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ABSTRAKT 

Bakalá�ské práce se zabývá analýzou krizového �ízení vybrané spole� nosti se zam�� ením 

na podnikovou krizi. Autorka bakalá�ská práce ji strukturovala na teoretickou a praktickou 

� ást. V práci je analyzován vývoj, pr� b� h krize a krizového �ízení vybrané spole� nosti. 

Záv� rem autorka navrhla doporu� ení pro zlepšení kvality krizového �ízení. 
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ABSTRACT 

Bachelor thesis deals with the analysis of the crisis management of the selected company 

focusing on corporate crisis. The author has structured her thesis in theoretical and practi-

cal part. In the work is analyzed the development, progress of the crisis and the crisis man-

agement of the selected company. In the conclusion the author proposed recommendations 

for the improvement of the quality of crisis management. 
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ÚVOD 

V sou� asnosti pat�í k aktuálním problém� m v podnikání problematika firemní (podnikové) 

krize. Proto jsem si vybrala tuto zajímavou problematiku jako téma bakalá�ské práce s ná-

zvem „Analýza krizového �ízení ve vybrané spole� nosti“.  Ve své práci jsem se zam�� ila na 

krizové �ízení konkrétní spole� nosti, která se v ur� ité fázi své existence dostala do krize. 

Krizové �ízení lze obecn�  definovat jako souhrn �ídících � inností zam�� ených na analýzu a 

vyhodnocení rizik, plánování, realizaci a kontrolu � inností provád� ných v souvislosti s �í-

zením krizové situace. 

Cílem této bakalá�ské práce je analýza krizového �ízení ve vybrané organizaci a návrh do-

poru� ení zlepšení �ízení ve vybrané spole� nosti.  

Práce je rozd� lena na dv�  � ásti – teoretickou a praktickou. V teoretické � ásti, jsou na zá-

klad�  odborné literatury, vymezeny základní pojmy, které souvisí s tématem bakalá�ské 

práce tj. s krizovým �ízením podniku. V praktické � ásti je p�edstaven vznik a vývoj vybra-

né spole� nosti, analyzován pr� b� h krize a � innost krizových mana�er� . Záv� rem práce jsou 

definována doporu� ení.   
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I.   TEORETICKÁ � ÁST 
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1 MANAGEMENT 

Management je ucelený soubor ov�� ených p�ístup� , názor� , zkušeností, doporu� ení 

a metod, které vedoucí pracovníci u�ívají k zvládnutí mana�erských funkcí, je� jsou ne-

zbytné k dosa�ení podnikatelských cíl�  organizace v� etn�  její prosperity. Opírá se o po-

znatky z oblasti více v� dních disciplín (ekonomiky, matematiky, psychologie, sociologie 

atd.), které aplikuje a dále rozvíjí na podmínky �ízení. Je to proces systematický, proto�e 

mana�er má vnášet do svých aktivit �ád a vykonávat své úkoly zp� sobem, který je uznáván 

dalšími � leny organizace a je v souladu s jejich o� ekáváním. 

Definic managementu existuje mnoho, ale výsledek je v�dy stanoven na dosa�ení stanove-

ných cíl�  organizace. 

1.1 Pojetí managementu 

A� koli pojem „management“ v naší b� �né i odborné mluv�  v poslední dob�  zdomácn� l, 

nelze p�ehlédnout, �e má �adu význam�  a �adu r� zných interpretací. 

S pojmem „management“ se m� �eme setkat v trojím významu: 

·  specifická aktivita, 

·  skupina �ídících pracovník� , 

·  v� dní disciplína. 

Mana�er sice vyu�ívá nástroj� , technik a princip� , ale p�i jejich uplatn� ní jsou nemén�  d� -

le�ité intuice, kreativita, um� ní p�edvídat a p�ípadn�  i v pravou chvíli riskovat. Za tv� r� í 

� in se pokládá vyhledávání vhodných p�íle�itostí k podnikání, ovliv� ování trhu, ustanovení 

schopného týmu atd. Za um� ní je pova�ováno vytvá�ení podnikové vize, nalezení p�íle�i-

tosti tam, kde ostatní lidé jenom chaos, rozpory a konflikty. To jsou prvky um� ní, bez kte-

rého se úsp� šný vrcholový mana�er obejít nem� �e. 

� ízení by m� lo propojovat vertikáln �  (ve sm� ru nad�ízenosti a pod�ízenosti, tj. na r� zných 

stupních �ízení) a horizontáln�  (tzn. na stejném stupni �ízení) útvary a pracovníky ve firm�  

prost�ednictvím plánování, implementace, organizování a kontroly. V praxi toto lze dosáh-

nout pouze za p�edpokladu efektivní komunikace. Tyto aktivity bývají ozna� ovány jako 

mana�erské funkce, zvláštní postavení mezi nimi zaujímá rozhodování, které p�edstavuje 

sou� ást ka�dé �ídící � innosti [8]. 
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Dle Vondrá� ka a Vondrá� kové se pojem management stal výrazem, který má ji� meziná-

rodní platnost. Ani� by byl p�ekládán, u�ívá se v �ad�  sv� tových jazyk� . P�esto je vhodné 

mít na z�eteli, �e se paraleln�  s tímto internacionáln�  p�ijatým pojmem lze nejednou setkat 

i s dalšími pojmy, kde se p�edpokládá stejný, nebo alespo�  podobný význam. P�edevším 

v � eské literatu�e i aplika� ní praxi stále doznívá d�íve tradi� n�  u�ívané slovo „�ízení“ [9].   

Postavení mana�era v organizaci 

Postavení mana�era v procesu �ízení m� �eme znázornit schématem vlastník – mana�er – 

zam� stnanec. N� kdy se namítá, �e toto schéma je nep�esné, proto�e mana�er je vlastn�  

také jenom zam� stnancem. To je sice pravda, ale mana�er je specifickým zam� stnancem 

jak výší platu, tak i pravomocemi a odpov� dností. 

Klasický pohled na chápání úlohy vlastník� , mana�er�  a zam� stnanc�  p�edpokládá násle-

dující zam�� ení � inností: 

·  Vlastníci – rozhodování a schvalování strategických zám� r�  organizace, dohled 

nad � inností mana�er� , zvlášt�  pak nad pln� ním strategických zám� r� , sledování 

výkonnosti organizace (p�edevším hodnocení ekonomických ukazatel� ) apod. 

·  Mana�e� i – mají dominantní postavení v �ízení organizace, p�ipravují koncept roz-

voje organizace, �ídí b� �nou provozní � innost, zabezpe� ují její finan� ní zdraví atd. 

·  Zam� stnanci – realizují stanovené úkoly, poskytují p�íslušné informace a další 

podklady nutné pro �ízení. 

Soudobé vývojové tendence sm�� ují k jistému omezování rozdíl�  mezi vlastníkem, mana-

�erem a zam� stnancem. Management není chápán jen jako ukládání úkol� . Je vyvíjena 

silná snaha vtáhnout i �adové zam� stnance do procesu rozhodování, zapojit je do ú� asti na 

zisku, pop�. i do vlastnictví. Mana�erské kompetentnosti by ji� nem� ly být výsadou úzkého 

okruhu specialist� , ale širokého spektra pracovník�  v organizaci. Ti musí um� t nejen zvlá-

dat danou pracovní � innost, ale musí být odpov� dni za její výsledky (zvlášt�  kvalitativní), 

postupn�  se sou� ástí kvalifikace stává po� íta� ová gramotnost, jazyková vybavenost a zá-

jem o nové (studium, rozši�ování znalostí, získávání informací, iniciování zlepšovacích 

nápad� , ochota podílet se na implementaci zm� n atd.). Stejn�  tak je vyvíjen tlak na zjedno-

dušování � lenitosti mana�erských úrovní ve prosp� ch tzv. plochých organiza� ních struktur 

[8]. 
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Úrovn�  managementu 

V sou� asné dob�  se mana�e�i rozd� lují obvykle do t�í úrovní: 

·  Linioví mana�e� i (ni�ší mana�e� i) – mist� i ve výrobní jednotce, dispe� e�i na do-

prav� , vedoucí administrativního odd� lení nebo vrchní sestry v nemocnicích. Jejich 

hlavní � inností je vedení zam� stnanc�  p�i pln� ní ka�dodenních úkol� . Sou� asn�  

vykonávají kontrolu, napravují chyby nebo �eší problémy, které se vyskytují 

v provozu. 

·  St� ední mana�e� i – dílovedoucí, stavbyvedoucí, vedoucí provozu, vedoucí st�edis-

ka, vedoucí odboru atd. Uskute�� ují plány a strategické cíle vedení organizace tím, 

�e koordinují vykovávané úkoly se zám� rem dosa�ení organiza� ních cíl� . 

·  Vrcholoví mana�e� i (top mana�e� i) – generální �editelé, odborní �editelé, �editelé 

divizí nebo nám� stci �editel� . Jejich hlavním úkolem je formulování organiza� ní 

strategie. P�itom musejí vykonávat i ostatní mana�erské � innosti - organizují, vedou 

lidi a kontrolují pln� ní cíl�  [1]. 

Obrázek 1p�ináší schéma, které charakterizuje typické rysy � inností mana�er�  na jednotli-

vých úrovních �ízení [8]. 

 

 

Obrázek 1. Typické mana�erské � innosti na jednotlivých úrovních � ízení. 
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Prost� edí managementu 

V managementu, více ne� v jiných disciplínách, je t�eba respektovat vliv prost�edí. � ízení 

organizace probíhá v�dy v konkrétních podmínkách, tak�e zdánliv�  stejný problém bude 

vy�adovat rozdílný �ídící zásah v r� zných organizacích a dokonce ani �ešení opakujícího se 

problému ve stejné organizaci, ale v rozdílném � ase nemusí probíhat podle stejného scéná-

�e. 

Mana�e�i mohou vycházet z vlastních zkušeností i z nejr� zn� jších široce ov�� ených dopo-

ru� ení, které však v�dy musí p�izp� sobit, upravit s ohledem na konkrétní podmínky. 

V úvahu p�icházejí vnit�ní podmínky organizace pomocí tzv. tvrdých a m� kkých prvk�  a 

vn� jší podmínky organizace, které jsou p�edstavovány okolím, v n� m� organizace funguje. 

Prohlubující se globalizace zp� sobuje, �e relevantní faktory vn� jšího prost�edí se stávají 

� etn� jšími. Dalším rysem, který management nem� �e opomíjet, je ta skute� nost, �e frek-

vence jejich zm� n se zvyšuje [8]. 

Obrázek 2 bez aspirací na úplnost, p�ináší p�ehled typických faktor�  vn� jšího prost�edí. 
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Šipky znázor� ují p�eva�ující sm� r vliv� . 

Obrázek 2. P� íklady typických faktor�  vn� jšího prost� edí. 



UTB ve Zlín� , Fakulta logistiky a krizového � ízení 14 

Management a podnikání 

Jak bylo uvedeno, smyslem managementu je dosa�ení ur� ených zám� r� . Z hlediska sledo-

vaných cíl�  rozlišujeme organizace: 

·  podnikatelské, jejich� smyslem je dosa�ení pozitivních ekonomických efekt� , 

zejména dosa�ení zisku, pop�. zhodnocení kapitálu, akcií � i posílení postavení na 

trhu, 

·  neziskové, které nesledují v první �ad�  podnikatelské efekty, ale jiné zám� ry, nap�. 

sociální, kulturní, zdravotní. 

Podnikatelské aktivity se v rozhodující mí�e uskute�� ují v produktivní sfé�e. Výsledkem 

t� chto aktivit je produkce (výroba, slu�by), kterou chápeme jako ú� elovou transformaci 

v� cných statk�  a slu�eb v jiné v� cné statky nebo slu�by. Cílem této transformace z pohledu 

podnikatele je získání ekonomického efektu v podob�  zisku, zvýšení podílu na trhu, posí-

lení image firmy apod. (viz Obrázek 3). 

Z obrázku je z�ejmé, �e nemá smysl uva�ovat o podnikání o sob� , bez vazby na pot�eby 

(efekty), které p�ináší zákazníkovi. Zárove�  obrázek ukazuje, �e procesy transformace musí 

probíhat tak, aby došlo k efekt� m pro podnikatele. To znamená, �e dlouhodob�  není udr�i-

telné podnikání, p�i kterém transforma� ní procesy nejsou doprovázeny zhodnocovacími 

procesy (nep�ináší podnikateli ur� itý ekonomický efekt), stejn�  tak je v sou� asnosti neudr-

�itelné podnikání bez znalosti a respektování pot�eb zákazník� . Sou� asné podnikatelské 

aktivity jednozna� n�  zd� raz� ují tzv. tr�ní koncepci podnikání, kterou lze vyjád�it zásadou: 

„m� �e se vyráb� t jen to, co je mo�né prodat“ namísto „musí se prodat, co se vyrobí“ tzn., 

�e pro podnikání jsou rozhodující impulsy z trhu, po�adavky zákazník�  a nikoli p�edstavy 

� i p�ání výrobce. 

 

.(�)# /��
(�	����� .�(�)# 0����
��

�����"���#	�
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���  

Obrázek 3. Schéma produktivní � innosti. 
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S podnikáním úzce souvisí pojem podnikavost, který spo� ívá v objevení a vyu�ití p�íle�i-

tosti v podnikání. 

Dominující jsou vn� jší podnikatelské aktivity a podnikavost, kdy jde o zam�� ení podnika-

telského subjektu vn�  organizace, tzn. k trhu, zákazník� m, konkurenci, dodavatel� m. Pod-

nikavost m�� e spo� ívat v uvedení nového výrobku na trh, nové slu�by, aktivity, která do-

sud nebyla na trhu zastoupena, � ast� ji však spo� ívá v ur� ování a vyu�ívání výhod v�� i 

konkurenci. 

Moderní mana�erské koncepce kladou zna� nou váhu i na vnit � ní podnikatelské aktivity a 

podnikavost, kdy jde o p�ístupy navozující atmosféru „podnikání uvnit� podniku“. Jde o 

vytvo�ení vnitropodnikových organiza� ních jednotek, které se ve své � innosti chovají jako 

podnikatelské subjekty vykazující ze své � innosti ekonomické efekty a jejich podnikavost 

spo� ívá p�edevším v zlepšování vlastní � innosti [8]. 

1.2 Struktura a typický obsah mana�erské práce 

Na základ�  praktických zkušeností bylo ov�� eno, �e mana�erská práce má typickou 

skladbu, resp. strukturu � inností. Zpravidla se vychází z ur� itého zám� ru, plánu, resp. jeho 

cíl� , dále je nutné uvá�it nezbytné zdrojové zajišt� ní p�edpokládaných � inností, rozhodnou 

a uskute� nit zp� sob provedení a kone� n�  ov�� it, do jaké míry se poda�ilo zám� r splnit. 

 

Mana�erské funkce 

Pojmem mana�erské funkce se chápou typické � innosti, které by m� l vedoucí pracovník 

(mana�er) ú� eln�  a ú� inn�  vykonávat k zajišt� ní úsp� chu své mana�erské práce. Co se chá-

pe jako „typické � innosti“, je dáno vý� tem t� chto funkcí. Ú� elností se pak p�edevším ro-

zumí smysluplnost, respektive um� ní „d� lat správné v� ci“ odpovídající pot�ebám, cíl� m a 

sociáln� -kulturním (etickým) hodnotám organizace, kde mana�er pracuje. Ú� innost se ro-

zumí hospodárnost provád� ní vykonávaných � inností. 

Klasifikace mana�erských funkcí se � lení na: 

·  plánování, 

·  organizování, 

·  výb� r a rozmíst� ní spolupracovník� , resp. personální zajišt� ní, 
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·  vedení lidí, 

·  kontrolu. 

Dále jsou funkce chápány jako paralelní mana�erské funkce, pop�. jindy ozna� ované jako 

pr� b� �né mana�erské funkce. Jde o: 

·  analyzování �ešených problém� , 

·  rozhodování, 

·  implementaci [9]. 

 

Mana�erské role 

Soub� �n �  s obecným konceptem sekven� ních a paralelních mana�erských funkcí je v ma-

na�erské praxi uznáván i koncept tzv. mana�erských rolí. Je dnes pova�ován za p�ínosný 

zejména pro charakteristiku práce vrcholových vedoucích pracovník� . Jsou to zejména tito 

lidé, kte�í v podmínkách sou� asného managementu stálých a kritických zm� n musí být 

podstatn�  více orientování na d� ní v externím podnikatelském okolí. 

