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Abstract

Novak, M. Crisis management of producer and seller of wooden windows and
doors. Diploma thesis, Brno, 2016.

The diploma thesis deals with the crisis in AZ Ekotherm s.r.o. The main goal of
diploma thesis is to create recommendations based on past recommendations
from bachelor thesis and from actual needs. External area is analysed throught
PEST analysis and Porters five side forces model. The internal environment is
analysed by McKinsey s model 7S and by financial analysis.

The recomendations leads to reduce crisis in AZ Ekotherm s.r.o.

Keywords

Crisis, crisis management, environment analysis, quick solutions, strategic solu-
tions, financial analysis.

Abstrakt

Novak, M. Krizovy management vyrobce a prodejce dfevénych dveri. Diplomova
prace. Brno, 2016.

Diplomova prace se zabyva probihajici krizi v podniku AZ Ekotherm s.r.o. Hlav-
nim cilem diplomové prace je vytvoreni doporuceni na zdkladé minulych dopo-
ruceni a soucasnych pottreb. Okoli podniku je analyzovano pomoci PEST analyzy
a Porterova modelu péti hybnych sil. Vnitrni ¢ast podniku je analyzovana pomo-
ci modelu ,,7S“ a finan¢ni analyzy.

Vypracovana doporuceni povedou ke snizeni probihajici krize v podniku

Klicéova slova

Krize, krizovy management, analyza prostredi, rychla reseni, strategicka reseni,
finanéni analyza.
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1 Uvod a cil prace

Kazdy podnik, nebo ¢lovek si ve svém Zzivotnim cyklu muze projit krizi. Krize
miiZe nastat vlastnim i cizim zavinénim.

Téma diplomové prace jsem si vybral z diivodu navaznosti na bakalarskou
préci. Ve firmé jiz mam vytvoreny dlouholety vztah a dfive doporuc¢ena momen-
talni protikrizova opatreni jiz byla aplikovana a podniku se ¢astecné krizi poda-
filo prekonat. Krizové rizeni je ve firmach mnohem intenzivnéjsi v této dobé
a podniky se jiz nesoustiedi pouze na zazehnani ohnisek krize, ale predevsim
také pracuji na predchézeni krizovym situacim.

Krize, kter4 se naplno projevila v roce 2008, zptlisobila stagnaci celosvéto-
vého trhu. Jesté v této dobé neni vSe vyreseno a na trhu se projevuji znamky no-
vé krize. Ceska ekonomika vSak zaznamenava posledni 2 roky mirny riist a zno-
vu se zacina stavét, coz podniku velmi vyhovuje. Hlavnim impulzem do stavéni
jsou, dle nazoru reditele pana Kabelace, nizké sazby hypotec¢nich tvéra. Timto
krokem se snazi Ceska narodni banka rozhybat ekonomiku.

Krize na podnik piisobi nezddoucim, takfka znicujicim tc¢inkem. Krize mii-
Ze nejen ohrozit samotnou existenci, ale také povést a celistvost uvniti podniku.
Krize je soucasti kazdého Zivotniho cyklu podniku a ne kazdému podniku se po-
dari z krize dostat.

Krizové Tfizeni poskytuje souhrn doporuéeni pro fizeni podniku v dobé kri-
ze. Na krizové fizeni existuje mnoho pohledi, a proto neexistuje univerzalni po-
stup, jak Gspésné vyvést podnik z krize.

V dnesni dobé se krizovému managementu vénuji intenzivnéji vSechny fir-
my. Pro podniky, které zastavaly nazor, zZe krizovy management je nakladny, tak
poznaly, Ze zabranéni vcas je daleko levnéjsi, nez pozdé.

Cilem préace je stanoveni protikrizové strategie pro AZ Ekotherm s.r.o. vy-
plyvajici z minulych momentalnich opatieni proti krizi a z analyzy vnéjsiho
a vnitiniho prosttredi véetné finan¢ni analyzy.
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2 Literarnireserse

2.1 Zivotni cyklus podniku

Podnik béhem své existence prochazi nékolika fazemi. Jako prvni faze je zaloze-
ni, poté je rist, kde dochazi k dosazeni prvniho zisku, nasleduje stabilizac¢ni eta-
pa, ve které prijmy prevysuji vydaje, které nejsou tak vysoké, jako na zacatku,
poté nasleduje krize a zanik. Krize nastane tehdy, pokud podnik neni schopen
zareagovat na urcité symptomy vcas, nebo spravnée.

Kulminace

PFijmy
Wydaje
' Revize

Zonga
prebytku

Zalozeni Rist Stabilizace Krize Zanik

Obr.1  Zivotni cyklus podniku, SYNEK, M. KISLINGEROVA, E. (2010).

Jestlize dojde k tomu, Ze podnik se dostane do stadia, kdy dojde k poklesu
jejich prijmi, tak miize nastat krize.

2.2 Krize a mimoradné udalosti

V ramci krizového rizeni je nejdrive potreba definovat urcité zakladni pojmy. Na
tohle téma je mnoho pohledi a jsou také rtizné definované pojmy. Tato podka-
pitola se bude zabyvat zakladnimi pojmy jako krize a jeji zdkladni d€leni, déle
budou vysvétleny i dalsi pojmy, které se tykaji krizového rizeni.

2.2.1 Krize

Krize je dle Vebera (2009) situaci, ktera je déle trvajici odchylkou od normalni-
ho stavu.
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Antusak a Kopecky (1999) pohlizi na krizi jako na situaci, ktera vyznamné naru-
Suje stabilitu mezi zakladnimi charakteristikami systému na jedné strané
a okolni svét na druhé strané.

Kutilova, Stihel, Zelinka (1993) charakterizuji tfi irovné dpadku podniku.
Prvnim apadkem je insloventnost, kdy dochézi nejprve k malému poklesu pri-
jmi, poté se podnik dostane zpét do bézného stavu. Druhi faze mize nastat
tehdy, kdyz c¢ast prijmi jde na splaceni dluhti. Treti faze je definovana tak, ze
dluhy prerostou ptijmy a dojde k bankrotu.

Crandall, Parnell a Spillan (2014) tvrdi, Ze krize je charakterizovana urci-
tymi faktory, mezi které patri:

¢ Krize je tézko predvidatelnou situaci z hlediska ¢asu a mista.
e Krize vzdy souvisi s né€jakou hrozbou.

¢ Krize v mnoha ptipadech souvisi s urcitou socialni hrozbou, u podniku pro-
pousténi, ma vice rozmeéri a existuje propojeni mezi krizemi, kdy paralelné
miiZe probihat vice krizi.

¢ Krize se d4 vZdy vyfesit, ale FeSeni musi byt okamzité a bezprosttredni.
¢ Rozhodovani za krize je zpravidla neurcité, netiplné.

e Cokoliv se v krizové situaci ud€la, ¢i neudela, mize mit ve vysledku kritické
nasledky.

Na krizi se da pohliZet také jako na situaci, kdy jsou k dispozici nestabilni da-
ta. V praxi to znamen4, Zze zména miiZe byt extrémné negativni, nebo nao-
pak. Jako paradox se v literatute uvadi hrozba bezproblémového chodu.

novy stav

kulminace
normalni

stav \

EE— \ eskalace
elevace

konsolidace - ohnova

likvidace - konsolidace

Obr. 2 Faze vyvoje krize v podniku Zdroj: Vlastni zpracovani
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Na zacatku vzdy je stav, ktery se nazyva normalnim, a postupné se k nému pri-
davaji rizné varovné signaly, které bud jsou zachyceny, nebo ne. Pokud nastane
situace, kdy se tyto varovné signaly nezachyti, dochazi kumulace a stupnuji se
problémy. Jestlize dojde k likvidaci, tak se potom dochazi do tzv. pokrizového
stavu, kde se vyhodnoti, jak byla likvidace Gispésna a jsou nastavené riizné pre-
ventivni opatteni.

2.2.2 Stadia krize

Krize podle Kubi¢kové a Raise (2012) prochazi riiznymi fazemi. Casovy pritbéh
byva odlisny, ale vSeobecné se prochazi nasledujicimi fazemi:

Potencialni krize (souvisi s cili podniku)

Latentni krize (krize hospodarskych vysledki)

Krize akutni (spojena s likviditou)

Obdobi symptom1 krize
Akutni obdobi krize
Chronické obdobi krize
Vyreseni krize

Potencialni krize

V tomto obdobi je podnik ohroZen pouze minimalné, avSak Spatné rozhod-
nuti managementu ohledné strategie podniku muze zapri¢init pozdéjsi krizi.
Krize v tomto obdobi neni rozpoznatelna. Jestlize se podniku podafi rozpoznat
krizi jiz v této fazi, tak ma velkou Sanci na aspéch, protoze podnik disponuje fi-
nanc¢nimi zdroji na jeho eliminaci. Ve stadiu potencialni krize se vyskytuje vét-
§ina podnikta. Velkou nevyhodou rozpoznéani krize v tomto obdobi je Spatna
predvidavost budouciho vyvoje, predev§im v delsim ¢asovém horizontu.

Latentni krize

V tomto obdobi se zacinaji projevovat rtizné priznaky, které nejsou jesté
nikterak dramatické. Mezi hlavni symptomy v tomto obdobi 1ze vyjmenovat sni-
Zovani vydaji na vzdélavani zaméstnanci, horsi nalada v podniku, nizsi vydaje
na marketing, propagaci, védu a vyzkum, zvySovani po¢tu porad, dochézi ve ve-
deni ke konfliktéim, roste pocet propousténi. V tomto obdobi se jiz vnitiné zaci-
naji projevovat urcité problémy. Zakladni ukazatele finan¢ni analyzy ziskavaji
horsi vyvoj, zdroj problému lze zjistit z analyzy finan¢nich ukazatelt.

Obdobi symptomi krize
V tomto stadiu se zac¢inaji projevovat silné a slabé signaly, Ze vSe neni v po-
radku a systém se stava nestabilnim, v tomto obdobi jsou charakteristické signa-

ly:
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e Slabé — jsou to Spatné a nejednoznacéné zpravy, které nesou informace o bli-
zici se krizi, ktera je detekovatelna pouze odborniky, kteri maji pozadované
znalosti.

e Silné — zpravy jsou jednoznac¢néjsi a 1épe strukturované, lze je rozpoznat
bez specialnich znalosti.

e Velmi silné — tyto signaly uz jsou Gplné a dobre strukturovatelné, které jsou
rozeznatelné i ¢lovékem bez specialnich znalosti a zkuSenosti v oboru. Re-
akce na tuto krizi je velmi mala.

Akutni stadium
Stadium chronické krize zac¢ne, kdyz dojde k nesouladu mezi zajmy podniku
a vnejsiho okoli, kdy dojde ke zretelnému poskozeni zajmt podniku a ohrozeni
jeho existence. Pro akutni stadium plati:
e Nasledky neni jizZ mozné odvratit.
e Rozhodnuti je nutno prijimat i za situace, kdy management jedna pod tla-
kem.

e Vzdy je nutno konat, jakékoliv rozhodnuti mize byt v kone¢ném disledku
kritické.

Chronické stadium
Nastava za predpokladu, ze se nepodartilo krizi zvladnout. Mohlo dojit sice
k utlumeni urcitych symptomi, ale pri¢ina krize nebyla spravné lokalizovéana.

Stadium vyieseni krize
V tomto stadiu dochézi k tomu, Ze podnik bud dspésné, nebo netspésné
zvladne Kkrizi.

2.2.3 Typy krizi
Devlin a Arnold (2007) rozliSuji typy krizi na ty, které mohou podnik znicit po
fyzické strance a na ty, které jsou nehmatatelné.

Mezi tzv. ,,Physical damage Disasters® patri:

e Zemétreseni.

Tornado.

Hurikan.

Pozar.

Vypadek elektriny.

Zaplava.
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Mezi tzv. ,Non-physical damage crisis* patfi:
e Divéryhodnost.
e Spatné vyrobky.
e Bezpecnost vyrobki.
¢ Negativni povést podniku.
e Zmény na trhu.
e Finanéni problémy.
e Spatné vztahy s dodavateli.

¢ Sikana na pracovisti.

Kubickova a Rais (2012) déli krize do vice skupin. Prvnim typem rozdéleni je
podle rozsahu, kdy déli krizi na Globalni a dil¢i podle toho, zda se krize dotyka
celku, nebo pouze jeho ¢asti. Dal§im typem krize podle Bootha (1993) je podle
toho, zda se jedna o krizi jednorazovou, ktera se po vyreSeni jiz nevrati, nebo se
krize vratit v budoucnu miuze.

2.3 Krizovy management

Krizovy management je definovan dle Khatty (2008) jako uceleny soubor pti-
stupli, metod, doporuceni, nazorti, opatieni, ktery je uplatnén v propojeném
systému, jehoz cilem je minimalizovat moznosti vzniku krize, nebo jestli jiz krize
nastala, tak zmirnit jeji dopady a omezit dobu trvani. Neméné diileZitou soucasti
je také obnova systému do normalniho stavu.

Dle Linharta a Roudného (2006) je krizové fizeni specidlni manazerskou
disciplinou, ktera se zaméruje na fizeni podniku v dobé krize, nebo na pfipravu
a prevenci krizovych situaci.

Hélek (2007) rozliSuje funkéni a podnikohospodarské hledisko krizového ma-
nagementu.

e Funkéni hledisko — jedna se o univerzalni termin pro pojmenovani procesu
spojeného se zvladnutim krizovych situaci, které mohou mit jakykoliv cha-
rakter, napr. ekonomicky.

e Podnikohospodarské hledisko — ¢innost, ktera slouzi k feseni krizovych si-
tuaci, které vzniknou v diisledku naruseni podnikatelského zdmeéru. Krizovy
management zahrnuje analyzu podnikovych procesi a nasledné i jejich vy-
hodnoceni.

Krizovy management se nemusi pouze uplatiiovat za néjaké krizové situace, ny-
brz miize slouzit ke kazdodennimu provozu v podniku. BéZzné ¢innost v podniku
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je naptiklad prevence, kdy dochazi k eliminaci priznaki krize. Jestlize krize jiz
v podniku probih4, tak se jedna o to, aby doslo k minimalizaci negativnich di-
sledkd, které vznikly krizi.

Rizeni — prevzato z anglického slova management. Rizeni je tvofeno né&kolika
fazemi:
e Planovani — proces, ktery ve vysledku vybere budouci tkoly a jejich nasled-
né ¢innosti v posloupnosti.

e Organizovani — je potreba do procesu zapojit schopné jedince, kteri pove-
dou pracovni skupinu co nejefektivnéji.

e Personalistika — stanoveni kvalifikované pracovni sily.

e Vedeni — motivace a ovlivnéni pracovnikii, aby bylo dosaZeno pozadova-
nych cilt.

e Kontrolovani — méfeni, kontrola, organizace a zp€tna vazba, aby vSe fungo-

valo jak ma a dosahlo se v pozadovany cas a kvalité vysledkt. (Frenkel,
Gunter, 2005)

2.3.1 Krizovy manazer

Aby podnik tspésné prekonal krizi, tak jednou z nejdiilezitéjsich casti je delega-
ce osoby, ktera bude mit na starost tuto ¢innost. U malych a stfednich podnikii
se doporucuje kompetentni osoba z firmy a u velkych podniki to miiZe byt i zku-
Seny externista.

Podle Kubickové a Raise (2012) by mél mit zkuSeny manazer predevsim:

e Vysoké sebevédomi — nutnost prosazovani vlastniho zajmu (nejefektiv-
n€jsi forma rozhodovaciho procesu).

e Siln4 osobnost — pracovat pod stresem, zvladani psychicky naroénych
ukold atd.

e Predvidatelnost — schopen predvidat okolnosti a byt schopen na né
pruzne€ reagovat.

¢ Schopnost analyzy — vyhodnocovéani ziskanych poznatkd.

¢ Komunikativnost — vnéjsi i vnitini, nebyt arogantni.

e Vud¢i osobnost — schopnost vést, motivovat, delegovat, budovat tym
e Charisma - strhnout a motivovat svym projevem.

e Psychicka a fyzickd zdatnost — Rais to uvadi jako jednu z hlavnich
vlastnosti.

e Tolerantnost — uznat svou chybu a jiné navrhy.
¢ Prizptisobivost — schopnost vyrovnat se s jakoukoliv situaci.
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¢ Schopnost prijmout riziko — mit soutézivé ducha.

Podnik dale miZe vyuzit sluZeb externi firmy, ktera v oboru krizového fizeni ma
delsi praxi. V dobé€, kdy se podnik nachéazi v krizi, tak se snazi usporit co nejvice
prostredkl a naklady minimalizovat, proto ¢innost externich firem si dovoli jen
malé procento podnikd, jelikoZ ¢innost externisti je velmi nakladna a casové
delsi. V nékterych pripadech se miize stat, Ze krizovy manazer z podniku miize
zamérné zkreslovat data a zakryt riizna fakta, které by se mohly tykat jeho po-
chybeni. Jednim z téchto pripadti miize byt i problém mezi jednotlivymi oddéle-
ni v podniku, které si tmyslné vytvareji bariéry. (Bernstein, 2011)

Externisté musi nejen dobie zvladat krizové situace, ale také je nutnosti se
seznamit s chodem celého podniku a odvétvi, ve kterém podnika. Zuzak a Koni-
gova (2009) tikaji, Ze je dilezitd divéra mezi externi firmou a podnikem. Pod-
nik musi totiZ externistim poskytnout i citlivé tidaje, tykajici se chodu podniku.
Krizovy manazer je v tomto pripadé externista, ktery méa stejné pravomoce, jako
krizovy manazer z podniku. (Zuzak, Konigova, 2009)

2.3.2 Krizové rizeni

Krizové tizeni je soucasti organizace, ktera ma zajem se rozvijet. Zakladni for-
mou krizového fizeni soubor ¢innosti, jejichz cilem je zamezeni, ¢i odvraceni
krize. Mezi hlavni cile podle Antusaka (2009) patfi:

e Predchazeni vzniku krizovych situaci.
e Zajisténi pripravy na krizové situace.

e Zajisténi zvladnuti moznych krizovych situaci a jejich nasledni obnova a
rozvoj.

Umlaufova a Pfeifer (2005) déli feSeni krize na preventivni a represivni.

Mezi preventivni feSeni krizové situace patfi:
e Analyza rizik.
e Vypracovani krizovych scénart.

e Vypracovani a nasledné aktualizace krizového planu.

Vyhodnoceni zkuSenosti z diivéjsich akei.

Systematicka a pribézna eliminace potencialnich ohnisek krize.

Mezi represivni feSeni krizové situace patti:

e Krizova komunikace.
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Aktivace krizového stabu.

Nacasovani protikrizovych opatreni.

Zaznamenani pribéhu krize.

Vyvedeni podniku z krize, nebo ukonceni podnikatelské ¢innosti.

Autofti ve vSech literaturach se nejcastéji shoduji, ze nejacinnéjsim resenim kri-
zové situace je prevence. Ta vSak byva velmi ¢asto zanedbéna a to i presto, Ze je
nejlevnejsim zptisobem reseni krize.

Preventivni Fizeni musi zacit nejprve analyzou podniku a identifikaci jeho
slabych stranek. (Malek, 2003)

PysSny a Zriist (2010) pri analyze nejprve urcuji aktiva, ktera maji potenci-
alni tspéch. Z vybranych aktiv jsou vyselektovana klicova aktiva s nejvétsim
prinosem pro podnik. Analyza vnéjsiho a vnitiniho prostredi pomtze k identifi-
kaci hrozeb na dané aktiva. Pro kazdou hrozbu je pak stanovena pravdépodob-
nost a negativni dopad.

Urcit pravdépodobnost dopadu neni jednoduché, jelikoz nejsou vzdy k dis-
pozici statické data, diky kterym by Sla stanovit pravdépodobnost. V téchto pfi-
padech se vyuziva kvalifikovaného odhadu odbornikd.

Analyza rizik dle Smejkala a Raise (2006) zahrnuje:
Identifikaci.
Stanoveni hodnoty.

