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1. UVOD

Volba vhodné pravni formy podnikani, pfedmétu podnikani, pofizeni potfebného
majetku a zdroju k jeho kryti jsou stézejni body pojici se s pocatkem podnikani kazdého
podnikatele. Nezbytné jsou zajisté i1 urcité znalosti dané¢ho odvétvi a vécné a fidici
ptedpoklady pro efektivni fungovani podnikatelské jednotky. 1 pfes Uspéch v této
prvotni fazi podnikédni mohou pfijit ur¢ité problémy, kterym musi podnik ¢i podnikatel
Celit. Je zapotiebi neustale mapovat a analyzovat okoli podniku, nebot” existuje mnoho
vnéjSich 1 wvnitinich vlivii,, které maji na chod podniku velké dopady. Jednd
se jak o vybér a nésledné vztahy s odbérateli, dodavateli ¢i zaméstnanci, tak 1 ménici
se vnéjsi prostiedi, do kterého spadaji mimo jiné pravni normy, vyvoj inflace, HDP,

fiskalni politika statu ¢i konkurence.

Podnik se béhem svého piisobeni na trhu dostava do rtznych fazi zivotniho cyklu.
Zvladne-li bez problému fazi vzniku, nemusi to nutné¢ znamenat, ze nasledujici faze
ristu nepfinese nezadouci situace. Naopak fazi rGstu mnoho podnikli nepfezije.
Diivodem muze byt nespravny pfistup manaZera ¢i majitele k fizeni nebo pfilisné
investice, které¢ neptindseji optimalni zisk. U velkych podnikl byva velkym problémem

byrokracie. Mladé podniky (1 — 4 roky) navic byvaji ke krizovym staviim nachylnéjsi.

Po tuspésné fazi rGstu by méla nastoupit faze stabilizace a zralosti, ve které
by se podnik m¢l snazit setrvat po co mozna nejdelsi dobu, nebot’ je to pomysiny vrchol
v zivoté¢ podniku. JelikoZz riist neni neomezeny, podnik mtize umysin¢ ukoncit rust
a pfejit do faze stabilizace. Dalsi moznosti je naptiklad transformace podniku. V obdobi

zralosti je podnik plnohodnotnym ucastnikem trhu.

Z vyse jmenovanych fazi zivotniho cyklu miize podnik lehce sklouznout do faze
krize, kterd miize byt zpusobena mnoha faktory. V roce 2009 postihla celosvétovou
ekonomiku hospodarska krize, na kterou vétSina podnikd nebyla pfipravena a mnohé
tak byly odsouzeny k zaniku. Krize ale nemusi byt zpiisobena pouze zménami
ve vnéjSich podminkéch, ale problémy mohou vzejit 1 z vnitra podniku. Rizikové stavy
maji externi 1 interni pfi¢iny. Do krize miize podnik dostat jak Spatna platebni moralka

obchodnich partneri, tak i nepfiznivé podnikové klima.



Pomocnym nastrojem v takovém piipadé pak muze byt sanace, poptipadé
tzv. ,,turnaround®, ktery mize podnik uzdravit a navratit zpét do Zivota. Prvnim bodem
byvd definovani sanacni strategie s kratkodobym, stfednédobym ¢i dlouhodobym
programem. Ozdravny proces pak obsahuje dalSich n€kolik krokii. OvSem ne ve vSech
piipadech se tak podaii a podniky jsou poté nuceny pfistoupit ke zruseni a naslednému

zaniku.

S feSenim krize je nejcastéji spojovan krizovy management a jeji povaha miize byt:
strategicka, vyvoland hospodarskymi vysledky ¢i krize likvidity. Krizové fizeni
obsahuje dvé propojené roviny — prevence krizovych udalosti a reakce na krizové
udalosti. Hodnoceni podnikové vykonnosti by mélo byt nedilnou soucasti Zivota
finan¢nich manazert, nebot podrobné finanéni analyzy mohou odhalit rizika
v pocateCnich fazich a podnik tak krizi mize v€as zabranit a obnovit svoji vykonnost.
Jako nastroj k méfeni podnikové vykonnosti slouzi zejména poméerové ukazatele, které

se pro tyto ucely skladaji do ukazatelovych soustav, naptiklad pyramidovych.

Cilem této diplomové prace je vysvétlit pojem zivotni cyklus podniku, klasifikovat
faze zivotniho cyklu se zaméfenim na fazi krizového vyvoje, dale také identifikovat
mozné priciny krize vcetné zmapovani ukazatell, které krizovy vyvoj naznacuji,
moznosti sanace. Na podklad¢ ucetnich vykazi vybraného podniku zhodnotit jeho
jednotlivé vyvojové faze. Zaméfit se na fazi krize, odhalit dopady krize prostfednictvim

podnikovych ukazatelovych soustav.



TEORETICKA CAST

2. TEORETICKE VYMEZENI ZIVOTNIHO
CYKLU PODNIKU

2.1 Podnik a podnikani

Podnikatelem se mize stat fyzickd nebo pravnicka osoba, jez dle Zivnostenského
zékona (zakon ¢&. 455/1991 Sb., ve znéni pozd¢jSich predpist) ziskala zivnostenské
opravnéni. Zivnostensky list nebo koncesni listina se pak stavaji dokladem
zivnostenského opravnéni. Vyjimkou, kdy dle zivnostenského zakona za Zivnost nelze
povazovat kteroukoli podnikatelskou ¢innost, se stadvaji Cinnosti zdkonem zakazané

nebo ze zivnostenského zdkona vyloucené. (Synek, M. a kol., 2006).

Podnik je utvafen kombinaci lidi, fyzickych a finan¢nich aktiv a informaci
(finan¢nich, technickych, marketingovych, atd.). Jako lidskou slozku Ize chéapat
akcionafe, management podniku, pracovniky, dodavatele a zakazniky. Cela spole¢nost
je podnikanim ovliviiovana, nebot podnikatelé¢ napiiklad uzivaji vzacné zdroje,
ale 1 plati dané, zaméstnava;ji lidi a produkuji velké mnozstvi zbozi a sluzeb (Hirschey,

M., Pappas, J. L., 1996).

Podnik je v obchodnim zakoniku charakterizovan jako soubor hmotnych, osobnich

a nehmotnych slozek podnikani, k némuz nalezi i:
- véci,
- prava,

- jiné majetkové hodnoty, které patii podnikateli a slouzi nebo maji slouzit

k provozu podniku (Synek, M. a kol., 2006).



Wohe a Kislingerova (2007) ve své knize interpretuji vyznam slova ,,podnik* takto:
,, Podnikem oznacujeme planované organizovanou hospodarskou jednotku, ve které jsou

vyrobni faktory kombinovany tak, aby bylo vyrobeno a prodano zbozi a sluzby “.
Podniky Ize déle rozc€lenit dle urcitych hledisek, napiiklad podle:

1. hospodaiskych odvétvi, a to na podniky pramyslové (véetné
femeslnych), obchodni, bankovni, dopravni, pojiStovaci a ostatni podniky

poskytujici sluzby;
2. druhu vykon;
Clenéni dle tohoto rysu vede k rozdéleni podnikii na:
a. podniky produkujici hmotné vykony,
b. podniky poskytujici sluzby.
3. zpusobu zhotovovani vykont,
Toto ¢lenéni probiha dle dvou kritérii:
- podle vyrobnich principa,
- podle vyrobnich zptsobti.
4. vyrobniho faktoru, ktery pievlada;
Miuzeme rozliSovat:
- pracovné intenzivni podniky,
- investi¢né€ naro¢né,
- materidlové intenzivni.
Jsou také mozné kombinace téchto tii pripadu.
5. velikosti podniku (velké, sttedni a malé podniky);

6. zavislosti na stanovisti (podniky zavislé na suroviné, energii, pracovni

sile, odbytu);



7. pohyblivosti (podniky zcela nebo z¢asti vdzané na stanovisté, cestujici

podniky);

8. pravni formy (Wohe, G., Kislingerova, E., 2007).

Pojem ,,podnikani“ v Ceské republice definuje obchodni zakonik (zédkon &. 531/1991
Sb., ve znéni pozdéjsich predpisti) jako ,,soustavnou cinnost provadénou samostatné

podnikatelem viastnim jménem a na vlastni odpovédnost za uicelem dosazeni zisku *.

Podnikani lze vystihnout nékolika zakladnimi rysy:

» Dosazeni zisku, tzn. prevySeni ndkladi vynosy, je zéasadni motiv

podnikani.

= Podnikatel se soustfedi na zajmy, pozadavky, potieby a preference svého

zéakaznika a jeho uspokojenim docili zisku.

* Podnikatel je vystaven riziku, nebot’ uspokojuje potieby zdkaznikli svymi
vyrobky a sluzbami na trhu. Podnikatel by se tedy mél snazit nalézt strategii
podniku a s ni spojenou politiku, kterd by piipadné riziko co nejvice snizila.
Co lze oznacit za pfijatelné riziko, se odviji od aktualnich okolnosti, pifedmétu
podnikéni, vyvoji okolnitho svéta a samoziejmé 1 na osobnostnich
charakteristikach daného podnikatele. Ve vétSing piipadl se podnikatelské

subjekty snazi riziko minimalizovat.

= Na Uplném zacatku podnikani podnikatel musi vlozit do svého podniku
kapital (vlastni ¢i vyptjceny), jehoz velikost se odviji od pfedmétu a rozsahu
podnikéni. Majitel stanku se zeleninou, vyrobce plastovych oken a vyrobce
nakladnich automobilli kazdy potfebuje odlisnou strukturu a velikost zakladniho

kapitalu (Synek, M. a kol., 2006).

Pfi pominuti pravniho hlediska 1ze na podnikani nahliZet i z jin¢ho thlu. Dle Synka

(2006) lze uvést: ,, Podnikani jako proces, ktery se sklada predevsim ze ziskavani



kapitalu a jeho investovani do takové struktury aktiv (majetku podniku), ktera
by vytvarela predpoklad pro realizaci myslenky spojené s vyrobou produktu nebo
poskytovanim sluzby pro urcity okruh zakaznikii na trhu vyrobku“. Toto pojeti
podnikani je spojeno s mikroekonomii, nebot’ Synek za zakladni jednotku ekonomiky

povazuje podnik.

2.2  Zivotni cyklus podniku

Podnik  béhem své existence prochazi jakymsi  Zivotnim  cyklem,
jenz by se dal vzdalené ptirovnat naptiklad k cyklu lidského Zivota. V ptipadé podniku
1ze tento cyklus rozdélit do nékolika zakladnich fazi: zaloZeni podniku, riist, stabilizace,
krize a zanik. Finan¢ni manazefi pak maji za tkol se jednotlivymi fizemi a s nimi
spjatymi urcitymi problémy intenzivné zabyvat. Primarnim strategickym cilem
by pro manazery meélo byt udrZzovani firmy co nejdelsi moznou dobu ve fazi
mimotadného rastu a ve fazi zralosti. To, do jaké faze podnik vstupuje, nebo ve které
se nachazi, je ovlivnéno jak predev§im samotnou vykonnosti podniku, tak i vyvojem
makroekonomického prosttedi a celkové tendence odvétvi, ve kterém se podnik

pohybuje (Kislingerova, E., 2007).

Pfirovnani zivota podniku k zivotu lidskému poukazuje na skutecnost,
ze 1 podnikatelsky subjekt se po dobu své existence nékdy setkdvd s nemocemi
¢1 nehodami, majici mnohdy az tragické konce (uzavieni a likvidace firmy). Na druhou
stranu by se méla nezbytné vyskytovat 1 obdobi, kdy podnik roste, sili, spolupracuje
¢i spojuje se sjinymi firmami nebo dokonce vytvari spolecnosti dcefiné. Podnikatel
¢i top manazer soucasné doby by se proto nemél zaméfit pouze na prosperitu, vyvoj
a vykonnost firmy, ale mél by soustfedit pozornost i na prevenci, monitorovani a fizeni

rizik (Veber, J., Srpova, J. a kol., 2005).



vvvvvv

Lze definovat 6 zdkladnich krokti v procesu rozhodovani: 1) identifikace problému,
2) urceni cile, 3) zhodnoceni alternativ, 4) vyjasnéni moznych dusledki, 5) volba,
6) provadéni analyz. Tento proces je vSak velmi flexibilni, kazdé rozhodnuti si zada
trochu odliSny postup. Nelze opomenout ani osobni zkuSenosti manazera, Usudek,
zdravy rozum a intuici, avSak ty nedokazou nahradit dikladnou analyzu (Samuelson,

W.F., Marks, S.G., 1995).

Jako hlavni faktory spadajici do makroekonomického prostiedi, které ovliviiuji Zivot
podniku a jeho vykonnost, 1ze oznacit zejména ocekdvand tempa rastu HDP, fiskalni
politiku statu, penézni nabidku a jeji vyvoj, oekdvané urokové miry, vyvoj inflace
adevizové kurzy. Toto jsou faktory kvantifikovatelné, ale existuji 1 faktory, které
kvantifikovat nelze nebo jen sté€zi. I tak maji ale na podnikovou vykonnost zdsadni vliv.
Jde pfedevSim o tvorbu a uroven infrastruktury, vyvoj pravniho prostiedi,

vymahatelnost prava apod.

Dal$im vyznamnym faktem je zjiSténi, do jakého odvétvi podnik spadé. Jednotliva
odvétvi se nerozviji stejné rychle, jsou spojeny sriznymi Urovnémi miry zisku
a bariérami vstupu do odvétvi a dalSimi nerovnostmi vyvoje. K zdkladnim védomostem
manazera potfebnych pfi ur€ovani taktickych a strategickych cilii by tak mély patfit
znalost odvétvi, ve kterém se podnik pohybuje. V zavislosti na hospodatrském cyklu
se odvétvi dé€li na cyklickd, neutralni a anticyklickd. Odvétvi cyklicka jsou prakticky
identickd s hospodarskym cyklem ekonomiky jako celku. V obdobi hospodaiské
expanze podniky patfici do cyklickych odvétvi docili nejlepsich vysledki, opakem tomu
je vdobé recese. Jako typicky piiklad cyklického odvétvi lze uvést stavebnictvi
¢1 automobilovy primysl. Za neutrdlni odvétvi jsou povazovany podniky, které
se zabyvaji vyrobou tzv. nepostradatelnych statka (Iéky, zékladni potraviny) a produktti
s nizkou cenovou elasticitou, jako jsou napfiklad tabédk, alkohol, noviny. Neutralni jsou
tedy takova odvétvi, jejichz vyvoj piimo nesouvisi s hospodaiskym cyklem.

Anticyklicka odvétvi jsou opakem odvétvi cyklickych, nebot” v téchto odvétvi jsou



podniky schopné dosahovat skvélych vysledkli v obdobi recese (napf. rtizné formy

zabavy a odpocinku).

Podnik také ovliviiuje i charakteristika konkuren¢niho prostfedi, ¢imz by se manazeti
téz méli zabyvat. Déle nelze opomenout ani regulaci ze strany statu, resp. bariéry vstupu

do odvétvi (Synek, M. a kol., 2006).

V piipadé zivotniho cyklu produktu lze jeho vyvoj ovliviiovat pomoci vhodnych
marketingovych nastroju, stejné¢ tak je tomu i u zivotniho cyklu podniku, ktery
se manazefi snazi co nejdel§i dobu udrzet ve fazi zralosti. Pro kazdou etapu Zivotniho
cyklu firmy je zapottebi urcit efektivni marketingovou strategii, v nejlepSim piipadé
pouze zménou ¢i piizpasobenim strategie zakladni. Pipravy nové strategie musi zapocit
diive, nez nynéjsi strategie prestane byt uspésnd. Kdyz se podniku dafi a nema zadné
potize, vétSina manazerli malych a stfednich podnikli neddvd nové strategii piiliSny
vyznam. Neptedpokladaji, Ze by byla v nejblizs§i dobé zapottebi. To mlze byt pocatek
velkého problému. Ve chvili, kdy bude zména strategie nutnd, neodkladna a podnik
jesté novou nebude mit pfipravenou, mohou nastat potize. Dosavadni strategie se stane
nevyhovujici pro danou situaci, ménici se trzni podminky a podnik se pak velmi snadno

dostava do ohrozeni konkuren¢nimi podniky (www.marketingovyklub.cz).
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3. FAZE ZIVOTNIHO CYKLU

3.1 Zalozeni podniku

Nejprve by mély byt vytvoreny zékladni ptedpoklady, cile pro plnéni funkci
podniku. Tyto strategické cile, které musi byt bezpodminecné vypracovany, by se mély

tykat predevsim nasledujicich oblasti:
a) vymezeni predmétu Cinnosti,

b) konkretizace potiebnych finan¢nich a jinych prostfedki a jejich

dostupnost,
¢) zvazeni svych socialné psychologickych predpoklada pro podnikani,

d) pripadné doplnéni znalosti pravnich a dalSich norem dotykajicich
se daného podnikani, zejména v oblasti ochrany zivotniho prostfedi, ekologie,

hygieny, hospodaiské soutéze apod.

Dale také Synek (2003) definuje: ,, Zalozeni podniku predstavuje cilevédomy Fizeny

proces clovekem, viastnikem a podnikatelem “.

Zalozeni malych a stfednich podnikli ve vétSin€ piipadi dopomutze podnikatelsky
napad jako naptiklad novy produkt (vyrobek, sluzba) nebo mezera v nabidce
na stavajicim trhu. Diky tomuto prvotnimu impulsu dokdze podnik po urcitou dobu
existovat. Pro toto obdobi Zivota podniku jsou typické nizké zisky, popft. i ucetni ztrata
(pfedevsim u investi¢né narocnych technologii z diivodu splaceni pocateénich uveérh)
a relativné malé obraty (maly pocet zakaznikt, ptilezitostné nakupy). Konkurence novy
podnik prozatim pouze bere na védomi, reaguje na n¢j jen minimalné. V této fazi
manazefi €i vlastnici upfednostituji nenapadné, neagresivni strategie s jednim hlavnim
nezbyvaji, a tak jsou marketingové nastroje vyuzivdny minimalng. Zakladnim
stavebnim  kamenem je  produkt, diky némuz byl podnik zalozen

(www.marketingovyklub.cz).
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V ptipadé, ze podnikatel si jiz urcil poskytovanou sluzbu ¢i vyrobek, ktery bude
produkovat, dostava se ktvorbé specifickych podminek pro efektivni fungovani
podniku. Uskute¢néni vyrobniho procesu ¢i procesu poskytovani sluzeb se zaklada

zejména na:
A. vécnych predpokladech podnikatelské ¢innosti:

i.  zajiSténi potfebného poctu pracovnich sil s odpovidajici

kvalifikaci,

il.  vytvofeni takové majetkové baze, kterd zajisti nezbytnou

vyrobni kapacitu,
iil.  pofizeni materidlu pro zajiSténi plynulosti vyroby;
B. fidicich pfedpokladech (to se tyka predevsim vétSich podniki):

1.  vytvofeni  skupiny vrcholového fizeni  podniku

(managementu),

il.  zajiSténi vykonu zdakladnich funkci managementu,
tj. vyty€eni cilt, planovéani, rozhodovani, realizace,
analyza a kontrola,

ii.  vytvofeni nastroju fizeni,

iii.  vymezeni délby pravomoci a odpovédnosti,

iv.  vytvoreni adekvatni organizacni struktury,

v.  kontroly (Synek, M. a kol., 2006).

