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ABSTRAKT

Tato bakalaiska prace se zabyva problematikou krizové tfizeni podniku. Hlavnim cilem této
prace je provedeni analyzy a zhodnoceni revitalizace v podniku ASG service s. r. 0.
Tato prace je rozdélena na ¢ast teoretickou a cast praktickou. Teoreticka ¢ast pojednava
o krizovém managementu z hlediska teorie. Definuje pojmy jako krize, krizovy
management, krizovy manaZzer, sanace. Dale vysvétluje insolvencni zdkon, symptomy
»onemocnéni®“ podniku a popisuje metody, které se vyuzivaji v piipadé krize v podniku.
V praktické Casti je predstavena spolecnost, kterou jsem si pro tuto praci vybrala,
se zaméfenim na pfiiny vzniku krize a metody, které byly pii feSeni krize pouzity.
Krizové fizeni je nésledn¢ zanalyzované. Zhodnocena je také Zivotaschopnost podniku

pied a po krizovém fizeni.

Klic¢ova slova: Analyza, krize, krizovy management, krizovy manazer, sanace.

ABSTRACT

This bachelor thesis deals with issues of business crisis management. The main objective
of the thesis to evaluate a crisis and revitalisation in the company ASG service s.r.o.
The thesis contains theoretic part and practical part. The theoretical part deals with crisis
management from the point of view of theory. It defines terms such as crisis, crisis
management, crisis manager, rescue. Also it explaines insolvency act, symptoms
of ,,illness* of business and describes methods choosen for the thesis, with concentration
on the reasons of the crisis and methods used during the crisis solution. The activities
of the crisis management are analyzed and accompanied by recommendations. Also

the viability of the company is analyzed before and after the crisis.

Keywords: Analysis, crisis, crisis management, crisis manager, rescue.
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UvVOD

Témét Zadny podnik se za dobu své existence nevyhne urcitym problémim, diive nebo
pozdéji se kazdy ocitne v Krizi. Neni nic neobvyklého slySet o firmé, ktera krachuje
a propousti své zaméstnance. Ukolem krizového managementu je piedchazeni krizovych
situaci nebo v ptipad¢ vypuknuti krize jeji pfekondni a nasmérovani opét do stabilni faze

a zmirnéni moznych nasledk.

Svou praci jsem se rozhodla zaméfit na téma krizovy management podniku z diivodu,
Ze tato problematika patfi mezi aktudlni a bézné problémy v podnikani, protoze v dnes$ni
dobé plné nejistoty se kazdy management v podniku stale setkava s riziky a faktory,
které mohou mit za nasledek vznik krize v podniku. Neodhali-li management krizi vcas,
muze se podnik dostat na pokraj své existence. Poté je uz jen jedna moznost, provedeni
uspésného krizového tizeni k zadchran¢ podniku, aby se nedostal do faze insolvence.
Moje prace je zamécfena na feSeni krize v konkrétni spole¢nosti, ktera se v urcité fazi

své existence ocitla v krizi.

Cilem této prace je provedeni analyzy a zhodnoceni revitalizace Vv podniku

ASG service s. r. 0.

Tato prace je rozdélena na dvé cCasti — praktickou a teoretickou. V teoretické casti
jsou na zaklad¢ odborné literatury vymezeny zakladni pojmy, které souvisi s krizovym

management a krizovym fizenim.

V praktické cCasti je nejdiive predstavena zkoumana spolecnost a nésledné analyza
krizového fizeni dané spolecnosti. Na zdklad¢ provedené analyzy je sanace vyhodnocena

a jsou dana doporuceni.

Samotny zavér pak obsahuje shrnuti, dosazené vysledky a poznatky.
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1 KRIZE

Slovo krize pochazi ze starofeckého slova crino (v ¢estiné vybirat, rozhodovat, posuzovat,
méfit mezi dvéma opacnymi variantami — uspéch ¢i neuspéch, pravo ¢i bezpravi, zivot
¢i smrt), ze kterého pozdéji vzniklo slovo crisis, které vyjadiovalo rozhodnou chvili, dobu,

rozhodnuti samo nebo nesnazi. Ze slova crisis vznikla ¢eska Krize.

Krize je slozita situace, kdy se vyznamnym zpisobem naruSi rovnovaha subsystémil
a parametry stavii poklesnou do urovné, kdy vznikd nebezpeci. Jednd se o vyjadieni
rozpori mezi fungovanim a rozvojem. Obecné lze fici, Ze je to cokoliv s potencialem
ovlivnit, ohrozit integritu a zivotaschopnost podniku nebo také zlomové obdobi, kdy

se rozhoduje, zda vyvoj krize povede k zéniku nebo k obnoveni stavu, ktery byl pted krizi.

Pro naSe ucely krizi definujeme jako hospodaiskou situaci, kdy se podnik nachazi ve stavu
ohrozeni své existence. Pfi neménném vyvoji bez fidiciho zasahu muize podnik zaniknout,

a proto je nutné pii zachovani jeho ¢innosti realizovat urcita sanacni opatfeni.

Krizi mize pocitit jakykoliv subjekt — jedinec, politickd strana, svétadil, organizace,

spole¢nost i cela nase zemékoule.

Obecnym zdrojem krize je nerovnovaha podniku a okoli a dysfunkce vnitinich systémi

podniku.

a zpusobuje stale vétsi skody.
1.1 PODNIKOVA KRIZE

Podnikovou krizi nelze jednozna¢né definovat, protoZze ma v literatufe nékolik odlisnych

charakteristik.

Synek [2002, str. 109] chape podnikovou krizi jako , takové stidium jeho Zivota,
kdy po delsi casové obdobi dochdzi k nepriznivému vyvoji jeho vykonnostniho potencidlu
radikalnimu snizeni objemu trzeb, poklesu cistého obchodniho jméni, snizeni likvidity,
¢imz je bezprostredné ohrozena jeho dalsi existence v pripade, Ze tento vyvoj

bude pokracovat. “ [14]
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Zuzak a Konigova [2004, str. 19] definovali podnikovou krizi jako ,, situaci rizné casové
délky, v niz se rozhoduje o tom, zda se podnik navrati (minimalné) do situace,
ve které byl pred vznikem krize, nebo je perspektivné ohrozeno dosahovani podnikovych

cilii, pripadné jeho dalsi existence. * [20]

Podle Chalupy [2012, str. 24] je podnikova krize , ,ndhla uddlost nebo dlouhodoby
problém, ktery dokadze poskodit povést firmy nebo instituce, ovlivnit jeji hodnotu a mit viiv

na jeji dalsi vyvoj. “ [4]

Obecné mizeme fici, Ze podnikova krize je jakdkoliv situace pifedstavujici negativni
odchylku od normalu. Ve vztahu k podniku se krize vyznacuje dvéma znaky, a to:
= zavaznosti, kdy krize ohrozuje samotnou existenci firmy,

* mén¢ zavaznosti, kdy krize dlouhodob¢ ohrozuje zékladni cil(e) firmy.

Krize se pak muze vyvijet:
» pomalu (rust nakladt, zvySena fluktuace pracovniku atd.),
= rychle (forma nahlé krize) bez predchoziho signalu (povoden, statni zasahy,

vypadek dodavek atd.). [12]

Krizovy management podniku musi byt pfipraven na oba typy krizi, aby mohl uplatit
strategii zamezeni (pfi pomalu vznikajici krizi), pfipadné strategii zvladnuti krize

(pfi nahlych krizich).
1. 2 CHARAKTERISTICKE ZNAKY KRIZE

Za spolecné znaky vSech krizi mohou byt povazovany tyto:
= krize je rozkladna — blokuje ¢innost organizace do vyfeseni krize,
= krize je negativni — vytvaii v podniku napéti a pochybnost pro vefejnost, narusuje
soustfedéni a odvadi od plnéni kazdodennich ukold,
= krize rozdéluje organizaci — vybé&r strany zaméstnancd,
= krize vyvolava zkreslené nebo nespravné dojmy — povzbuzuje negativni nalady
vefejnosti,

= krize ptekvapi — i pfesto, ze vedeni podniku s riziky pocita. [17]
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1.3 MOZNE PRICINY KRIZE

urady
zakaznici

noveé zakony
noveé pozadavky

nebo piedpisy
na vyrobek
spolupracovnici
PODNIK
T nespokojenost
konkurence . . .
S pracovnimi podminkami
ypadek
konkurence —
dodavatele

dodavatelé

Obr. 1. Mozné priciny krize [5]

Ptiklady dalSich moznych pficin:

chyby managementu v oblasti marketingu,

precenéni vlastnich sil, nezvladnuti zakazek,

insolventnost firmy, ktera mtze byt zptisobena druhotnou platebni neschopnosti,
nevyhodné uzaviené smluvni vztahy,

Ztrata odbytu,

ztrata pozice firmy na trhu,

zvySena fluktuace,

nespokojenost zaméstnanct,

chyby v personalni politice firmy — nekompetentni lidé ve vedoucich funkcich,
nefunkéni, poptipadé€ komplikovand firemni struktura — mnozstvi mezi¢lanka,
které spiSe chod firmy brzdi, nez zlepsuji,

Spatné fungujici vnitini komunikace, pfi niz vazne zpétna vazba,

chybna strategie vypracovana k dosazeni stanoveného cile,

nizka produktivita prace,
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= nedokonale propracovany, piipadné zadny systém vzdélavant,

= $patny systém odménovani a dal$ich motivacnich slozek. [6]
1.4 NASLEDEK KRIZE

Krize zpisobuje ztratu disponibilniho zisku v pfipadé ziskovych organizaci. Jedna-li
se 0 neziskové organizace, je to nedostatek prostfedkl ¢i ztrata funkénosti. Ve vetejné

spravé muze znamenat ztratu preferenci volicu.

