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ABSTRAKT

Bakalaské prace se zabyva analyzou krizovélzeni vybrané spol@osti se zamenim
na podnikovou krizi. Autorka bakakka prace ji strukturovala na teoretickou a pr&kiic
ast. V préci je analyzovan vyvoj, fir h krize a krizovéhoizeni vybrané spol@osti.

Zav rem autorka navrhla doporeni pro zlepSeni kvality krizovéh&eni.

Kli ova slova: krizovy mana er, krize, krizovieni, podnik, analyza.

ABSTRACT

Bachelor thesis deals with the analysis of theisnsanagement of the selected company
focusing on corporate crisis. The author has siradt her thesis in theoretical and practi-
cal part. In the work is analyzed the developmpragress of the crisis and the crisis man-
agement of the selected company. In the conclusiermuthor proposed recommendations

for the improvement of the quality of crisis managat.

Keywords: crisis manager, crisis, risk managemmargpany, analysis.
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UvoD

V sou asnosti pat k aktualnim problémm v podnik&ni problematika firemni (podnikové)
krize. Proto jsem si vybrala tuto zajimavou prokdéiku jako téma bakalgké prace s na-
zvem ,Analyza krizovéhoizeni ve vybrané spoleosti“. Ve své praci jsem se zarita na
krizové izeni konkrétni spol@osti, ktera se v uité fazi své existence dostala do krize.
Krizové izeni lze obecndefinovat jako souhrridicich innosti zam enych na analyzu a
vyhodnoceni rizik, planovani, realizaci a kontrolanosti provadnych v souvislosti si-

zenim krizové situace.

Cilem této bakal&ké prace je analyza krizovéhaeni ve vybrané organizaci a navrh do-

poru eni zlepSeniizeni ve vybrané spoleosti.

Prace je rozdena na dv asti — teoretickou a praktickou. V teoretickésti, jsou na za-
klad odborné literatury, vymezeny z&kladni pojmy, ktegdivisi s tématem bakad&é

prace tj. s krizovymizenim podniku. V praktickéasti je pedstaven vznik a vyvoj vybra-
né spolenosti, analyzovan pb h krize a innost krizovych mana er. Z&v rem prace jsou

definovana doporeni.
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1 MANAGEMENT

Management je uceleny soubor anych pistup, nazor, zkuSenosti, doporeni

a metod, které vedouci pracovnici u ivaji k zvlatinmana erskych funkci, je jsou ne-
zbytné k dosa eni podnikatelskych cibrganizace vetn jeji prosperity. Opira se o po-
znatky z oblasti vice wnich disciplin (ekonomiky, matematiky, psycholggseciologie
atd.), které aplikuje a dale rozviji na podminkseni. Je to proces systematicky, proto e
mana er ma vnaset do svych aktivitd a vykonavat své ukoly zpobem, ktery je uznavan

dalSimi leny organizace a je v souladu s jejiclekavanim.

Definic managementu existuje mnoho, ale vysledekdg stanoven na dosa eni stanove-

nych cil organizace.

1.1 Pojeti managementu

A koli pojem ,management* v nasi né i odborné mluv v posledni dob zdomacnl,

nelze pehlédnout, e maadu vyznam a adu r znych interpretaci.
S pojmem ,management” se rame setkat v trojim vyznamu:
specifick& aktivita,
skupina idicich pracovnik,
v dni disciplina.

Mana er sice vyu iva nastroj technik a princip, ale pi jejich uplatn ni jsou neménd -
le ité intuice, kreativita, umni p edvidat a gpadn i v pravou chvili riskovat. Za tv i
in se poklada vyhledavani vhodnychigitosti k podnikani, ovlivovani trhu, ustanoveni
schopného tymu atd. Za uni je pova ovano vytvani podnikové vize, nalezeniile i-
tosti tam, kde ostatni lidé jenom chaos, rozpokgmflikty. To jsou prvky umni, bez kte-

rého se usgny vrcholovy mana er obejit nene.

izeni by mlo propojovatvertikaln (ve smru nadizenosti a podzenosti, tj. na rznych
stupnich izeni) ahorizontaln (tzn. na stejném stuprizeni) Utvary a pracovniky ve firm
prostednictvim planovani, implementace, organizovandmitioly. V praxi toto 1ze doséah-
nout pouze za pdpokladu efektivni komunikace. Tyto aktivity byvagnaovany jako
mana erské funkce, zvlastni postaveni mezi nimijizad rozhodovani, které @dstavuje

sou ast ka dé idici innosti [8].
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Dle Vondraka a Vondrakové se pojem management stal vyrazem, ktery mingizina-
rodni platnost. Ani by byl pekladan, u iva se vad sv tovych jazyk . P esto je vhodné
mit na zeteli, e se paralelns timto internacionalnp ijatym pojmem Ize nejednou setkat
i s dalSimi pojmy, kde se @dpoklada stejny, nebo alesppodobny vyznam. Rdevsim

v eske literatwe i aplikani praxi stale dozniva tve tradin u ivané slovo ,izeni“ [9].
Postaveni mana era v organizaci

Postaveni mana era v procesgeni m eme znazornit schématewastnik — mana er —
zam stnanec N kdy se namita, e toto schéma je resné, proto e mana er je vlastn
také jenom zanstnancem. To je sice pravda, ale mana er je spégiin zamstnancem

jak vysi platu, tak i pravomocemi a odpdwnosti.

Klasicky pohled na chépani ulohy vlastniknana er a zamstnanc p edpoklada nasle-

dujici zam eni innosti:

Vlastnici — rozhodovani a schvalovani strategickych zanorganizace, dohled
nad innosti mana er, zvlast pak nad plnnim strategickych zam , sledovani

vykonnosti organizace (pdevsim hodnoceni ekonomickych ukazgtapod.

Mana e i — maji dominantni postaveni izeni organizace, fpravuji koncept roz-

voje organizace,idi b nou provozni innost, zabezpelji jeji finan ni zdravi atd.

Zam stnanci — realizuji stanovené ukoly, poskytujiigjusné informace a dalSi

podklady nutné proizeni.

Soudobé vyvojové tendence smii k jistétmu omezovani rozdilmezi vlastnikem, mana-
erem a zamstnancem. Management neni chapan jen jako ukldddii. Je vyvijena
silnd snaha vtahnout @adové zamstnance do procesu rozhodovani, zapojit je dustil na
zisku, pop. i do vlastnictvi. Mana erské kompetentnosti byngm ly byt vysadou Uzkého
okruhu specialist, ale Sirokého spektra pracovnik organizaci. Ti musi unh nejen zvla-
dat danou pracovninnost, ale musi byt odpodni za jeji vysledky (zvlastkvalitativni),
postupn se souasti kvalifikace stava péta ova gramotnost, jazykova vybavenost a za-
jem o nové (studium, roz&vani znalosti, ziskavani informaci, iniciovanip&levacich
napad, ochota podilet se na implementaci nnatd.). Stejntak je vyvijen tlak na zjedno-

duSovani lenitosti mana erskych arovni ve prosih tzv. plochych organizaich struktur

[8].
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Urovn managementu
V sou asné dob se mana d rozd luji obvykle do ti drovni:

Liniovi mana e i (niSi manae i) — misti ve vyrobni jednotce, dispei na do-
prav , vedouci administrativniho odéni nebo vrchni sestry v nemocnicich. Jejich
hlavni innosti je vedeni zamstnanc pi pln ni ka dodennich Ukol. Souasn
vykonavaji kontrolu, napravuji chyby nebeSi problémy, které se vyskytuji

V Provozu.

St edni mana e i — dilovedouci, stavbyvedouci, vedouci provozupoued stedis-
ka, vedouci odboru atd. Uskuteji plany a strategické cile vedeni organizace tim,

e koordinuji vykovavané ukoly se zanem dosa eni organizaich cil .

Vrcholovi mana e i (top mana e i) — generalnieditelé, odbornieditelé, editelé

divizi nebo namstci editel . Jejich hlavnim uUkolem je formulovani organiaa

strategie. Rtom museji vykonavat i ostatni mana ersk@énosti - organizuji, vedou
lidi a kontroluji pInni cil [1].

o e

Obrazek 1lpnasi schéma, které charakterizuje typické ryaposti mana er na jednotli-

vych arovnichizeni [8].

Obrézek 1. Typické mana erski@nosti na jednotlivych Grovnichzeni.
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Prost edi managementu

V managementu, vice ne v jinych disciplinach, gbia respektovat vliv progdi. izeni
organizace probiha v dy v konkrétnich podminkaatk & zdanliv stejny problém bude
vy adovat rozdilny idici zasah v rznych organizacich a dokonce a@$eni opakujiciho se
problému ve stejné organizaci, ale v rozdilnése nemusi probihat podle stejného scéna-

e.

Mana ei mohou vychazet z vlastnich zkuSenosti i z rajrjSich Siroce ov enych dopo-
ru eni, které vSak vdy musi @p sobit, upravit s ohledem na konkrétni podminky.
V Uvahu pichazeji vnitni podminky organizace pomoci tzv. tvrdych akkych prvk a

vn jSi podminky organizace, které jsoweg@stavovany okolim, v im organizace funguje.

Prohlubujici se globalizace zgobuje, e relevantni faktory vi§iho prostedi se stavaji
etn jSimi. DalSim rysem, ktery management nesmopomijet, je ta skuteost, e frek-

vence jejich zmn se zvysuje [8].

Obrazek 2 bez aspiraci na uplnosin@si pehled typickych faktor vn jSiho prostedi.
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Sipky znazoruji p eva ujici smr vliv .

Obrazek 2. Fklady typickych faktorvn jSiho prostedi.
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Management a podnikani

Jak bylo uvedeno, smyslem managementu je dosareanych zamr . Z hlediska sledo-

vanych cil rozliSujeme organizace:

podnikatelské jejich smyslem je dosaeni pozitivnich ekonomjyck efekt,
zejména dosa eni zisku, poghodnoceni kapitalu, akcii posileni postaveni na
trhu,

neziskové které nesleduji v prvnad podnikatelské efekty, ale jiné zam, nap.

socialni, kulturni, zdravotni.

Podnikatelské aktivity se v rozhodujici miuskute uji v produktivni sfée. Vysledkem
t chto aktivit je produkce (vyroba, slu by), kterolhdpeme jako (elovou transformaci
v cnych statk a slu eb v jiné vcné statky nebo slu by. Cilem této transformacehledu
podnikatele je ziskani ekonomického efektu v podabku, zvySeni podilu na trhu, posi-

leni image firmy apod. (viz Obrazek 3).

Z obrazku je z2jmé, e nema smysl uva ovat o podnikani o sobez vazby na paby
(efekty), které pnasi zakaznikovi. Zaroveobrazek ukazuje, e procesy transformace musi
probihat tak, aby doslo k efekh pro podnikatele. To znamena, e dlouhodoleni udr i-
telné podnikani, p kterém transformani procesy nejsou doprovazeny zhodnocovacimi
procesy (nepnasi podnikateli uity ekonomicky efekt), stejntak je v souasnosti neudr-
itelIné podnik&ni bez znalosti a respektovani @tzakaznik. Souasné podnikatelskeé
aktivity jednoznan zd raz uji tzv. tr ni koncepci podnikani, kterou Ize vyjétdzasadou:

.M e se vyrabt jen to, co je mo né prodat‘ namisto ,musi se @ipao se vyrobi“ tzn.,

e pro podnikani jsou rozhodujici impulsy z trhig @davky zéakaznik a nikoli p edstavy

i p ani vyrobce.

0 T B

Obrazek 3. Schéma produktivimnosti.
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S podnikanim Uzce souvisi pojgrodnikavost, ktery spoiva v objeveni a vyu iti dle i-

tosti v podnikani.

Dominujici jsouvn jSi podnikatelské aktivity a podnikavost, kdy jde enzeeni podnika-
telského subjektu vnorganizace, tzn. k trhu, zakaznik, konkurenci, dodavateh. Pod-
nikavost m e spoivat v uvedeni nového vyrobku na trh, nové slu akgtivity, ktera do-
sud nebyla na trhu zastoupenastji vSak spoiva v urovani a vyu ivani vyhod v i

konkurenci.

Moderni mana erské koncepce kladou zmau vahu i navnit ni podnikatelské aktivity a
podnikavost, kdy jde o fstupy navozujici atmosféru ,podnikani uvnptodniku®“. Jde o
vytvo eni vnitropodnikovych organizaich jednotek, které se ve svi@nosti chovaji jako
podnikatelské subjekty vykazujici ze svanosti ekonomické efekty a jejich podnikavost

spo iva p edevsim v zlepSovéni vlastnhnosti [8].

1.2 Struktura a typicky obsah mana erské prace

Na zaklad praktickych zkuSenosti bylo oeno, e manaerska prace ma typickou
skladbu, resp. strukturunnosti. Zpravidla se vychazi z iteho zamru, planu, resp. jeho
cil , dale je nutné uva it nezbytné zdrojové zajstp edpokladanychinnosti, rozhodnou

a uskutenit zp sob provedeni a kone ov it, do jaké miry se podido zam r splinit.

Mana erské funkce

Pojmem mana erské funkce se chapou typickéosti, které by m vedouci pracovnik
(manaer) Geln a Ginn vykonavat k zajisini Usp chu své mana erské prace. Co se cha-
pe jako ,typické innosti“, je dano vytem tchto funkci. Uelnosti se pak pdevsim ro-
zumi smysluplnost, respektive um ,d lat spravné wi* odpovidajici potebam, cilm a
socialn -kulturnim (etickym) hodnotam organizace, kde mangracuje. Uinnost se ro-

zumi hospodérnost provad vykonavanychinnosti.
Klasifikace mana erskych funkci séeni na:
planovani,
organizovani,

vyb r a rozmistni spolupracovnik, resp. personalni zajiti,
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vedeni lidi,
kontrolu.

Dale jsou funkce chapany jako paralelni mana effskéce, pop. jindy oznaované jako

pr b né mana erské funkce. Jde o:
analyzovaniesSenych problem
rozhodovani,

implementaci [9].

Mana erské role

Soub n s obecnym konceptem sekvaith a paralelnich mana erskych funkci je v ma-
na erské praxi uznavan i koncept tzv. mana erskyall. Je dnes pova ovan zaiposny
zejména pro charakteristiku prace vrcholovych vedtdupracovnik. Jsou to zejména tito
lidé, ktei v podminkach soasného managementu stalych a kritickych emusi byt

podstatn vice orientovani na di v externim podnikatelském okoli.