Identifikace hrozeb a slabin.

Stanoveni zavaznosti jednotlivych hrozeb a vyse zranitelnosti.

Rizikem piisobeni se rozumi pouze piisobeni hrozeb na dana aktiva podniku.
Velikost rizik je stanovena po identifikaci rizik a ty jsou zanesena do matice ri-
zik. Dle Smejkala a Raise (2010) se pouziva krizova matice na hodnoceni stupné
ohroZeni.
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A
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Tjt”:i:ﬂﬂy na podnik

Obr. 3 Matice rizik (Bélohlavek, Kostan, Sulef 2006)

Podle zaneseni do matice Ize zjistit, jak je podnik ohroZen. Cim vy$e vpravo je
zaneseno riziko, tim vice je podnik ohrozen. Pro kazdy bod je nutno stanovit
vhodnou strategii k eliminaci rizika.

Podle Bélohlavek, Kostan, Sulef (2006) je dal$im pfistupem ke stanoveni vhod-
né strategie jsou:

Trouble shooting

Strategie je vyuzivana v pripadech, kdy je pravdépodobnost krize nizké a stedni
s nizkym dopadem na podnik. Hlavni podstatou je pruzna a aktivni reakce na
vzniklou situaci.

Alternativni plan

Jestlize jiz doslo k vyskytu krize a ta ma mirny dopad na podnik, tak se vyuziva
tato strategie, ktera ma za cil omezit celkové ohroZeni. Je potieba mit priprave-
ny krizové plany, které vymezi feSeni situaci, které jsou predvidatelné. Je potte-
ba mit prostredky nejen financni, ale také personalni ke zvladnuti krize. Klico-
vym faktorem je definice roli a krizova komunikace v podniku.
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Odstranéni krize

Pokud jsou acinky na podnik znicujici, tak neni mozné cekat na problém, ktery
vznikne nasledné. Musi se predejit krizi tim, Ze se odstrani ohniska. K tomu mii-
Ze jako jeden nastroj existovat investice do vyroby, nebo odstranéni projektu,
ktery nese velké riziko.

Noveéjsim pohledem podle Tichého (2006) je strategie 4T.

Take (prevzeti rizika)

Tato strategie se pouziva pro rizika s nizkym vyskytem a vzniklé skody nejsou
vyznamné. Pri této strategii se nerealizuji zadna opattfeni az do vzniku nezddouci
situace. Manazer je seznadmen s naklady, které jsou spojena s eliminaci daného
rizika.

Treat (oSetieni rizika)

Tato strategie spociva v aktivnim pristupu, ktery je rozd€len na proaktivni a di-
verzifikaéni. Je potireba proaktivnim piistupem byt pripraven na rtzna rizika a
hlavné riziktim piredchazet. Diverzifika¢ni opatieni je vyuzivano u nesystematic-
kych rizik.

Transfer (pireneseni rizika)
V této strategii se prendasi riziko na jiny subjekt, ktery se na zajiSténi rizika spe-
cializuje za ur¢itou odménu.

Terminate (zruseni rizika)
Tato strategie se soustiedi predev§im na rizika, ktera maji vysokou rizikovost a
znicujici dopad na podnik. Riziko je bud odstranéno, nebo projekt cely zrusen.

V pripadé, Ze riziko vzniklo, ale na podnik nema razantni dopad, tak v tomto
pripadé jsou vytvareny krizové scénare. Krizovy scénar je pisemny dokument,
obsahuje seznam krizovych situaci, které mohou nastat a popisuje priibéh
v podniku.

Zuzak (2004) definuje postup tvorby krizového scénare takto:

Identifikace moznych krizovych faktori.

Vybér krizovych faktort s nizkou pravdépodobnosti.

Stanoveni vyvoje faktort.

Stanoveni dtisledku ptisobeni krizovych faktori.

Sestaveni variant scénar.

Nalezeni problémt spjatych s vyvojem rizika dle stanoveného scénére.
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Jakmile je vytvoren krizovy scénar, tak je potreba rychle a efektivné krizi vyresit.
Postupy jak efektivné krizi vyreSit jsou zakomponovany v krizovych planech.
Hlavni funkeci krizového planu je popsat feseni pti krizové situaci. Krizovy plan
obsahuje postupy a reseni, vedouci k eliminaci vzniklé krize. Krizovy plan je
pouze nastrojem a vzdy zavisi na konkrétni situaci, jelikoz zddna krize se neda
presné naplanovat od zacatku do konce, je vSak potfeba symptomy neprehlizet a
efektivné jednat. Krizovy plan obsahuje pouze modelové postupy, které se flexi-
bilné méni dle okolnosti. (Yeager, 2015)

Nedilnou soucasti krizového planu je jeho neustéala aktualizace dle pozadavki
trhu (vnéjsi okoli) a vnitfniho okoli podniku. Vzdy musi byt zpracovan
v pisemné podobé. (Vochozka, Mulac, 2012)

Zuzak R., Konigova M., (2009) spatiuji rozdil mezi planem a scénarem v tom, ze
krizovy scénai obsahuje pravdépodobné schéma vyvoje rizikového faktoru, ve
kterém jsou obsaZeny i mozné disledky a soucasti scénare muze byt i krizovy
plan. V krizovém planu jsou obsaZeny kroky, které je nutno podniknout, kdyz
dojde ke vzniku rizikového faktoru.

Podle Rowe (1977) represivni reSeni krize znamena vznik krizového rizeni az
v dobé, kdy krize vypukla. Krize je nejcastéji ve fazi akutnim. V tomto stavu je
nutné rozlisit, zda se jedna o vaznou situaci, ktera mtize vést podnik k zaniku,
nebo se jedna o kratkodoby vykyv. V okamziku vzniku krize v podniku je nutné
rychle jednat. Je potieba pracovat podle scénare, nebo si najmout externi speci-
alizovanou firmu.

2.3.3 Krizovy stab

V krizovych planech je zakomponovan krizovy §tab, v planech je ustanoveno kdo
jakou pozici v krizi zastane. (Goel, 2009)

Vzdy zévisi na dané situaci, zda krizovy $tab svolat. Nemélo by to byt pozdé-
ji, nez se zacne krize TeSit a vytvaret protikrizova opatteni. Pfi prvnim svolani
krizového $tabu jsou stanoveny pravomoce, funkce jednotlivych ¢lenti a systém
komunikace. Musi byt zajiStény dostate¢né prostredky pro efektivni zvladnuti
krizové situace. (Goel, 2009)

Krizovy §tab podle Zuzak R., Konigova M., (2009) by mél byt jednoznac¢né
sloZzen z odbornikt, u malého podniku se bere to, Ze vice funkei zastava jedna
osoba. Krizovy manazer musi mit potiebné znalosti a schopnosti, které mu
umozni zvladnout krizi i s necekanym vyvojem.

2.3.4 Protikrizova opatreni

Ke stanoveni obsahu protikrizovych opatfeni je potfeba mit vypracované platné
a aktualni krizové scénare. Musi se overit, zda krizovy scénar odpovida skutec-
nost tak, aby podnik mohl zacit s realizaci naplanovanych kroki, které vedou ke
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zvladnuti krize a pro které byl vypracovan krizovy plan. Krizovy manazer musi
pocitat i s nevyhnutelnou skuteénosti, Ze mohou nastat nepredvidatelné udalos-
ti. Pro tyto nevyhnutelné situace se vytvari krizovy plan. Pti vybéru variant reSe-
ni se pocita nejen s rizikem dané situace, ale také s naklady.

Veskeré kroky jsou naplanovany a casové rozvrzeny na zakladé vybrané
strategie. Behem realizace krizovych opatfeni mohou nastat i dalsi nepredvida-
telné skutecénosti, které je potreba sledovat a pracovat s nimi tak, aby mohly byt
1épe naplanovany dalsi kroky.

Dany obsah opatieni je zavisly na podstaté krize. JestliZe v podniku dojde
ke krizi likvidity, tak se bude k tomuto pristupovat jinak, nez kdyz dojde k hava-
rii potrubi. VZdy to vSak povede k minimalizaci dopadu. (Umlaufova M., Pfeifer

L., 1995)

2.3.5 Vyvedeni podniku z krize, zanik podniku

Jestlize se podniku povede krizi prekonat, tak to v praxi znamen4, Ze se snizi
nesoulad mezi zajmy podniku a okoli podniku. Je potieba tyto dva ,tabory* dr-
Zet v rovnovaze.

Podle Umlaufové a Pfeifera (1995) by v této fazi mélo byt dbano na odstra-
néni nasledki krize a navraceni k normalnimu Zivotu. Prvnim krokem by vzdy
mélo byt zjisténi, zda symptom krize byl eliminovan a nadale jiz podnik neohro-
Zuje. Poté by si mél podnik zrekapitulovat jednotlivé kroky a vyvodit z nich urci-
té zavéry do budoucna. Ovéri se, zda postup byl spravny, jak lidé v krizi byli
schopni pracovat a jakou mérou se podileli na ispésném/netspésném zvladnuti
krize.

Podnik by se mél z krize jednozna¢né poucit a ziskanou zkusenost by mél
vyuzit k zavedeni preventivnich protikrizovych opatteni do budoucna.

Krize mé vzdy u podniku vliv na tok finanénich prostredki. Existuji ve vy-
jimkach podniky, které krize posilala, av§ak nékteré naopak vyrazné oslabila.

Nékteré podniky, které véas a spravné nebyly schopny reagovat na krizi, se
dostaly do platebni neschopnosti. Tato situace vede k zaniku podniku, ta se ridi
platnym obchodnim zikonikem CR. Zanikem spoleénosti se rozumi vymaz
z obchodniho rejstriku.

2.4 Strategické planovani

Strategické planovani se odviji od dlouhodobych cilti podniku pro urcité vyrob-
ky, které se oznacuji jako kli¢ové oblasti. (Merna, AL-Thani, 2007)

Novotny (2003) rika, ze dlouhodobé planovani zahrnuje plany, které jsou
spojeny s vytvarenim a udrzovanim vynosovych aktivit v podniku. Vynosové
aktivity jsou nejdulezitéjsi v podniku.

Planovani je nedilnou soucasti rizeni podniku, jehoz funkei je najiti alterna-
tivni cesty k vyty¢enym cilim. Planovani musi i pfedvidat budouci vyvoj skutec-



Literarni reSerse 23

nosti, které mohou nastat. VSechny kroky v planovani musi vést k dosazeni za-
douciho stavu, ktery byl v poc¢atku stanoven. (Barksdale, Lund, 2006)

Dle Kislingerové a Wohe (2007) se za klicovy prvek planovani povazuje zasadni
planovani, casto je zasadni planovani razeno do strategického planovani, které
neni nikterak ¢asové omezen. Planovani, které se déli na Strategické, taktické a
operativni jsou v synergii k zdsadnimu planovani. Zasadni planovani je tvoreno
na urovni vlastnik podniku.

Kislingerova a Wohe (2007) déli zasadni planovani na tyto ¢innosti:

Stanoveni prislu$nosti k odvétvi podnikéni.

Vytvoreni koncepce tizeni.
Politika rozd€leni zisku.

Politika informaéni.

Politika financovani.

Strategické planovani je typické vice nez péti letym horizontem. Soucéasti strate-
gického Tizeni jsou nalezeni novych prilezitosti na trhu a snizeni rizika. Hlavnim
cile strategického tizeni je vytvoreni strukturovaného planu pro jednotlivé ob-
chodni ¢innosti. (Kislingerova a Wohe, 2007)

Uspéch podniku dle Kislingerovd a Wohe (2007) zavisi na véasném a spravném
rozpoznani:

Technického vyvoje.

Marketingové strategie konkurence.

Zmény trznich podminek.

Budouci potteby poptavky.

2.5 Strategické rizeni

Podle Merna a Althani (2007) je strategické rizeni specifickou slozkou v fizeni
podniku, které resi elementarni prvky jeho fungovéani. Strategické fizeni je na
drovni top managementu, ktery sjednocuje podnik jako celek a upeviuje vazby
v podniku za tc¢elem dosazeni stanovenych cila.

Strategické rizeni je podle Tomka (2007) fizeno témito aspekty:
e Koncepce vyrobek/trh — vymezeni zakladnich trht a rozsah vykonu.
e Koncepce zdrojt — zakladni urceni zdroji a jejich rozsah z hlediska vykonu.
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e Koncepce vytvareni konkurencni pozice — urceni strategickych zameéra
z hlediska konkuren¢ni vyhody a trzniho segmentu.

Strategické rizeni formuluje a zavadi strategie, které maji predevsim napomoci
k dosazeni stanovenych cild, tak aby doslo ke shodé mezi zdroji uvnitt
a vné podniku. V tomto pripadé se podnik stane uspéSnym.

Synek M. (2002) zarazuje do strategie rizeni tyto zakladni pojmy:

e Poslani — je zakladni funkce podniku a predstavuje zaméreni podnikatelské
¢innosti, dale vyjadiuje to, ¢im se podnik chce stat. Poslani poskytuje pod-
niku zaméfeni a smér, kterym se ma ubirat. Poslani musi definovat jedi-
necnost podniku. Nalezeni a definice poslani podniku je velmi vyznamné
slozka strategické analyzy.

e Cile — jsou odvozovany od poslani podniku, kdy se zde orientuje na budouci
vysledky podniku.

e Strategie — stanovuje cesty k dosazeni stanovenych cilii a poslani.

2.5.1 Druhy strategii

Kerkovsky a Vykypél (2002) pristupuji k realizaci strategické analyzy tfemi zpi-
soby:

e Corporate strategie — firemni strategie je vyjadiena zdkladnimi podnikatel-
skymi rozhodnutimi. Mezi zdkladni podnikatelskd rozhodnuti patfi obor
podnikéni, alokace disponibilnich zdroji, vybér podnikatelského planu
a zpusob Fizeni.

¢ Business strategie — vyjadiuje cile a cesty k dosazeni cilt.

e Funkéni strategie — tato strategie by méla byt pro kazdou jednotlivou speci-
fickou oblast v podniku (marketing, vyvoj, atd.). Ukolem téchto strategii je
rozpracovani, které souvisi s celkovym strategickym rozvojem firmy.

2.6 Analyza strategického planovani

Podnik, ktery chce byt uspésny, tak musi spravné naplanovat své vlastni aktivity
a mit prehled o tom co se d€je nejen uvniti podniku, ale také ve vnéjsim okoli.

Blazkova M. (2007) tvrdi, ze pokud podnik véas zachyti dilezitou komplex-
ni a piesnou informaci, tak miiZze zvysit svou konkurenceschopnost. Podnik by
mél mit predev§im presné informace v redlném case, které by meél byt schopen
nejen zachytit, ale také spravné vyhodnotit. Jestlize podnik Spatné zachyti in-
formaci, tak mu hrozi nekvalifikované riziko rozhodnuti.
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Analyza nejen strategického, ale i krizového rizeni se analyzuje pomoci vnéjsiho
a vnitiniho prostfedi. Za pomoci analyzy dojde k rozboru faktort ptisobicich
v okoli podniku, které ovliviiuji jeho strategické postaveni.

Podle Blazkové (2002) je analyza zamérena na mikrookoli a makrookoli
podnik a na vzajemné propojeni. Analyza okoli podniku by méla byt co nejsirsi a
nejkomplexnéjsi a globalni. Globalni z dtiivodu silné propojenych ekonomik ve
svete.

2.7 Analyza vnéjsiho prostiredi

Vnéjsi prostredi je souborem politickym, ekonomickych, socidlnich a technolo-
gickych faktorti, ve kterych se podnik nachazi. Faktory vnéjsiho prostredi maji
vyznamny vliv na efektivitu a ispésnost podniku.

Analyza vnéjsiho prostredi zkoum4 faktory, které maji aktivni vliv na chod
podniku. Tyto faktory vznikaji bez ohledu na tom, jak se podnik chova. Neni ani
moznost nikterak ovlivnit vnéjsi okoli. Je v§ak mozné se na tyto situace pripravit
a reagovat. (Sedlackova H., 2000)

2.7.1  PEST analyza

Faktory, které ovliviiuji vnéjsi prostredi podniku, jsou politicko/pravni, ekono-
mické, socialni, technologické. Faktory se rozd€luji do skupin, ze kterych se na-
sledné vytvori PEST analyza, hlavnim cilem je analyza faktori, které maji pfimy
vliv na podnik. (Sedlackova H., 2000)

NiZe uvedené tabulka uvadi priklady faktort, které mohou ohrozit podnik.
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Tab. 1 Faktory ovliviiujici faktor v ramci PEST analyzy, Zdroj: Blazkova, M. Str. 53

Politické Ekonomické Socialni Technologické
HDP, rust
ekonomiky,
Predpisy a vydaje
smeérnice staitua | spotrebitele na Rozdily v Vydaje na vyzkum a
Evropské tinie spotirebu regionech VyVoj
Navrh nového Vliv ménovych Vzdélani
zdanéni kurzi obyvatelstva Riist technologie
Predpisy
mezinarodniho Spotieba energie,
obchodu VIadni vydaje Zaliby, konicky | naklady
Ekokologické
predpisy, Politika Rozdéleni
recyklace nezamestnanosti | prijmi Internet, satelit
Pracovni Zdanéni Demografické
legislativa spottebiteli faktory Zmény v IT
Uprava
konkurenéniho
prostredi Riist inflace Zivotni styl Nové objevy
Regulace
podnikani Kulturni faktory | Patenty
Ochranné
znamky, patenty
Ochrana
spotrebitele

Hron, Ticha a Dohnal (2000) definuji souvisejici faktory nasledovné:

Ekonomické — souvisi s toky pen€z, zbozi, sluzeb.
Socialni — souvisi s ristem populace, zptisobem Zivota.
Technologické — know-how, vyrobni naklady.

Politické — moc je rozd€lena mezi lid, véetn€ jednani vlad.
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2.7.2 Analyza péti hybnych sil podle Portera

Konkurence ve vnéjsim okoli je vyznamna pro podnik. Analyza péti hybnych sil
se zabyva konkurenci pro podnik. Konkurencni sily ovliviiuji konkurenéni pozici
podniku a jeho dspésnost. Mezi sily patii pozice podniku mezi konkurenty,
struktura zakaznikd, povést u dodavatelt a vériteld, nabor novych kvalifikova-
nych pracovnikli. Podnik pii tvorbé strategie musi brat vyse uvedené faktory
vazné. Portertiv model péti hybnych sil se pouziva pro analyzu konkurenc¢niho
prostiredi. Hlavnim cilem analyzy je identifikace sil, které jsou klicové a ovlivni-
telné managementem podniku. Uspésni manazefi dokazi tyto sily véas a dobte
identifikovat a vyuzit je ke svému prospéchu.

Sedlackova H. (2000) rozlisuje hybné sily na:

e Konkurencni sila, kdy podniky mezi sebou soupefi, za icelem ziskani vyho-
dy.
Hrozba substitutti pro podnik.

Vstup nového konkurenta na trh.

Vyjednavaci schopnost dodavateld.

Vyjednavaci sila odbérateld.

Tyto vyse uvedené faktory uréuji konkurenci v odvétvi a podili se na tspésnosti
podniku v daném odvétvi.

Noveé vstupujici

hrozby

4

Konkurenéni
— > prostredi
hrozby @\
Substituty a i
komplementy

Obr.4  Portertiv model péti hybnych sil, Zdroj: Veber, 2009

k upm

Dodavatelé

su'la
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2.8 Analyza vnitrniho okoli

Sedlackova H. (2000) klade diirazu v analyze mikrookoli na konkurencni pro-
stfedi. Hlavnim cilem je identifikace faktor, které jsou specifické pro dané oko-
li. Primarnim tkolem analyzy je vytvoreni zmény v podniku tak, aby podnik
mohl zaujmout lepsi postavené v konkurenénim trhu a byl schopen nadale setr-
vat v podnikani.

Analyza vnitiniho okoli je velmi diilezita pro strategickou analyzu. Mezi hlavni
faktory podle Sedlackové H. (2009) patii:

e Odvétvi, ve kterém podnik plisobi.
¢ Konkurence pro podnik.

