnosti, kterou by potazmo ptenesl praveé na analyzovanou spolec-
nost, ktera v soucasné dob¢ nedrZi rezervu na tyto situace. Jednim z realnych rizik, které je
tedy potieba si blize specifikovat, je pravé platebni neschopnost spole¢nosti a piipadné

riziko (2) platebni neschopnost zakaznika.
2. Platebni neschopnost zakaznika

Tato situace byla jiz popsana i V teoretické Casti prace, konkrétné v kapitole 1.4.3, kde je
uvedeno, ze piedevsim Ceské firmy maji problémy s v€asnym placenim faktur. Analyzova-
na spolecnost mé vétSinou dlouhodobéjsi kontrakty na dodévky vyrobkt, avsak o to horsi
situace by mohla nastat, pokud by se néktery z hlavnich odbératelti dostal do platebni ne-
schopnosti a pfenesl by tento stav na spolecnost. V souvislosti se snizujicim se stavem pe-
néznich prostiedkl, které spole¢nost udrzuje a turbulentni situaci, kterda panuje

V automobilovém primyslu, by mohl mit tento stav ni¢ivé disledky.

Platebni neschopnost zdkaznik by tak mohla byt jednoduSe pfenesena pravé na spolec-
nost, které by se tak vyrazné sniZila likvidita. Je tedy potieba mit na toto riziko stanovené
opattent.

3. Podcenéni rizik manaZery
Pravé tato situace, Ze manazefi podcenuji rizika, kterd na spole¢nost mohou pusobit, byva
Casto aktualni hrozbou. Jak vyplynulo z uvedeného prizkumu v kapitole 1.3.1, jsou to pra-
vé manazeti spoleCnosti, ktefi svym nedostatenym ¢i opozdénym jednanim na nastalé

podcenit identifikaci co nejvice moznych rizik, blize je analyzovat a eliminovat tak jejich

mozny rozvoj v krizovy stav.
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4. Ztrata odbératele

Jako v kazdém odvétvi i v automobilovém prumyslu existuje konkurenéni boj jednotlivych
firem. V analytické ¢asti byla vykonnost spole¢nosti srovnana s dal$im velkym hrac¢em na
trhu. Celkové se v ¢eské republice vyrobilo Vv roce 2011 vice nez 16 milionii svétel (necela
ctvrtina tak pochazi z produkce spolecnosti Hella). Naptiklad spole¢nost AML je vSak také
rychle rostouci spolec¢nosti s vyznamnymi investicemi v oblasti rozsifovani vyrobnich ka-
pacit a inovaci ve vyrobé. Jistym rizikem tak muze byt pravé ztrata odbératele jednak vli-
vem odchodu ke konkurenci, ale také vlivem nestalého vyvoje na trhu. Stejné tak jako u
dalsiho rizika €. 5 je tieba neustale hledat nové moznosti odbytu, pfedevs§im také v Asij-

skych zemich jak je uvedeno dale.
5. — Presun produkce automobili do Asie

V kapitole 4.1.2 na grafu ¢. 9 a 10, byla znazornéna tendence postupného oslabovani pro-
dukce v Evropé a jeji posilovani v Asii. V souvislosti s touto situaci tak vyvstava potenci-
alni riziko postupného piesunu produkce automobili do Asie. To je jednak zpisobeno
uvedenymi problémy, se kterymi se nékteré automobilky potykaji, ale také znacnym roz-
vojem automobilového primyslu v Asii. Je tak tfeba na tuto situaci pruzné reagovat a na-

vazovat nové obchodni vztahy a moznosti praveé na téchto trzich.

6.1.2.1 Matice rizik

Byla provedena identifikace nejvétSich moznych rizik, které mohou ohrozit vykonnost
podniku. Takto identifikovana rizika je nyni potfeba zanést do matice rizik. Tato matice
sleduje riziko jednak z hlediska jeho pravdépodobnosti vyskytu ve sledovaném case, ale
také zavaznost dopadu tohoto rizika. Kazdé riziko zanesené do matice se stava potencial-
nim ohniskem krizové situace a je potieba vytvoftit popis (krizovy scénar) mozného pribé-
hu tohoto rizika. Pro nasledny krizovy scénatf vSak budou tato rizika ur€itym zpusobem

sjednocena a promitnuta do modelové situace, na kterou bude krizovy scénai vytvoren.