Na zéklad vyzkumu a nésledné publika innosti se podle H. Mintzberga reali@nosti

vedoucich pracovnikda shrnout do deseti ,roli“. Tyto role klasifikuje ti skupin, a to

skupiny interpersonalnich roli — vyplyvajici pimo z formélni pravomoci a zod-
pov dnosti vedouciho pracovnika udrovat a rozvijet teday s partnery a to

v ramci vlastni organizace i mimo ni,

skupiny informa nich roli — spoivajici v jeho Uasti v informanich procesech, .

p i vytva eni, sbru, penosu, tid ni, filtraci a vyu iti dat,

skupiny rozhodovacich roli— je jsou hlavnim zjevnym projevem vrcholového

mana era.

N ktera mana erska literatura ipojuje k uvedenym em skupinam roli skupinu roli
administrativnich, a to s temi dil imi rolemi administrator, sledovani a kontroly ukal

spravce rozpd [9].
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Obrazek 4. Systémovyigtup k managementu.
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1.3 Komunikace v mana erské praci

Mana erska prace je zalo ena na procesu vzajempéuppace lidi. M e se uskute ovat
velmi rozmanitymi formalnimi i neformalnimi zpoby. V dy je pro ni spolené, e jde o
sdileni dat, resp. v pokud nepesném poijeti i sdileni informaci a znalosti. Jdg teko-

munika ni proces.

Nezbytnym, ale velmi podstatnym inforrmam zdrojem pro dobrou mana erskou praci
mohou byt i velmi neformalni zgoby penosu dat. Pdtk nim neoficialni rozmluvy a
p atelské diskuse s partnery. Celkgde o velmi rozsahlou a obsahobohatou mno inu

zp sob verbalni i neverbalni komunikace.
Komunikace m e probihat:
bezprostedn mezi lidmi,

mezi lidmi, ale zprosedkovan pomoci Siroké Skaly prostdk informa ni a ko-

munika ni techniky a technologie,
mezi lidmi a ,stroji* (nap. ovladani pistrojové techniky).

Dobra mana erska prace je podnma i umnim komunikace. Plati to pro celé spektrum
rozhodujicich mana erskychinnosti, jejich modelovym zobrazenim jsou sekueini
paralelni mana erské funkce. Komunikace je taképéha jako prosedi, jeho kvalita je

pro realizaci mana erskych funkci podstatna [9].

Na obrazku (Obrazek 4) je uvedeny systémstppu k managementu tak, jak jej uvadi H.

Koontz a H. Weihrich ve své publikaci Managemei®f[1

1.4 Etické a socialn -psychologické aspekty managementu

Ve vSech organizacich sodtmanaei o informace, vliv a zdroje. Tato soutost by
mohla byt zdrojem konflikt, pokud by neexistovala nezbytna kritéria etiky\ard, ovliv-
ujicich chovani mana er A stejn jako jsou nezbytnd kritéria etiky, jsou nezbytmiéek

ria i pro socialni odpowdnost a socialni citlivost. VSechny tyto kritérsmji provazany na-

-----

Etické aspekty managementu

Etika je v da o mravnostilov ka a vyvoji jeho moralniho domi, svdomi a jednani.



UTB ve Zlin , Fakulta logistiky a krizového izeni 19

Etika podnikani — etiku v podnikani Ize zjednoduSeoharakterizovat jako odpoané
rozhodovani a jednani v komplexnich asinou konfliktnich ekonomickych situacich.
Jedna se o aplikovanou etiku, tedy reflexi etickgdhcip do vSech podnikatelskych akti-

vit, zahrnujicich individualni, podnikoveé i spoéaské normy a hodnoty.

Mana erskou etiku jako to jeden ze specifickych sm profesni etiky m eme chapat
jednak v Sirs§im pojeti jako principy odpaného jednani managementu firmy vjejimu

vn jSimu okoli, jednak v u Sim pojeti jako aktivni et mezi nadzenym a podzenym,
ve kterém mana er uplatije nasledujici druhy moci: odbornd moc, moc odmwat, legi-
timni moc, referemi moc, donucovaci moc. iBbm nejde jen o to, aby sam mana er ctil a

dodr oval moralni a etické zasady, ale aby je ed@zSioval a aplikoval ve svém okoli.

Eticky kodex — podnikova kultura je nositelem etickych principodnikani, vyjacenych
v etickém kodexu. Z podnikatelského hlediska s&ioejuplatuji etické kodexy proin-
nost profesnich asociaci a jejiden , kodexy pro innost hospod&kych a jinych sdru eni

a kodex jednotlivych organizaci.

Vytvo eni a implementace etického kodexu firmegstavuje uplatmi etickych hodnot

v podnikové kultue a v souasné dob je stale vice ve firmach zavad[6].
Socialn -psychologické aspekty managementu

Po atkem devatenactého stoletilgnobchodni firmy vylun ekonomické poslani. V sou-
asnosti, 4sten z d vodu vzgjemné zavislosti noha skupin v naSi spalsti, vzr sta
socialni odpovdnost podnik. Mezi d le ité schopnosti mana era se tedydi i schopnost
empatie a naslouchani druhym. Emocionalni intetiggako to obecna schopnodov ka
efektivn idit sam sebe a své vztahy k druhym lidem jedma ty mi zakladnimi schop-

nostmi:
uv domovat si sam sebe,
idit sam sebe, tedy mit pod kontrolou viastni raswe emoce,
uv domovat si socialni vztahy, zahrnuje schopnostt\agtdo emoci druhych lidi,

vy ivat socialni dovednost a zkuSenosti [6].
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2 KRIZE AKRIZOVE IZENI

Krize je sloita situace, v ni je vyznamnym zgobem naruSena rovnovadha mezi zaklad-
nimi charakteristikami systému (naruseno je posfdazofie, hodnoty, cile, styl fungovani

systému) na jedné straa postojem okolniho prosdi k danému systému na druhé stran

Krizi m e zasahnout jakykoliv subjekt a liec nezale i na jeho velikosti. V krizi me
byt jedinec, organizace, politicka strana, spatesti, svtadil, celd naSe zeroule. Krizi
tedy m eme d lit na osobni, socialni a sponskou, v dsledku ivelnych pohrom a ha-

varii, ekonomickou a podnikovou.

Za krizovou situaci se vSeobecpova uje nepedvidatelny nebo obti np edvidatelny
pr b h skutenosti po naruSeni rovnova nych stap irodnich, technickych, ekologickych,
ekonomickych, socialnich a spodaskych systém v d sledku kterého dochazi k ohro eni
ivot , zdravi nebo majetku oln , ivotniho prostedi, veejného poadku, vnitni nebo
vn jSi bezpenosti statu, a naeSeni tchto problém nestai b né kompetence a bné

disponibilni zdroje [11].
Typologie krizi

V praxi se krize zpravidla odliSuji z hlediskd jn, které vedly ke vzniku krize, podle d
sledk , ale i podle toho, co bylo jejich podstatou. Zdtthd vodu vznikaji nové typologie
krizi a dochazi k postupnému rozsiani klasifikace pojmu krize. Pokud existuje spi@av
typologie a ureni charakteru krize, potom ne dojit ke zkraceni jejiho pb hu a k rych-

lejSimu vyeSeni krizové situace.
V sou asné dob se vtSina typologii krizi zabyva faktory:

jak velky bude dopad krize — koho se krize dotyda jedné organizace, statu nebo

celého svta,
jaky je p vod (pi ina) krize.

Z pohledu dopadu rozliSujeme krizi takalni/globalni. Toto len ni je odvozeno od m
itka projev a dsledk t chto krizi viz Obrazek 6. V tomto schématu jsouzama ny
vazby mezi pi inou, charakterem krize a jejimi sledky a mo né typy krizi dle faktor

které ji zp sobily.

Krize se zpravidla neda gdpovd t, proto rozeznavame krize meeo ekdvané a krize

p edvidané Neo ekavané jsou zgobené rznymi pirodnimi katastrofami nebo pochy-
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benim lidského faktoru, které neni mo né degu odhadnout. OvSem v ekonomice, kde

dochazi k cyklickému vyvoiji, Ize krizi pdvidat, proto e krize tvd etapu jejiho vyvoje.

Dale m eme krizi rozd lit podle jejich viditelnosti, zjevnosti niarize zjevné akrize la-
tentni (skryté). Krize zjevna je snadno odhalitelna, kde to kriagentni se neda ihned

odhalit, a tudi m e byt svych charakterem nebezpejsi.

V ad publikaci jak domécich, tak zahramich autor se krize klasifikuji z hlediska p
sobeni na podnik, a to na interni nebo externibampedle faktor, které ji vyvolaly, jako
nap. technologick&/ekonomicka krize, lidskésocialni faktory. Na Obrazek 5 jsou krize

rozd leny do ty kvadrant [11].
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Obrazek 5. Typologie krizi. [11]
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Podnikova krize

Jak ji bylo zmin no vySe, krize Ize dit na pirodni, ekologické, technologické, konfron-

ta ni ilegalni, psychologické, ekonomické, finaha podnikovou krizi.

Podnikovou krizi Ize definovat jako podnikatelsksituaci, v ni je vyznamnym zggsobem
naruSena rovnovaha mezi podnikatelskymi charakitaini podniku (poslanim, filozofii,
hodnotami, cili, stylem) na jedné straam postojem podnikatelského presti k podniku na
stran druhé. Z tohoto dvodu prosperita podniku vy aduje zasadni opat k znovunabyti
své rovnovahy. Podnikova krize t8inou vznika jako vysledek vzajemnélpo sobeni
vnit nich a vn jSich faktor na stran jedné, a nevhodnych podnikatelskyéhmana er-

skych rozhodnuti na straalruhé.

Vnit ni neboli nesystematicka krize vyplyva z nevhodnébeni podniku. Jedn& se o trva-
le klesajici objem vykonve vztahu k vynalo enym nakladh, sni ovani ziskové mar e ve
vztahu vyrobk, asové problémy s likviditou atd. Vj§i krizi vyvolavaji initelé, ktei

p imo neovliv uji chod podniku, ale mohou mit zasadni dopad rspdaasky rozvoj a
situace v podniku. Jednd se o faktory politick@relmické, legislativni, faktory souviseji-
ci s monetarni a fiskalni politikou statu, ale kttay socialni a v neposledrd i ekolo-
gické [11].

Chapani krize jako fle itosti p edstavuje zvedani lky, ktera spadla, do &i vySky, ne
byla ped svym padem. lov k jako jedinec je schopengm nit svou osobni krizi ve vi-
t zstvi. Pro by toho nebyl schopen podnik jako spelestvi lidi, které m e navic uplatnit
pi eSeni krize synergie vzdjemné spoluprace? Aby keze stala ple itost a nastala
radikalni zmna vedouci nejen k vgSeni krize, ale k vitstvi. K tomu, aby k vitstvi
mohla vést, musi byt krize &s identifikovana, podnik na ni musi byigvaven, do ela
krizového izeni musi byt postaven mana erece, uvnit podniku musi byt vytveno
adekvatni gznivé klima. Pozitivnh na eSeni krize psobi piznivé okoli podniku a hlav-

nim hnacim motorem zmy jsou lidé, jejich schopnosti a kreativita [13].
Krizoveé izeni

P sobeni ka dé krize ma negativnisledky na objekt zasa eny krizi, tak i na jeho @kol
Z toho vyplyva snaha subjekiposti enych krizi o eliminaci jejich nasledka vyvedeni
zasa eného objektu na uroveve které se nachazeleg vznikem krize. Jedna seede-

vSim o zastaveni negativniho vyvoje a usmmi sestupné vyvojové ikky nejdive do
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stabilni polohy a pak do vzestupného am Krizoveé izeni je pou ivano v rznych oblas-
tech. | kdy ada postup a metod se shoduje, existuji kmu ti odliSné pistupy. Ty se
identifikuji p edevSim v oblastech sociapolitické, ekonomické krize a krize v sledku

ivelnich pohrom a havarii.

Krizové izeni podniku, ktery je krizi posti en, ¢dstavuje souhrn zasad a nastqopu i-
vanych podnikovym managementem a vlastniky zalein zvladnuti krizové situace v
podniku a jeho vyvedeni do stavu normalniho vyvadjeto krizové izeni ma reaktivni

charakter.

st s

kovat a ne se dostane do faze rozhodujici zlonokodce jest d ive, ne krize nastane.
Krizové izeni je v tomto smyslu permanentnim procesemy lzarnuje preventivni opat-
eni vedouci k omezeni vzniku krize s destruktivninmky, vytva eni systém pro v asné
identifikovani krizového vyvoje a systénpro zmirnni dopadu krize a jejiho rychlého
na ji ve fazi pipravy podnikovych aktivit, jejich realizace me byt potencialn ohro e-

na.

Neju Si pojeti krizovéhoizeni je souséd no na innost spravce konkurzni podstaty, ktery
byl uren soudem, a cilem jehoinnosti je zhodnoceni ¢h aktiv, ktera

v ne ivotaschopném podniku gtala.

V posledni dob se stéle vice ozyvaji nazory, které mt uji d le itost chapani krizového
izeni v komplexnSim pojeti. Ukazuje se, e je nezbytné lprn se pipravovat na hro-
zici nebezpd. Je-li podnik dostate p ipraven, |épe zvlada krizovou situaci a dochazi i

ke sni eni naklad na odstrami negativnich vliv [14].
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3 KRIZOVY MANAGEMENT

Jedna se o soubor specifickyclispup a metod vyu ivanychidicimi krizovymi pracovni-
ky ke zvladnuti psobeni nepznivych vliv zp sobenych vznikem uitého ty-
pu mimoé&dné negativni (krizové) situace. Krizovy managensensklada z hlavniho kri-
zoveého mana era, ktery je v @ hu krize nominovan doela podniku a ktery si vytvo

tzv. krizovy tym. Takovyto celek pak nazyvame krigananagement.

Podle u Si definice je krizovy management souhrdeckych poznatk odbornych postu-

p a aplikanich nastroj preventivnich, rozhodovacich a technologickycht gpa umo -
ujicich idicim pracovnikm eSit krizové situace. Zahrnujeipravu a zajiSini krizovych

a havarijnich plan ochrany a zachrany ivota a zdravi obyvatelstvehrany ivotniho

prostedi, duchovnich hodnot a ekonomiky (majetku) [3].