Jinou podstatnou otdzkou je volba pravni formy podnikani, coz v podstaté zélezi
pouze na podnikateli. Dulezity je vSak soulad s obchodnim zakonikem a dalSimi
pravnimi normami. Pravni forma podnikani dlouhodobé ovliviiuje podnik. Jeji vybér
se uskuteciiuje nejen pii zaklddani, ale 1 napiiklad v pfipad¢ transformace podniku,
k niz dochazi zejména z jistych strategickych diivodi nebo dojde-li k podstatné zméné

vné¢jsiho ekonomického prostredi (Synek, M., 2003).
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Podniky jednotlivce, zivnosti a obchodni spoleCnosti jsou fazeny mezi zakladni
pravni formy podnikani. Obchodni spolecnosti I1ze pak dale specifikovat na osobni
obchodni spolecnosti a spolecnosti kapitalové. Jednotlivé pravni formy podnikéni maji

mnoho odli$nych znak, jedna se piedevsim o:

zpusob a rozsah ruceni (podnikatelské riziko),

- opravnéni kfizeni, tj. reprezentovani podniku, jeho vedeni, moznost

spolurozhodovéni apod.,
- pocet zakladatela,
- vySe a nutnost poc¢atec¢niho kapitalu,
- administrativni naro¢nost zaloZeni a provozovani podniku,
- podily na zisku ¢i ztrate,
- finan¢ni moZnosti, zvIasté ptistup k cizim zdrojim,
- danové zatiZeni,

- zvefejilovaci povinnost (Kislingerova, E., 2007).

Odlisna potieba financnich prostfedkt a tedy 1 penézni toky celkove zavisi na dil¢ich
fazich zivotniho cyklu podniku. Rustové pfilezitosti, které ma podnik v pocatcich svého
vyvoje, muze vyuzit jen tehdy, ma-li vytvorené jisté¢ majetkové portfolio jako podminku

pro nasledné ¢innosti podniku.

Obdobi zacinajiciho Zivota podniku byva casto oznaCovano jako ,,obdobi hladu®,
nebot’ rozsédhlé pocatecni investice zplusobuji prevyseni vydaji nad ptijmy. Presvédcit
a ziskat investory, kterym jde o zhodnoceni jejich vlozeného kapitalu, pro zalozeni

podniku tedy neni snadny ukol.

Pro tuto fazi je typické, ze podnik cCerpa finan¢ni zdroje a predpoklada,
ze se v budoucnu tyto investice vrati. A tak je patrné, ze se od prvni chvile zivota

podniku musi podnikatel zabyvat faktory nejistoty a ¢asu (Kislingerova E., 2007).
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3.2 Rust

Pokud podnik zdarn¢ ptekond pocateni obdobi své existence, dostavd se do faze
nasledujici, a to faze ristu. Na tizemi ¢i v oboru své ¢innosti ma jiz podnik vypracované
urCité postaveni a zacina rozSifovat svou pusobnost. Pfiznacné charakteristiky pro tuto
fazi jsou: zvedajici se obrat, stoupajici pocet zakazniki a opakovanych nakupi,
budovani distribu¢nich kanalt, razantn€ se zvySujici zisk, znaéné marketingové naklady
uréené na podporu prodeje, agresivni cenova politika. Dosazeni pevného postaveni
natrhu se stava prvotnim cilem stavajici strategie. V tomto obdobi i konkurence

jiz podnik zaznamenava, ba dokonce sleduje (www.marketingovyklub.cz).

Ve finan¢nim planovani lze zaznamenat problémy, které rist a jeho fizeni vyvolava.
Ptic¢ina téchto problémii mize byt i takovd, Ze manazefi se snazi rist maximalizovat,
nebot’ si stoji za svym nazorem, ze zvySovanim tempa ristu podniku stoupa i1 jeho podil
na trhu a zisk. Z finan¢niho pohledu k tomu ale vzdy nedochazi. PfilisSny rGst muze
byt divodem vyznamného pietizeni zdroji spolec¢nosti nebo dokonce i bankrotu.
Ukolem manazerii by tak mélo byt podnikani aktivnich krokii k udrzeni p¥iméfeného

rustu spolecnosti (Higgins, RC., 1997).

V obdobi rozsifovani aktivit a ristu podniku fada z nich danou situaci nezvladne.

To poté muze byt divodem jejich zaniku, jemuz lze ale pfedchazet:
- neustalou péci o inovaci produkce a jeji imérnou kvalitu,
- vyhovuyjici cenovou strategii,

- podporou prodeje (Synek, M. a kol., 2006).

Ma-li trh z4jem o produkci podniku nebo jeho sluzby, podnik roste. Tim padem
je 1 prace managementu efektivni, podnik produkuje zisk a souCasné je zaznamendno
také zvySeni trzeb ¢i obratu. Vznika vSak zaroven potfeba dodateCnych investic

do strojli, budov a dalSich zafizeni, dale je nutné pokryt piiriistek pracovniho kapitalu.
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Rist podniku Ize financovat jak ze zdrojl internich, tak externich. Na manazerech
lezi rozhodnuti volby vlastniho, akciového kapitalu pred kapitdlem cizim ¢i naopak.
Poptipad¢ se vyskytuji i dalsi varianty moznosti k profinancovani, tj. leasing, faktoring,
forfaiting atd. Ze zaméteni se na akciovy kapital vyplyva navyseni zakladniho kapitalu

spole¢nosti, o cemz v ptipad¢ akciové spolecnost rozhoduje valna hromada.

Mimo faktl, tykajicich se mnozstvi a cen produkce a zdroji jejich pokryti,
je podstatnou otazkou, jak hodnotit UspéSnost ¢i neuspeSnost podniku. Jedna
ze zakladnich piedstav nastifiuje, ze stala existence podniku je podminéna rovnajicim

se investicim a odpistim.

K riistu podniku mize dochézet i jinou cestou. Jedné se predevsim o rozlicné formy
spojovani podnikd nebo obracené jejich st€peni. Mezi nejvyznamnéjsi formy slouceni
¢1 splynuti dvou podnikii patii fuze. K rozstépeni naopak dochazi pti rozdeleni podniku
na dva (popi. i vice) jednotek, znichz jeden podnik zanikne, a jeho majetek

je rozprodan (Synek, M. a kol., 2006).

3.3 Stabilizace/zralost

Nenastanou-li vétsi problémy behem ristu podniku, pfichdzi obdobi stabilizace.
Podnik pravée docilil takové velikosti, ktera je s ohledem na pftilezitosti na trhu ideélni.
Pro fézi stabilizace je pfiznacna rovnajici se uroven odpist a investic. Jinak je tomu

v obdobi rtstu, kdy se investice zvySuji rychleji nez odpisy (Synek, M. a kol., 2006).

Jelikoz je faze rlstu financné 1 organizacné vycCerpavajici, naro¢nd pro celou
organizaci, kterd pak nema dostatek prostfedki a sil k odolavani tlaku a utokiim
konkurence, neméla by pretrvavat moc dlouho. V jistou chvili kazdy podnik dosédhne
vrcholného bodu svych moznosti. Nastane volba a rozhodovani o dal§im vyvoji, nebot’
rust neni neomezeny. Jednou z moznosti je védomé skoncit svlij rast a zdmerné piejit

do faze zralosti. Jinou Sanci na uspéch je transformace podniku. V takovém piipadé
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se pfedpoklada dalsi rGst podniku ve své nové form¢. NevyuZzije-li firma ani jednu
eventualitu, bude po jisté dobé trhem vidéna jako firma zrald. Otazkou ovSem ziistava,
zdali se této situaci bude umét piizptsobit. V opacném piipadée se velmi brzy pichoupne

do faze poklesu.

V obdobi stabilizace a zralosti podnik za¢ina jednat jako plnohodnotny i¢astnik trhu.
Z pohledu prodejniho a finanéniho podnik potfdd roste. NejvyraznéjSimi
charakteristikami této faze jsou velky okruh zakazniki (byva cCasto uzavieny),
opakované¢ ndkupy, ocCividny konkuren¢ni boj, mirn€¢ a v nejlepSim piipad¢ trvale
stoupajici vykony. Strategie vétSiny podnikii tohoto obdobi jsou cilené k udrzeni

dosazenych pozic a jen mirnému ristu.

Manazefi by méli byt schopni efektivni reakce v pripad€, Ze nynéjsi strategie
podniku neni dostacujici, za¢ind byt nevhodnd, co se ty¢e zmén na trhu a konkurence.
Nezbytnosti se stava piiprava strategie s predstthem a jeji uvedeni v pravy Ccas.
Lze vyuzit strategii uplné novou nebo vylepsit tu starou. Uspé$né podniky
se na zpracovani ¢i prepracovani strategii hodné¢ zaméiuji, kontroluji, hodnoti a jsou
tak schopné vc€asné reakce. Nejveétsi hodnotu podnik vytvari pravé ve fazi zralosti.
Dostat se do této faze a védomé se zde udrzovat by tak mélo byt jednim z hlavnich cilt

kazdého podniku (www.marketingovyklub.cz).

V situaci, kdy jiz podnik neroste potfebnym tempem a jeho aktivity zaCinaji klesat,
by m¢l zasahnout management podniku a pokusit se do tohoto negativniho vyvoje
zasdhnout. Jako jeden z nastrojli, ktery lze v tomto piipadé vyuzit, lze uvést sanaci.
Pokud se sanace nezdaii, ocitd se podnik v trvalém krizovém stavu, po kterém vétSinou

nasleduje 1 obavany tpadek (Synek, M. a kol., 2006).

16



3.4 Krize, sanace

Témet kazda spolecnost si projde obdobim, kdy se jeji riist zastavi, a to nezavisle
na Spickovém vedeni organizace, vyjimecnosti vyrabénych produkti ¢i zvolené
marketingové strategii. Ve vSech odvétvich 1 fazich ekonomického cyklu muze dojit

ke stagnaci ristu.

Z vyzkumu provedené¢ho vletech 2003 — 2008 vcca péti tisicich americkych
spole¢nostech vyplynulo, Ze podniky, které ptestaly rist, maji obvykle vyssi obrat, nizsi
marze a setkavaji se s mensi loajalitou zakaznikt oproti podnikiim rostoucim. Ze studie
vysel také najevo vzdjemny vztah mezi poklesem rlstu trzeb a vnitini dynamikou
podniku. Jedna se zejména o interni zalezitosti psychologického charakteru, jako jsou

problémy v oblastech diivéry, respektu a dalsi (McKee, S., 2010).

Po fazi zalozeni a vybudovani podniku vétSinou nasleduje riist a expanze. Existuji
vSak Cinitele, jako jsou napfiklad nedostatecnd dynamika ¢i opakované stagnace, které
mohou byt pii¢inou docasnych propadi nebo dokonce netspéchu celého

podnikatelského projektu. Charakteristickymi piiznaky krize ristu mohou byt:

- nemoznost uspokojeni novych zakaznikii,

- obsazeni trznich podili konkurenci,

- propad seridznosti podniku, zpiisobeny komentati v mediich,
- nedostatek divery investora.

V takovych pfipadech by podnikatel nemél tyto problémy spojené s pronikanim

v oW v

na trh potlacovat, ale urychlené¢ fesit (Green, K.,Hanke, O., 2004).

Z vngjsitho a vnitiniho prostfedi podniku neustale pfichdzi nejriznéj$i podnéty
azmény. Pokud na né podnik neumi reagovat, nemuze dlouhodobé prosperovat.
Dostane-li se firma do potizi, hledd znich cestu ven, s ¢imz muze pomoci vyuziti

sanace jako nastroje, pomoci které¢ho lze krizi preklenout.

17



Pojem krize lze dle Synka (2006) definovat takto: ,, Takové stadium jeho Zivota,
kdy po delsi casové obdobi dochazi k nepriznivéemu vyvoji jeho vykonnostniho
potencialu, radikalnimu snizeni objemu trzeb, poklesu Ccistého obchodniho jméni,
snizeni likvidity, ¢imz je bezprostiedne ohrozena jeho dalsi existence v pripade, Ze tento

vyvoj bude pokracovat “.

Krize v podniku mlze byt rGzné povahy. Mlze se odvijet od Zivotni faze, kterou
podnik zrovna prochazi. U podnikt, které byly pravé zalozeny, lze jako pticiny krize
uvést nezvladnuti rGstu z hlediska financovani ¢i Spatné vedeni SirSiho pracovniho
kolektivu. Krizovy stav ale mize také souviset s velikosti podniku. U velkych podnikt
se muze stat vyvolavajici pfic¢inou zejména byrokracie. Nedostatky v komunikaci maji
ptivod ve vysokém stupni specializace a mnoha fidich trovni podniku. Pozdni reakce

na probihajici zmény uz je jen pak vrcholnou, nejvice viditelnou chybou.

Nachézi-li se podnik v krizové situaci dlouhodobé€, je nezbytné ucinit razantni
rozhodnuti a opatfeni vedouci k obnové fungovani podniku. Jako ndstroj l1ze pouzit

jiz zminovanou sanaci (Synek, M. a kol., 2006).

V knize Manazerska ekonomika (Synek, M., 2003) je takto objasnén pojem sanace:
,,Pod pojmem sanace se rozumi soubor opatieni prijimanych ze strany vedeni podniku,

Jjejichz smyslem je zasadni ozdraveni a obnova financni vykonnosti a prosperity firmy *.

Pted tou rozhodnou chvili, kdy podnik vyuzije moznosti sanace, nastava upadek,
cozje v podstaté krize, kterd pfi svém dlouhodobém pfetrvavani piimo ohrozuje
existenci firmy. Podnik Ize oznacit jako podnik v upadku v nasledujicich

tfech zakladnich situacich:

L. Podnik je po delsi ¢asové obdobi ve ztraté a setkava se s dlouhodobou
platebni neschopnosti.
IL. Podnik postihuje nékolik jednotlivych, avSak relevantnich problém.
Pti nezodpovédném piistupu k jejich feSeni mohou vést az k likvidaci spolecnosti.
Jde zejména o tyto tii problémové oblasti:

a) pokles objemu vykond,
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b) vznik neptiznivého socialniho klimatu ve spole¢nosti,
c) pfetrvavajici platebni neschopnost.
II1. Podnik zdanlivé vypada jako prosperujici, ale opakované se setkava

s nedostatkem kapitalu pro financovani extrémniho rastu (Synek, M., 2003).

Krizova udalost se sklada ze Ctyt po sobé jdoucich etap. Pokud jsou jednotlivé faze

spravng fizeny, lze uchranit majetek, zajmy subjekti, ¢i dokonce zdravi a Zivoty.

1. Ptedkrizova situace — vypracovani krizovych planti na zéklad¢ analyzy
nebezpeci;

2. Varovné obdobi — signaly, zpravy, udalosti;

3. Série tisnovych udalosti — aktivace krizového managementu,

4. Piechodny stav — obnova normalniho stavu (Smejkal, V., Rais, K., 2003).

»~Mladé*“ podniky, které plsobi na trhu 1 — 4 roky jsou dle vyzkumii mnohem

nachylnéjsi na stavy krize, je to pfedevsim z téchto tii divodi:

- dokud neni kazdy zaméstnanec seznamen s jeho roli, jsou zaloZzeny pouze
na obecnych znalostech;

- bcéhem rozdélovani a definovani roli se mohou mezi pracovniky
vyskytnout konflikty, coz vede k neefektivnosti,

- obtiznost v navazovani stabilnich vztahi se zakazniky (Amel, D.H.,

Akkari, I, 2012).

3.5 Zanik

V trzni ekonomice stdle vznikaji a zanikaji podnikatelské subjekty. Znaci
se tak jistou dynamicnosti. Pokud sanace podniku nesplni svoje ucely, dojde k jeho
zaniku. Konkrétné nejdiive probéhne zruseni podniku, ktery poté zanikne dnem vymazu

z obchodniho rejstiku (Synek, M., 2003).
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Vymazu z obchodniho rejstifku pfedchdazi mnoho ¢Cinnosti organizacniho,
ekonomického a pravnického typu, které souviseji se zruSenim daného podniku, a které

je zapotiebi nezbytné vykonat (Kislingerova, E., 2007).

ZruSeni spolecnosti se v Ceské republice fidi pravnimi pfedpisy. Konkrétné
v § 68 obchodniho zakoniku jsou upraveny dvé moznosti zruseni spolecnosti. Jedna

se o zruSeni podniku s likvidaci a zruSeni bez likvidace (Synek, M., 2003).

V ramci zruSeni spolecnosti bez likvidace se veskery soucasny majetek, prava
a povinnosti podniku pfesunou k danému pravnimu nastupci. Jedna se zejména o zménu
pravni formy podnikéni, rozd€leni podniku, pfevod jméni na spolecnika nebo slouceni

¢1 splynuti podnikt (fazi).

Je-1i podnik ruSen s likvidaci, dochdzi k vyporadani veskerych zavazkd, i téch, které
vznikly jiz v pribéhu likvidace. Déle prob&hne zpenézeni majetku tohoto podniku
a po skonceni likvidace poda likvidator navrh na vymaz z obchodniho rejstiiku.
Pti zruSeni podniku s likvidaci tedy nevznikd zadny novy pravni subjekt (Kislingerova,

E., 2007).

K fazi podniki vede celd tfada divodi. Podniky se mohou dobie dopliovat
z hlediska svych vykont, portfoliem vyrobkli ¢i trznimi segmenty. Velikost firem
jako celku vyrazné zlep$i a podpofi postaveni na trhu, trzni silu, hodnotu firmy
pro akcionafe a samoziejm¢ také zdjmy vlastnikd a manazerti. Spojeni sil zkratka

predikuje rychlé zvySeni hodnoty firmy (Green, K., Hanke, O., 2004).