Pri formulaci strategie je dtlezité vymezit odvétvi, ve kterém podnik piisobi.
Vyrobky v odvétvi jsou charakteristické tim, Ze jsou si velmi podobné a stejnym
zptisobem uspokojuji potteby zakaznikd.

2.9 Financ¢ni analyza

Finan¢ni analyza se pouZziva k celkovému zhodnoceni situace v podniku po fi-
nanéni strance. Vystupem finanéni analyzy jsou silné a slabé stranky podniku.
Manazeti by rozhodné méli mit informace o jednotlivych slozkach finanéni ana-
Iyzy, mezi tyto patii doba splatnosti pohledavek, doba splatnosti dodavateltim,
optimélni finanéni struktura. Finanéni analyza dava zpétny pohled na hospoda-
feni podniku v minulém obdobi. Finan¢ni analyza je soucasti strategického rize-
ni. (Knapkova, Pavelkova, 2010)

Podklady pro finanéni analyzu
Knépkova, Pavelkova (2006) tvrdi, Ze nejdilezitéjSim podkladem jsou kvalitni a
dostupné zdroje. Mezi tyto zdroje patri:

e Vykazy finan¢niho aéetnictvi — byvaji nejéastéji poskytovany osobam
mimo podniku a jsou zverejiiovany online.

¢ Vykazy vnitropodnikového uéetnictvi — tyto podklady nespadaji pod
zakon o Ucetnictvi a ridi se pouze vnitropodnikovymi smérnicemi. Déli se
na kalkulaé¢ni, kapacitni a nakladové, dale je zde prehled o ¢erpani naklada
na spotrebu.

e Uéetni zavérka — je upravena zakonem o Gdetnictvi, kde je tvofena roz-
vahou aktiv a pasiv, dale je zde vykaz ziski a ztrat. (Mrkvicka, 2006)
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Postup sestaveni finan¢ni analyzy

Financ¢ni analyza se sestavuje podle nize uvedeného schématu:

Ginnost

Zakladni charakteristika spoleénosti

(pfedmét Ennosti, sirategie, podet
zamésinaned, ...

¥

Analyza vyvoje advétvi

- i ¥ i
Analyza stavovych a tokoviich ukazatel(

Ugetnich vitkazl (s wyuZitim vertikaln|
a horlzontaini analyzy)
— majetkova struktura rozvahy
—finanéni struktura rozvahy
— analyza vynos
- analyza nakladd
—analyra zisku
—analyza cash flow -

¥
Analyza rozdilovych ukazatell

— analjza CPK -
L 3

Analyza pomérovych ukazatel(
— analyza rentahility
— analyza zadluZzenosti
— analyza likvidity
— analyza aktivity

—analyza daldich ukazateld
— analyza ukazatell kapitalového trbu
'3

| Pyramidové rozklady vybranych ukazatel |
* :

[_ . Sou hrnné ukazatele '

¥
|_ Analyza situace {finanéni pozice) J
¥

Identifikace problémd spolednosti
(stanoven! diagnozy)

rNév;r'rhy do_puruﬁeni pro zlepieni stavu

Obr. 5 Postup sestaveni finan¢ni analyzy

Zdroje dat

vyrocnl zpravy, web, propagalnl materfaly
firmy, informace managementy, ...

Farnorama Seského primysiy, cdbomé
casopisy a rofeniy, specializovans web
portély pro fednotiivé abary

Oéetnl vwkazy analyzované spalednosti,
podrohng analyza pillohy k Ofetni zdvéree,
Obchadnl véstnik, speclalizované databdze
Jakeo zdroj daf pro srovndvéni ekon, Gdajd

firem

tcetnf vikazy analyzované spolednosti, data
konkurence pro srovnani

Ucetni vykazy analyzované spolednost!, data
konkurence pro srovnani

Zdroj: Knapkova, Pavelkova (2012)

Financni analyzu podle Knapkové a Pavelkové (2012) rozdélujeme na analyzu
absolutnich ukazatelti, analyzu pomeérovych ukazateli a analyzu rozdilovych
ukazatelii. Absolutni ukazatele 1ze hned cCerpat z Géetnich vykazi, rozdilové uka-
zatele jsou vypocteny rozdilem stavovych ukazateli k urc¢itému okamziku.
V ramci pomérovych ukazatelt dochazi k porovnani dvou ukazateli.
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2.9.1 Analyza absolutnich ukazatelt

Analyza absolutnich ukazateld se zabyva predevsim k analyze vyvojovych trendi
a k procentnimu rozboru jednotlivych polozek. (Knapkovéa, Pavelkova, 2012)

Horizontalni analyza
Kislingerova a Hnilica (2008) uvadi, Ze cilem horizontalni analyzy je sledovani
vyvoje v uréitém ¢asovém obdobi ve vztahu k minulému obdobi. Vypocet je na-
sledujici:
Absolutni zména = Ukazatel ; — ukazatel 4
%zmeéna = (Absolutni zména x 100)/ukazatel ., (Knapkova, Pavelkova,
2012)

Vertikalni analyza

Vyjadiuji se jednotlivé polozky ztucetnich vykazi v procentnim podilu
k 100%. Jako zakladna jsou tvotfeny aktiva, nebo pasiva. Pro rozbor vykazu zis-
ku a ztraty slouzi velikost celkovych vynosii a naklad.

2.9.2 Analyza pomérovych ukazatelt

Ukazatele zadluzenosti

Celkova zadluzenost se fadi mezi zdkladni ukazatele zadluzenosti. Knapko-
va a Pavelkova (2012) uvadi, ze optimalni hodnota zadluzeni je mezi 30-60%. Je
vSak nutné posoudit, v jakém odvétvi se podnik nachazi a jak je podnik schopny
splacet troky. Celkova zadluzenost se vypocita podle nasledujiciho vzorce:

Celkova zadluzenost= cizi zdroje/aktiva celkem

Mira zadluzenosti je ukazatel, ktery pomértuje cizi a vlastni kapital. Tento
ukazatel se vyuziva, kdyz podnik zadda o Gvér v bance. Analyza zadluZenosti se
také zabyva strukturou zdroji z hlediska splatnosti. Casto vyuZivané ukazatele
jsou dlouhodobé cizi zdroje na celkovych dlouhodobych zdrojich, nebo podil
dlouhodobych cizich zdroji na cizich zdrojich.

Mira zadluzZenosti= Cizi zdroje/Vlastni kapital
Mira zadluZenost= Dlouhodobé cizi zdroje/(Vlastni kapital + dlouhodobé
cizi zdroje)
Mira zadluZenosti= Dlouhodobé cizi zdroje/cizi zdroje

Urokouvé kryti se charakterizuje vy$i zadluZenosti a pomoci schopnosti, zda
je podnik schopen splacet iroky. Pokud se ukazatel rovna 1, znamena to pro
podnik, Ze musi aroky zaplatit z celého zisku.

Urokové kryti=EBIT/aroky
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Ukazatele likvidity

Jsou charakterizovany schopnosti firmy dostat svych zavazka. Likvidita vy-
jadfuje momentalni schopnost hrazeni splatnych zavazka.

Ukazatel bezné likvidity udava, jak obézna aktiva kryji kratkodobé cizi
zdroje. Velmi citlivou polozkou jsou v tomto ptripadé zasoby, které musi byt rea-
listicky ocenéné, jinak se dosahuje zkreslenych vysledki. Literatura doporucuje
hodnotu ukazatele v rozmezi od 1,5-2,5. Jestlize hodnota obézného majetku se
rovna hodnoté kratkodobych cizich zdroji, mluvime o vysoce rizikové likvidité
v podniku.

Bézna likvidita=0Obézna aktiva/kratkodobé cizi zdroje

Ukazatel pohotové likvidity by se méla pohybovat mezi hodnotami 1-1,5. Jestli-
ze pomér mezi kratkodobymi pohledavkami+kratkodobym finanénim majetkem
a cizimi zdroji je nizsi nez dolni mez, musi podnik spoléhat na pripadny prodej
z&sob.
Pohotova likvidita=(Kratkodobé pohledavky + kratkodoby finan¢ni maje-
tek)/kratkodobé cizi zdroje

Ukazatel okamzité likvidity by mél byt v rozmezi od 0,2-0,5, pricemz vysoké
hodnoty svéd¢i o Spatném vyuziti finanénich zdroja.

Okamzit4 likvidita=Kratkodoby finanéni majetek/kratkodobé cizi zdroje

Ukazatele rentability
Je ukazatelem schopnosti podniku vytvaret nové zdroje za realizace zisku.
Nejcastéjsimi ukazateli rentability jsou:
Rentabilita trzeb (Return On Sales) charakterizuje zisk v poméru k trzbam.
V citateli se mlize vyskytnout jak zisk pred zdanénim, tak EBIT nebo zisk po
zdanéni. Tento ukazatel vyjadiuje tispéSnost podniku.
Rentabillita trzeb (ROS)=Zisk/Trzby

Rentabilita celkového kapitalu (Return on Assets) vyjadiuje pomér mezi
ziskem a celkovymi zdroji financovani bez ohledu na zdroji porizeni. Jestlize se
do citatele dosadi EBIT, tak ukazatel méfi hrubou produkci pred zdanénim a bez
vlivu zadluzeni.

Rentabilita celkového kapitalu (ROA)= EBIT/Aktiva
Rentabilita celkového kapitalu (ROA)=
(Cisty zisk + ,,zdanéné“troky)/Aktiva

Rentabilita vlastniho kapitalu (Return of Equity) poskytuje manazerim
informace o vynosnosti kapitalu. Vysledek by mél byt alespon nékolik procent
nad arocenim dlouhodobych vkladii. Prémie za riziko je rozdil mezi Groéenim
vkladl a rentabilitou. Podnik se diky prémii rozhoduje, zda investovat, nebo
ulozit penize do banky, kde jsou vklady kryté.

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) = Cisty zisk/vlastni kapital
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Rentabilita investovaného kapitalu (Return on Investment) se pouziva
k méteni vynosnosti dlouhodobého kapitalu a zisku.

Rentabilita investovaného kapitalu (ROI) = Zisk/Dlouhodoby kapital
(Knapkova, Pavelkova, 2012)

Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity vyjadiuji efektivnost hospodareni podniku se svymi akti-
vy. Podnik vlastnici nadbytek aktiv ma nizsi zisk, jelikoz musi vynakladat nad-
mérné naklady na udrzovani téchto aktiv. Nedostatek aktiv mtize podnik ptipra-
vit o podnikatelské prilezitosti a vynosy.

Obrat celkovych aktiv vyjadiuje podil celkovych trzeb na aktivech. Doporu-
¢uje se hodnota ukazatele 1, ta je v§ak ovlivnéna prislusnosti k odvétvi. Cim nizsi
hodnota vychazi, tim vice podnik neefektivné vyuziva svlij majetek, podnik by
v tomto pripadé mél odprodat néktera sva nevyuzivana aktiva.

Obrat celkovych aktiv = trzby/aktiva

Obrat dlouhodobého majetku je ukazatelem, ktery se omezuje pouze na po-
suzovani vyuziti investi¢niho kapitalu. Finan¢ni analytik si musi byt védom, ze
dva vySe zminéné ukazatele aktivity jsou uzce spjaty s odepsanosti majetku.
(Knapkova, Pavelkova, 2012)

Obrat dlouhodobého majetku = Trzby/dlouhodoby majetek

Doba obratu zasob udava, za jak dlouho nastane doba nutné k tomu, aby
kazda polozka zasob v podniku byla prodana a znovu ddna na sklad. Do jmeno-
vatele lze dosadit polozku trzby, nebo polozku néklady, kter4 je vhodnéjsi, jestli
posuzujeme jednotlivé druhy zasob.

Dobra obratu zasob = (primérny stav zasob/trzby)x360
Dobra obratu zasob = (primérny stav zasob/naklady)x360

Doba obratu pohledavek se vypocita jako podil primérného stavu pohleda-
vek a primérnych dennich trzeb. Ukazatel udava primeérny pocet dnd, po kte-
rych odbératelé dluzi podniku penize.

Doba obratu pohledavek = (pohledavky/(trzby/360))

2.9.3 Bonitni modely

Bonitni modely zavisi na informacich o vysledcich v daném oboru. Jestlize nej-
sou k dispozici tyto informace, lze pracovat s informacemi, které jsou v dostup-
nych databazich. Bonitni modely pracuji s umeéle stanovenymi konstantami, kte-
ré charakterizuji ,,dobry“ nebo ,Spatny“ podnik. (Mrkvi¢ka, 2006) Literatury
nejcastéji uvadi nasledujici model:
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Zavislost tohoto modelu je na vysledcich daného oboru. Pokud k dispozici
tyto vysledky nejsou, tak Ize pouzit tyto bonitni modely, které maji umeéle stano-
vené konstanty, které definuji dobry, nebo Spatny podnik. Nejcastéji se podle
Mrkvicky (2006) pracuje s Kralickovy quicktestem.

Kralickav quicktest

Dle Kislingerové, Hnilici (2008) jsou vybrany do tohoto testu 4 ukazatele, které
jsou nasledné obodovany.

Kislingerova a Hnilica (2008) stanovuji nasledujici 4 ukazatele:

Kvota vlastniho kapitalu = vlastni kapital/aktiva celkem.
Doba splaceni dluhu s CF = (kratkodobé + dlouhodobé zavazky)/EAT.

Rentabilita trzeb = EBIT/(trzby z prodeje vlastnich vyrobku a sluzeb + trzby
z prodeje zbozi).

Rentabilita aktiv = EBIT/aktiva celkem.

Dale jsou jednotlivym vysledkiim prirazeny jednotlivé znamky podle Halka
(2006).

Velmi
Ukazatel Vyborné | dobre Dobre épatné OhrozZeni
1 2 3 4 5

Kvota vlastniho nemozné

kapitalu > 30 % >20% > 10 % > 0% urcit

Doba splaceni dluhu

CF <3roky |<5let <12let >12let > 30 let
nemozné

Rentabilita trzeb > 10 % >8% >5% >0% urcit
nemozné

Rentabilita aktiv > 15% >12% > 8% >0% urcit

Tab.2  Vyhodnocené ukazatele Kralickova quicktestu Zdroj: Halek, 2006

Vysledné hodnoty jsou potom pomoci aritmetického priméru vyhodnoceny za
jednotlivé roky. Jestlize v podniku se vysledek nachéazi:

e Pod hodnotou 2 — tak je uréeny podnik povazovan za bonitni.
¢ Nad hodnotou 2 — podnik je ve Spatné financ¢ni situaci.
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2.9.4 Bankrotni model

Nejcastéji pouzivanym modelem podle Mrkvi¢ky (2006) je Altmantv model,
ktery urcuje, zda podnik dospéje k bankrotu.

Altmanuv model

Altmantv model se pocita podle nize uvedeného vzorce pro spolec¢nosti s ruce-
nim omezenym, kdy se stanovi, jestli je podnik ve finan¢ni tisni.

Z= 0,717 X1+ 0,847 X2 + 3,107 X3+ 0,42 X4+ 0,998 X5

x; = (obé€zna aktiva — kratkodobé zavazky) / Suma aktiv.

Xo = nerozdéleny zisk / Suma aktiv.

x3= EBIT / celkova aktiva.

x4 = Vlastni kapital / (dlouhodobé + kratkodobé zavazky + bank. Gvéry a vypo-
moci).

x5 = Trzby / Suma aktiva.

Vysledna Z hodnota je porovnana srozmezim, které poukazuje na danou fi-
nan¢ni situaci.

Z > 2,99 = podnik m4 dobrou situaci

1,23 < Z < 2,99 = podnik se nachazi v Sedé z6né, kdy mé nejasnou budoucnost

7 < 1,23 = podnik mifi k bankrotu (Kolar, 2006)

2.10 SWOT matice

Analyza vychazi z analyzy vnéjsiho a vnitfniho prostiedi podniku. Informace,
které se ziskaly pri analyze, se pouZzivaji k identifikaci silnych a slabych stranek.
Prilezitosti a hrozby slouzi k planovani strategii, které by mély podnik posunout
déle. Vse se nasledné zanese do matice. (Veber, 2009)
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Vnitini analyza organizace Analyza vnéjsich viiva

Strenghts Threats

= Finantni analyzy
Silné stranky Hrozby

» Hodnoceni s pomoci EFGM * Analyza prostredi a okoll

= Analyza hodnotoveho fetézce = Sektorové analyzy

* Analyzy zdroju Weaknesses Opportunlties * Analyza konkurenéniho postaveni

* Analyzy produktoveho portfolia Slabé strénky PrileZitosti

Obr. 6 SWOT matice, HRON J., TICHA I., DOHNAL J. Strategické iizeni, 2000

Blazkova (2007) definuje jednotlivé pojmy v matici nasledovné:

e Silné stranky — interni faktory, které maji silnou pozici na trhu. Zahrnuji
oblasti, ve kterych je podnik dobry. Jsou zdkladem pro stanoveni konku-
ren¢ni vyhody. Analyzuje podnikové schopnosti, dovednosti, moznosti a po-
tencial.

e Slabé stranky — ukazuje na oblasti, ve kterych podnik neni dobry a brani
podniku v efektivnim vykonu.

e Prilezitosti — vedou k riistu vyuziti disponibilnich zdroji a k GéinnéjSimu
splnéni stanovenych cilii. Podnik zvyhodnuji vii¢i konkurenci.

e Hrozby — jsou pro podnik nepriznivé a brani podniku v ¢innosti. Je zde
hrozba tpadku a potencialniho netispéchu.
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3 Cil prace a metodika

3.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je vypracovani strategie pro podnik AZ Ekotherm s.r.o.
vychazejicich z minulych opatieni a soucasné situace. Pro podnik je kromé
okamzitych opatieni proti krizi dilezité mit strategii, které se bude drzet. Pod-
nik za posledni dva roky prezival ve velmi tézké situaci, ale nyni je trh vice ote-
vien. Formulace strategii bude vychazet z analyzy vnéjsiho a vnitfniho prostiedi
a minulych protikrizovych opatreni.

K naplnéni hlavniho cile byly stanoveny jednotlivé diléi cile:
e Sepsani literarni casti dle odborné literatury.
e Charakteristika a popis sledovaného podniku.
e Analyza vybranych momentalnich protikrizovych opatteni.
¢ Analyza vnitfniho prostredi — metoda ,,7S“, podrobn4 financni analyza.
e Analyza vnéjsiho prosttedi — PEST analyza, Portertiv model hybnych sil

e Vypracovani SWOT matice na zakladé analyzy vnéjsiho a vnitfniho prostre-
di
e Vypracovani protikrizovych opatteni.



Cil prace a metodika 37

3.2 Metodika

Prvni ¢ast diplomové prace se zabyva literarni casti, které vysvétluji zakladni
pojmy a souvislosti v oblasti krizového managementu, analyzy vnitfniho a vnéj-
Siho prostredi a predstavuji teoreticka zaklad pro vlastni praci. Vlastni prace se
bude zabyvat aplikovanim teoretickych poznatkt na podnik AZ Ekotherm s.r.o.
a formulace dlouhodobéjsich opatfeni pro podnik, véetné navrhu strategie, kam
by podnik mél smérovat.

Vnitini prostiedi je definovano pomoci modelu firmy McKinsey ,,7S“ a fi-
nancni analyzy, ze kterych budou vypracovany do SWOT matice silné a slabé
stranky. Vnéjsi prostredi bude analyzovana za pomoci PEST analyzy a Porterova
modelu péti hybnych sil, ze kterych budou vyplyvat ptilezitosti a hrozby pro
podnik.

PEST analyza

PEST analyza dle Kislingerové a Wohe (2007) je pouzivana k analyze vnéjsiho
prostredi. Vyuziva se predev§im na drovni top managementu. Tato metoda
zpracovava a analyzuje vyznamné udalost, rizika, které ptisobi na podnik. Neni
dilezité popsat vsechny faktory, ale pouze ty, které maji pfimy dopad na podnik
a jdou z nich odvodit prilezitosti a hrozby.