1.5 POSTUP RESENIi KRIZE

1 identifikace krizovych faktorti

2 stanoveni feSeni

3 realizace

4 vyhodnoceni

Obr. 2. Schéma postupu resent krize [5]

1.6 SYSTEM VCASNEHO ODHALENI KRIZE

Krize muze piijit kdykoliv bez predchoziho ocekavani. Krize vétSinou prekvapi
a pii opozdéné reakci muze mit negativni disledky. Abychom vc€as rozpoznali krizi,
je nezbytné znat ptiznaky, které mohou krizi vyvolat, aby bylo mozné krizi v€as potlacit.
Pro vcasné zjisténi krize je tedy vhodné mit soubor piiznakii a ukazatell,
které pro provedeni analyzy mohou ukazat nasledny vyvoj krize. Je proto potieba

V podniku vytvofit tzv. systém vCasného odhaleni krize.
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Podle Zuzdka a Konigové (2009, str. 146) systém vcasného odhaleni krize slouzi
k podchyceni vSech piiznaki krize a definuji ho jako ,,informacni systém, ktery na zakladé
symptomu véas identifikuje zmeény v podnikovém okoli a uvniti podniku, z nichz hrozi

podniku nebezpeci. * [19]

1.6.1 Struktura podnikového systému véasného varovani

symptomy
kvantifikované nekvantifikované
uvnitf A B
vné C D

Obr. 3.  Struktura podnikového  systému  viasného

varovani [19]

Z obrazku vidime, Ze matici tvoii 4 segmenty.

Segment A obsahuje vnitini udaje podniku, které¢ ukazuji stav podniku v soucasnosti.
Napi. zvysledkd ukazateli finanéni analyzy lze zjistit financni situaci podniku.
Pro tyto ukazatele existuji doporucené hodnoty, ve kterych by se méli ukazatelé
pohybovat. Segment A také sleduje slabé stranky procesu, které mohou prozradit rizika
V zasobovani, vyrobé a odbytu, kdy je vhodné pouzit hodnotovy fetézec, kdy jsou ¢innosti

V podniku rozdéleny na hlavni a podptrné.

Segment B je zaméfen na faktory ovliviiujici chod podniku. Neobsahuje ukazatele,
které se daji zméfit, ale ptiznaky (napf. pokles pracovni kaznég, nepofadek na pracovisti,

bossing, Spatnd komunikace mezi pracovniky, pokles iniciativy a dals§i) souvisejici
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S problémy pracovnikd. Tyto symptomy byvaji vétSinou podchyceny az ve chvili,
kdy dochézi k poklesu produktivity prace a zhorseni kvality produktti.

Segmenty C a B se zabyvaji vn€j$imi vlivy (napf. konkurence) ovliviiujici chod podniku.



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 17

2 KRIZOVY MANAGEMENT

Krizovy management piedstavuje fizeni problémii. Tato situace je podobna béznému
fizeni, ale na rozdil od néj spociva predevSim v naléhavosti feSeni problému (kritickym
je faktor ¢asu), v kruhové zavislosti (jeden problém vyvola dalsi problém a nasledkem
toho tfeti problém zpisobi problém prvni) a vrozlozeni fidicich vazeb (neexistuje

spoluprace z diivodu vzajemného obvinovani).

Krizovy management lze také chéapat jako systém zédsad a nastrojii aktivné aplikovanych
vedenim podniku pro zvladnuti krizového stavu postizeného podniku a jeho vyvedeni

na drahu dal$iho rozvoje. [5]

Pro krizovy management vSak existuje mnoho definic. Obecné vSak mulzeme fici,

ze se jedna o proces, jehoz cilem je vyvést objekt z krizového stavu.

Cilem krizového managementu je zvladnuti procesné narocnych procesi ve velmi kratkém
Case. Procesy mohou casto vykazovat piekvapivy a necekany prabéh i dopady.
Proto se v krizovém managementu musi uplatnit fada funkci, aby se:

= vcas zachytily symptomy piichodu krize,

» minimalizovaly pficiny krize,

* bylo mozné vcas pfipravit na feSeni krize v pfipadé¢ vCasného neodstranéni pticin

vzniku krize a roz§ifenti,
= zajistila postupna konsolidace krize, redukce nésledk krize a jeji likvidace,
= podnik stabilizoval a ptipravil na pokrizovou situaci,

= vytvofily podminky pro vyhodnoceni ziskanych poznatki s cilem aplikovat

je do fidicich procesd.
Prvnim opatfenim je tedy zajiSténi krizové pfipravenosti.

Ulohou krizového managementu v$ak neni jen zabranit krizi a odhalit pfi¢iny vzniku,
ale také dusledné planovat protikrizova opatieni, vytvaret postupy jeji likvidace
ve vSech krizovych fazich a pfipravit se na budouci vyvoj, ktery ptijde po ukonceni

krize. [17]
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2.1 OBECNE ZASADY ORGANIZACE KRIZOVEHO MANAGEMENTU PODNIKU

Mezi obecné zasady organizace krizového managementu podniku patfi:
» identifikace skute¢nych pficin,
* jmenovani krizového managementu,
» kratkodoba centralizace pravomoci v jeho rukou,

» realizace komplexu ozdravnych opatieni. [5]
2.2 PRVKY KRIZOVEHO MANAGEMENTU

Pomoci prvki krizového fizeni miizeme vytvofit jakysi plan zvladnuti krize. Jedna
se o logické kroky, jejichz cilem je analyza krize, vytvofeni daného planu feSeni a nasledné

uplatnéni tohoto planu.
2.2.1 Analyza ohroZeni

Pii analyze ohrozeni stanovujeme preventivni opatfeni proti krizi. Podnik vyhledava
mozné pii¢iny krize a podnikd vhodné preventivni kroky, aby se krize nerozvinula.

Pro rychlé rozpoznani krize je vyznamné také zahrnout poznatky projevi vSech krizi.

v

V této fazi je dilezité zanalyzovat vSechna rizika, tj. vn&jsi 1 vnitini. Kazda organizace
ma totiz rizika jina. Pro rozpoznani toho, zda krize nastala ¢i nikoliv, je dulezité znat
jeji znaky. Je tedy nezbytné zkoumat, jak se krize projevuje a ¢im se vyznacuje,
aby bylo mozné v¢as rozpoznat vznik nebo ptichod krize. Déle je vhodné zvolit si Casovy
horizont pfedvidani vzniku krizi. Kazdé4 organizace ma opét jiné ¢asové reakce. U kazdého
rizika je nezbytné také stanovit statistickou pravdépodobnost propuknuti krize v danych

fazich.

Jednotlivé kroky analyzy ohrozeni se nasledné zkonstruuji do krizové matice.
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pravdépodobnost vzniku

V definovaném Case

vysoka

stfedni

nizka

ucinky na organizaci

negativni  ohroz. existenci  znicujici

Obr. 4. Krizova matice [3]

2. 2.2 Stanoveni krizové strategie

I zde opét pouzijeme krizovou matici, podle které se zvoli krizova strategie. Jednotliva

pole ukazuji umisténi krize a charakter krize.

pravdépodobnost vzniku

V definovaném Case

vysoka A @) )
stiedni T A o)
nizka T A (0]

ucinky na organizaci
negativni  ohroz. existenci  znicujici

Obr. 5. Krizovd matice [3]
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Pismeno T — strategie Trouble shooting — z matice vyplyva, ze se jedna o krizi

neohrozujici. Krize jsou feSeny operativné az po jejich vzniku.

Pismeno A — strategie tvorby Alternativnich planii — plany vedou k vétsi bezpecnosti
proti krizim, ¢imZ se zvySuje pocit bezpeci. Jedna se spiSe o krize nepravdépodobné,

ale jejich ucinnost je vétsi nez u pismene T.

Pismeno O — Odstraneni ohnisek potencidlnich krizi — detekce a nédsledna eliminace center
potencidlnich krizi prispiva k bezpecnosti organizace a snizeni rizik vznikl téchto krizi.