Existuji dva zésadni divody pro zruSeni podniku. Bud’ se jedna o dobrovolné
rozhodnuti samotného vlastnika podniku, nebo jde o povinnou akci na zdkladé urcité

zdkonné okolnosti.
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Nejobvyklejsi ptipady vedouci ke zruSeni podniku jsou:

- uplynuti doby, na kterou byl podnik zalozen,
- dosazeni tcelu, pro ktery byl ztizen,
- rozhodnuti spole¢nikli o zruseni podniku,

- rozhodnuti soudu o zruseni podniku,

rozhodnuti o slouceni, splynuti nebo pifeméné v jinou spolecnost

nebo druzstvo.

Samoziejm& se mohou vyskytnout i zvlastni divody pro zruSeni, které jsou
charakterizovany sohledem na jednotlivé pravni formy spole¢nosti v zékon¢.

K nejcastéji se vyskytujicim zvlastnim divodim Ize zaradit:

- smrt spole¢nika,

- zénik pravnické osoby, ktera je spolecnikem,

- zbaveni nebo omezeni pravni zptsobilosti spole¢nika,

- vypovedi spolecnika (v pfipad€ zaloZeni spolenosti na dobu neurcitou),

- prohlaSeni konkurzu nebo zamitnuti navrhu na prohldseni konkurzu

pro nedostatek majetku.

V ptipadé, Ze likvidator zjisti, Ze dany podnik v likvidaci je ptedluzen, je jeho
povinnosti podat navrh na zahdjeni konkurzniho ftizeni. Cil konkurzniho fizeni
je likvidace majetkové podstaty podniku, ale ne ve stejném smyslu jako v ramci
likvidace. Tyto dvé fizeni jsou odlisnd. Béhem likvidace se majetek podniku
transformuje do likvidnich prosttedki. Tyto prosttedky jsou urCeny k thradé
vSech zavazkl podniku. Vyskytne-li se likvidacni prebytek, je pferozdélen vlastnikiim.
Konkurz nebo vyrovnani ma za tkol docilit pouze pomérného uspokojeni véfitela

z majetku dluznika neboli tipadce (Synek, M. a kol., 2006).

V zivot¢ podniku muaze nastat pielom, kdy jedno rozhodnuti povede

bud’ k pokracovéani jeho cinnosti, nebo k ukonceni. Otdzkou se stava, jakou hodnotu
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by podnik pfinesl svym vlastnikiim v ptipad¢ udrzeni jeho existence. Mnohdy se totiz
stava, ze likvidace vlastnikim ptfinese hodnotu vyssi. Dale je nutné zvazit, zda podnik
disponuje dostatecnym objemem aktiv, které jsou pro likvidaci zapotiebi, jinak nastane

upadek, ktery je samoziejmé podrobné¢ pravné osetien (Kislingerova, E., 2007).
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4. PRICINY KRIZOVEHO VYVOJE PODNIKU
A MOZNOSTI SANACE

4.1 Priciny krizového vyvoje podniku

Vedouci pracovnik, ktery rozhoduje o redlnych ekonomickych krocich,
jez spolecnost podnikne, se pohybuje ve vysoce proménlivém prostifedi. V béZzném
hospodaiském zivoté se tak zvySuje vyznam pojmu jako je ,riziko™ a ,nejistota®,
ato pfedev§im v pfipadé ocenovani firem, hodnoceni investi¢nich rizik,

ale 1 ve standardnim finan¢nim fizeni podniku.

Podnik je kazdy den vystaven velkému mnozstvi rizik, které jsou obecné
rozeznatelna jako systematickd a jedine¢nd. Mezi systematickd rizika patii naptiklad
riziko plynouci zneocekavanych situaci, riziko nelikvidity, inflace, riziko pohybu
urokovych mér, riziko obecné ekonomické ¢i politické. Naopak riziko podnikatelské,
finan¢ni, riziko manazerské neodpovédnosti a riziko ztraty z vymény mén se fadi

k rizikiim jedine¢nym (Kislingerova, E., 2010).

Z jiného pohledu mohou byt pfiiny krize podniku déleny jako interni a externi.
Interni pfiiny muze podnik sam ovlivnit a predejit tak nezadoucim situacim,
jako jsou naptiklad snizovani ziskové marze a rentability podniku, problémy
s likviditou, chyby v fizeni, trvale klesajici objem vykontl. Neustalé¢ provadéni analyz
a hodnoceni ekonomickych ukazatelli a nasledné pak piijimani opatieni, vedoucich
ke zlepSeni, je bezpodminecné soucasti fizeni podniku. Externi faktory maji zasadni
dopad na hospodaiskou situaci podniku, ale sam podnik je ovlivnit nemuze.
Mezi nejvyznamnéjsi externi faktory Ize =zatadit faktory politické, ekonomické,

finan¢ni, ménové a socialni (Synek, M., 2003).

Témét kazdy podnik si projde obdobim propadu prodeje. Dochazi k tomu

1 ptes obrovské Usili vynaloZzené na analyzy trhu ¢i marketingové strategie. Soucasny

23



zakaznik pozaduje co nejkvalitnéjsi vyrobky a sluzby, k ¢emuz ho mimo jiné podnécuji
i média a celosvétovd konkurence. Proto je zapotfebi vyrobky a sluzby neustale
prizptsobovat technickému vyvoji, soufasnym trendim a ménicim se trznim
podminkam. Na problémech firmy udrzet se na trhu maji samoziejmé sviij podil
1 aktivity konkurentl, zvyky spotiebitelll a ekonomické a politické podminky. Pokud
k pfesunu zakaznik od podniku dojde, je zapotfebi urychlené zjistit, kam se jejich

kupni sila premistila.

Mladé¢ a rostouci podniky se Casto setkéavaji s tzv. explozi nakladd. Tento rapidni
nartst ndkladi mize byt zpisoben piehnané vysokymi investicemi do nevyrobnich
aktiv (kancelarské vybaveni, firemni tiskoviny, reklamni akce) a budovéani image firmy.
Zakladatelim firem také Casto déla potize rozpoctové pldnovani, nebot’ v nékterych
odvétvich nejsou k dispozici empirické hodnoty, z nichz by se dalo Cerpat a do jisté

miry i pfedpovidat vyvoj ndklada a financi podniku.

Nemalym problémem muize byt i nepfiznivé podnikové klima, které v sobé nosi
a dale §ifi vSichni zaméstnanci firmy. Motivace pracovnikli se pak snizuje, coz vede
ke zhorSeni vykont, fluktuaci a absencim. Vznikne zacarovany kruh, kdy podnik
prichézi o své nejlepsi zaméstnance, ztraci svoji dobrou povest u vefejnosti, tim dostava
mén¢ zakizek a ziskdvd méné kvalitnich pracovnikii. Existuji dva faktory, které
negativné ovliviluji atmosféru v podniku — nedostatky v praci vedoucich a S$patna
komunikace. Podnikovd komunikace je jednim ze zasadnich ukolii manazert

a nejvyraznéjsi vliv na ni ma podnikova kultura, kterou praveé oni utvari.

Platebni moralka byla a stale porad je velkym problémem, coz bylo jednou z pficin,
pro¢ na jafe 2002 bojovaly tisice podnikii o pfeziti. Dostat svym zévazkim
vuci dodavatelim, poskytovatelim uveéru, zaméstnancim, byt schopen platit dan¢,
najem apod. jsou povinnosti kazdé¢ firmy. ,Likvidita, tedy platebni schopnost,

je zakladni predpoklad akceschopnosti podniku.* (Green, K., Hanke, O., 2004).

Nelze opomenout tii zasadni interni faktory ovliviiujici rozvoj firmy, a to stupen

byrokracie, stupen specializace a vztah mezi vlastnictvim a fizenim spole¢nosti. Kromé
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internich jsou dost podstatné i vlivy externi, jako napiiklad zmény v legislative,

konkurenéni boj, odstraiiovani celnich a jinych bariér (Smejkal, V., Rais, K., 2003).

4.2 Moznosti sanace

Pted zapocetim piiprav a realizace sanace, neboli opatfeni vedouci k ozdraveni
podniku, je zapotiebi urc¢it konkrétni ptficiny a povahu krize, poptipad¢ jeji vyvojové
staddium. Nejprve musi dojit k co nejpiesnéjSimu zjisténi stavu, v némz se podnik
nachazi. Déle se analyzuji pfi€iny krize, které mohou byt interni a externi, jak jiz bylo

zminéno. Dal$im krokem je analyza odvétvi, ve kterém dany podnik podnika.
Vymezeni povahy krize je nasledujicim bodem. Krize mtize byt:

o strategickd — chybna rozhodnuti pii zakladani podniku, Spatné zvoleny
sortiment vyroby, zavislost na jednom obchodnim partnerovi;

o vyvolana hospodaiskymi vysledky — nizka konkurenceschopnost, vysoké
ceny, vysoké persondlni ¢i rezijni naklady;

o likvidity — Spatné fizeni pohleddvek a zdsob, rozsdhlé investice z cizich

zdroj.

Pokud podnik objevi potize hned v pocatecnim vyvoji krize a dokaze spravné
arychle reagovat, vétSinou obnovi svoji vykonnost. V pfipadé¢, ze bezprostiedné hrozi
upadek, musi byt zjiSténo, zda je podnik schopen sanaci projit (Synek, M.,
Kislingerova, E. a kol, 2010).

Po zodpovézeni zékladnich otazek se prechazi k samotnému feSeni krize, s ¢imz
byva nejcastéji spojovan krizovy management, ktery definuje Synek (2003) takto:
., Krizovy management je urcena a presné definovana skupina lidi, jejichz ukolem

Jje Fidit podnik, ktery se ocitl v krizi, s cilem obnovit jeho vykonnost a prosperitu “.
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Nasledujici Casti je syntéza analytickych poznatki a formulace sanacni strategie,

kterou lze z ¢asového hlediska rozdélit na:

> kratkodoby sanacni program — bezprostfedni, radikalni zasah
do chodu podniku (zvlasté do oblasti financovani), trva nékolik tydni, popf.
meésicu;

> sttednédoby program — ¢asovy horizont jednoho roku, vyznamna
restrukturalizace podniku;

> dlouhodoby program — dlouhodoba strategie podniku.

Vzhledem k vyuziti pomoci vnéjSich zdroji se rozliSuje sanace autonomni
a heterogenni. Podniku mohou pomoci firmy, které zpracuji nejen diagnozu krize,

ale navrhnou i sanacni program dle vysledki provedenych analyz.
Ozdravny proces obsahuje n¢kolik krokti:

1. analyza vychozi situace — analyza ekonomicka, vyrobni, personalni,
finan¢ni a jejich shrnuti;
2. formulace cili podniku;
3. ozdravny plan — opatieni smétujici zejména:
a. do vyroby — zkraceni ¢ast vyroby, zuzeni vyrobniho sortimentu,
rekvalifikace déInikd, ptipadna kooperace;
b. do personalni oblasti — délba pravomoci a odpovédnosti, socialni
klima;
c. do obchodni oblasti — zména cenové politiky, propagace
¢i servisu;
d. do financ¢ni oblasti — zlepSeni stavu pracovniho kapitalu, zvySeni
rentability;
4. kvantifikace naklada spojenych s ozdravnym plédnem;
5. realizace ozdravného procesu — vychazi zurcitého ozdravného planu

(definice opatieni, odpoveédnych osob, konkrétnich terminti) (Synek, M., 2003).
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4.2.1 Turnaround

U tématu sanace a krizové fizeni je zajisté vhodné zminit ,,Turnaround®. Tento vyraz
nema jednu strohou ustalenou definici, ale lze ho vysvétlit jako pokus o oziveni
¢i zachranu podniku. Podnik mtize byt v dané chvili tésné¢ pfed zhroucenim nebo
lze tuto ,,ptestavbu® realizovat z divodu posileni konkurenceschopnosti ¢i zvySeni

vykonnosti.

Turnaround se v evropském managementu pouziva jako synonymum pro krizovy
management. Hranici mezi témito vyrazy nelze pfesné definovat. Krizové fizeni
je vétsinou spjaté s feSenim nenadalé situace, bere v uvahu krizové faktory a rizika
a vétSinou je vkladano do rukou malé skupiny lidi. Dllezitym piinosem je pak docenéni
nazori mensiny ¢i jednotlivece. V podnicich, kde vladnouci vétSina zastdva obvyklé,
nekreativni nazory, ¢asto dochazi k utlumeni mnohdy vyjimecnych postoju jednotlivych

osob.

Radikaln€j$im vyrazem nez turnaround je reengineering. Vyuzije-li podnik takoveé
moznosti, zacne od nového bodu, kdy potla¢i navyklé procesy vyroby, pravidla

¢i postupy a zacne rozvijet zcela novy koncept existence.

Ozdraveni podniku je zpravidla velice komplikované, obtizné a provdzi ho mnoho
chyb, naptiklad: pomalé, nedostatecné nebo naopak nadmérné snizeni ndklada,

stanoveni vysokych cen, nizka kvalita ¢i neuspokojivy prode;.

Pokud se turnaround vydaii, je na misté aplikovat tzv. ,transformacni fizeni®, nebot’
se podnik nemulze vratit na pozici, ze které vychazel. Timto stylem fizeni pak podnik

obhdji svoji pozici na trhu (Jirasek, J., 1995).

Transformacni fizeni je piistup k vedeni spolecnosti, v niZ management provadi
podnik transformaénim procesem, zménami a jinymi kritickymi situacemi.
Transformacni vidci musi nejen fidit zmény probihajici v organizaci, ale 1 usmériiovat

moralku zaméstnanct, coz byva v obdobi zmén ¢asty problém (www.chron.com).
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4.2.2 Uspésné feseni krizovych udalosti

Pro zvladnuti krizovych situaci je zapotiebi mit predem definovano: co a kde d¢lat,
v jakém potadi, jak a kdo. Je nezbytné vytvofit a vyzkousSet tzv. systém manazerského
fizeni krizovych stavll, jehoz cilem je ptredejit, popiipadé¢ se dostatecné pfipravit

a zvladnout mimoradné situace tak, aby se ze stavu nouze nestala krize.

Krizové tizeni obsahuje dvé vzijemné propojené faze, a to prevence krizovych

udalosti a reakce na krizové udélosti.
Zasady ucinné reakce na mimoiadnou udalost:

v pfijmout skute¢ny stav — ¢im dfive si manaZefi uvédomi nebezpedi,
tim dfive a efektivnéji zareaguji;

v" planovat a koordinovat — ¢innosti pfed, béhem i po skonéeni udalosti,
rozdeleni odpovédnosti;

v'  identifikovat nebezpeé¢i a moznosti;

v'urcit zpusob reakce — co nejvice moznosti, které Ize podle ménicich
se okolnosti vhodné modifikovat;

v' zabranit Sifeni §kod — zmirnéni disledk, ziskani kontroly nad situaci;

v’ vyfesit udalost — navrat do stejné nebo lepsi pozice;

v’ vyvarovat se moznosti opakovani — zanalyzovat pii¢iny, prubéh a reakce,
odstranit slabiny;

v obnovit funkénost — navrat do bézného Zivota

(Smejkal, V., Rais, K, 2003).

vvvvvv

Smejkal a Rais v knize Rizeni rizik (2003) vyzdvihuji: ,, Nejdilezitéjsim pravidlem
uspesnéeho manazerského rizeni krizovych udalosti je naucit se krizi ridit, ne na ni pouze

reagovat. “
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5. MOZNOSTI MERENiI PODNIKOVE
VYKONNOSTI

5.1  Vykon a vykonnost

., Vysledek prace podnikatele a vsech pracovnikii firmy, tj. vyrobené a prodané
vyrobky ¢i vykonané sluzby zakaznikiim oznacujeme jako vykony podniku“ (Némec, V.,

1998).

Zpusobilost podnikatelské jednotky dosdhnout urcitych vysledki se v prostiedi
ekonomiky a priimyslu nazyva pojmem vykonnost. Tu lze pak s ohledem na specificka
kritéria porovnat s vysledky dalSich subjekti. Vysledné hodnoty by mély
byt interpretovatelné v kladnych hodnotach. Na vykonnost se 1ze také zaméfit z hlediska

¢asu.

Problémem v otazce vykonnosti se stdva zpisob jejiho meétfeni a objektivniho
vyjadieni. Dale je také nutno brat v potaz, Zze se na meéieni vykonnosti Ize divat
zraznych Uhli pohledu. Jak pro majitele podniku, zaméstnance, konkurenta,
tak i pro manazera spolecnosti ma vykonnost firmy odliSnou dualezitost a hodnotu

(www.businessinfo.cz).

Termin vykonnost se uzivd snad ve vSech oborech, dalo by se fici od sportu
az po svétovou ekonomiku. Obecné lze vykonnost definovat jako druh ukazatele
vyjadiujici zptsob a pribéh aktivity, vykonavané zkoumanou jednotkou, coz je pak dale
porovnavano s obdobnou ¢innosti jednotky druhé. Pfedpokladem je existujici kriterialni

Skala, pomoci které 1ze subjekty porovnavat (Wagner, J., 2009).
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5.2 Méreni podnikové vykonnosti

Meérit ekonomické jevy v podobé ukazatell, jejichz vyvoj i je samotné lze dale
analyzovat, je sté¢zejnim cilem hodnoceni podnikové vykonnosti. Pfedmét analyzy miize
byt riznorody. Jedna se predevsim o cely podnik nebo nékteré jeho useky, vysledky
podniku, nékteré aktivity ¢i procesy, piipadné veskerou jeho c¢innost. Komplexnimi
rozbory neboli analyzami souhrnnych vysledkd se zabyva predev§im top management
podniku. Naopak rozbory vybérové (dil¢i, tematicke), ¢ili analyzy parcidlnich vysledkd,
jsou v odpovédnosti a zajmu urcitych odbornych utvart (Krutina, V., Novotna, M.,

2009).

5.2.1 Zdroje informaci v podniku

Nenahraditelnym a spolehlivym zdrojem informaci o podniku je tucetnictvi,

predevsim tedy:

- finan¢ni vykazy — Ucetni zavérka, tj. rozvaha, vykaz zisku a ztraty,
ptiloha Gcetni zavérky;

- dopliujici informace — ziskané jak z podniku, tak z kapitalového trhu.

Rozvaha je v podstaté¢ prehled majetku a zdroji jeho kryti kurcitému datu
a v penéznim vyjadreni. Informace ziskané z tohoto vykazu lze oznacit jako statistické
ukazatele okamzikové. Jelikoz stav jednotlivych polozek v pribéhu tcetniho obdobi
kolisa, pro sestavovani ukazatelli a ptfesnéjSi vyjadieni skuteCnosti jsou vyuzivany
zaznamy v podobé€ prostého aritmetického priméru ze zac¢atku a konce obdobi (Krutina,

V., Novotna, M., 2009).

