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Anotace

Identifikace negativniho vyvoje v podniku je meznikem pro jeho fizeni, které ma podnik
z krize vést. Bakalaiska prace na téma Identifikace negativniho vyvoje je strukturovana do tfech
samostatnych ¢asti. Prvni je vénovana obecnym definicim tykajicich se zvolené¢ho tématu. V
druhé¢ ¢asti je podrobné rozebirana problematika jednotlivych fazi a druht podnikovych krizi s
darazem na jejich mozna feSeni. V posledni €asti prace jsou poznatky aplikovany do praxe na
pfipadu konkrétniho podniku. Cilem bakalarské prace je popsat rysy negativniho vyvoje
podniku, na zékladé¢ finan¢nich ukazatelt identifikovat negativni vyvoj podniku. Vystupem je

pak navrh strategického fizeni pro konkrétni podnik.

Title

Identification of negative enterprise development

Anotation

Identification of negative developments in the company is a landmark for the management
of a company in crisis lead. Bachelor thesis Identification downside is structured into three
distinct parts. The first is devoted to general definitions relating to the selected topic. The second
part is a detailed examination of the issue of the different stages and types of business
management with an emphasis on their possible solutions. The last part is knowledge applied in
practice in the case of a particular company. The aim of this work is to describe the features of
the negative development of the company, on the basis of financial indicators to identify the
negative development of the company. The output is then draft the strategic management for the

company.
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Uvod

Tématem bakalarské prace je identifikace negativniho vyvoje podniku.
Identifikovani negativniho vyvoje v podniku je meznikem pro jeho krizové fizeni, to
je takové tizeni, které ma podnik z krize vyvést. Rozsah tématu je uréen pomeérné Siroce
a bylo nezbytné jej zuzit. Na krizové fizeni podniku je mozné nahlizet z nékolika
pohledi. Piedné se jedna o pohled ekonomicky, tedy jak mizeme pomoci ekonomickych
nastroji poznat, ze je podnik v krizi a jakymi ekonomickymi opatienimi muzeme
krizi fesit. Dalsi pohled je manazersky. Riazné styly ftizeni, manazerské postupy i
osobni Kkvality krizového manazera mohou vysledek ovlivnit.

Bakalarska prace se zabyva ekonomickymi aspekty identifikace negativniho vyvoje
podniku, které doplnuje o néktera hlediska managementu, naptiklad ve vztahu ke krizové
komunikaci. Bliz§i studium tématu umoznila kniha Romana Zuzaka a Martiny
Konigové ,,Krizové fizeni podniku® (2008). Obsahuje mnoho inspirativnich myslenek,
otazek a zajimavych pohledd na krizi podniku.

Prvni cast bakalarské prace se vénuje definici krizi, ptedchazeni krizim a jejich
monitorovani. Vétsi cast je vénovana managementu (ve smyslu vedeni podniku), ktery
pii vhodném postoji managementu ani nemusi nastat. Prace se vénuje vytipovani
nejcastéjsich pricin vzniku krize a divodum, které vedly az k jejich vyvrcholeni.

Druha cast prace je vénovana fazim krizi a postupum pii vzniku krize. Pozornost se
soustred’uje na mozné procesy vedouci k zachovani provozu podniku. Pravé zachovani
provozu podniku je hlavnim cilem p#i teSeni krizi. Aby neslo o pouhé teoretické
konstatovani, je vysvétleni doplnéno 0 praktické pohledy a statistické prazkumy.

Posledni ¢ast prace se vénuje prikladu konkrétniho podniku, na némz jsou aplikovany
teoretické poznatky identifikace jeho negativniho vyvoje, analyzy a navrhy konkrétnino
reseni.