Tyto krize maji velkou pravdépodobnost vzniku a jsou velice nebezpecné.
2. 2.3 Realizace krizové strategie

Realizace krizové strategie znamena uplatnéni stanovené strategie na zakladé faktord,

které jsou pro danou krizi uc¢inné.
Vyse uvedené kroky jsou univerzalni a lze je aplikovat pii jakékoliv krizi.

Jedna se o zéklady toho, jak by se podnik mél krizi postavit. Potom zaleZi uz jen na ném,
jakym zptisobem prvky obohati, vylepsi a provede — kazdy podnik si to upravi dle svého

charakteru.

2.3 KRIZOVY MANAGEMENT V PODNIKU

Diky vlivu udalosti je top management nékdy nucen realizovat neodkladna zasadni
rozhodnuti. Jednou z nich muze byt identifikace blizici se krize nebo odhaleni toho,

ze podnik jiz v Kkrizi je.

Cilem krizového managementu v podniku je vyfteSit krizi takovym zptsobem, aby byla
zachovéna existence subjektu. Muze se také stat, ze management povede subjekt k zaniku

tak, aby minimalizoval negativni dopady na ostatni subjekty.
2.3.1 Role krizového managementu

Krizovy management v podniku je jedna z disciplin managementu podniku, kterd ma
za ukol zvladat mimotadné€ negativni situace podniku, tj.:
= vcas rozpoznat vznik krize a jeji pticiny,

* nastavit preventivni opatfeni pro pfedchdzeni krizi,
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= fe$it vzniklé krize efektivne,

» aodstranit nasledky po uplynuti krize v podniku.

Krizové fizeni v podniku mize mit 2 odlisné cile:

= revitalizace podniku (zabranéni zaniku podniku),

» likvidace podniku (vymaz z obchodniho rejstiiku).
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2.3.2 Obecné schéma krizového managementu

KRIZE

identifikace vzniku krize

zahajeni krizového
managementu

zastaveni krizového
vyvoje

analyza pficin krize

stanoveni postupu
vedouci k naprave

realizace

Obr. 6. Obecné schéma

krizového managementu [20]
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2. 3.3 Vnitini a vnéjsi podnikova rizika

Nebezpeci je fenomén, ktery ma potencial zpisobit Skodu — at’ uz zranéni osob, zdravi,
Skody na majetku... Hrozba ptedstavuje zdroj nebezpeci, ktery rovnéz muze zpulsobit
Skodu. Hrozbu miizeme také definovat jako jakykoliv fenomén, ktery ma potencidlni
schopnost poskodit zajmy daného podnikatelského subjektu. Ohrozeni je pravdépodobnost,
ze urcitd hrozba vznikne v ur¢itém casovém obdobi. Obecné pak riziko vyjadiuje Groven

nezadoucich disledkd mozného ptlisobeni potencionalni hrozby. [19]

Obecné uznavanych definic rizika existuje cela fada. VSechny definice vSak maji
tf1 spolecné prvky, a to:

= gasovy ramec, v némz se o riziku uvazuje,

» pravdépodobnost vyskytu udalosti nebo udalosti,

* amiru zavaznosti dusledku. [19]

Pro kazdy podnik existuje velké mnozstvi faktort, které mohou ohrozit jeho aktivity.
Kazda hrozba pak predstavuje potencialni ohrozeni, kdy vlivem pusobeni dochazi
v podniku K problémtim a v piipadé, kdy se tyto problémy fesi neadekvatné nebo netesi

vibec, dochazi ke vzniku krizové situace.

Dle Zuzaka a Konigové [2009, str. 40] existuje velké mnozstvi rizik s odlisnou silou
pusobeni, které ptichazeji ve vztahu k podniku v uvahu, a uvadéji jen néktera, ktera jsou
nejvyznamné;jsi:

» vyvoj nakladd a nédkladovosti,

= piistup k finanénim zdrojiim a jejich cena,

» platebni podminky a platebni moralka,

= solventnost obchodnich partnert,

» danova a subven¢ni politika,

» makroekonomicka stabilita,

= vyvoj sménnych kurzi a inflace,

= skute¢né naklady na investice a jejich efektivnost,

* niz$i vynosnost finan¢nich investic,

* vyvoj marketingovych nékladl a efektivnost vynalozenych prostiedki,

» mira konkurence a jeji vliv na vysi poptavky a ceny. [19]
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3 KRIZOVY MANAZER

Krizovy manazer je cloveék se schopnostmi a dovednostmi vratit firmu do funkéniho stavu,

kdyz firma neprosperuje tak, jak ma.

Vlastnosti, které¢ by manazer mél mit:

profesionalita ve v§ech smérech,
vidéi osobnost,

piirozena autorita,

odbornost,

odolnost proti stresu,
pragmatic¢nost,

neuplatnost,

schopnost dovést véci az do vitézného konce

Krizovy manazer by mél tispésné€ vladnout nésledujici faze:

zachrannou — zastavit negativni trend odstranénim ¢i omezenim pusobeni pficin
krize,

strategickou — formulovat novou strategii ptijatelnou a realizovatelnou

po naplanovani jeji realizace, a

taktickou — realizovat strategii podle pfijatého planu. [21]

3.1 KRIZOVY MANAZER A ZACHRANA FIRMY

v v

w7

jiz pak pro profesiondla byvéa lahtidkou.

Prvnim krokem pfi zachrané firmy je provedeni analyzy a zjiSténi pravych pfic¢in (jedna

¢1 vice pfi€in). Nasleduje zpracovani tzv. ,.krizového planu®, ve kterém je stanoven postup

zachrany firmy s ¢asovym harmonogramem jednotlivych krok.

Ptiklady moznych opatieni k zachrané firmy:

oddluzeni firmy,
navrh na zptisob vymahani pohledavek — vlastnimi silami, pomoci agentury,
navrh opatteni a systém, ktery povede ke kontrole a dodrzovani splatnosti

fakturace ze strany odbératelt,
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* postup pii jednani s bankami o finan¢ni ptijcce,

* naprava ve smluvnich vztazich s obchodnimi partnery,
= rozsah personalnich zmén,

= navrh nové struktury firmy,

* navrh na zajisténi ptipadného investora,

= Vv pfipad¢€ nutnosti navrh na odprodej firmy s kontakty na potencionalni kupce. [6]
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4 SANACE

Sanace je soubor opatieni piijimanych ze strany vedeni podniku, jejichZ cilem je ozdraveni
a obnoveni finan¢éni vykonosti a prosperity, tedy kompletni procedura lé¢eni nemoci

podniku.

4.1 CIiL SANACE

vykon

bot obratu

Obr. 7. Cil sanace [20]

Uspéch sanace bude zaleZet na krizovém manazerovi odpovidajici za krizové fizeni.
Sanace ma za Ukol docilit zasadniho obratu (zvratu) ve vyvoji, aby byla udrzZitelnd

existence podniku. Uspéch je zavisly na rychlosti provedeni obratu a zpiisobem provedeni.
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4.2 POSTUP SANACE

ANAMNEZA

opirajici se o diagnozu

vvvvvvvv

vnitini pri¢iny krize vnéjsi priciny krize

stav podniku

povaha, pivod a stadium krize podniku

cil sanace

udrZeni dosavadniho podniku likvidace dosavadni formy podniku

autonomni sanace heterogenni sanace udrzeni provozu Y
likvidace provozu

- dobrovolna likvidace
- konkurz a likvidace

- prodej podniku
- konkurzni fizeni

vyrovnani mimo konkurz

sanac¢ni strategie
Obr. 8. Zjednoduseny postup sanace [13]
Pii piipravé a realizaci opatfeni sméfujici k ozdraveni — sanaci — je tfeba v prvni etapé

identifikovat diagnozu, tj. urcit pficiny, povahu a vyvojové stadium krize. Zjednoduseny

postup sanace je znazornén na obr. 8. Zjednoduseny postup sanace.

Jako prvni krok pfti realizovany pfi sanaci je potfeba co nejpiesnéji zjistit, v jakém stavu

se podnik momentaln¢é nachazi. K tomu je mozné vyuzit nejriznéjsi analytické nastroje.
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V ramci analyzy je nutné také zjistit ptic¢iny krize. V praxi délime pficiny krize na interni

a externi.

Jako piiklad interni pfi¢iny mizeme uvést chyby v fizeni podniku, nizka mira likvidity,
prodluzovani doby tihrady zavazk, rist objemu pohledavek po splatnosti, vysoké uvérové
zatizeni, snizovani ziskové marze a rentability podniku a dalsi. Pfikladem v nefinan¢ni
oblasti mizeme uvést odchod klicovych pracovnikd z firmy, absenci inovaci, zvysujici se

fluktuaci kmenovych zaméstnanc, riist poctu reklamaci a dalsi.