R. Doucha ve své knize Finan¢ni analyza podniku (1996) uvadi, ze optimum
struktury pasiv bylo empiricky zjiSténo takto: 50 % tvofi vlastni jméni,
30 % dlouhodobé cizi zdroje a 20 % kratkodobé cizi zdroje. Toto optimum ale neplati

pro vSechny podniky a lze se od né&j zajisté odchylit. Dale uvadi, Ze ze struktury aktiv
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lze vycist, ¢im se podnik zabyva. Napiiklad pokud v podniku tvoti 97 % aktiv hmotny
investicni majetek, bude se pravdépodobné jednat o podnik primyslovy. Ovsem

ne vzdy jsou tyto odhady presné.

Udaje o aktivech a pasivech neboli majetku a zdroji jeho kryti udané ve vétsing
pripadl k poslednimu dni ucetniho obdobi zahrnuje rozvaha. Ale vynosy a naklady
za konkrétni aktivity jsou uvedeny ve vykazu zisku a ztraty. Ten specifikuje, které
vynosy a naklady maji podil na tvorbé hospodatského vysledku bézného obdobi, ktery

je pak vlozen do rozvahy jako jediny zdznam (Griinwald, R., HoleCkova, J., 2009).

Ptehled nakladii a vynosti a informace o vysledku hospodafeni za dané Casové
obdobi obsahuje vykaz zisku a ztraty. Tyto zdznamy jsou statistick¢é ukazatele
intervalové (tokové). V nasi ucetni soustavé existuje nékolik urovni (kategorii) zisku,
které lze v pifipadé¢ potieby vhodné transformovat a aplikovat k Grovnim zisku

pouzivanych v anglosaskych zemich.

Zisk po zdanéni (vysledek hospodaieni za ucetni obdobi +/-, €isty zisk) (1)

EAT (Earnings After Taxes)

+ Dan z pfijmul za béZnou ¢innost

+ Dan z pfijmu z mimofadné ¢innosti

= Zisk pied zdanénim (vysledek hospodateni pied zdanénim +/-, zisk)

EBT (Earnings Before Taxes)

+ Nakladové uroky

= Zisk pted uroky a zdanénim

EBIT (Earnings Before Interest and Taxes)

+ Odpisy dlouhodobého majetku

= Zisk pted uroky, odpisy a zdanénim
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EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization)

(Krutina, V., Novotna, M., 2009)

Jako vhodny prvek pro finan¢ni analyzu lze zminit Casové rozliSeni naklada
a vynosi. Jde o tzv. aktudlni bazi. K vynosiim nynéjSiho ucetniho obdobi se nezatazuji
piijmy, které budou vynosem az dal§iho ucetniho obdobi. Nepocita se tak ani s vydaji,

které se stanou naklady také az v ptistim obdobi (Griinwald, R., Holeckova, J., 2009).

V tGcetnictvi je mozné vyhledat jednotlivé absolutni hodnoty proménnych, které jsou
dale vyuzivany pro horizontdlni a vertikalni analyzu. Horizontalni analyza se zabyva
vyvojem sledovanych dat, poptipadé¢ vypoctem rozdili ¢i indexti danych udaju.
Ve vertikalni analyze se jednad pfedevSim o procentudlni rozbor, napiiklad podil urcité
slozky na celkovém absolutnim ukazateli. Ma-li byt provedena analyza vzajemnych
vazeb a souvislosti mezi ukazateli, musi byt dany dil¢i absolutni hodnoty
do vzajemnych pomérii, ¢imz se utvari ukazatele pomeérové. Soucasti hodnoceni
vykonnosti podniku je nezbytné méfeni financni vykonnosti. Tato finan¢ni analyza vzdy

musi byt uzptsobena jasné¢ stanovenému ucelu (Krutina, V., Novotna, M., 2009).

Petr Marek ve své knize Studijni privodce financemi podniku (2009) uvadi tuto
definici: ,, Financni analyza (angl. financial analysis) predstavuje proces vySetrovani
a vyvozovani zaveri z vysledki financniho hospodareni minulych nebo budoucich
obdobi urcité osoby vcetné zjistovani jeho slabych a silnych stranek, testovani

«“

Jednotlivych financnich parametrii a ovérovani jejich skutecné vypovidaci schopnosti.
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5.2.2 Nastroje pro hodnoceni vykonnosti podniku

Pom¢érové ukazatele se pro ucely hodnoceni vykonnosti podniku ve vétSin€ ptipada

skladaji do nasledujicich ukazatelovych soustav:

l. paralelni ukazatelové soustavy,
2. rychlé bonitni a bankrotni indikatory,
3. pyramidové soustavy ukazateli.

5.2.2.1 Paralelni ukazatelové soustavy (pomérové ukazatele)

Zvolené ukazatele jsou sestavovany do urcitych kategorii dle okruhi podnikového
hospodareni, kterych se konkrétné tykaji, a jsou obecné uznavéany jako vyznamové
rovnocenné. Mezi vyhody sdruzovani pomérovych ukazatelli patfi:

- moznost analyzy ¢asového vyvoje, tj. srovnavani v Case,

- srovnavani v prostoru, napf. porovnavani finanéni situace firmy
s finan¢ni situaci podobnych firem,

- srovnani s tzv. standardnimi hodnotami,

- moznost konstrukce finan¢nich modelu.

Pomérové ukazatele 1ze rozvrhnout do skupin dle dil¢ich oblasti finan¢ni analyzy:

1. ukazatele rentability (vvnosnosti, ziskovosti; profitability ratios)

Jsou mezi nejsledovanéjSimi ukazateli finan¢ni analyzy. Interpretuji schopnost
podniku dosédhnout co nejvysSich vynosl, a tim i naplnit zdkladni cil podniku,
a to maximalizaci jeho trzni hodnoty. Obecné se rentabilita vypocita jako pomeér vynosii

spolecnosti a vynalozeného kapitalu na jeho dosazeni (Marek, P., 2009).

Rentabilita vloZzeného kapitalu (Return on Investment — ROI)

ROI= — 2% ___ 2)

investovany kapital
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Rentabilitu kapitalu lze chéapat jako zplsobilost podniku k vytvofeni novych zdrojd,

dosahovani zisku pomoci investovaného kapitalu (Krutina, V., Novotna, M., 2009).

Za absolutni ukazatel vykonu je povazovan zisk. Ten je vSak ve vztahu s kapitdlem
oznacovan jako rentabilita. Rentabilita neboli vynosnost je relativnim ukazatelem
vykonnosti v zavislosti na udajich z rozvahy a z vykazu zisku a ztraty (Griinwald, R.,

Holeckova, J., 2009).

Rentabilita aktiv (Return on Assets — ROA)

ROA — __EBIT__ 3)

celkova aktiva

Tento ukazatel zahrnuje pomér dosazeného vysledku hospodafeni s celkovou
prumérnou vysi aktiv, jenz podnik k tomuto cili vyuzil. Hodnota rentability aktiv
vystihuje zhodnoceni aktiv bez ohledu na zdroje jejich financovani. K vypoctu je vyuzit
vysledek hospodafeni pted uroky a zdanénim (EBIT), a to predevS§im z divodu
nezavislosti na vlivu struktury financovani. Pfesto lze pouzit i EAT. ROA je mé&fitkem

celkové efektivnosti urCité aktivity.

Rentabilita vlastniho kapitalu (Return on Equity — ROE)

ROE = —2L __ 4)

vlastni kapital

Rentabilita vlastniho kapitalu dava do pomérného vztahu vysledek hospodatfeni
a praimérny objem vlastniho kapitalu. Pfi vypoctu je zapotiebi se zaméfit na vysledek
hospodafeni po odecteni trokt a dani. ROE totiz zkouma efektivnost dané aktivity
z pohledu vlastnika, a tak musi byt nejprve zohlednény pozadavky vSech ostatnich

zajmovych skupin (Wagner, J., 2009).

Rentabilita vlastniho kapitalu sdéluje vlastnikiim a dal$im investorim, zda je jimi

vloZeny kapital vynosny (Krutina, V., Novotna, M., 2009).
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Muze dojit k situaci, kdy je hodnota tohoto ukazatele kladna se stoupajici tendenci,

avSak neznamena to pozitivni zpravu:

» Zakladni kapital, kapitalové fondy, fondy ze zisku, vysledek hospodateni
minulych let a vysledek hospodaieni bézného ucetniho obdobi jsou slozkami
vlastniho kapitalu.

» Oba zminované vysledky hospodateni mohou nabyvat zapornych hodnot,
apokud pak prevysi zbylé tii polozky, milize i1 vlastni kapital mit zdpornou
hodnotu. V ptipad€, ze podnik ve stejném obdobi eviduje ztratu a soucasné
jeihodnota vlastniho kapitalu zapornd, rentabilita vlastniho kapitalu vyjde

kladna, ale zajisté to neni zadouci zjisténi (Marek, P., 2009).

2. ukazatele aktivity (activity ratios)

Tyto ukazatele podéavaji informace o vyuziti dil¢ich slozek majetku podniku.
S jejich pomoci lze vypocitat dobu, po kterou je majetek v dané podobé vazan.

Jsou vyjadieny v ¢asovych jednotkach.

trzby

Rychlost obratu aktiv (Total Assets Turnover) = (5)

aktiva

- Informuje o celkovém vyuziti majetku.

- Mc¢la by byt co mozna nejvyssi, minimalné vSak rovna 1.

prumérna zasoba

Doba obratu zasob (Average Inventory Period) = p—v (6)

- kalkul dni, po které¢ se zadsoby vyskytuji v podniku

(Krutina, V., Novotna, M., 2009)

Na tento ukazatel ma vyznamny vliv technologicky charakter procesu vyroby nebo
poskytovani sluzby. U strojirenského podniku muze byt hodnota 100 odpovidajici,

zatimco stejnd hodnota u maloobchodu by byla zcela neptizniva (Marek, P., 2009).
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ohledavk
e (D
trzby +360

Doba obratu pohledavek (Average Collection Period) =

- primérny pocet dni, kdy odbératelé zastavaji dluzni

3. ukazatele zadluzenosti

Informuji o vztazich cizich a vlastnich zdroju.

celkové dluhy

ZadluZenost (Debt Ratio) = (8)

celkova aktiva

EBIT

nakladové uroky

Ukazatel urokového kryti (Interest Colerage) =

9)

- Ztohoto ukazatele Ize vycist, kolikrat zisk ptevysi ndklady na cizi
kapital. Lze také fici, kolikrat se mlize snizit zisk, aby byl podnik jesté
schopny platit aroky.

- Rovna-li se ukazatel jedné, musi podnik k pokryti urokti pouzit
cely zisk (Krutina, V., Novotna, M., 2009).

o Hodnoty pod 1 nemusi nutné¢ znamenat platebni neschopnost
podniku, nebot’ urokové ndklady mohou byt placeny z prostredka, které
si podnik vytvofil v minulosti, ¢1 jinych zdroji. Doporuc¢ované hodnoty

se pohybuji mezi 5 a 10 (Marek, P., 2009).

4. ukazatele likvidity

Sdéluji, na kolik je podnik zplsobily dodrzet své zavazky. Jsou pométrovana aktiva,

ktera 1ze pouzit k uhradég, se zavazky, které podnik musi zaplatit.

BéZzna likvidita — likvidita 3. stupné (Current Ratio)

v s oqer e qe ézna akti
Bézna likvidita = —2naakiva (10)

kratkodobé zavazky

36



- Obecné mezi nejlepsi hodnoty patii 2 — 2,5.
- Cim jsou vysledky ukazatele vyssi, tim lepsi je platebni schopnost
podniku. Naopak jsou nepfiznivé hodnoty nizs§i nez 1, to pak dochézi

ke snizené likvidité podniku (Krutina, V., Novotna, M., 2009).

Nizky stupenn likvidity poukazuje na soucasné nebo budouci problémy s platebni
schopnosti. Na druhou stranu vysoka likvidita signalizuje niz$i vynosy nebo vyssi
naklady. Lze identifikovat tfi strategie fizeni bézné likvidity z hlediska hodnot, které
pozaduji banky za ucelem poskytnuti tivéru — primérnou (udrZzovani hodnoty bézné
likvidity mezi 1,5 a 2,5), konzervativni (snaha o hodnoty vys§i nez v predchozim

rozmezi) a agresivni (niz$i hodnoty nez zminované) (Marek, P., 2009).

Pohotova likvidita — likvidita 2. stupn¢ (Quick Ratio, Acid Test)

obézna aktiva-zasoby-nedobytné pohledavky (1 1)

Pohotova likvidita =
kratkodobé zavazky

= rychly (quick) test

- U tohoto ukazatele se za pfijatelné povazuji vysledky kolem 1

(Krutina, V., Novotna, M., 2009).

V ramci pohotové likvidity 1ze také rozlisit stejné tfi typy strategii fizeni likvidity,

avSak rozmezi u primérné strategie je stanoveno na 1 — 1,5 (Marek, P., 2009).

5. ukazatele produktivity

Vysoka produktivita ma kladny dopad na rentabilitu podniku, jelikoZ zmenSuje

naklady, na coz navazuje sniZeni cen, a tak i navySovani zisku ze vSech vyrobk.

Vynosy na pracovnika = __ymosy (12)

pocet pracovniki
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pridana hodnota

Piidana hodnota na pracovnika = ——— (13)
pocet pracovnikli
, « , . o Vynosy
Vynosy na 1 K¢ osobnich nakladi = osobni naklady (14)
e p « p P o fidand h
Pridan4 hodnota na 1 K& osobnich nakladi = 2ied hodnota (15)

osobni naklady

Produktivita prace by méla rist rychlejSim tempem nez praimérné mzdy. V opaéném
piipadé bude vzriistat mzdova nékladovost, konkrétné osobni néklady na 1 K¢ vynost,

a tim se rentabilita podniku dostane do neptiznivych Cisel.

osobni néklady vynosy __osobni naklady

(16)

pocet pracovnikil . pocet pracovnikil vynosy

6. ukazatele kapitalového trhu (market value ratios)

Ukazatele kapitdlového trhu podévaji informace diilezité pfedev§im pro soucasné
abudouci akcionafe. Jednd se o jakysi pohled kapitdlového trhu na podnik.

To je pak srovnavano s podnikovou vykonnosti (Krutina, V., Novotna, M., 2009).

Pomoci ukazatele rentability vlastniho kapitadlu pii vyuziti Gcetnich zdznami
zrozvahy a vykazu zisku a ztraty lze vycislit finanéni vykonnost podniku jako
vynosnost pro vlastniky. OvSem vykonnost se d& vyjadrit i dle trznich méfitek, jedna
se pak o ziskovou vynosnost ztrzni hodnoty podniku a klasifikuje se dle dat
z kapitalového trhu. V piipadé akciové spolecnosti je zapotiebi se soustiedit na akcie

¢i dluhopisy, kétované na burze (Griinwald, R., Holec¢kova, J., 2009).
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5.2.2.2 Bonitni a bankrotni indikatory

Hodnotit podniky dle jejich vykonnosti a divéryhodnosti 1ze pomoci bonitnich
a bankrotnich indikatort. Tyto informace slouzi predev§im investorim a véfitelim.
Bonitni indikatory upozoriiuji na kvalitu podniku z hlediska jeho vykonnosti a jsou
ureny zejména investorim a vlastnikim, pro které je to z divodu nedostatku
kvantitativnich dat jedna zmala moZnosti, jak se informovat o situaci podniku.
Bankrotni indikatory sd€luji pfedevsim, jestli je podnik schopen dostat svym zavazkiim,

coz zajima hlavné véftitele.

Altmaniiv index divéryhodnosti

- Index zobrazuje agregovanou hodnotu bonity firmy. Je ztvarnén pomoci
funkce, ktera je kombinaci nejvice vyhovujicich ukazateli a jejich vah. Tento
index je také oznacovan jako Z — skore.

- Pfi hodnoceni je zavedena stfedni hodnota dobrych firem. Prevysi-li
podnik jeji hodnotu, je povazovan za bezproblémovy. Stfedni hodnota Spatnych
firem pak slouzi k identifikaci kandidatii na bankrot. Témi se podniky stavaji,
kdyz na tuto hodnotu nedosahnou. Tfetim vytyéenym uzemim je ,,Seda zona“.
Ta se vyskytuje mezi vySe zminénymi stfednimi hodnotami, varuje
pted ur¢itymi problémy a poukazuje na nutnost obezietnosti. Konkrétné se jedna

o rozhrani hodnot 1,81 az 2,99.

Z=33. 20110 Y06 214 Zri10. a7
A A CZ A A
A = aktiva
VYN = vynosy

TVK = trzni hodnota vlastniho kapitalu (trzni cena akcie x pocet akcii)
CZ = cizi zdroje

77 = zadrzeny zisk (hospodaisky vysledek za tcetni obdobi — vyplacené dividendy
+ hospodaisky vysledek minulych let + fondy ze zisku)
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CPK = &isty pracovni kapital (obézna aktiva — (kratkodobé zavazky + kratkodobé

bankovni uvéry a vypomoci))
EBIT/A = vynosnost celkového kapitalu neboli produkéni sila firmy
VYN/A = obrat aktiv

TVK/CZ = pomér trzni hodnoty vlastniho kapitdlu a cizich zdroji firmy neboli

zadluZeni firmy v trzni hodnoté
77/A = podil aktivovaného zisku na celkovych zdrojich firmy

CPK/A = podil dlouhodobého kapitilu pouZitého na kryti ob& nych aktiv

na celkovych zdrojich firmy

IN indexy

Index IN95

- Nabyva-li tento index hodnoty vyssi nez 2, podnik je schopen
bez problému dostdt svym zavazkim. Pokud se vysledné c¢islo pohybuje
v tzv. Sedé zong, tzn. v rozmezi hodnot 1 a 2, nalézd se podnik v rizikovém
pasmu. Mgl by pak zlepsit své vysledky, jinak se muze dostat do nesnazi
zpusobenych nezptisobilosti plnit své zavazky. Neschopnost splacet a dalsi
potize jsou neodvratitelné u podniku s vyslednymi hodnotami pod 1. Pficemz

uspésnost IN95 se pohybuje nad 70%.

EBIT EBIT ZPL.
IN95=0,22. +011 —+833 —+052 —+010 GTKED - 16,80 . N

(18)
Index IN99
- IN99 ma dokonce jeste¢ vyssi procento Uspéchu nez index ptedchozi,
ato vice nez 85%. Hrani¢ni hodnoty jsou stanoveny na 2,07 a 0,684. Pokud

se index pohybuje nad vyssi ze dvou hodnot, podnik vykazuje kladnou hodnotu
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ekonomického zisku. Naopak je-li pod 0,684, ekonomicky zisk je zaporny. Seda

zona je v ptripadé tohoto indexu velmi Siroce vymezena.