PEST analyza se rozdéluje na nasledujici ¢asti:

e Politicko-pravni — uréuji pravni ramec podnikini na tizemi CR, popisuje
smérnice EU.

e Ekonomické — popisuje makroekonomické a mikroekonomické ukazatele.

e Socialni — patti zde kulturni, socialni a demografické faktory, které ovliviiu-
ji podnik v jeho vyrobcich.

e Technologické — nové technicko-technologické postupy, které pro podnik
mohou znamenat prilezitost i hrozbu.

Model péti hybnych sil

Podle Bélohlavka (2001) tento nastroj analyzuje jednotlivé sily v konkurenénim
odvétvi. Model poukazuje na stiet jednotlivych sil v podnikatelském prostiedi,
které pro podnik predstavuji prilezitosti i hrozby. Za pomoci bodové stupnice
budou ohodnoceny jednotlivé sily, které budou nasledné dle jejich dtleZitosti
podrobnéji popsany. Bodova stupnice bude hodnocena podle Porterovych
(1993) hybnych sil:

Sila dodavateld.

Sila odbératelt.

Moznost vstupu nové konkurence.
Substituty.

Stavajici konkurence.
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Model ,,7S* firmy McKinsey

Analyza vnitiniho prostiedi bude popsana podle Mallaye (2007), ktery vnitini
prostiredi popisuje pomoci modelu ,,7S“ americké firmy McKinsey. Model se za-
meéfuje na rizika, ktera vyplyvaji ze struktury, strategie, spolupracovniki, sdile-
nych hodnot, systému v podniku, stylu fizeni.

Financ¢ni analyza

Kjedné z dilezitych analyz vnitiniho prostfedi podniku patii finan¢ni analyza.
Pro diikladn€jsi posouzeni silnych a slabych stranek a minulych momentalnich
protikrizovych opatieni budou vypocteny dalsi ukazatele. Tyto ukazatele poslou-
71 jako zaklad ke zpracovani protikrizovych strategii s cilem snizit riziko. Pro
prehled, jak na tom podnik je ve skute¢nosti je, bude pouzit podle Mrkvicky
(2006) Kralickiiv quicktest a Altmanovo Z-skore. Vypoéty jsou uvedeny
v literarni resersi.

Kralicktiv quicktest popisuje podnik z hlediska bonity. Na zakladé€ uvedenych
vzorcl v literarni ¢asti bude podnik ohodnocen podle danych kritérii a dojde
k vyhodnoceni soucasné situace.

Altmanovo Z-skore se vyuzivd ke stanoveni situace, jestli podnik mifi
k bankrotu, ¢i nikoliv. Na zaklad€ teoretickych poznatkti budou vypoéty ohod-
noceny a popsany.

SWOT matice

Matice bude vychazet z vyse uvedenych analyz, na z4kladé kterych se potom vy-
tvori matice silnych, slabych stranek, prilezitosti a hrozeb.

Zhodnoceni soucasné situace
V této casti se budeme vénovat jak zhodnoceni situace podniku v sou¢asné dobé,
tak je nutné zakomponovat i celkovy pohled na trh vyroby oken.

Po zhodnoceni soucasné situace na trhu se po konzultaci s vedenim stanovi nova
strategie, na zakladé které budou vypracovana jednotlivd doporuceni, ktera bu-
dou Fazena z hlediska realizace na kratkodoba, stfrednédobé a dlouhodoba.
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4 Vlastni prace

4.1 Predstaveni spole¢nosti

Spole¢nost AZ Ekotherm s.r.o. (dale podnik) vznikla v roce 1998, kdy prvni ¢in-
nost podniku byla pouze obchodni. Podnik nejdfive nakupoval okna od jinych
vyrobcii a zdkaznikovi je dodal a namontoval. Po prvnim tspés$ném roce se pod-
nik rozhodl prestéhovat do nové najemni budovy a zahajil vyrobu. V roce 1999
byl také navysSen zakladni kapital na 1 000 000 Ké. Podnik vyrabél okna typu
EURO IV68 (klasické dvojsklo). V roce 2000 podnik dostal od mésta Sumperka
moznost zakoupit za zvyhodnénou cenu stary aredl na ulici Zabrezska
s prislibem navyseni pracovnich mist v okrese, podnik zde sidli dodnes. Hlavni
sidlo spole¢nosti je v Praze-Uhtinévsi, kde je také hlavni obchodni sidlo. Dalsi
obchodni sidla jsou v Hradci Kralové a v misté vyroby, dfive podnik mél ob-
mista. Vroce 2008 podnik zasihla krize, ktera se nesla celym trhem. V roce
2008 byl také zaloZen fond na obnovu oken ve stitem chranénych pamatkach
a historickych centrech. Podnik v diisledku krize musel rychle zareagovat na
ménici se podminky trhu a ziskal jako jeden z prvnich licenci na vyrobu Spaleto-
vych a historickych oken. Licence byla pro podnik velmi investicné naroc¢na
v dobé, kdy se mu nedatilo, ale tohle rozhodnuti se ukazalo jako kli¢ové.

V soucasnosti se podnik zabyv4d navrhem, vyrobou a montéazi drevénych
oken, zimnich zahrad, protipozarnich dveri a Spaletovych oken. Podnik se zamé-
fuje na individualni zakazky s cilem maximalniho uspokojeni koncového zakaz-
nika. Z minulych zkuSenosti prestal spolupracovat s velkymi spolecnostmi, kde
ptsobil jako subdodavatel. Nékteré nestandartni feSeni pro klienta je sice pod-
nik schopen realizovat, ale Casto je na hrané vyrobnich nakladd a v uréitych pii-
padech i pod. Podnik je nejvétsim vyrobcem zimnich zahrad v Ceské republice
a pozici si drzi jiz pres 10 let.

4.1.1  Udaje z obchodniho rejstiiku

Obchodni jméno: AZ Ekotherm s.r.o.

IC: 25704168

Zakladni kapital: 1 000 000 K¢.

Pravni forma: Spoleénost s ruéenim omezenym.

Jednatel: Ing. Jaroslav Kabelac.

Datum vzniku: 22. Rijna 1998

Predmét podnikani:
e MontaZe oken, vypln€ otvort a dopliikové konstrukce.
o Cinnost ekonomickych a organiza¢nich poradc.

e Koupé zbozi za Gcelem prodeje.
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e Prode;.
e Malifstvi, truhlarstvi, natéracstvi.

e Provadéni staveb, véetné tiprav a zmén.

4.1.2 Dalsi informace o podniku

Celkovy pocet zaméstnanct: 84

Pocet v administraci: 19

Pocet obchodnich zastupct na HPP: 6

Roc¢ni obrat: Cca 90 — 120 mil. K¢.

Obchodni mista: Sumperk, Praha, Hradec Kralové

4.2 Cile podniku v obdobi 2016 — 2020

Podnik si stanovuje v pétiletém horizontu cile, kterych chce postupné dosah-
nout, mezi né patii nasledujici:

e Zvyseni ziskovosti na jednotlivych zakazkach.
e NavySeni zakazek pro maximalni vytiZzeni vyrobnich kapacit.

e UdrZeni dobrych vztahli s odborem pamatkové péce za Gclelem ziskani co
nejvice dotovanych zakazek.

¢ Nepodstupovat riskantni zakazky.

Hlavni cile podniku se nijak zasadn€ nelisi z obdobi, kdy byla predchozi prace
konzultovana s managementem podniku. V soucasnosti si podnik udrzuje marzi
okolo 4 — 5 % na jedné zakazce, coz neni nijak extra vysoké ¢islo. V roce se pod-
niku darilo drzet marzi na zakazkach okolo 7 %, avSak z naprosto nepochopitel-
ného dtivodu zacali hromadné vSichni dodavatelé zdrazovat, i kdyz se jim vstupy
snizily i diky rapidnimu sniZzeni ropy, které trva jiz delsi c¢asovy horizont.
V soucasnosti jsou celoroéné vytizené kapacity z 68% dle udaji z podniku
a cilem je dosdhnout zhruba 10 % navyseni.
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4.3 Analyza makroprostredi — PEST

Analyza PEST poskytuje informace o vnéjsSim prostredi podniku. PEST analyza
se vénuje identifikaci faktord z politického, ekonomického, socialni a technolo-
gického prostredi.

4.3.1 Politické prostiredi

Podnik AZ Ekotherm s.r.o. ptisobi na ¢eském trhu a spolec¢nost se tak musi ridit
zakony o podnikani v Ceské republice. Od 1. ledna 2014 vesel v platnost novy
zakon o obchodnich korporacich, mezi které patti obchodni spole¢nosti a druz-
stva. Podnik je spole¢nosti s ruéenim omezenym, ktery spada pod kapitalové
spolecnosti. Od roku 2014 je mozno zalozit tuto spolec¢nost se zakladnim kapita-
lem 1 K¢.

Podnik se zaroven musi ridit i platnymi daniovymi zakony, mezi které patii
zakon o danich z pfijmi, zdkon o dani z pridané hodnoty, zakony tykajici se
ucetnictvi, socidlniho a zdravotniho pojisténi. Vyrobky podniku jsou zdanény
zakladni sazbou dané 15%. V podniku pracuje 84 zaméstnanci a je nutno dodr-
zovat zakonik prace, ktery upravuje vztah mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci.

Podnik se zabyva vyrobou drevénych oken, protipozarnich dveri, historic-
kych oken a zimnich zahrad. Tato oblast je velmi hlidana statem. Veskeré vy-
robky musi kazdoro¢né projit nékolika testy, aby mohly byt prodavany na trhu.
Okna a dvere musi spliiovat bezpecnost pfi pozart, tyto testy provadi na zakladé
licence Mendelovy univerzita v pobocce ZIliné.

Spole¢nost je ptfimo ovlivnéna nasledujicimi zdkony:

e Obchodni zdkonik, ktery upravuje firmu z hlediska podnikani a zavazko-
vych vztahti — zakon ¢. 513/1991 Sb.

e Zakon o dani z ptijmu ve znéni pozd€jsich predpisi, ktery pojednava o vysi
dani, kterou podnik musi platit — zakon ¢. 586/1992 Sb.

e Zakon o dani z ptridané hodnoty ve znéni pozdé€jsich predpisi pojednava
o tom, Ze podnik, ktery dosahl obratu alespon jeden 1 mil. K¢ za kalendairni
ro je platcem této dané — zakon ¢. 235/2004 Sb.

e Zakon o uletnictvi, ktery pojednava o zptsobu vedeni, rozsahu a priikaz-
nosti — zakon ¢. 563/1991 Sb.

e Zakonik prace ve znéni pozd€jsich predpisti pojednava o vztahu mezi za-
meéstnavatelem a zaméstnanci — zakon ¢. 262/1993 Sb.

e Zakon o dani z nemovitosti ve znéni pozdéjsich predpisti pojednava o pla-
ceni dané zbudov, které jsou ve vlastnictvi dané spolecnosti — zakon
338/1992 Sb.
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Podnik také musi respektovat riizné vyhlasky statu, mezi které patri vyhlaska
o u¢tovani podle Ceskych standardé — vyhlagka ¢. 500/2002 Sb.

Soucasni vyse dané z prijma pravnickych osob se od roku 2010 drzi na
19%. Sazba dané z pridané hodnoty je od roku 2013 na trovni 21%.

4.3.2 Ekonomické faktory

Mezi faktory ekonomického prostredi lze zaradit vyvoj hrubého doméaciho pro-
duktu, vyvoj nezameéstnanosti, vydaje ze statniho rozpoctu na dotace zatepleni —
Zelena Gsporam.

Na nize uvedeném grafu je zachycen vyvoj HDP ve stalych cenach v letech
2011 — 2015. Vroce 2011 bylo hlavni pficinou poklesu HDP oproti roku 2010
pokles vydajti na konec¢nou spotfebu domacnosti, které tvori 70% ceského HDP.
Poklesly v tomto roce také investice, ale vlivem ménové politiky rostl pouze za-
hrani¢éni obchod. Hruby domaci produkt rostl stejnym tempem jako EU (cca
1,7%), v roce 2011 doslo k riistu primyslového odvétvi o cca 5%. (CZSO, 2011)

V roce 2012 v 1. ¢étvrtleti zadala klesat ekonomika CR a tento trend se zadal
projevovat i v dal$ich ¢tvrtletich, HDP v tomto roce pokleslo o cca 1,2%. Nejvetsi
vliv na snizZenou spotiebu méla domaci poptavka. (CZSO, 2013)

V roce 2013 v Ceské Republice i pres riist HDP pokracovala recese. Mezi-
roc¢né na to mél vliv predevsim zahrani¢ni obchod. Vlivem nizsi nezaméstnanos-
ti se zvysily vydaje na spotfebu a vykonnost statu se postupné v roce 2013 zlep-
Sovala. Nejvetsi oziveni mél klasicky automobilovy priimysl, gumarenstvi a ko-
vovyroba. (CZSO, 2014)

Trend ristu pokracoval i v roce 2014, kdy se meziroéné zvysilo HDP o 3%,
kdy pozitivni vliv mé€la predevsim na riist domaci poptavka a zahrani¢ni obchod.
Meziro¢né ve druhém ctvrtleti vzrostlo HDP o 2,5%. (CZSO, 2015)

HDP bylo vroce 2015 na vzestupu a je to zapri¢inéno predev§im dobrym
hospodarenim podnikii a sniZenou nezaméstnanosti, kdy se zvedla poptavka
obyvatelstva piredevs§im v kovovych konstrukcich a po motorovych vozidlech.
(CZSO0, 2016)
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Obr. 7
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Dalsim dilezitym faktorem, ktery tizce souvisi také s HDP je nezaméstnanost.
Nezameéstnanost byla v roce 2011 na 8%, kdy v disledku recese vzrostla v roce
2012 na 9,4%, rust HDP v roce 2013 zapricinil pokles nezaméstnanosti 8.2%
a vnasledujicim roce na 7,5%. Nejniz$i nezaméstnanost od krize byla v roce
2015, kdy se ustélila na 6,1%.

Obr. 8

Nazev osy

=
=]

O B N W B U Oy~ 00 W

Vyvoj nezaméstnanosti

2011

2012 2013 2014 2015

Vyvoj nezaméstnanosti 2011 — 2015 (kurzy.cz, 2016)



44 Vlastni prace

4.3.3 Socialni faktory

Mezi socialni faktory se zarazuje predev§im hustota osidleni, demograficky vy-
voj, rist Zivotni tirovné, vzdélanost a dalsi. Na podnik AZ Ekotherm s.r.o. ptisobi
tyto faktory velmi malo. Co vSak piisobi na podnik je kvalifikovana pracovni sila.
Rostouci poptavka po vysokoskolskych oborech zapricinila nedostatek kvalifiko-
vané de€lnické sily a technologicky vzdélanych lidi v regionu v oblasti AutoCad.

4.3.4 Technologické faktory

Na podnik piisobi technologické faktory velmi intenzivné nejen ve vyrobé, ale
také v oblasti marketingu. Nejdulezit€jsSim marketingovym prvkem pro podnik
je bezesporu internet a vlastnit co nejvice internetovych stranek, které jsou pro
vyrobu oken. V dnesni dobé je pripojeno pres 2,5 milionu doméacnosti, coz v de-
setiletém horizontu je témér 4,5 nasobek. Podnik musi neustale pracovat na ak-
tualizaci svych webovych stranek a sousttedit se predevsim na optimalizace za
pomoci Search Engine Optimalization (dale SEO). Internet vyuziva podnik pro
komunikaci s ostatnimi obchodnimi misty po CR. Pro podnik je také dobré to, Ze
miiZe vyuZzit internet pro analyzu konkurence.

Technologické postupy ve vyrobé se idi normou ISO 9001:2008, kdy pod-
nik musi také pravidelné své vyrobky nechavat testovat predev§im z bezpec-
nostnich dtvodd.

4.3.5 Ekologické faktory

Podnik musi predevsim dbat na Zivotni prostiedi, kdyz se pottebuje zbavit pre-
bytecného odpadu, jde predevsim o zaschlou barvu z linky, ktera se musi nechat
specialné odvést na jinou skladku. Jestlize by podnik ignoroval tuto likvidaci a
daval by na normalni skladku tento odpad, tak by mu hrozily stotisicové pokuty.

4.3.6 Shrnuti analyzy makroprostiredi

Podnik vramci svého podnikani se musi ridit platnymi zakony, které souvisi
s jeho ¢innosti a musi sledovat veskeré zmény, které vyplyvaji z politického pro-
stredi. Mezi hlavni zmény patii zmény v obchodnim zakoniku, datiové zmény,
zakony o ucetnictvi, zdkonik prace. Hlavni zménou byla predev§im zména v ob-
chodnim zakoné v roce 2014, kdy jde zalozit spolec¢nost se vkladem 1 K¢.

Mezi ekonomické faktory, které souvisi s podnikem, patii vyvoj HDP. Diile-
zité zde je, Ze ekonomika se pomalu probouzi z krize a zaéina se projevovat riist
ve stavebnictvi a poptavka obyvatelstva, ktera souvisi s nezaméstnanosti, ktera i
pres riist v roce 2012 se snizila.

V ramci teologickych faktort na podnik ptisobi ISO normy a v oblasti mar-
ketingu internet.
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Prilezitosti Hrozby
Ziskani zahrani¢niho obchodniho
zastoupeni Cenova politika konkurence
Dotace na zatepleni Riist arokt z hypoteénich avért
Dotace na historické budovy Plastova okna
Snizujici se konkurence Snizeni dotaci na zatepleni
Provadéni oprav v CR a Némecku Odchod dulezitych zaméstnanci
Nabizeni kompletnich feSeni, konkurence
nenabizi Ménové riziko

Pozdé placené faktury od zadkaznikt

Tab. 3 Prilezitosti a hrozby

Podnik se potyka s tim, ze nemuize najit kvalifikovanou pracovni silu, jelikoz je
vysoka poptavka po Vysokoskolském vzdé€lani a snizuje se zajem o vyucni profe-
se. Podnik neni schopen najit kvalifikovanou nahradu za zameéstnance, ktery
odejde do dtichodu a pracuje v Autocadu jako technik.

Kazdy podnikatelsky subjekt v ramci své ¢innosti vytvari z vyroby odpad, se
kterym musi hospodarit, tak aby minimalizoval dopad na Zivotni prostredi.

4.4 Analyza mikroprostredi - Portertuv model péti
hybnych sil

Analyza vnitfniho prostredi se orientuje na odkryti hrozeb, které vyplyvaji
z konkurence, odbérateld, nové konkurence, dodavatelu, substitutt.

Porterova analyza slouzi k vyhodnoceni odvétvi vyroby oken. Pro tuto praci bu-
de dobré znova zanalyzovat postoj vedeni podniku k témto silam pomoedci na-
sledujicich tabulek, které ndm objasni nyné€jsi vnimani mikroprostredi vedenim
podniku. Bodova skala podle Bélohlavka (2001) ziistala zachovana.

Hodnotici skala

Rozhodné ne

Spise ne

Spise ano

HIW|N (-

Rozhodné ano

Tab. 4 Hodnotici skala Porterova modelu péti hybnych sil Zdroj: Bélohlavek, 2001
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4.4.1 Vyhodnoceni jednotlivych sil

Vyjednavaci sila zakaznika

Odbératelé maji vétsi silu, ¢im bude vyssi hodnoceni, a budou splnény nasledu-
jici podminky.

Vyjednavaci sila zakazniku
Substituty jsou dostupné
Pocet zdkazniki neni velky
Pro podnik je zdkaznik dtleZity
Hrozba Spatné povésti u zakaznikt
Jednoducha dostupnost konkurence
Malé povédomi o rozdilech vyrobkt
Vyhodnoceni

W W N

&

Tab.5  Vyjednavaci sila odbératelii

Postoj podniku ke vnimani zakaznik je témér totozny, jako ptfi minulém zkou-
mani a znacdi to fakt, Ze pro podnik je zdkaznik jednim z klicovych prvki podni-
katelské c¢innosti a je zavisly na individualnich zakazkach.