Cilem bakalarské prace je popsat rysy negativniho vyvoje podniku, na zakladé
finanCnich ukazatelli identifikovat negativni vyvoj podniku. Vystupem je pak navrh

strategického fizeni pro konkrétni podnik.
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1. Zakladni pojmy negativniho a krizového vyvoje podniku

Normalni ¢innost podniku je mozné popisovat jako takovou cinnost, ktera bez
problému napliuje jeho planovanou ¢innost. Kazdy podnik nebo organizaci je nezbytné v této
¢innosti méfit. Je nezbytné sledovat vykonnost jeho jednotlivych organizacnich prvku a celku.
Teprve na zakladé métitelnych hodnot je mozné indikovat vznik negativniho vyvoje a
nasledn¢ krizového chovani podniku.

Pojem krize ma puvod ,,ve staroreckem slove ,, krino“, které znamenda vybirat,
rozhodovat, posuzovat, merit mezi dvema opachymi variantami, kterymi byly: uspech —
neuspéch, pravo — bezpravi, zivot — smrt.“? Kazda krize ma svoji pficinu a podle pivodu
jsou krize rozdélovany na vngjsi a vnitini. Podle charakteru je mizeme c¢lenit na osobni,
socialni a spolecenské, dale na ty, které vznikly v dasledku zivelnych pohrom a havarii a na
krize ekonomického charakteru.

Predmétem bakalarské prace je o krizi na arovni podniku, to ale neznamena omezeni
pouze na mikroekonomické priciny. Podnik  neni izolovan od okolniho prostiedi.
Makroekonomické vlivy hraji vyznamnou roli ve vzniku krizi. Ptikladem muze byt soucasna
svétova finan¢ni krize. Na pocatku fetézce jejich pticin byly finan¢ni instituce a
automobilovy pramysl, ale disledky postupné pusobi na ostatni ekonomicka odvétvi. V roce
2011 se krize promita uz i do potravinarského pramyslu, protoze je mensi odbér potravin
napi. v podnikovych kuchynich, at’ uz vzhledem ke kratsimu pracovnimu tydnu, nebo k
mensimu poctu stravnikd (propousténti).

Krizové fizeni, které je spojovano s nepiiznivym vyvojem podniku, ma odlisné cile pfi
prevenci nebo pifi teseni krizi. V ptipadé probihajici krize je vhodné zjistit, ze jiz
je,identifikovat jeji pticiny, rozhodnout o zpasobu jejiho feseni a pak rozhodnuti realizovat.

Krize podniku miazeme vnimat jako ,,situaci rizné casove délky, v niz se rozhoduje
0 tom, zda se podnik navrdti do situace, v které byl pred vznikem krize, nebo je
perspektiviné ohrozeno dosahovani podnikovych cilii, pripadné jeho dalsi existence “%. Podle
V. Halka lze krizi definovat jako ,,naruseni rovnovdhy v nekteréem z jeho subsystéma, které
méze ohrozit dosahovdni cile podniku nebo dokonce vést k ohrozen jeho dalsi existence “.

Prakticky problém v soucasnych podnicich je spojen s pasivitou vedoucich
pracovniku, Ktefi jsou natolik zahlceni operativou, ze ani nepostiehnou nebezpec¢nou zménu
situace na trhu. Primarni ochranou pied krizi podniku je vyhrazeni ¢asu na vypracovani

strategie podniku. Vétsina podnikd si uvédomi problém az po zhorseni vykonnosti a jejim

! ZUZAK, R. Krizové fizeni podniku (dokud jesté nenf v krizi) 1. vyd. Praha: Professional Publishing, 2004, s. 9
2 ZUZAK, R. Krizové fizeni podniku (dokud jesté neni v krizi) 1. vyd. Praha: Professional Publishing, 2004, s. 19
* HALEK, V. Krizovy management: aplikace pfi fizeni podniku 1. vyd. Hradec Kralové: Gaudeamus, 2006, s. 102



promitnuti do vysledovky. Udajné jedna &tvrtina podnikii za¢ne piijimat opatfeni, az za¢nou
schazet penize na uctu a jejich likvidita je ohrozena. Z toho vyplyva, ze by méla byt

veénovana velka pozornost zejména managementu a kontrolnim mechanismam podniku.