VYN OA
+ 0,481 . T+ 0,015 . T KBO

A EBIT
C_Z+ 4,573 . S

IN99=-0,017 . (19)

’

U = nakladov¢ uroky

OA = obéZna aktiva

KZ = kratkodobé zavazky

KBU = kratkodobé bankovni uvéry a vypomoci

ZPL = z&vazky po lhtité splatnosti

A/CZ = finan¢ni paka

EBIT/U = tirokové kryti

OA/(KZ+KBU) = bé&zna likvidita (likvidita tfetiho stupng)
ZPL/VYN = doba obratu zavazkd po 1htité splatnosti

(Neumaierova, 1., Neumaier, 1., 2002)

5.2.2.3 Pyramidové soustavy ukazatell

Zakladnim stavebnim prvkem soustav je vrcholovy ukazatel, ktery je dale rozlozen
na dals§i pficinné ukazatele. Soustavy lze také pojmenovat jako ucelové hierarchie
ukazatelli nebo pyramidové soustavy ukazateli. Ty pomohou nalézt souvislosti a vztahy
mezi riznymi jevy v podniku. Uelnym sestavenim nizorné pyramidové soustavy
ukazateld Ize velmi efektivné zhodnotit vykonnost firmy, ato iz ¢asového hlediska

(Neumaierova, 1., Neumaier, 1., 2002).
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Systém ukazatelt Du-Pont (Du Pontliv diagram)

Du Pont systém (rovnice) identifikuje vlivy puasobici na ROE (vynosnost
vlastniho kapitalu), poptipadé¢ na ROA (vynosnost celkovych aktiv), pfi¢emz lze vyuzit

tyto rovnice:
ROE = rentabilita trzeb (ziskova marze) x obrat aktiv x finan¢ni paka
Pomoci ukazatell pravé strany rovnice mohou manazefi cilen€ ovlivitovat ROE.
ROA = rentabilita trzeb x obrat celkovych aktiv

(Hindls, Holman, Hronova a kol., 2003).

Cilem Du Pontova diagramu je nalézt disledky zmén urcitych udajii z rozvahy
a vykazu zisku a ztraty na vytvareni zisku podniku. VétSinou se jedna o pyramidovy
rozklad ukazatele Zisk na vlastni jméni (ROE), jenZ se dale rozd€luje na souciny dalSich
Cinitelli. Zadanim tohoto modelu do pfislusSného programu lze nastinit u¢inky dil¢ich

zmén a pozorovat jejich dopad na ziskovost (Jindfichovska, 1., Blaha, ZS., 2001).

Du Pontova analyza podavéa informace o zakladnich Cinitelich, které maji rozdilny
vliv na souhrnny ukazatel rentability. Vyvoj ukazatele ROE je ovliviiovdn mimo jiné
ptedevsim produkéni silou podniku a velikosti finan¢ni paky. Produkéni silu vyjadiime
pomérem Cistého zisku (popf. lze k vypoctim vyuzit EBIT) a aktiv podniku.
Jeho zvySeni plisobi na vyvoj ukazatele Zisku na vlastni jméni pozitivné. Finan¢ni paku
1ze vypocitat jako podil aktiv a vlastniho jméni podniku, vypovidaci schopnost neni

vzdy jednoznac¢na (Kislingerova, E., Neumaierova, 1., 2000).

Soustava Du Pont mé ale nevyhodu v tom, Ze z ni nelze definovat konkrétni vliv
provozni vykonnosti firmy a zvlast vliv firemni finan¢ni politiky na vrcholovy ukazatel.
Ukazatele jsou ovliviiovany finan¢nimi i provoznimi faktory dohromady. Zasadnim
krokem je spravna konstrukce pyramidové soustavy (Neumaierovd, I., Neumaier, L.,

2002).
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Du Pontliv diagram mtze mit podobu nasledujiciho obrazku:

Obrazek 1: Du Pontlv diagram

ROE = Cisty
zick Mlastni
kapital
I
I 1
ROA=Cisty | . | Aktiva/Viastni
zisk/Aktiva kapital
|
[ 1
ROS = Cisty Obrataktiv =
zisk/Trzlvy s Trzby/aktiva

Zdroj: www.managementmania.com

Rentabilitu trzeb ¢i obrat aktiv 1ze samoziejmé podle potieb rozkladat i dal. Diagram
pak je mnohem vice rozvétveny. Pomoci vypocCtu se lze podle potieby dostat

az k jednotlivym druhtim nakladi ¢i slozkam majetku.

Pokud chceme vycislit vliv analytickych ukazatelii na pfirtistek syntetického
ukazatele, vyuzijeme k vypoctim dvé zakladni metody, a to metodu postupnych zmén

nebo metodu logaritmickou.

Metoda postupnych zmén

Tato metoda patii mezi nejCastéji uzivané metody rozkladu. Pokud je metoda
postupnych zmén provadéna jen s omezenym poctem ciniteld, I1ze jeji vypocet oznaclit
jako jednoduchy. Nutnym pfedpokladem jsou vSak postupné a izolované zmény
jednotlivych Cinitelll, coz se uskuteciiuje v realité jen stézi. Aby bylo mozné metodu
postupnych zmén vyuzit, musi existovat objektivni kritérium pro urceni poradi zmén

Ciniteld (Seger, J., Hindls, R., Hronova, S., 1998).

AXa=(a1—ao)*bo* *S() (20)
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AXb=a1*(b1—bo)*...*So

AXS:al*bl*...*(S1—So)

(Kislingerova, E., Neumaierova, 1., 2000)

Logaritmickd metoda

vvvvv

vvvvvv

a sou¢inové vztahy. To souvisi napiiklad se systémy ukazatelli pro finan¢ni rentabilitu.
Zasadni pfinos této metody je jednoznacnost vysledkil a to zvlasté pfi rostoucim poctu

Ciniteld (Seger, J., Hindls, R., Hronova, S., 1998).

ai ai
log— 8- logla
AXa= 1 b1a10 S1 "(X1-Xo)= ?(2 "(Xi-Xo)= 1021 “(X1-Xo)
log—+logb—0+ ...+logs—0 logX—0
kde: 21)

A X, je vliv ptiristku analytického ukazatele na piirastek syntetického ukazatele X

I, = ai/a

Iy = X1/Xo

V piipadé vyskytu zédporného Cisla v logaritmu musime pouzit metodu postupnych

zmén, kde je zapotiebi upozornit, ze zalezi na potfadi zmén (Kislingerova, E.,

Neumaierova, 1., 2000).

Vysledky logaritmické metody nejsou ovlivnény hodnotitelem, tudiz je tato metoda
nejpresnéjsi. Pro metodu postupnych zmén (popt. metodu rozkladu se zbytkem) je nutné
zvolit pofadi zmén ukazatelli, coz je subjektivni rusivy element (Neumaierova, I.,

Neumaier, 1., 2002).
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PRAKTICKA CAST

6. METODIKA

6.1 Cil prace

Cilem této diplomové prace je vysvétlit pojem zivotni cyklus podniku, klasifikovat
faze zivotniho cyklu se zaméfenim na fazi krizového vyvoje, dale také identifikovat
mozné priCiny krize vcéetné zmapovani ukazateldi, které krizovy vyvoj naznacuji,
moznosti sanace. Na podklad¢ ucetnich vykazi vybraného podniku zhodnotit jeho
jednotlivé vyvojové faze. Zaméfit se na fazi krize, odhalit dopady krize prostfednictvim

podnikovych ukazatelovych soustav.

6.2 Metodika prace

Teoreticka cast nejprve fesi pojmy podnik a podnikani, néasleduje charakteristika
zivotniho cyklu podniku a jeho faze. Dale jsou analyzovany pficiny krizového vyvoje
podniku, moZnosti sanace a uspéSné feSeni krizovych situaci. Posledni kapitolou
teoretické Casti je méfeni podnikové vykonnosti. Prakticka cast zac¢ina predstavenim
vybraného podniku a na které navazuji ekonomické charakteristiky podniku obdobi
2004 az 2012, které jsou podkladem k nésledné identifikaci fazi Zivotniho cyklu.
K vypoctim a porovnavani absolutnich a pomérovych ukazateld jsou vyuzity ziskané
teoretické znalosti. Potiebné tidaje pochazi zejména z vykazl zisku a ztraty podniku,
rozvah podniku, vyro€nich zprav a nékteré¢ dal$i informace byly poskytnuty vedenim
spolecnosti. Dal§im bodem je urceni pfi€in faze krize podniku a analyza krizového
vyvoje prostfednictvim ukazatelovych soustav. Zavérem této diplomové prace je shrnuti

vyzkoumanych udaj.
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Vybrané absolutni ukazatele, které byly vyuzity v této praci, uvadi Tabulka 1.

Tabulka 1: Prehled absolutnich ukazatela

Nazev ZKkratka Zdroj
ObéZna aktiva OA R13
Zasoby ZAS R14
Aktiva A R33
Vlastni kapital VK R34
Cizi zdroje CzZ R46
Kratkodobé zavazky K7z R50
Kratkodobé bankovni uvéry KBU R60
Vykony VYK V04
Trzby T V01 +V05+ V18
Vykonova spotieba VYK.SP. V08
Ptidana hodnota PH Vi1
Osobni niklady OsN Vi2
Naékladové aroky NU V29
Vysledek hospodateni za G¢. obdobi VH V37 (R45)
;fd};srigﬁierll(l hospodateni pied uroky a EBIT V37 + V29 + V33
Vynosy A% V1+V4+VI18+V25+V28+V30

o V02 +V08+VI12+VI6+VI17+

Provozni naklady PN V21 V24 + V26
Financ¢ni néklady FN V29 + V31
Pocet pracovnikli PRAC interni
Zavazky po lhité splatnosti ZPL interni

Pozn.: R = Rozvaha podniku, V = Vykaz zisku a ztraty podniku

Na zéaklad¢ uvedenych absolutnich ukazatelti bylo pak mozné sestavit a vypocitat
vzorce, popsané v Tabulce 2 na nasledujici stran€, a pomoci nich tak zjistit financni

situaci podniku po obdobi 9 let.

46




Tabulka 2: Ptehled pouzitych vzorct

Nazev Zkratka Vypocet
Rentabilita aktiv ROA VH/A
Rentabilita vlastniho kapitalu ROE VH/ VK
Rentabilita trzeb ROS VH/T
Osobni naklady / Vynosy OsnV OsN/V
ZadluZenost ZADL CZ/A
Bézna likvidita (3. stupné) Blik OA/KZ
Pohotova likvidita (2. stupn¢) Plik (OA - ZAS)/KZ
Cisty pracovni kapital CPK OA - (KZ + KBU)
Index IN95
(pro zpracovatelsky primysl) IN9S

IN95 = 0,24 . A/CZ +0,11 . EBIT/NU + 7,61 . EBIT/A + 0,48 . VYN/A
+0,10 . OA/(KZ+KBU) - 11,92 . ZPL/VYN

Index IN99 | N9 |

IN99 =-0,017 . A/CZ + 4,573 . EBIT/A + 0,481 . VYN/A + 0,015 . OA/(KZ+KBU)

Altmantiv index davéryhodnosti | Z ‘

Z=3,3.EBIT/A+1,0. VYN/A +0,6 . VK/CZ + 1,4 . VHmin/A + 1,2 . CPK/A

Vynosy na pracovnika Vpr VYN /PRAC
Ptidana hodnota na pracovnika PHpr PH /PRAC
Vynosy na 1 K¢& osobnich nédkladti | VYNosn VYN /OsN
Egﬁzg?l hodnota na 1 K¢ osobnich PHosn PH/ OsN
Meziro¢ni tempo ristu MTR ((hodnota , / hodnota ,,.;) - 1)*100
Index | hodnota ,, / hodnota .
Primérné mzdy PM OsN / PRAC
Celkové néklady N PN +FN
Finan¢ni paka FP A/ VK
Ostatni néklady OstN N — (VYK.SP + OsN)
Nakl N/V
, Nakl osn OsN/V
Nakladovost Nakl vs VYK.SP./V
Nékl ost OstN /V
Obrat aktiv ObA T/A
Metoda postupnych zmén
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7. CHARAKTERISTIKA ZVOLENEHO
PODNIKU Z HLEDISKA VYVOJE
VYKONU, RESP. PRIDANE HODNOTY

71 Profil spole¢nosti

Obchodni jméno: KLAUS Timber, a.s.

Pravni forma podnikani: akciova spolecnost, a.s.
Sidlo: Kladrubce 1, 335 44 Kasejovice

Datum zéapisu do obchodniho rejstiiku: 31. 8. 2007

Identifikac¢ni ¢islo: 279 89 313

Predmét podnikani:

- specializovany maloobchod a maloobchod se smiSenym zboZzim,

- vyroba dfevénych vyrobkll (kromé truhlafskych a tesarskych, nabytku
a hracek),

- vyroba pilafskéa a impregnace dieva,

- velkoobchod,

- silni¢ni motorové doprava nékladni,

- ubytovaci sluzby,

- realitni ¢innost,

- provadéni staveb, jejich zmén a odstranovani.

Zakladni kapital podniku se pfi zaloZeni spolecnosti rovnal 16 000 000 K¢&. V roce
2008 vsak byl v ramci fuze se spolecnosti FA KLAUS s. r. 0. navySen o 46 000 000 K¢
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na 62 000 000 K¢. Sklada se z penézitych i nepenézitych vkladi a je roz¢lenén do:

- 116 ks nekétovanych kmenovych akcii na jméno v listinné podobé
o jmenovité hodnoté kazdé akcie 500 000 K¢,

- 38 ks nekotovanych kmenovych akcii na jméno v listinné podobé
o jmenovité hodnoté kazdé akcie 100 000 K¢,

- 8 ks nekodtovanych kmenovych akcii na jméno v listinné podobé

o jmenovité hodnoté kazdé akcie 25 000 K¢.

Spole¢nost FA KLAUS s. r. o. fuzi zanikla a nastupnicka spolecnost KLAUS
Timber, a. s. pfebrala nejen jeji predmét podnikéni, ale i dlouholetou filozofii

zaméifenou na zakaznika a vybudované jméno flexibilniho a spolehlivého partnera.

KLAUS Timber, a. s. je vyrobni dfevaisky podnik v oblasti jizniho Plzenska, jehoz
¢innosti se zaméfuji na pofez dievni hmoty, zpracovani feziva, suSeni a autodopravu.
Produkty, které podnik nabizi svym zakaznikim, jsou pfedevSim typizované
a netypizované dievéné palety, bedny a dalsi dievéné obaly. Sidlo podniku je umisténo
v Kladrubcich, kde se nachazi administrativni a logistické centrum. Proces zpracovani
dfevni hmoty je rozdélen do tfech provozli v okoli mésta Nepomuk — Kladrubce,

Drahkov a Dvorec.

V Drahkové se nachazi pila, kterd je vybavena tfidici linkou Bajler-Zembrod,
ramovou pilou, rozmitacim centrem STORTI, pasovou pilou Wood-mizer a zakracovaci
pilou Prificut, a vzdy zde probihal potfez difevni hmoty. S tim souvisi 1 vznik vedlejSich
produktii (pilina, $tépka, drcena ktira), které byly odprodavany dal§im zpracovatelim.
Vletech 2010 a 2011 se stale Cast&ji objevovaly problémy s nedostatkem a velmi
vysokymi cenami difeva. To zapfiCinilo omezeni vlastniho pofezu a nakonec
i v listopadu 2011 jeho uplné zastaveni. Rezivo podnik nyni dovazi zNémecka,

Rakouska, Ruska a Rumunska.
V Kladrubcich probiha zpracovani feziva do dfevénych obald.

Suseni muze v ptipad¢ malého objemu probihat v suSicich komorach v Kladrubcich.

Pti vétSich objemech pfichazi na tadu suSici centrum ve Dvorci, které diky technologii
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Miihlbock pojme v jednu chvili az 4 kamiony palet. Ve Dvorci je také centralni sklad

palet.

KLAUS Timber, a. s. disponuje certifikaci IPPC o zpusobilosti oSetfeni obalového

materialu dle mezinarodni smérnice FAO: Pub. No. 15.

Podnik zajistuje ptepravu svych produktid pfevazné pomoci vlastni autodopravy.
Vozovy park je aktudlné tvofen z 11 tandemovych velkoobjemovych souprav Scania

s vleky Schwarzmiiller. V ptipad¢ potieby jsou vyuzivany i externi autodopravci.

Vroce 2011 doslo k navySeni obratu spolecnosti o 21,8 %, coz bylo disledkem
zvySenych cen vyrobki (reakce na rdst cen vstupl) a znacné poptavky po dievénych
obalech. Naopak pro srovnani v roce 2009 doslo pfedevsim z diivodu hospodarské krize
k poklesu obratu o 12 %, coz vzhledem k podminkdm a danému oboru neni pfili§

zaporna charakteristika.

Spolecnost vyrabi piiblizné 200 druht palet, pfi¢emz pro export je urceno 65 %

celkové produkce.

KLAUS Timber, a. s. je vyznamnym producentem na dfevozpracujicim
a paletarském trhu, a zaroven dilezitym zaméstnavatelem Nepomucka. Spolecnost
se aktivné zapojuje v ramci Asociace Ceskych a moravskych dievozpracovateld
a Spoledenstva dfevozpracujicich podniki CR a podporuje nejriizn&j$i kulturni,

sportovni a vzdélavaci projekty.

7.2 Ekonomické charakteristiky podniku

Pro charakteristiku vyvoje vybraného podniku a néaslednou identifikaci fazi zivotniho
cyklu byly pouzity udaje z vykazt spolecnosti FA KLAUS, s. r. 0., ktera zanikla fuzi
roku 2008, od kterého je jiz Cerpano zdat spolenosti KLAUS Timber, a. s.
Z absolutnich ukazateli byly pak pomoci vzorcii a vypoctl spocitany vybrané ukazatele

pomérove, IN indexy a Altmantv index daveéryhodnosti.
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Tabulka 3: Primémy pocet zaméstnanct

Ukazatel / Rok 2004 | 2006 | 2008 | 2009 | 2010| 2011 | 2012

Pocet zaméstnancu 15 521 102 108 115 116 134

Zdroj: Ugetni zavérky podniku

Od roku 2004 do roku 2008 doslo v analyzovaném podniku k navySeni pracovni sily
o 87 zaméstnancii, jak je mozné vysledovat z Tabulky 3. V dalSich letech byl
zaznamenan jen mirny nartst. Prekvapivé i v roce 2009, kdy probihala hospodaiska
krize, nedoSlo ke snizeni poctu zaméstnancl, ale naopak k narGstu o 6 pracovniki.
Podnik zacinal svoji Cinnost s 15 zaméstnanci a vroce 2012 se pocet pracovnikil

vyS$plhal na 134.