Na obrazku ¢. 8 je uvedena matice rizik, ve které jsou zanesena jednotliva analyzovana
rizika umisténé ve druhé skupiné pod ¢isly 1-5. Jednotliva rizika jsou zakreslena do matice
v souvislosti s o¢ekavanou pravdépodobnosti vyskytu v daném case dle tfi stupil: nizka
pravdépodobnost, stfedni a vysoka. Druhym kritériem pro umisténi v matici je dopad na

spolecnost. Ten je taktéZ rozd€len do ti Grovni na negativni, ohrozujici a znicujici dopad.
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Obrazek 8 — Matice rizik (vlastni zpracovani)

1 a 2 — platebni neschopnost spole¢nosti/zakaznikt

Vzhledem k provedené analyze a vypoctu likvidity byla moznost vyskytu platebni ne-
schopnosti identifikovédna se stfedni pravdépodobnosti a ohroZzujicim u¢inkem na organiza-
ci. Jak jiz bylo uvedeno v identifikaci rizik, platebni neschopnost spole¢nosti a jejich za-
kazniki spolu Gizce souvisi, z toho diivodu byla 1 platebni neschopnost zakazniki umisténa
na stiedni (mirné niz$i nez u spolecnosti) pozici pravdépodobnosti vyskytu a ohrozujicim

dopadem na spolecnost.
3 — podcenéni rizik manazery

Tteti riziko podcenéni samotnych rizik ma sice nizkou pravdépodobnost vyskytu ve sledo-
vaném ¢ase, avsak o to horsi (zni¢ujici) dopad by mohla $patna rozhodnuti mit, pfedevsim

v samotné krizové situaci. Je tedy tieba s timto rizikem pocitat.
4 — ztrata vyznamného odbératele

Pravdépodobnost tohoto rizika je nékde na hranici mezi nizkou a stfedni. Uginky na orga-
nizaci pak byly jednoznacné identifikovany jako znicujici. Pfedev§im z toho divodu, Ze
vétsina produkce stoji na nékolika hlavnich odbératelich a vypadek jednoho z nich by tak

mohl spole¢nosti €init znaéné problémy.
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5 — presun produkce automobilli do Asie

V analytické ¢asti byla uvedena tendence postupného oslabovéani produkce predevsim ev-
ropskych automobilek a posilujici produkce automobilek situovanych Vv asijskych zemich.
S tim muze souviset také riziko piesunu vyznamnych producentti automobilli pravé do
Asie. Je tak tfeba sledovat tuto tendenci a predem si mapovat uvedeny trh, vyhledavat po-
tencialni nové odbératele a pruzné reagovat na nastalé situace. Japonsko a Cina
Vv poslednich letech zaznamenavaji znacny riist nejen v automobilovém primyslu, a 1 kdyz

je tento trh pomérn¢ vzdaleny, neni vV dneSnim globalizovaném svété nedostupny.

6.1.3 Vyhodnoceni rizik

Z hlediska pravdépodobnosti vyskytu se jako nejpravdépodobnéjsi jevi riziko postupného
ptresunu produkce automobilit do Asie. Coz, jak vyplynulo z analyzy, jiz pomalu probiha.
Nedochazi vsak K pfimému pfesunu producentt, ale k postupnému utlumu produkce v Ev-
ropé a posileni v Asii. Z hlediska zavaznosti dopadl na spole¢nost se potom jako nejza-
mi zpiisoby, které vétSinou vzdy vyusti do stejného vysledku a to ztraty finan¢ni vykonnos-
ti spole¢nosti v souvislosti s propadem objemu trzeb. V nasledujici kapitole tak bude tato
situace ve spole¢nosti namodelovana nejen pro znazornéni dopadu na spolec¢nost, ale pie-

devsim pro nasledné vytvoteni krizového scénare, ktery bude tuto situaci fesit.
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6.2 Modelova situace

Jak jiz bylo uvedeno V analyze, spolecnost Hella v poslednich krizovych letech 2008 a
2009 nezaznamenala v zadném z analyzovanych ukazateld vyrazny pokles. Cilem nasledu-
jici casti prace bude tedy nasimulovat propad prodeji spolecnosti, jednak dle vySe prove-
dené analyzy rizik, ale také dle krizového vyvoje v letech 2008-2009. Piedpokladem tedy
bude, Ze se prodeje spole¢nosti budou vyvijet obdobnym zptusobem, jako zapadoevropsky

trh automobilové produkce v uplynulych krizovych letech.