Krizové izeni (krizovy management) v podniku je tedy smti obecného podnikového

izeni, je jen jeho specifickou formou, upkafanou ve dvou rovinach:

v b ném stavu — jako sod@st managementu daného podniku a projevujici se

zejména v oblasti prevence a korekce krizovyclasitu

za krizovych situaci a zejména po vyhlaSerkterého z krizovych stav— jako
specificky postup managementu, uptatany v ramci protikrizové intervence a re-
dukce dsledk negativniho psobeni krize, ktery ma mana en, eSicim krizové
situace, poskytnout nové kompetence a dat jim mst pou it ke zvladnuti krizové

situace dalSi, dopujici zdroje a prosedky [3].

3.1 Vlastnosti krizového mana era

Ukolem krizového mana era ppodnikové krizi je zastaveni poklesu, vyvedendmitu
z krize a dosa eni nové pozice podniku ve vztahuk&ekurentm. Vyznamnou naplni

prace krizového mana era je nalezeni problému, dyavgpodniku.
Krizovy mana er musi byt:

profesional,

v d i osobnost s jrozenou autoritou,

odbornik v daném oboru,
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odolny proti stresu,

pragmatik,

neuplatny,

nepodléhajici vlivu zajmovych skupin,
viziona,

schopny dovést «i a do vit zného konce [4].

3.2 innosti krizového managementu

Aby krizovy management mohl plnit s Gghem své ukoly, musi mit vriti efektivni i-
zeni a naslednou vysokou efektivnost realiteh tym a schopnost pou ivat jak standard-
ni tak nestandardni postupy a metody. Proto mustaics tim, e pi vyu ivani krizového

izeni bude tato mana erskénnost doprovazena nasledujicimi jevy:
eSeni astych stet zajm jak jednotlivc, tak skupin,

vykon potebnych innosti v podminkach trvalého nedostatiasu co m e vyvo-

lavat stres u lidi realizujici konkrétni opei,

trvaly boj s odporem proti zmam,

pot eba realizovat vhodn& opani na vice mistech [4].
innost krizového managementu je soedtna zejmeéna na:

analyzovani rizika,

tvorbu plan pro eSeni mimcadné situace,

organizovani preventivnich opani k odvraceni mimadné udalosti nebo sni eni

jejich dopad,
zabezpeeni ukladani ukol realizujicim orgdnm, organizacim a osobam,
realizovani izeni ukol, stanovenych natzenymi, prosednictvim podizenych,

koordinaci innosti vSech slo ek ke spIni stanovenych tkolco do cil, mista a

asu konani,

dohledavani rozdilmezi planovanym a skuteym stavem \ci,
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vSestranné zabezpmni subjekt za astn nych pi eSeni mimcadné situace [4].

Neur itost (,nelze vSechno naplanovat pro krizovou sitymedem* nebo ,u nés krizova
situace urit nenastane”) je typickym znakem pragmatického ip&kho postoje ke krizo-

vému managementu, ale po nezvladnuté krizi se dbwikda vinik.

S vyu itim poznatk z analyzy ohro eni a zranitelnosti, jen je nutpooveést pro ka dou
konkrétni oblast a Urove izeni, je mo né sestavit proaktivni, preventivnijppavna a

zmir ujici opateni a optovn navodit normalni situaci.

ZkuSenosti ukazuji, e z vySe uvedenych oeat se celkem daplnit opateni preventivni,
jim se d v uje i na nejvySSich arovnich statni spravy (vlia@ég, h e se ji prosazuji
opateni pipravna, proto e ta pdpokladaji soustd ni tymu lidi z r znych oblasti, kté

maji teoretické znalosti a praktické zkuSenostiipravy a uplatovani krizovych plan.

Navic vysledky krizového managementu nejsou v dgtdten hmatatelné, proto e jde

.pouze” o zamezeni Skod.

Ze zkuSenosti je mo né pro krizovy management zolberasady planovani, rozeni

kompetenci a koordinaci v krizové situaci [3].

3.3 Metody krizového managementu

Charakteristickym rysem krizového managementu goky stupe originality mana erské
prace. Nicménv ad zvlaSt analytickych krok Ize vyu it i standardniho metodického

aparatu.
Finan ni analyza

Finan ni analyza poskytujeadu cennych informaci, jimi se da posoudit finahzdravi
organizace. V managementu Ize vystdiipan ni analyzy vyu ivat pi hodnoceni minulé a
sou asné finanni situace organizace, vyhodnocovarédpokladaného budouciho ekono-
mického vyvoje a ekonomickém agbdn ni pipravovanych nebo pdpokladanych pod-

nikatelskych projekt pro statutérni organy bankovni kruhy.

Podstatou finami analyzy je vypoet ukazatel, které maji dobrou vypovidajici schopnost
vzhledem ke zkoumané ekonomické reala nejrozSien jSi typy ukazatel, kterych u i-

va finanni analyza, Ize pova ovat: ukazatele vyvojovychntte pom rové ukazatele —
rentability — ROI, ROA, ROCE, ROE, a ROS, likviditycelkové, b né a okam ité, akti-
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vity — obratkovost zasob, majetku a pohledavekl|wzadosti — celkové a dlouhodobé, ka-

pitalového trhu; pyramidovy rozklad — vytedi pyramidovych soustav ukazatés].
Benchmarking

Benchmarking je specificky postup vyvinuty firmoepéx Corporation na patku osmde-

satych let. Postup vychazi ze dvou zésad:

jestlie znaS sveého nejtele a znas-li i sam sebe, nemusiS se obavat ledejs

stovky bitev (insky general Sun-c cca 50Q p. I.),
bu nejlepSim z nejlepSich.

Smyslem benchmarkingu je jednak poznani vlastniiceoma zaklad srovnani
s konkurenci, jednak posileni této pozice s akoema to, co sami dob umime a tenim

se od jinych tam, kde jsou oni lepsi.

V sou asnosti ji ada firem aplikuje filosofii benchmarkingu b ve své praxi, dokonce
n které podle toho, odkud je volena ,vyravaci laka“ (bench), rozliSuji interni a externi

benchmarking [8].
Analyza SWOT

Metoda SWOT navazuje na znamé modely S-C-P (steictuconduct — performance),
které byly vyvinuty pro tvorbu strategie. Chcemaeilip ibli it metodu SWOT, pak me-

me vyjit z definice strategie jako vytemi budouciho zpsobu izeni organizace, ktery
bu zachova, nebo zlepsi jeji konkuran postaveni. Dobra strategie je pak takova, ktera
neutralizuje hrozby akavané z vrjSiho prostedi, dovoluje vyu it budoucich pe itosti,

t i ze silnych stranek organizace a odstij@ nebo neutralizuje jeji slabé stranky. Misto

analyzy SWOT ve strategickych ivahach schematiklyuje Obrazek 8.

| F

Obrazek 8. Postaveni analyzy SWOT ve strate-

gickych uvahach.
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Metoda SWOT je zalo ena na kombinaci:
Silnych stanek podniku (strengths),
Slabych stranek podniku (weaknesses),
P ile itosti okoli (opportunities),

Hrozeb okoli (threats) [8].
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Obrazek 9. Vyu iti analyzy SWOTIi goncipovani strategii.

Analyza PEST

Analyza vychézi z popisu skuteosti d le itych pro vyvoj externiho prosédi organizace
v minulosti, pi em zva ujeme, jakym zpsobem se tyto faktory mi v ase. Poté se sna-
i odhadnout, do jaké miry se vsledku tchto zmn zvySuji i sni uji specifické Urovn
jejich d le itosti, resp. jak se mmi mira zavislosti vyvoje externiho prasdi na vyvoiji
relevantniho fakturu. Obrazek 11 poskytujelped nkterych zakladnich skupin faktqr

které se zkoumaji v ramci PEST (political, econ@hisocial, technological) analyzy [8].
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Obrazek 10. PEST analyza.
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Obrazek 11. Vybrané faktory pou ivani PEST analyze.
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Metoda VRIO

Metoda VRIO (value, rareness, imitability, organiaa) slou i jako zakladni metodicky
prostedek strategického modelu R-C-P. Zdroje organitaespatovat ve ty ech zaklad-
nich oblastech (viz. Obrazek 12). Metoda hleda koekni vyhodu na stranzdroj .
Konkurennim faktorem se zdroje mohou stat z&dpokladu pozitivniho vyhodnoceni

nasledujicichty aspekt:
hodnotnosti, vyznamnosti,
vzacnosti, vyjimenosti,
napodobitelnosti,
schopnosti organizai strukturu firmy zdroj vyu it.

Ka dy zdroj je pak posuzovan podle zakladnich kiité otdzek, p em za strategickou
konkurenni vyhodu je mo no pova ovat takovy zdroj, ktery hvyvuje vSem ty em za-
kladnim po adavkm (viz Tab. 1.). Podstatné je, e zdroje jsou hddégouze tehdy, jest-

li e sni uji ndklady, zvySuji pijmy, nenii p ile itosti a neutralizuji hrozby.

# #4(

(# # A, A #2"( #
( " #
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Obrazek 12. Typy vnitich zdroj .
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Tab. 1. Vyznam zdroje pro konkurahvyhodu.

Hodnotnost Vzacnost Napodobitelnost | Soulad s orga{ Vyhodnoceni
zdroje zdroje zdroje nizaci zdroje
Ne Ne - - Slaba stranka
Ano Ne Snadna Ano Silna stranka
Ano Ne Ne pili§ snadna Ano Dasné vyhoda
Ano Ano Nesnadna Ano Trvala vyhoda

Je nutno zdraznit tu skutenost, e zdroje a jejich hodnotnost nejsou stalk irea, ale

v pr b hu asu a vlivem technického rozvoje i rozvoje celdespmsti se mni [8].

Cilové naklady (target costing)

Tento pistup sm uje k ur eni ceny novéhoi budouciho vyrobku/slu by. Je zalo en na

nasledujicich zasadach:

ur eni limitu ceny neni realizovano standardnimi pogtuj. vyrobnimi naklady
plus ziskem, nybr trhem akceptovanou prodejni cer@ilové naklady jsou tako-

vé, které dovoli trh,

z limitu vyrobnich naklad vyrobku Ize urit cilové naklady pro jednotlivé soasti
vyrobku a limitni naklady pro jednotlivé, zvlastyrobni procesy. Je pochopitelné,
e nestai naklady uvedenym postupem pouze naplanovatedlelja jich skuten

dosahnout.

Cenu vyrobku uniji funk ni vlastnosti a nasledrvyrobni naklady (ne obracentzn. ,ko-

lik smi vyrobek stat“ misto Uvahy ,kolik by vyrobek stat".

Cilové néklady odvozené z tr ni ceny seej;m nebudou shodovat s vyrobnimi naklady

ur enymi na bazi nakladovych kalkulaci (viz Obrazek [83.
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Obrazek 13. Klasicka versus limitni kalkulace.

3.4 Krizova komunikace

Krizova komunikace je specificka forma socialni konikace a sowasn je nastrojem Kkri-
zového izeni. M e mit formu verbalni i neverbalni. Svym charaktargle pedevsim o

interpersonalni, meziosobni, skupinovou a masowmaunikaci.

Negativni publicita poSkozuje dobré jméno subjelikdo, adny subjekt si nepje, aby
ho krize postihla. Skoro adna krize vSak riepazi jako blesk zistého nebe. Vice ne 80
% krizovych situaci je zpobeno chybami v managementu, neprofesionalnim neéiic-
kym chovanim, dlouhodobym podae/anim i zanedbanim pravidel hry, ai se hraje v

kterémkoli oboru lidskéinnosti.

S krizemi je nutnépo itat, p edvidat je, p ipravit se na n. Sou asti takoveé ppravy je i

p ipravenost vést krizovou komunikaci.

Krizova komunikace tedy neni jen komunikovani v dkbze, ale i ped takovou udalosti.
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Rozdil je v tom, e ,pedudalostni” krizovou komunikaci, jako nastroj kwZho ma-
nagementu, pou ijeme zamn , dobrovoln, ze svobodného rozhodnuti, kde to ,pouda-

lostni” - vynucen, pod asovym tlakem aasto ve stresu.

P edm tem krizové komunikace je sdlovani informaci mezi organy a prvky systému
krizového izeni a uvnit tohoto systému, vejnosti, mediim, odbornikn, soudnim znal-
C m a organm innym v trestnim, izeni, vySeujicim pedm tné mimoadné udalosti,
katastrofy, nehody a hromadna nefit podizenym, zamstnancm firmy, rodinnym pi-
slusnik m a jinym vcn zainteresovanym pravnickym a fyzickym osobam -etipcialni,
bli ici se iji realn existujici hrozb (mimo adné udalosti), nebo ji probihajici krizove
situaci (krizi) a opaenich, konanych organy systému krizovéheni, vedenim firmyi
jinymi osobami k tomu, aby dopady krizové udaldsgly eliminovany, zmirnny nebo

odstranny.

Cilem krizové komunikaceje uvolnit spravné (\asne, hodnotné, & ryhodné a pesv d-

ivé) informace ve spravnyas a na spravném mist

Principy krizové komunikace jsou pimé odpovdnosti vedeni podniku, nezavislost,
p esnost a strunost, dv ryhodnost, znalost i, o ekavané reakce, hledani podpory,

pravdivost a oteenost [3].
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4 SROVNANIB NEHO AKRIZOVEHO

IZENI

Tab. 2. Srovnani bného a krizovéizeni.
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" %

Z Tab. 2. [17] vyplyva, e jak bné, tak i krizové izni ma své specifika, kterd se mohou
prolinat. Rozdil je ale vtom, e Imy mana er nemusi mit v dy schopnosti, v4dni a
celkové pedpoklady ke krizovémLuizeni. V souasnosti, kdy ma na celou spatest velky
vliv globalizace, je tedy pro ka dou organizacimosn jSi mit v ele organizace pravna-
na era, ktery je schopen vipad nutnosti se stat obratem krizovym mana erem azém

jistit celkovou stabilizaci organizace.
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ll. PRAKTICKA AST
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5 P EDSTAVENI VYBRANE SPOLE NOSTIA JEJi HISTORIE

Vybranéa spolenost (dale jen ,spolaost”) je dynamicka spoleost, ktera vyviji, vyrabi a
dodava pesné technické vylisky vyrabé vstikovanim. Ron produkuje vice ne 45 mil.
vyrobk ur enych pro renomované tuzemské i zahmainzdkazniky z oblasti automobilo-
vého a elektrotechnického pnyslu. Spolenost spluje podminky vysokého mezinarodni-
ho standardu na technologické vybaveni, pracowstgdi a zazemi pracovnikV sou-
asné dob se adi mezi absolutni Sgiu oboru v R. Svého cile, udret si a nada-
le zvySovat vysokou technickou a technologickowérpdosahuje gdevsim diky perma-
nentnimu vzdlavani pracovnik a udr ovanim svtovych technickych a technologickych

trend .
Spole nost vznikla na konci roku 1994 a prakticky aka hospoddt a v roce 1995.
Spole nost byla zalo ena ve formspole nosti s ruenym omezenim,

Spole nost se zabyvala zpracovanim plastchnologii vsikovanim pro dva de ité seg-

menty trhu a to:
obuvnicky pr mysl,
automobilovy prmysl,

kdy obuvnicky prmysl byl zpoatku nosnym vyrobnim programem spaoiesti. Od zaat-
ku dodavala spol@ost pro takové odbatele jako Baa, Snaha, Botana, poZdStival,
Svedrup, Raveli apod. Dodavky plastovych obuvnibk§omponent proeské i zahranni

firmy byly zam eny na
navrh a konstrukci podesuvi,
konstrukci a vyrobu forem pro podeSve,
vyrobu podesSvi wetn finalnich operaci — lakovani a ni Uprava.