Externi ptficiny zahrnuji faktory, které podnik sdm nemiiZe ovlivnit. Jedna se napf. o zmény
urokovych mér, vyvoj ménovych kurzii, vyvoj legislativy, konkurence, dodavatelé

a odbgératelé, politické, ekonomické a legislativni faktory apod.

Krize ma obvykle vice pfic¢in zpisobuji problémy podniku. Nekteré pticiny lze ovlivnit,

tém zbylym je potieba, aby se podnik ptizpusobil.

Ve druhém kroku nasleduje vymezeni povahy krize, tj. zda se jedna o krizi strategickou,
krizi vyvolanou hospodarskymi vysledky ¢i krizi likvidity. Identifikovat povahu krize

je vychodisko pro dalsi prace.

Jako pfic¢inu strategické krize mulzeme uvést chybné rozhodnuti pii zakladani
podniku (napf. nespravnd volba mista, kterd muze piinést nedostatek pracovnich sil,
problémy v oblasti dopravy apod.), nadmérné kapacity, uroven podnikani nebo zéavislost

na jednom dodavateli, odbérateli a dalsi.

Mezi pii¢iny krize, kterd je vyvoland hospodaiskymi vysledky, patii nizka
konkurenceschopnost vyrobkl technické nedokonalosti, vysokd cena na trhu, vysoké
personalni, vysoké rezijni ndklady, chybné investice, Spatny marketing a chybné

financovani podniku.

Krizi likvidity vyvolavd napf. nizkd uroven fizeni kapitdlu nebo nedostate¢na prace

S rezervami aj.

Abychom mohli navrhnout opatfeni, ktera vytesi vzniklou situaci, je dilezité¢, abychom
znali, v jakém stadiu vyvoje krize se podnik nachazi. Pti identifikaci potizi v po¢atkach

a pfi spravné reakci obvykle rychleji zajistime navrat a obnovu podnikové vykonnosti.
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Slozitéjsi situace by vSak nastala, kdyby krize postoupila tak daleko, Ze by podniku hrozil

upadek, tj. likvidace nebo zahajeni konkursniho tizeni.

Po stanoveni anamnézy muzeme formulovat sanac¢ni strategii, ktera se sklada ze ti krokt:

= kratkodoby sanacni program v ramci nékolika tydni, mésicti, jehoz cilem
je odvraceni neptiznivych negativnich vlivl pasobicich na podnik,

» stfednédoby sanaéni program realizovany do 1 roku, ve kterém probihaji Gpravy
ve vnitini struktufe podniku (reformulace podniku) za ucelem zefektivnéni jeho
chodu,

» dlouhodoby sanacni program trvajici roky, kdy se vytycuji nové cesty (reformulace

strategie), které¢ povedou k plnéni vrcholovych cilti podniku.

Nyni si uvedeme n&které zasady, které uvadi M. Vochozka, P. Mula¢ a kolektiv
[2015 str. 178]:
* je nutné se zaméfit na klicové oblasti a neplytvat penézi, lidmi a Casem na feSeni
podruznych problémd,
= piirealizaci sanac¢nich opatieni je potfeba preferovat rychlost pied piesnosti,

* je tfeba stanovit kritickou mez, kdy jiz dalsi pokra¢ovani sanace ztraci smysl. [16]

Potieba sanace vSak jes§té neznamena, Ze je podnik sanace schopny. Je-li hodnota podniku

pii likvidaci vétsi neZ po jeho tspésné sanaci, je nezbytné podnik zlikvidovat. [8]
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5 INSOLVENCNI ZAKON

Zakon ¢. 182/2006 Sb., o upadku a zpusobech jeho feSeni (insolvencni zakon) schvaleny

dne 30. 3. 2006 publikovany ve Sbirce zakonii dne 9. 5. 2006 s G¢innosti od 1. 1. 2008.
5.1 STRUKTURA INSOLVENCNIHO ZAKONA

Podle insolvenc¢niho zékona se v pribéhu insolven¢niho fizeni zkouma to, zda se viibec
0 upadek jedna. V dalsi fazi, je-li rozhodnuti 0 Gipadku vydano, se rozhoduje, jakou formou
se bude upadek fesit. Zakon stanovuje dvé moznosti, a to reorganizaci nebo oddluzenim.
Oba zplisoby maji sva vlastni specifika, ale i spole¢na ustanoveni. V ptipad¢ nezdaru

feSeni insolvence piechazi fizeni do fizeni konkursniho.
5.2 INSOLVENCNI REJSTRIK

Insolvencni rejstiik je vetejné piistupny seznam v elektronické podobé, ktery je vedeny
Ministerstvem spravedlnosti. Insolvenéni rejstiik obsahuje nejenom informace o pravé
probihajicim insolvenénim fizeni, ale i seznam insolvencnich spravcl, upadcu i jejich

insolvencni spisy. Kazdy dluznik je veden na jednom spisu.



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 31

5.3 INSOLVENCNI RiZENi

navrh na zahéjeni

insolven¢niho fizeni

l

zvetejnéni navrhu o
. ., e odmitnuti navrhu, pokud
V insolvencnim rejstiiku do .
. _ neobsahuje vSechny
2 hodin od podéni = .
o, nalezitosti
zahajeni ins. fizeni

oo

. X 10 denni lhita k u¢inéni tkont
7 denni lhiita na feSeni 15 denni lhiita na feSeni o .
. . . w smétujicich k rozhodnuti;
nedostatkli ndvrhu navrhu podanym dluznikem . o
navrh poda veéfitel

i

jednani s dluznikem za
uéelem dokazovani

dluznikova upadku

v

rozhodnuti o upadku

Obr. 9. Priibeh insolvencniho rizeni [17]
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6 SYMPTOMY ,,ONEMOCNENi“ PODNIKU

Ackoli se to mize zdat zvlastni, prvni symptomy (piiznaky) problémi podniku,
které se neprojevuji zieteln€, je Casto nutné hledat v ucetni rozvaze. Prvotni znamkou toho,
ze podnik ma problémy, je vSak projevem v oblasti vedeni podniku, vétSinou jiz nékolik let

predtim, nez se viditeln€ projevi v tcetnictvi.

Mnohdy se vSak stava, Ze vedeni podniku se svou nepiiznivou situaci snazi utajit namisto
toho, aby rychle pfistoupil k ozdravanym opatifenim. V takovém piipad€ je pak Sance

podniku na pfeziti minimalni.

Mezi ptiznaky ,,onemocnéni podniku patfi:
= nedostatky ve vedeni podniku,
= pomala reakce na zmény,

* nedostatecny informacni systém.
6.1 NEDOSTATKY VE VEDENI PODNIKU

Nedostatek ve vedeni je zplsoben nekvalifikovanymi, popf. nevyvazenymi tymy fidiciho

managementu.
6.2 POMALA REAKCE NA ZMENY

V praxi to znamend, Ze z pocatku uspé$ny podnik se miize v dasledku vlastniho
uspokojeni a blahobytu stat tézkopadnym, nebot’ zGspé€$né minulosti nehledél

do budoucnosti a pravidelné se nezabyval budouci perspektivou spole¢nosti.
6.3 NEDOSTATECNY INFORMACNI SYSTEM

Tteti pfiznak ,,onemocnéni“ podniku je zpisoben nedostatkem v komunikaci. Chybi zde

pfesné a cilené informace, které jsou potiebné pro u¢inéni rozhodnuti.



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 33

7 ANALYZA PRI KRIZI

7.1 ANALYZA

Obecné muzeme analyzu definovat jako metodu zkoumani danych skute¢nosti.
Je pouzivana v mnoha védach pii snaze dosahnout urcitych vysledkG pii detailnim

poznanim podrobnosti.
7.2 VYBRANE METODY ANALYZY

7.2.1 SWOT analyza

SWOT analyza je jednoduchy néstroj pro systematickou analyzu, kterd je zaméfena
na charakteristiku kli¢ovych faktort ovlivigjicich strategické postaveni podniku.
SWOT analyza obsahuje silné a slabé stranky podniku, které porovnava s hlavnimi vlivy

z okoli podniku — s ptilezitostmi a hrozbami.

Nézev SWOT je odvozen z pocatecnich pismen slov:
= strenghts — silné stranky,
= weaknesses — slabé stranky,
= opportunities — piilezitosti,

= threats — hrozby.

Zakladnim cilem SWOT analyzy je rozvijeni silnych stranek a potlaceni (utlumeni) stranek

slabych a soucasné se pfipravovat na potencialni ptilezitosti a také hrozby.

Tento zpisob analyzy pomilZe snaze zjistit, jak firma funguje, a pokusi se vyhledat

eXistujici problémy a zajistit moznosti spole¢enského riistu.

SWOT analyza se sklada ze dvou ¢asti, které maji dvé podcasti — interni a externi.
Analyza vnitiniho prostiedi

Interni ¢ast se tyka pfimo podniku.