6.2.1 Modelovy propad

Na zéklad¢ analyzy finan¢nich ukazateld z ptedchozich let 2005 — 2012 byla provedena
ptiblizna predikce vyvoje trzeb v nasledujicich letech 201x — 201x. Predikce byla provede-
na na zéklad€ linedrni spojnice trendu s vyloucenim atypickych let 2005, 2006 a roku
2009. Na zaklad¢ péti predchozich let v§ak nelze s urcitou mirou spolehlivosti predpovidat
vyvoj na dalSich 5 let dopiedu. Jedna se tak pouze o modelovy ptiklad, mozného vyvoje
objemu trzeb. Pro ucel znazornéni propadu a jeho nasledného feSeni je vSak tato predikce
dostacujici. Cilem neni predikovat finan¢ni situaci podniku, ale sestavit scénaf pribéhu

feSeni nastalé situace na zakladé uvedeného modelového vyvoje.

Modelova situace-objem trzeb
(v mil. K¢)
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Graf 22 - Modelovy vyvoj trzeb — krizovy stav (vlastni zpracovani)
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Na grafu €. 22 je znazornéna predikce vyvoje trzeb s modelovym propadem ve 3 a 4 roce.
Hodnoty jsou orientacné predikovany na zakladé piedchozi analyzy a nejsou smérodatné.
Podstatny vSak je propad, ktery v podstaté vychazi z propadu v letech 2008 a 2009
Vv evropské produkci automobili. V roce 20x3 tak ¢ini propad 9,44 % a v nasledujicim roce
dalsich témét 19 %. Uvedeny stav je vychozi situaci, na kterou bude nasledné zpracovan
krizovy scénaf. Ten by mél promitnout jedno z moznych feSeni této situace a zobrazit, kde
vSude se dany propad Vvobjemu prodeje projevi a jaké mize zpusobit problémy

Vv jednotlivych oddé€lenich.

Objem produkce

so00 . Skutetnost modelovypropad

5000 -------===mmmmmmmmmm oo

4000 +------------- - -
JII i IR ]
2000' T T T T T

2008 2009 2010 2011 2012| 20x1 20x2 20x3 20x4 20x5

Graf 23 — Objem produkce spole¢nosti (vlastni zpracovani)

Na dalSim grafu €. 23 je zobrazen objem produkce spole¢nosti. V prvni ¢asti modré sloup-
ce znazornuji skuteénou produkei spoleénosti v letech 2008 — 2012, ktery byla jiz zobraze-
na v analytické ¢asti prace. Zde je vSak dulezitd druhd polovina grafu, kterd znazorfiuje
pravé modelovy propad v objemu produkce. V roce 20x3 se tak produkce spole¢nosti pro-
pada zpatky na aroveinl z roku 2012 a v nasledujicim roce 20x4 dochazi k hlubsimu propa-
du pod 4 miliony kusti. Objem produkce by se tak dostal zpatky na uroven z let 2009 —
2010.

6.2.2 Promitnuti do finanénich ukazatela

Na zékladé ptedchozi analyzy jednotlivych finanénich ukazatelli spole¢nosti, byla vytvote-
nym snizenim objemu produkce spolecnosti. Dulezity na uvedeném grafu ¢. 24 je prede-
v§im krizovym zlom ke konci roku 20x3, kdy vySe ndkladi prevysi vysi vynosu a spolec-

nost se tak mize dostat do ztraty. Tato modelova situace je uvedena za piedpokladu, zZe
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nebudou podniknuty dostatecné kroky k zamezeni rozvoje krizové situace ihned po jejim

propuknuti.

Modelovy vyvoj nakladl a vynosti
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Graf 24 — Modelovy vyvoj nakladl a vynost (vlastni zpracovani)

Pfi analyze financnich ukazatelli spole¢nosti dochazelo v poslednich letech ke snizovani
likvidity a zvySovani zadluZenosti spole¢nosti. Pokud by tak realn¢ nastala modelova situ-
ace a spolecnost by se musela potykat se ztratou, jednak by postupné doslo ke sniZeni ren-
tability az do zapornych ¢isel, ale také mohou nastat problémy prave s likviditou spolec-
nosti. Predikovat pfiblizny vyvoj téchto ukazatelt vSak postrada na vyznamu a bylo by to
chycené riziko jejich nepfiznivého vyvoje. Piedevsim likvidita 1ze udrZzovanim urcité hoto-
vosti rezervy zvysit v piipadé zjisténi pocate¢nich priznaku krize. Je tak tieba mit pii zpra-
covani krizového scénare vliv na tyto ukazatele na paméti a dbat na jejich zahrnuti do kri-

zového planu.
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6.3 Navrh Kkrizového scénare

V literatufe byva krizovy scénaf Casto spojovan spiSe se situacemi takového charakteru,
jako je napiiklad pozar ¢i Zivelné pohromy, kdy je pfedevsim tieba brat uvahu riziko ohro-
zeni lidi na Zivotech a prvotnim cilem je tomuto ohrozeni zamezit. Cilem tohoto krizového
scénate vSak bude vymezit jednotlivé kroky feSeni konkrétni krizové situace, kterd je spe-
cifikovana v ptedchozi kapitole 6.2. Bude tak orientovan ¢isté na ekonomické hledisko a
na udrzeni vykonnosti spolecnosti i v krizovych situacich. Zakladem dobrého krizového
scénafe ma byt jeho strucnost, prehlednost a vystiznost na coz bude dbano i pii tvorbé to-
hoto krizového scénéie. Uvedeny krizovy scénatr by mél byt uréitym voditkem pro pteko-

nani prvotni Sokové fize a umoznit co v€asnou reakci na nastalou situaci.