Pozdji vpr b hu roku 1996 byl vzajemny pom obou druh vyroby vyrovnany,
s tendenci k uSimu rozSiovani vyroby technickych vyliskp evan pro automobilovy

pr mysl.
Dodavky pro automobilovy pmysl byly zam eny na

vlastni vyrobu technickych vylisk
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vst ikovacich forem vyralmych v kooperaci.

Na rozvoj této vyroby ve spoleosti mlo rozhodujici vliv to, e byla spoleost vybrana
jako jediny dodavatel panelovychigtroj pro vozy Skoda Felicia a pozdtaké Skoda

Octavia.

Do roku 1996 vlastnila spoleost pouze budovu pro skladovani vyrotZkpeva nou v t-

Sinu vyrobnich zazeni a stroj ve form finan niho prondjmu s naslednou koupi.

Podil prodeje do zahrani inil cca 12% z celkovych tr eb za vlastni vyrobkysk by a

zbo 1.

Aktiva spole nosti byly ve vysi 23 mil. K a vlastni jmni ve vySi 4 mil. K. Zisk za Getni
obdobi inil 4,7 mil. K viz Tab. 3.

V roce 1996 pddila spolenost vlastni vyrobrradministrativni halu a dalSi vyrobni #a
zeni a stoje. Vyrobni zaeni a stroje byly op z pevé né vtSiny poizeny formou fi-
nan niho pronajmu s naslednou koupi. To vSe zasam rozvoje vyroby lisovanych kom-
ponent pro automobilovy pmysl, kdy se spolaosti podalo ziskat nové zakazky pro
toto odvtvi a s pedpokladem omezeni vyroby pro obuvnickymysl s pihlédnutim na

aktualni negznivy vyvoj v této oblasti naeském trhu.

Podil prodeje do zahrani inil cca 15% z celkovych tr eb za vlastni vyrobkysk by a

zbo 1.

Aktiva spole nosti byly ve vysi 44 mil. K a vlastni jmni ve vySi 9,5 mil. K. Zisk za
U etni obdobi inil 9,7 mil. K viz Tab. 3.

V roce 1997 pokraoval nar st vyroby pro automobilovy pmysl a spolenost v této na-
vaznosti rozSila v tomto odvtvi své vyroby technologii lakovani vylisk Dale rozSila
pro toto odvtvi i dalSi dokonovaci prace na thto vyrobcich jako jsou swavani, monta
apod. Spolenosti ji nestaily pro takovy objem vyroby stavajici prostory, @t poidila
dalsi, vtSi, vyrobn-administrativni budovu. Dale pidila novy vstikovaci lis a nové for-

my. Celkova investiceinila 28 mil. K .

Podil prodeje do zahrani inil cca 18% z celkovych tr eb za vlastni vyrobkysk by a

zbo 1.

Aktiva spole nosti byly ve vysi 80 mil. K a vlastni jmni ve vysi 13 mil. K. Zisk za Get-
ni obdobi inil 3,5 mil. K viz Tab. 3.
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Rok 1998 byl ve znameni stagnace, kdy obuvnickyngsl poznamenal nést krize. | pes
nar st produkce pro automobilovy pmnysl se nepoddo nahradit pokles v obuvnickésti
vyroby tak, aby produkce @skoila markantn produkci v minulych letech. Spoleosti se
ale podalo navazat spolupraci s firmou Robert Boscbeské Budjovice a vzrostla také
produkce pro rmeckou firmu Dressel&Hofnef GmbH a roaBki tak portfolio zakaznik
pro automobilovy prmysl. V tomto roce spol@ost znan investovala do zhodnoceni

nov po izené budovy v roce 1997 a to ve vysSi 4,5 mil. K

Podil prodeje do zahraii inil cca 20% z celkovych tr eb za vlastni vyrobkysk by a

zbo i.

Aktiva spole nosti byly ve vySi 74 mil. K a vlastni jmni ve vysi 15 mil. K. Zisk za Get-
ni obdobi inil 1,8 mil. K viz Tab. 3.

V roce 1999 doslo ve spoleosti k d le ité zm n . Od zai byla oddlena vyroba obuvnic-
kych komponent, ktera zala hospoda samostatn jako nezavisla spolaost. Jedinym a
nosnym vyrobnim programem spab@sti z stala vyroba technickych vyliskpro automo-
bilovy pr mysl. Tento krok byl spojeny svysokym podilem Iladk. DoSlo

k dynamickému nastu obratu a jenom vynosy za vlastni vyrobky aroalgj zbo i vzrost-
ly p iblin o jednu tetinu a to pedevsim zasluhou rozéni okruhu zakaznikjak tuzem-
skych tak zahrannich. Spolenost také rozSia spolupraci g vyvoji a zajis ovani vyroby
vst ikovacich forem a také pjejich udr b a opravach. Podstatse rozrostl strojovy park
a to jak erpanim z vlastnich prosdk tak i prostednictvim leasingu. Celkové investice

inily 28 mil. K .

Podil prodeje do zahraii inil cca 25% z celkovych tr eb za vlastni vyrobkysk by a

zbo i.

Aktiva spolenosti byly ve vysi 62,5 mil. Ka vlastni jmni ve vy3i 17 mil. K. Zisk za
U etni obdobi inil 1,7 mil. K viz Tab. 3.

Rok 2000 byl ausgsny, signalizujici dalSi rozvoj spoleosti a charakteristicky n&tem
obratu spojeny také nétem zisku. Narst obratu se jizniv odrazil i ve vyvoji cash-flow
a s tim i na zlepSeni likvidity spoleosti. Ve srovnani s pdchozimi lety se podéo sni it
podil ciziho kapitalu na celkovém jmi spolenosti a s nim i miru zadlu enosti spoh®s-
ti. Se ziskanim certifikatu systémizeni jakosti ISO 9002 1994 se zlepSilo postavpai s

le nosti jak u stavajicich tak u novych potenciondirdekaznik. Spolenosti se pod#éo
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zvladnout technologii dvoukomoroveho wisbvani a to u optickych a pohledovych dil
Dale byla zvladnuta technologie lakovani pohledbvyteriérovych dil. Ob tyto techno-
logie byly d le ité pro posileni psobnosti spolenosti v automobilovém pmyslu a ziska-
ni novych projekt od zakaznik. Se zvySenim obratu doslo také k rsm potu zamst-

nanc ato o 16%.

Podil prodeje do zahraii inil cca 21% z celkovych tr eb za vlastni vyrobkysk by a

zbo i.

Aktiva spole nosti byly ve vySi 96 mil. K a vlastni jmni ve vysi 30 mil. K. Zisk za Get-
ni obdobi inil 15,8 mil. K viz Tab. 3.

Tak jak tomu bylo v pedchézejicich letech tak i vroce 2001 pokxala spolenost
V rozvoji spoivajicim nejen v nastu objemu obratu, ale také v rop$ani kompetenci.
Celkovy obrat spolenosti vzrost oproti roku 2000 o 45%. Uspokojivedyd, e takovy
nar st obratu se podia s minimalnim narstem novych investic ve vysi 25 mil. Ka jen
s velmi malym nérstem zamstnanc ve vysi 12%. Spolenost t ila z neustéle se zlepSu-
jici vlastni technické urovnzpracovani plast a rozSiovani nabidky technologickych
mo nosti a neustavajiciho trendu budovani dodastéekféry automobilového pnyslu
v tuzemsku i zahrani. Spolenost UspsSn obhajila certifikat systémtizeni jakosti podle
normy ISO 9002 1994 a na konci roku aka pracovat na fprav certifikace dle norem
ISO 9001 2000 a ISO TS 16949.

Podil prodeje do zahraii inil cca 25% z celkovych tr eb za vlastni vyrobkysk by a

zbo i.

Aktiva spole nosti byly ve vysi 120,6 mil. Ka vlastni jmni ve vySi 49,7 mil. K. Zisk za
U etni obdobi inil 20 mil. K viz Tab. 3.

Stejn jako v pedchazejicich letech doSlo v roce 2002 k dalSinmushé obratu spolaos-
ti, ktery se oproti roku 2001 zvySil o 10%. Tomui@r stu obratu odpovida i nést zisku a
to opt s minimalnim narstem investic ve vysi 22 mil. Ki zam stnanc ve vysi 0%.
V tomto roce se zalo pracovat na technologii laserového vypalovgnil®l na lakova-

né plastové vylisky, ktera opslou il k podpoe p sobnosti spolenosti na trhu.

Podil prodeje do zahrani inil cca 22% z celkovych tr eb za vlastni vyrobkysk by a

zbo 1.
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Aktiva spolenosti byly ve vysi 178 mil. K a vlastni jmni ve vysi 77 mil. K. Zisk za
U etni obdobi inil 29,4 mil. K viz Tab. 3.

V roce 2003 byla postavena nova budova pro lakonmanta e a pokoveni. Byla pizena
nova lakovaci linka, pokovovaci Zzeni a laseroveé vypalovani piktogranModernizova-
na vyrobni zakladna umoovala krom vyroby technickych vylisk vyrazn zvysit podil
dokon ovacich operaci spojenych sito vyrobky, jako je povrchova Uprava lakovanim,
svaovanim, laserové vypalovani symbal interiérovych plastovych dilapod. Celkem
bylo proinvestovano 110 mil. Ka to cca 50% z vlastnich zdrag 50% formou leasingu.
Dale byla rozvijena spoluprace se stavajicimi iyngivpartnery a vyraznvzrostl obchod

s formami. Poet zamstnanc se v tomto roce vyrazmezmnil.

Podil prodeje do zahrani inil cca 35% z celkovych tr eb za vlastni vyrobkysk by a

zbo 1.

Aktiva spole nosti byly ve vysi 223 mil. Ka vlastni jmni ve vySi 112,6 mil. K. Zisk za
U etni obdobi inil 33 mil. K viz Tab. 3.

V roce 2004 pokraoval silny investini cyklus spolenosti. Hlavnimi investinimi akcemi
byly
zvySeni lisovacich kapacit nakupem novych stroj

dobudovani technologie nového vyrobniho objektwValy, pokoveni, svavani a

monta e,

dobudovani automatické lakovny,

instalace robotk vstikovacim lis m,

oblast transportu granulatu,

vybudovani skladovacihoigt eSku,

m ici a kontrolni technika,

po izeni nového SW a HW,

po izeni novych pozemkpro budouci expanzi spoleosti.

Investice byly financovany z vlastnich zdrpjeasingem a investiim av rem. V tomto
roce byla také realizovana nova technologie frémbwéytk vtok z materidlu PMMA.

Tato technologie nasela spolenosti Usporu na p&eni materialu (granulatu) a zaed
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lem jejiho zavedeni bylo paeno 6 drtiek odpad. Investi ni nadklady za tento rokinily
cca 74 mil. K a vzhledem k plnému zahajeni provozu lakovny lbyepzamstnanc zvy-
Sen 0 13,5%.

Podil prodeje do zahraii inil cca 43% z celkovych tr eb za vlastni vyrobkysk by a

zbo i.

Aktiva spole nosti byly ve vySi 317 mil. Ka vlastni jmni ve vysi 129,6 mil. K. Zisk za
U etni obdobi inil 17,2 mil. K viz Tab. 3.

Korek ni faze ve vyvoji spolenosti po prudkém stu v pedchozich letech byla v roce
2005 provazena negativnimi vlivy, které gpby pokles obratu spoleosti a tim i sni eni
zisku a na ervena isla. V tomto roce zala podnikova krize spolaosti, ktera je po-
drobn ji popsana v kapitole 6. | nadale byla zachovamdugppace se stavajicimi zakazniky
a rozvijena spoluprace s novymi. V souvislostichiym r stem spolenosti byla v tomto
roce dokonena implementace nového IS. Invesiinaklady na tento SWinily 6,4 mil.

K . S ohledem na korehi charakteristiku vyvoje spoleosti byla ostatni investi aktivi-

ta potlaena na nezbytné minimum, zamna pouze na klové a strategické body pro bu-
douci rozvoj spolenosti. Spolenost si koncem roku z godu nedostatku vlastnich skla-
dovacich kapacit pronajala externi sklady ve vau#a cca 25 km. V pb hu roku byl
novym investinim av rem pefinancovan novy ndkup pozemku z roku 2004 pro bodo
vystavbu a expanzi spoleosti. Pesto e aktualni situace spolesti nebyla dobra, pet

zam stnanc se zvysil 0 11%.

S ohledem na tehdejSi situaci a vyvoj byla spudst v prb hu roku pipravovana na

vstup strategického zahraniho partnera.

Podil prodeje do zahrari inil cca 28,4% z celkovych tr eb za vlastni vyrob&yslu by a

zbo 1.

Aktiva spole nosti byly ve vysi 286 mil. Ka vlastni jmni ve vysi 76 mil. K. Ztrata za
U etni obdobi inila 53,5 mil. K viz Tab. 3.

Spole nost byla od 1. 1. 2006 transformovana do pravwmnyoakciova spolenost.