Na základ�  výzkumu a následné publika� ní � innosti se podle H. Mintzberga realita � inností 

vedoucích pracovník�  dá shrnout do deseti „rolí“. Tyto role klasifikuje do t�í skupin, a to 

·  skupiny interpersonálních rolí – vyplývající p�ímo z formální pravomoci a zod-

pov� dnosti vedoucího pracovníka udr�ovat a rozvíjet kontakty s partnery a to 

v rámci vlastní organizace i mimo ni, 

·  skupiny informa� ních rolí – spo� ívající v jeho ú� asti v informa� ních procesech, tj. 

p�i vytvá�ení, sb� ru, p�enosu, t�íd� ní, filtraci a vyu�ití dat, 

·  skupiny rozhodovacích rolí – je� jsou hlavním zjevným projevem vrcholového 

mana�era. 

N� která mana�erská literatura p�ipojuje k uvedeným t�em skupinám rolí i skupinu rolí 

administrativních, a to s t�emi díl� ími rolemi administrátor, sledování a kontroly úkol�  a 

správce rozpo� t�  [9]. 
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Obrázek 4. Systémový p� ístup k managementu. 
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1.3 Komunikace v mana�erské práci 

Mana�erská práce je zalo�ena na procesu vzájemné spolupráce lidí. M� �e se uskute�� ovat 

velmi rozmanitými formálními i neformálními zp� soby. V�dy je pro ni spole� né, �e jde o 

sdílení dat, resp. v pon� kud nep�esném pojetí i sdílení informací a znalostí. Jde tedy o ko-

munika� ní proces. 

Nezbytným, ale velmi podstatným informa� ním zdrojem pro dobrou mana�erskou práci 

mohou být i velmi neformální zp� soby p�enosu dat. Pat�í k nim neoficiální rozmluvy a 

p�átelské diskuse s partnery. Celkov�  jde o velmi rozsáhlou a obsahov�  bohatou mno�inu 

zp� sob�  verbální i neverbální komunikace. 

Komunikace m� �e probíhat: 

·  bezprost�edn�  mezi lidmi, 

·  mezi lidmi, ale zprost�edkovan�  pomocí široké škály prost�edk�  informa� ní a ko-

munika� ní techniky a technologie, 

·  mezi lidmi a „stroji“ (nap�. ovládání p�ístrojové techniky). 

Dobrá mana�erská práce je podmín� na i um� ním komunikace. Platí to pro celé spektrum 

rozhodujících mana�erských � inností, jejich� modelovým zobrazením jsou sekven� ní i 

paralelní mana�erské funkce. Komunikace je také chápána jako prost�edí, jeho� kvalita je 

pro realizaci mana�erských funkcí podstatná [9]. 

Na obrázku (Obrázek 4) je uvedený systém p�ístupu k managementu tak, jak jej uvádí H. 

Koontz a H. Weihrich ve své publikaci Management [10]. 

1.4 Etické a sociáln� -psychologické aspekty managementu 

Ve všech organizacích sout� �í mana�e�i o informace, vliv a zdroje. Tato sout� �ivost by 

mohla být zdrojem konflikt� , pokud by neexistovala nezbytná kritéria etiky chování, ovliv-

� ujících chování mana�er� . A stejn�  jako jsou nezbytná kritéria etiky, jsou nezbytná krité-

ria i pro sociální odpov� dnost a sociální citlivost. Všechny tyto kritéria jsou provázány na-

p�í�  uvnit� celé organizace, ale také se vztahují k vn� jšímu prost�edí organizace. 

Etické aspekty managementu 

Etika je v� da o mravnosti � lov� ka a vývoji jeho morálního v� domí, sv� domí a jednání.  
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Etika podnikání – etiku v podnikání lze zjednodušen�  charakterizovat jako odpov� dné 

rozhodování a jednání v komplexních a v� tšinou konfliktních ekonomických situacích. 

Jedná se o aplikovanou etiku, tedy reflexi etických princip�  do všech podnikatelských akti-

vit, zahrnujících individuální, podnikové i spole� enské normy a hodnoty. 

Mana�erskou etiku jako�to jeden ze specifických sm� r�  profesní etiky m� �eme chápat 

jednak v širším pojetí jako principy odpov� dného jednání managementu firmy v�� i jejímu 

vn� jšímu okolí, jednak v u�ším pojetí jako aktivní vztah mezi nad�ízeným a pod�ízeným, 

ve kterém mana�er uplat� uje následující druhy moci: odborná moc, moc odm�� ovat, legi-

timní moc, referen� ní moc, donucovací moc. P�itom nejde jen o to, aby sám mana�er ctil a 

dodr�oval morální a etické zásady, ale aby je i dále rozši�oval a aplikoval ve svém okolí. 

Etický kodex – podniková kultura je nositelem etických princip�  podnikání, vyjád�ených 

v etickém kodexu. Z podnikatelského hlediska se nejvíce uplat� ují etické kodexy pro � in-

nost profesních asociací a jejich � len� , kodexy pro � innost hospodá�ských a jiných sdru�ení 

a kodex jednotlivých organizací. 

Vytvo�ení a implementace etického kodexu firmy p�edstavuje uplatn� ní etických hodnot 

v podnikové kultu�e a v sou� asné dob�  je stále více ve firmách zavád� n [6]. 

Sociáln� -psychologické aspekty managementu 

Po� átkem devatenáctého století m� ly obchodní firmy výlu� n�  ekonomické poslání. V sou-

� asnosti, � áste� n�  z d� vodu vzájemné závislosti noha skupin v naší spole� nosti, vzr� stá 

sociální odpov� dnost podnik� . Mezi d� le�ité schopnosti mana�era se tedy �adí i schopnost 

empatie a naslouchání druhým. Emocionální inteligence jako�to obecná schopnost � lov� ka 

efektivn�  �ídit sám sebe a své vztahy k druhým lidem je tvo�ena � ty�mi základními schop-

nostmi: 

·  uv� domovat si sám sebe,  

·  �ídit sám sebe, tedy mít pod kontrolou vlastní rozvratné emoce,  

·  uv� domovat si sociální vztahy, zahrnuje schopnost vcítit se do emocí druhých lidí,  

·  vy�ívat sociální dovednost a zkušenosti [6]. 
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2 KRIZE A KRIZOVÉ � ÍZENÍ 

Krize je slo�itá situace, v ní� je významným zp� sobem narušena rovnováha mezi základ-

ními charakteristikami systému (narušeno je poslání, filozofie, hodnoty, cíle, styl fungování 

systému) na jedné stran�  a postojem okolního prost�edí k danému systému na druhé stran� . 

Krizi m� �e zasáhnout jakýkoliv subjekt a v� bec nezále�í na jeho velikosti. V krizi m� �e 

být jedinec, organizace, politická strana, spole� nosti, sv� tadíl, celá naše zem� koule. Krizi 

tedy m� �eme d� lit na osobní, sociální a spole� enskou, v d� sledku �ivelných pohrom a ha-

várii, ekonomickou a podnikovou. 

Za krizovou situaci se všeobecn�  pova�uje nep�edvídatelný nebo obtí�n�  p�edvídatelný 

pr� b� h skute� ností po narušení rovnová�ných stav�  p�írodních, technických, ekologických, 

ekonomických, sociálních a spole� enských systém� , v d� sledku kterého dochází k ohro�ení 

�ivot � , zdraví nebo majetku ob� an� , �ivotního prost�edí, ve�ejného po�ádku, vnit�ní nebo 

vn� jší bezpe� nosti státu, a na �ešení t� chto problém�  nesta� í b� �né kompetence a b� �né 

disponibilní zdroje [11]. 

Typologie krizí 

V praxi se krize zpravidla odlišují z hlediska p�í� in, které vedly ke vzniku krize, podle d� -

sledk� , ale i podle toho, co bylo jejich podstatou. Z tohoto d� vodu vznikají nové typologie 

krizí a dochází k postupnému rozši�ování klasifikace pojmu krize. Pokud existuje správná 

typologie a ur� ení charakteru krize, potom m� �e dojít ke zkrácení jejího pr� b� hu a k rych-

lejšímu vy�ešení krizové situace. 

V sou� asné dob�  se v� tšina typologií krizí zabývá faktory: 

·  jak velký bude dopad krize – koho se krize dotýká, zda jedné organizace, státu nebo 

celého sv� ta, 

·  jaký je p� vod (p�í� ina) krize. 

Z pohledu dopadu rozlišujeme krizi na lokální/globální. Toto � len� ní je odvozeno od m� -

�ítka projev�  a d� sledk�  t� chto krizí viz Obrázek 6. V tomto schématu jsou znázorn� ny 

vazby mezi p�í� inou, charakterem krize a jejími d� sledky a mo�né typy krizí dle faktor� , 

které ji zp� sobily. 

Krize se zpravidla nedá p�edpov� d� t, proto rozeznáváme krize na neo� ekávané a krize 

p� edvídané. Neo� ekávané jsou zp� sobené r� znými p�írodními katastrofami nebo pochy-
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bením lidského faktoru, které není mo�né dop�edu odhadnout. Ovšem v ekonomice, kde 

dochází k cyklickému vývoji, lze krizi p�edvídat, proto�e krize tvo�í etapu jejího vývoje. 

Dále m� �eme krizi rozd� lit podle jejich viditelnosti, zjevnosti na krize zjevné a krize la-

tentní (skryté). Krize zjevná je snadno odhalitelná, kde�to krize latentní se nedá ihned 

odhalit, a tudí� m� �e být svých charakterem nebezpe� n� jší. 

V �ad�  publikací jak domácích, tak zahrani� ních autor�  se krize klasifikují z hlediska p� -

sobení na podnik, a to na interní nebo externí, anebo podle faktor� , které ji vyvolaly, jako 

nap�. technologická/ekonomická krize, lidské � i sociální faktory. Na Obrázek 5 jsou krize 

rozd� leny do � ty� kvadrant�  [11]. 
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Obrázek 5. Typologie krizí. [11] 
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Obrázek 6. Typologické � len� ní krizí. 
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Podniková krize 

Jak ji� bylo zmín� no výše, krize lze d� lit na p�írodní, ekologické, technologické, konfron-

ta� ní ilegální, psychologické, ekonomické, finan� ní a podnikovou krizi. 

Podnikovou krizi lze definovat jako podnikatelskou situaci, v ní� je významným zp� sobem 

narušena rovnováha mezi podnikatelskými charakteristikami podniku (posláním, filozofií, 

hodnotami, cíli, stylem) na jedné stran�  a postojem podnikatelského prost�edí k podniku na 

stran�  druhé. Z tohoto d� vodu prosperita podniku vy�aduje zásadní opat�ení k znovunabytí 

své rovnováhy. Podniková krize v� tšinou vzniká jako výsledek vzájemného p� sobení 

vnit � ních a vn� jších faktor�  na stran�  jedné, a nevhodných podnikatelských � i mana�er-

ských rozhodnutí na stran�  druhé. 

Vnit�ní neboli nesystematická krize vyplývá z nevhodného �ízení podniku. Jedná se o trva-

le klesající objem výkon�  ve vztahu k vynalo�eným náklad� m, sni�ování ziskové mar�e ve 

vztahu výrobk� , � asové problémy s likviditou atd. Vn� jší krizi vyvolávají � initelé, kte�í 

p�ímo neovliv� ují chod podniku, ale mohou mít zásadní dopad na hospodá�ský rozvoj a 

situace v podniku. Jedná se o faktory politické, ekonomické, legislativní, faktory souvisejí-

cí s monetární a fiskální politikou státu, ale i faktory sociální a v neposlední �ad�  i ekolo-

gické [11]. 

Chápání krize jako p�íle�itosti p�edstavuje zvedání la	 ky, která spadla, do v� tší výšky, ne� 

byla p�ed svým pádem. � lov� k jako jedinec je schopen p�em� nit svou osobní krizi ve ví-

t� zství. Pro�  by toho nebyl schopen podnik jako spole� enství lidí, které m� �e navíc uplatnit 

p�i �ešení krize synergie vzájemné spolupráce? Aby se z krize stala p�íle�itost a nastala 

radikální zm� na vedoucí nejen k vy�ešení krize, ale k vít� zství. K tomu, aby k vít� zství 

mohla vést, musí být krize v� as identifikována, podnik na ni musí být p�ipraven, do � ela 

krizového �ízení musí být postaven mana�er-v� dce, uvnit� podniku musí být vytvo�eno 

adekvátní p�íznivé klima. Pozitivn�  na �ešení krize p� sobí p�íznivé okolí podniku a hlav-

ním hnacím motorem zm� ny jsou lidé, jejich schopnosti a kreativita [13]. 

Krizové � ízení 

P� sobení ka�dé krize má negativní d� sledky na objekt zasa�ený krizí, tak i na jeho okolí. 

Z toho vyplývá snaha subjekt�  posti�ených krizí o eliminaci jejích následk�  a vyvedení 

zasa�eného objektu na úrove� , ve které se nacházel p�ed vznikem krize. Jedná se p�ede-

vším o zastavení negativního vývoje a usm� rn� ní sestupné vývojové k�ivky nejd�íve do 
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stabilní polohy a pak do vzestupného sm� ru. Krizové �ízení je pou�íváno v r� zných oblas-

tech. I kdy� �ada postup�  a metod se shoduje, existují k n� mu t� i odlišné p�ístupy. Ty se 

identifikují p�edevším v oblastech sociáln� politické, ekonomické krize a krize v d� sledku 

�ivelních pohrom a havárií.  

Krizové �ízení podniku, který je krizí posti�en, p�edstavuje souhrn zásad a nástroj�  pou�í-

vaných podnikovým managementem a vlastníky za ú� elem zvládnutí krizové situace v 

podniku a jeho vyvedení do stavu normálního vývoje. Toto krizové �ízení má reaktivní 

charakter. 

Krizové �ízení v nejširším smyslu za� íná podstatn�  d�íve, ne� lze krizi evidentn�  identifi-

kovat a ne� se dostane do fáze rozhodující zlomu, dokonce ješt�  d�íve, ne� krize nastane. 

Krizové �ízení je v tomto smyslu permanentním procesem, který zahrnuje preventivní opat-

�ení vedoucí k omezení vzniku krize s destruktivními ú� inky, vytvá�ení systém�  pro v� asné 

identifikování krizového vývoje a systém�  pro zmírn� ní dopadu krize a jejího rychlého 

úsp� šného zvládnutí. Krizové �ízení v nejširším významu má preventivní charakter a za� í-

ná ji� ve fázi p�ípravy podnikových aktivit, jejich� realizace m� �e být potenciáln�  ohro�e-

na. 

Neju�ší pojetí krizového �ízení je soust�ed� no na � innost správce konkurzní podstaty, který 

byl ur� en soudem, a cílem jeho � innosti je zhodnocení t� ch aktiv, která 

v ne�ivotaschopném podniku z� stala.  

V poslední dob�  se stále více ozývají názory, které zd� raz� ují d� le�itost chápání krizového 

�ízení v komplexn� jším pojetí. Ukazuje se, �e je nezbytné pr� b� �n �  se p�ipravovat na hro-

zící nebezpe� í. Je-li podnik dostate� n�  p�ipraven, lépe zvládá krizovou situaci a dochází i 

ke sní�ení náklad�  na odstran� ní negativních vliv�  [14]. 
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Obrázek 7. Obecné schéma krizového � ízení v u�ším smyslu. 
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3 KRIZOVÝ MANAGEMENT 

Jedná se o soubor specifických p�ístup�  a metod vyu�ívaných �ídícími krizovými pracovní-

ky ke zvládnutí p� sobení nep�íznivých vliv�  zp� sobených vznikem ur� itého ty-

pu mimo�ádné negativní (krizové) situace. Krizový management se skládá z hlavního kri-

zového mana�era, který je v pr� b� hu krize nominován do � ela podniku a který si vytvo�í 

tzv. krizový tým. Takovýto celek pak nazýváme krizový management. 