Analyza vnitiniho prostfedi zahrnuje silné a slabé stranky organizace, ale také prednosti
a nedokonalosti. Jedna se vlastné 0 seznam toho, v ¢em je podnik dobry a v ¢em se mu

nedafi. Jednoduse feceno je to soupis kladi a zaport.
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Podnik pak mzeme srovnavat s konkuren¢nimi podniky. Vysledkem srovnani je zjisténi,
v éem je dany podnik lepsi a pro¢. Po provedeni analyzy také zjistime, kde mame

na svém podnikani sami zapracovat.
Analyza vnéjsSiho prostiedi

Externi Cast se tykd okoli podniku, které sam tézko miZze ovlivnit, ale na druhou stranu

je jim sam vyrazné ovlivnén.

Analyza vné&jSiho prostiedi se zabyva prilezitostmi, kterych by bylo vhodné vyuzit, ale také
hrozbami, které na podnik ¢ihaji na trhu. Déle je vhodné zjistit, jak mizeme dané hrozby

minimalizovat.
Postup pii SWOT analyze

Postup pii realizaci SWOT analyzy je obvykle nésledujici:

1. Identifikace a ptfedpoveéd hlavnich zmén v okoli podniku, k ¢emuZ poslouZzi zavéry
Zz mnoha provedenych analyz. ZvlaStni pozornost je vhodné vénovat hybnym
zménotvornym sildm a kliCovym faktorim uspéchu. Vypracovany piehled
by nemél presahnout 7 — 8 bodu.

2. S vyuzitim zavért jednotlivych ¢asti analyzy vnitinich zdroj a schopnosti podniku
identifikovat silné a slabé stranky podniku a specifické pfednosti. Piehled je opét
vhodné omezit na 7 — 8 bodu.

3. Posoudit vzajemné vztahy jednotlivych silnych a slabych stranek na jedné strané
a hlavnich zmén v okolnim prostfedi podniku na stran¢ druhé. K tomu lze vyuzit
znazornéni jednotlivych charakteristik ve form¢ diagramu SWOT analyzy — matice.

[10]
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Pomocné Skodlivé

dosadeni cile dosadeni cile

Silné stranky Slabé stranky

{afributy organteace )

Vnitini plivod

Prilezitosti Hrozby

[atributy prosifodi)

V& piivod

Obr. 10. Ukdzka matice SWOT analyzy [22]

7.2.2 Hodnoceni Zivotaschopnosti podniku

Pti kazdé predpovédi je nutno odhadnout budoucnost, v nasem ptipadé¢ casove

neomezenou budoucnost, ktera je obtizn¢ hodnotitelna.

Pii snaze ohodnotit vitalitu podniku je nutné znat zasadni rozdil mezi vnitfnim a vnéjSim
okolim podniku. Vnitini okoli podniku, tj. uvnitt podniku, 1ze v rdmci moZnosti veSkerou
¢innost kontrolovat a definovat, kdezto vné&jsi okoli, tj. vné podniku, kontrola moZna neni,
tzn., ze ¢innost podniku neni chranéna proti vnéjsim vlivim podniku a podnik se jim musi
pfizplisobit a snazit se trh ovlivnit. Budoucnost kaZdého podniku je tak zavisla
na schopnosti uplatit se ve vnéjs§im okoli, coZ je mozné pouze za ptedpokladu, ze podnik

dobfte funguje ve svém vnitinim okoli a nema zadné slabiny ve vedeni.

Pii analyze vnitiniho okoli je mozné podnik ohodnotit pouze z hlediska minulosti,
pfitomnosti a pomérné kratké budoucnosti, protoze dlouhodoba zivotaschopnost podniku

zavisi pouze z Casti na zdravi zachycenych ¢initeld z vnitiniho okoli. [8]

Metoda zivotaschopnosti, neboli vitality, podniku spo¢iva ve vyhodnoceni deseti klicovych
charakteristik podniku pomoci bodid. Body jsou dany podle miry vlivu charakteristik

na budoucnost dané¢ho podniku. Kazdé charakteristice je pfifazen pomérny pocet bodu
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z dosazitelného maxima. Soucet bodl ocenéni vyjadiime jako procentudlni podil,

ktery je ukazatelem vitality podniku, podle nasledujiciho:

mezi 81 a 100 % => vitalita je tém¢t zaru€ena,

mezi 61 a 80 % => vitalita je velmi pravdépodobna,

mezi 41 a 60 % => vitalita bez zdsahu neni zajisténa,

mezi 21 a 40 % => podnik je ,,nemocny*,

mezi 0 a 21 % => podnik je v krizi. [8]

Na zékladé zkuSenosti pfidélil Pollak 10 charakteristikdm nasledujici cilové body:

Tab. 1. Ohodnoceni charakteristik dle Pollaka pri hodnoceni Zivotaschopnosti podniku [8]

Vyzkum trhu na cileny pokrok 13
Vyrobky odpovidajici trhu 12
Spokojeni zakaznici 11

Spokojenost finan¢nich ucastniki 11

Pomér k zivotnimu prostiedi 11
Kapitalova zakladna 10
Vyhodna lokalizace podniku 9
Zaméstnanci 8
Financni vysledek 8
Spolehlivi dodavatelé 7

vvvvvv

dalsi dulezity faktor a pozitivni charakteristika podniku
diraz spravného marketingu a motivace zamestnanct
zaruka finan¢nich transakci v budoucnosti

predchazeni moznym konfliktim v budoucnosti

zdravy zaklad

prinos oproti konkurenci

nezanedbatelny piinos pro budoucnost

diraz zdravé podnikové politiky

pti Clenéni v pramyslu dulezity faktor

Z vyse uvedenych charakteristik s hodnocenim zdravého podniku zjistime, Ze:

osm z danych charakteristik se naléz4 ve vnéjS$im okoli podniku,

dulezitost jednotlivych charakteristik je pfi hodnoceni vyjadiena v bodech (Ize tedy

jednodusSe stanovit rozdil v jejich vyznamu),

uvedené charakteristiky jsou takového razu, Ze zkuSeny hodnotitel by nemél mit

potize pridélit jim ptislusné ohodnocent,

staticky lze dokazat, ze 10-15% odchylka v hodnoceni jednotlivych polozek nema

na kone¢ny vysledek zasadni vliv. [8]
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7.2.3 Analyza citlivosti

Analyza citlivosti je nastrojem pro stanoveni diagnoézy hospodaiského podniku.
Tato analyza ndm bez specializovanych znalosti a velkého Casového zatizeni pomiize
odhalit, jaka jsou slaba mista podniku, tzn., uréi nam oblasti, na které¢ bychom se m¢li vice

zameérit.
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II. PRAKTICKA CAST
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8 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Pro svou bakalaiskou praci jsem si vybrala spolecnost ASG service s. 1. 0., jejiz hlavnim

predmétem podnikani je ostraha majetku a osob.
8.1 ZAKLADNIi UDAJE
Nazev spole¢nosti: ~ ASG service s. . 0.
Pravni forma: spole¢nost s ruenim omezenym
Predmét podnikani:  ostraha majetku a osob

Organy spolecnosti: valna hromada, jednatel

Jednatel: Patrik Bazala

Prokura: Pavel Schmidt

Spolecnici: Patrick consulting s. r .0.
Zpisob jednani: za spolecnost jednd jednatel

Spole¢nost ASG service s. I. 0. je spolecnost, ktera ma sidlo v Brné. Tato spole¢nost
zamé&stnava vice nez 50% zaméstnancli se zdravotnim postizenim podle § 67 zdkona

¢. 435/2004 Sb., o zamestnanosti.
8. 2 HISTORIE SPOLECNOSTI

Spole¢nost AGS service s. r. 0. neni na trhu bezpecnostnich sluzeb zadnym novackem.

Jeji zaklady sahaji az do roku 1992.

Dtivodem zalozeni tohoto podniku bylo setkani zkuSenych manaZzert, kteti se pohybovali
V oboru bezpecnosti S jiz dlouholetou praxi, se zajmem poskytovat klientim pozadované

sluzby na nejvyssi arovni.

Spolecnost prochdzela dynamickym vyvojem jiz od svého zalozeni a snazi se neustale

rozvijet ve vSech ohledech.
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8.3 OBCHODNI VZTAHY

Management spole¢nosti pfistupuje ke kazdé zakazce individualné a orientuje se
na konkrétni potfeby jednotlivych klient. Je pfipravena spolupracovat s kazdou

spole¢nosti na irovni plnohodnotného partnera, nikoliv pouhého dodavatele.

Spolecnost je také pfipravena jednat na zakladé transparentniho jednani. Vzdy se snazi
spolupracovat s klientem tak, aby nebyla jakkoliv naruSena obchodni spoluprace.
Na zéklad€¢ toho preferuje pfimou komunikaci, kdy deklaruje, Ze struktura finan¢nich
Castek se sklada ze 73% mzdovych naklad, 10% ostatnich (provoznich nakladi)

a ze 14% zisku.