Ke dni 30. 3. 2006 doslo na zaklasmlouvy o pevodu akcii k pevodu 100% obchodniho
podilu na zahranniho investora. Tento investor phtlo skupiny vyznamnych dodavatel
vylisk pro automobilovy pmysl. Timto krokem byla spolaost zalen na do mezina-

rodni vyrobni skupiny a nasleddoslo ke zmn obchodniho nazvu spolosti.
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Stabilizani faze ve vyvoji spoleosti byla po dynamickém stu v pedchozich letech a
nasledném poklesu v roce 2005 provazena v roce 20Kx&rymi hlavnimi tendencemi
jako obnova managementu apod. Vice je tato fazegmapv kapitole 6. S ohledem na ko-
rek ni charakteristiku vyvoje spoleosti byla investini aktivita potlaena i v tomto roce
na nezbytné minimum. V rdmci zlepSeni procesu lakdowyla koncem roku uskute na
dodéavka fluorizaniho zaizeni na pedupravu plastovych dilp ed lakovanim a zapala

p iprava jeho uvedeni do provozu. Bbzamstnanc z stal stejny jako v ggdchozim ro-

ce.

Podil prodeje do zahrarni inil cca 31,5% z celkovych tr eb za vlastni vyrob&yslu by a

zbo 1.

Aktiva spole nosti byly ve vysi 236,5 mil. Ka vlastni jmni ve vySi 40,8 mil. K. Ztrata

za U etni obdobi inila 35,3 mil. K viz Tab. 3.

| v roce 2007 probihala stabilizace spaolesti a postupna obnovastovych charakteristik
spole nosti. Spolenost se pgpravovala na cekavany narst objemu produkce v nastavaji-
cich obdobich a zahajeni vyroby s vyu itim novyelshnologii a pddila investice v cel-
kové hodnot 24 mil. K . Mezi nejvyznamnSi investice patl nakup fluorizani jednotky
ve vysi 9,1 mil. K. Cely rozsah investic byl financovan z vlastnichog . V tomto roce
doSlo ke sni eni pdu zamstnanc o 10% a zapa@lo vyu iti dodavky pracovnik p es

agentury préace.

Podil prodeje do zahrari inil cca 31,6% z celkovych tr eb za vlastni vyrob&yslu by a

zbo i.

Aktiva spole nosti byly ve vysi 288,8 mil. Ka vlastni jmni ve vysi 56,6 mil. K. Ztrata

za U etni obdobi inila 24,1 mil. K viz Tab. 3.

Spole nost v roce 2008 realizovala prudky rétrprodukce a zvysila objem tr eb z vyrobni
innosti meziron o 16,7%. Ukazalo se, e spolest na takovy nast novych projekt,

z nich v tSina produkce zala ve tvrtém tvrtleti roku, nebyla dostate p ipravena.
Doslo ke zhorSeni kvalitativnich paramespole nosti, ke sni eni efektivity vyu iti lid-
skych zdroj a ke vzniku ostatnich nekalkulovanych néklgkteré se poddo stabilizovat

a v pr b hu prvniho tvrtleti roku 2009. Pozitivhim trendem n&tu novych vyrobnich
projekt je zabezpeeni postupné obnovy stovych charakteristik spoleosti v budoucnu.

Se zvySenym objemem nové produkce realizovala spod¢ vyznamné investice
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v celkové hodnot 39 mil. K . Byly poizeny nové vstkovaci lisy, forma, lakovaci linka
Wagner a horizontélni lakovaci robot. Investiceybyhancovany z pj ky od mateské

spole nosti a z vlastnich zdroj Po et zamstnanc se zvysil o 11%.

Podil prodeje do zahraii inil cca 47% z celkovych tr eb za vlastni vyrobkysk by a

zbo i.

Aktiva spole nosti byly ve vysi 309,5 mil. Ka vlastni jmni ve vysi 21,7 mil. K. Ztrata

za U etni obdobi inila 57 mil. K viz Tab. 3.

Z d vodu poklesu vySe vilastniho jmi rozhodla valna hromada dne 6. 2. 2009 o zvySeni
zakladniho kapitalu o 28,3 mil. Kkteré bylo realizovano z p ky od mateské spolenos-

ti.

Stabilizani faze ve vyvoji spolaosti byla v roce 2009 doprovazena mirnym poklesem
tr eb z vyrobni innosti a souasn bylo dosa eno vyrazného zlepSeni kvalitativnichapa
metr spolenosti, optimalizace efektivniho vyu iti lidskych mj a postupné obnovy

r stovych charakteristik spoleosti. V prosinci roku 2009 se celd skupina stala &sti
nové mezinarodni pmyslové skupiny. Tato transakce se uskuoite prodejem celé skupi-

ny a byla vyznamnym krokem spoi®sti k posileni své pozice na trhu. Investiaktivita
byla opt potla ena na nezbytné minimum. b zamstnanc poklesl o 10% a bylo posi-

leno vyu iti dodavek pracovnich sil prostinictvim personalnich agentur.

Podil prodeje do zahrani inil cca 65% z celkovych tr eb za vlastni vyrobkysk by a

zbo 1.

Aktiva spole nosti byly ve vysi 245,7 mil. Ka vlastni jmni ve vySi 91 mil. K. Zisk za
U etni obdobi inil 11,6 mil. K viz Tab. 3.

Vroce 2010 dosSlo kdalsimu ziskani novych vyznathnyakazek, které spole
s novymi zakazkami ziskanymi v roce 2008ily vySi cca 200 mil. K a pedstavovaly pro
spole nost vyznamny posun k celkové stabikpole nosti. | nadale byl kladen velky thz
na zlepSovani kvalitativnich parametr to pedevsim v oblasti internich naklada jakost
a na produktivitu prace s efektivnim vyu itim kagaprav s ohledem na ekavany rst
v budoucich letech. Investice byly stale patlay na nezbytné minimum. Nejvyznarjsi
investici pedstavovalo pdzeni novych pozemko rozloze 21 415 fur enych pro vy-
stavbu nového vyrobniho arealu spaolesti. Poet zamstnanc byl piblin stejny jako

VvV minulém roce.
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Podil prodeje do zahrani inil cca 68% z celkovych tr eb za vlastni vyrobkysk by a

zbo 1.

Aktiva spole nosti byly ve vysi 263,5 mil. Ka vlastni jmni ve vysi 141,5 mil. K. Zisk
za U etni obdobi inil 50,4 mil. K viz Tab. 3.

V roce 2011 ziskala spoleost nové zakazky v objemu cca 150 mil. & to pedevSim
zakazky orientované na vySSiiganou hodnotu, zejména lakovani, monta e a dodavky
vySSich celk pro stavajici i nové zakazniky. Vdznu 2011 byla zahajena prvni etapa pla-
nované vystavby nového vyrobniho aredlu spudeti, ktera v sobzahrnovala realizaci
zakladni technické vybavenosti a stavbu dvoutzglanovanych hal — haly skladovaci a
haly pro lisovani plast Na poizeni této investice bylaerpana dotace z programu OPPI
Nemovitost. Investini naklady inily 16,3 mil. K a kolaudace prolhla a za atkem roku
2012. DalSi vyznamnou investicigastavovaly pazeni mostového jabu do nové haly a
stacionarnich regaltakté do nové haly. Tyto pdstavovaly investni naklady ve vySi 4
mil. K . V prosinci byl v navaznosti na nopo izenou skladovaci halu ukcen pronajem

externich sklad Po et zamstnanc mirn poklesl o 9%.

Podil prodeje do zahrani inil cca 68,6% z celkovych tr eb za vlastni vyrob&yslu by a

zbo i.

Aktiva spole nosti byly ve vysi 361,5 mil. Ka vlastni jmni ve vySi 177,7 mil. K. Zisk
za U etni obdobi inil 52,1 mil. K viz Tab. 3.

V roce 2012 ziskala spoleost nové zakazky i transfery projekt objemu cca 125 mil.

K . Tento rok znamenal pro spotmst r st treb o cca 30% a to ze zakazek ziskanych
v letech 2010 a 2011. Jak ji bylo zmio, v tomto roce byla zkolaudovana nova vystava
dvou hal, jejich celkové investni naklady inily 57,2 mil K . Dale byly do novych vy-
robnich a skladovacich prostor faeny nové vstkovaci lisy, vzduchotechnika, centralni
doprava a suSeni materialu a chladici systém wgéllpoizovaci hodnot 38 mil. K .

V tomto roce spolenost zahdjila gpravné prace na pokmwvani druhé etapy rozvoje no-
vého vyrobniho zavodu a to zejména ve formpracovani projektové dokumentace pro
vydani Uzemniho a stavebniho rozhodnuti a k tomazaici kladna stanoviska denych
organ a to pedevsim kvli provozu lakovny, ktera by mohlagxstavovat uité problémy
pro ivotni prostedi a to pedevsim z dvodu blizkosti areélu ke chramé pirodni oblasti.

Po et zamstnanc se diky novym vyrobnim prostoram zvysil o 17%.
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Podil prodeje do zahrani inil cca 71% z celkovych tr eb za vlastni vyrobkysk by a

zbo 1.

Aktiva spole nosti byly ve vySi 413 mil. Ka vlastni jmni ve vySi 191,7 mil. K. Zisk za
U etni obdobi inil 29,3 mil. K viz Tab. 3.

V pr b hu roku 2013 ziskala spol@ost nové zakazky i transfery projeki objemu cca
120 mil. K. Z velké &sti budou tyto projekty praveny do sériové vyroby hem roku
2014. S ohledem na konkurer prostedi se spolenost chce profilovat na produkty defi-
nované v dlouhodobé strategii. V tomto roce spwdst ziskala zemni a stavebni povoleni
na pokraovani 2. etapy rozvoje vyrobniho zavodu aedpoklada zahajeni stavby 2. etapy
vyrobniho zavodu v dubnu 2014. Cilem této etapyygavba dalSich vyrobnich prostor a
provozn-administrativni budovy. Byly op poizeny nové vsikovaci lisy a to

v poizovaci hodnot cca 20 mil. K. Déle byla poadném ukoreni finanniho leasingu
odkoupena budova lakovny a nale ejicich pozemlpoizovaci hodnot cca 15 mil. K.

Po et zamstnanc v tomto roce opt mirn stoupl a to 0 6% a stéle je vyu ivano dodavek

pracovnich sil pes agenturu prace.

Podil prodeje do zahraii inil cca 76% z celkovych tr eb za vlastni vyrobkysk by a

zbo i.

Aktiva spole nosti byly ve vysi 380,5 mil. Ka vlastni jmni ve vySi 191,2 mil. K. Zisk
za U etni obdobi inil 29,6 mil. K viz Tab. 3.

Snahou spolenosti je nepetrit zdokonalovat procesy aipp sobovat produkty a slu by
novym a vice narmym zakaznickym po adavkn a zarove byt otevenou spolenosti
nabizejici zdkaznikn slu by a produkty po celém sv. Toto umo ni trvaly Uspch sku-
piny a jeji dalSi rozvoj. Mezi zakladni hodnoty Epaoosti se adi mravni chovani v ob-
chodnich vztazich, a proto se management sposti rozhodl v prosinci roku 2013ip

stoupit k pijeti etického kodexu, ktery je zavazny pro vSecham stnance spol@osti.

Spolenost adu let permanentnzabezpeuje svym zamstnanc Skolici akce v oblasti
zpracovani plasta lakovani, kvality, BOZP, PO aétnich a daovych zakon. Dale pro-
bihaji i akce na zdokonaleni kkych dovednosti. V prostorach spatesti probiha vyuka
angli tiny v n kolika arovnich. Koncem roku 2013 a @wkem roku 2014 prolnlo také

n kolik vzd lavacich akci souvislosti s ianosti nového olmnského zakoniku.
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V sou asnosti spolenost vyviji, vyrabi a dodava zejména:
dily pro palubni a pstrojové desky,
asti nadr ovych palivovych pump,
lakované interiérové dily,
bezpenostni dily,
dily pro svtlomety.
Dale spolenost zajiSuje slu by, zejména:
design dil a sestav vetn vypot ,
design nastroj,
vyrobu nastroj (dodavatelsky).
Spole nost disponuje modernimi technologiemi pro povréhdpravy a nasledné operace:
lakovani,
pokoveni,
p eduprava povrchu fluorizaci,
ultrazvukové a vibrani svaovani.
Spole nosti uplatuje ve vSech svychinnostech systénizeni jakosti ISO.

Mezi vyznamné zakazniky spotesti pati nadnarodni spol@osti zabyvajici se vyrobou
komponent pro automobilovy pmysl, nap. Continental Automotive, Robert Bosch, Fau-
recia, Autoliv, TRW, Varroc, Valeo, Johnson Coigra dalSi. K nejvyznamjgsim kone-

nym odbratel m pati Volkswagen, Ford, Renault, Opel, Volvo, BMW, KiAHyundai.

Spole nost planuje v roce 2014 navysit tr by o cca 5%tiproku 2013 a dale zajistit stabi-

lizaci a zlepSeni internich proces

Vzhledem ke stanovenym obchodnim wilmateské spolenosti do roku 2020, bude nut-
né posilit personalni fpravu ve vSech odtenich spolenosti tak, aby byla schopna efek-

tivn a flexibiln podpoit r stovou strategii celé skupiny.
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Tab. 3. Pehled hospodani vybrané spol@osti

"4 6 5 5
' ' %
7
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899; L JKE KK EGpP DGCGF DJIL LICK ID
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6 VYVOJ KRIZE VE VYBRANE SPOLE NOSTI

Jak ji bylo uvedeno vySe, po bohatych letech bybge 2005 zaznamenan prudky pokles

hospodaeni a tim zapalo pro spolenost krizové obdobi.

V p edchéazejicich letech dochazelo k vyrazné expanaiesposti a zakladatelsky ma-
nagement (vlastnici spoleosti) nerozvijelidici a vykonnou strukturu spol@osti souas-

n s touto expanzi a tato nedostatast se naplno projevila prav roce 2005.

Doslo k poklesu prodeje hotovych vyrobl d sledku negpravenosti dostateeho obje-
mu novych zakazek nahrazujicich zakazky dobiha@ice stejného dlodu doslo také
k poklesu prodeje forem. Prava jedné zakazky trva jeden a dva roky ageéjiova vyro-

ba pak cca f let.

Dale doslo k poklesu kvalitativnich paramespole nosti a po cely rok 2005 se zvySoval

ukazatel zadlu enosti spoleosti.
Rozevely se n ky mezi mzdovymi naklady spol@osti a efektivnosti jejich vynalo eni.

Byla dokonena implementace nového informéo systému zahajena na ftku roku
2004. Byl zaveden systém sledovani evidence a pohglkob prosednictvim arovych
kod v prostedi radiové sit pokryvajici celou spol@ost s on-line napojenim do infor-
ma niho systému a bylo zahajeno masivni vyu ivani koikace se zakazniky prostinic-

tvim EDI formatu.