Podle u�ší definice je krizový management souhrn v� deckých poznatk� , odborných postu-

p�  a aplika� ních nástroj�  preventivních, rozhodovacích a technologických opat�ení umo�-

� ujících �ídícím pracovník� m �ešit krizové situace. Zahrnuje p�ípravu a zajišt� ní krizových 

a havarijních plán�  ochrany a záchrany �ivota a zdraví obyvatelstva, ochrany �ivotního 

prost�edí, duchovních hodnot a ekonomiky (majetku) [3]. 

Krizové �ízení (krizový management) v podniku je tedy sou� ástí obecného podnikového 

�ízení, je jen jeho specifickou formou, uplat� ovanou ve dvou rovinách: 

·  v b� �ném stavu – jako sou� ást managementu daného podniku a projevující se 

zejména v oblasti prevence a korekce krizových situací, 

·  za krizových situací a zejména po vyhlášení n� kterého z krizových stav�  – jako 

specifický postup managementu, uplat� ovaný v rámci protikrizové intervence a re-

dukce d� sledk�  negativního p� sobení krize, který má mana�er� m, �ešícím krizové 

situace, poskytnout nové kompetence a dát jim mo�nost pou�ít ke zvládnutí krizové 

situace další, dopl� ující zdroje a prost�edky [3]. 

3.1 Vlastnosti krizového mana�era 

Úkolem krizového mana�era p�i podnikové krizi je zastavení poklesu, vyvedení podniku 

z krize a dosa�ení nové pozice podniku ve vztahu ke konkurent� m. Významnou náplní 

práce krizového mana�era je nalezení problému, závady v podniku. 

Krizový mana�er musí být: 

·  profesionál, 

·  v� d� í osobnost s p�irozenou autoritou, 

·  odborník v daném oboru, 
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·  odolný proti stresu, 

·  pragmatik, 

·  neúplatný, 

·  nepodléhající vlivu zájmových skupin, 

·  vizioná�, 

·  schopný dovést v� ci a� do vít� zného konce [4]. 

3.2 � innosti krizového managementu 

Aby krizový management mohl plnit s úsp� chem své úkoly, musí mít vnit�ní efektivní �í-

zení a následnou vysokou efektivnost realiza� ních tým�  a schopnost pou�ívat jak standard-

ní tak nestandardní postupy a metody. Proto musí po� ítat s tím, �e p�i vyu�ívání krizového 

�ízení bude tato mana�erská � innost doprovázená následujícími jevy: 

·  �ešení � astých st�et�  zájm�  jak jednotlivc� , tak skupin, 

·  výkon pot�ebných � inností v podmínkách trvalého nedostatku � asu co� m� �e vyvo-

lávat stres u lidí realizující konkrétní opat�ení, 

·  trvalý boj s odporem proti zm� nám, 

·  pot�eba realizovat vhodná opat�ení na více místech [4]. 

� innost krizového managementu je soust�ed� na zejména na: 

·  analyzování rizika, 

·  tvorbu plán�  pro �ešení mimo�ádné situace, 

·  organizování preventivních opat�ení k odvrácení mimo�ádné události nebo sní�ení 

jejích dopad� , 

·  zabezpe� ení ukládání úkol�  realizujícím orgán� m, organizacím a osobám, 

·  realizování �ízení úkol� , stanovených nad�ízenými, prost�ednictvím pod�ízených, 

·  koordinaci � innosti všech slo�ek ke spln� ní stanovených úkol�  co do cíl� , místa a 

� asu konání, 

·  dohledávání rozdíl�  mezi plánovaným a skute� ným stavem v� cí, 
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·  všestranné zabezpe� ení subjekt�  zú� astn� ných p�i �ešení mimo�ádné situace [4]. 

Neur� itost („nelze všechno naplánovat pro krizovou situaci p�edem“ nebo „u nás krizová 

situace ur� it�  nenastane”) je typickým znakem pragmatického politického postoje ke krizo-

vému managementu, ale po nezvládnuté krizi se obvykle hledá viník. 

S vyu�itím poznatk�  z analýzy ohro�ení a zranitelnosti, jen� je nutno provést pro ka�dou 

konkrétní oblast a úrove�  �ízení, je mo�né sestavit proaktivní, preventivní, p�ípravná a 

zmír� ující opat�ení a op� tovn�  navodit normální situaci. 

Zkušenosti ukazují, �e z výše uvedených opat�ení se celkem da�í plnit opat�ení preventivní, 

jim� se d� v�� uje i na nejvyšších úrovních státní správy (vláda), ale h�� e se ji� prosazují 

opat�ení p�ípravná, proto�e ta p�edpokládají soust�ed� ní týmu lidí z r� zných oblastí, kte�í 

mají teoretické znalosti a praktické zkušenosti z p�ípravy a uplat� ování krizových plán� . 

Navíc výsledky krizového managementu nejsou v�dy dostate� n�  hmatatelné, proto�e jde 

„pouze” o zamezení škod. 

Ze zkušeností je mo�né pro krizový management zobecnit zásady plánování, rozd� lení 

kompetencí a koordinaci v krizové situaci [3]. 

3.3 Metody krizového managementu 

Charakteristickým rysem krizového managementu je vysoký stupe�  originality mana�erské 

práce. Nicmén�  v �ad�  zvlášt�  analytických krok�  lze vyu�ít i standardního metodického 

aparátu. 

Finan� ní analýza 

Finan� ní analýza poskytuje �adu cenných informací, jimi� se dá posoudit finan� ní zdraví 

organizace. V managementu lze výstup�  finan� ní analýzy vyu�ívat p�i hodnocení minulé a 

sou� asné finan� ní situace organizace, vyhodnocování p�edpokládaného budoucího ekono-

mického vývoje a ekonomickém zd� vodn� ní p�ipravovaných nebo p�edpokládaných pod-

nikatelských projekt�  pro statutární orgány � i bankovní kruhy. 

Podstatou finan� ní analýzy je výpo� et ukazatel� , které mají dobrou vypovídající schopnost 

vzhledem ke zkoumané ekonomické realit� . Za nejrozší�en� jší typy ukazatel� , kterých u�í-

vá finan� ní analýza, lze pova�ovat: ukazatele vývojových trend� ; pom� rové ukazatele – 

rentability – ROI, ROA, ROCE, ROE, a ROS, likvidity – celkové, b� �né a okam�ité, akti-
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vity – obrátkovost zásob, majetku a pohledávek, zadlu�enosti – celkové a dlouhodobé, ka-

pitálového trhu; pyramidový rozklad – vytvá�ení pyramidových soustav ukazatel�  [8]. 

Benchmarking 

Benchmarking je specifický postup vyvinutý firmou Xerox Corporation na po� átku osmde-

sátých let. Postup vychází ze dvou zásad: 

·  jestli�e znáš svého nep�ítele a znáš-li i sám sebe, nemusíš se obávat o výsledek 

stovky bitev (� ínský generál Sun-c cca 500 p�. n. l.), 

·  bu
  nejlepším z nejlepších. 

Smyslem benchmarkingu je jednak poznání vlastní pozice na základ�  srovnání 

s konkurencí, jednak posílení této pozice s akcentem na to, co sami dob�e umíme a u� ením 

se od jiných tam, kde jsou oni lepší. 

V sou� asnosti ji� �ada firem aplikuje filosofii benchmarkingu b� �n �  ve své praxi, dokonce 

n� které podle toho, odkud je volena „vym�� ovací la	 ka“ (bench), rozlišují interní a externí 

benchmarking [8]. 

Analýza SWOT 

Metoda SWOT navazuje na známé modely S-C-P (structure – conduct – performance), 

které byly vyvinuty pro tvorbu strategie. Chceme-li si p�iblí�it metodu SWOT, pak m� �e-

me vyjít z definice strategie jako vytvo�ení budoucího zp� sobu �ízení organizace, který 

bu
  zachová, nebo zlepší její konkuren� ní postavení. Dobrá strategie je pak taková, která 

neutralizuje hrozby o� ekávané z vn� jšího prost�edí, dovoluje vyu�ít budoucích p�íle�itostí, 

t� �í ze silných stránek organizace a odstra� uje nebo neutralizuje její slabé stránky. Místo 

analýzy SWOT ve strategických úvahách schematicky ukazuje Obrázek 8. 
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Obrázek 8. Postavení analýzy SWOT ve strate-

gických úvahách. 
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Metoda SWOT je zalo�ena na kombinaci: 

·  Silných stánek podniku (strengths), 

·  Slabých stránek podniku (weaknesses), 

·  P�íle�itostí okolí (opportunities), 

·  Hrozeb okolí (threats) [8]. 
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Obrázek 9. Vyu�ití analýzy SWOT p� i koncipování strategií. 

 

Analýza PEST 

Analýza vychází z popisu skute� ností d� le�itých pro vývoj externího prost�edí organizace 

v minulosti, p�i� em� zva�ujeme, jakým zp� sobem se tyto faktory m� ní v � ase. Poté se sna-

�í odhadnout, do jaké míry se v d� sledku t� chto zm� n zvyšují � i sni�ují specifické úrovn�  

jejich d� le�itosti, resp. jak se m� ní míra závislosti vývoje externího prost�edí na vývoji 

relevantního fakturu. Obrázek 11 poskytuje p�ehled n� kterých základních skupin faktor� , 

které se zkoumají v rámci PEST (political, economical, social, technological) analýzy [8]. 
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Obrázek 10. PEST analýza. 
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Obrázek 11. Vybrané faktory pou�ívání p� i PEST analýze. 
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Metoda VRIO 

Metoda VRIO (value, rareness, imitability, organization) slou�í jako základní metodický 

prost�edek strategického modelu R-C-P. Zdroje organizace lze spat�ovat ve � ty�ech základ-

ních oblastech (viz. Obrázek 12). Metoda hledá konkuren� ní výhodu na stran�  zdroj� . 

Konkuren� ním faktorem se zdroje mohou stát za p�edpokladu pozitivního vyhodnocení 

následujících � ty� aspekt� : 

·  hodnotnosti, významnosti, 

·  vzácnosti, výjime� nosti,  

·  napodobitelnosti, 

·  schopnosti organiza� ní strukturu firmy zdroj�  vyu�ít. 

Ka�dý zdroj je pak posuzován podle základních kritérií a otázek, p�i� em� za strategickou 

konkuren� ní výhodu je mo�no pova�ovat takový zdroj, který vyhovuje všem � ty�em zá-

kladním po�adavk� m (viz Tab. 1.). Podstatné je, �e zdroje jsou hodnotné pouze tehdy, jest-

li�e sni�ují náklady, zvyšují p�íjmy, neni� í p�íle�itosti a neutralizují hrozby. 
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Obrázek 12. Typy vnit� ních zdroj� . 
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Tab. 1. Význam zdroje pro konkuren� ní výhodu. 

Hodnotnost 

zdroje 

Vzácnost 

zdroje 

Napodobitelnost 

zdroje 

Soulad s orga-

nizací 

Vyhodnocení 

zdroje 

Ne Ne - - Slabá stránka 

Ano Ne Snadná Ano Silná stránka 

Ano Ne Ne p�íliš snadná Ano Do� asná výhoda 

Ano Ano Nesnadná Ano Trvalá výhoda 

 

Je nutno zd� raznit tu skute� nost, �e zdroje a jejich hodnotnost nejsou stálá veli � ina, ale 

v pr� b� hu � asu a vlivem technického rozvoje i rozvoje celé spole� nosti se m� ní [8]. 

 

Cílové náklady (target costing) 

Tento p�ístup sm�� uje k ur� ení ceny nového � i budoucího výrobku/slu�by. Je zalo�en na 

následujících zásadách: 

·  ur� ení limitu ceny není realizováno standardními postupy, tj. výrobními náklady 

plus ziskem, nýbr� trhem akceptovanou prodejní cenou. Cílové náklady jsou tako-

vé, které dovolí trh, 

·  z limitu výrobních náklad�  výrobku lze ur� it cílové náklady pro jednotlivé sou� ásti 

výrobku a limitní náklady pro jednotlivé, zvlášt�  výrobní procesy. Je pochopitelné, 

�e nesta� í náklady uvedeným postupem pouze naplánovat, ale je t�eba jich skute� n�  

dosáhnout. 

Cenu výrobku ur� ují funk� ní vlastnosti a následn�  výrobní náklady (ne obrácen� ), tzn. „ko-

lik smí výrobek stát“ místo úvahy „kolik by m� l výrobek stát“. 

Cílové náklady odvozené z tr�ní ceny se z�ejm�  nebudou shodovat s výrobními náklady 

ur� enými na bázi nákladových kalkulací (viz Obrázek 13) [8]. 
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Obrázek 13. Klasická versus limitní kalkulace. 

 

3.4 Krizová komunikace 

Krizová komunikace je specifická forma sociální komunikace a sou� asn�  je nástrojem kri-

zového �ízení. M� �e mít formu verbální i neverbální. Svým charakterem jde p�edevším o 

interpersonální, meziosobní, skupinovou a masovou komunikaci. 

Negativní publicita poškozuje dobré jméno subjektu. Nikdo, �ádný subjekt si nep�eje, aby 

ho krize postihla. Skoro �ádná krize však nep�ichází jako blesk z � istého nebe. Více ne� 80 

% krizových situací je zp� sobeno chybami v managementu, neprofesionálním nebo neetic-

kým chováním, dlouhodobým podce� ováním � i zanedbáním pravidel hry, a	  u� se hraje v 

kterémkoli oboru lidské � innosti. 

S krizemi je nutné po� ítat, p� edvídat je, p� ipravit  se na n� . Sou� ástí takové p�ípravy je i 

p�ipravenost vést krizovou komunikaci.  

Krizová komunikace tedy není jen komunikování v dob�  krize, ale i p�ed takovou událostí. 
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Rozdíl je v tom, �e „p�edudálostní” krizovou komunikaci, jako nástroj krizového ma-

nagementu, pou�ijeme zám� rn� , dobrovoln� , ze svobodného rozhodnutí, kde�to „poudá-

lostní” - vynucen� , pod � asovým tlakem a � asto ve stresu. 

P� edm� tem krizové komunikace je sd� lování informací mezi orgány a prvky systému 

krizového �ízení a uvnit� tohoto systému, ve�ejnosti, mediím, odborník� m, soudním znal-

c� m a orgán� m � inným v trestním, �ízení, vyšet�ujícím p�edm� tné mimo�ádné události, 

katastrofy, nehody a hromadná nešt� stí, pod�ízeným, zam� stnanc� m firmy, rodinným p�í-

slušník� m a jiným v� cn�  zainteresovaným právnickým a fyzickým osobám – o potenciální, 

blí�ící se � i ji� reáln�  existující hrozb�  (mimo�ádné události), nebo ji� probíhající krizové 

situaci (krizi) a opat�eních, konaných orgány systému krizového �ízení, vedením firmy � i 

jinými osobami k tomu, aby dopady krizové události byly eliminovány, zmírn� ny nebo 

odstran� ny. 

Cílem krizové komunikace je uvolnit správné (v� asné, hodnotné, d� v� ryhodné a p�esv� d-

� ivé) informace ve správný � as a na správném míst� . 

Principy krizové komunikace jsou p�ímé odpov� dnosti vedení podniku, nezávislost, 

p�esnost a stru� nost, d� v� ryhodnost, znalost v� ci, o� ekávané reakce, hledání podpory, 

pravdivost a otev�enost [3]. 
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4 SROVNÁNÍ B� �NÉHO A KRIZOVÉHO � ÍZENÍ 

Tab. 2. Srovnání b� �ného a krizové � ízení. 
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Z Tab. 2. [17] vyplývá, �e jak b� �né, tak i krizové �ízní má své specifika, která se mohou 

prolínat. Rozdíl je ale v tom, �e b� �ný mana�er nemusí mít v�dy schopnosti, vzd� lání a 

celkové p�edpoklady ke krizovému �ízení. V sou� asnosti, kdy má na celou spole� nost velký 

vliv globalizace, je tedy pro ka�dou organizaci p�ínosn� jší mít v � ele organizace práv�  ma-

na�era, který je schopen v p�ípad�  nutnosti se stát obratem krizovým mana�erem a tím za-

jistit celkovou stabilizaci organizace. 
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II.  PRAKTICKÁ � ÁST 
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5 P� EDSTAVENÍ VYBRANÉ SPOLE � NOSTI A JEJÍ HISTORIE 

Vybraná spole� nost (dále jen „spole� nost“) je dynamická spole� nost, která vyvíjí, vyrábí a 

dodává p�esné technické výlisky vyráb� né vst�ikováním. Ro� n�  produkuje více ne� 45 mil. 

výrobk�  ur� ených pro renomované tuzemské i zahrani� ní zákazníky z oblasti automobilo-

vého a elektrotechnického pr� myslu. Spole� nost spl� uje podmínky vysokého mezinárodní-

ho standardu na technologické vybavení, pracovní prost�edí a zázemí pracovník� . V sou-

� asné dob�  se �adí mezi absolutní špi� ku oboru v � R. Svého cíle, udr�et si a nadá-

le zvyšovat vysokou technickou a technologickou úrove� , dosahuje p�edevším díky perma-

nentnímu vzd� lávání pracovník�  a udr�ováním sv� tových technických a technologických 

trend� . 