Vyjednavaci sila dodavatela
Nésledujici tabulka vyhodnocuje vnimani podniku, jak jsou pro podnik vy-
znamni jednotlivi dodavatelé a jejich vyjednavaci schopnost.

Vyjednavaci sila dodavatela
Hodné dodavatelt 4
Klicovy zékaznik pro dodavatele 1
Podnik poptavé rtizné produkty 2
Podnik nema moznost zpétné vazby 3
Citlivost na zménu ceny 4
Neexistence substitutti 1
Vyhodnoceni 2,5

Tab.6  Vyjednévaci sila dodavatelti

Oproti minulému hodnoceni, kde vysledek vysel rozdilné pouze ve druhém bo-
d€, tak se postoj k dodavatelim nikterak nelisi a predev§im zvyseni cen v dobé
velmi nizkych marzi je pro podnik silné citelny.
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Hrozba vstupu nové konkurence
Cim bude vyssi ¢islo, tim je vys$s$i mozZnost vstupu nového konkurenta na trh.

Hrozba vstupu nové konkurence
Vysoké néaklady pro vstup do
odveétvi 3
Je odvétvi prirozeny monopol? 1
Potreba know-how k vyrobé? 4
Obtizné navazani kontaktu s
dodavateli? 1
Néaklady presunu dodavateli a
zakazniki jsou velké 2
Vstup nové konkurence vyusti v
silnou cenovou politiku 1
Vyhodnoceni 2

Tab. 7 Hrozba vstupu nové konkurence

Konkurence se vzdy tlac¢i do odvétvi, které je pro néj zajimavé, coz vyroba oken,
zimnich zahrad a protipozarnich dveri rozhodné neni. Podnik rozhodné nema
strach ze vstupu nové konkurence na trh.

Substituty
Substituty mohou vyrazné ohrozit podnik, ¢im bude vyssi ¢islo, tim maji substi-
tuty vétsi vliv na podnik.

Substituty
Firmy substituty prodavaji za vyssi
cenu 1
Substituty nezvysSuji nabidku 4
Néklady na prechod k vyrobé
substitutl jsou vysoké 4
Cena substitutti je vyhodnéjsi pro
zakaznika 3
Vyhodnoceni 3

Tab. 8 Substituty

Podnik intenzivnéji vnima substituty jako hrozbu a to z divodu toho, Ze se za-
kaznici orientuji velmi tizce na cenu a pokud nejsou omezeni paméatkari, tak se
spise priklani k plastovym okntim.
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Stavajici konkurence
Silu konkurence uréuji nize uvedené faktory v tabulce:

Sila stavajici konkurence
Trh je mensi
Konkurence je vysoka
Nevyuzité vyrobni kapacity
Mala ziskovost odvétvi
Zakaznik nerozlisuje vyrobky
Bariéry odchodu vysoké
Vyhodnoceni 3,67

SN

Tab. 9 Sila stavajici konkurence

Pro podnik je stale nejdtlezitéjsi konkurence na trhu, jelikoz méa zakaznik vel-
kou moznost vybéru a podniky i za cenu nulovych ziskii se snazi zakaznika ulo-
vit. Podnik konkurenci vnima naprosto stejné, jako pfi minulém dotazovani.
Nékteré malé firmy za posledni tfi roky odesly z trhu, ale zbylé se drzi, co se da a
situace naprosto stejna, bohuzel riist vstupti od dodavatelt a vysoké naklady na
odchod zptisobuji v kone¢ném diisledku to, Ze podniky vyrabi za néklady a ne-
odchézi.

Jak jiz bylo zminéno, tak nejvyznamnéjsim prvkem trhu pro podnik je konku-
rence. I pres velké bariéry odchodu z trhu se podniky snazily za kazdou cenu
dostat k zakazkadm a to zapricinilo sniZovani cen, avsak rist cen vstupii i v dobé
levné ropy zapricinil velké problémy pro podniky, které nemaji zdravé finance.
Podniky se predevsim rozhodly Setfit na prodejnich mistech a zacali se vice sou-
stredit na lokalni trhy, kde méli vyrobu, nebo sidlo, AZ Ekotherm s.r.o. ptisobi
primarné ve Stredoceském kraji. V soucasnosti obrat celého odvétvi vzrostl na
18 mld. K¢. V ramci analyzy neni nutné analyzovat vSechny podniky na trhu, ale
pouze ty, se kterymi se podnik nejéastéji dostava do konfrontace. Analyza kon-
kurence bude vypracovana v tabulce, kde kromé popisu podniku budou také
sepsany konkurenéni vyhody a nevyhody daného podniku. Analyza vychazi jed-
nak z ¢isel podlozenych z Gcetnich uzavérek zverejnénych na Justice.cz, ze zku-
Senosti managementu podniku AZ Ekotherm s.r.o. a dotazovanim se jednotli-
vych nize uvedenych spoleénosti.
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Nazev Rok Zékladni - Pocet , ,
. . » Roc¢ni obrat . ) Vyhody Nevyhody
podniku zalozeni kapital zaméstnanci
. ) Vysoké naklady na
Silné finan¢ni zdzemi .
pobocky
Hodné pobocek Nekvalifikovani
prodeje, nejvice Vekra | zaméstnanci
Window o M .
. 2008 430 mil Ké 2,5 mld. K¢é 854 Moznost splatek bez
Holding a.s. L
navyseni pro
zakaznika
Nejvétsi na trhu
Moderni vyrobni hala
Zakazky pfimo na o
o ) Nizky kapital
miru zdkazniku
Vyborna domluva pro ) .
ALBO okna ) ) Malo pobocek
2009 200 tis K¢ 80,5 mil K¢ 92 zékaznika
S.I.0.
Dobré povést Spatn4 propagace
Kvalitni zpracovani
Export do Némecka
Orientace na .
. Rodinn4 firma
nestandartni feSeni
Spatna platebni
Okna Harald PRI .
1997 100 tis K¢&. 16,5 mil K¢ 7 Dlouholeté zkusenosti | schopnost
S.I.0. .
dodavatelim
Kvalitni zpracovani Spatna propagace
Spatné vedeni
L o Maélo prodejnich
Kvalitni zpracovani i
mist
Neorientuje se na
Dobra povést »
. . zahrani¢i
Slavona s.r.o. | 1999 100 tis K¢ 45 mil Ké 38
. Zastaralé vyrobni
Kvalitni SEO .
technologie
Orientace na
nestandartni feSeni
Zakazky primo na )
Rodinn4 firma
miru zakazniku
JANOSIK }
Lo o Dobra povést Spatné propagace
OKNA- 2006 200 tis K¢ 85 mil K¢ 85
. Mélo prodejnich
DVERE s.r.0. Kvalitni zpracovani P )
mist
Dlouholeté zkusenosti
Tab.10 Analyza konkurence AZ Ekotherm s.r.o.
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Na trhu ptisobi kromé vyse uvedenych podnikii mnoho dalSich, které vsak svym
vlivem nemaji prfimy dopad na AZ Ekotherm s.r.o.

Vyrobci substituti

Ve vyrobé substitutii je potieba nejdrive odlisit kvalitni vyrobce od montaznich
firem, které se specializuji na dovoz levnych oken ptredev§im z Polska. Mezi
hlavni ceské vyrobce plastovych oken patii tyto firmy:

e Sulko s.r.o. — nejvétsi na trhu, cca 300 zameéstnancti, obrat témeér 1 mld K¢.

e DOLS s.r.o. — nejvétsi v Sumperském regionu, obrat cca 150mil K¢, podet
zaméstnanct pies 115.

e Aktos s.r.0. — obrat 3omil K¢, pocet zaméstnanct 35.

e DEC okna a plast s.r.o. — obrat cca 72mil K¢, pocet zaméstnanct cca
8ofirma vyrabi i dievéna okna za dobré ceny, ne vSak velmi kvalitni.

4.4.2 Zhodnoceni Porterovych péti hybnych sil

Z analyzy Porterovych péti hybnych sil je zfejmé, ze se postoje podniku nijak
nezménily a stale vnimaji jednotlivé hybné sily podobné, jedinym rozdilem je
vnimani substituti jak zdkazniky, tak podnikem, jelikoz se zkaznici vice orien-
tuji na cenu, coz pro podnik neni nikterak dobra zprava. Nejvice podnik ovliviiu-
je konkurence a vyjednavaci sila zakaznikd.

Z analyzy konkurence vyplyva, Ze podnik usiluje predev§im o dominantni
postaveni ve vyrobé Zimnich zahrad, ale musi celit silnym konkuren¢nim tla-
kim piedevS§im od velkych a silné zabezpecenych spolec¢nosti typu Window
Holding s.r.0. Zakaznici také hledi hodné na cenu, a pokud vyloZené nemusi, tak
davaji prednost levnéjsim plastovym okntim. Substituty jsou pro zakaznika le-
hce dostupné a také vyloZené nerozliSuje vyrobky jednotlivych vyrobcid, je to
dano predevsim normami, které vyrobci musi striktn€ dodrzovat.

Podniky jsou hodné zavislé na kurzové zmény, jelikoz se hodné vstupi do-
vazi z Némecka a Rakouska a tim jsou podniky limitovany casto i v cenovych
nabidkach.

Hlavni ¢ast trhu se soustiedi na individuéalni zakazky a snazi se co nejvice
vyvarovat velkym developerskym projektim. Nejvétsi export dievénych oken
sméruje do Némecka.
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4.5 Analyza vnitrniho prostredi AZ Ekotherm s.r.o.

Pomoci analyzy vnitfniho prostredi podniku bude vyuzit model ,7S“ firmy
McKinsey a predevsim finanéni analyzy, ktera se bude vénovat odhaleni silnych
a slabych stranek podniku. V ramci modelu ,,7S“ se zamérime na strategii, struk-
turu, systémy, styl rizeni, spolupracovniky, sdilené hodnoty a schopnosti.

4.6 Analyza modelu ,,7S%

4.6.1  Strategie

Podnik AZ Ekotherm s.r.o. usiluje o udrzeni hlavniho vyrobce zimnich zahrad
v Ceské Republice. Diky dlouholetym zku$enostem a dobrymi vztahy se zakaz-
niky je schopen ziskavat zakazky i na zdkladé doporuceni.

Trh vyroby dfevénych oken, zimnich zahrad, protipozarnich dveri a kastlo-
vych oken je zatiZen silnym konkurenénim bojem, kdy hlavni prodejni techni-
kou je snizeni ceny oproti konkurenci. Podnik si klade predev§im dtiraz na kvali-
tu vyrobkt, a proto si nemtize nékteré zakazky realizovat, tak aby vyrobky ne-
utrpé€ly na kvalité. Hlavni vyroba se nyni orientuje predev§im na historické bu-
dovy v Praze, kde se podnik snazi ziskat pres pamatkare co nejvice zakazek, pro-
toZe patii mezi mélo firem na trhu, které mohou vyrabét historické okna, na kte-
ré jsou poskytovany dotace.

4.6.2 Struktura organizace

Spole¢nost se kromé vyroby také zabyva montazni ¢innosti, kdy ma dvé mon-
tazni centra — jedno v Praze a druhé v Sumperku spolu s Hradcem Kralové. Spo-
leénost ma klasickou organizaéni strukturu, kde jsou 4 spolecnosti, ktefi maji
jednotlivé tkoly, ale na celkovy vliv musi byt ve shodé. Piimym podiizenym ve-
deni spolecnosti je vedouci vyroby spolu s vedoucim exportu, ktefi maji za kol
predevsim zkorigovat spravné vyrobu, tak aby co nejefektivnéji se dostala za-
kazka k zakaznikovi. Vyroba ma liniovou strukturu, kdy nejvyssi je reditel a za-
rovenl spole¢nik Ing. Libor Kral, ktery rozhoduje o vSech diilezitych vécech, co se
tyce vyroby. Pod vedoucim vyroby jsou technici a pripravari vyroby a mistti, kte-
1 predavaji predakiim tkoly. Déle se AZ Ekotherm s.r.o. déli na nékolik tsekd,
které maji za akol hlidat a organizovat predaci jednotlivych tseki. Pod predaky
jednotlivych aseki jsou fadovi zaméstnanci, ktefi pracuji na svych stanovistich
a plni zadané tkoly.

Podnik pracuje s velmi nebezpeénym materidlem, a proto vedouci exportu
kromé své klasické cinnosti musi zastavat c¢innost bezpecnostniho technika.
V podniku je systém rizeni jakosti ISO 9001:2008.
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I Vedend spolefnosti I

| Vedouci vyroby ‘ ’edouci exportu
Pripravari Misth
viToby jednotlivvch
smén
predak piedak Predak predak kovani| |predak
stolarny brusirny lakovna a skel exportu

Obr.9  Ridici struktura spole¢nosti AZ Ekotherm s.r.o. Zdroj: Vlastni zpracovani

4.6.3 Systémy spolec¢nosti

AZ Ekotherm s.r.o. ma systém managementu jakosti, ktery se zaméruje na na-
vrh feSeni pro zadkaznika, vyrobu, opravy a servis klientim v zaruéni a pozaru¢ni
dobé. Zakladnim cilem podniku je maximalni uspokojeni zdkaznikovych potteb
na zakladé individualnich pozadavki. Veskeré procesy tomuto podrizeny.

Reditel vyroby je zodpovédny za vyrobky v pozadované jakosti. Podnik se
snazi neustale zlepSovat jakost svych vyrobkii a minimalné 2x rocné dochézi
k prezkoumani a testovani svych vyrobkd.

Podnik ma sepsanou prirucku, ktera definuje jednotlivé oblasti, které je po-
tieba v ramci jakosti hlidat a jsou zde ukotveny i cile a postupy.

Jakmile podnik dostane zakazku, tak ji prid€li ¢islo a pomalu se zde zacne
tvorit postup a dokumentace ke konkrétni zakazce. V ramci vyrobni dokumenta-
ce jsou zde typy vyrobki, veskeré vykresové dokumentace potfebné k vyrobé
a technologicka dokumentace od piipravara vyroby.

Velkou nevyhodou je, Ze primarni komunikace je po telefonu v ramci spo-
le¢nosti, coz ¢asto vytvari nesrovnalosti, které prodluzuji pribéh zakazky. Pied
kazdym zacatkem smény obejde mistr jednotlivy iseky a rozdéli presné praci, co
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je potreba udé€lat, tak aby zakazka byla véas kompletni. Jednou za dva tydny se
v Praze setkaji spolecnici a esi nejdilezitéjsi véci ohledné podniku.

Spole¢nost nevlastni zadny informacni systém, ktery by propojil vS§echny
useky, ma pouze lokalni. Webové stranky vyuziva k ziskani zakazek.

4.6.4 Styl rizeni

AZ Ekotherm s.r.o. ma 4 spole¢niky, ktefi rozhoduji o strategickych otazkach,
stanovuji kratkodobé cile a ridi celou spoleénost direktivné. Vyrobni zavod
v Sumperku ma4 na starost Ing. Libor Kral, ktery je zodpovédny za kvalitu. Za
pribéh vyroby je zodpovédny vedouci vyroby a mistii, ktefi predavaji tkoly jak
radovym zameéstnanctim, tak hlavné predaktim jednotlivych asekt. Dvakrat do
meésice se kona velka porada spolecnikii a jednou mésiéné porada zaméstnanct
vyroby s feditelem.

Styl fizeni ve spolecnosti je autoritativni, kdy dochéazi k rizeni shora dolt s
moznosti zpétné vazby. Zaméstnanci na svych pozicich mohou diskutovat rtizné
technologické postupy pfimo s manaZery a zavaznéjsi véci primo s feditelem
vyrobniho zavodu.

4.6.5 Spolupracovnici

Jednim z nejdilezitéjSich prvka v podniku jsou zaméstnanci. Ziskat kvalitniho,
spolehlivého a flexibilniho zaméstnance je jednim ze zékladnich stavebnich ka-
ment aspésné spoleénosti. AZ Ekotherm s.r.o. ma 55% zameéstnancti ve vyrobé
a 22% na montéazich, zbylé pozice patii obchodu a administraci.

Obsazeni jednotlivych mist provadi reditelé spolec¢nosti vzdy podle potieby,
zaroven si organizuji sami i vybérova rizeni.

Odmeénovani zaméstnanci je pomoci hodinové mzdy, na zakladé hospodar-
ského vysledku jsou poté odménéni spolec¢nosti nad ramec fixniho platu a od-
mén. Spole¢nost nékterym zaméstnanctim prispiva na dopravu, stravu a penzij-
ni pripojisténi.

Podnik stavi na svych dlouholetych zkusenych zaméstnancich, ktefi dokazi
pracovat samostatné a zodpovédné, proto nastane problém pii odchodu nékte-
rého klicového zaméstnance do diichodu.

4.6.6 Sdilené hodnoty

Podnik si zaklada na nékolika hodnotach, které dodrzuje pokazdé pri zakazce se
zakaznikem, mezi tyto hodnoty patfi:

e Individualni pfistup — spole¢nost upravuje nabidky pfimo §ité na miru za-
kazniktim, vzhledem k tomu, Ze se jedna o stavebnictvi, tak zddna zakéazka
neni stejna a je proto potieba, aby na misto schiizky dojizd€l technik, ktery
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doladi technické véci s klientem. Spoleénost nenabizi na splatky své vyrob-
ky ani ve spolupraci s externi spolec¢nosti.

e Odbornost — podnik klade diraz na vysokou kvalitu a dlouhou Zivotnost
svych vyrobki. Podnik se snazi neustale inovovat své vyrobky i na zakladé
minulych zkuSenosti.

e Budovani dobrého jména — spolecnost se snazi aktivné podilet na riznych
vystavach a veletrzich, kde prijdou do styku s potencialnimi zakazniky
a maji moznost prezentace.

e Budovani vztahu s klienty — spole¢nost komunikuje s klientem po celou do-
bu zivotnosti vyrobku a nabizi jak zarué¢ni, tak pozaruéni servis. Veskeré ne-
srovnalosti se snazi s klientem okamZzité resit a pripadné podnéty jsou poté
prodiskutovany se zaéastnénymi osobami v podniku.

4.6.7 Schopnosti

Spole¢nost AZ Ekotherm s.r.o. klade dliraz na co nejvyssi kvalitu, ktera spliuje
i vyhlasky a systém jakosti. Na uréitych pozicich se podnik snazi o Skoleni za-
meéstnanci. Nékteri zaméstnanci jezdi na Skoleni kazdy rok dvakrat, napriklad
montéaznici jezdi na Skoly smyku a dovednosti, ddle musi na skoleni bezpecnosti
prace.

Zameéstnanci jsou na svych pozicich jiz dlouhou dobu a tim, Ze nedochazi
k vysoké fluktuaci, tak jsou schopni vzdy odevzdat zakazku k exportu v nejvyssi
kvalité a nedochéazi zbyteéné k prodlevam a reklamacim u zadkaznikd.

Podnik diky dlouhodobému ptlisobeni na trhu si je schopen vybudovat dob-
rou pozici mezi zakazniky, ktefi davaji prednost podnikiim, které maji na trhu
jiz tradici.

4.6.8 Zhodnoceni analyzy modelu ,,7S*“ firmy McKinsey

Podnik usiluje v ramci své vyroby o maximalni uspokojeni zakaznika s diirazem
na vysokou kvalitu svych vyrobkil. Podnik tim, Ze vyrabi co nejkvalitnéjsi okna,
tak si nemtize dovolit konkurovat spole¢nostem, které vylozené na kvalitu ne-
hledi.

Spolecnost kromé klasickych oken, také vyrabi historicka okna a je jednim
z méla vyrobcti, ktefi maji licenci k této vyrobé. Spole¢nost ma liniovou struktu-
ru, kde hlavni rozhodovaci pravomoci maji spolecnici a poté vedouci vyroby
spolu s vedoucim exportu a montazi.