Ve vySe uvedené analyze rizik, byla identifikovdna moZzné rizika, kterd pro spolecnost
ptredstavuji potencialni ohrozeni a jejich mozné vyusténi v Krizovou situaci. Jednotliva
rizika byla rozdélena na dvé skupiny, pfi¢emz pro nas jsou dilezitd rizika uvedena
Vv krizové matici. (viz obr. 8). Kazdé z rizik, které je zaneseno v matici se muze stat poten-
cidlnim ohniskem krize. Z téchto rizik byla vytvofena modelové situace propadu objemu
prodeju a potazmo produkce. Veskeré z uvedenych rizik ndm mohou zptisobit pravé uve-
denou modelovou situaci, kdy se spolecnosti propadne objem trzeb a potazmo 1 produkce,

kterou je tfeba operativné fesit. Pravé k tomu by mél slouZit vytvoreny krizovy scénaf.

Jak bylo uvedeno v teoretické ¢asti prace, neni zavazné pravidlo, ani postup, podle jakého
by mél byt krizovy scénaf vytvoren, ani co v§e by mél obsahovat. Po samotné identifikaci
a analyze moznych rizik lze sestavit krizovy scénaf. Ten by mél zobrazovat, jakym zpliso-
bem se modelova situace projevi v jednotlivych oddélenich a jaké by mély byt jejich prvni
kroky pro zamezeni eskalace krizového stavu. Jako doporuceny obsah 1ze uvést nasledujici

body:

e Zucastnéné (zodpoveédné) osoby a jejich pravomoci
e Kroky vrcholového vedeni

e Kroky finan¢niho strediska

e Kroky vyrobniho stfediska

e Kroky persondlniho stfediska

e Kroky odbytového stiediska

e Kroky marketingového stiediska

e 7Zpétna vazba
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Jednotlivé kroky budou nyni aplikovany na modelovou situaci uvedenou v ptedchozi kapi-
tole 6.2. V nasledujicich odstavcich jsou tyto kroky jednotlivé oddéleny pouze vSak pro
jistou strukturu krizového scénare. Ve skutecnosti nelze jednotlivé kroky odd¢lit. Perso-
nalni oddé€leni musi pruzné reagovat na kroky vyrobniho odd€leni, stejné tak odbytové
odd¢leni na marketingové atd. Celkovy prubéh krizového scénare tak musi byt provazan

napftic¢ organizaci v podob¢ procesniho fizeni.

6.3.1 Stanoveni zodpovédnych osob a jejich pravomoci

Prvnim uvedenym krokem je tedy identifikovat si zi€astnéné osoby, pfedevsim fidici pra-
covniky a jejich zodpovédnost. Pravé na jejich rozhodnuti bude zalezet pti dal§im vyvoji
spolecnosti, zda se podafi ji zdarn€ vyvést z krize. Za kazdé uvedené odd¢leni je tak tieba
uvést zodpovédnou osobu. Ta mé na starost jednak pravé dodrzovani stanoveného krizové-
ho scénafe, ale také zdznam vyvoje situace a veSkerych rozhodnuti, které budou ucinény.
To je zapotiebi pravé pro naslednou analyzu vyvoje krizové situace a pouceni se

zZ ptipadnych ucinénych chyb.

Stanoveni téchto osob je v této situaci jednoduché, protoze jsou totozné s fidicimi pracov-
niky danych oddé€leni. Pro nés ucel tak neni tieba a ani to neni mozné vypsat jednotlivé

zodpovédné pracovniky, ale je tfeba tento krok uvést.

6.3.2 Rozhodnuti vrcholového vedeni

Pfi bézném tizeni, vyviji-li se situace v podniku a na trhu podle o¢ekavani se fidici pracov-
nici rozhoduji bézn¢ podle stanovenych strategickych a operativnich plani. Jina situace

vSak nastava pfi krizovém stavu.