Spole� nost vznikla na konci roku 1994 a prakticky za� ala hospoda�it a� v roce 1995. 

Spole� nost byla zalo�ena ve form�  spole� nosti s ru� eným omezením. 

Spole� nost se zabývala zpracováním plast�  technologií vst� ikováním pro dva d� le�ité seg-

menty trhu a to: 

·  obuvnický pr� mysl, 

·  automobilový pr� mysl, 

kdy obuvnický pr� mysl byl zpo� átku nosným výrobním programem spole� nosti. Od za� át-

ku dodávala spole� nost pro takové odb� ratele jako Ba	 a, Snaha, Botana, pozd� ji Stival, 

Svedrup, Raveli apod. Dodávky plastových obuvnických komponent pro � eské i zahrani� ní 

firmy byly zam�� eny na  

·  návrh a konstrukci podešví, 

·  konstrukci a výrobu forem pro podešve, 

·  výrobu podešví v� etn�  finálních operací – lakování a ru� ní úprava. 

Pozd� ji v pr� b� hu roku 1996 byl vzájemný pom� r obou druh�  výroby vyrovnaný, 

s tendencí k v� tšímu rozši�ování výroby technických výlisk�  p�evá�n�  pro automobilový 

pr� mysl. 

Dodávky pro automobilový pr� mysl byly zam�� eny na  

·  vlastní výrobu technických výlisk� , 
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·  vst� ikovacích forem vyráb� ných v kooperaci. 

Na rozvoj této výroby ve spole� nosti m� lo rozhodující vliv to, �e byla spole� nost vybrána 

jako jediný dodavatel panelových p�ístroj�  pro vozy Škoda Felicia a pozd� ji také Škoda 

Octavia. 

Do roku 1996 vlastnila spole� nost pouze budovu pro skladování výrobk�  a p�evá�nou v� t-

šinu výrobních za�ízení a stroj�  ve form�  finan� ního pronájmu s následnou koupí. 

Podíl prodeje do zahrani� í � inil cca 12% z celkových tr�eb za vlastní výrobky a slu�by a 

zbo�í. 

Aktiva spole� nosti byly ve výši 23 mil. K�  a vlastní jm� ní ve výši 4 mil. K� . Zisk za ú� etní 

období � inil 4,7 mil. K�  viz Tab. 3. 

V roce 1996 po�ídila spole� nost vlastní výrobn� -administrativní halu a další výrobní za�í-

zení a stoje. Výrobní za�ízení a stroje byly op� t z p�evá�né v� tšiny po�ízeny formou fi-

nan� ního pronájmu s následnou koupí. To vše za ú� elem rozvoje výroby lisovaných kom-

ponent pro automobilový pr� mysl, kdy se spole� nosti poda�ilo získat nové zakázky pro 

toto odv� tví a s p�edpokladem omezení výroby pro obuvnický pr� mysl s p�ihlédnutím na 

aktuální nep�íznivý vývoj v této oblasti na � eském trhu.  

Podíl prodeje do zahrani� í � inil cca 15% z celkových tr�eb za vlastní výrobky a slu�by a 

zbo�í. 

Aktiva spole� nosti byly ve výši 44 mil. K�  a vlastní jm� ní ve výši 9,5 mil. K� . Zisk za 

ú� etní období � inil 9,7 mil. K�  viz Tab. 3. 

V roce 1997 pokra� oval nár� st výroby pro automobilový pr� mysl a spole� nost v této ná-

vaznosti rozší�ila v tomto odv� tví své výroby technologii lakování výlisk� . Dále rozší�ila 

pro toto odv� tví i další dokon� ovací práce na t� chto výrobcích jako jsou sva�ování, montá� 

apod. Spole� nosti ji� nesta� ily pro takový objem výroby stávající prostory, a proto po�ídila 

další, v� tší, výrobn� -administrativní budovu. Dále po�ídila nový vst� ikovací lis a nové for-

my. Celková investice � inila 28 mil. K� . 

Podíl prodeje do zahrani� í � inil cca 18% z celkových tr�eb za vlastní výrobky a slu�by a 

zbo�í. 

Aktiva spole� nosti byly ve výši 80 mil. K�  a vlastní jm� ní ve výši 13 mil. K� . Zisk za ú� et-

ní období � inil 3,5 mil. K�  viz Tab. 3. 
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Rok 1998 byl ve znamení stagnace, kdy obuvnický pr� mysl poznamenal nár� st krize. I p�es 

nár� st produkce pro automobilový pr� mysl se nepoda�ilo nahradit pokles v obuvnické � ásti 

výroby tak, aby produkce p�esko� ila markantn�  produkci v minulých letech. Spole� nosti se 

ale poda�ilo navázat spolupráci s firmou Robert Bosch � eské Bud� jovice a vzrostla také 

produkce pro n� meckou firmu Dressel&Hofnef GmbH a rozší�it si tak portfolio zákazník�  

pro automobilový pr� mysl. V tomto roce spole� nost zna� n�  investovala do zhodnocení 

nov�  po�ízené budovy v roce 1997 a to ve výši 4,5 mil. K� . 

Podíl prodeje do zahrani� í � inil cca 20% z celkových tr�eb za vlastní výrobky a slu�by a 

zbo�í. 

Aktiva spole� nosti byly ve výši 74 mil. K�  a vlastní jm� ní ve výši 15 mil. K� . Zisk za ú� et-

ní období � inil 1,8 mil. K�  viz Tab. 3. 

V roce 1999 došlo ve spole� nosti k d� le�ité zm� n� . Od zá�í byla odd� lena výroba obuvnic-

kých komponent, která za� ala hospoda�it samostatn�  jako nezávislá spole� nost. Jediným a 

nosným výrobním programem spole� nosti z� stala výroba technických výlisk�  pro automo-

bilový pr� mysl.  Tento krok byl spojený s vysokým podílem náklad� . Došlo 

k dynamickému nár� stu obratu a jenom výnosy za vlastní výrobky a za prodej zbo�í vzrost-

ly p�ibli�n �  o jednu t�etinu a to p�edevším zásluhou rozší�ení okruhu zákazník�  jak tuzem-

ských tak zahrani� ních. Spole� nost také rozší�ila spolupráci p�i vývoji a zajiš	 ování výroby 

vst�ikovacích forem a také p�i jejich údr�b�  a opravách. Podstatn�  se rozrostl strojový park 

a to jak � erpáním z vlastních prost�edk�  tak i prost�ednictvím leasingu. Celkové investice 

� inily 28 mil. K� . 

Podíl prodeje do zahrani� í � inil cca 25% z celkových tr�eb za vlastní výrobky a slu�by a 

zbo�í. 

Aktiva spole� nosti byly ve výši 62,5 mil. K�  a vlastní jm� ní ve výši 17 mil. K� . Zisk za 

ú� etní období � inil 1,7 mil. K�  viz Tab. 3. 

Rok 2000 byl úsp� šný, signalizující další rozvoj spole� nosti a charakteristický nár� stem 

obratu spojený také nár� stem zisku. Nár� st obratu se p�ízniv�  odrazil i ve vývoji cash-flow 

a s tím i na zlepšení likvidity spole� nosti. Ve srovnání s p�edchozími lety se poda�ilo sní�it 

podíl cizího kapitálu na celkovém jm� ní spole� nosti a s ním i míru zadlu�enosti spole� nos-

ti. Se získáním certifikátu systému �ízení jakosti ISO 9002 1994 se zlepšilo postavení spo-

le� nosti jak u stávajících tak u nových potencionálních zákazník� . Spole� nosti se poda�ilo 
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zvládnout technologii dvoukomorového vst�ikování a to u optických a pohledových díl� . 

Dále byla zvládnuta technologie lakování pohledových interiérových díl� . Ob�  tyto techno-

logie byly d� le�ité pro posílení p� sobnosti spole� nosti v automobilovém pr� myslu a získá-

ní nových projekt�  od zákazník� . Se zvýšením obratu došlo také k nár� stu po� tu zam� st-

nanc�  a to o 16%. 

Podíl prodeje do zahrani� í � inil cca 21% z celkových tr�eb za vlastní výrobky a slu�by a 

zbo�í. 

Aktiva spole� nosti byly ve výši 96 mil. K�  a vlastní jm� ní ve výši 30 mil. K� . Zisk za ú� et-

ní období � inil 15,8 mil. K�  viz Tab. 3. 

Tak jak tomu bylo v p�edcházejících letech tak i v roce 2001 pokra� ovala spole� nost 

v rozvoji spo� ívajícím nejen v nár� stu objemu obratu, ale také v rozši�ování kompetencí. 

Celkový obrat spole� nosti vzrost oproti roku 2000 o 45%. Uspokojivé bylo to, �e takový 

nár� st obratu se poda�il s minimálním nár� stem nových investic ve výši 25 mil. K�  a jen 

s velmi malým nár� stem zam� stnanc�  ve výši 12%. Spole� nost t� �ila z neustále se zlepšu-

jící vlastní technické úrovn�  zpracování plast�  a rozši�ování nabídky technologických 

mo�ností a neustávajícího trendu budování dodavatelské sféry automobilového pr� myslu 

v tuzemsku i zahrani� í. Spole� nost úsp� šn�  obhájila certifikát systému �ízení jakosti podle 

normy ISO 9002 1994 a na konci roku za� ala pracovat na p�íprav�  certifikace dle norem 

ISO 9001 2000 a ISO TS 16949. 

Podíl prodeje do zahrani� í � inil cca 25% z celkových tr�eb za vlastní výrobky a slu�by a 

zbo�í. 

Aktiva spole� nosti byly ve výši 120,6 mil. K�  a vlastní jm� ní ve výši 49,7 mil. K� . Zisk za 

ú� etní období � inil 20 mil. K�  viz Tab. 3. 

Stejn�  jako v p�edcházejících letech došlo v roce 2002 k dalšímu nár� stu obratu spole� nos-

ti, který se oproti roku 2001 zvýšil o 10%. Tomuto nár� stu obratu odpovídá i nár� st zisku a 

to op� t s minimálním nár� stem investic ve výši 22 mil. K�  i zam� stnanc�  ve výši 0%. 

V tomto roce se za� alo pracovat na technologii laserového vypalování symbol�  na lakova-

né plastové výlisky, která op� t slou�il k podpo�e p� sobnosti spole� nosti na trhu. 

Podíl prodeje do zahrani� í � inil cca 22% z celkových tr�eb za vlastní výrobky a slu�by a 

zbo�í. 
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Aktiva spole� nosti byly ve výši 178 mil. K�  a vlastní jm� ní ve výši 77 mil. K� . Zisk za 

ú� etní období � inil 29,4 mil. K�  viz Tab. 3. 

V roce 2003 byla postavena nová budova pro lakovnu, montá�e a pokovení. Byla po�ízena 

nová lakovací linka, pokovovací za�ízení a laserové vypalování piktogram� . Modernizova-

ná výrobní základna umo�� ovala krom�  výroby technických výlisk�  výrazn�  zvýšit podíl 

dokon� ovacích operací spojených s t� mito výrobky, jako je povrchová úprava lakováním, 

sva�ováním, laserové vypalování symbol�  u interiérových plastových díl�  apod. Celkem 

bylo proinvestováno 110 mil. K�  a to cca 50% z vlastních zdroj�  a 50% formou leasingu. 

Dále byla rozvíjena spolupráce se stávajícími i novými partnery a výrazn�  vzrostl obchod 

s formami. Po� et zam� stnanc�  se v tomto roce výrazn�  nezm� nil. 

Podíl prodeje do zahrani� í � inil cca 35% z celkových tr�eb za vlastní výrobky a slu�by a 

zbo�í. 

Aktiva spole� nosti byly ve výši 223 mil. K�  a vlastní jm� ní ve výši 112,6 mil. K� . Zisk za 

ú� etní období � inil 33 mil. K�  viz Tab. 3. 

V roce 2004 pokra� oval silný investi� ní cyklus spole� nosti. Hlavními investi� ními akcemi 

byly 

·  zvýšení lisovacích kapacit nákupem nových stroj� , 

·  dobudování technologie nového výrobního objektu lakovny, pokovení, sva�ování a 

montá�e, 

·  dobudování automatické lakovny, 

·  instalace robot�  k vst� ikovacím lis� m, 

·  oblast transportu granulátu, 

·  vybudování skladovacího p�íst�ešku,  

·  m�� ící a kontrolní technika, 

·  po�ízení nového SW a HW, 

·  po�ízení nových pozemk�  pro budoucí expanzi spole� nosti. 

Investice byly financovány z vlastních zdroj� , leasingem a investi� ním úv� rem. V tomto 

roce byla také realizována nová technologie frézování zbytk�  vtok�  z materiálu PMMA. 

Tato technologie p�inášela spole� nosti úsporu na po�ízení materiálu (granulátu) a za ú� e-
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lem jejího zavedení bylo po�ízeno 6 drti� ek odpad� . Investi� ní náklady za tento rok � inily 

cca 74 mil. K�  a vzhledem k plnému zahájení provozu lakovny byl po� et zam� stnanc�  zvý-

šen o 13,5%.  

Podíl prodeje do zahrani� í � inil cca 43% z celkových tr�eb za vlastní výrobky a slu�by a 

zbo�í. 

Aktiva spole� nosti byly ve výši 317 mil. K�  a vlastní jm� ní ve výši 129,6 mil. K� . Zisk za 

ú� etní období � inil 17,2 mil. K�  viz Tab. 3. 

Korek� ní fáze ve vývoji spole� nosti po prudkém r� stu v p�edchozích letech byla v roce 

2005 provázena negativními vlivy, které zp� soby pokles obratu spole� nosti a tím i sní�ení 

zisku a� na � ervená � ísla. V tomto roce za� ala podniková krize spole� nosti, která je po-

drobn� ji popsána v kapitole 6. I nadále byla zachována spolupráce se stávajícími zákazníky 

a rozvíjena spolupráce s novými. V souvislosti s rychlým r� stem spole� nosti byla v tomto 

roce dokon� ena implementace nového IS. Investi� ní náklady na tento SW � inily 6,4 mil. 

K� . S ohledem na korek� ní charakteristiku vývoje spole� nosti byla ostatní investi� ní aktivi-

ta potla� ena na nezbytné minimum, zam�� ená pouze na klí� ové a strategické body pro bu-

doucí rozvoj spole� nosti. Spole� nost si koncem roku z d� vodu nedostatku vlastních skla-

dovacích kapacit pronajala externí sklady ve vzdálenosti cca 25 km. V pr� b� hu roku byl 

novým investi� ním úv� rem p�efinancován nový nákup pozemku z roku 2004 pro budoucí 

výstavbu a expanzi spole� nosti. P�esto�e aktuální situace spole� nosti nebyla dobrá, po� et 

zam� stnanc�  se zvýšil o 11%. 

S ohledem na tehdejší situaci a vývoj byla spole� nost v pr� b� hu roku p�ipravována na 

vstup strategického zahrani� ního partnera. 

Podíl prodeje do zahrani� í � inil cca 28,4% z celkových tr�eb za vlastní výrobky a slu�by a 

zbo�í. 

Aktiva spole� nosti byly ve výši 286 mil. K�  a vlastní jm� ní ve výši 76 mil. K� . Ztráta za 

ú� etní období � inila 53,5 mil. K�  viz Tab. 3. 

Spole� nost byla od 1. 1. 2006 transformována do právní formy akciová spole� nost. 