V podniku nedochazi k vysoké fluktuaci. Je to dano tim, ze si podnik ceni
svych zaméstnancii a snazi se jim platit i navic za dobie odvedenou praci.
V podniku je ve vyrobé okolo 55% zameéstnancl, 22% na montazich a zbytek
v administrativé, véetné pripravari vyroby. Mezi hlavni sdilené hodnoty patti
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individualni pristup, odbornost, budovani dobrého jména a budovéani vztaht se

zikaznikem.

4.7 Finanéni analyza

4.7.1  Analyza pomérovych ukazatelu

Ukazatele rentability 2010 (2011 (2012 (2013 2014
ROA - aktiv v hrubé podobé (pred

zdanénim) 1,71% ]0,36% |1,80% |-8,22% |0,37%
ROA - aktiv v Cisté podobé 0,06% |0,04% |0,13% |-0,40% |0,02%
ROE (vlastniho kapitalu) 0,79% |0,50% [1,44% |-4,57% |0,24%
ROS -Rentabilita trzeb v Cisté

podobé 0,73% 10,14% [1,11% |-6,02% |0,16%
ROS - Rentabilita trzeb v hrubé

podobé 1,71% ]0,36% [1,80% |-8,22% |0,37%
Tab.11  Ukazatele rentability

Rentabilita aktiv dava védét, do jaké miry je podnik je schopen generovat zisk.
Ukazatel ROE dava védét, jaka je vynosnost pro akcionare, v nasem pripadé
spole¢niky. Rentabilita vlastniho kapitalu je dtilezita pro investory, kdyz se roz-
hoduji, zda vstoupi do spolecnosti, ¢i nikoliv. Rentabilita trzeb znadi, kolik pro-
cent zisku pripadne na 1 K¢ trzby.

Z vyse uvedené tabulky je vidét, Ze se podniku daii drzet v kladnych ¢islech,
kromé roku 2013, kdy se podnik dostal do zapornych hodnot predev§im diky
Spatnému marketingu a nedotazenim nékterych vyznamnych zakéazek. Situace se
poté zlepSila v roce 2014 a trend rlistu pokracuje i z dostupnych zdroji v roce
2015, bohuzel v§ak tplna ucetni uzaveérka jesté neni hotova a pro ucely této pra-
ce poskytnuta byt nemohla.

Trzby z prodeje vyrobki | 2010|2011 2012 |2013 2014
v tis. Ké 14742 |50572 18360 |8735 21000
Tab.12  Trzby z prodeje zbozi

Vyvoj trzeb od roku 2010 vzrost rapidné meziroén€ o cca 35mil. K¢, bylo to za-
lasti zimnich zahrad a historickych oken v Praze a Hradci Kralové. Po optimis-
tickém roce 2011 prisel opét pad, kdy podnik zaspal zac¢atek roku a nedotahl né-
které zakazky. Neuspéch se nejvice projevil s krizi v roce 2013, kdy podle zprav
z podniku se rozhodovalo o ukonceni podnikatelské ¢innosti, od které bylo
upusténo, a v diisledku momentalnich protikrizovych opatieni se podnik opét
prenesl na 20 mil. K¢ trzeb za rok.
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Ukazatel aktivity 2010 (2011 (2012 (2013 2014
Obrat celkovych aktiv 0,37 1,18 0,59 0,27 0,64
Obrat DHM 0,89 3,29 1,35 0,07 1,74
Obrat zasob 1,51 8,86 [3,55 1,24 2,35
Doba obratu zasob (dny) 242,03 (41,17 [102,72 [294,38 155,45
Obrat pohledavek 1,53 4,96 2,29 0,88 2,06
Doba obratu pohledavek (dny) (238,26 |73,57 |159,28 (415,91 |123,35
Obrat zavazku 0,58 1,81 1,14 0,48 1,14
Doba obratu zavazku (dny) 624,08 | 202,15 |320,74 |762,38 |319,30

Tab.13  Ukazatele aktivity

Vyse uvedené ukazatele aktivity znadi, jak efektivné dokaze podnik pracovat.
Blize se budeme vénovat v nasledujicim textu dobam obratu zavazki, pohleda-
vek a zasob.

Doba obratu zasob urcuje primérny pocet dni za rok, ve kterém jsou na-
skladnény zasoby do té doby, nez dojde ke spottebé. Pro podnik je nejlepsi, kdyz
vétvi a typ zasob se jedna. Podnik si polepsil v roce 2011 o témét 200 dni oproti
roku 2010, v roce 2012 situace byla také v poradku, ale nejvetsi zhorseni vlivem
$patného odbytu bylo v roce 2013, kdy podnik témér 10 mésici drzel zasoby
a nevyrabélo se. V roce 2014 se situace zlepsila na polovinu vlivem vétsi poptav-
ky po vyrobé oken.

Doba obratu pohledavek urcuje dobu, za kterou jsou pohledavky zakazniky
splaceny. Z vysledkl je zrejmé, Ze podnik musi casto velmi dlouho éekat na
uhrazeni zbozi zakazniky a musi profinancovat z cizich zdroji. V roce 2011 byla
jesté situace optimalni, ale v dalSich letech, konkrétné v roce 2013 byla kriticka,
i vlivem neplaceni podnik mélem ukon¢il svou ¢innost. Prostor pro zlepsSeni zde
opravdu je velky.

Doba obratu zavazki udava pocet dni, kdy podnik cerpa ,dodavatelsky
uvér” nez zaplati. Z ¢isel je zrejmé, Ze podnik velmi pozdé plati dodavateliim, coz
jim vSak umozni lepsi vyjednavaci pozici o slevach a scontech pii placeni. Pro
podnik je samoziejmé priznivy fakt, Ze pohledavky inkasuje vzdy drive, nez musi
zaplatit své zavazky.

Obrat celkovych aktiv udava efektivnost toho, kolikrat za rok jsou schopna
se aktiva proménit v penize. Pouze v roce 2011 prekrodilo hranici 1, kdy podnik
efektivné vyuzival sviij kapital, ale vlivem krize se tato situace markantné nasle-
dujici 2 roky zhorsila, mirny rist zaznamenal rok 2014.



Vlastni prace 57
Ukazatele zadluzenosti 2010 2011 2012 2013 2014
Celkova zadluzenost 64,04% [65,81% |[52,67% |57,15% [56,92%
Dlouhodoba zadluzenost 1,01% 0,99% [0,89% |0,19% 0,01%
Kratkodoba zadluZenost 53,53% |60,33% |49,21% |55,18% |55,45%
Mira samofinancovani 34,94% 132,92% |46,06% |[41,42% |42,01%
Dluh na vlastni kapital 1,832655(1,999147(1,143507]1,379669 | 1,354763
Ukazatel podkapitalizovani 0,82 0,90 1,02 1,06 1,11

Tab.14 Ukazatele zadluZenosti

Celkova zadluZenost vysvétluje, kolik % celkového majetku je kryto cizimi zdroji.
Cim je vy$§i tento ukazatel, tim je vy$&i riziko pro véfitele a zvySuje se logicky
zadluZenost podniku. Zadluzenost je stile vysoka, ale dle rozhovori s ma-
nagementem je nyni cilem tuto zadluzenost nechat okolo 50 %. Je vidét, ze pod-
nik nemé zadné dlouhodobé zavazky, ale pouze kratkodobé.

Mira samofinancovani udava, kolik méa % vlastnich zdroji podnik z celko-
vych aktiv. Situace neni tplné nejstabilnéjsi, nejlepsi pro podnik by bylo, kdyby
celkova zadluZenost byla naopak.
dochéazi k postupnému snizovani dluhu na vlastni kapitél, kdy situace je okolo
indexu 1,35 a trendem je sniZzovat dluh a tim bude klesat i tento index.

Ukazatel odkapitalizovani znaci podil dlouhodobych zavazkd a vlastniho
kapitalu vici stalym aktiviim, kdy tato hodnota by méla podle zasad spravného
financovani byt vyssi nez 1. Situace byla kriticka v dobé krize v roce 2010 a 2011,
nyni je podnik v lepsich ¢éislech. Musi vS§ak dbat na spravné hospodareni, tak aby
byl zajistény bézny chod podniku.

Ukazatel 2010 2011 2012 2013 2014

Bézna likvidita 1,02317 1,009306 |1,066798 |1,0641117 |1,085857
Pohotova likvidita 0,559254 |0,787127 |0,724025 |0,6641557 |0,586106
Hotovostni likvidita |0,102517 0,390112 |0,192527 |0,0990818 |0,189538

Tab.15 Ukazatele likvidity

Bézna likvidita vystihuje schopnost uspokojeni svych véritel v dobé, kdy by
byla naraz proménéna vsechna obézna aktiva v penize. Optimalni hodnota by
méla byt v rozmezi 1,5 — 2,5. Podnik nedosahuje ani minimalni hranice, coz neni
v poradku, ale je potieba brat na zretel, ze podnik drzi hodné penéz v zasobach.
Pohotova likvidita nezahrnuje zasoby. Optimalni rozmezi je od 0,7 — 1,2, kdy
podnik se k této hranici dostal pouze v roce 2012, dalsi roky opét nedosahuje
minimalni hranice. Okamzita likvidita vyjadiuje okamzité splaceni vSech krat-
kodobych zavazki. Hranice by se méla pohybovat okolo 0,2 — 0,4, kdy je vidét
opét, ze podnik na tom finanéné neni nijak dobre.
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4.7.2 Kralicktv quicktest

V nize uvedené tabulce jsou znazornény Ctyii ukazatele, které nepodléhaji rusi-
vym elementiim a maji vypovidajici hodnotu — kvoéta vlastniho kapitalu, doba
splaceni dluhu z CF, ROA a CF v trzbach. Po vysledcich jsou jednotlivym ukaza-

telt pridéleny znamky a vysledek je vypocitan podle aritmetického primeéru.

Ukazatele likvidity |2010 |2011 2012 |2013 2014
Kvota vlastniho

kapitalu 0,2793 |0,3494 |0,3292 |0,2245 |0,3854
Doba splaceni

dluhu z CF 16,3786 116,8862|1,7271 |-8,552 |15,8421
ROA 0,0205 |0,0064 |0,0089 |-0,004 |0,02
CF v trzbach 0,012 |0,0162 |0,01286|0,01002 | 0,0172
Tab.16  Vstupni hodnoty Kralickova quicktestu

Ukazatele likvidity |2010 |2011 |2012 [2013 [2014
Kvota vlastniho

kapitalu 2 2 3 3 2

Doba splaceni

dluhu z CF 2 2 5 5 3

ROA 4 4 4 5 4

CF v trzbach 4 4 4 4 4
Vyhodnoceni 3 3 4 4,25 3,25
Tab.17  Vyhodnoceni Kralickova quicktestu

Z vysledki vyplyva, zZe se podnik nachézi ve velmi $patné finanéni situaci a jaky-
koliv necekany zasah by mél velky vliv na jeho bonitu. Je potieba, aby podnik
predevsim zapracoval na ukazateli ROA a na trzbach.

4.7.3 Altmanuv bankrotni model

Vypocet Altmanova bankrotniho model vychazel ze vzorce uvedeném v literarni
c¢asti. Jednotlivé hodnoty potom davaji vypovidajici schopnost o zdravi podniku.
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Vstupni hodnoty 2010 [2011 |2012 (2013 |2014
X1 (Cisty pracovni kapital/CA) 0,548 0,609 |0,525 |0,587 |[0,602
X2 (nerozdéleny zisk/CA) 0,319 |0,302 (0,418 |0,400 |0,385
X3 (zisk pred zdanénim a

uroky/CA) 0,006 [0,004 |0,011 |-0,022 (0,002
X4 (vlastni kapital/celkové

zavazky) 0,546 [0,500 [0,875 |0,725 |[0,738
X5 (trzby/CA) 0,375 |1,188 10,599 [0,274 0,651
Z-skore 1,286 (2,101 (1,730 [1,267 |[1,725

Tab. 18 Altmantav bankrotni model

Podnik by se nemél dostat spravné pod hranici 1,23, kde je hranice pro krachuji-
ci podnik. Nejhiife na tom byl podnik v roce 2010 a 2013, ostatni roky se pohy-
boval v lepsich ¢islech, ne vSak uspokojivych. Jak je ziejmé ze vSech analyz, tak
nejkritic¢t€jsi pro podnik byl rok 2013.

4.8 Zhodnoceni analyzy vnitfniho prostredi

Mezi silné stranky podniku patii kvalitni produkty, vysoce kvalifikovani a dlou-
holeti zaméstnanci. Nizk4 nabidka produktti a nerozliSeni vyrobkti mezi zakaz-
niky lze zaradit mezi slabé misto. Podnik musi vyrabét na hranici vyrobnich na-
kladii s marzi okolo 5%, kde jsou bohuZel zahrnuty i moznosti reklamaci.

V oblasti trzeb se podniku nejvice datilo v roce 2011, kde dosahl nejvyssich
trzeb, nasledujici roky vlivem krize ve stavebnictvi a vysokou nezaméstnanosti
a klesajici poptavkou po drevénych oknech Sly trzby strmé dold. V soucasné do-
bé vsak trzby rostou a je to dano predevsim zvySenym zajmem zakaznika, kteti
maji moznost levnych hypotec¢nich tvéri.

Podnik drzi zasoby velmi dlouho, bohuzel je to dano také tim, Ze dovazi vel-
ké mnozstvi, které musi drzet béhem sezony, kdy podnik vyrabi, aby pres zimu
mohl hospodafrit se ztratou.

V oblasti pohledavek za odbérateli situace na prvni pohled neni pfizniva,
ale dle rozhovoru s managementem to podniku nijak neskodi, jelikoz zavazky
plati pozdéji. Pohledavky inkasuje podniku v priiméru okolo 160 dni a zavazky
plati v primeéru okolo 450 dni.

Celkova zadluZenost podniku se drzi nyni okolo 57 %, v roce 2010 byla za-
dluZenost témér 65 %, takze podnik se snazi tuto situaci resit. ZjiSténé udaje
vypovidaji o tom, Ze podnik je velmi zavisly na financovani cizimi zdroji, coz
znadi i analyzy likvidity, kdy podnik se pohybuje vZdy okolo nejnizsi inosné
hranice. Silné a slabé stranky jsou uvedeny v nasledujici kapitole 4.9.



60

Vlastni prace

4.9 SWOT matice

Z vyse uvedenych analyzy vnitiniho prostfedi byly vypracovany silné a slabé
stranky a z analyzy vnéjsiho prostiedi vyplyvaji prileZitosti a hrozby.

Silné stranky

Slabé stranky

Kvalitni vyrobky na ptrani zakaznikiim

Spatny marketing spole¢nosti

Mnohaleté zkuSenosti na trhu

Zavislost podniku na jednotlivych
zakazkach

Vysoké odbornost zaméstnancti

Netspéch v oblasti zahrani¢niho
obchodu

Nizka fluktuace zaméstnancu

Z4dny informadéni systém

Dobré vztahy se zdkazniky

Zastaraly vyrobni zavod

Pozarucni opravy

Nejednotnost na montazich

Nejvétsi vyrobce zimnich zahrad

Spatné umisténi prijmu a expedice

Inovace v oblasti zimnich zahrad

Casté zasahy vedeni do chodu podniku

Malé mnozZstvi reklamaci

Prilezitosti

Hrozby

Export do zahranici

Cenové politika konkurence

Dotace na zatepleni

Riist troki z hypotec¢nich avéri

Dotace na historické budovy

Plastova okna

Snizujici se konkurence

Snizeni dotaci na zatepleni

Provéadéni oprav v CR a Némecku

Odchod dilezitych zaméstnancii

Nabizeni kompletnich feSeni, konkurence
nenabizi

Ménové riziko

Pozdé placené faktury od zakazniki

Tab.19 SWOT matice AZ Ekotherm s.r.o.
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Mezi silné stranky patii to, Ze podnik vlastni sviij vlastni vyrobni zavod a ma
dlouholeté zkugenosti a tradici na Ceském trhu. Podnik kromé vyroby poskytuje
také montaze vlastnimi zameéstnanci a poskytuje pozarucni servis. Podnik si sta-
le drzi predni pozici na trhu zimnich zahrad. Inovace zimnich zahrad z minulych
let omezily reklamace nyni téméf o 75 %. Spousta zakaznikd ani nevi, Ze méa
moznost dotaci na své budovy a podnik diky dobrym vztahim s pamatkari bez-
platné vyridi veSkeré dokumenty a nachysta podklady tak, aby zakaznik prisel
k hotovému, coz zakaznici velmi ocenuji. Mezi dalsi silnou stranku je nutné za-
radit nizkou fluktuaci zaméstnanct, spousta zaméstnanct je v podniku od za-
catku.

Slabou strankou podniku je predevsim marketing, kdy neni podnik stale scho-
pen soustavné a efektivné pracovat na reklamé, i pies vSechna doporuceni vyu-
Ziva pouze webové stranky a velmi zridka socialné sité. Dalsi slabou strankou je
nejednotny informacni systém, kdy ma kazdé své stredisko vlastni, které je ne-
zavislé na ostatnich a veskeré dokumenty a komunikace musi byt zasilany emai-
lovou cestou a zbytek se doresi telefonicky, coz obéas zaptic¢ini zmatek ve vyrobé
a predevsim na montazich, kde navic jedno montazni stfedisko je v Praze a dru-
hé v Sumperku ve vyrobé. Podnik vlastni vyrobni zavod od roku 2000, ale neni
schopen se sousedy domluvit jiz 16let na odkupu zbylé ¢asti, kde by mohl vybu-
dovat plnohodnotny sklad i s dobrym najezdem pro dodavatele. Problém se
skladem neni ve dievé ale ve skle, kde podnik i pres zimu musi skladovat sklo
pod pristreskem a cCasté prendSeni a manipulace zapri¢inila mnoho rozbiti skel.
Dalsim problémem je zastaralost budovy, kde rok od roku jsou vyssi naklady na
udrzbu a energie.

Mezi hlavni obchodni prilezitost lze zaradit expanze na zahranic¢ni trhy a sou-
stavné nabizet své produkty hlavné v Rakousku a Némecku, kde je bohaty trh
a dba se tam vice na estetiku a kvalitu. Odchod nékterych konkurentt z trhu
miZe v nejbliz§im roce prijit, jsou to casto podniky, které nemaji vlastni vyrobni
zavod a maji vysoky pomeér ciziho kapitalu k vlastnim zdrojim. Podnik by mohl
vytvorit tym montaznikd, ktefi by po ziskani zakazek odjeli do zahrani¢cina2 — 3
tydny, kde by provadéli sanaci starych oken, vzahrani¢i se za to plati
v porovnani s nadklady mnohonésobné vice, nez pti novych oknech.

V disledku také nestalé politické situace podnik musi flexibilné reagovat na
vSechny zmény, nejvice vSak na mozné zmény ve zdanéni, kde by se to urcité
projevilo do cen vstupti, a byla by otazka, jak by se k tomu vyrobci postavili.
Podnik je zavisly na dodavkach urcéitého materialu z Némecka jakékoliv drobné
zmény kurzu se pozitivné i negativné promitnou do konecné ceny. Kdyby se
podniku nedafrilo inkasovat véas pohledavky od zakaznik, tak by podniku hro-
zila platebni neschopnost.
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4.10 Zhodnoceni soucasné situace

Zvyse uvedenych analyz vyplyva, Ze podnik jiz krizi z velké c¢asti prekonal
a sméruje spravnym smeérem. Trh se stabilizoval a skoncili predev§im vyrobci,
kteri vyrabeli v pronajatych prostorach a meli Spatny marketing. V této situaci
podnik uvazuje o nové strategii, ktera podnik nasmeéruje k lepsi budoucnosti.

4.11 Nové podnikové strategie

Po konzultaci s managementem podniku byly stanoveny nésledujici strategie,
kterych by se podnik cht€l drzet.

e Konkurenc¢né orientovana strategie s cilem snizeni vyrobnich nakladi.
e Strategie rozvoje trhu s cilem zahrani¢ni expanze.

e Strategie pronikani — management se pokusi hledat nové a rozsirit stavajici
cesty k zakaznikim.
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5 Protikrizova opatreni

Tato kapitola se bude zabyvat nejprve zhodnocenim diive vypracovanych oka-
méla na podnik uréity vliv. V dalsi podkapitole budou vypracovany opatreni,
ktera vychazi z dfive doporucenych a budou sepsany i nové, které byly stanove-
ny na zakladé pozadavkl podniku.