Koncem roku bylo postupnzahajeno doplmi vrcholového managementu spalesti,
p iprava spolenosti k transformaci na akciovou spailest a piprava spolenosti pro

vstup zahranniho investora.

Zakladatelsky management po [pm uva eni svych mo nosti 30. 6. 2006 prodalycel
sv j podil zahraninimu investorovi a spoleost se stala soasti skupiny zahramiho

investora.

V ervnu 2006 byl ve spolaosti zamstnan krizovy mana er, ktery sebouved! do spo-
le nosti dalSi specialisty na krizovizeni podniku, poebné k vyeSeni podnikové krize a
celkové stabilizaci spoleosti a tim pokraovala dalSi obnova top managementu spole

nosti.
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Koncem roku se po celkové analyze vSech proeesalezeni nedostatkve spolenosti
rozhodl krizovy mana er jako hlavni vychodisko Zze zavést ve spolaosti systémize-

ni Six sigma.

Six Sigma je nastroj ueny pro zvySovani efektivity a kvality procedirmy jako celku. Je
zam eny na vyhledavani slabych mist (bottleneck), fepcstraovani. Klade si za cil

rovn pomoci sni it ndklady firemnich procesa zvysit zisk.

Zakladem Six Sigma byly statistické metody aplike&alo izeni proces. V pr b hu vy-
voje a kombinaci dalSich nastrdjvality vznikla nova filozofie nazyvana Six Signianes
je za Six Sigma pova ovan za komplexni, pru ny pib@itelsky proces k dosa eni maxi-
malniho obchodniho Usphu firmy. Je zalo en na porozumi poteb a oek&vani zakaz-
nik , disciplinovaném pou ivani informaci, dat a stiatis® analyzy. To vSe je vyu ivano k
izenému zlepSovani obchodnich, vyrobnich, logigtibka dalSich procesSix Sigma se
sna i upravit firemni procesy tak, abyeguchazely vzniku negativnich jeyztraty, nesho-

dy, reklamace, apod.).
Six Sigma si klade tyto cile:
maximalizovat zisk,
r st podilu na trhu,
zvysit produktivitu,
redukovat obslu né doby,
minimalizovat neshody, naklady, chyby &@chazet jejich vzniku,
efektivn vyu ivat zdroje,

monitorovat procesy k jejich Usgnému izeni.
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Obrazek 14. Externi a internasy pestaveb.
Nastroje Six Sigma:

VSM - mapovani hodnotového toku. Zobrazeni pro@sizkych mist umo uje

identifikovat projekty a jejich propojeni s pebami podniku.
TPM — filozofie a postupy optimalizovainnosti Udr by a sni it ztraty z poruch.
SMED - Metodika pro analyzu a sni eni ztrat ejpzd a pestaveb.

DMAIC — néstroj pro jasné definovani krol i realizaci projekt v ramci zvySo-

vani efektivity a kvality.
5S - proces pro zajisti bezpeného, uspadaného a efektivniho pracovist
Nastroj 5S

Je to 5 zakladnich pravidel, kterymi by selanidit organizace usilujici o zavedeni stihlé,

p ehledné aisté vyroby.
Seiri — Vytidit.
Seiton — Sefdit.
Seiso — Usp@dat.
Seiketsu — Standardizovat.

Shitsuke — Udr et.
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1. Seiri 3. Seiso
Uklid

Obrazek 15. Nastroj 5 S.

Krizovy management stanovil tym pro realizace mgt6dS na pracovistich. Cilem tymu
bylo projit vSechna vyrobni pracovi& v prvnim kroku odstranit vSe nepainé. VSe ne-
pot ebné bylo definovano jako gdm ty, které pracovnici nepou ivali pro vyrobu vicék ja
2 m sic. V druhém kroku m tym za ukol definovat vSechny hlavni pracovni pohy,
oznait je a stanovit jim mista na pracovisti. \étim kroku byli pracovnici ve vyrobpro-
Skolovani tymem o ukladani porek, které jsou ,jsté“. V tvrtém kroku zpracoval tym
jednotlivé standardy, které vizualizoval na jedivgtth pracovistich. Poslednim krokem
pi zavadni 5 S bylo dodr ovani discipliny, kdy managemewohntoloval, zda uvedené

standardy jsou v souladu s realitou.

Po dvou msicich od zavedeni metody 5 S byla zvySena eféktha jednotlivych strojich
Z 75% na 82%. Dale tyty opahi mli dopad na zvySeni kvality. Zmetkovitost se smi il
Z 5% na 3,5%. Tyto vysledky byly dosa eny na zakladstranni hledani z titulu Spatného
ukladani pomcek a nejasné organizace pracovatale se pak projevil i synergicky efekt.
Na disciplinovaném pracovisti se produkuje memetk . Tato metoda |inesla spole-
nosti m itelna i viditelna zlepSeni. Tuto metodu udr ujezviji a pln vyu iva do souas-

nosti.

Nastroj TPM

Total Production maintanance.
Preventivni udr by.

Udr by p i poruchach.
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Prevence poruch.
Udr ovani preventivnich proces

Proskoleni obsluhy.

Obrazek 16. Nastroj TPM.

Pro implementaci metody TPM se spaiest rozhodla z d/od :
chyb jici pokyny pro obsluhu strojv ramci jeji udr by,

pokyny pro planované inspaki prohlidky (dle dokumentace vyrobce) pro udrda

jsou nepehledné a pro pracovniky udr bgsov naro né pi jejich vyhledavani,
zne iSt ni stroj asto zpsobuje nekvalitu vyrobk
aniky provoznich kapalin byly viditelné.

Byl jmenovan tym pro implementaci TPM. Cile tymuybgtefinovany v tchto bodech:
Provést it ni na vSech strojich.
Vypracovat standarist ni pro obsluhu.
Vypracovat standart inspekich prohlidek.

Vypracovat mapu planovych prohlidek pro cely kagendrok.
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Po implementaci metody se zlepSil stav strajbyly okam it odstraovany drobné ab-
normality, které se na strojich vyskytly. Pracovnisti jednotlivé stroje dle pdepsanych
jednotlivych standarda tim je sni ena mira rizika nebezpdirazu pi této udr b . Také

byl zaznamenan fznivy dopad do celkové efektivity vyrobnich presik .

Nastroj SMED
Z anglického Single Minute Exchange of Die.

Proces sni ujici as pestaveb vyrobnich linek z jednoho typu produktudnay. Cilem je
odstranit ztratové asy jako hledani nastroja ndadi, ekani na jedb i vysokozdvi ny

vozik, ch ze pro nastroje, nadi a material a pro nastaveni idel.

Obrazek 17. Nastroj SMED.

D vodem implementace této metody byla vysogova naramost pi vym nach forem na
strojnich zaizenich, které podstatnym zmbem oderpavali kapacitu pro vyrobu. Pro tuto
implementaci byl stanoven tym ad pracovnik udr by stroj a zaizeni spolenosti. Ci-
lem tymu bylo sni eni asové narmosti pi vym n néstroj (forem) na jednotlivych
vstikovacich lisech. Tym definoval vSechny Ukony pbné pro vymnu nastroj a tyto
ukony rozdlil na interni a externi. Interni Ukony jsoinnosti, které probihaji pzastaveni

stroje pro fyzickou vymnu nastroje (formy) k vyrobjiného typu dilu, a tyto bylyasov
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ohodnoceny. Externinnosti probihaji p chodu stroje, kdy pracovnici adr by siipravu-

ji nastroje (formy) k dalsi vyrm .

asova narmost vymny nastroj byla sni ena prm rn z 90 minut na 45 minut. Imple-
mentaci této metody byla sni enasova naraost na polovinuasu. Toto bylo dosa eno
diky rozd leni ukon na interni a externi. Hlavnimiposem zavedeni metody SMED pro
spole nost bylo uvolnni kapacity stroje pro vyrobu dalSich diStroje tedy mohli pdavat

hodnotu.

DMAIC

V souvislosti s rozvoje neustalého zlepSovani, avagi urovn kvality, bezpenosti,
ochran ekologického prostédi vznikla metoda DMAIC. Jedn& se vlastn zdokonaleny
PDCA cyklus. Kvalita je obor, kde cyklus zaznamemalni rozvoj a pou iti v praxi. Ne-

stail ji novym narok m, a proto doslo ke vzniku metody DMAIC.
Z anglickych slov:

Define — definovat V prvni fazi se definuji cile, ziskavaji inforngagopisuje stav,
ktereho ma byt dosa eno, wje se tym pracovnik Popisuje se proces, ktery ma
byt zlepSen. Sousti popisu procesu je i jeho rozsah &ek a konec procesu,
vstupy a vystupy). Definuje se plan, ktery bylmbsahovat jednotlivéinnosti, je

jsou teba k odstrami problému.

Measure — m it. Pi zlepSovani jsou de ité postupné kroky, kterych ma byt do-
sa eno a které vedou k naphi definovanych cil. Dolo it pln ni cil je mo né jen
na zéklad p edem definovanych meni a m itelnych ukazatel. Tak je mo né od-

liSit domn nky od skutenosti.

Analyse — analyzovat ZjiSt né informace je potba podrobnanalyzovat a zjistit
skute ny potenciél pro zlepSeni. Zakladem je analy4airp problém , nedostatk,
nespokojenosti apod. Zarovége zjiS ovano, zda je skutea eSen pvodni pro-

blém.

Improve — zlepSit Zakladem zlepSeni je odstram skutené pi iny. Nastavuji se
nové parametry procesu a jeho optimalizace. V& Iéepro zvySeni spokojenosti

zakaznika aexterniho nebo interniho. Sasti zlepSovani by rfo byt i zlepSeni
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naklad , p inos pro zakaznika. JednotlivaSeni je mo né otestovat v pilotnim tes-

tu.

Control — idit. Je-li problém Us@n odstrann nebo dosa eno zlepSeni, jela
ud lat posledni a zave ny krok, vSechny potbné zmny zavést/standar-dizovat
do proces nebo systéemu. Také se sangpm p esvd it, zda zmny jsou adn
uplat ovany a souasti b nych ka dodennich innosti. Vhodné je stanovit obdobi,

ve kterém se sleduje dosa enych vysledkisku z nového zlepSeni.

Oblasti pouiti DMAIC je vyroba, logistika, informai systémy, systém jakosti, ma-

nagement, marketing a psychologie.

Obrazek 18. Schéma DMAIC.

Krizovy mana er se rozhodl pro zavedeni DMAIC pead jednotlivé ukoly ze vSech
metod, které byly definovany v katalogu oeat, které byly izeny Demingovym cyklem
nazyvanym také PDCA (planuj-&j-kontroluj-aktivuj), perostly v malé projekty. Tato

metodika zajiSuje jednoznany pr b h projekt vramci Six Sigma. Jednotlivé dopady
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pou iti této mety byly zaznamenany v jednozmém izeni Ukol vyplyvajicich z projekt

a tim byla zajiStna Usp3nost pi realizaci danych zm.

Tak ka cely systém se podla spole nosti UspSn zavést a propojit s novym infornram
systémem a tim v roce 2007 sni it ztratu. Pddase také ziskat nové zakazky jak od sta-
vajicich tak od novych zakaznila to pedevsim diky novzavedené inovativni technolo-

gii p eduprav vylisk p ed lakovanim pomoci flourizace.

Stavajici krizovy mana er se rozhodl ukdnsvou innost ve spolenosti a v druhé polovi-

n roku 2007 byl vlastniky spolaosti nahrazen novym krizovym mana erem z vlastnich
zdroj , ktery dal pokraoval v zavadni nastroj Six sigma a to gdevsim v Useku kvality,
kde byly stale velké nedostatky s ptfim kvalitativnich parametrstanovenych zakazniky
a tim zvySovanim internich naklagrav na tuto nekvalitu. Dochézelo také stale ke sni e-
né efektivnosti vyu iti lidskych zdroj, a proto byl ukonen nepetr ity provoz ve vyrob-
nim Useku celé spolrosti a peSlo se na provozism nny. Doslo tedy ke sni eni ptu
zam stnanc a zaaly se vyu ivat dodavky lidskych zdrojp es agentury prace. VSechny
tyto problémy se spoleosti podaly koncem roku 2008 veSit a to hlavn investici do
noveého zazeni lakovny a pdzenim novych vsikovacich lis, s jejich financovanim

pomohla spolenosti mateska spolenost.

Dale byla provedena rekalkulace stavajicich zakazp&stupn byly ztratové zakazky eli-
minovany a nahrazovany novymi, které sedspvSechny nedostatky spalesti stale da-
lo s pomoci matské spolenosti ziskavat a tim si i zajistit dostatek produkaro dalSi

[éta.

Koncem roku 2008 se cela spalest stala souasti mezinarodni, dynamicky se rozvijejici

skupiny.

V prvni polovin roku 2009 se poddo odstranit nejzava nsi kvalitativni problémy a
dailo se také efektivn vyu ivat strojnich i lidskych kapacit. Krizovy marer ukon il
svou innost ve spolenosti a byl nahrazen novym hlavnim mana erem ztmiak zdroj,
ktery si v prb hu svého pedchoziho psobeni ve spol@osti osvojil schopnosti a doved-
nosti krizového mana era. V tomto obdobi skiten podnikova krize a spolaost se dosta-

la z ervenych isel a zaala opt hospodat se ziskem.
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Sv tova finanni krize zapoata v roce 2008 v ¢ledku americké hypotei krize naststi
spole nost ovlivnila pouze okrajova to pedevsim ziskavanim finamich prostedk po-
t ebnych k celkové stabilizaci spofesti od bankovnich instituci. Tady spoiest
v kv tnu 2009 zaala vyu ivat financovani pomoci faktoringu, kterydl do ervence roku
2010. V tomto obdobi se spotesti podailo sjednat rovnova né platebni podminky mezi

zékazniky a dodavateli a tim i v kratké daabilizovat vlastni finami prostedky.
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7 ANALYZY KRIZE VYBRANE SPOLE NOSTI

Pro analyzu krize ve spoleosti byly pou ity Finanni analyza, PEST analyza a SWOT

analyza.

7.1 Finan ni analyza

Ukolem finanni analyzy je zjistit, kteréinitele a s jakou intenzitou isp ly k aktualni
finan ni situaci podniku v dobp ed podnikovou krizi a them ni. V b né praxi vysledky
finan ni analyzy poskytuji informace nejen samotnému padpro finanni izeni podni-
ku, ale také etim subjektm, jimi mohou byt napiklad investoi, v itelé, statni organy a
dalSi. Ukazatelé finami analyzy jsou zakladem pro hodnoceni firmyi padosti

o podnikatelsky aw u banky, od vysledku hodnoceni se takté odvgéna a podminky,
za které banka bankovni produkty spalesti nabidne. Finani analyza se také provadi

p i &dostech o dotaci z fondEvropskeé unie.