Ke dni 30. 3. 2006 došlo na základ�  smlouvy o p�evodu akcií k p�evodu 100% obchodního 

podílu na zahrani� ního investora. Tento investor pat�il do skupiny významných dodavatel�  

výlisk�  pro automobilový pr� mysl. Tímto krokem byla spole� nost za� len� na do meziná-

rodní výrobní skupiny a následn�  došlo ke zm� n�  obchodního názvu spole� nosti. 
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Stabiliza� ní fáze ve vývoji spole� nosti byla po dynamickém r� stu v p�edchozích letech a 

následném poklesu v roce 2005 provázena v roce 2006 n� kterými hlavními tendencemi 

jako obnova managementu apod. Více je tato fáze popsána v kapitole 6. S ohledem na ko-

rek� ní charakteristiku vývoje spole� nosti byla investi� ní aktivita potla� ena i v tomto roce 

na nezbytné minimum. V rámci zlepšení procesu lakování byla koncem roku uskute� n� na 

dodávka fluoriza� ního za�ízení na p�edúpravu plastových díl�  p�ed lakováním a zapo� ala 

p�íprava jeho uvedení do provozu. Po� et zam� stnanc�  z� stal stejný jako v p�edchozím ro-

ce. 

Podíl prodeje do zahrani� í � inil cca 31,5% z celkových tr�eb za vlastní výrobky a slu�by a 

zbo�í. 

Aktiva spole� nosti byly ve výši 236,5 mil. K�  a vlastní jm� ní ve výši 40,8 mil. K� . Ztráta 

za ú� etní období � inila 35,3 mil. K�  viz Tab. 3. 

I v roce 2007 probíhala stabilizace spole� nosti a postupná obnova r� stových charakteristik 

spole� nosti. Spole� nost se p�ipravovala na o� ekávaný nár� st objemu produkce v nastávají-

cích obdobích a zahájení výroby s vyu�itím nových technologií a po�ídila investice v cel-

kové hodnot�  24 mil. K� . Mezi nejvýznamn� jší investice pat�il nákup fluoriza� ní jednotky 

ve výši 9,1 mil. K� . Celý rozsah investic byl financován z vlastních zdroj� . V tomto roce 

došlo ke sní�ení po� tu zam� stnanc�  o 10% a zapo� alo vyu�ití dodávky pracovník�  p�es 

agentury práce. 

Podíl prodeje do zahrani� í � inil cca 31,6% z celkových tr�eb za vlastní výrobky a slu�by a 

zbo�í. 

Aktiva spole� nosti byly ve výši 288,8 mil. K�  a vlastní jm� ní ve výši 56,6 mil. K� . Ztráta 

za ú� etní období � inila 24,1 mil. K�  viz Tab. 3. 

Spole� nost v roce 2008 realizovala prudký nár� st produkce a zvýšila objem tr�eb z výrobní 

� innosti meziro� n�  o 16,7%. Ukázalo se, �e spole� nost na takový nár� st nových projekt� , 

z nich� v� tšina produkce za� ala ve � tvrtém � tvrtletí roku, nebyla dostate� n�  p�ipravená. 

Došlo ke zhoršení kvalitativních parametr�  spole� nosti, ke sní�ení efektivity vyu�ití lid-

ských zdroj�  a ke vzniku ostatních nekalkulovaných náklad� , které se poda�ilo stabilizovat 

a� v pr� b� hu prvního � tvrtletí roku 2009. Pozitivním trendem nár� stu nových výrobních 

projekt�  je zabezpe� ení postupné obnovy r� stových charakteristik spole� nosti v budoucnu. 

Se zvýšeným objemem nové produkce realizovala spole� nost významné investice 
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v celkové hodnot�  39 mil. K� . Byly po�ízeny nové vst�ikovací lisy, forma, lakovací linka 

Wagner a horizontální lakovací robot. Investice byly financovány z p� j� ky od mate�ské 

spole� nosti a z vlastních zdroj� . Po� et zam� stnanc�  se zvýšil o 11%. 

Podíl prodeje do zahrani� í � inil cca 47% z celkových tr�eb za vlastní výrobky a slu�by a 

zbo�í. 

Aktiva spole� nosti byly ve výši 309,5 mil. K�  a vlastní jm� ní ve výši 21,7 mil. K� . Ztráta 

za ú� etní období � inila 57 mil. K�  viz Tab. 3. 

Z d� vodu poklesu výše vlastního jm� ní rozhodla valná hromada dne 6. 2. 2009 o zvýšení 

základního kapitálu o 28,3 mil. K� , které bylo realizováno z p� j� ky od mate�ské spole� nos-

ti. 

Stabiliza� ní fáze ve vývoji spole� nosti byla v roce 2009 doprovázena mírným poklesem 

tr�eb z výrobní � innosti a sou� asn�  bylo dosa�eno výrazného zlepšení kvalitativních para-

metr�  spole� nosti, optimalizace efektivního vyu�ití lidských zdroj�  a postupné obnovy 

r� stových charakteristik spole� nosti. V prosinci roku 2009 se celá skupina stala sou� ástí 

nové mezinárodní pr� myslové skupiny. Tato transakce se uskute� nila prodejem celé skupi-

ny a byla významným krokem spole� nosti k posílení své pozice na trhu. Investi� ní aktivita 

byla op� t potla� ena na nezbytné minimum. Po� et zam� stnanc�  poklesl o 10% a bylo posí-

leno vyu�ití dodávek pracovních sil prost�ednictvím personálních agentur. 

Podíl prodeje do zahrani� í � inil cca 65% z celkových tr�eb za vlastní výrobky a slu�by a 

zbo�í. 

Aktiva spole� nosti byly ve výši 245,7 mil. K�  a vlastní jm� ní ve výši 91 mil. K� . Zisk za 

ú� etní období � inil 11,6 mil. K�  viz Tab. 3. 

V roce 2010 došlo k dalšímu získání nových významných zakázek, které spole� n�  

s novými zakázkami získanými v roce 2009 � inily výši cca 200 mil. K�  a p�edstavovaly pro 

spole� nost významný posun k celkové stabilit�  spole� nosti. I nadále byl kladen velký d� raz 

na zlepšování kvalitativních parametr�  a to p�edevším v oblasti interních náklad�  na jakost 

a na produktivitu práce s efektivním vyu�itím kapacit, práv�  s ohledem na o� ekávaný r� st 

v budoucích letech. Investice byly stále potla� eny na nezbytné minimum. Nejvýznamn� jší 

investici p�edstavovalo po�ízení nových pozemk�  o rozloze 21 415 m2 ur� ených pro vý-

stavbu nového výrobního areálu spole� nosti. Po� et zam� stnanc�  byl p�ibli�n �  stejný jako 

v minulém roce. 
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Podíl prodeje do zahrani� í � inil cca 68% z celkových tr�eb za vlastní výrobky a slu�by a 

zbo�í. 

Aktiva spole� nosti byly ve výši 263,5 mil. K�  a vlastní jm� ní ve výši 141,5 mil. K� . Zisk 

za ú� etní období � inil 50,4 mil. K�  viz Tab. 3. 

V roce 2011 získala spole� nost nové zakázky v objemu cca 150 mil. K�  a to p�edevším 

zakázky orientované na vyšší p�idanou hodnotu, zejména lakování, montá�e a dodávky 

vyšších celk�  pro stávající i nové zákazníky. V b�eznu 2011 byla zahájena první etapa plá-

nované výstavby nového výrobního areálu spole� nosti, která v sob�  zahrnovala realizaci 

základní technické vybavenosti a stavbu dvou z p� ti plánovaných hal – haly skladovací a 

haly pro lisování plast� . Na po�ízení této investice byla � erpána dotace z programu OPPI 

Nemovitost. Investi� ní náklady � inily 16,3 mil. K�  a kolaudace prob� hla a� za� átkem roku 

2012. Další významnou investici p�edstavovaly po�ízení mostového je�ábu do nové haly a 

stacionárních regál�  takté� do nové haly. Tyto p�edstavovaly investi� ní náklady ve výši 4 

mil. K� . V prosinci byl v návaznosti na nov�  po�ízenou skladovací halu ukon� en pronájem 

externích sklad� . Po� et zam� stnanc�  mírn�  poklesl o 9%. 

Podíl prodeje do zahrani� í � inil cca 68,6% z celkových tr�eb za vlastní výrobky a slu�by a 

zbo�í. 

Aktiva spole� nosti byly ve výši 361,5 mil. K�  a vlastní jm� ní ve výši 177,7 mil. K� . Zisk 

za ú� etní období � inil 52,1 mil. K�  viz Tab. 3. 

V roce 2012 získala spole� nost nové zakázky i transfery projekt�  v objemu cca 125 mil. 

K� . Tento rok znamenal pro spole� nost r� st tr�eb o cca 30% a to ze zakázek získaných 

v letech 2010 a 2011. Jak ji� bylo zmín� no, v tomto roce byla zkolaudována nová výstava 

dvou hal, jejich� celkové investi� ní náklady � inily 57,2 mil K� . Dále byly do nových vý-

robních a skladovacích prostor po�ízeny nové vst�ikovací lisy, vzduchotechnika, centrální 

doprava a sušení materiálu a chladicí systém v celkové po�izovací hodnot�  38 mil. K� .  

V tomto roce spole� nost zahájila p�ípravné práce na pokra� ování druhé etapy rozvoje no-

vého výrobního závodu a to zejména ve form�  zpracování projektové dokumentace pro 

vydání územního a stavebního rozhodnutí a k tomu navazující kladná stanoviska dot� ených 

orgán�  a to p�edevším kv� li provozu lakovny, která by mohla p�edstavovat ur� ité problémy 

pro �ivotní prost�edí a to p�edevším z d� vodu blízkosti areálu ke chrán� né p�írodní oblasti. 

Po� et zam� stnanc�  se díky novým výrobním prostorám zvýšil o 17%. 
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Podíl prodeje do zahrani� í � inil cca 71% z celkových tr�eb za vlastní výrobky a slu�by a 

zbo�í. 

Aktiva spole� nosti byly ve výši 413 mil. K�  a vlastní jm� ní ve výši 191,7 mil. K� . Zisk za 

ú� etní období � inil 29,3 mil. K�  viz Tab. 3. 

V pr� b� hu roku 2013 získala spole� nost nové zakázky i transfery projekt�  v objemu cca 

120 mil. K� . Z velké � ásti budou tyto projekty p�ipraveny do sériové výroby b� hem roku 

2014. S ohledem na konkuren� ní prost�edí se spole� nost chce profilovat na produkty defi-

nované v dlouhodobé strategii. V tomto roce spole� nost získala územní a stavební povolení 

na pokra� ování 2. etapy rozvoje výrobního závodu a p�edpokládá zahájení stavby 2. etapy 

výrobního závodu v dubnu 2014. Cílem této etapy je výstavba dalších výrobních prostor a 

provozn� -administrativní budovy. Byly op� t po�ízeny nové vst�ikovací lisy a to 

v po�izovací hodnot�  cca 20 mil. K� . Dále byla po �ádném ukon� ení finan� ního leasingu 

odkoupena budova lakovny a nále�ejících pozemk�  v po�izovací hodnot�  cca 15 mil. K� . 

Po� et zam� stnanc�  v tomto roce op� t mírn�  stoupl a to o 6% a stále je vyu�íváno dodávek 

pracovních sil p�es agenturu práce. 

Podíl prodeje do zahrani� í � inil cca 76% z celkových tr�eb za vlastní výrobky a slu�by a 

zbo�í. 

Aktiva spole� nosti byly ve výši 380,5 mil. K�  a vlastní jm� ní ve výši 191,2 mil. K� . Zisk 

za ú� etní období � inil 29,6 mil. K�  viz Tab. 3. 

Snahou spole� nosti je nep�etr�it �  zdokonalovat procesy a p�izp� sobovat produkty a slu�by 

novým a více náro� ným zákaznickým po�adavk� m a zárove�  být otev�enou spole� ností 

nabízející zákazník� m slu�by a produkty po celém sv� t� . Toto umo�ní trvalý úsp� ch sku-

piny a její další rozvoj. Mezi základní hodnoty spole� nosti se �adí mravní chování v ob-

chodních vztazích, a proto se management spole� nosti rozhodl v prosinci roku 2013 p�i-

stoupit k p�ijetí etického kodexu, který je závazný pro všechny zam� stnance spole� nosti. 

Spole� nost �adu let permanentn�  zabezpe� uje svým zam� stnanc�  školící akce v oblasti 

zpracování plast�  a lakování, kvality, BOZP, PO a ú� etních a da� ových zákon� . Dále pro-

bíhají i akce na zdokonalení m� kkých dovedností. V prostorách spole� nosti probíhá výuka 

angli� tiny v n� kolika úrovních. Koncem roku 2013 a po� átkem roku 2014 prob� hlo také 

n� kolik vzd� lávacích akcí souvislosti s ú� inností nového ob� anského zákoníku. 
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V sou� asnosti spole� nost vyvíjí, vyrábí a dodává zejména: 

·  díly pro palubní a p�ístrojové desky, 

·  � ásti nádr�ových palivových pump, 

·  lakované interiérové díly, 

·  bezpe� nostní díly, 

·  díly pro sv� tlomety. 

Dále spole� nost zajiš	 uje slu�by, zejména: 

·  design díl�  a sestav v� etn�  výpo� t� , 

·  design nástroj� , 

·  výrobu nástroj�  (dodavatelsky). 

Spole� nost disponuje moderními technologiemi pro povrchové úpravy a následné operace:  

·  lakování, 

·  pokovení, 

·  p�edúprava povrchu fluorizací, 

·  ultrazvukové a vibra� ní sva�ování. 

Spole� nosti uplat� uje ve všech svých � innostech systém �ízení jakosti ISO. 

Mezi významné zákazníky spole� nosti pat�í nadnárodní spole� nosti zabývající se výrobou 

komponent�  pro automobilový pr� mysl, nap�. Continental Automotive, Robert Bosch, Fau-

recia,  Autoliv, TRW, Varroc, Valeo, Johnson Controls a další. K nejvýznamn� jším kone� -

ným odb� ratel� m pat�í Volkswagen, Ford, Renault, Opel, Volvo, BMW, KIA a Hyundai.   

Spole� nost plánuje v roce 2014 navýšit tr�by o cca 5% proti roku 2013 a dále zajistit stabi-

lizaci a zlepšení interních proces� . 

Vzhledem ke stanoveným obchodním cíl� m mate�ské spole� nosti do roku 2020, bude nut-

né posílit personální p�ípravu ve všech odd� leních spole� nosti tak, aby byla schopna efek-

tivn�  a flexibiln�  podpo�it r� stovou strategii celé skupiny. 
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Tab. 3. P� ehled hospoda� ení vybrané spole� nosti 
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6 VÝVOJ KRIZE VE VYBRANÉ SPOLE � NOSTI 

Jak ji� bylo uvedeno výše, po bohatých letech byl v roce 2005 zaznamenán prudký pokles 

hospoda�ení a tím zapo� alo pro spole� nost krizové období. 

V p�edcházejících letech docházelo k výrazné expanzi spole� nosti a zakladatelský ma-

nagement (vlastníci spole� nosti) nerozvíjel �ídící a výkonnou strukturu spole� nosti sou� as-

n�  s touto expanzí a tato nedostate� nost se naplno projevila práv�  v roce 2005. 

Došlo k poklesu prodeje hotových výrobk�  v d� sledku nep�ipravenosti dostate� ného obje-

mu nových zakázek nahrazujících zakázky dobíhající a ze stejného d� vodu došlo také 

k poklesu prodeje forem. P�íprava jedné zakázky trvá jeden a� dva roky a její sériová výro-

ba pak cca p� t let. 

Dále došlo k poklesu kvalitativních parametr�  spole� nosti a po celý rok 2005 se zvyšoval 

ukazatel zadlu�enosti spole� nosti. 

Rozev�ely se n� �ky mezi mzdovými náklady spole� nosti a efektivností jejich vynalo�ení. 

Byla dokon� ena implementace nového informa� ního systému zahájená na po� átku roku 

2004. Byl zaveden systém sledování evidence a pohybu zásob prost�ednictvím � árových 

kód�  v prost�edí radiové sít�  pokrývající celou spole� nost s on-line napojením do infor-

ma� ního systému a bylo zahájeno masivní vyu�ívání komunikace se zákazníky prost�ednic-

tvím EDI formátu. 