Tabulka 4: Vyvoj vybranych ukazateld (v tisicich K¢)

Ukazatel / Rok 2004 | 2006 2008 2009 2010 2011 2012
Vykony 11 880|155 815(263 114|236 635|323 590|382 410|396 189
Trzby celkem 11 626|146 946|261 934|234 015|318 555|380 918|435 634
Vykonovi spotieba 8029|135566|212 306|183 089255318 (306318312219
Pridana hodnota 3851 20149 51194| 53883| 68634 78809 | 86722
Osobni naklady 2093| 17555 42960 47754 52301 | 54 678| 61 825

Zdroj: Vykazy zisku a ztraty podniku

Z Tabulky 4 je patrné, Ze vykony, trzby i vykonova spotfeba maji mezi sledovanymi
roky rostouci tendenci, avSak vSechny zminéné polozky zaznamenaly v roce 2009
mirny pokles. Rapidni rist hodnot v roce 2008 byl podminén mimo jiné probihajici fuzi
podniku. Rok 2010 znamenal pro zminované ukazatele také vysoky narist. Vykony
vzrostly z 236 635 tisic K& na 323 590 tisic K¢, coz bylo z95 % zplsobeno ristem
trzeb za prodej vlastnich vyrobki. Razantni zvySeni spotieby materialu a energie meélo
prevladajici podil na zméné vykonové spotteby, kterd se zvysila o 39%. Zéasadni vliv
na zvyseni celkovych trzeb o 36 %, tj. 84 540 tisic K¢, mély trzby za prodej vlastnich

vyrobkd, které v tomto obdobi vzrostly o 82 981 tisic K¢. Pfidana hodnota ma po celou
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dobu existence podniku vzestupny charakter. Rostouci osobni néklady se poji se stale
se zvySujicim poctem zaméstnancl, v roce 2004 Cinily 2 093 tisic K¢, kdezto v roce

2012 se ustalily na 61 825 tisic K¢.

Tabulka 5: Vyvoj ukazatell rentability (v %)

Ukazatel / Rok 2004 | 2006 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
ROA 27,87 0,48 0,06 -6,60 0,80 2,31 3,27
ROE 85,55 3,33 0,18| -23,56 3,27 991| 12,16
ROS 10,18 0,20 0,04| -4,63 0,49 1,32 1,61

Zdroj: Vlastni vypocty

Hodnoty rentability aktiv (ROA) ukazuji, zda podnik efektivné hospodafi
jak s dlouhodobym majetkem, tak napiiklad i1 s platebnimi prosttedky, hotovymi
vyrobky apod. Poméiuje zisk s aktivy, potiebnymi k dosazeni vystupu podniku.
Jak je patrné z Tabulky 5, v roce 2004 byla ROA pfizniva, a to 27,87 %. Od roku 2006
do roku 2011, vyjma roku 2009, kdy byla zdporna hodnota ROA zpiisobena ztratou
podniku, se vynosnost aktiv pohybovala do 1 %. Podnik disponoval velkym objemem
aktiv v poméru k vyprodukovanému zisku. V roce 2008 byl vygenerovan zisk ve vysi
105 tisic K¢, ale aktiva podniku dosahovala 167 453 tisic K¢. Od roku 2010 zaznamenal
ukazatel mirny, ale kladny rtst, vroce 2012 nabyval hodnoty 3,27 %. Vysledek
hospodafeni za bézné obdobi byl vtomto roce nejvyssi ze vSech sledovanych let,

ato 7 009 tisic K¢&.

Vynosnost vlastniho kapitdlu (ROE) je zajimavéa ptedev§im pro vlastniky podniku
¢i investory. Tabulka 5 ukazuje, Ze v roce 2004 ROE dosahla témét 86 %, coz je velmi
pozitivni charakteristika. Naopak rok 2009 znamenal siln¢ negativni hodnotu, konkrétné
- 23,56 %. Zéaporny vysledek hospodafeni v podobé ptiblizn€¢ 11 milioni K¢ snizil

polozku vlastniho kapitalu a zaroven zplsobil zdpornou hodnotu rentability vlastniho

cwwvr

wrwe

podniku. Po krizovém roce dochazelo opét k navySovani tohoto ukazatele. V poslednim
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sledovaném roce je zaznamendna hodnota 12,16 %, rostouci tendence ROE

je pro podnik velmi pozitivni.

Rentabilita trzeb (ziskovd marze) vyjadiuje podil vysledku hospodaieni na trzbach
podniku. Z Tabulky 5 je mozné si povSimnout, ze tento ukazatel kromé prvniho
sledovaného roku, kdy ¢inil 10,18 %, neptekrocil hodnotu 2 %. U celkovych trzeb byly
zaznamenany o mnoho vyssi ¢astky, nez je tomu u vysledku hospodateni podniku, proto
nemohou hodnoty ROS byt ptilis vysoké. Pozitivni je, ze od roku 2009 mél ukazatel

alespon mirn¢ rostouci tendenci.

Tabulka 6: Vyvoj ukazatele Osobni naklady / vynosy (v K¢)

Ukazatel / Rok 2004 | 2006 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012

Osobni naklady/Vynosy 0,18 0,11 0,16 0,19 0,16 0,13 0,14

Zdroj: Vlastni vypocty

Rast ukazatele znazornéného v Tabulce 6 znaéi rist ndkladovosti podniku
a v koneéném dusledku pokles rentability, coz se v letech 2008 — 2009 jednoznacné
potvrdilo. Velmi nizké vysledky rentabilit byly zapfiCinény zejména vysledkem
hospodateni, z néhoz bylo pfi jejich vypoctech vychazeno, a jehoz vyvoj zachycuje

nasledujici Graf 1.

Graf 1: Vyvoj vysledku hospodareni
za ucetni obdobi (v tis. K¢)
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Od roku 2004 cisty zisk klesal, coz vygradovalo ve ztratu téméf 11 miliont K¢
v krizovém roce 2009. Od tohoto roku se vysledek hospodateni stile zvySoval. Mezi

roky 2010 a 2012 doslo k navySeni o témét 5,5 milionu K¢.

Graf 2: Vyvoj zadluZenosti (v %)

Graf 2 zobrazuje vyvoj zadluzenosti, kterd v podstaté vyjadiuje miru kryti majetku
podniku cizimi zdroji. Cim je ukazatel vyssi, tim je vy$si i riziko se zadluZenosti
spojené, a to predevSim pro véfitele. Na druhou stranu je znamo, ze pouziti ciziho
kapitalu zvySuje vynosnost vlastniho kapitalu v ptipadé, ze vynosnost aktiv prevysuje
naklady na cizi kapital. Uroky z ciziho kapitalu jsou také soucasti nakladd, které snizuji
hospodaisky vysledek, ze kterého se plati dan. U analyzovaného podniku byly vSak
od roku 2006 do roku 2011 hodnoty ROA na velmi nizké trovni. V roce 2004 ale byly
vypocteny ROA 27,87 % a ROE 85,55 %, coz hovoftilo ve prospéch vyuzivani cizich
zdroju. ZadluZenost byla v tomto roce vycislena na 67,42 %. JelikoZ se urokové sazby
uvéri vyuzivanych jmenovanym podnikem pohybuji od 3 % do 6,25 %,
tak 1 v poslednim analyzovaném roce lze zadluzenost 73,07 % brat kladné. ROA v roce
2012 byla 3,27 %, tudiz vyss§i nez nékolik nizSich urokovych sazeb, a tak vyuzivani
ciziho kapitalu pfispivalo k zvySovani ROE, konkrétné z 9,91 % roku 2011 na 12,16%
v roce 2012.
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Tabulka 7: Vyvoj ukazatelt likvidity

Ukazatel / Rok 2004 | 2006 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012

Bézna likvidita (3. stupern) 1,271 0,99| 0,85 0,70| 1,27 1,31 1,43

Pohotova likvidita (2. stupen)| 1,14| 0,66 0,37| 0,28 0,55 0,54 0,66

Zdroj: Vlastni vypocty

Bézné likvidita udavéa kratkodobou platebni schopnost podniku, neboli kolikrat
podnik dokaze splatit své zavazky, kdyby zpenézil obézna aktiva. Bézné hodnoty tohoto
ukazatele se pohybuji mezi 1,5 a 2,5 (Marek, P., 2009). Jak je ziejmé z Tabulky 7,
pro vybrany podnik tedy nejsou hodnoty likvidity 3. stupné€ uspokojivé, obzvlasté kdyz
tento ukazatel do roku 2009 klesal. Sumy obézného majetku v jednotlivych letech ptilis
neptfesahovaly souhrnné hodnoty kratkodobych zavazki. V letech 2006, 2008 a 2009
byl obézny majetek dokonce nizsi nez kratkodobé zavazky, tudiz se bézna likvidita
nedostala ptes ¢islo 1. Od roku 2010 vSak hodnoty rostly, rok 2012 zaznamenal ¢islo

1,43, coz uz se ptiblizuje hrani¢ni hodnoté doporu¢ovaného rozmezi bézné likvidity.

Po vylouceni zédsob, jako nejhlife zpenézitelné casti aktiv, lze vypocitat likviditu
pohotovou, jejiz optimum se nachazi v rozmezi 1 — 1,5 (Marek, P., 2009). Likvidita
2. stupné u analyzovaného podniku nabyvala standardnich hodnot pouze v roce 2004,
kdy polozka zasob obézny majetek ptili§ nesnizila. V dalSich letech pohotova likvidita
siln¢ kolisala. Tabulka 7 ukazuje, ze v roce 2009 klesla dokonce pouze na 0,28. Stalo
se to predev§im kvuli tomu, ze z 52 302 tisic K¢ obézného majetku tvotily zasoby
32 318 tisic K¢. Podnik mél v zadsobach témét po celé sledované obdobi ulozeno velké
mnozstvi penéz a vysoké hodnoty zasob zhorSovaly vysledky pohotové likvidity.

Postupna zména tohoto ukazatele ale od roku 2009 nabyva kladného sméru.
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Tabulka 8: Vyvoj ukazatelll produktivity

Ukazatel / Rok 2004 | 2006 2008 2009 2010 2011 2012

Vynosy na prac.

. . 793,13(3028,12|2712,21|2268,95|2912,81 |3517,08|3278,75
(v tis. K¢)

Pridana hodnota

. 256,73 | 389,40 501,90 498,92| 596,82| 679,39 647,18
na prac. (v tis. K¢)

Vynosy na 1K¢

44 1 4 4 1
osobnich nakladi 3,68 8,97 6, 5,13 6,40 7,46 7,

Pridana hodnota

na 1K¢ osob. nakl 1.84 1,15 119 1,13 1,31 1,44 1,40

Zdroj: Vlastni vypocty

Tabulka 8 nastiiuje vyvoj ukazateld produktivity béhem sledovaného obdobi.
Vynosy na pracovnika mély vétSinu sledovaného obdobi rostouci tendenci. Vyjimkou
byly roky 2008 a 2009, kdy se hodnoty snizily na 2 712,21 a 2 268,95 tisic K¢. Mezi
roky 2011 a 2012 doslo také k poklesu, a to o témer 240 tisic KE. Podobné se vyvijely
1 vynosy na 1 K¢ osobnich néklada. Pfidand hodnota na pracovnika zaznamenala pokles
pouze v roce 2009 a 2012. Ve druhém jmenovaném roce bylo vSak sniZzeni minimalni.
Rozdilny vyvoj ukazateld v roce 2008 byl zptisoben tim, ze od roku 2006 do roku 2008
doslo k navyseni pracovniki o 96 %, piidand hodnota se zvysila témét o 153 %,
ale vynosy vzrostly pouze o 76 %, tudiz ukazatele s vynosy spojené¢ zaznamenaly
pokles. Vynosy se zvySovaly pomaleji, nebot’ i hlavni slozka, tj. vykony, rostly v tomto
obdobi jen mirné. Pfidana hodnota na 1 K¢ osobnich nakladii méla kolisavy trend.
Napftiklad v roce 2006 byly osobni néklady na podobné trovni jako pfidand hodnota,
tudiz byla hodnota zminéného ukazatele na urovni 1,15. Ke snizeni ukazatelii
produktivity vroce 2012 doSlo pfedev§im z diivodu navySeni pracovni sily ze 116

na 134 zaméstnanca.
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Tabulka 9: Vyvoj tempa rastu vybranych ukazateld (v %)

Ukazatel / Rok 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
PFidana hodnota 12,76 | 73,86| 14.59| 12,48| -0,59| 19,62 | 13,83 | -4.47
na pracovnika

Vynosy na pracovnika | 27,59[199.23| -420| -6,50|-16,34| 28,38| 20,75| -6,78
Primérné mzdy 27.18| 90.25| -0.12| 24.91| 4.98| 2.85| 3,64| -2,12

Zdroj: Vlastni vypocty

Graf 3: Vyvoj indexii vybranych
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Tabulka 9 i Graf 3 zobrazuji vyvoj tempa rlstu pfidané hodnoty na pracovnika,

vynosu na pracovnika a primérnych mezd, dale pak indext téchto ukazatell. Zejména

z Grafu 3 je viditelnd kolisava tendence ukazatelt v prvnich letech, kdy v roce 2006

doslo k prudkému nariistu ukazatelll produktivity zhruba o 74 %, resp. 200 %. V dalSich

letech dochéazelo ke zvySovani pfidané hodnoty na pracovnika pfiblizné stejnym

tempem (13 — 14,5 %). V obdobi 2008 — 2009 nastal propad hodnoty, ale pouze velmi
mirny, a to z 501,90 na 498,92 tisic K¢. Dalsi rast utlumilo obdobi 2011 — 2012, kdy

se pfidand hodnota na pracovnika opét snizila, a to o cca 4,5 %. U vynosil na pracovnika

doslo po rapidnim narGstu roku 2006 ke snizovani az do roku 2009, kdy se hodnota

ukazatele ustalila na 2268,95 tisic K¢. Roky 2010 a 2011 znamenaly ristu o 21 — 28 %.

V roce 2012 bylo zachyceno snizeni vynost na pracovnika, ale pouze o necelych 7 %.
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Tempo rtstu produktivity prace by mélo byt vétsi nez tempo ristu primérnych mezd.
Z Tabulky 9 je ziejmé, Ze toto kritérium bylo splnéno v pfipadé vynost na pracovnika
v letech 2005, 2006, 2010 a 2011. V roce 2007 doslo u téchto dvou ukazatelt k poklesu.
U zminéného ukazatele produktivity byl pokles razantnéjsi, nebot’ pocCet pracovnikl
vzrostl o 58 %, osobni ndklady o 56 % ale u vynost byl riist nejmensi, a to 51 %. Vyvoj
v roce 2008 a 2009 naznacoval velké propady ve vynosech a zarovei stoupajici hodnoty
osobnich nakladt, proto hodnoty tempa rastu primérnych mezd o tolik pfevysuji tempo
rustu vynosii na pracovnika. Rok 2012 pfinesl navySeni pracovnikii o 16 %. Vynosy
stouply o 7,7% a osobni naklady o 13 %, tudiZ jsou vysledné hodnoty porovnavanych

ukazatelti zaporné.

Tabulka 10: Vyvoj Altmanova a IN indext

Ukazatel / Rok 2004 | 2006 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
IN 95 3,92 1,65 0,33| -1,07 1,17 1,42 1,86
IN 99 3,12 1,32 0,82 0,42 0,92 1,09 1,24
Z - skore 4,60 2,73 1,76 1,19 1,82 2,04 2,38

Zdroj: Vlastni vypocty

Pro vypocet IN95 byly vyuzity vahy pro zpracovatelsky prumysl. Dle tohoto indexu
by se mél finanén¢ zdravy podnik nachazet nad stfedni hodnotou dobrych firem, tedy
nad cislem 2, coz se analyzovanému podniku podatilo pouze v roce 2004 s hodnotou
3,92. Do roku 2006 podnik nevyuzival kratkodobé bankovni uvéry a neplatil
tak ani nakladové uroky, coz bylo zajisté pfi¢inou tak vysokého IN95 v roce 2004.
Z Tabulky 10 si lze povSimnout, Ze hodnoty z let 2006, 2010, 2011 a 2012 spadaly
do oblasti, kdy je podnik bran jako rizikovy s ur¢itymi finanénimi potizemi. Vysledky
IN95 pod 1 znaci, ze podnik neni schopen splnit své zavazky, coz se u zvolen¢ho

podniku tykalo let 2008 a 2009.

Index IN99 znacil tvorbu kladné hodnoty ekonomického zisku pouze v roce 2004,
a to hodnotou 3,12. Jak je mozné vidét v Tabulce 10, v jiném obdobi zminovany podnik
kladné hodnoty ekonomického zisku jiz nedosahl. Po vétSinu analyzovanych let se IN99

pohyboval vtzv. Sedé zon€, kdybyla situace bud’ nerozhodna, nebo jiz byly
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zaznamenany jisté potize ¢i finan¢ni problémy. V roce 2009 se podnik dostal k nejméné
priznivé hodnoté 0,42, cozznamend, ze vtomto roce podnik netvofil hodnotu
pro vlastnika, ekonomicky zisk byl zaporny. Vyvoj hodnot je vSak rostouci,

a to je pozitivni.

Jsou-li u Altmanova Z-skore brany za hrani¢ni hodnoty 1,81 a 2,99, pak 1ze dle udajt
z Tabulky 10 vyvodit, Ze do roku 2006 byl podnik naprosto finan¢né zdravy. Krizové
roky 2008 a 2009 s hodnotami 1,76 a 1,19 znacily zonu bankrotu, ze které se podnik
ale thned v dal$im obdobi vyprostil. V roce 2012 se Altmantv index hodnotou 2,38
jiz mirn€ pfiblizoval zdravému pasmu.

Z hlediska vsech pocitanych indexd byl podnik do roku 2006 finan¢né zdravy,
respektive tvofil ekonomicky zisk. VSechny tfi indexy oznalily roky 2008 a 2009
za krizové, €1 dokonce bankrotni a v dal$ich letech dosadily podnik do tzv. ,,Sedé zony*.
V roce 2012 byly taktéz ve vSech piipadech zaznamendny nejlepsi vysledky vSech tiech

indexu.
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8. IDENTIFIKACE FAZIi ZIVOTNIHO CYKLU
VYBRANEHO PODNIKU S OHLEDEM
NA VYVOJ JEHO VYKONNOSTI

V Zivotnim cyklu podniku lze identifikovat nékolik fazi. K ur€eni konkrétnich fazi

u analyzovaného podniku Ize pouzit ekonomické charakteristiky.
Prvni faze, tj. zaloZeni a vznik, Ize samoziejmé jednoznacné urcit jako rok 2004.