Graf ¢ 1. Rozklad fakturacni éastky [23]

\ |‘ mzdové naklady
- provozni naklady
’ zisk spole¢nosti

Prvofadym cilem je pfijatelnd mzda pro jejich zaméstnance, nikoliv zisk spole¢nosti.
Zisk spole¢nosti se vytvari objemem zakazek. Timto zplisobem se snazi vytvoftit kvalitni
tym pracovnikli s minimalni fluktuaci. Je pfesvédCena, Ze jen tak lze docilit kvalitniho

vykonu strazni sluzby a spokojenosti klienta.

Pii své Cinnosti klade diraz pfedev§im na seridznost poskytovanych sluzeb, poctivou
personalni praci, odpovidajici mzdovou a motivacni politiku jednotlivych pracovnikil
ostrahy, dtraznou kontrolni ¢innost a zvySovani mobility vSech servisnich Ukonua

spojenych s efektivitou fyzické ostrahy.
8.4 ACCOUNT KEY MANAGEMENT

Spole¢nost nabizi jinym spole¢nostem piidéleni Account Key Managera. Lisi se
od konkurence osobnim piistupem a postavenim plnohodnotného partnera. Orientace

na zakaznicky servis je pro n¢ klicova.
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Orientuje se predevsim na bezchybny vykon strazni sluzby, spolehlivost a profesionalitu,
zvySovani efektivity zabezpeceni a podporu sluzeb. Tim miize vykonavat témef minimalni
klientské stiznosti, které je ale preventivné pfipravena fesit véasnou reakci celé struktury

spolecnosti, véetné neodkladné nadhrady Skody ¢i provinéni.

8.5 SLUZBY POSKYTOVANE SPOLECNOSTI

= ostraha obchodnich domt, spolecenskych center, retailii ¢i jinych fizeni
" strazny
» obchodni detektiv
= operator kamerovych systémi CCTV
*  strazny — psovod
= recepcni
= detektivni ¢innost
= kontrola prace neschopnych
= ostraha primyslovych objekti, aredlli a staveb
= elektronické zabezpecovaci systémy
= elektronicka poZarni signalizace
=  kamerové systétmy CCTV
= ochrana perimetru
» vstupni a dochdzkové systémy
* mechanické zabezpeceni
* komplexni sluzby v oblasti komeréni bezpecnosti
* bezpecnost prace a pozarni ochrana — vypracovani kompletni dokumentace
PO a BOZP
* montdZe technickych zatizeni
= sprava nemovitosti
= spravce budovy
= uklidové sluzby
* denni uklid
» jednorazovy uklid
* vnitini uklid

=  venkovni uklid
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9 PRICINY KRIZE VE SPOLECNOSTI

Kazda krize ma svoji pfi¢inu, ktera mize byt zpisobena riznymi faktory. Tato bakalarska
prace je zaméfena na krizi v podniku ASG service s. r. o, ve které se spole¢nost ocitla

pted nékolika lety. Krize byla zapfi¢inéna nasledujicimi faktory:
9.1 VEDENIi SPOLECNOSTI

Vedeni spolecnosti, v tomto ptipad¢ majitel spolecnosti, byl hlavni ptfi¢inou vzniku krize
podniku. Ve spole¢nosti byla stanovena chybna strategie managementu zpusobena

nezkuSenosti zakladajiciho ¢lena.
9. 2 ORGANIZACNI STRUKTURA

Jiz od pocatku své existence byla v podniku nastavena jednoducha organiza¢ni struktura
(viz obr. 11. Organiza¢ni schéma podniku), ktera se vSak v prub&hu nékolika let ukazala

jako nevyhovujici.

majitel — feditel

ucetni a administrativa

zameéstnanci

Obr. 11. Organizacni schéma

podniku (viastni zpracovani)

Spole¢nost byla vlastnéna jednim ¢lovékem, ktery puisobil na pozici feditele. Reditel
jako jediny mél pravomoci Cinit jakdkoliv rozhodnuti, at’ uz se jednalo o piijimani novych
zaméstnancl, placeni faktur, vyplaceni mezd, schvalovani zakézek..., jednoduse vse,
a byl také zodpovédny za cely chod organizace, tzn. Cinil rozhodnuti, za které mohla mit

odpovédnost jina povérena osoba.
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Veskera administrativa, od Gcetni az po sekretaiku, tvofila jeden celek, ktery byl pifimo
podiizeny majiteli spolecnosti. Nikdo z fad administrativnich pracovnikli nemél zadné
kompetence v oblasti rozhodovani. VSe, jak jsem jiz zminila, bylo v rukou majitele
spolecnosti. Tito zaméstnanci museli Cinit veskerd rozhodnuti ze strany majitele, 1 kdyz by

Vv ptipadé vlastni odpovédnosti €inili jinak.

Tretim, a zaroven poslednim clankem, struktury organizace byl zbytek persondlu

vykonavajici sluzby spojené s ¢innosti podniku ASG service s. I. 0.

9.3 ZAPORNY HOSPODARSKY VYSLEDEK

Zaporny hospodaisky vysledek byl zpisobem chybnym rozhodovanim majitele spole¢nosti
Vv oblasti planovani zakéazek, kdy nebyl zvolen zddny odpovédny pracovnik za kalkulaci
poskytnutych sluzeb, ¢imz se mnohé zakazky pozdé&ji ukazaly jako ztratové. Ceny byly
Casto stanoveny na zaklad¢ prani zdkaznika a nebyly podrobn¢ kalkulovany. Spole¢nost se
také snazila mit vyrazn¢ levnéjsi ceny oproti konkurenci, aby ptildkala vice zakazniki, coz

opét zapfticinilo nevynosnost zakazek.

Druhou pii¢inou vysledné ztraty podniku byly pfili§ vysoké naklady souvisejici s platy
zaméstnancl. Spolecnost zaméstnavala nékolik zaméstnanct, jejichz platovy vymeér
neodpovidal jejich kvalifikaci, vynalozenému usili a kvalité prace. Mnozi zaméstnanci také
dostavali vysoké mésicni odmény, které rovnéZz neodpovidali vysledkim jejich prace.
Tim firmé vznikaly vysoké pravidelné naklady, které nebyly mozné ztratovymi zakazkami

vyrovnat.

Spolu s vyplacenim mezd souvisely dalsi pravidelné vynakladané prosttedky, kdy majitel
spolecnosti nediivéfoval internetovému bankovnictvi a vyplaty zaméstnanctim vkladal
jednotlivé na jejich ucty v riznych bankach, ¢imz firmé vznikaly néklady v oblasti
poplatki bance. Vzhledem k tomu, ze spole¢nost zaméstnavala cca 300 zaméstnanct,

se tyto ndklady ro¢né pohybovaly v fadech desetitisicti korun.

9.4 INSOLVENCE

Insolvence neboli neschopnost dostat svym zdvazkim byla zplsobena jiz samotnym
majitelem spolecnosti, ktery zvolil nevyhovujici organizacni strukturu a c¢inil chybna

rozhodnuti, ktera vedla ke ztratovému vysledku hospodafeni spolecnosti. Ztrata podniku
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byla ¢astecné vytesena poskytnutim vysokého bankovniho uvéru, ktery pozdéji spole¢nost

nebyla schopna adné a véas splécet.

Kvuli vyse uvedenym davodim, které mély za nésledek také nedostatek likvidity,
bylo nutné povolat do podniku krizového manazera, aby podniku pomohl ke zlepSeni

vedeni.
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10 PRICHOD KRIZOVEHO MANAZERA

V prvni fazi bylo nutné stanovit diagndézu podniku, konkrétné jeji piednosti a slabiny,
vcetné urceni silnych a slabych stranek, hrozeb a ptilezitosti. Poté nasledovalo vypracovani

programu zvyseni vykonnosti podniku. Postup byl tedy nasledujici:

Symptomatologie:  Nedostatecny hospodarsky vysledek k financovani rtstu podniku

a tim vznikajici rostouci zadluzeni, které nelze splacet.

Diagnoéza: Ptednosti a slabiny podniku, silné a slabé stranky, hrozby
a prilezitosti.
Terapie: Priorita opatieni ke zlepSeni ucinnosti.

Odvaha a dislednost v provedeni nutnych zakrokd.

Vysledek: Zlepseni veSkerych parametri Gi¢innosti. ZvySeni hodnoty podniku

a snizeni jeho dluhu.