Koncem roku bylo postupn�  zahájeno dopln� ní vrcholového managementu spole� nosti, 

p�íprava spole� nosti k transformaci na akciovou spole� nost a p�íprava spole� nosti pro 

vstup zahrani� ního investora.  

Zakladatelský management po pe� livém uvá�ení svých mo�ností 30. 6. 2006 prodal celý 

sv� j podíl zahrani� nímu investorovi a spole� nost se stala sou� ástí skupiny zahrani� ního 

investora. 

V � ervnu 2006 byl ve spole� nosti zam� stnán krizový mana�er, který sebou p�ivedl do spo-

le� nosti další specialisty na krizové �ízení podniku, pot�ebné k vy�ešení podnikové krize a 

celkové stabilizaci spole� nosti a tím pokra� ovala další obnova top managementu spole� -

nosti. 
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Koncem roku se po celkové analýze všech proces�  a nalezení nedostatk�  ve spole� nosti 

rozhodl krizový mana�er jako hlavní východisko z krize zavést ve spole� nosti systém �íze-

ní Six sigma. 

Six Sigma je nástroj ur� ený pro zvyšování efektivity a kvality proces� , firmy jako celku. Je 

zam�� ený na vyhledávání slabých míst (bottleneck), jejich odstra� ování. Klade si za cíl 

rovn� � pomoci sní�it náklady firemních proces�  a zvýšit zisk. 

Základem Six Sigma byly statistické metody aplikované do �ízení proces� . V pr� b� hu vý-

voje a kombinací dalších nástroj�  kvality vznikla nová filozofie nazývaná Six Sigma. Dnes 

je za Six Sigma pova�ován za komplexní, pru�ný podnikatelský proces k dosa�ení maxi-

málního obchodního úsp� chu firmy. Je zalo�en na porozum� ní pot�eb a o� ekávání zákaz-

ník� , disciplinovaném pou�ívání informací, dat a statistické analýzy. To vše je vyu�íváno k 

�ízenému zlepšování obchodních, výrobních, logistických a dalších proces� . Six Sigma se 

sna�í upravit firemní procesy tak, aby p�edcházely vzniku negativních jev�  (ztráty, nesho-

dy, reklamace, apod.). 

Six Sigma si klade tyto cíle: 

·  maximalizovat zisk, 

·  r� st podílu na trhu, 

·  zvýšit produktivitu, 

·  redukovat obslu�né doby, 

·  minimalizovat neshody, náklady, chyby a p�edcházet jejich vzniku, 

·  efektivn�  vyu�ívat zdroje, 

·  monitorovat procesy k jejich úsp� šnému �ízení. 
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Obrázek 14. Externí a interní � asy p� estaveb. 

Nástroje Six Sigma: 

·  VSM – mapování hodnotového toku. Zobrazení proces�  a úzkých míst umo�� uje 

identifikovat projekty a jejich propojení s pot�ebami podniku. 

·  TPM – filozofie a postupy optimalizovat � innosti údr�by a sní�it ztráty z poruch. 

·  SMED – Metodika pro analýzu a sní�ení ztrát z p�ejezd�  a p�estaveb. 

·  DMAIC – nástroj pro jasné definování krok�  p�i realizaci projekt�  v rámci zvyšo-

vání efektivity a kvality. 

·  5S  -  proces pro zajišt� ní bezpe� ného, uspo�ádaného a efektivního pracovišt� . 

Nástroj 5S  

Je to 5 základních pravidel, kterými by se m� la �ídit organizace usilující o zavedení štíhlé, 

p�ehledné a � isté výroby. 

·  Seiri – Vyt�ídit. 

·  Seiton – Set�ídit. 

·  Seiso – Uspo�ádat. 

·  Seiketsu – Standardizovat. 

·  Shitsuke – Udr�et. 
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Obrázek 15. Nástroj 5 S. 

 

Krizový management stanovil tým pro realizace metody 5 S na pracovištích. Cílem týmu 

bylo projít všechna výrobní pracovišt�  a v prvním kroku odstranit vše nepot�ebné. Vše ne-

pot�ebné bylo definováno jako p�edm� ty, které pracovníci nepou�ívali pro výrobu více jak 

2 m� síc. V druhém kroku m� l tým za úkol definovat všechny hlavní pracovní pom� cky, 

ozna� it je a stanovit jim místa na pracovišti. V t�etím kroku byli pracovníci ve výrob�  pro-

školováni týmem o ukládání pom� cek, které jsou „� isté“. V � tvrtém kroku zpracoval tým 

jednotlivé standardy, které vizualizoval na jednotlivých pracovištích. Posledním krokem 

p�i zavád� ní 5 S bylo dodr�ování disciplíny, kdy management kontroloval, zda uvedené 

standardy jsou v souladu s realitou. 

Po dvou m� sících od zavedení metody 5 S byla zvýšena efektivita na jednotlivých strojích 

z 75% na 82%. Dále tyty opat�ení m� li dopad na zvýšení kvality. Zmetkovitost se sní�ila 

z 5% na 3,5%. Tyto výsledky byly dosa�eny na základ�  odstran� ní hledání z titulu špatného 

ukládání pom� cek a nejasné organizace pracovišt�  a dále se pak projevil i synergický efekt. 

Na disciplinovaném pracovišti se produkuje mén�  zmetk� . Tato metoda p�inesla spole� -

nosti m�� itelná i viditelná zlepšení. Tuto metodu udr�uje, rozvíjí a pln�  vyu�ívá do sou� as-

nosti. 

Nástroj TPM  

Total Production maintanance. 

·  Preventivní údr�by. 

·  Údr�by p�i poruchách. 
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·  Prevence poruch. 

·  Udr�ování preventivních proces� . 

·  Proškolení obsluhy. 

 

 

Obrázek 16. Nástroj TPM. 

 

Pro implementaci metody TPM se spole� nost rozhodla z d� vod� : 

·  chyb� jící pokyny pro obsluhu stroj�  v rámci její údr�by, 

·  pokyny pro plánované inspek� ní prohlídky (dle dokumentace výrobce) pro údr�bá�e 

jsou nep�ehledné a pro pracovníky údr�by � asov�  náro� né p�i jejich vyhledávání, 

·  zne� išt� ní stroj�  � asto zp� sobuje nekvalitu výrobk� . 

·  úniky provozních kapalin byly viditelné. 

Byl jmenován tým pro implementaci TPM. Cíle týmu byly definovány v t� chto bodech: 

·  Provést � išt� ní na všech strojích. 

·  Vypracovat standart � išt� ní pro obsluhu. 

·  Vypracovat standart inspek� ních prohlídek. 

·  Vypracovat mapu plánových prohlídek pro celý kalendá�ní rok. 
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Po implementaci metody se zlepšil stav stroj�  a byly okam�it�  odstra� ovány drobné ab-

normality, které se na strojích vyskytly. Pracovníci � istí jednotlivé stroje dle p�edepsaných 

jednotlivých standard�  a tím je sní�ena míra rizika nebezpe� í úrazu p�i této údr�b� . Také 

byl zaznamenán p�íznivý dopad do celkové efektivity výrobních prost�edk� . 

 

Nástroj SMED 

Z anglického Single Minute Exchange of Die. 

Proces sni�ující � as p�estaveb výrobních linek z jednoho typu produktu na druhý. Cílem je 

odstranit ztrátové � asy jako hledání nástroj�  a ná�adí, � ekání na je�áb � i vysokozdvi�ný 

vozík, ch� ze pro nástroje, ná�adí a materiál a pro nastavení m�� idel. 

 

Obrázek 17. Nástroj SMED. 

 

D� vodem implementace této metody byla vysoká � asová náro� nost p�i vým� nách forem na 

strojních za�ízeních, které podstatným zp� sobem od� erpávali kapacitu pro výrobu. Pro tuto 

implementaci byl stanoven tým z �ad pracovník�  údr�by stroj�  a za�ízení spole� nosti. Cí-

lem týmu bylo sní�ení � asové náro� nosti p�i vým� n�  nástroj�  (forem) na jednotlivých 

vst�ikovacích lisech. Tým definoval všechny úkony pot�ebné pro vým� nu nástroj�  a tyto 

úkony rozd� lil na interní a externí. Interní úkony jsou � innosti, které probíhají p�i zastavení 

stroje pro fyzickou vým� nu nástroje (formy) k výrob�  jiného typu dílu, a tyto byly � asov�  
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ohodnoceny. Externí � innosti probíhají p�i chodu stroje, kdy pracovníci údr�by si p�ipravu-

jí nástroje (formy) k další vým� n� . 

� asová náro� nost vým� ny nástroj�  byla sní�ena pr� m� rn�  z 90 minut na 45 minut. Imple-

mentací této metody byla sní�ena � asová náro� nost na polovinu � asu. Toto bylo dosa�eno 

díky rozd� lení úkon�  na interní a externí. Hlavním p�ínosem zavedení metody SMED pro 

spole� nost bylo uvoln� ní kapacity stroje pro výrobu dalších díl� . Stroje tedy mohli p�idávat 

hodnotu. 

 

DMAIC 

V souvislosti s rozvoje neustálého zlepšování, zvyšování úrovn�  kvality, bezpe� nosti, 

ochran�  ekologického prost�edí vznikla metoda DMAIC. Jedná se vlastn�  o zdokonalený 

PDCA cyklus. Kvalita je obor, kde cyklus zaznamenal hlavní rozvoj a pou�ití v praxi. Ne-

sta� il ji� novým nárok� m, a proto došlo ke vzniku metody DMAIC. 

Z anglických slov: 

·  Define – definovat. V první fázi se definují cíle, získávají informace, popisuje stav, 

kterého má být dosa�eno, ur� uje se tým pracovník� . Popisuje se proces, který má 

být zlepšen. Sou� ástí popisu procesu je i jeho rozsah (za� átek a konec procesu, 

vstupy a výstupy). Definuje se plán, který by m� l obsahovat jednotlivé � innosti, je� 

jsou t�eba k odstran� ní problému. 

·  Measure – m�� it . P�i zlepšování jsou d� le�ité postupné kroky, kterých má být do-

sa�eno a které vedou k napln� ní definovaných cíl� . Dolo�it pln� ní cíl�  je mo�né jen 

na základ�  p�edem definovaných m�� ení a m�� itelných ukazatel� . Tak je mo�né od-

lišit domn� nky od skute� nosti. 

·  Analyse – analyzovat. Zjišt� né informace je pot�eba podrobn�  analyzovat a zjistit 

skute� ný potenciál pro zlepšení. Základem je analýza p�í� in problém� , nedostatk� , 

nespokojenosti apod. Zárove�  je zjiš	 ováno, zda je skute� n�  �ešen p� vodní pro-

blém. 

·  Improve – zlepšit. Základem zlepšení je odstran� ní skute� né p�í� iny. Nastavují se 

nové parametry procesu a jeho optimalizace. Vše se d� lá pro zvýšení spokojenosti 

zákazníka a	  externího nebo interního. Sou� ástí zlepšování by m� lo být i zlepšení 
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náklad� , p�ínos�  pro zákazníka. Jednotlivá �ešení je mo�né otestovat v pilotním tes-

tu. 

·  Control – � ídit . Je-li problém úsp� šn�  odstran� n nebo dosa�eno zlepšení, je t�eba 

ud� lat poslední a záv� re� ný krok, všechny pot�ebné zm� ny zavést/standar-dizovat 

do proces�  nebo systému. Také se samoz�ejm�  p�esv� d� it, zda zm� ny jsou �ádn�  

uplat� ovány a sou� ástí b� �ných ka�dodenních � inností. Vhodné je stanovit období, 

ve kterém se sleduje dosa�ených výsledk� , zisku z nového zlepšení. 

Oblasti pou�ití DMAIC je výroba, logistika, informa� ní systémy, systém jakosti, ma-

nagement, marketing a psychologie. 

 

 

Obrázek 18. Schéma DMAIC. 

 

Krizový mana�er se rozhodl pro zavedení DMAIC pon� vad� jednotlivé úkoly ze všech 

metod, které byly definovány v katalogu opat�ení, které byly �ízeny Demingovým cyklem 

nazývaným také PDCA (plánuj-d� lej-kontroluj-aktivuj), p�erostly v malé projekty. Tato 

metodika zajiš	 uje jednozna� ný pr� b� h projekt�  v rámci Six Sigma. Jednotlivé dopady 
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pou�ití této mety byly zaznamenány v jednozna� ném �ízení úkol�  vyplývajících z projekt�  

a tím byla zajišt� na úsp� šnost p�i realizaci daných zm� n. 

 

Tak�ka celý systém se poda�ilo spole� nosti úsp� šn�  zavést a propojit s novým informa� ním 

systémem a tím v roce 2007 sní�it ztrátu. Poda�ilo se také získat nové zakázky jak od stá-

vajících tak od nových zákazník�  a to p�edevším díky nov�  zavedené inovativní technolo-

gii p�edúprav výlisk�  p�ed lakováním pomocí flourizace. 

Stávající krizový mana�er se rozhodl ukon� it svou � innost ve spole� nosti a v druhé polovi-

n�  roku 2007 byl vlastníky spole� nosti nahrazen novým krizovým mana�erem z vlastních 

zdroj� , který dál pokra� oval v zavád� ní nástroj�  Six sigma a to p�edevším v úseku kvality, 

kde byly stále velké nedostatky s pln� ním kvalitativních parametr�  stanovených zákazníky 

a tím zvyšováním interních náklad�  práv�  na tuto nekvalitu. Docházelo také stále ke sní�e-

né efektivnosti vyu�ití lidských zdroj� , a proto byl ukon� en nep�etr�itý provoz ve výrob-

ním úseku celé spole� nosti a p�ešlo se na provoz t�ísm� nný. Došlo tedy ke sní�ení po� tu 

zam� stnanc�  a za� aly se vyu�ívat dodávky lidských zdroj�  p�es agentury práce. Všechny 

tyto problémy se spole� nosti poda�ily koncem roku 2008 vy�ešit a to hlavn�  investicí do 

nového za�ízení lakovny a po�ízením nových vst�ikovacích lis� , s jejich� financováním 

pomohla spole� nosti mate�ská spole� nost.  

Dále byla provedena rekalkulace stávajících zakázek a postupn�  byly ztrátové zakázky eli-

minovány a nahrazovány novými, které se i p�es všechny nedostatky spole� nosti stále da�i-

lo s pomocí mate�ské spole� nosti získávat a tím si i zajistit dostatek produkce pro další 

léta. 

Koncem roku 2008 se celá spole� nost stala sou� ástí mezinárodní, dynamicky se rozvíjející 

skupiny. 

V první polovin�  roku 2009 se poda�ilo odstranit nejzáva�n� jší kvalitativní problémy a 

da�ilo se také efektivn�  vyu�ívat strojních i lidských kapacit. Krizový mana�er ukon� il 

svou � innost ve spole� nosti a byl nahrazen novým hlavním mana�erem z vlastních zdroj� , 

který si v pr� b� hu svého p�edchozího p� sobení ve spole� nosti osvojil schopnosti a doved-

nosti krizového mana�era. V tomto období skon� ila podniková krize a spole� nost se dosta-

la z � ervených � ísel a za� ala op� t hospoda�it se ziskem. 
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Sv� tová finan� ní krize zapo� atá v roce 2008 v d� sledku americké hypote� ní krize našt� stí 

spole� nost ovlivnila pouze okrajov�  a to p�edevším získáváním finan� ních prost�edk�  po-

t�ebných k celkové stabilizaci spole� nosti od bankovních institucí. Tady spole� nost 

v kv� tnu 2009 za� ala vyu�ívat financování pomocí faktoringu, který trval do � ervence roku 

2010. V tomto období se spole� nosti poda�ilo sjednat rovnová�né platební podmínky mezi 

zákazníky a dodavateli a tím i v krátké dob�  stabilizovat vlastní finan� ní prost�edky. 



UTB ve Zlín� , Fakulta logistiky a krizového � ízení 61 

7 ANALÝZY KRIZE VYBRANÉ SPOLE � NOSTI 

Pro analýzu krize ve spole� nosti byly pou�ity Finan� ní analýza, PEST analýza a SWOT 

analýza. 