Z hlediska vyvoje vykontli a pfidané hodnoty je nasledujici fazi rist. V obdobi mezi
roky 2004 a 2006 doslo k razantnimu zvySeni vykont o 143 935 tisic K¢&, které bylo
zpusobené predevsim rozsifenim vyroby v podniku. Ukazatele rentability se projevily
jako klesajici, coz je pochopitelné, nebot’ vybrany podnik v rdmci rozsifovani svych
¢innosti musel investovat do nového vyrobniho zafizeni. Vysoké investice
pak zptsobily kazdorocni pokles vysledku hospodateni, coz se muselo odrazit
pii vypoctech ROA, ROE 1 ROS. Zadluzenost v roce 2006 dosahla nejvyssi hodnoty
za celé sledované obdobi, a to 85,47 %. Ukazatele produktivity a jejich kladny vyvoj
byl pro obdobi ristu typicky a pro podnik velmi zadouci.

Roky 2008 a 2009 ptesunuly podnik do faze krize, ktera byla vzhledem k probihajici
celosveétoveé hospodaiské neodvratitelna. Podnik byl také siln€ provazan se zahrani¢nimi
firmami, coz v tomto obdobi jeho situaci zajisté neulehcilo. Vykony, s nimi spojena
vykonova spotieba i trzby zaznamenaly pokles. Nejvyraznéjsi propad byl zaregistrovan
u vysledku hospodateni, ktery se dostal ze zisku v hodnoté 105 tisic K¢ v roce 2008
na ztratu v podob¢ 10 841 tisic K¢ v roce 2009. Ukazatele rentability se vyskytly také
v zapornych cislech (napt. ROE téméf — 24 %). Indexy IN v tomto obdobi poukazovaly
na neschopnost dostdt svym zdvazkiim a zapornou hodnotu ekonomického zisku.

Dle Altmanova indexu byl podnik dokonce v zéné bankrotu.

Rok 2010 lze povazovat za start opétovného rustu. Podnik se z krize dostal velmi
rychle a pozitivni charakter vétSiny ukazatelti hovoii ve prospéch podniku. Ukazatele

rentability se ocitaji v kladnych ¢islech a vzristaji. Nejznatelnéj$i zména nastala u ROE,
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73,27 % na 9,91%. VSechny vétsi investice navic byly dokonceny. Podnik v tomto
obdobi zvysil odbyt pro tuzemsky trh ze 17 % na 35% a v rdmci zahrani¢niho prodeje
si uyjednal vyhodnéjsi kurzové zajiSténi. Trzby za prodej vlastnich vyrobkil a sluzeb
se zvysily témét o 83 miliond K&. V ramci zvySeni prodeje doslo k navySeni obézného
majetku o 31290 tisic K¢, zejména se jednalo o zasoby, materidl, kratkodobé

pohledavky a kratkodoby finan¢ni majetek.

V roce 2012 se pocitané ekonomické ukazatele vyviji odlisn€. Na jedné strané ROE,
ROA a ROS mély rostouci tendenci. Rentabilita vlastniho kapitalu dosahla druhé
nejvyssi hodnoty za sledované obdobi, konkrétné 12,16 %. Vysledek hospodateni
vzrostl na pfiblizn¢ 7 milionti K¢. Hodnota zadluZenosti se snizila o 3,5 procentniho
bodu. Pocet zaméstnancii se vysSplhal na 134. Vynosy, piidand hodnota i1 ukazatel
vykoni také vzrostly. Bézna ani pohotova likvidita se jesté nedostaly do idealnich Cisel,
avSak v poslednich dvou sledovanych letech u nich byla zaznamenana vzrlstajici
tendence. Indexy zaznamenaly nejlepsi vysledné hodnoty za sledované obdobi.
Nastran¢ druhé vSechny pocitané ukazatele produktivity zaznamenaly propad.
pfedevS§im ndrast pracovnikli o 18 a snimi provazanych osobnich nakladii o 13 %.
Z nejnovéjsich udajii roku 2012 lze tedy soudit, Ze se podnik po Uspé$né prekonané

krizi dostal do faze stabilizace, zralosti. StéZejni ukazatele hovoii v jeho prospéch.
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9. FAZE KRIZE V PODNIKU, JEJi PRICINY

Ptestoze v roce 2008 potkala analyzovany podnik pozitivni udalost v podobé fuze
se spolecnosti FA KLAUS s. 1. 0., v ramci které byl navysen zakladni kapital podniku
0 46 milioni K¢ na 62 miliont K¢. Spole¢nost FA KLAUS s. r. o. fuzi zanikla
a nastupnicka spole¢nost KLAUS Timber, a. s. pfebrala nejen jeji pfedmét podnikani,
ale 1 dlouholetou filozofii zaméfenou na zakaznika a vybudované jméno flexibilniho
a spolehlivého partnera. Konec roku 2008 pro podnik znamenal zacinajici boj s krizi.
Riziko plynouci z neocekavané situace na trhu se vystupiiovalo. Zahrani¢ni firmy,
se kterymi podnik spolupracoval, byly na podzim roku 2008 postizeny celosvétovou
hospodarskou krizi. Externim faktorem, ktery byl pfi¢inou okamzitého snizeni poptavky
po dievénych obalech KLAUS Timber, a. s. Cely dfevaisky primysl zaznamenal velké
ztraty, mnoho spolecnosti bylo nuceno dokonce ukoncit svoji ¢innost.

Nejprve doslo zacatkem roku 2009 ke zpomaleni penézniho toku, nebot’ v lednu
doslo k vyraznému zhorSeni platebni moralky zakaznikli. To samoziejmé okamzité
ovlivnilo 1 platebni schopnost samotné spolecnosti. Mezi roky 2008 a 2009 poklesly
trzby podniku o 11 %. V roce 2009 mé¢lo 83 % trzeb KLAUS Timber, a. s. ptvod
v zahrani¢i.  Pouhych 17 % trzeb bylo tuzemskych. Vroce 2012

byl jiZ zaznamenan podil tuzemského prodeje 44 %.

Vysledek hospodateni se propadal z 286 tisic K¢ roku 2007 na 105 tisic K¢ v roce
2008 a v roce 2009 doslo ke ztrat¢ témét 11 miliond K&, coz byla hroziva a nejvice
viditelnd ekonomicka charakteristika. Podnik navic v tomto obdobi zrovna dokoncil
objemnou investici do susarny, kam se soustiedily veSkeré financni prostiedky. Bylo
vSak zapotiebi obsahnout cely vyrobni cyklus palet a nésledné¢ diky tomu vyloucit

drahou externi spolupraci s dal§imi firmami.

Likvidita podniku dosahovala nejnizsich ¢isel za celé sledované obdobi. Pohotova
likvidita Cinila 0,28 a bézna 0,7, coz jsou velmi nizkéd a neuspokojiva ¢isla. Podnik tomu

v tu chvili ale nemohl zabranit, nebot’ ¢ast odbératelti nebyla schopna plnit svoje

62



zavazky, riziko nelikvidity bylo aktudlni. Pocitané ukazatele produktivity také

zaznamenaly pokles, ale propad nebyl v zddném ptipad¢ tak razantni.

V tomto krizovém obdobi analyzovany podnik exportoval pfiblizné 90 % svoji
produkce, oproti aktudlnim 65 %. Jelikoz byly z pfevazné vétSiny piijimany platby
v eurech, bylo vyuzivano kurzové zajisténi, coz se v druhé poloviné roku 2008 obratilo
v neprospéch podniku. Kurz eura stoupal rapidné vzhiru a kurzové zajisténi se ocitlo
najednou na niz§i arovni, tudiz doslo k rozsdhlym finan¢nim ztratam. Kurz eura v roce
2009 velmi kolisal. Nejvyssi hodnoty dosahl v mésici unoru, a to 28,972 EUR/CZK,
naopak na nejnizsi urovni se ocitl v zafi, kdy ¢inil 25,179 EUR/CZK (www.cnb.cz).
I nejnizs$i hodnota kurzu vSak prevySovala smluvené kurzové zajiSténi podniku, které

bylo pro tento rok stanoveno na 24,18 EUR/CZK.

Podnik nemél podporu ani v bankovnim sektoru, absolutni nespokojenost s CSOB
ho dohnala k ukonceni spolupriace a navazani novych kontaktti se City Bank, ktera

ma se spolupraci s velkymi spolecnostmi vétsi zkusenosti.

9.1 Srovnani vybranych hodnot s oborovym
priumérem

Jsou-li srovnany hodnoty rentability aktiv (ROA), rentability vlastniho kapitalu
(ROE) a rentability trzeb (ROS) spole¢nosti KLAUS Timber, a. s. a primérné oborové
hodnoty zpracovatelského primyslu, je jasné zietelné, ze jmenovany podnik
se v krizovém roce 2009 i v roce nasledujicim pohyboval pod pruméry podnikti Sekce C
— zpracovatelsky pramysl, Oddil 16 - zpracovani dieva, vyroba dievénych, korkovych,

prouténych a slaménych vyrobki, kromé nabytku (dle NACE-CZ).
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Tabulka 11: Srovnani vybranych ukazateld v ramci zpracovatelského primyslu s analyzovanym

podnikem (v %)
2009 2010
Podnik | Oborovy primér | Podnik | Oborovy primér
ROA -6,60 7,14 0,80 10,49
ROE -23,56 15,86 3,27 2421
ROS -4,63 4,85 0,49 8,21

Zdroj: Vlastni vypoCty, Www.czso.cz

Tabulka 11 umoziuje rychlou komparaci ukazatelli rentability jmenovaného podniku
s oborovymi pruméry. Hodnoty rentabilit se ve zkoumaném odvétvi predevsim
z divodu celosvétové hospodarské krize nevyvijely pfili§ pozitivn€é. Rentabilita aktiv
se pohybovala okolo 7 % a rentabilita trzeb okolo 5 %. Lze tak vydedukovat,
ze zpracovatelsky pramysl produkoval malé zisky. V roce 2010 ale ukazatele rentability

vzrostly, v ptipadé ROE z 15,86 % na 24,21 %.

Analyzovany podnik je vSak hodné pod té€mito primérnymi c¢isly. Minusovym
hodnotam vybranych ukazateli se podnik nemohl z divodu zaporného vysledku
hospodateni v roce 2009 vyhnout. Jelikoz v roce 2009 tvotil export 90% produkce
a podnik vyuzival kurzové zajisténi, které redlny kurz eura zacal ptevySovat, doslo u néj
predev§im ke kurzovym ztratdm, které nemusely ostatni podniky vlbec zaznamenat.
I kdyz se ani vroce 2010 spoleCnost pfili§ neptiblizuje primérnym c¢islim, rozdily
hodnot mezi témito dvéma srovnadvanymi roky jsou markantnéj$i u podnikovych

ukazatelli a znaci jeho dal$i pozitivni vyvoj.
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10. ANALYZA KRIZOVEHO VYVOJE
PROSTREDNICTVIM UKAZATELOVYCH
SOUSTAV

Obrazek 2 na strané 67 znédzorniuje postupny rozklad rentability vlastniho kapitélu,
konkrétné se jedna o zménu tohoto ukazatele mezi roky 2008 a 2009, kdy se podnik
nachazel v krizovém stavu. Z divodu lepsi orientace byl jako vrcholovy ukazatel zvolen
vysledek hospodafeni za bézné ucetni obdobi, ktery mezi roky 2008 a 2009 klesl
0 10 946 tisic K¢. Pievazny vliv na zménu vysledku hospodafeni méla rentabilita
vlastniho kapitalu. ROE ptesla z 0,185 % v roce 2008 na -23,559 % v roce 2009. Dalsi
faze rozkladu ukazala, Ze hlavni vliv na tuto zménu meéla rentabilita aktiv, a to témér
z 83 %. Finan¢ni pédka na rozdil od ROA mezi témito roky vzrostla z 2,9432 na 3,5701,
nebot’ objem vlastniho kapitalu se snizil o 10 879 tisic K¢, ale aktiva podniku klesla
pouze o3 173 tisic K¢. Financni paka se v této fazi rozkladu podilela na zméné

vysledku hospodateni pouze hodnotou -2 354 tisic K¢.

Na absolutni zménu rentability aktiv méla markantni vliv rentabilita trzeb, ktera méla
také oproti obratu aktiv zasadni podil i na zméné vysledku hospodaieni. Zaporné
hodnoty ukazatelii rentability zaptiCinil hluboky propad hospodaiského vysledku,
atoze 105 tisic K¢ naztratu 10 841 tisic K¢. Provozni vysledek hospodateni
se v daném obdobi propadl z 1 053 tisic K¢ na ztratu 4 530 tisic K¢, a to predev§im
z diivodu razantniho poklesu provoznich vynost o piiblizné 26 693 tisic K¢ a naristu
osobnich néklad téméf o 5 milioni K¢. Z hlediska finanéniho vysledku hospodateni
doslo také k velkému propadu. Pokles finan¢nich vynosti o cca 4 800 tisic K¢ a naopak
milionovy narGst finan¢nich nakladii zapficinily propad finan¢niho vysledku

hospodateni o 6 027 tisic K¢&.

Po tpravé ukazatele ROS lze dale rozlozit ndkladovost podniku na vliv provoznich
a finan¢nich ndkladd. Mimofddné néklady a vynosy analyzovany podnik

nezaznamenava. Pomér finan¢nich nakladii s vynosy se na zméné nakladovosti podilel
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priblizné z 18 % hodnotou -0,0085. Provozni naklady ovliviuji vice ROS a v kone¢ném
disledku i vysledek hospodatfeni. Na absolutni zméné vrcholového ukazatele
minus 10 946 tisic K¢ se podili ROS ¢astkou -12 239 tisic K¢ a z toho -10 008 tisic K¢
piipadd provoznim nakladiim. V poslednim stupni rozkladu se nejvyraznéji projevily
osobni naklady. Propad celkovych vynosii podniku byl zhruba o 10,5 milionu K¢ vétsi
nez propad provoznich nékladi. To bylo pfi¢inou vzristu poméru PN/V z0,9698

na 1,0087.
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Obrazek 2: Pyramidovy rozklad vysledku hospodateni v obdobi 2009/2008

VYSLEDEK
HOSPODARENI
2009 2008
-10 841 105
diference
-10 945
ROE VL. KAPITAL
2009 2008 2009 2008
20,2356 0,0018 46 016 36 305
vliv na VH diference |vliv na VH
-13 505 -10 879 2 563
| |
| ROA | | FIN. PAKA |
2009 2008 2009 2008
-0,0660 00006 3.5701 2,5432
diference |vliv na VH diference |vlivona VH
-0,0666 -11 155 0,626 -2 354
ROS=1-NV OBEAT AKTIV
-0,0730 0,0064
2009 2008 2009 2008
-0,0463 0, 0004 1.4245 15642
diference | vlivna VH diference |vlivna VH
-0,0467 -12 239 20,1397 1084
| |
FN/V PN/V
-0,0085 -0,0382
2009 2008 2009 2008
0,0404 00318 100387 0,9693
diference |vliv na VH diference | vliv na VH
0,0086 -2231 0,0339 -10 008
O50BNI NV VYEONOVA SPOT.V OSTATNI NV
00305 -0,0201 0,0195
2009 2008 2009 2008 2009 2008
0,1545 (0,1553 0,7472 07674 0,0667 0,0471
diference |wvlivma VH diference |wlivna VH diference |wlivna VH
0,0356 -10 183 -0,0202 5215 0,0196 -5 (40
Zdroj: Vlastni vypocty
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Obrazek 3 na strané 69 nastifiuje pozitivni vyvoj ukazatelli v nasledujicim obdobi
po krizi v podniku. Vysledek hospodafeni vzrostl vroce 2010 o 12393 tisic K¢,
na ¢emz méla z 99 % podil rentabilita vlastniho kapitdlu. Objem samotného vlastniho
kapitalu se pfili§ nezménil. ROE z negativni hodnoty -23,559 % vzrostla na 3,265 %.
Nartst o 26,825 procentnich bodii byl jasnym signalem ptiznivého vyvoje podniku.
Ptevazny vliv na tento ukazatel byl zaznamenéan opét z pozice rentability aktiv. Finan¢ni
péka prodélala narist z hodnoty 3,5701 na 4,0584 zapfi¢inény zvySenim aktiv podniku
o témeét 29 miliona K¢, ale jeji vliv na ROE byl zanedbatelny. ROE ovlivnila vysledek
hospodateni 12 344 tisici K¢, z ¢ehoz 12 163 tisic K¢ zapficinila ROA.

Rentabilita trzeb méla oproti obratu aktiv na ROA vyraznéjsi dopad, stejné jako tomu
bylo v pfedchozim sledovaném obdobi. VSechny tfi ukazatele rentability se vratily
do kladnych ¢isel, a to piedevSim zdidvodu naristu celkovych vynosi
z 245 047 tisic K¢ na 334 973 tisic K¢. Provozni vysledek hospodafeni se tak ze ztraty
4 530 tisic K¢ pteklenul do zisku vyc¢isleného na 6 121 tisic K. Financéni vysledek
hospodafeni zaznamenal snizeni ztraty o pfiblizné¢ 3,7 milionu K¢. Vysledek
hospodafeni za béznou CcCinnost byl vroce 2010 1552 tisic KE Zvlivu ROA

wvrwe

aktiv.