V nasem ptipad¢ pokud se zacne propadat objem prodeju, je tieba ucinit zdsadni rozhodnu-
ti co s takovou situaci délat. Jako prvnim krokem by méla byt aktualizace stanovené strate-

gie spolecnosti. Pii pribehu uvedeném v modelové situaci je treba:

1. Zamezit dal$imu propadu prodejii — zahrnuje jednak zjiSténi pficiny, ale predevsim
stanoveni opatfeni, které je tfeba ucinit ke stabilizaci

2. Upravit vyrobni plan dle aktudlni situace

3. Optimalizovat naklady — zde je dulezité uvést, ze naklady v krizovych situacich ne-
klesaji tak rychlym tempem jako vynosy (viz graf ¢. 24). Je tedy tfeba navrhnout

opatieni, ktera optimalizuji vySi nakladu a zabrani pievyseni vynosu. Je nutné uci-
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nit radikéalni skrty v ndkladech tam kde je to mozné. Nékteré z moznosti jsou uve-
deny dale u krokt jednotlivych stfedisek.

4. Informovat jednotlivé odd¢€leni o dalSim postupu a navrzenych opatienich

5. Vytvoreni variantniho krizového planu — mél by byt vypracovan jesté pied vznikem
krizové situace, pokud vsak neni je zahodno jej alespon v bodech vypracovat a fidit
se jim.

6. Zpétna vazba — kontrola ucinnosti jednotlivych kroka

Na tyto rozhodnuti dale navazuji prvni kroky jednotlivych oddéleni, které budou specifi-

kovany posléze.

Dulezitym krokem je také vytvofeni scéndfe, co nejhorSiho se miize stat, tedy urCitou
nejpesimistictéjsi variantu vyvoje a byt na tuto variantu pfipraven. V piipad¢ uvedené mo-

delové situace a jeji nedostate¢né feSeni by mohlo dojit k nasledujicimu:

e HIlubsi pokles vynostl spolecnosti a s tim narlstajici platebni neschopnost
eV souvislosti s prvnim bodem zvySovani zadluZenosti a potieby vétsiho poméru ci-
ziho kapitélu pro potfeby splaceni svych zédvazkil. Strana vydaji v cash flow pievy-
Suje stranu piijmi a je tfeba hledat alternativni zptisoby financovani.
e Se zvysujici se zadluzenosti a platebni neschopnosti se snizuje moznost ziskani no-
vych zakaznikt a jejich divery
e Naklady postupné prevysuji vynosy a spolecnost se stava ztratova
a spousty dalsich problémt v piipad¢ nefeSeni nastalé krizové situace. Proto je dilezité
znat rizika svého podnikani pokusit se jim v€as zamezit a v nejlepSim piipad€ z nich ucinit

své piilezitosti.
6.3.3 Kroky stiediska vyroby

V navaznosti na ptedeslé rozhodnuti vrcholového managementu musi byt pfizptisoben také

vyrobni plan. Pfi nepfizptisobeni vyrobniho planu aktualni situaci, mtze dojit k:

e Nadmérné vyrobé, ktera nadm jednak zvysuje néklady na skladovéani hotovych vy-
robkli a manipulaci s ni, ale také dochéazi k vazani finan¢nich prostiedki v téchto
vyrobcich a zpomaleni obratu aktiv a celého vyrobniho toku

e Naopak k samovolnému propadu v oblasti produkce vlivem nedostatku finan¢nich

zdroju v souvislosti s omezenim pfilivu finan¢nich prostiedktl za prodané vyrobky.
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e V souvislosti s pfedchozim bodem muze byt udrzovan nadpocet vyrobnich délniki
a dochazet tak utdpéni mzdovych naklada

e Docasné pozastaveni vyrobni Cinnosti — zde je také dulezité kalkulovat, zda by se
tato varianta viibec vyplatila vzhledem k vysi fixnich nékladu, které zastavenim vy-

roby neovlivnime

V oblasti vyroby je tedy tfeba ucinit jisté opatieni, které by mély shrnovat nasledujici bo-
dy:

1. Pfizplsobeni objemu produkce aktudlnim potfebam a moznostem — dle finan¢nich
a personalnich zdroji

2. Zvazit omezeni produkce — zde je tfeba nalézt optimalni variantu vyuziti vyrobni
kapacity a zaroven nakladovosti produkce (pfevazuje pomér fixnich nakladd, které
se nevyviji stejnym tempem jako objem produkce a klesaji tak pomaleji)

3. Pokusit se nalézt uspory ve spottebé vstupti do vyroby (materidlové, energetické,
mzdové, a dalsi)

4. Pokud je to mozné, omezit $ifi sortimentu a specializovat se pouze na hlavni pro-
dukty spolecnosti

wevr

5. Zaznam veskerych krokl pro pozd¢jsi analyzu

Zde je dulezité piedevsim propojeni s personalnim oddélenim a piizptsobeni poétu vyrob-
nich délnikl a pracovnikli aktudlnimu vyrobnimu programu. Tim neni mysleno pouze je-
jich propousténi, ale napiiklad omezeni pracovni doby, moznosti piescast ¢i slouceni urci-

tych pozic coz bude dale uptesnéno v krocich personalniho strediska.