Zakladnim metodickym nastrojem pro finah analyzu jsou tzv. pomoveé ukazatele, které
byly zvoleny pro tuto analyzu. Analyza vychazi el U etnich vykaz — rozvahy a vyka-

zu zisk a ztrat spolenosti za obdobi od roku 2004 do sasnosti, tedy do roku 2013.
Bylo pou ito 4 skupin pomrovych ukazatel — ukazatele rentability (ziskovosti), likvidity,

aktivity ( izeni aktiv) a zadlu enosti (struktury zdrgj

Ukazatele rentability (ziskovost)

Tab. 4. Ukazatele rentability — ziskovost.

Ukazatele
rentability 2004/ 2005/ 2006/ 2007, 2008 2009 2010, 2011 2012 2013
(ziskovost)

Rentabilita
vl. kapitalu | 13,32/-70,45| -86,57| -42,59| -262,57| 12,78 35,62 29,36| 15,29 15,49
(ROE)

Rentabilita

okiv (RO)| 5:44(-18.72-1492 B35 -1840 474 1013 1442 710 7,78
Rentabilita | 5 oo 1516 979 662 -1223 214 1005 1233 522 540
treb (ROS) | > ! : ! ! : ! ! ! !
Rentabilita

naklad 3.68/-13.90 -8.86| -6,21| -10,90 2,18 11,18 14,08 551 571

(ROC)




UTB ve Zlin , Fakulta logistiky a krizového izeni 62

Ukazatele rentability — ziskovosti byly gtany nasledovn
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) - zisk (neli@ta)/ vliastni kapital.
Rentabilita aktiv (ROA) - zisk (nebo ztrata) / ceié aktiva.
Rentabilita tr eb (ROS) - zisk (nebo ztrata) / y.b
Rentabilita naklad (ROC) - zisk (nebo ztrata) / celkové naklady.

Pro zhodnoceni thto ukazatel jsou obecn stanoveny kritéria v Tab. 5.

Tab. 5. Kritéria ukazatelrentability — ziskovosti.

Rentabilita vl. kapitalu (ROE)minimalni hodnota by nta byt 10%

Rentabilita aktiv (ROA) hodnota by mla byt minimaln 8%

Rentabilita tr eb (ROS) hodnota by mla byt nad 10%

Rentabilita naklad (ROC) | hodnota by mla byt co nejni Si

Z vysledku vypot a porovnani stanovenych obecnych kritérii vyplyea/Sechny ukaza-
tele byly ped zapoetim podnikové krize ve stanovenych hodnotach bdobi podnikové
krize od roku 2005 do roku 2008 hluboce pod stangwe hodnotami tak e spol@ost
nebyla rentabilni — ziskova co pro ni fo neblahy vliv jak pi jednani s dodavateli takip
jednani s bankovnimi a jinymi institucemi. P@&konani podnikoveé krize splji vypo te-

né ukazatele stanovené hodnoty a Ize tedy vesmosti hovat o zdravé spolenosti.

Ukazatele likvidity

Tab. 6. Ukazatele likvidity.

Ukazatel likvidity | 2004( 2005| 2006| 2007| 2008| 2009, 2010| 2011| 2012| 2013
B na likvidita 1,04| 0,78 1,17 1,05 0,93| 1,15| 2,02 1,41| 1,49| 1,52

Pohotova likvidita| 0,61 0,53| 0,73| 0,64| 0,62 0,85 1,41 0,90 0,95| 0,95

Okam ita likvidita | 0,05| 0,03| 0,01| 0,15| 0,05| 0,13| 0,49| 0,13| 0,03| 0,03

Ukazatele likvidity byly poitany nasledovn

B na likvidita - ob né& aktiva / kratkodobé zavazky a kratkodobérgv
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Pohotova likvidita - finamni majetek + kratkodobé pohledavky / kratkodobézav

Ky a kratkodobé avy.
Okam ita likvidita - finan ni majetek / kratkodobé zavazky a kratkodobéyiv

Pro zhodnoceni thto ukazatel jsou obecn stanoveny kritéria v Tab. 7.

Tab. 7. Kritéria ukazatellikvidity.

B na likvidita doporu ena hodnota je v rozmezi 1,5 - 2,5
Pohotova likvidita doporu en& hodnota je v rozmezi 0,7 — 1,2
Okam ita likvidita doporu ena hodnota je v rozmezi 0,2 - (4,5

Ukazatele likvidy m i schopnost spol@osti hradit své splatné kratkodobé zavazky.
Z vypo t ukazatel likvidy v porovnani se stanovenymi obecnymi kiitgg patrné, e po
celou dobu zkoumanych ukazatéé okam ita likvidita lehce pod limity, ale pohota a

b na likvidita se pohybuje vicei mén ve stanovenych limitech co bylo a je pro spele

nost velmi pinosné.

Ukazatele aktivity

Tab. 8. Ukazatele aktivity.

Ukazatele
aktivity

Rychlost

obratu aktiv
Rychlost

obratu 7,48 7,06/ 9,04/ 5,92/ 9,01/18,13/10,37| 6,60 7,87| 8,47
zasob

Rychlost
obratu 5,49 3,52 5,44 4,95| 4,77| 7,58/ 6,97| 4,08 4,40 5,23
pohledavek
Doba obratu
zavazk
Doba obratu
zasob
Doba obratu
pohledavek

2004/ 2005| 2006 2007} 2008 2009, 2010| 2011 2012 2013

2,95 2,24| 3,37 2,32| 2,94| 4,74 3,15 2,23| 2,73| 3,16

79,82 87,9163,51|124,07,90,93| 46,82 40,92 97,34/ 73,93/ 65,57

48,14 51,00 39,81 60,86|39,95|19,86| 34,72 54,53/ 45,72/ 42,52

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 pdtany nasledovn
Rychlost obratu aktiv - tr by / celkova aktiva.
Rychlost obratu zasob - tr by / zasoby.
Rychlost obratu pohledavek - tr by / pohledavky.
Doba obratu zavazk- zavazky / prm rné denni tr by.
Doba obratu zasob - zasoby / pr rné denni tr by.
Doba obratu pohledavek - pohledavky /mrrné denni tr by.

Ukazatele aktivity mi schopnost podniku vyu it vlo enych prostlk a vyjaduji se

v jednotkach asu. Z vypot ukazatel je vid t, e rychlost obratu zasob, pohledavek a
zasob za rok se spoteosti dailo a na zlomovy rok 2009 dr et stéle ve stejnybbdno-
tach. Doba obratu zasob za den se a na rok 208 také dala a stale da, udr et ve
stejnych hodnotach co znamena, e jsou zasoby spovavany pb n a neni tvoena
zbyte na pedzasoba. Doba obratu pohledavek a zavgzl na rok 2007 vyrovnana, co

byl a stale je jednim z ¢k itych sledovanych cil spole nosti.

Ukazatele zadlu enosti

Tab. 9. Ukazatele zadlu enosti.

Ukazatele

.| 2004| 2005 2006| 2007| 2008 2009| 2010K 2011| 2012| 2013
zadlu enosti

Urokové kryti | 13,67| -14,28) -7,27| -4,18| -7,20| 3,37| 24,75| 38,27| 12,57| 23,81

zadluenost |, 39 576 478 410 12,85 1,59 0,75 0,99 1,05 0,87
vl. kapitalu
el 56,80 73,25| 82,43 80,35 90,06 59,04| 40,01 48,58| 48,63 43,80
zadlu enost

Ukazatele zadlu enosti byly p@any nasledovn
Urokové kryti - (zisk ped zdannim + nékladové Groky) / nakladové Groky.
Zadlu enost vlastniho kapitélu - cizi zdroje / wiaiskapital.
Celkova zadlu enost - cizi zdroje / celkova aktiva.

Pro zhodnoceni thto ukazatel jsou obecn stanoveny kritéria v Tab. 10.
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Tab. 10. Kritéria ukazatelzadlu enosti.

Urokové kryti (EBIT)

Doporu ena hodnota je <3 ; 8 >

Zadlu enost vl. kapitalu

Doporu en& hodnota je <0,5; 1,2 >

Celkova zadlu enost

Doporu en& hodnota je 50%

Ukazatel zadlu enosti pdstavuji optimalni ponn vliastniho a ciziho kapitalu, kdy pou iti

cizich zdroj ovliv uje jak riziko, tak vykonnost. Z vyptu ukazatele urokového kryti spo-

le nosti a jejim porovnanim s obecstanovenymi kritérii je vid, e v obdobi podnikové

krize byl vypotené hodnoty hluboko pod kritickou hodnotou a tusipole nost nebyla

schopnd kryt aroky vytvenym provoznim ziskem. V obdobiegl krizi a po ni vypdené

hodnoty vyrazn p ekro uji stanovené kritéria co je pdevSim pro banky a peni insti-

tuce velmi dobry ukazatel. Ukazatel celkové zadhosti kapitalu se hlediska analyzy roz-

chazi vtom, e v itelé preferuji nizké hodnoty a vlastnici naopakiygo tu celkové za-

dlu enosti je tedy patrné, e vitelé z tohoto ukazatele v dolpodnikové krize nadSeni

ur it nebyli. V obdobi ped a po krizi se tento ukazatel pohybuje v dopemé hodnot

50% co je hodnota fjatelna jak pro v itele tak pro vlastniky spolaosti.

Tab. 11. Ponrové ukazatele pro finani analyzu.

Ukazatele 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013

v tis. K /Rok

Celkova

ktiva 317 462| 286 179 236 513 288 778 309 492 245 679 263 568 361 598 413 065 380 449

aolgivr;a 164 593 147 854 107 609 157 092 158 238 115 038 159 335 189 669 205 673 173 319

Zasoby 65040 46999 40144 61596 51655 30075 48383 64055 71298 64725

Kratkodobeé | o0 o ol o4 000 66 756| 73653 97617 71901 71 961 103 586 127 720 104 817

pohledavky

Kratkodoby 8383 6251 523| 21843 8966 13062 38991 17651 3724 3777

fin. majetek

Vlastni

canial 129592 76029 40751 56631 21686 91 115 141 537 177 550 191 680 191 142
Ly 17 257| -53 563 -35 278 -24 120| -56 942| 11 647| 50422 52 126| 29312 29 610

zisk/ztrata
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Ukazatele

. 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
v tis. K /Rok

Cizi zdroje 180 326 209 624 194 965 232 046 278 726/ 145 058 105 456 175 649 200 883 166 645

ZKgigkzok‘:/Obe 107 826 81008 64 043| 125571 117 575 70914/ 57 019 114 336 115 284 99 817
E;";‘]tl':og\f’se 49 894 108790 28 003| 23698 53224 28889 21944 20186 23175 13955

Celkove tr by | 486 334 331 748 363 010 364 359 465 468 545 261 501 613 422 861 561 369 548 028

Sael'('f:gj 469 077) 385 311] 398 288 388 479 522 411| 533 614 451 191] 370 734 532 057 518 418
aNr"’c‘)kk';‘do"e 1903| 3732 4200 4659 6941 4909 2123 1281 2720 1619
Hruby 24 117| -57 043 -35 483| -24 120| -56 942 11 647 50 422 47 749| 31463 36 922
zisk/ztrata

7.2 PEST analyza

Ke stanoveni vrjSich faktor byla pou ita PEST analyza. Mezi faktory ovlwjici spole-
nost zveni pati ekonomicke, technologické, socialni, politickravni aspekty, jejich
respektovani a implementace ve prasprozvoje spolenosti je nezbytny pro prosperitu a

pru nost firmy. Jedna se tedy o vlivy, které spolest m e ovlivnit jen z asti.
Politické a pravni faktory

Ka dy podnik je ovliv ovan z&kony, vyhlaSkami, riaenimi vlady a jinymi normy platny-
mi pro eskou republiku. Tmito pravy a povinnostmi se musdit a respektovat je. Mezi
zakladni zakony, které plati i pro spalest jsou: zdkon. 513/1991 Sb. Obchodni zakonik
do konce roku 2013, od 1. 1. 2014 zako®0/2012 Sbh. o obchodnich korporacich, zakon

. 47/1964 Sb. olansky zakonik do konce roku 2013, od 1. 1. 20142ak89/2012 Sb.
ob ansky zakonik, zdkon 586/1992 Sb. o danich zijm , zakon . 563/1991 Sb. o @t-
nictvi, zakon . 262/2006 Sb. zakonik prace, apod.

Vlada ka doron m ni znni zakon a daovych systém. VSechny zmny nejsou v dy

pozitivni, viz Tab. 12, ktera pdstavuje vyvoj DPH v R od roku 1995 a do soasnosti.
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Tab. 12. Vyvoj sazeb DPH \R.

Obdobi Zaklad- | Snienéa

ni sazba| sazba

DPH 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 spolenost vyrazn nepostihly, porvad je spolenost jednak platce DPH a
jednak dodavky vyrobnich komodit jsou realizovan§026 ze zahrani od platc DPH,

tak e jejich ndkup neni DPH zati en.

V obdobi podnikani se spolgost dokala i pozitivnich zmn. Zm na dan z pijmu PO,

ktera do roku 1999inila 35%, se v roce 2009, kdy zda spolenosti opt vykazovat zisk,
sni ila na 20%. Spolenost jest za rok 2011luplatnila davé ztraty z minulych let, ale
vroce 2012 ji ji da z pijmu PO neminula, ale sazba dase bhem obdobi podnikové

krize vyrazn sni ila, co bylo a je pro spolenost pozitivni faktor.

Tab. 13. Vyvoj sazeb dam p ijmu 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 ostatnich zkoumanych faktojako jsou antimonopolni opani a regulace zahraniho
obchodu nemli na spolenost adny vliv, jeliko se spolenost nezabyva vyrobou ani pro-

dejem takovych komodit, které by tyto faktoryjak omezovaly.
Ekonomické faktory

Zde se obvykle posuzuji ekonomické podminky na ehatrbu. Typicky jsou zde uvedeny
tyto ukazatele — trendy vyvoje HDP, ekonomickeé gyklfaze ekonomiky, urokové sazby,
Vyvoj pen nich zasob, mira nezarstnanosti, mira inflace, disponibilita a cena eiigrg
apod. V této analyze byly posuzovany faktory vyvideP, urokové sazby, mira inflace a

mira nezamstnanosti viz Tab. 14 a to od @ku podnikové krize v roce 2005.