7.1 Finan� ní analýza 

Úkolem finan� ní analýzy je zjistit, které � initele a s jakou intenzitou p�isp� ly k aktuální 

finan� ní situaci podniku v dob�  p�ed podnikovou krizí a b� hem ní. V b� �né praxi výsledky 

finan� ní analýzy poskytují informace nejen samotnému podniku pro finan� ní �ízení podni-

ku, ale také t�etím subjekt� m, jimi� mohou být nap�íklad investo�i, v�� itelé, státní orgány a 

další. Ukazatelé finan� ní analýzy jsou základem pro hodnocení firmy p�i �ádosti 

o podnikatelský úv� r u banky, od výsledku hodnocení se takté� odvíjí i cena a podmínky, 

za které banka bankovní produkty spole� nosti nabídne. Finan� ní analýza se také provádí 

p�i �ádostech o dotaci z fond�  Evropské unie. 

Základním metodickým nástrojem pro finan� ní analýzu jsou tzv. pom� rové ukazatele, které 

byly zvoleny pro tuto analýzu. Analýza vychází ze dvou ú� etních výkaz�  – rozvahy a výka-

zu zisk�  a ztrát spole� nosti za období od roku 2004 do sou� asnosti, tedy do roku 2013. 

Bylo pou�ito 4 skupin pom� rových ukazatel�  – ukazatele rentability (ziskovosti), likvidity, 

aktivity (�ízení aktiv) a zadlu�enosti (struktury zdroj� ). 

 

Ukazatele rentability (ziskovost) 

Tab. 4. Ukazatele rentability – ziskovost. 

Ukazatele 
rentability 
(ziskovost) 

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

Rentabilita 
vl. kapitálu 
(ROE) 

13,32 -70,45 -86,57 -42,59 -262,57 12,78 35,62 29,36 15,29 15,49 

Rentabilita 
aktiv (ROA) 

5,44 -18,72 -14,92 -8,35 -18,40 4,74 19,13 14,42 7,10 7,78 

Rentabilita 
tr�eb (ROS) 

3,55 -16,15 -9,72 -6,62 -12,23 2,14 10,05 12,33 5,22 5,40 

Rentabilita 
náklad�  
(ROC) 

3,68 -13,90 -8,86 -6,21 -10,90 2,18 11,18 14,06 5,51 5,71 
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Ukazatele rentability – ziskovosti byly po� ítány následovn� : 

·  Rentabilita vlastního kapitálu (ROE) - zisk (nebo ztráta)/ vlastní kapitál.  

·  Rentabilita aktiv (ROA) - zisk (nebo ztráta) / celková aktiva. 

·  Rentabilita tr�eb (ROS) - zisk (nebo ztráta) / tr�by. 

·  Rentabilita náklad�  (ROC) - zisk (nebo ztráta) / celkové náklady. 

Pro zhodnocení t� chto ukazatel�  jsou obecn�  stanoveny kritéria v Tab. 5. 

Tab. 5. Kritéria ukazatel�  rentability – ziskovosti. 

Rentabilita vl. kapitálu (ROE) minimální hodnota by m� la být 10% 

Rentabilita aktiv (ROA) hodnota by m� la být minimáln�  8% 

Rentabilita tr�eb (ROS) hodnota by m� la být nad 10% 

Rentabilita náklad�  (ROC) hodnota by m� la být co nejni�ší 

 

Z výsledku výpo� t�  a porovnání stanovených obecných kritérií vyplývá, �e všechny ukaza-

tele byly p�ed zapo� etím podnikové krize ve stanovených hodnotách a v období podnikové 

krize od roku 2005 do roku 2008 hluboce pod stanovenými hodnotami tak�e spole� nost 

nebyla rentabilní – zisková co� pro ni m� lo neblahý vliv jak p�i jednání s dodavateli tak p�i 

jednání s bankovními a jinými institucemi. Po p�ekonání podnikové krize spl� ují vypo� te-

né ukazatele stanovené hodnoty a lze tedy v sou� asnosti hovo�it o zdravé spole� nosti. 

Ukazatele likvidity 

Tab. 6. Ukazatele likvidity. 

Ukazatel likvidity  2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

B� �ná likvidita 1,04 0,78 1,17 1,05 0,93 1,15 2,02 1,41 1,49 1,52 

Pohotová likvidita 0,61 0,53 0,73 0,64 0,62 0,85 1,41 0,90 0,95 0,95 

Okam�itá likvidita 0,05 0,03 0,01 0,15 0,05 0,13 0,49 0,13 0,03 0,03 

 

Ukazatele likvidity byly po� ítány následovn� : 

·  B� �ná likvidita - ob� �ná aktiva / krátkodobé závazky a krátkodobé úv� ry. 
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·  Pohotová likvidita - finan� ní majetek + krátkodobé pohledávky / krátkodobé závaz-

ky a krátkodobé úv� ry. 

·  Okam�itá likvidita - finan� ní majetek / krátkodobé závazky a krátkodobé úv� ry. 

Pro zhodnocení t� chto ukazatel�  jsou obecn�  stanoveny kritéria v Tab. 7. 

Tab. 7. Kritéria ukazatel�  likvidity. 

B� �ná likvidita doporu� ená hodnota je v rozmezí 1,5 – 2,5 

Pohotová likvidita doporu� ená hodnota je v rozmezí 0,7 – 1,2 

Okam�itá likvidita doporu� ená hodnota je v rozmezí 0,2 - 0,5 

 

Ukazatele likvidy m�� í schopnost spole� nosti hradit své splatné krátkodobé závazky. 

Z výpo� t�  ukazatel�  likvidy v porovnání se stanovenými obecnými kritérii je patrné, �e po 

celou dobu zkoumaných ukazatel�  je okam�itá likvidita lehce pod limity, ale pohotová a 

b� �ná likvidita se pohybuje více � i mén�  ve stanovených limitech co� bylo a je pro spole� -

nost velmi p�ínosné.  

Ukazatele aktivity 

Tab. 8. Ukazatele aktivity. 

Ukazatele 
aktivity 

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

Rychlost 
obratu aktiv 

2,95 2,24 3,37 2,32 2,94 4,74 3,15 2,23 2,73 3,16 

Rychlost 
obratu   
zásob 

7,48 7,06 9,04 5,92 9,01 18,13 10,37 6,60 7,87 8,47 

Rychlost 
obratu  
pohledávek 

5,49 3,52 5,44 4,95 4,77 7,58 6,97 4,08 4,40 5,23 

Doba obratu 
závazk�  

79,82 87,91 63,51 124,07 90,93 46,82 40,92 97,34 73,93 65,57 

Doba obratu 
zásob 

48,14 51,00 39,81 60,86 39,95 19,86 34,72 54,53 45,72 42,52 

Doba obratu 
pohledávek 

65,54 102,24 66,20 72,77 75,50 47,47 51,65 88,19 81,91 68,85 
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Ukazatele aktivity byly po� ítány následovn� : 

·  Rychlost obratu aktiv - tr�by / celková aktiva. 

·  Rychlost obratu zásob - tr�by / zásoby. 

·  Rychlost obratu pohledávek - tr�by / pohledávky. 

·  Doba obratu závazk�  - závazky / pr� m� rné denní tr�by. 

·  Doba obratu zásob - zásoby / pr� m� rné denní tr�by. 

·  Doba obratu pohledávek - pohledávky / pr� m� rné denní tr�by. 

Ukazatele aktivity m�� í schopnost podniku vyu�ít vlo�ených prost�edk�  a vyjad�ují se 

v jednotkách � asu. Z výpo� t�  ukazatel�  je vid� t, �e rychlost obratu zásob, pohledávek a 

zásob za rok se spole� nosti da�ilo a� na zlomový rok 2009 dr�et stále ve stejných hodno-

tách. Doba obratu zásob za den se a� na rok 2007 a 2009 také da�ila a stále da�í, udr�et ve 

stejných hodnotách co� znamená, �e jsou zásoby spot�ebovávány pr� b� �n �  a není tvo�ena 

zbyte� ná p�edzásoba. Doba obratu pohledávek a závazk�  je a� na rok 2007 vyrovnaná, co� 

byl a stále je jedním z d� le�itých sledovaných cíl�  spole� nosti. 

Ukazatele zadlu�enosti 

Tab. 9. Ukazatele zadlu�enosti. 

Ukazatele 
zadlu�enosti 

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

Úrokové krytí  13,67 -14,28 -7,27 -4,18 -7,20 3,37 24,75 38,27 12,57 23,81 

Zadlu�enost 
vl. kapitálu 

1,39 2,76 4,78 4,10 12,85 1,59 0,75 0,99 1,05 0,87 

Celková    
zadlu�enost 

56,80 73,25 82,43 80,35 90,06 59,04 40,01 48,58 48,63 43,80 

 

Ukazatele zadlu�enosti byly po� ítány následovn� : 

·  Úrokové krytí - (zisk p�ed zdan� ním + nákladové úroky) / nákladové úroky. 

·  Zadlu�enost vlastního kapitálu - cizí zdroje / vlastní kapitál. 

·  Celková zadlu�enost - cizí zdroje / celková aktiva. 

Pro zhodnocení t� chto ukazatel�  jsou obecn�  stanoveny kritéria v Tab. 10. 
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Tab. 10. Kritéria ukazatel�  zadlu�enosti. 

Úrokové krytí (EBIT) Doporu� ená hodnota je < 3 ; 8 > 

Zadlu�enost vl. kapitálu Doporu� ená hodnota je < 0,5 ; 1,2 >  

Celková zadlu�enost Doporu� ená hodnota je 50% 

 

Ukazatel zadlu�enosti p�edstavují optimální pom� r vlastního a cizího kapitálu, kdy pou�ití 

cizích zdroj�  ovliv� uje jak riziko, tak výkonnost. Z výpo� tu ukazatele úrokového krytí spo-

le� nosti a jejím porovnáním s obecn�  stanovenými kritérii je vid� t, �e v období podnikové 

krize byl vypo� tené hodnoty hluboko pod kritickou hodnotou a tudí� spole� nost nebyla 

schopná krýt úroky vytvo�eným provozním ziskem. V období p�ed krizí a po ní vypo� tené 

hodnoty výrazn�  p�ekro� ují stanovené kritéria co� je p�edevším pro banky a pen� �ní insti-

tuce velmi dobrý ukazatel. Ukazatel celkové zadlu�enosti kapitálu se hlediska analýzy roz-

chází v tom, �e v�� itelé preferují nízké hodnoty a vlastníci naopak. Z výpo� tu celkové za-

dlu�enosti je tedy patrné, �e v�� itelé z tohoto ukazatele v dob�  podnikové krize nadšeni 

ur� it�  nebyli. V období p�ed a po krizi se tento ukazatel pohybuje v doporu� ené hodnot�  

50% co� je hodnota p�ijatelná jak pro v�� itele tak pro vlastníky spole� nosti. 

Tab. 11. Pom� rové ukazatele pro finan� ní analýzu. 

Ukazatele  
v tis. K� /Rok 

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

Celková  
aktiva 

317 462 286 179 236 513 288 778 309 492 245 679 263 568 361 598 413 065 380 449 

Ob� �ná  
aktiva 

164 593 147 854 107 609 157 092 158 238 115 038 159 335 189 669 205 673 173 319 

Zásoby 65 040 46 999 40 144 61 596 51 655 30 075 48 383 64 055 71 298 64 725 

Krátkodobé 
pohledávky 

88 546 94 220 66 756 73 653 97 617 71 901 71 961 103 586 127 720 104 817 

Krátkodobý 
fin. majetek 

8 383 6 251 523 21 843 8 966 13 062 38 991 17 651 3 724 3 777 

Vlastní  
kapitál 

129 592 76 029 40 751 56 631 21 686 91 115 141 537 177 550 191 680 191 142 

� istý 
zisk/ztráta 

17 257 -53 563 -35 278 -24 120 -56 942 11 647 50 422 52 126 29 312 29 610 
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Ukazatele  
v tis. K� /Rok 

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

Cizí zdroje 180 326 209 624 194 965 232 046 278 726 145 058 105 456 175 649 200 883 166 645 

Krátkodobé 
závazky 

107 826 81 008 64 043 125 571 117 575 70 914 57 019 114 336 115 284 99 817 

Krátkodobé 
bank. úv� ry 

49 894 108 790 28 003 23 698 53 224 28 889 21 944 20 186 23 175 13 955 

Celkové tr�by 486 334 331 748 363 010 364 359 465 468 545 261 501 613 422 861 561 369 548 028 

Celkové  
náklady 

469 077 385 311 398 288 388 479 522 411 533 614 451 191 370 734 532 057 518 418 

Nákladové 
úroky 

1 903 3 732 4 290 4 659 6 941 4 909 2 123 1 281 2 720 1 619 

Hrubý 
zisk/ztráta 

24 117 -57 043 -35 483 -24 120 -56 942 11 647 50 422 47 749 31 463 36 922 

 

7.2 PEST analýza 

Ke stanovení vn� jších faktor�  byla pou�ita PEST analýza. Mezi faktory ovliv� ující spole� -

nost zven� í pat�í ekonomické, technologické, sociální, politické a právní aspekty, jejich� 

respektování a implementace ve prosp� ch rozvoje spole� nosti je nezbytný pro prosperitu a 

pru�nost firmy. Jedná se tedy o vlivy, které spole� nost m� �e ovlivnit jen z � ásti. 

Politické a právní faktory 

Ka�dý podnik je ovliv� ován zákony, vyhláškami, na�ízeními vlády a jinými normy platný-

mi pro � eskou republiku. T� mito právy a povinnostmi se musí �ídit a respektovat je. Mezi 

základní zákony, které platí i pro spole� nost jsou: zákon � . 513/1991 Sb. Obchodní zákoník 

do konce roku 2013, od 1. 1. 2014 zákon � . 90/2012 Sb. o obchodních korporacích, zákon 

� . 47/1964 Sb. ob� anský zákoník do konce roku 2013, od 1. 1. 2014 zákon � . 89/2012 Sb. 

ob� anský zákoník, zákon � . 586/1992 Sb. o daních z p�íjm� , zákon � . 563/1991 Sb. o ú� et-

nictví, zákon � . 262/2006 Sb. zákoník práce, apod. 

Vláda ka�doro� n�  m� ní zn� ní zákon�  a da� ových systém� . Všechny zm� ny nejsou v�dy 

pozitivní, viz Tab. 12, která p�edstavuje vývoj DPH v � R od roku 1995 a� do sou� asnosti. 
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Tab. 12. Vývoj sazeb DPH v � R. 

Období Základ-
ní sazba 
DPH 

Sní�ená 
sazba 
DPH 

1. 1. 1995 – 30. 4. 2004 22 % 5 % 

1. 5. 2004 – 31. 12. 2007 19 % 5 % 

1. 1. 2008 – 31. 12. 2009 19 % 9 % 

1. 1. 2010 – 31. 12. 2011 20 % 10 % 

1. 1. 2012 – 31. 12. 2012 20 % 14 % 

od 1. 1. 2013 21 % 15 % 

 

Tyto zm� ny spole� nost výrazn�  nepostihly, pon� vad� je spole� nost jednak plátce DPH a 

jednak dodávky výrobních komodit jsou realizovány z 80% ze zahrani� í od plátc�  DPH, 

tak�e jejich nákup není DPH zatí�en.  

V období podnikání se spole� nost do� kala i pozitivních zm� n. Zm� na dan�  z p�íjmu PO, 

která do roku 1999 � inila 35%, se v roce 2009, kdy za� ala spole� nosti op� t vykazovat zisk, 

sní�ila na 20%. Spole� nost ješt�  za rok 2011uplatnila da� ové ztráty z minulých let, ale 

v roce 2012 ji ji� da�  z p�íjmu PO neminula, ale sazba dan�  se b� hem období podnikové 

krize výrazn�  sní�ila, co� bylo a je pro spole� nost pozitivní faktor. 

Tab. 13. Vývoj sazeb dan�  z p� íjmu PO. 

Rok Sazba dan�  

do 1999 35% 

od 2000 31% 

od 2004 28% 

od 2005 26% 

od 2006 24% 

od 2008 21% 

od 2009 20% 

od 2010 19% 
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Z ostatních zkoumaných faktor�  jako jsou antimonopolní opat�ení a regulace zahrani� ního 

obchodu nem� li na spole� nost �ádný vliv, jeliko� se spole� nost nezabývá výrobou ani pro-

dejem takových komodit, které by tyto faktory n� jak omezovaly. 