10.1 POSTUP KRIZOVEHO MANAZERA PRI PREKONANI KRIZE

Postup krizového manazera byl shrnut do 5 kroki:
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10.1.1 Analyza skuteéného stavu

Tab. 2. Diagnéza podniku (vlastni zpracovani)
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Tab. 3. Legenda k tab. 4. Diagnoza podniku

(vlastni zpracovani)

Vysvétlivky
F oA velmi dobré
+ dobré
= velmi dobré

- - velmi Spatné

10. 1. 2 Hodnoceni Zivotaschopnosti podniku

Pro hodnoceni zivotaschopnosti podniku byla pouzita metoda H. Pollaka, ktery na zakladé

svych zkusenosti stanovil kritériim cil bodu.
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Tab. 4. Hodnoceni Zivotaschopnosti podniku s legendou (viastni zpracovani)

Ze zjistené faze vyplyva, Ze zivotaschopnost podniku bez zasahu neni zajiSténa.
Z hodnoceni vidime, ze podnik je na tom nejlépe z hlediska poméru k Zivotnimu prostiedi,
které dostalo vysoké ohodnoceni. V ptfipad¢ niz§iho ohodnoceni by podnik byl jiz ve fazi

,,iemoci‘.
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10. 1.3 SWOT analyza spole¢nosti

Tato analyza, ktera popisuje soucasnou situaci, shrnuje podstatné zavéry a upozoriiuje

na jejich feseni, je vyznamnym podkladem pro rozvoj ve spole¢nosti AGS service S. I. 0.

Silné a slabé stranky

Tab. 5. Silné a slabé stranky podniku (vlastni zpracovaini)

Silné stranky Slabé stranky

nizka fluktuace zaméstnanct uroven vzdélani a Skoleni zaméstnanct

vztah se zakaznikem nedostatecna reklama a propagace

dobré jméno Spatnd organizacni struktura

Siroké a stale portfolio zakazniki nedostatecny pocet kvalifikovaného managementu
vlastni firemni zazemi finan¢ni nestabilita - vysoké naklady a nizky zisk
delsi ptsobeni na trhu neefektivni feSeni problému

Mezi nejsilngjsi stranky AGS service S. I. 0. patii jeji del§i pisobeni na trhu, ktery ma
za nasledek také Siroké a stalé portfolio zakazniki a dobré vztahy s nimi, které podniku
davaji dobré jméno. Tim ma podnik velkou vyhodu v ramci konkurence, ktera je v dnesni

dobé obrovska.

Naopak slaba mista byla spatfena ve Spatné organizacni struktufe, nedostate¢ném poctu
kvalifikovaného managamentu, s ¢imzZ také souvisi nizka Urovenl vzdé€lani zaméstnancii
a Spatné rozhodovani a Vv neposledni fadé¢ hlavné financni nestabilita, kdy podnik

vynaklada zbyte¢né naklady.
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PrileZitosti a hrozby

Tab. 6. Prilezitosti a hrozby podniku (vlastni zpracovaini)

Prilezitosti Hrozby

certifikaty - konkurencni vyhoda platebni neschopnost

zména ve vedeni silna konkurence a jeji rast
vstup na dalsi trh (nové sluzby) klesajici poptavka

rozsifeni zaméstnancti na vedoucich pozicich zména zakont

rozsiteni portfolia zakaznikl ztrata dodavatell a zakaznika
slevové platby za brzké zaplaceni finan¢ni krize

K tomu, aby AGS service s. r. 0. dosahlo vétsi konkurenceschopnosti, a ziskalo vétsi podil
na trhu, bylo dilezité chytit se ptilezitosti. Jako nejvétsi ptileZitost se naskytla zména
ve vedeni, kdy o firmu mél zajem novy majitel, ktery mél snahu dat podnik do stabilni
faze. DalSi velkou pfilezitosti bylo ziskani certifikat,, které mohlo piinést velkou

konkurenéni vyhodu a nové zédkazniky.

Nejvétsi hrozbou po podniku bylo platebni neschopnost zplsobena dlouhodobymi
vysokymi nédklady a nizkym ziskem. Platebni neschopnost by méla dale za nasledek
finan¢ni krizi a ztratu dodavateld a zakaznikd, kterou si podnik z divodu silné konkurence

na trhu nemohl dovolit.
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Vyhodnoceni SWOT analyzy

Tab. 7. Vyhodnoceni SWOT analyzy podniku (vlastni zpracovani)
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Hrozby vaha hodnoceni Cinitel
platebni neschopnost 0,2 -5 -1
silna konkurence a jeji rast 0,25 -4 -1
klesajici poptavka 0,1 -2 -0,2
zmeéna zakonu 0,05 -1 -0,05
ztrata dodavatell a zakazniki 0,25 -5 -1,25
finanéni krize 0,15 -4 -0,6
Soucet 1 -21 4,1

Vysledné soucty

interni ¢ast -0,75
externi ¢ast 0
Konec¢ny vysledek -0,75

Pro zhodnoceni silnych stranek a pfilezitosti byla stanovena stupnice od 1 do 5,
kdy 1 mélo nejmensi vahu a 5 nejvétsi. Stejné hodnoceni platilo i pro slabé stranky
a hrozby se stupnici od -1 do -5. Pro ur€eni vahy, kterou se vyjadiuje dilezitost
jednotlivych poloZzek, platilo pravidlo, ze soucet vah v dané kategorii musel byt roven 1.
dilezitost. Cinitel se stanovil jako nasobek hodnoty vahy a hodnoceni. Vysledny soudet
u interni ¢asti byl souctem slabych a silnych stranek a u externi ¢asti souctem pfilezitosti

a hrozeb.

Z provedené analyzy bylo zjiSténo, Ze bilance neni dobra. Zaporny vysledek znamena,
Ze je potieba zapracovat na jejim zlepSeni. ZlepSeni je mozné dostdhnout v interni ¢asti

tim, ze podnik sam na sob¢ zapracuje, protoze externi ¢ast podnik ovlivnit nemutize.
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10. 1. 4 Provedeni revitalizace podniku

Pfed samotnym zacatkem revitalizatniho programu bylo zapotiebi zjistit, zda jsou
pracovnici ochotni pfijmout zmény, které jsou v podniku nezbytné, a zda jsou tyto zmény

schopni uskutec¢nit a zdroven stanovit dilezita opatfeni ke zlepSeni ucinnosti.

Podnik ASG service s. r. o. trpél zejména nasledujicim:
* podnik nemé¢l dostatek kvalifikovaného managementu,
= podnik vynakladal obrovské mnozstvi nepotiebnych nakladt, které mély
za nasledek zadluzenost podniku,
=V podniku neexistovaly administrativni doklady, které by dokumentovaly,

které zakazky byly ztratové a o kolik.
Terapie

Postupné byly uskuteénény kroky v oblasti:
= organizace podniku,
= administrativy,
» piijmi a nakladu.
Organizace
V této fazi bylo nezbytné seznamit odpovédné pracovniky s tim, co se od jejich prace
ocekava. Bylo provedeno jejich zaclenéni vramci podniku a byla stanovena jejich

prava a povinnosti. Byla zavedena koordinace, ktera schazela. Nova organiza¢ni struktura

podniku je znazornéna na obr. 12. Nova organiza¢ni struktura v podniku.
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Obr. 13. Nova organizacni struktura v podniku (viastni zpracovani)
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Dulezitou roli také sehrala skuteCnost, ze s kazdym jednotlivcem byla jeho prace,
pravomoci a odpovédnost peclivé prodiskutovana a odsouhlasena. Stanoveno také bylo,

k jakému zlepSeni by mélo u kazdé pozice dojit.

Druhym vyznamnym krokem bylo sestaveni planu, ktery podaval jasny pichled o daném
useku. Stanoven byl napi. prodejni, provozni nebo cash flow plan. Za tyto plany piijala
odpovédnost administrativa a ucetni. Ti méli za kol kazdy mésic podat ze stanovenych

plant hléseni.

Administrativa

skute¢né vynalozeno pii realizaci jednotlivych zakazek, tzn. kolik kazda zakazka firmu
stoji. Ktomu bylo zapotfebi stanovit vSeobecné vedlejsi naklady, které souvisi
S poskytovanim sluzeb. Na zékladé stanoveni vSeobecnych ndkladi vyslo najevo,
ze podnik je ve velké ¢asti svého obratu ztratovy, coZ mélo podstatny vliv pii procesu

revitalizace podniku — bylo nutné snizit naklady a ztratu a zvysit piijmy.
ZvySeni prijmi, sniZeni nakladii a ztraty

ZaruCenym zpusobem, jak zvysit pfijmy podniku, je stanoveni vysSich cen. Pfi analyze
bylo zjisténo, Ze vétSina zakazek byla ztratova. Bylo tedy nezbytné, aby se zkontrolovala
cenova struktura jednotlivych zakazek a stanovil se postup pfi tvorbé cen, aby zakazky

pfinasely zisk.

Ke zvyseni piijml bylo zapotiebi snizit veskeré firemni naklady. V prvni fadé€ se jednalo
pravidelné zbytecn€ vznikajici ndklady, které souvisely s vypldcenim mezd zaméstnanciim
a placenim faktur. Tento problém je popsan v kapitole 9.3 Zaporny hospodaisky vysledek.
Opatfenim bylo zavedeni hromadnych piikazi, ¢imz doslo kK vyraznému snizeni nakladt

vynalozenych na poplatcich placenych bance.