5.1 Vyhodnoceni minulych opatreni

5.1.1  Prijeti Obchodniho zastupce pro Prahu

Hlavnim pozadavkem pti vybérovém fizeni bylo, aby obchodni zastupce jiz mél
nékolikaleté zkuSenosti v obchod€. Na vybérové tizeni se prihlasilo pét uchaze-
¢, ze kterych podnik vybral nejlépe, jak mohl. Obchodni zastupce mé 45 let,
délal obchodniho zastupce pro velkou stavebni firmu, ktera délala i zatepleni
a hned vyuzil svych kontakti a jiz za¢atkem roku 2014 prinesl firmé na rok za-
kazky v hodnoté 8,5 mil K¢, v roce 2015 je jiz na hodnoté 22,5 mil K¢ a to hlavné
z divodu dlouhodobé rozjednanych zakazek pro velké budovy v centru Prahy.

Prinosy:

Rozsiteni klientely.

Dobré obchodni dovednosti — miiZe skolit nové obchodni zastupce.

Nové zakazky.

Zvyseni podilu na trhu.

5.1.2 Pievedeni administrativnich zaméstnancu do obchodu

Po peclivém zvazeni se v poloviné roku 2014 rozhodl podnik prevést 2 zamést-
nance zadministrativy do obchodu. Jeden zameéstnanec z vyrobniho zavodu,
kde jednal pouze s klienty na pobocce a vyrizoval dodavky, tak byl pireveden
primarné€ na obchod a sjednaval si schlizky jak v terénu a zbytek resil s klienty
v misté&, kde ma kancelaf v Sumperku ve vyrobg.

Hlavnim piinosem pro oblast v Sumperku je pfedev§im dobra znalost za-
méstnankyné, ktera v podniku pracuje pres 13 let a zna jak technologické postu-
py, tak dokaze velmi dobfe jednat s klienty. Podle potteby ji je k dispozici firem-
ni viiz a diky tomuto kroku se zvySily zakazky v regionu o cca 17%.

Druhy administrativni pracovnik, ktery byl preveden do obchodu, sidli
v Praze. Zde nedoslo k vyraznému vzestupu zakazek, ale pracovnik jezdi a zajis-
tuje méné narocné, takika rutinni zakazky, tak aby méli zkuSené€jsi obchodni
zastupci ¢as na slozit€jsi obchodni pripady. Pfedevsim spolupracuje tzce s nové
prijatym zastupcem, ktery na kolegu deleguje malé zakazky.
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Oba zaméstnanci nadale ztstali v podniku na hlavni pracovni pomér a po-
chopili svou ulohu tak, Ze se dohodli, Ze nedostavaji zadné % ze ziskanych zaka-
zek. Hlavnim diivodem je u obou jistota zaméstnani.

5.1.3 Veletrhy a Vystavy

Podnik neupustil od ucasti na veletrzich vzadném roce, nikdy vSak nemél
nikterak velké prostory, kde by mohl prezentovat i ¢ast zimni zahrady a mé€l zde
primo celé kusy vyrobki. Na zakladé tohoto doporuceni se podnik rozhodl zain-
vestovat a na Flore v Olomouci si pronajal vétsi prostory s predstihem na rok
2014. Plvodné kalkulované naklady na cca 60 000 K¢ se vySplhaly na
168 456 K¢. Podnik se totiz rozhodl pro co nejvétsi prezentaci a ta stala jednak
dopravu
a praci montazniki, ale také pronajmy prostor na veletrh. Hlavnim pfinosem
bylo, Ze zde byly opravdu zku$eni obchodni z4stupci z Prahy a Sumperka, kteii
se po dobu 3 dni vénovali maximalné vSem potencidlnim klientiim. Piivodni od-
hady na zakazky ziskané z veletrhi byly cca 1,5 mil. K¢, nakonec vSak az piekva-
pivé to bylo 2,9 mil. K¢. Je dobré, Ze podnik pochopil diilezitost téchto veletrhii
a byl konec¢né ochoten zaplatit kvalitni prostory a poslat zde zkuSené obchodni
zastupce. DalSim dilezitym faktorem tohoto veletrhu rozhodné bylo, ze se pod-
nik dostal do Sirsiho povédomi a zaznamenal v minulém roce vyssi poptavku po
svych produktech z Olomouckého kraje, nez v predchozich letech, podnik vSak
dale neanalyzoval, odkud zakaznici ziskali prvni kontakt.

Dalsi veletrhy v Ceské republice a v zahrani¢i zatim podnik nestihl zrealizo-
vat.

5.1.4 SniZovani cen

Podnik si dal jako jeden z hlavnich cilti pro roky 2014 a 2015 snizit co nejvice
vstupy, poc¢atkem roku vSak prisla necekana udalost a to ta, ze kurz koruny viiéi
Euru se negativné zménil a podniku se zacaly tyto plany hroutit. Oslovil v§ak
nékolik tuzemskych dodavatelii, ale vSechny tato situace negativné poznamenala
a zacaly rtst ceny od dodavatelti. AvSak vlivem nizké ceny ropy se ¢aste¢né zdra-
zeni vykompenzovala v dopravé. Podnik musi hledat jiné cesty k dodavateltim.

5.2 Doporuceni pro prekonani krize

Navrhovana opatteni budou vychazet jak z minulych opatreni, tak predevsim ze
SWOT matice, kdy budou vyselektovany jednotlivé slabé stranky a k nim prira-
zeno opatfeni. Navrhovana opatfeni mohou mit kratkodobou, ¢i dlouhodobou
povahu.
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Slabé stranky/Hrozby

Navrhované resSeni

Spatny marketing

Zavislost na jednotlivych
zakazkach

Zlepseni marketingu
spolecnosti a zvySeni
obchodnich dovednosti

Cenova politika konkurence

Nalezeni Gspor ve vyrobé a u
dodavateli

Odchod dulezitych zaméstnanct

ZvySeni motivace
zaméstnancl

Netspéch v oblasti zahrani¢niho
obchodu

Ménové riziko

Z4dny informaéni systém
Nejednotnost montazi

Zastarala vyrobni hala

Spatné umisténi expedice a
prijmu

Zaméreni se vice na export

Novy informac¢ni systém

Néakup nové haly, nebo zbylé
casti budovy

Tab. 20 Navrhovan4 reSeni

5.2.1 ZlepSeni marketingu spole¢nosti a obchodnich dovednosti

Podnik AZ Ekotherm s.r.o. i pfes veskera doporuceni neklade velky déraz na
marketing a jede jiz nékolik let v ,zajetych kolejich®. S prichodem krize do od-
vétvi stavebnictvi v soukromém sektoru poklesla poptivka a Ceskd Néarodni
Banka se snazila tomuto poklesu zamezit nizkymi sazbami hypote¢nich avéri,
coz se ji kratkodobé dari, otazkou vsak ztistava na jak dlouho. Podnik by se mél
soustredit kromé soukromého sektoru i na sektor verejny, kde by se aktivné mél
Ucastnit vybérovych fizeni a tendri na rekonstrukce staitem a obcemi vlastné-
nych budov.

Spole¢nost se rozhodla wucastnit i vdalSich letech veletrhu na Flore
v Olomouci a to z diivodu toho, Ze se lze zde dobte a rychle dopravit z vyrobniho
zavodu v Sumperku. Podnik viak odmita dal§i veletrhy, coz i podle lotiskych
vysledki znaci nedostatky. Je vSak potteba si stanovit nékolik kritérii, za kterych
by se podnik mél nize uvedenych veletrhii zti¢astnit. Mezi tyto kritéria patii:

Dobra dopravni dostupnost z obchodnich mist.

Vysoka navstévnost veletrhu.

Moznost instalace prototypu zimni zahrady o rozmérech 3 x 3 mo.

Zajimavy trh.

Nesoustredit se na nejvétsi mésta z dtivodu vyssich nakladi.
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Navazani spoluprace, za zvyhodnénych podminek, s poradateli veletrhit Omnis
veletrhy a vystavy s.r.o. Vypis nejzajimavéjsich veletrhi stavebnictvi a bydleni
v Ceské Republice dle stanovenych kritérii je uveden v nasledujici tabulce.

Veletrhy a vystavy v Ceské Pfedpokladany
Republice Obdobi | Naklady |Vyhody Pfinos objem zakazek
Velky trh, hodné Z.';kan' Zakakz ekv
novych doma a il q'moravs errvl'
. A raji a na Vysoci-
historickych bu- |
) 135 000 dov ne
Stavime, bydlime Ttebic Unor K¢ 2 - 3 mil K¢
Nizké naklady,
zajimavy trh, Nové zakazky v
Stavime, bydlime - Krko- malo pobocek okoli Hradce
nossky veletrh Trutnov Duben 89 546 K¢ | konkurence Kralové 1-1,2 mil K¢
Novi zakaznici,
presvédceni roz-
Dostupnost z jednanych klien-
Stavime - bydlime Kladno | Kvéten 95 000 K¢ Prahy th z okoli Prahy |2 mil K¢
Nizké naklady,
zajimavy trh,
Dim a zahrada Libe- 128 964 | malo pobocek Nové zakazky v
rec Kvéten K¢ konkurence kraji 1,2 -1,5 mil K¢
Stavotech - Moderni diim Dostupnost ze Navazani spolu-
Olomouc listopad | 15000 K¢ | Sumperka prace se staviteli | nelze urcit

Tab.21  Veletrhy a vystavy v Ceské Republice

Podnik dle minulych doporuceni zapracoval na optimalizaci webovych stranek,
kde se pravidelné umistuje na vyhledavaéich na prednich pozicich. Zakaznici by
uvitali live komunikaci s nékterym ze zaméstnanci spolec¢nosti. Tato utilita by
podnik vysla na cca 3 000 K¢ a asistentka, ktera vytizuje emaily a pripravuje
podklady, by také mohla komunikovat se zdkazniky online a snazit se je nasmeé-
rovat primo na obchodniho zastupce, ktery by dostal do telefonu kontakt a po-
zadavek zakaznika a nasledné by to obchodni zastupce doresil primo s klientem.

V ramci online komunikace by navic podnik mél investovat do socialnich si-
ti, které dokazi pracovat podobnym zptisobem jako vyhledavace a jsou schopny
nabidnout uZivatelim cilenou reklamu. Mési¢né by reklama na celou CR vysla
na 7 500 K¢ a dosahla by vysokého poctu lidi, samoziejmé podnik ve vlastni re-
zii musi pravidelné aktualizovat a pracovat na strankach na socialni siti a aktiv-
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né sbirat odbéry. K tomuto kroku je potteba presvédcit vedeni spolecnosti, které
témto technologiim prili§ nerozumi a hlavné jim nevéri.

Vramci dalsich marketingovych aktivit by podnik mél nechat vyrobit
80 kust plachet za 35 000 K¢, které by po odsouhlaseni zdkaznika nechal na
jeho budové jako reklamu po dobu 3 tydni. Zakaznik by dostal navic rok pro-
dlouzené zaruky. Podnik tuto jiz diive odzkousel a zakazky mu to ptineslo.

V ramci obchodnich dovednosti budou obchodnim zastupciim a zacastné-
nym zaméstnanciim (cca 9 — 11 lidi) v Praze zaplacena dvé vikendova skoleni
i s ostatnimi firmami, kdy cela akce vcéetné ubytovani vyjde na 50 000 K¢ a dru-
h4 akce také 50 000 K¢. Skoleni mékkych dovednosti bude zastie$ovat firma
Topvision. Hlavnim cilem je zvySeni aktivity obchodnich zastupct a pochopeni
moderniho mysleni dnes$ni spole¢nosti.

Celkové naklady za rok jsou vycisleny na 700 000 K¢ i s rezervami.

Vynosy budou okolo 2 — 3 mil. K¢ podle schopnosti obchodnich zastupci a tro-
chy Stésti pri ziskani zakazek.

5.2.2 Nalezeni Gspor ve vyrobé a u dodavatela

V ramci konkurenéniho boje podniky jiz v roce 2010 zadaly s cenovou véalkou,
ktera vyustila v neziskovost odvétvi a podniky se misto moznosti vyjednavat
s dodavateli o nizsich cenach za zbozi uchylily pouze ke snizovani své vlastni
marze a predhanéli se s ostatnimi firmami na trhu o kazdého zakaznika i za ce-
nu zaporné marze, aby zajistili praci pro své zaméstnance.

Spole¢nost by v prvni fadé méla 1épe ridit své zasoby. Dodavatelé umoznuji
bez priplatkii objednavky ve vysSich intenzitach v kratsim obdobi, jelikoz jsou
radi za jakykoliv odbyt. Podniku by to uvolnilo ¢aste¢né Cash Flow a mohl by si
dovolit zafinancovat nakladnéjsi zakazky, které casto musel z diivodu vysokého
finan¢niho rizika odmitnout. Aby vSak bylo mozné efektivné a prehledné ridit
zasoby, je potireba implementovat kvalitni informacéni systém, ktery veskeré pro-
cesy bude kontrolovat a bude davat managementu piresné informace.

Informovat zaméstnance o tom, aby se podileli i oni na sniZzeni nakladt ve
vyrobé a prinaseli vedeni rtizné podnéty na zefektivnéni urcitych procesii, které
by usettili ¢as i penize. V pripadé, ze se povede urcitym zptisobem zefektivnit
vyrobu, tak zaméstnanec dostane jednorazovou nepenézitou odménu az do vyse
5 000 K¢.

Podnik si chce drzet co nejvyssi kvalitu svych vyrobkt a mé své osvédcené
dodavatele, se kterymi spolupracuje nékolik let a moznost zmény neni tak jed-
noducha. Ale vramci rostoucich nakladi od soucasnych dodavatelG by mél
podnik rozhodné zvazit to, zda nékteré dodavatele nenahradi, nebo nevypise
nové vybérové tizeni, ze kterého poté vybere toho nejlepsiho dodavatele urcité
komponenty v poméru ceny/kvalita.

SniZeni vstupi, spolu s efektivnim rizenim zasob by podnik ptinesl moznost
vétsiho cenového rozpéti a ziskal by tim vétsi mnozstvi zakazek za rozdilné ceny.
Mohl by tim dosahnout i na zakazky, které by drive nedostal.
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5.2.3 ZvySeni motivace zaméstnancu

Zaméstnanci jsou klicovym prvkem podniku, a proto by podnik mél dbat na je-
jich motivaci. Zaméstnanci AZ Ekotherm s.r.o. pracuji na fixni mzdu, pricemz
nedostavaji zadné bonusy a platy se jim zvySuji o par korun roéné, podnik ma
vlastni tarifni systém, podle kterého jsou odmeénovani. Zaméstnanci nemaji
v podniku témér zadnou motivaci, jelikoz maji stale stejny plat a casto se stava,
Ze uvazuji o zméné zameéstnani, avsak v regionu je velmi méalo zaméstnavateld,
u kterych by se mohli uplatnit. Podnik si nemtize dovolit extra zvySovat platy.
Navrhované feSeni, kde vzit na odmény je zrusit pozici predakt ve firmé a roz-
délit bonusy spravedlivé mezi ostatni zaméstnance dle nize stanovenych kritérii.
I kdyz tento krok miize byt radikalni a povede to k odchodu nékterych zamést-
nanct, tak z interniho sdéleni je si podnik naprosto jisty, ze i bez predakl to
ptjde. Pozice predakii byla uméle vytvorena v dobé, kdy se podniku v roce 2006
nejvice darilo a od té doby nebyla snaha tyto pozice zrusit. Vzhledem k tomu, zZe
se uvolni v podniku zhruba 80 000 K¢ mési¢né€ + mzdové naklady, tak je realné
kazdému zameéstnanci pridat. Mezi motivacéni kritéria lze zaradit:

e Dodrzovani stanovenych pracovnich termind.
e Z4dna pracovni neschopnost.

¢ Vlastni iniciativa ve vyrobé.

¢ Plnéni stanovenych tkolt.

e ZvySena bezpecnost prace.

Navrhovanym reSenim je ponechani hrubé mzdy a zbylé penize dat jako prispé-
vek na penzijni pripojisténi. Podnik by vSem zaméstnanctim povinné zalozil
penzijni ptipojisténi od spole¢nosti Conseq investment a.s., kde by jim prispival.
Zaméstnanci si budou moct prispét také sami a tim si budou spofit na dichody,
pro zaméstnavatele to znamena navic snizeni mzdovych nakladi. Hlavnim da-
vodem pro motivaci zaméstnanci je zruseni predakd na jednotlivych tsecich,
kteti v podstaté n€kolik let plni stejnou praci jako radovi zaméstnanci, ale berou
za to vice penéz. V konecném dutsledku se jim éast penéz prevede na penzijni
pripojisténi. Dalsim divodem je sniZeni pracovni neschopnosti hlavné v obdobi
podzimu a zimy, kdy se ¢asto stane, Ze podnik dostane rychlou zakazku a neni
schopen ji zrealizovat, protoZe mé spoustu marodicich zaméstnancti. Zamést-
nanci také nebudou hledat jinde zaméstnani, kde jim za stejné penize nabidnou
i vybrany bendit ve formé penzijniho ptipojisténi. V disledku zmén v penzijnim
pripojisténi, kdy si klient mtize stanovit sdm investi¢ni strategii, si klient mtze
prijit v dichodu na velmi zajimavé penize.

Pri vysokém poctu zakazek navrhuji pro zaméstnance ziskani priplatku
k fixni mzdé€. Tato vyse by byla pfimosmérna velikost obratu podniku a ochoté
zaméstnanct pracovat prescasy a obcas i v no¢nich hodinach, kde kromé zako-
nem stanovenych priplatki by jesté zaméstnanci dostali tento bonus.
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Hlavni prinos:

Snizeni mzdovych nakladi.

ZrusSeni nepotiebnych pozic ve firmé.

Zvy$eni motivace zaméstnanci.

SniZeni daniového zakladu podniku.

5.2.4 Implementace informacéniho systému pro rizeni podniku

Jak jiz bylo zminéno, podnik nedisponuje zadnym kvalitnim informaénim sys-
témem, ktery by daval prehled o zakazkach, skladech, vyrobé a ucetnictvi. Pod-
nik si je dobte védom toho, ze ridit efektivné zakazky, sklady a dalsi ¢innosti bez
kvalitniho informacéniho systému jde velmi tézce, ale obava z vysokych nakladu
a neochota vedeni se adaptovat na nové véci zptisobila pokazdé zastaveni budo-
vani informacéniho systému. V podniku dochazi k pfenostim informaci a dat skr-
ze maily, neexistuje Zzadna interni sit, kde by se aspon ukladalo vSechno, kazdy
uzivatel si musi vSe evidovat ve svém poditaci, pri vétsich odbytech dochazi
k chybam, diky kterym se i n€kolikrat stalo, Ze podnik nemél napiiklad pottebné
barvy na lakovani, coz zvysuje naklady. Krize kromé trhu probiha i ve firmé a to
v podobé nepresnosti v zadanych zakazkach, kde az pti vyrobé se prijde na to, ze
vSe nesedi jak m4, vétSina véci se musi fesit operativné a chyby se musi napra-
vit, coz stoji zaméstnance ¢as a podnik penize.

Hlavni vyhodou nového CRM informac¢niho systému bude prehlednost
a kontrola vseho, co se v podniku déje. Podnik bude mit kromé skladd prehled
i o vyrobé a o tom, jaké vznikaji kde naklady a jaka je piesna spotieba materialu.
Informacni systém bude schopen efektivné ridit jednotlivé zakazky, aby v co
nejkratSim terminu byly dodany koncovému zikaznikovi. V ramci tohoto pte-
hledu bude moct podnik efektivnéji optimalizovat naklady, jelikoz bude mit
presny a vypovidajici prehled o vSech zakazkach na jednom misté.