6.3.4 Kroky finan¢niho Fizeni

Finané¢ni ukazatele byvaji ¢asto tim prvnim mistem, kde se naplno projevi skutecnost, Ze se
podnik nachazi v krizové situaci. AvSak spolecnost s fizenymi riziky svého podnikéni by
méla rozpoznat krizovou situaci mnohem dfive.
K zaznamenanym projeviim, ke kterym miize v souvislosti s uvedenou modelovou situaci
dojit, patii ve finan¢nim stfedisku predevs§im:
e Nevyrovnané penézni toky, které zptisobuji obtizné planovani cash flow (toku pe-
neéz)

e Snizovani likvidity, tedy platebni schopnosti spole¢nosti
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e ZvySovani zadluZenosti pro potiebu financovani ¢innosti spolecnosti
e Odchyleni od planovanych kalkulaci a rozpo¢ti — nedafi se plnit stanovené rozpoc-

ty, je tieba je aktualizovat a ptizpiisobit aktudlni situaci
K jednotlivym prvotnim kroktim, které je tfeba ucinit, potom nalezi:

1. Optimalizace stanovenych kalkulaci a rozpoctl

2. Snizovani nakladi (mzdovych, vyrobnich, investi¢nich)

3. Omezit ¢1 uplné zastavit planované, piipadné i probihajici investi¢ni zaméry

4. Zajisténi dostatku finan¢nich zdroji pro budouci vyvoj — naptiklad dislednéjsim
vymahanim pohledavek, ptipadn¢ odprodejem nepotiebného majetku

5. Pokusit se zvysit stav likvidnich prostfedkl jednak v souvislosti s pfedchéazejicim

krokem, ale také mit vytvofeny urcité rezervy na pokryti neptedvidatelnych vydaja

Op¢ét se jedna pouze 0 doporuceni uréitého postupu, ktery je tieba rozpracovat na podrobny
krizovy plan, dle kterého bude v ptipad¢ krizového stavu postupovano. Dulezitym a obtiz-
nym krokem finan¢niho fizeni je pfedevSim nalézt penize tam, kde vétSinou nejsou. Proto
je tteba ve spolupraci s dalSimi odd€lenimi snizit ndklady na inosnou mez a zajistit dosta-

te¢nou likviditu.

6.3.5 Kroky personalniho stirediska

V krizovém obdobi byva ¢asto prvnim krokem sniZovani stavu pracovnikl a tim optimali-
zovani mzdovych nédkladd. Je to jedna z nejrychlejSich a nejefektivnéjSich moznosti jakym
regulovat ndklady. Na druhé strané nam vSak vznikaji jiné dodate¢né naklady z ptipadného
odstupného a ztracime tak jiz kvalifikovanou pracovni silu, kterou mizeme a s velkou
pravdépodobnosti i budeme, po krizové dobé opét potiebovat. Ziskat takovou pracovni silu
zpatky nemusi byt snadné a se Skolenim novych pracovniki ndm taktéz vznikaji dalsi na-
klady. Snizovani poctu pracovnikil tak neni Gplné optimalnim feSenim, nékdy je vSak ne-

vyhnutelné. Jako lepsi varianty snizovani mzdovych nékladi 1ze uvést nasledujici:

Kumulace pracovnich pozic
Snizovani mezd zaméstnancii
Ruseni zaméstnaneckych vyhod

Omezeni moznosti prace piescas,

o B~ w0 DD

Kraceni pracovni doby zaméstnancti
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Pokud vSak vySe uvedené kroky nebudou dostacujici, mize dojit i pravé ke snizeni poctu

pracovnikl
6. Propousténi pracovnikt

Prvni Ctyfi uvedené stfediska jsou rozhodujici pro okamzité a efektivni fizeni krizového
stavu pokud mozno zpét do norméalniho stavu. Pfedevsim vrcholové vedeni a finanéni fize-
ni musi mit na zaklad¢ krizového scénafe sestaveny plan jednotlivych rozhodnuti v dané
situaci, aby nedochazelo k opozdénym reakcim v akutni situaci. Nasledujici stiediska by
vsak také mély dbat na dodrzovani ur¢enych krokt na vysSich stupnich fizeni a umét jim
prizplsobit svou ¢innost. Dulezitd je predevsim informovanost jednotlivych fidicich pra-

covnikd, aby nedochézelo k protichiidnym opatienim.