Ekonomické faktory 

Zde se obvykle posuzují ekonomické podmínky na daném trhu. Typicky jsou zde uvedeny 

tyto ukazatele – trendy vývoje HDP, ekonomické cykly a fáze ekonomiky, úrokové sazby, 

vývoj pen� �ních zásob, míra nezam� stnanosti, míra inflace, disponibilita a cena energií, 

apod. V této analýze byly posuzovány faktory vývoje HDP, úrokové sazby, míra inflace a 

míra nezam� stnanosti viz Tab. 14 a to od po� átku podnikové krize v roce 2005. 

Tab. 14. P� ehled ekonomických faktor�  v � R. 

Rok/Faktor HDP  
v mld. K�  

Úrokové 
sazby 

Míra 
inflace 

Míra  
nezam� stnanosti 

2005 3 116 1,9 2,0 8,9 
2006 3 353 2,5 2,5 7,7 
2007 3 663 3,25 2,8 6,0 
2008 3 848 2,75 6,3 6,0 
2009 2 759 1,25 1,0 9,2 
2010 3 791 0,75 1,5 8,5 
2011 3 823 0,5 1,9 8,2 
2012 3 846 0,25 3,3 9,4 
2013 3 884 0,05 1,4 8,2 

 

Nejvíce spole� nost v dob�  podnikové krize ovliv� oval faktor úrokové sazby. Spole� nost 

m� la v té dob�  kontokorentní úv� ry ve výši 60 mil. K�  na financování ob� �ných aktiv 

splatné v roce 2006, investi� ní úv� ry ve výši 23 mil. K�  splatný v roce 2010 a 2012 a více-

ú� elovou linku ve výši 30 mil. K�  na financování provozních pot�eb a poskytování ban-

kovních záruk dodavatel� m splatný v roce 2006. Se stoupající tendencí úrokových sazeb se 

nákladové úroky nep�ízniv�  projevovali na hospodá�ském výsledku spole� nosti. Se vstu-

pem zahrani� ního partnera do spole� nosti se spole� nosti da�ilo své závazky v�� i bankov-

ním institucím úsp� šn�  splácet a díky poskytnutí p� j� ky od mate�ské spole� nosti a i nadále 

s vyu�itím záruk mate�ské spole� nosti se spole� nosti da�ilo od bankovních institucí získá-

vat pot�ebné finan� ní zdroje k pokrytí ob� �ných aktiv a investi� ních akcí realizovaných za 

ú� elem rozvoje a stabilizace spole� nosti. 
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Problémy se získáváním finan� ních prost�edk�  se ve spole� nosti objevili a� v roce 2009, 

kdy v návaznosti na sv� tovou finan� ní krizi byly banky s poskytováním jakýchkoli úv� r�  

velmi opatrné. Spole� nost u� v té dob�  sice dosahovala zisku, ale banky nabízely jen nevý-

hodné podmínky pro poskytnutí finan� ních prost�edk�  a proto se spole� nost rozhodlo vyu-

�ít faktoringu, který trval do roku 2010. V tomto roce u� m� la spole� nost krizové období 

za sebou a vykazovala op� t zisky a také byla jišt� na novým strategickým partnerem, který 

v roce 2010 koupil celou spole� nost a tím ji za�adil do významné mezinárodní skupiny. 

Míra inflace na spole� nost v dob�  podnikové krize nem� la významný vliv. Zakázky m� la 

se zákazníky uzav�eny ješt�  p�ed zapo� etím krize a prodejní ceny byly pevn�  stanoveny na 

celou dobu a produkci zakázky. Ze strany zákazník�  sice byly vytvá�eny tlaky na sní�ení 

prodejní ceny, ale spole� nost si je dokázala díky schopnostem novému krizovému ma-

nagementu a� na malé výjimky udr�et. 

Míra nezam� stnanosti m� la na spole� nost také jen velmi malý vliv a ob� asné problémy 

spojené s nedostatkem vlastních pracovních sil za� ala v roce 2007 �ešit pomocí pracovních 

agentur dodávající pracovní síly p�edevším ze Slovenska. 

Technologické faktory 

V tomto faktoru se obvykle zkoumají technologické podmínky pro fungování na trhu � i v 

dané zemi. Typickým p�íkladem m� �e být dostupnosti internetu nebo mobilního p�ipojení 

pro komunikaci, implementace nových technologií, apod. 

Spole� nosti u� v dob�  po� átku podnikové krize v roce 2005 implementovala nový infor-

ma� ní software zalo�ený na on-line internetové propojení mezi všemi odd� leními spole� -

nosti (výrobními úseky, logistickými úseky, skladovými úseky a ekonomickými úseky). 

Pot�ebu nového informa� ního software pocítila ji� v p�edchozím roce v rámci velké expan-

ze výrobních zakázek a po�ízení nových technologií lakování, pokovení a laserové vypalo-

vání piktogram� . V tomto roce byla také modernizována m�� ící a kontrolní technika a byla 

po�ízena technologie 3D m�� ení. Také byla realizována nová technologie frézování zbytk�  

vtok�  z materiálu PMMA. Byl zaveden systém sledování evidence a pohybu zásob pro-

st�ednictvím � árových kód�  a bylo zahájeno masivní vyu�ívání komunikace se zákazníky 

prost�ednictvím EDI formátu. S implementací nástroj�  �ídicího systému Six sigma byl 

software rozší�en o nové moduly údr�by forem, sledování rentability jednotlivých zakázek 

a výrobk�  a rozší�en modul sledování pohybu zásob. V roce 2007 byla zprovozn� na tech-
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nologie p�edúpravy lakovaných díl�  fluorizací. V roce 2008 by po�ízena nová lakovací 

linka, nový výkonn� jší lakovací robot nové vst�ikovací lisy s v� tší uzavírací silou. 

Technické faktory byly tedy ovliv� ovány jak vnit�ním prost�edím tak i vn� jším. Bez po�í-

zení nových technologií a následování tak trend�  konkurence by spole� nost nedokázala 

s úsp� chem zvládnout podnikovou krizi. 

Sociální faktory 

P�i zkoumání tohoto faktoru je nutné si odpov� d� t nap�íklad na otázky související s demo-

grafickým vývojem, v� kovým profilem, vzd� láním a také s úrovní zdraví a poskytované 

zdravotní pé� e. 

V této analýzy byly posuzovány faktory nemocnosti a výše náklad�  na vzd� lávání zam� st-

nanc�  spole� nosti od období po� átku podnikové krize v roce 2005. 

Jak je vid� t v Tab. 15 m� la nemocnost zpo� átku tendenci klesající, pak v letech 2007 a 

2008 stoupající a od roku 2009 op� t stoupající. Nár� st nemocnosti v roce 2007 zp� sobil ve 

spole� nosti zna� né problémy a proto i z tohoto d� vodu za� al spole� nost vyu�ívat pracov-

ních sil p�es agentury práce. Nový krizový mana�er v té dob�  jako opat�ení ke sní�ení ne-

mocnosti zavedl ve spole� nosti dobrovolné bezplatné o� kování proti ch�ipce, které je apli-

kováno a� do dnešní doby. Jako motiva� ní prost�edek zavedl krizový mana�er m� sí� ní p�í-

platek za nemocnost u p�ímých zam� stnanc�  300 K�  a ro� ní p�íplatek u nep�ímých zam� st-

nanc�  a THP zam� stnanc�  1500 K� . 

Hlavním d� vodem poklesu nemocnosti, ale byla legislativní zm� na zp� sobu vyplácení ne-

mocenských dávek kdy zákon � . 187/2006 Sb., o nemocenském pojišt� ní, ve zn� ní pozd� j-

ších p�edpis� , a n� které další zákony, s ú� inností od 1. 9. 2008, p�inesl sní�ení sazby pro 

výpo� et nemocenské za první 3 kalendá�ní dny do� asné pracovní neschopnosti z 60 % na 

25 % a od 1. 1. 2009 na 0 % a také posílil kontrolní mechanismy proti zneu�ívání systému 

jak na stran�  zam� stnavatele, tak na stran�  okresní správy sociálního zabezpe� ení. 

Tab. 15. P� ehled nemocnosti ve spole� nosti. 

Rok 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

Nemocnost 6,01% 5,24% 8,20% 7,13% 3,89% 3,51% 3,17% 2,75% 2,15% 
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Náklady na vzd� lávání zam� stnanc�  spole� nosti byly od po� átku podnikové krize dosti 

vysoké a� do roku 2008 a pak u� m� li tendenci klesající jak je vid� t v Tab. 16. Výška t� ch-

to náklad�  byla ovlivn� na p�edevším zavedením nových technologií ve spole� nosti, které 

jsou více popsány v technologických faktorech této analýzy a s tím související pot�ebou 

dovzd� lání zam� stnanc�  spole� nosti. Bez t� chto náklad�  by však spole� nost nemohla do-

sáhnout celkové stabilizace spole� nosti. Tento faktor lze tedy posoudit z finan� ního hledis-

ka spíše jako negativní, ale z hlediska sociálního a také celkového jako pozitivní. 

Tab. 16 P� ehled náklad�  na vzd� lávací akce spole� nosti. 

Rok 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
Náklady na 
vzd� lávací 
akce  
v tis. K�  

1 332 707 1 128 843 305 137 137 226 289 

 

7.3 SWOT analýza 

SWOT analýza je metoda, pomocí ní� lze velmi p�ehledn�  identifikovat silné a slabé strán-

ky podniku (interní zále�itosti podniku) ve vztahu k p�íle�itostem a hrozbám, jejich� p� -

vodcem je vn� jší prost�edí. Je tedy vlastn�  analýzou vnit�ního a vn� jšího prost�edí.  

Vnit � ní prost� edí ur� uje silné a slabé stránky podniku. Ty jsou v p�ímé kompetenci firmy 

a je tedy mo�né je pom� rn�  snadno zm� nit. 

Druhou rovinou je analýza vn� jšího prost� edí podniku. Faktory vn� jšího prost�edí podni-

ku le�í mimo kontrolu podniku. Jde tedy o ur� ení mo�ných p�íle�itostí pro rozvoj firmy a 

zárove�  identifikace mo�ných rizik, které by rozvoj firmy mohly znemo�nit nebo dokonce 

ohrozit stávající pozici podniku na trhu. P�íle�itosti i hrozby se mohou s postupem � asu 

m� nit, a proto je vhodné je pravideln�  sledovat. 
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Obrázek 19. Matice SWOT analýzy. 

 

Analýza vn� jšího prost� edí spole� nosti 

Silné stránky (Strenghts) spole� nosti v období po� átku podnikové krize byly: 

·  delší p� sobní na trhu, 

·  sou� ást silné zahrani� ní skupiny, 

·  široké a stálé portfolio zákazník� , 

·  pom� rn�  vysp� lé technologické zázemí, 

·  vlastní firemní zázemí, 

·  zavedené certifikáty kvality, 

·  vzd� lávání zam� stnanc� . 

Slabé stránky (Weaknesses) spole� nosti v období po� átku podnikové krize byl: 

·  nedostate� ný po� et kvalifikovaného managementu, 

·  špatné plánování výroby, 

·  neefektivní vyu�ívání výrobních a lidských zdroj� , 
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·  vysoká zadlu�enost spole� nosti, 

·  pokles kvalitativních parametr� . 

 

Analýza vn� jšího prost� edí spole� nosti 

P� íle�itosti  (Opportunities) spole� nosti v období podnikové krize p�edstavovaly: 

·  rozší�ení portfolia zákazník� , 

·  nové technologie, 

·  rozší�ení portfolia výrobk� , 

·  kvalifikovaní zam� stnanci, 

·  vstup strategického zahrani� ního partnera, 

·  sv� tová ekonomická krize. 

Hrozby (Threats) pro spole� nost v období krize p�edstavovaly: 

·  ztráta stálých zákazník� , 

·  zvyšující se konkurence, 

·  nedostatek finan� ních prost�edk� , 

·  zvyšující se úrokové sazby, 

·  sv� tová ekonomická krize. 

Vyhodnocení SWOT analýzy 

Z výše uvedené SWOT analýzy vnit�ního a vn� jšího prost�edí spole� nosti v období podni-

kové krize vyplývá, �e ve spole� nosti p�evládaly silné stránky a p�íle�itosti. Mohla vyu�ít 

p�edevším svého delšího p� sobení na trhu a tím vytvo�ením dobrého renomé u stálých zá-

kazník� . Také mohla vyu�ít moderního technologického zázemí a tím být silným konku-

rentem p�i získávání nových zakázek jak u stávající tak u potencionálních nových zákazní-

k� . Vyu�ila p�íle�itosti vstupu nového zahrani� ního partnera a tím si svou silnou pozici na 

trhu ješt�  více posilnila. Tímto krokem si také získala nové zakázky a zajistila si tak profit 

v následných letech a p�ekonala sv� tovou finan� ní krizi, která se pro spole� nost stala spíše 

p�íle�itostí ne� hrozbou. Postupn�  se jí také poda�ilo úsp� šn�  eliminovat slabé stránky. 
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7.4 Doporu� ení zlepšení 

Na základ�  analýzy podnikové krize ve spole� nosti jsem zjistila, �e nejv� tší komplikace 

spole� nosti p� sobí expanze. Proto bych top mana�er� m spole� nosti doporu� ila zlepšit ko-

munikaci s mate�skou spole� ností tak, aby byla o budoucích zám� rech vlastníka spole� nos-

ti informována v dostate� ném p�edstihu a mohla tak u� init veškerá pot�ebná opat�ení 

k p�ipravenosti plánovaných zm� n a to p�edevším zajišt� ní dostate� ného mno�ství kvalifi-

kovaného personálu. V této souvislosti bych také top managementu doporu� ila zasadit se o 

delegování pravomocí ze sm� ru mate�ské spole� nosti. 

Spole� nost v rámci krizového �ízení úsp� šn�  implementovala metody �ídicího systému Six 

sigma. Na základ�  analýzy sou� asné situace jsem zjistila, �e spole� nost nev� novala dosta-

te� nou pozornost v oblasti plánování výroby, a proto dochází k � astým vým� nám nástroj�  

(forem), jeden nástroj se vyskytuje ve výrob�  vícekrát jak jednou za m� síc. Toto od� erpává 

kapacitu p�etí�eným stroj� m, a proto spole� nosti doporu� uji zavést dílenský plánovací ná-

stroj Heijunka box, kde jsou vizuáln�  znázorn� ny jednotlivá � asová vytí�ení stroj� , a jed-

notlivá výroba se podle tohoto boxu nivelizuje. To znamená, �e jsou seskupovány takové 

po�adavky, které zabezpe� ují vysokou efektivitu výrobní dávky. U podnik�  sv� tové t�ídy 

se efektivita pohybuje kolem 85%. V této oblasti dále doporu� uji spole� nosti vylepšit své 

vztahy se zákazníky na úrovni logistiky a nastavit si s nimi smluvní podmínky tak, aby 

zadávali své objednávky v dostate� ném p�edstihu a plánování tak mohlo dosáhnout po�a-

dované efektivity. 

V oblasti implementovaných nástroj�  �ídicího systému Six sigma doporu� uji spole� nosti 

dále tyto metody nejen udr�ovat, ale hlavn�  rozvíjet a to p�edevším v rámci plánové a 

z � ásti ji� realizované expanzi spole� nosti. 
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ZÁV � R 

Bakalá�ská práce se v� nuje analýze krizového �ízení vybrané spole� nosti. V teoretické � ásti 

byly objasn� ny základní pojmy související s tématem bakalá�ské práce. V praktické � ásti 

autorka popsala vznik, vývoj vybraného podniku a jeho podnikovou krizi. Krize vznikla 

z d� vodu nezvládnuté expanze spole� nosti a autorka v této práci analyzovala p� sobení kri-

zových mana�er�  a jejich � innost na vývoj podniku. Provedla vybrané analýzy a v záv� ru 

práce navrhla doporu� ení jak pro spole� nost, tak pro její krizový management.  

Nejv� tším p�ínosem této bakalá�ské práce je �ada doporu� ení, viz kapitola doporu� ení, kte-

ré budou prezentovány managementu spole� nosti. 

Záv� rem konstatuji, �e cíl bakalá�ské práce byl spln� n.  
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