Dalsi snizeni nakladii se dosdhlo razantnim sniZenim, v nékterych ptipadech i Uplnym
zruSenim pfili§ vysokych odmén zaméstnancim na vysSich pozicich, které neodpovidaly

vysledkiim jejich prace.
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Jako docasné feSeni nastalo i snizeni plath nékterych zaméstnancl, které rovnéz

neodpovidalo kvalité a vysledkiim ocekavané prace.

Z diivodu Spatnych vysledkt a kvality prace bylo nezbytné, aby podnik propustil nékteré

vedouci zaméstnance, ¢imz opét doslo ke snizeni pravidelnych vysokych néklada.
10. 1.5 Vysledek revitalizace

Po provedeni vSech kroku revitalizace byla vitalita podniku ohodnocena znovu. Vysledné
hodnoty jsou uvedeny v tab. 8. Hodnoceni Zivotaschopnosti podniku po revitalizaci,
kde jsou také hodnoty zivotaschopnosti podniku zjisténé v dobé pied revitalizaci,

aby bylo snadné&j$i zhodnotit revitalizaci podniku provadénou krizovym manazerem.

Tab. 8. Hodnoceni Zivotaschopnosti podniku po revitalizaci s legendou (viastni zpracovaini)

Vlastni hodnoceni

Charakteristika Cil bodt pred po
1. finan¢ni vysledek 8 1 7
2. spokojenost finan¢nich ucastnikt 11 7 9
3. spokojeni zékaznici 11 6 10
4. sluzby odpovidajici trhu 12 5 11
5. vyzkum trhu cileny na pokrok 13 2 12
6. skoleni a motivovani 8 1 7
7. kapitalova zakladna 10 4 g
8. spolehlivi dodavatelé 7 5 7
9. vyhodna lokalizace podniku 9 3 3
10. pomér k zivotnimu prostiedi 11 10 10
Celkem 100 44 85

Cinitel 100% 44% 85%
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Tab. 9. Legenda ktab. 8. Hodnoceni Zivotaschopnosti podniku

po revitalizaci (viastni zpracovani)

Interval dosazenych vysledki Slovni ohodnoceni
81-100 vitalita je téméf zarucena
61 - 80 vitalita je velmi pravdépodobna
41 - 60 vitalita bez zasahu neni zajisténa
21-40 podnik je "je nemocny"
0-20 podnik je v krizi

Zvysledkti je tedy patrné, ze krizovy manazer dostal podnik do faze, kdy jeho
zivotaschopnost je zarucena, tzn., ze podnik se jiZ nemusi obédvat své existence,
bude-li dodrzovat nové stanovena pravidla a opatieni, ktera jsou pro budouci vyvoj

podniku nezbytna.

O tom, jak UspéSna byla revitalizace krizového manaZera se mlZeme presvédcit
v tab. 10. Rozvaha podniku a v tab. 11. Vykaz zisku a ztrat, které ukazuji piehled aktiv,
pasiv, nakladi a vynost podniku z roku 2008, tj. pfed revitalizaci, v porovnani s rokem

20009, tj. po revitalizaci.
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Tab. 10. Rozvaha podniku v tis. K¢ (viastni zpracovani)
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Tab. 11. Wkaz ziskii a ztrat podniku v tis. K¢ (viastni zpracovani)
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VI.

VII.

VIII.

XI.

XII.

prevod provoznich naklada

provozni vysledek hospodareni
(zohlednéni polozek (+). az V.)

trzby z prodeje cennych papirti a podila

prodané cenné papiry a podily

vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku

vynosy z kratkodobého finan¢niho majetku

naklady z finan¢niho majetku

vynosy z pfecenéni cennych papirt a derivata

naklady z pfecenéni cennych papirti a derivati

zména stavu rezerv a opravnych polozek

ve finan¢ni oblasti

vynosoveé uroky

nakladové uroky

ostatni finan¢ni vynosy

ostatni finan¢ni naklady

prevod financnich vynost

pievod finanénich nakladu

finan¢ni vysledek hospodareni
(zohlednéni polozek VI. az P.)

659

178

43

-221

62

129

38

-167
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11 NAVRH VHODNYCH DOPORUCENI

Z vysledku revitalizace vyplyva, ze postup krizového manazera se zda byt jako ucinny

pro zachranu organizace. Spolecnosti bych tedy doporucila, aby

provedla zménu managementu, ktera by se vyznacovala odvolanim feditele
spolecnosti, a nastoleni Uplné zmény strategie vyplyvajici ze strategie krizového
manazera,

se drzela nové stanovené organizacni struktury a stanoveni prav a povinnosti
jednotlivym zaméstnanciim

se dale snazila snizovat naklady,

dodrzovala kalkulaci veskerych zakazek, aby spolecnost nevykazovala ztratu,
nastavila controlling jako systému zésad a pravidel, ktery by napomahal k dosazeni
podnikovych cilli, zabranoval negativnim jevim a v¢as upozoriioval na ptipadna
nebezpeci,

zavedla pravidelné reporty, hlaSeni a tydenni, ¢trnactidenni nebo mési¢ni schiize.

Bude-1i se spole¢nost drzet nové stanovené strategie a naslednych doporuceni, bude mit

velkou $anci na dlouhodobé ptisobeni na trhu.
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ZAVER

| v dokonalém hospodaiském prostfedni se mohou nékteré podniky, a to z riznych davodi,
dostat do problémii. Nékterym jiz nelze pomoci a zaniknou, a jiné mohou, zpravidla

zasahem zvenci, krizi ptekonat a obnovit svou zivotaschopnost.

V teoretické ¢asti jsem se zabyvala pojmy zoblasti krizového managementu.
Pii zpracovani jsem vychdzela z literarnich zdrojii, které se zabyvaly krizovym

managementem.

Prakticka cast byla zaméfena na piekonani krize ve spole¢nosti ASG service s. r. 0.
K tomu jsem vyuzila interni materialy podniku a informace ziskané konzultacemi

od majitele spolecnosti.

Metody, které jsem ve své praci pouzila, jsou blize popsany v metodice prace. ZjiSténi
skute¢ného stavu podniku jsem provedla analyzou citlivosti, pomoci které se urcila
diagnézu podniku, tzn., zjistila se slaba mista a oblasti, na které se podnik mél
vice zaméfit. Pro analyzu vnitiniho a vnéj$iho prostfedi jsem zvolila SWOT analyzu,
ktera stanovila silné a slabé stranky podniku, jeji hrozby a pfilezitosti. Pfi hodnoceni
vitality, neboli Zivotaschopnosti, podniku jsem vyuzila metodu Pollaka, ze které se zjistilo,

Ze podnik potfebuje pro sve pieziti cizi zasah.

Hlavnim cilem bakalaiské prace byla analyza provedeni a nasledné zhodnoceni revitalizace
spolecnosti, ktery jiz v pocatku existence nastavil chybnou organizac¢ni strukturu. Tyto dva
divody v prabéhu let vedly k zapornému hospodaiskému vysledku a insolvenci. Vzhledem

Kk tomu, Ze se jednalo o pfi¢iny vnitini, dalo se jim zabranit diive.

Poté, co krizovym manazer diagnostikoval stav podniku, zhodnotil jeho Zivotaschopnost
a provedl analyzy, ze kterych byly zjiSt€ény nedostatky, bylo nutné provést né€kolik
opatfeni, které¢ vedly k ozdraveni podniku. Tato opatfeni byla zaméfena na zménu
organiza¢ni struktury podniku, povinnosti administrativy, snizeni nakladi a zvySeni
pfijmt. NejucinnéjS$im se zdalo zavedeni kalkulace povétenych osob v administrativé,
ktefi pfedem propocitavali vynosnost kazdé¢ zakazky, aby jiz nedochdzelo k tomu, ze

podniku vykazovaly ztratu. Nové zavedena kalkulace vedla ke zvySeni piijmu
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spole¢nosti. Dalsim dilezitym krokem bylo snizeni nakladt v oblasti mezd a placenych
poplatkd, které podniku razantné¢ prospélo tim, Zze se snizila ztrata podniku.
Nova organizaéni struktura se také stala velkym pfinosem, nebot’ kazdy zaméstnanec jiz
pfesn¢ mél vymezené své povinnosti a odpovédnost, ktera z jeho funkce vyplyvala.
S tim souviselo zavedeni dfive chybéjici koordinace, ktera téz ptispéla k 1épe fungujicimu
podniku. Tato opatieni, které krizovy manazer v ramci krizového managementu provedl,

byla velmi uspésna a vyvedla podnik z krize.

Vyty€ené cile bakalaiské prace byly splnény.
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