Rozhodnuti v nasledujicich stfediscich tak je tfeba uéinit v navaznosti na piedeslé kroky
z hlavnich podnikovych oblasti. Uvedené stiediska jizZ nemaji takovou prvotni vahu jako
vySe uvedené oddéleni, ale je tieba jim taktéz vénovat pozornost. Pfedevsim v pokrocilej-

Sich stadiich, kdy je zazehnéana prvotni akutni faze a je tfeba fesit co dal.

6.3.6 Kroky odbytového/nakupniho strediska

Nakupni a stejné tak odbytové stiedisko by mélo pruzné reagovat na jednotlivé kroky defi-

nované na vysSich stupnich fizeni. Vedouci pracovnici musi byt informovani o postupu a

operacich, které je tteba provést.
Pfi nefizeném krizovém stavu potom mitize dojit k:

e Neustadlému sniZovani objemu prodeji

e ZvySovani nakladi na skladovani zasob

e Zpomaleni obratovosti zasob jak materidlu tak pfipadné hotovych vyrobki a vazani
Vv nich finan¢nich prostredki, které tak nemiizou byt vyuzity pro opétovny vyrobni
cyklus

e Hromadéni zdsob materidlu — pokud neprobéhne optimalizace nédkupniho planu

v souvislosti s novym planem vyroby

Mezi prvotni kroky, které je tfeba ucinit v ramci odbytového stiediska, 1ze zatadit nasledu-

jici:

1. Optimalizace nakladl na zdsobovani



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 88

2. Prodej nepotfebného materialu — jednak uvolnime skladové kapacity, ale také zis-
kame hotovostni prostiedky pro potfebné zvyseni likvidity spole¢nosti

3. Optimalizace zasobovacich cykli, sladéni s planem vyroby

6.3.7 Kroky marketingového oddéleni

Pti oslabeni prodejii z riznych pficin je tfeba neustdle nalézat nové odbytové moznosti. I
Vv krizovém obdobi je tfeba nezaneviit jak na stalé zakazniky a udrzeni si jich, tak na po-

tencidlni nové zakazniky.

1. Optimalizace distribu¢nich kanalt, zacileni na nové zakazniky

2. Ptepracovani dosavadni marketingové strategie a vybér novych u¢innych marketin-
govych nastroji

3. Pokud je to mozné, zvazit moZznost zmény cenové strategie

4. UdrZeni dobré povésti na trhu

Za jednoduché snizeni nakladti by mohlo byt povazovano také snizeni naklada v oblasti
propagace svych produktd. To je vSak znacné rizikové, protoze jak miizeme ziskat nové
zakazniky, kdyZ se o nds nedozvi? Zaméfeni spolecnosti je vSak velice konkrétni a neni
orientovano na koncového zdkaznika. Pfedevsim je tedy dulezité nalézt si cestu k novym
producentim automobili a piesvédcit je o piipadné spolupraci. V praxi je vsak tato situace
znacné komplikovangj$i. Je tak na konkrétnich zodpovédnych pracovnicich jakym stylem

pojmout tvorbu krizového planu pro dosazeni stanovenych cili.

6.3.8 Zpétna vazba

Veskeré rozhodnuti a u¢inéné fidici kroky je tfeba v prubchu krizové situace zaznamenavat
pro naslednou po-krizovou analyzu. Pokud spole¢nost zdarné piekona krizovy stav je dob-
ré se k ni ¢asem vratit a projit si jeji pritbéh. Provedeni nasledné analyzy jednotlivych kro-
kt a vyhodnoceni jejich dopadu na spolecnost je potom vychozim stavem pro aktualizaci
krizového scénarfe a na né&j zpracovanych krizovych pland. Pouceni se z uskute¢nénych
chyb a jejich zaznamenani v aktualizovaném planu je zakladem pro jejich eliminaci pfi
pfipadném opétovném aplikovani téchto plant. Z tohoto diivodu je pravé zaznamenani

pribéhu krize podnikem a na ni navazujicich rozhodnuti diileZitou ¢innosti, kterou je tieba

-----
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6.4 Shrnuti Krizového scénare