V ramci diplomové préace byly osloveny 2 firmy, které zabyvaji CRM infor-
macnimi systémy. Prvni podnik zastupuje klasické reSeni implementace infor-
macniho systému fyzickou podobou. Druhy podnik pracuje formou Cloudu. Nize
uvedené tabulka ukazuje prvotni naklady, véetné implementace a licenci.
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Néklady na |Néaklady na Pok Celkové
, . . oCet .
Vyrobce hardware v |licenci/osobav | .. o naklady v
" " uzivatell y
K¢ K¢ K¢
Helios
Orange + 160 000 47 500 18 1 015 000
SQL
SAP
Business 60 000 2 200 18 99 600
One Cloud

Tab. 22 Naklady na informaéni systém

Z vyse uvedené tabulky je ziejmé, Ze se podniku v dnesni dobé vice vyplati zain-
vestovat do cloudového reSeni, které podniku hlavné usetii pres ptl milionu
a dalsi statisice v aktualizovanych licencich.

Nejvhodnéjsim feSenim je porizeni cloudovych aplikaci od spole¢nosti SAP
Business, kde v cené€ je i prondjem licence a databazovy server. Podnik nemusi
nutné vynalozit velké finan¢ni prostiredky, které by ho mohly zatizit. Spole¢nost
kromé implementace informacniho systému zajistuje také technickou podporu
na telefonu a za pomoci Teamvieweru 24 hodin denné, kazdy den. Podnik navic
umoznuje bezplatnou dvoumeési¢ni zkusebni verzi. Zavadéni pro podnik byva
casto velmi stresujici, ale SAP Business vSe vyreseni za podnik.

Prvni etapou implementace systému je setkani s hlavnimi budoucimi uziva-
teli, kde se d4 dohromady prvotni navrh, jak by mél systém vypadat a co by mél
umeét. Nasledné se systém béhem 4 — 6 tydni, dle naroc¢nosti, vyviji a poté dojde
k instalaci cloudového systému do pocitac¢t jednotlivych uzivateli, kde kazdy
ma sva urcita prava a moznosti, které jsou predem definovany. Prvni dva tydny
dochazi k testovani a odladéni urcitych nesrovnalosti, kde se zaroven i skoli za-
méstnanci, ktefi pred ostrym spusténim budou mit veskeré potrebné Skoleni za
sebou. Celkovy vyvoj trva az 5 mésicu.

Cena je za jednoho uzivatele stanovena na 2 200 K¢ mési¢né. Podniku kro-
mé nakladi mésiénich vzniknou i jednorazové na hardware. Celkové naklady
v prvnim roce budou 535 200 K¢. V dals$im roce 475 200 K¢.

V ramci tspor to podniku usetii 1,25 hod. denné na jednoho zaméstnance
v ramci 8 hodinového pracovniho fondu. Pti sazbé administrativnich pracovni-
kt v primeéru 168 Ké/h vychazi denné 4 158 K¢ a za rok 997 920 K¢.

Celkovy prinos pro podnik je to minimalné 500 000 K¢. Pri vétsim mnoz-
stvi uzivateli by byly Gspory markantnéjsi.
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5.2.5 Zaméreni na export

Podnik si v ramci tspor, kterych dosdhne v podobé implementace informacniho
systému, bude moci dovolit expanzi na Némecky trh v ramci reklamy a prede-
vSim tucasti na nejdilezitéjsSim Evropském veletrhu restaurovani, pamatkové
péée a obnovy meést. Vyhradni zastoupeni méa spoleénost SEPP International
s.r.o., ktera podniku zprostredkuje tcast na veletrhu. Némecky trh je pro
AZ Ekotherm s.r.o. velmi zajimavy, jelikoZ se vyrobky zde prodévaji cca o 33 %
draz a to zdtvodu vyssi kupni sily a vys$sich nakladti na vyrobu oken kviili
vy$§im mzdovym nakladtm.

Podnik Gcast na veletrhu véetné ubytovani a prekladatele vyjde na 685 000 K¢,
které je ochoten investovat. Podnik si slibuje nartist export z 0,5% na 15 % z cel-
kového objemu. Podnik musi hlavné kromé veletrhu spravné pochopit systém
vybérovych TFizeni na verejné zakazky, na kterych by chtél zacit, jelikoz zde ne-
musi vynakladat vysoké finan¢ni ndklady na marketing a cenou je schopny kon-
kurovat a ziskat velké zakazky na tkor tuzemskych firem.

Dalsi fazi proniknuti na Némecky trh by bylo zmapovéani regionalnich trhi, kde
by bylo v pohraniéi dobré zadit. V ramci toho by podnik mohl provadét i servis
oprav oken, kdyz budou montaznici v dané zemi.

Po kompletnéjsim zkoumani by byl vypracovan obchodnimi zastupci a majiteli
podrobné;jsi plan a strategie osloveni novych zakazniki, véetné vytvoreni ceno-
vych podminek. K dispozici by byl staly obchodni zastupce, ktery mluvi plynné
Némecky.

5.2.6 Zmeéna vyrobnich prostor

Podnik by mél v budoucnu uvazovat o prestéhovani vyrobnich prostor do nové
moderni vyrobni haly, ktera bude nést jednak nizsi naklady, ale predev§im bude
splnovat moderni pozadavky.

V soucasné dobé se podnik potyka s problémem, kdy je potfeba naskladnit
zboZi a ve stejném misté dochézi k expedici vyrobki pro zakazniky. Nakup nové
vyrobni haly v soucasné financni situaci je nerealny, jelikoz by nova vyrobni hala
s pozemky v Sumperku vysla na 29 mil Ké. Otazkou je, zda se podnik podaii od-
koupit vedlejsi budovu s pozemky za necelych 6 mil K¢ a pii celkovych nakla-
dech by akce vysla na cca 10 mil K¢ i s vybudovanim nového skladu, coz by uset-
filo i manipulaéni naklady s materidlem.
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6 Diskuze

K naplnéni hlavniho cile a dil¢ich cilt bylo pro acely diplomové prace cerpano
z vetrejnych i neverejnych zdrojt. Ziskani odpovidajicich dat o konkurenci neby-
lo mozné, jelikoz si kazdy podnik tvrdé brani své cisla a zddny podnik nebyl
sdilny, proto byly pro tyto Gcely ¢erpany pouze veiejné dostupné zdroje a sub-
jektivni nazory sledovaného subjektu.

Pri vypracovani této prace jsem byl tzce v kontaktu s managementem pod-
niku, i zaméstnanci na vSech pozicich, na zakladé ¢ehoz jsem byl schopen ziskat
od vsSech konkrétni informace, které byly pro tuto praci potieba, toto lze povazo-
vat za primarni zdroj prace. Veskeré podklady dobte poslouzily k popsani vnitr-
niho prostiedi podniku AZ Ekotherm s.r.o., diky kterym byly vyvozeny silné
a slabé stranky. Mezi silné stranky nejvice patii individuélni feSeni pro zakazni-
ky, nizka fluktuace zaméstnancti a nizké procento reklamaci. Mezi slabé stranky
patii absence informac¢niho systému, $patny marketing a chyby ve vedeni spo-
le¢nosti.

Podnik AZ Ekotherm s.r.o. byl sledovan v pétiletém horizontu, kdy v roce
2013 se podnik ocitl v chronickém stadiu krize, kdy uvazoval ukonéeni podnika-
telské ¢innost. Bylo to zapricinéno jednak stagnaci trhu stavebnictvi, dale Spat-
nym marketingem a vinou obchodnich zastupcii. Na zadkladé doporuceni z diive
vypracované bakalarské prace se podnik zacal vice orientovat na obchod
a prestal cekat, ze zakazky prijdou sami, dalsim dilezitym faktorem na vzestup
stavebniho priimyslu ma rozhodné Ceska narodni banka, ktera svymi kroky sni-
zila troky na hypotecnich tvérech na historické minimum.

Pro dalsi aspésné vyvedeni podniku z krize byly vypracovany po konzultaci
s majiteli konkrétni doporuceni. Néktera doporucéeni maji charakter okamzity,
nékteré budou chtit vice ¢asu na pripravu a realizaci. Podnik se nékterych minu-
Iych opatieni zmocnil a aplikoval je a jiz v roce 2014 se situace vyrazné zlepsila.

Klicové doporucdeni je zaméreni se na export do Némecka, kde je velka kup-
ni sila a podnik zde mtze diky svym cenam soupefit s tuzemskymi firmami.
V soucasné dobé ani ostatni podniky neexportuji, pouze Window Holding a.s.,
ktery na to ma financ¢ni prostredky, ostatni podniky si to z divodu vysokych na-
kladt a vysokého rizika dovolit nemohou.

Vypracovana doporuceni nelze v urcitych piipadech zobecnit, jelikoz se
jedna o doporuceni, ktera jsou Sitd podniku pfimo na miru. Zlepseni marketingu
a dalsich obecnych véci se da pouzit i na podniky, které produkuji naprosto od-
liSné vyrobky.
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7 Zaver

Hlavnim cilem této prace bylo vypracovani protikrizovych opatieni vychazeji-
cich z minulych navrhovanych feseni a soucasné situace.

Aby hlavnim cil byl naplnén, tak bylo zapottebi nejdiive provést soucasnou
analyzu vnéjsiho a vnittniho prostiredi podniku AZ Ekotherm s.r.o. V ramci ana-
lyzy vnéjsiho prostiredi bylo nejdrive zkoumano makroprostredi podniku pomoci
PEST analyzy. PEST analyza zdidraznila Glohu statu a dopady zmén na urcité
faktory. Mezi hlavni faktory patii zmény ménovych kurzi, dale vliv zdanéni
podnikt. Oborové prostiedi bylo analyzovano pomoci Porterova modelu péti
hybnych sil. Z analyzy vyplynulo, Ze podnik je nejvice ovliviiovan silici konku-
renci, ktera se snazi i za cenu zaporné marze ziskat zakaznika a vyjednavaci po-
zici zakazniki, ktefi nerozliSuji vyrobky jednotlivych vyrobci a orientuji se pou-
ze na cenu. Analyza vnitiniho byla provedena modelem firmy Mckinsey ,,7S“
Vybrané ukazatele finan¢ni analyzy popsaly soucasnou situaci podniku
v konkrétnich éislech, které vychazely z oficialni ucetni zavérky. Nésledné byla
vypracovana SWOT matice, ktera obsahovala silné a slabé stranky z vnitiniho
prostiedi podniku. Prilezitosti a hrozby byly vypracovany z analyzy vnéjsiho
prostiedi.

V ramci financni analyzy byly vypracovany 2 testy, Kralickliv quicktest oveé-
foval bonitu klienta, ktera ve zminovanych letech byla v Sedé z6né a v roce 2013
dokonce i pod Sedou zénou. V roce 2013 byl podnik v nejhorsich ¢islech i podle
Altmanova bankrotniho modelu, kdy podniku realné hrozilo ukonceni podnika-
telské ¢innosti, ale diky minulym okamzitym opatfenim byl podnik schopen ten-
to tézky rok pieckat.

Na zakladé vypracovanych analyz jsem byl schopen v kooperaci s vedenim
podniku opatieni a doporuceni, ktera se lisila predevs§im rychlosti realizovatel-
nosti jednotlivych opatreni.

Mezi nejrychlejsi opatteni lze zaradit zlepseni marketingu spole¢nosti, ktery
neni v podniku nikterak dobte podchycen. V raimci marketingu byly zmapovany
i nejdilezit&jsi veletrhy a vystavy v ramci Ceské Republiky, které by mél podnik
rozhodné navstivit. Podnik by mél hlavné zapracovat na svych webovych stran-
kach, véetné socialnich siti. Dfive se podnik jiz naucil pracovat s reklamou na
serveru Google a Seznam, ale je také potieba jesté zapojit socialni siti z divodu
demografického vyvoje. Na webovych strankich bylo doporuceno, aby byl na
online chatu vzdy alespon jeden zaméstnanec a aktivné se vénoval poptavkam
a predaval kontakty na obchodni zastupce.

Dals$im témér okamzitym fesenim je zruseni pozic predaki na jednotlivych
stanovistich a to z diivodu toho, Ze v podniku se zaméstnanci nikterak nemeéni
a pozice, které jsou zde z doby, kdy podnik mél mnoho zakazek, jiz nyni potieb-
né nejsou. Vramci aspory budou zaméstnancim dany prispévky na Penzijni
pripojisténi.

Ve strednédobém horizontu jednoho az dvou let by mél podnik poridit kva-
litni informacni systém. Podnik v sou¢asnosti nedisponuje zddnym informac¢nim
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systémem, ktery by zajiStoval efektivni fizeni vyrobniho procesu od zacatku za-
kazky po expedici. Vramci kratkého vybérového fizeni byl zvolen informacni
systém, ktery vyuziva Cloudovou technologii. Pro podnik to znamena nizsi
prvotni néklady a v budoucnu i naklady na nakup licenci. Rozdil mezi jednotli-
vymi nabidkami byl markantni. Informaéni systém jednak uspoii velké mnoz-
stvi ¢asu a penéz, ale také da konkrétni prehled o jednotlivych zakazkach a spo-
trebach materialu. Podnik timto krokem miiZze mnohem vice usetfit, jelikozZ mi-
Ze vice zefektivnit vyrobu.

Dalsim opatfenim bylo zvySeni zahrani¢niho exportu svych vyrobki
do Némecka. Podnik by se mél zaéit orientovat ve verejnych zakazkach, kde
dokéaze velmi dobte konkurovat cenou diky niz§im mzdovym nakladiim a vys$Sim
piijmim v dané zemi. S tim jsou nésledné spojené i dalsi aktivity, to vSak jiz
bude na majitelich, zda podstoupi vyssi riziko.

Z dlouhodobého hlediska by podnik mél uvazovat o prestéhovani vyrobni
haly do novych prostor, nebo prikoupit vedlejsi prostory s pozemky a vybudovat
zde prijmovy sklad a stavajici sklad by slouzil pro uskladnéni skel a k expedici.
Vysledné doporuceni nejsou vSechny vylozené mozné zobecnit pro vSechny
obory.

Vsechny cile prace byly naplnény.
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PoloZka v tis K¢ 2010 2011 2012 2013 2014
Aktiva celkem 40069,00 42749,00 | 30999,00 [ 32962,00 32579,00
Stala aktiva 17054,00 15600,00 | 13956,00 | 12857,00 12337,00
- nehmotny maje-
tek 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
- hmotny majetek 16904,00 15449,00 | 13806,00 | 127077,00 12187,00
- financni majetek 150,00 150,00 150,00 150,00 150,00
Obézna aktiva 21947,00 26030,00 | 16274,00 | 19353,00 19616,00
- zasoby 9951,00 5730,00 | 5229,00 7274,00 9028,00
- pohledavky 9796,00 10238,00 | 8108,00 | 10277,00 7164,00
- financni majetek 2199,00 10061,00 | 2937,00 1802,00 3424,00
Ostatni aktiva 1069,00 1118,00 768,00 750,00 526,00

Polozka v tis K¢ 2010 2011 2012 2013 2014
Pasiva celkem 40069,00 42749,00 | 30999,00 | 32962,00 32579,00
Vlastni kapital 14001,00 14072,00 | 14278,00 | 13654,00 13688,00
- zakladni kapital 1000,00 1000,00 [ 1000,00 | 1000,00 1000,00
- kapitalové fondy 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
- fondy ze zisku 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
- HV minulych let 12791,00 12900,00 | 12971,00 | 13178,00 12554,00
- HV za bézné ob-
dobi 110,00 71,00 206,00 -624,00 34,00
Cizi zdroje 25659,00 28132,00 | 16327,00 | 18838,00 18544,00
- dlouhodobé za-
vazky 405,00 425,00 276,00 63,00 3,00
- kratkodobé za-
vazky 21450,00 25790,00 | 15255,00 | 18187,00 18065,00
- B. Uvéry a vypo-
moci 3801,00 1917,00 795,00 587,00 476,00
Ostatni pasiva 412,00 545,00 393,00 469,00 345,00
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Polozka 2010 -2011 2011 - 2012 2012 - 2013 2013 - 2014
A % A % A % A %

Aktiva celkem 2680 | 1,07 | -11750| 0,73 1963 | 1,06 -383 | 0,99
Stala aktiva -1454 | 0,91 -1644 10,89 | -1099 | 0,92 -520 | 0,96
- nehmotny maje-
tek 0| 0,00 00,00 0] 0,00 0] 0,00
- hmotny majetek -1455 | 0,91 -1643 1 0,89 | 113271 | 9,20 | -114890 | 0,10
- financni majetek 0| 1,00 0| 1,00 011,00 0| 1,00
Obézna aktiva 4083 | 1,19 -9756 | 0,63 3079 | 1,19 263 | 1,01
- zasoby -4221 | 0,58 -501 | 0,91 2045 | 1,39 1754 | 1,24
- pohledavky 442 | 1,05 -2130 | 0,79 2169 | 1,27 -3113 { 0,70
- finanéni majetek 7862 | 4,58 -7124 | 0,29 -1135 | 0,61 1622 | 1,90
Ostatni aktiva 49 [ 1,05 -350 | 0,69 -18 | 0,98 -224 | 0,70

Polozka 2010 - 2011 2011 - 2012 2012 - 2013 2013 -2014

A % A % A % A %

Pasiva celkem 2680 | 1,07 | -11750 | 0,73 | 1963 | 1,06 | -383 0,99
Vlastni kapital 711 1,01 206 | 1,01 | -624 | 0,96 34 1,00
- zakladni kapital 0| 1,00 0| 1,00 0| 1,00 0 1,00
- kapitalové fondy 0| 1,00 0| 1,00 0| 1,00 0 1,00
- fondy ze zisku 0| 1,00 0| 1,00 0| 1,00 0 1,00
- HV minulych let 109 | 1,01 711,01 207 1,02 -624 0,95
- HV za bézné ob-
dobi -39 | 0,65 1352,90 | -830 | -3,03| 658 | -0,05
Cizi zdroje 2473 | 1,10 | -11805( 0,58 | 2511 | 1,15 | -294 0,98
- dlouhodobé za-
vazky 20| 1,05 -149 10,65 -213 | 0,23 -60 0,05
- kratkodobé za-
vazky 4340 ( 1,20 | -10535|0,59 | 2932 1,19 | -122 0,99
- B. Gvéry a vypo-
moci -1884 | 0,50 -1122 10,41 | -208| 0,74 | -111 0,81
Ostatni pasiva 133 | 1,32 -152 | 0,72 76 | 1,19 | -124 0,74
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2008- 2009- 2010- 2011-
PoloZka 2009 2010 2011 2012
Celkové provozni vy-
nosy 31572,00 | -39143,00 | -10043,00 | 15907,00
Celkové provozni na-
klady 35830,00 | -32212,00 | -9625,00 | 12265,00
HV provozni -4216,00 -6928,00 -482,00 | 3728,00
Pfidana hodnota -42,00 -3,00 64,00 -86,00
Osobni naklady 25351,00 | -32516,00 | -6983,00 | 23966,00
Dané a poplatky 29067,00 | -25344,00 | -7600,00 | 9273,00
HV finanéni -2245,00 | -6474,00 770,00 | 2402,00
HV za béZnou cinnost -1369,00 -675,00 -84,00 | 12915,00
HV za ucetni obdobi -44,00 10,00 15,00 26,00
2008- 2009- | 2010-
Polozka 2009 2010 | 2011 2011- 2012
Celkové provozni vy-
nosy 1,31 0,70 0,89 1,19
Celkové provozni na-
klady 3,43 | 0,36 0,48 2,40
HV provozni 0,95 0,92 0,99 1,05
Pridana hodnota 0,84 | 0,99 1,29 0,70
Osobni naklady 1,27 | 0,73 0,92 1,30
Dané a poplatky 4,38 | 0,33 0,38 2,96
HV financni 0,96 | 0,86 1,02 1,06
HV za béznou c¢innost 0,96 | 0,98 1,00 1,41
HV za ucetni obdobi 0,79 | 1,06 1,08 1,13