Utinek provoznich a finanénich nékladéi v poméru k vynostim podniku na rentabilitu
trzeb nebyl tolik rozdilny jako v obdobi 2009/2008. Provozni naklady pusobily
na absolutni zménu ROS témét z 65 % a finanéni z 35 %. Také rozdil vlivii téchto
ukazateld na vysledek hospodatfeni se zmensSil. Vliv ROS na vysledek hospodateni €inil
11 981 tisic K¢, na ¢emz se provozni ndklady podilely hodnotou 7 742 tisici K¢
a finan¢ni 4 239 tisic K¢. U finanénich nakladt doslo v obdobi 2010/2009 k poklesu
z 9909 tisic K¢ na 6 890 tisic K¢, coz byl razantni pokles, avSak oproti provoznim
nakladiim Splhajicim k 326 000 tisicim K¢, jsou finan¢ni relativné nizké. Z provoznich

naklad mély opét nejvétsi vahu naklady osobni.
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Obrazek 3: Pyramidovy rozklad vysledku hospodateni v obdobi 2010/2009

VYSLEDEK
HOSPODARENT
2010 2009

1332 -10 841

diference

12 393

ROE

VL. KAPITAL
2010 2009

2010 2009
0.0327 0,2356 47

7520 46 016
vliv na VH difersnce |wvliv ma VH
12 344 1513 45

LA

|
| ROA | | FIN. PAKA |

2010 2009 2010 2009
0, 0080 -0,0660 40584 3.5701
diference |vlivna VH diference |vliv ma VH
00740 12 163 04883 181
ROS=1-N/V OBEAT AKTIV
0,0729 0,0011
2010 2009 2010 2009
0, 0045 -0,0463 16515 14245
diference | vliv na VH diference | vliv na VH
0,0512 11 981 02270 182
|
FN/V PNV
02,0131 10,0331
2010 2009 2010 2009
0,0206 00404 0.5724 10087
diference |vlivona VH diference | vlivna VH
-0,0198 4 2359 -0,0363 7742
OSOBNIN/V VYKONOVA SPOT./V OSTATNI NV
-0,0387 0,0150 0,0126
2010 2009 2010 2009 2010 2009
0,1561 00,1948 0,7622 0.7472 00541 00667
diference |vlivna VH diference |vlivna VH diference | vliv na VH
-0,0388 2265 0,0150 -3 210 -0,0126 2 687
Zdroj: Vlastni vypocCty
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Tabulka 12: Vliv ukazateld na vysledek hospodateni za bézné obdobi (v tisicich K<)

Ukazatel / Obdobi 2009/08 2010/09 2011/10 2012/11

Osobni N/V -10 183 8 265 6 441 -1 462
+ Vykonova spotieba/V 5215 -3210 3318 8771
+ Ostatni N/V -5 040 2 687 -8 028 -5 985
=PN/V -10 008 7742 1731 1324
+ FN/V -2 231 4239 926 -228
= ROS -12 239 11 981 2 657 1096
+ Obrat aktiv 1084 182 252 995
= ROA -11 155 12 163 2909 2091
+ Finanéni paka -2 354 181 250 -952
= ROE -13 509 12 344 3159 1139
+ Vlastni kapital 2563 49 322 837
= Absolutni zména VH -10 946 12 393 3481 1976

Zdroj: Vlastni vypocty

V Tabulce 12 jsou zobrazeny ucinky danych ukazateli na absolutni zménu vysledku

hospodafeni podniku. Rist ndkladovosti zaporné ovliviioval vrcholovy ukazatel,
coz bylo nejvice znatelné v ptipad€ provoznich a potazmo osobnich nakladt v krizovém
roce 2009. Zaporny, avSak pouze mirny, dopad na vysledek hospodafeni mély také

finan¢ni naklady v letech 2009 a 2012.

Obrat aktiv puasobil na vysledek hospodateni ve vSech sledovanych letech vzdy
mnohonasobné méné nez rentabilita trzeb, jak je mozné vidét z Tabulky 12. V roce
2012 se vSak tyto vlivy téméf vyrovnaly. Rentabilita aktiv méla, stejné jako
v pfedchozim stupni rentabilita trzeb, v kazdém analyzovaném roce markantnéjsi u¢inek
na vysledek hospodaieni oproti finan¢ni pace. Nejvyraznéj$i vliv tohoto ukazatele

byl zaznamenan v prvnich dvou analyzovanych obdobich.

V prvnim stupni rozkladu méla vzdy vétsi vliv na vysledek hospodateni rentabilita
vlastniho kapitalu oproti vlastnimu kapitalu samotnému. Zatimco v letech 2009 a 2010
méla ROE razantni pievahu, v dalSich dvou sledovanych letech se jejich pomér
zmensSoval, nebot’ vlastni kapital podniku kazdy rok nartstal. V roce 2012 ovliviioval

ROE vysledek hospodateni z 57,6 %.
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11. ZAVER

V této diplomové praci byly identifikovany faze zivotniho cyklu podniku KLAUS
Timber, a. s. na zaklad¢ zvolenych ekonomickych charakteristik za obdobi 2004 — 2012.
Krizové obdobi 2008 — 2010 bylo pak blize analyzovdno pomoci ukazatelovych
soustav.

Po vyhodnoceni vykonnosti vybraného podniku je evidentni, ze zjiSténé hodnoty
a skutecnosti odpovidaji ¢innostem analyzovaného podniku. Vybrana spolecnost
po vzniku ihned ptesla do faze rtstu, kterd trvala az do roku 2008, kdy podnik zastihla
celosvétova hospodaiska krize. Z hlediska vypocitanych ukazateli byl rok 2009
na prvni pohled krizovy. Ukazatele rentability se ocitly v zapornych ¢islech, u bézné
produktivita se snizila a Altmantiv index znacil dokonce zonu bankrotu.

Avsak nasledujici rok prodélaly vSechny ukazatele razantni zmény. Podnik
byl schopen se ze ztraty roku 2009 v hodnoté 10 841 tisic K¢ dostat v roce 2010
do kladného vysledku hospodaieni 1 552 tisic K¢&. Podnik zvysil odbyt pro tuzemsky trh
a v ramci zahrani¢niho prodeje si ujednal vyhodnéjsi kurzové zajisténi. Trzby za prode;j
vlastnich vyrobki a sluzeb se zvysily téméf o 83 milionti K¢&.

V roce 2012 vétSina vybranych ukazatelli zaznamenala nejpiiznivéjs$i hodnoty za celé
sledované obdobi a podnik se tak po Uspésné piekonané krizi dostal do faze stabilizace,
zralosti.

Kazdy podnik zajist¢ proplouva zivotnim cyklem specifickym zpisobem,
v jednotlivych fazich konkrétni subjekty setrvavaji rozdilnou dobu a s piipadnou krizi
se také vSechny firmy vyporadaji odlisné. Dilezitym bodem vSak zlstava provadéni
analyz vné&jSiho 1 vnitiniho prosttedi podniku, nebot’ v neustalém zlepSovani a sledovani
méniciho vnéjs$iho prostredi tkvi prace uspéSnych manazeri. V¢asnym objevenim
nedostatkll ¢i problémt a rychlou reakci lze potenciondlni krizi podniku odklonit diive,

nez sta¢i naplno propuknout a ohrozit tak samotnou existenci podnikatelského subjektu.
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12. SUMMARY

Cilem této diplomové prace bylo zhodnotit faze Zivotniho cyklu podniku, zamétit
sena fazi krize a odhalit dopady krize prostfednictvim ukazatelovych soustav.
V teoretické Casti byl nejprve popsan zivotni cyklus podniku a jeho jednotlivé faze, dale
pak pficiny krizového vyvoje podniku a moznosti sanace. V praktické casti byl
pfedstaven zvoleny podnik. Nésledovaly ekonomické charakteristiky, které poslouzily
k identifikaci fazi zivotniho cyklu podniku za obdobi 2004 — 2012. S ohledem
na ¢innosti  podniku byly naméieny odpovidajici hodnoty. Rok 2009 znamenal
pro podnik krizi. Tu zpiisobila jak probihajici celosveétova hospodaiska krize, tak i silné
propojeni se zahrani¢nimi partnery, s ¢imz souvisely vysoké kurzové ztraty. Nasledujici
rok se vSak podnik z krize dostal a nastartoval fazi opétovného rastu, ktera se v roce
2012 ptehoupla do faze stabilizace, zralosti, ve které se podnik bude chtit udrzet

po co nejdelsi dobu.

Kli¢ova slova: podnik, zivotni cyklus podniku, vykonnost, krize, ukazatelové

soustavy

The aim of the Diploma work was to evaluate the phases of the enterprise lifecycle,
as well as to focus on the phase of the crisis and consequently to reveal the impact
of the crisis by means of a system of indicators. In the theoretical part of the Diploma
work, the enterprise lifecycle including its individual phases were described followed
by the causes of the crisis and the possibilities of financial rehabilitation. In the practical
part of the Diploma work, the particular enterprise was introduced at first, followed
by the desription of its economic characteristics, which were used to identify the phases
of the enterprise lifecycle for the period 2004 — 2012. Corresponding results were found
out with respect to the enterprise activities. The year 2009 meant crisis
for the enterprise. The crisis was caused by the ongoing global economic recession,

as well as by strong links to foreign partners associated with high foreign exchange
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losses. The following year, however, the enterprise recovered from the crisis
and launched the re-growth phase, which in 2012 was transformed into the phase
of stability, maturity, and with which the enterprise would like to keep up for as long

as possible.

Keywords: enterprise, enterprise lifecycle, efficiency, crisis, systems of indicators
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Priloha 1: Rozvaha v plném rozsahu k 31. 12. 2010

Nézev spoletnosti: KLAUS Timber a.s.
Sidio: Kladrubce 1,335 44 Kasejovice

Identifikatni éizlo: 27989313
Datum Gtetni zavérky: 31.12.2010
Sestavena dne: 252 2011

Utetni obdobi: 1.1.2010 - 31.12.2010
Minulé Géetni obdobi: 1.1.2009 - 31.12.2009

ROZVAHA

v piném rozsahu
(v celych tisicich KE)

AKTIVA
B. Diouhodoby majetek
B.L Diouhodoby nehmotny majetek
B.L 3. Software
B.LL5. Goodwill
B. Il Diouhodoby hmotny majetek
B.IL 1. Pozemky
B.. 2. Stavby

Bl 3. Samostainé movité véci a soubory movitych véei

B 7. MNedokonieny diouhodoky hmotny majetek

B.IL 8. Poskyinuié zalohy na dicuhodoby hmotny majetek
Licd B Zasoby

C.1.1. Material

C.1.2. Nedokonfena vyroba a polotovary

C.1.3.  \yrobky

C.1.5.  Zbodi
CMll.  Kratkodobé pohledavky

ClIl1.  Pohledavky z obchodnich vztahd

CAIL3.  Pohledavky - podstatny viiv
CIE. Stat- dafiove pohledavky
CAILT. Kritkodobé poskytnuté zalohy
CIL8. Dohadné ity aktivni
CIg. Jiné pohledavky

C.v. Kratkodoby finanéni majetek

C.IV.1. Penize
c.v.2. Ukty v bankdch
D.L Casové rozligeni

D. 1. 1. Naklady pistich cbdobi

AKTIVA CELKEM

o
2
g

130 965
-5 143
141

-5 284
137 108
2285
55 T0S
37 362
3

47 880
14 970
18 480
14 285

141
37 033
27325

3929

4810
729
108
132
718
509
209

1296

1296

217 892

Korekce Netto

- 23 961 107 004
4048 -2095
-141
4189 -2095

- 28 009 109 099

- 6 467 49 242
-13917 23445

-1039 35 994
- 1009 26 316

- 25000 192 92

(=]
=
gl

=
il
=3
=]

109 815
-3 305
47
-3352
113120
2285

25 3584
1843
&0
32318
87N
9 286
14118
123

20 895
12707

2 466

4977
437
30
278
89
a3
36
1163
1163

164 260



Mazev spoletnostic KLAUS Timber a.=.
Sidlo: Kladrubee 1,335 44 Kasejovice

Identifikaéni éislo: 27989313
Datum Géetni zavérky: 31.12.2010
Sestavena dne: 282 2011

Ugetni obdobi: 1.1.2010-31.12.2010
Minulé GEetni obdobi: 1.1.2009 - 31.12.2009

ROZVAHA
v plném rozsahu
(v celych tisicich KE)

PASIVA

A. Vlastni kapital
Al Zakladni kapital
A L1, Zakiadni kapital
Al Kapitalové fondy
All2. Ostatni kapitalové fondy

Al ziskn

AL, Zakonny rezervni fond/Medélitelny fond
A2, Statutami a ostatni fondy
AV, Vysledek hospodafeni minulych let
A2 MNeuhrazena ztrdta minulych let
ALV, Vysledek hospodafeni béZného téetniho obdobi
B. Cizi zdroje
B.I. Dilouhodobé zavazky
B.I9. Jiné zivazky
BIL10.  OdloZeny darfiovy zavazek
Bl Kratkodobe zavazky

BIL1. Zavazhy z obehodnich vztahl

BIILS. Zéavazky k zaméstnancim

Zavazhy ze socidlniho zabezpeéeni a zdravotniho

B.ILE. pojidtEni

BILT. Stat - dafové zévazky a dotace
BJILA. Kratkodobé phijaté zalohy
BJIL10. Dohadné Géty pasivni
B, Jiné zavazky
B.IV. Bankovni tuvéry a vypomoci
B.IV.1. Bankovni (véry diouhodobé
B.IV2. Kratkodobé bankovni avéry
C.l.  Casové rozligeni

C.1.1. \daje piistich obdobi

PASIVA CELKEM

Rezervni fondy,nedéliteiny fond a ostatni fondy ze

47 529
62 000
62 DDD
1165
11865

-5 764

5789
-11424
-11424

1552
145 363
9048
4150
4898
66 742
57 D82
2349
3060

873

2330
69 573
35351
34 222

192 892

2

46016
62 000
62000

1185
-5725
5

-5730
-583
-583
10 841
117 767
9452
5348
4104
75649
62138
2289
2733

1081

30
7378
32 666
9918
22750
497
497

164 280



Priloha 2: Vykaz zisku a ztraty podniku k 31. 12. 2010

Nazev spolecnosti: KLAUS Timber a.s.
Sidlo: Kladrubee 1, 335 44 Kasejovice

Identifikacni Cislo: 27989313
Datum Getni zavérky: 31.12.2010
Sestavena dne: 282 2011

Uetni obdobi: 1.1.2010 - 31.12.2010
Minulé GZetni obdobi: 1.1.2009 - 31.12.2009

VYKAZ ZISKU A ZTRATY
v druhovém ¢lenéni

v plném rozsahu

{v celych tisicich KE)

Oznateni
L. Trzby za prodej zbozi
A Naklady vynaloZené na prodané zboZi
+ Obchodni marze

N Vykony
I.1.  TrZby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb

2. Zména stavu zasob z vlastni éinnosti

3. Akfivace
B. Vykonova spotieba
B. 1 Spotfeba matenalu a energie
B. 2. Sluzby
+ Pridana hodnota
C. Osobni naklady
C. 1. Mazdové naklady
G 3 Naklady na socialni zabezpedeni a zdravotni pojisténi
C. 4. Socialni naklady
D. Dané a poplatky
E Odpisy dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku

L. Trzby z prodeje dlouhodobéhoe majetku a materialu

1. Tréby z prodeje dlouhodobého majetku

2. Triby z prodeje materialu

Zustatkova cena prodaného dlouhodobého majetku a
materialu

i Ziistatkova cena prodaného diouhodobého majetku
F. 2. Prodany material

G Zména stavu rezerv a opravnych poloZek v provozni oblasti a
. komplexnich nakladd piitich obdobi

V. Ostatni provozni vynosy
H. Ostatni provozni naklady

Provozni vysledek hospodaieni

ey
=
=
=

1948
1586
362
323 590
313471
9364
755

255 318
211107

44 211
68 634
52 301
37 195

12 905

2201
2142

9611

3136

1026
2110

1991

1991

22

3185
2067
6121

009

1820
1483
337

236 635
230 490
6145

183 089
138 289

44 700
53 883
47 754
34013

11697

2044
1700

9530

1705

368
1337

1375
242
1133
- 1501

2494
3354
-4 530



Nazev spoletnosti: KLAUS Timber a.s.
Sidlo: Kladrubee 1, 335 44 Kasejovice

ldentifikaéni éislo: 27989313
Datum Géetni zavérky: 31.12.2010
Sestavena dne: 2622011

Utetni obdobi: 1.1.2010 - 31.12.2010
Minule Géetni obdobi: 1.1.2009 - 31.12.2009

VYKAZ ZISKU A ZTRATY
v druhovém Elenéni

v plném rozsahu

(v celych tisicich KE)

Oznaéeni
¥ Viynosové droky
N. Makladove Groky
XL Ostatni finanéni wynosy
0. Ostatni finantni naklady
2 Finanéni vysledek hospodareni
Q. Daii z pfijmi za b&Znou &innost
Q. 1. -splatna
2. -odloZena

Vysledek hospodareni za béznou ¢innost
Vysledek hospodafeni za (¢etni obdobi (+-)
= Vysledek hospodafeni pied zdanénim (+/-)

167
1672
2947
5218

-3776

793

793
1552
1552
2345

119
1987
2274
7922
-7 516
-1205

- 168
-1037
-10 841
-10 841
-12048



Priloha 3: Pyramidovy rozklad vysledku hospodareni

v obdobi 2011/2010
VVSLEDEK
HOSPODARENI
2011 2010
5033 13552
diference
3481
ROE VL. KEAPITAL
2011 2010 2011 2010
0.0901 00327 50774 47 529
vliv ma VH diference |vliv na VH
3 1595 3245 22
| |
| ROA | | FIN. PAKA |
2011 2010 2011 2010
(0,0231 00030 4 2866 40584
diference |vliv na VH diference |vliv ma VH
10,0151 2 B0y 02282 250
ROS=1-NV OBEAT AKTIV
00,0138 00,0013
2011 2010 2011 2010
0,0132 00045 1.7502 1,6515
diference | vliv ma VH diference | vliv mna VH
0,0083 2 657 0,0937 252
FN/V PNV
0,0029 0,0054
2011 2010 2011 2010
0.0174| 00206 09665| 09724
diference | wlivna VH diference |vliviona VH
-0,0032 926 -0,0059 1731
OSOBNI NV VYEONOVA SPOT.V OSTATNI NV
-0,0221 00114 00276
2011 2010 2011 2010 2011 2010
0,1340 0,1561 0, 7508 (,7622 00817 00541
diference | vlivna VH diference | vliv na VH diference |vliv na VH
0,022 6441 00114 3318 00276 -5 028

Zdroj: Vlastni vypocty




Priloha 4: Pyramidovy rozklad vysledku hospodareni

Zdroj: Vlastni vypocty

v obdobi 2012/2011
VYSLEDEK
HOSPODARENI
2012 2011
700G 5033
diference
1976
ROE VL. EAPITAL
2012 2011 2012 2011
0,1216 0,0891 57 661 30774
vliv na VH diference |wliv na VH
1135 6 387 337
| |
| ROA | | FIN. PAEA |
2012 2011 2012 2011
00327 0,0231 3.7135 42866
diference |vliv na VH diference |vliv ma VH
00006 2091 40,5731 052
ROS=1-NV OBEAT AKTIV
00050 0,0046
2012 2011 2012 2011
00161 0,0132 2.0345 1,7502
diference | vlivna VH diference | vliv ma VH
00028 1 096 (0, 2843 O05
FN/V PNV
-0,0006 0,0035
2012 2011 2012 2011
00184 00174 0.9604 (,06635
diference |wlivna VH diference |vliviona VH
(,0010 -228 -0,0061 1324
OSOBNI NV VYEONOVA SPOT.V OSTATNI N'V
00,0067 -0,0402 00274
2012 2011 2012 2011 2012 2011
0,1407 0,1340 0, 7106 (,7508 (0,1091 00817
diference | vlivna VH diference |vlivma VH diference |vlivna VH
00067 -1 452 -0,0402 8771 00274 -5 085