Takto stanovené jednotlivé kroky krizového scénare by mély slouzit pro vypracovani po-
drobného krizového planu, ve kterém budou konkrétné vycisleny jednotlivé varianty a
moznosti feSeni nastalé krizové situace, uvedené v krizovém scénafi. Krizovy scénaf tedy
neobsahuje samotné feSeni krizové situace, ale ma slouzit jako podklad, ktery shrnuje pr-
votni dilezité kroky pro rychlé rozhodovani na zacatku krizového stavu. Pro samotného
manazera je pieci jenom snazsi, ma-li k dispozici ur¢itou metodickou pomucku, 0 kterou

se muze pii rozhodovani opfit.
Dulezité je pti nasledném zpracovani krizového planu predevsim:

e spravn¢ delegovat pravomoci

e piedvidat dopady jednotlivych rozhodnuti v dlouhodobych souvislostech
e primarnim cilem musi byt zamezeni dal§imu rozvoji krizového stavu

e zajistit dostatek persondlnich a finan¢nich zdroji

e plan neustale aktualizovat (stejné jako rizika a krizovy scénar)
Dulezitymi aspekty krizového scénéfe, na které je tieba dbat, patii predevsim:

e jeho provéazanost celou organizaci
e nezabyvat se malichernostmi a zaméfit se na jadro problému — byva problém casto
u pracovnikd, Ze fesi nejdiive jednodussi tkoly, které vSak nemaji vahu pfi feSeni
krizové situace
e komplexnost, ale zdroveil konkrétnost
e pouceni se z krizové situace a aktualizace scénafe pro pfisti potieby
V krizové situaci je dalezité, nebat se radikdlnich rozhodnuti v kratkém case. Pravé ubiha-
jici Cas a oddalovani dulezitych rozhodnuti je jednim z aspektd, ktery snizuje Sanci na
uspésné zvladnuti krizového stavu. Na druhou stranu unahlené a $patné rozhodnuti s sebou
nese jesté vetsi riziko. Z téchto divodi je dobré mit pravé uvedeny krizovy scénaf a na
jeho zékladé€ nésledné vytvofit krizovy plan, ktery rozhodovani do zna¢né miry zjednodusi.
Jednotlivé kroky feSeni krizové situace tak budou podlozeny pravé stanovenym planem.
Uvedeny krizovy scénaf zcela jisté neni jediny mozny a ten jediny spravny. Vse je zaloze-

no na modelové situaci, ktera se vSak ve skute¢nosti miize vyvijet odliSnym zptsobem.
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ZAVER
Problematika krize a krizového fizeni byla vybrana jako ndmét prace praveé kvili nynéjsi

aktualnosti dané problematiky a mozného uplatnéni ziskanych znalosti v praxi.

Cilem uvedené prace bylo vytvofit modelovou situaci propadu klicovych ukazatell spolec-

nosti Hella a na tuto situaci vytvofit krizovy scénaf.

Nejprve tak bylo tfeba uvést urcité teoretické souvislosti s danym tématem a polozit tak
zéklad pro zpracovani samotné praktické ¢asti. Byl tak vytvoren pohled na krizi a krizové

fizeni od riznych autord, jejichz tvrzeni se viceméné shoduji.

Na zaklad¢ uvedenych teoretickych poznatkli pak byla vypracovana stézejni prakticka cast
prace. Ta je rozdélena do dvou ¢asti. V prvni Casti byla nejprve provedena analyza auto-
mobilového trhu, na kterém se spole¢nost Hella pohybuje. Déle byla zanalyzovana samot-

na spole¢nost a jeji finan¢ni vykonnost v letech 2005-2012.

Ve druhé ¢asti praktické prace je zpracovan samotny projekt vytvoreni krizového scénare.
V souvislosti s teoretickymi poznatky tak byla nejprve provedena identifikace rizik a jejich

podrobngéjsi analyza. Nejzavaznéjsi rizika byla také zakreslena do matice rizik.

Po provedeni analyzy rizik byla vytvofena modelova situace, ke které¢ by mohlo dojit
v souvislosti s analyzovanymi riziky. Na tuto modelovou situaci byl v posledni ¢asti prace

vytvofen samotny krizovy scénaf, ktery je strukturovan dle jednotlivych oddéleni.

Samotny scénai vSak nenavrhuje detailni kroky k feseni krizové situace a pro jeho uplatni-
telnost by tak bylo zapotiebi jej dale rozpracovat do krizového planu. Zobrazuje vSak moz-
ny vyvoj nastalé krizové situace a svymi prvotnimi kroky Setfi Cas a udava smér, kterym se

pfi feSeni krizové situace vydat.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK
AML  Automotive Lighting (nazev spole¢nosti)

ICM Institute for crisis management

ROA Rentabilita aktiv

ROE Rentabilita vlastniho kapitalu

ROS Rentabilita trzeb
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