Tab. 14. Pehled ekonomickych faktov R.

Rok/Faktort HDP Urokové| Mira Mira
vmld. K |sazby |inflace |nezamstnanost
2005 3116 1,9 2,0 8,9
2006 3353 2,5 2,5 7,7
2007 3663 3,25 2,8 6,0
2008 3848 2,75 6,3 6,0
2009 2 759 1,25 1,0 9,2
2010 3791 0,75 1,5 8,5
2011 3823 0,5 1,9 8,2
2012 3 846 0,25 3,3 9,4
2013 3884 0,05 1,4 8,2

Nejvice spolenost v dob podnikové krize ovlivoval faktor arokové sazby. Spoteost

m la v té dob kontokorentni uwy ve vysi 60 mil. K na financovani obnych aktiv
splatné v roce 2006, investi v ry ve vysi 23 mil. K splatny v roce 2010 a 2012 a vice-
U elovou linku ve vysi 30 mil. K na financovani provoznich peb a poskytovani ban-
kovnich zaruk dodavateh splatny v roce 2006. Se stoupajici tendenci wgitosazeb se
nakladové aroky nefzniv projevovali na hospodském vysledku spolaosti. Se vstu-
pem zahranniho partnera do spoleosti se spolenosti dailo své zavazky v i bankov-
nim institucim uspdn splacet a diky poskytnuti pky od mateské spolenosti a i nadale
s vyu itim zaruk mateské spolenosti se spolenosti dailo od bankovnich instituci ziska-
vat potebné finanni zdroje k pokryti obnych aktiv a investinich akci realizovanych za

U elem rozvoje a stabilizace spabesti.
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Problémy se ziskavanim finarich prostedk se ve spolenosti objevili a v roce 2009,
kdy v navaznosti na stovou finanni krizi byly banky s poskytovanim jakychkoli Gv
velmi opatrné. Spoleost u v té dob sice dosahovala zisku, ale banky nabizely jen-nevy
hodné podminky pro poskytnuti finarich prostedk a proto se spol@ost rozhodlo vyu-

it faktoringu, ktery trval do roku 2010. V tomt@ee u m la spolenost krizové obdobi
za sebou a vykazovala dprisky a také byla jiSha novym strategickym partnerem, ktery

v roce 2010 koupil celou spoleost a tim ji zaadil do vyznamné mezinarodni skupiny.

Mira inflace na spolenost v dob podnikové krize nenta vyznamny vliv. Zakazky ma
se zakazniky uzagny jeSt p ed zapoetim krize a prodejni ceny byly pevatanoveny na
celou dobu a produkci zakéazky. Ze strany zakazsike byly vytvéeny tlaky na sni eni
prodejni ceny, ale spoleost si je dokazala diky schopnostem novému krinavéna-

nagementu a na malé vyjimky udr et.

Mira nezamstnanosti mla na spolenost také jen velmi maly vliv a oasné problémy
spojené s nedostatkem vlastnich pracovnich sdlaar roce 2007eSit pomoci pracovnich

agentur dodavajici pracovni silyeplevSim ze Slovenska.
Technologické faktory

V tomto faktoru se obvykle zkoumaji technologiclaminky pro fungovéani na trhu v
dané zemi. Typickym fkladem m e byt dostupnosti internetu nebo mobilnihappjeni

pro komunikaci, implementace novych technologigdp

Spolenosti u v dob po atku podnikové krize v roce 2005 implementovalaynmfor-
ma ni software zalo eny na on-line internetové propdjmezi vSemi oddenimi spole-
nosti (vyrobnimi Useky, logistickymi Useky, sklagovi Useky a ekonomickymi Useky).
Potebu nového informaniho software pocitila ji v ppdchozim roce v ramci velké expan-
ze vyrobnich zakazek a ppeni novych technologii lakovani, pokoveni a lagérvypalo-
vani piktogram. V tomto roce byla také modernizovana foi a kontrolni technika a byla
po izena technologie 3D neni. Také byla realizovana nova technologie frémozéytk
vtok z materidlu PMMA. Byl zaveden systém sledovandente a pohybu zasob pro-
st ednictvim arovych kéd a bylo zahajeno masivni vyu ivani komunikace skazaiky
prostednictvim EDI forméatu. S implementaci néstrojdiciho systému Six sigma byl
software rozSen o nové moduly udr by forem, sledovani rentapijgdnotlivych zakazek

a vyrobk a rozSien modul sledovani pohybu zasob. V roce 2007 hytavobzn na tech-
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nologie pedupravy lakovanych dilfluorizaci. V roce 2008 by pizena nova lakovaci

linka, novy vykonnjSi lakovaci robot nové vétovaci lisy s vtSi uzaviraci silou.

Technické faktory byly tedy ovlivovany jak vnitnim prostedim tak i vnjSim. Bez poi-
zeni novych technologii a nasledovani tak trekdnkurence by spoleost nedokazala

s uspchem zvladnout podnikovou krizi.
Sociélni faktory

P i zkoumani tohoto faktoru je nutné si odpdu napiklad na otazky souvisejici s demo-
grafickym vyvojem, vkovym profilem, vzdlanim a také s drovni zdravi a poskytované

zdravotni pée.

V této analyzy byly posuzovany faktory nemocnostiyae naklad na vzdlavani zamst-

nanc spole nosti od obdobi patku podnikové krize v roce 2005.

Jak je vidt v Tab. 15 mla nemocnost zpatku tendenci klesajici, pak v letech 2007 a
2008 stoupajici a od roku 2009 bgtoupajici. Narst nemocnosti v roce 2007 Zwbil ve
spole nosti znané problémy a proto i z tohoto ¥bdu zaal spolenost vyu ivat pracov-
nich sil pes agentury prace. Novy krizovy mana er v té d@ko opateni ke sni eni ne-
mocnosti zaved| ve spoleosti dobrovolné bezplatné kovani proti chipce, které je apli-
kovano a do dnesni doby. Jako motiaaprostedek zavedl krizovy mana er rsi ni p i-
platek za nemocnost uipiych zamstnanc 300 K a ro ni p iplatek u negmych zamst-

nanc a THP zamstnanc 1500 K .

Hlavnim d vodem poklesu nemocnosti, ale byla legislativni mzanzp sobu vyplaceni ne-
mocenskych davek kdy zakon187/2006 Sb., o nemocenském poji§tve znni pozdj-
Sich pedpis, a nkteré dalSi zakony, s iinnosti od 1. 9. 2008, mesl| sni eni sazby pro
vypo et nemocenské za prvni 3 kalendalny doasné pracovni neschopnosti z 60 % na
25 % a od 1. 1. 2009 na 0 % a take posilil kontraiachanismy proti zneu ivani systému

jak na stran zam stnavatele, tak na strankresni spravy socialniho zabezgei.

Tab. 15. Pehled nemocnosti ve spatesti.

Rok 2005| 2006| 2007, 2008 2009 2010] 2011 2012 2013
Nemocnost6,01%| 5,24% 8,20% 7,13%| 3,89%] 3,51%| 3,17%| 2,75% 2,15%
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Naklady na vzdavani zamstnanc spolenosti byly od poatku podnikové krize dosti
vysoké a do roku 2008 a pak u fintendenci klesajici jak je vid v Tab. 16. VySka th-
to naklad byla ovlivh na pedevsim zavedenim novych technologii ve spuisti, které
jsou vice popsany v technologickych faktorech @alyzy a s tim souvisejici pebou
dovzd lani zamstnanc spole nosti. Bez tchto naklad by vSak spolenost nemohla do-
sahnout celkové stabilizace spalesti. Tento faktor Ize tedy posoudit z finarho hledis-

ka spiSe jako negativni, ale z hlediska socialaikeké celkového jako pozitivni.

Tab. 16 Pehled naklad na vzdlavaci akce spolaosti.

Rok 2005| 2006| 2007| 2008| 2009| 2010 2011| 2012 2013
Naklady na

‘a’uz(ge'é"a‘:" 1332 707|1128 843| 305 137| 137| 226 289
v tis. K

7.3 SWOT analyza

SWOT analyza je metoda, pomoci ni Ize velmelgedn identifikovat silné a slabé stran-
ky podniku (interni zale itosti podniku) ve vztalkup ile itostem a hrozbam, jejich p

vodcem je vnjSi prostedi. Je tedy vlastranalyzou vnitniho a vnjSiho prostedi.

Vnit ni prost ediur uje silné a slabé stranky podniku. Ty jsou img kompetenci firmy

a je tedy mo né je pomin snadno zmmit.

Druhou rovinou je analyzen jSiho prost edi podniku. Faktory vrijSiho prostedi podni-
ku le i mimo kontrolu podniku. Jde tedy o eni mo nych pile itosti pro rozvoj firmy a
zarove identifikace mo nych rizik, které by rozvoj firmgsohly znemo nit nebo dokonce
ohrozit stavajici pozici podniku na trhu.il@ itosti i hrozby se mohou s postuperasu

m nit, a proto je vhodné je pravidelsledovat.
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Obrazek 19. Matice SWOT analyzy.

Analyza vnjSiho prostedi spolenosti
Silné stranky (Strenghts) spol@osti v obdobi paatku podnikové krize byly:
delSi p sobni na trhu,
sou ast silné zahranini skupiny,
Siroké a stalé portfolio zakaznik
pom rn vysp |é technologické zazemi,
vlastni firemni zazemi,
zavedené certifikaty kvality,

vzd lavani zamstnanc.

Slabé stranky (Weaknesses) spoleosti v obdobi pcatku podnikové krize byl:

nedostateny po et kvalifikovaného managementu,
Spatné planovéni vyroby,

neefektivni vyu ivani vyrobnich a lidskych zdrgj
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vysoka zadlu enost spolaosti,

pokles kvalitativnich parametr

Analyza vnjsiho prostedi spolenosti
P ile itosti (Opportunities) spolaosti v obdobi podnikové krize gdstavovaly:
rozSieni portfolia zakaznik
noveé technologie,
rozsSieni portfolia vyrobk,
kvalifikovani zamstnanci,
vstup strategického zahraniho partnera,
sv tova ekonomicka krize.
Hrozby (Threats) pro spol@ost v obdobi krize pdstavovaly:
ztrata stalych zékaznik
zvysujici se konkurence,
nedostatek finamich prostedk ,
zvysujici se urokové sazby,
sv tova ekonomicka krize.
Vyhodnoceni SWOT analyzy

Z vySe uvedené SWOT analyzy vnitho a vnjSiho prostedi spolenosti v obdobi podni-
kové krize vyplyva, e ve spol@osti pevladaly silné stranky a ibe itosti. Mohla vyu it

p edevsim svého delSiho gpbeni na trhu a tim vytvenim dobrého renomé u stalych za-
kaznik . Také mohla vyu it moderniho technologického zazentim byt silnym konku-
rentem pi ziskavani novych zakazek jak u stavajici tak tepcionalnich novych zékazni-
k . Vyu ila p ile itosti vstupu nového zahramiho partnera a tim si svou silnou pozici na
trhu jest vice posilnila. Timto krokem si také ziskala naaé&azky a zajistila si tak profit
v naslednych letech agkonala svtovou finanni krizi, ktera se pro spoleost stala spise

p ile itosti ne hrozbou. Postupnse ji také poddo Usp $n eliminovat slabé stranky.



UTB ve Zlin , Fakulta logistiky a krizového izeni 74

7.4 Doporu eni zlepSeni

Na zaklad analyzy podnikové krize ve spotesti jsem zjistila, e nejusi komplikace
spole nosti p sobi expanze. Proto bych top manararspolenosti doporuila zlepsit ko-
munikaci s mateskou spolenosti tak, aby byla o budoucich z&ech vlastnika spol@os-
ti informovana v dostateém pedstihu a mohla tak wnit veSkera potebna opatni
k p ipravenosti planovanych zm a to pedevsim zajiShi dostateného mno stvi kvalifi-
kovaného personalu. V této souvislosti bych takén@nagementu dopoiila zasadit se o

delegovani pravomoci ze sra mateské spolenosti.

Spole nost v ramci krizovehoizeni UspsSn implementovala metodydiciho systému Six
sigma. Na zakladanalyzy souasné situace jsem zjistila, e spat@st nevnovala dosta-
te nou pozornost v oblasti planovani vyroby, a pradetdzi k astym vymnam nastroj
(forem), jeden néstroj se vyskytuje ve vyraticekrat jak jednou za maic. Toto oderpava
kapacitu peti enym strojm, a proto spolenosti doporuuji zavést dilensky planovaci na-
stroj Heijunka box, kde jsou vizuélrznazornny jednotliva asova vyti eni stroj, a jed-
notliva vyroba se podle tohoto boxu nivelizuje. Zmamena, e jsou seskupovany takove
po adavky, které zabezpeji vysokou efektivitu vyrobni davky. U podniksv tové tidy

se efektivita pohybuje kolem 85%. V této oblastieddoporuuji spole nosti vylepSit své
vztahy se zakazniky na urovni logistiky a nastavis nimi smluvni podminky tak, aby
zadavali své objednavky v dostatém pedstihu a planovani tak mohlo dosahnout po a-

dované efektivity.

V oblasti implementovanych nastrojidiciho systéemu Six sigma dopouji spole nosti
dale tyto metody nejen udr ovat, ale hlavrozvijet a to pedevSim v ramci planové a

z astiji realizované expanzi spoleosti.
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ZAV R

Bakalaska prace se wuje analyze krizovéhdzeni vybrané spol@osti. V teoretické asti
byly objasnny zakladni pojmy souvisejici s tématem balski& prace. V praktickéasti
autorka popsala vznik, vyvoj vybraného podniku laoj@odnikovou krizi. Krize vznikla
z d vodu nezvladnuté expanze spaiesti a autorka v této praci analyzovalagbeni kri-
zovych mana er a jejich innost na vyvoj podniku. Provedla vybrané analyayzav ru

prace navrhla doporeni jak pro spolenost, tak pro jeji krizovy management.

Nejv tS§im pinosem této bakalgké prace jeada doporueni, viz kapitola doporweni, kte-

ré budou prezentovany managementu Spaisti.

Z&v rem konstatuji, e cil bakalgké prace byl spim.
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SEZNAM POU ITYCH SYMBOL A ZKRATEK

EDI Electronic Data Interchange

Mgmt. Management

PMMA  Materiél pro vyrobu akrylovych skel
PO Po arni ochrana

PO Pravnické osoby
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