1.1 Priciny krize podniku

Krize muzeme rozdélit podle jejich pficin na vnitini a vnéjsi. Piiciny vnéjsi se
tykaji situace na trhu, ktera se neustile méni a trh se tak stava nepiedvidatelnym.

44 o
Duvodem

,Zmeny jsou v nem diskontinuaini a rychlejsi nez jsou reakce podniks na neé.
je predevsim pravé nepiedvidatelnost téchto zmén a prehlédnutelnost signalt. Pii spojeni
téchto faktord a pozdnim zasahu podniku pak z problému maze rychle vzniknout krize, ktera
muze vest nejen ke snizeni konkurenceschopnosti, ale muze nasledovat i ohrozeni
zivotaschopnosti podniku.

Vnitini pri¢iny krize jsou zpravidla nasledkem neteseni probléma uvnitt podniku.
Dusledky takové krize mohou byt stejné, jako v ptipadé vnéjsich pri¢in krize. Jednou z
nejcastéjsich pricin byvaji finanéni problémy. Mohou vychazet jak z ,,pfeavérovani®, tak z
,nedostupnosti uavérovych zdrojia*, z vysokych bankovnich taroki nebo z nedostatku vlastnich
finan¢nich zdroju. PFiciny strategického charakteru spocivaji v tom, ze chybi strategie nebo se
projevi neznalosti strategického tizeni.

Nekteré prazkumy uvadi, ze personalni pri¢iny jsou velmi castym davodem krize
podniku. Predevsim je zminovana kvalita managementu, ktery muze bud povinnosti
zanedbavat, nebo piilis riskuje. Spatny strategicky plan vede kromé ztraty pozice na trhu
také k problémum, které souviseji s neamérnymi investicemi. Bud’ jsou vkladany do
Spatného sektoru, nebo jsou v zavéru akce daleko vyssi, nez se puvodné predpokladalo.

Dalsim velkym problémem muze byt Spatné vykazovani firmy, kdy si
management, vlastnici 1 treti strany budou myslet, ze je na tom podnik Iépe, nez tomu ve

skutecnosti je.

1.1.1 Urceni krize podle Gcetnich vykazii

Ukazatelem krize v ptipadé krizi vznikajicich uvniti podniku mtze byt predevsim

*RAIS, R. Specifikace krizového management 1. vyd. Ostrava: Key Publishing, 2007, s. 26
14



ucetnictvi podniku. Muze se jednat o krizi z rozvahy, krizi z cash flow a krizi z vysledovky.

Ukazatelem krize, ktery lze posoudit na zakladé¢ udaju z rozvahy je nevhodna
struktura aktiv a pasiv firemni bilance. Nejcastéji se jedna o velké mnozstvi majetku nebo
naopak jeho nedostatecné mnozstvi na stran¢ aktiv, kdy ani jedna varianta neni vhodna
ve vztahu k charakteru produkce. Na stran¢ pasiv je typickym ptikladem nizka hodnota
vlastniho kapitalu, kdy je nutné financovat béh podniku tvérem, kdy , ndklady na
obsluhu cizich zdrojii (uroky) negativné ovliviiuji celkovy hospoddrsky vysledek.*®
Problém muaze byt i ve slozeni téchto cizich zdroju, kdy jsou instrumenty k
financovani vzhledem k jejich charakteru nespravné vyuzivany (dlouhodobé projekty
financovany kratkodobymi avéry).

Pti krizi, kterou lze identifikovat z vykazu z cash flow ,dochadzi k casovému
nesouladu mezi tvorbou zdrojii a jejich potiebou®. Podle ugetnictvi je podnik ziskovy, ale
neni schopen v¢as hradit své potieby. Nastava tak krize likvidity, kdy podnik nema v
daném case dostatek hotovosti.

Krizi mizeme identifikovat z vysledovky jak <¢asti provozniho, tak
finan¢niho hospodaiského vysledku. Podnik se tak dostava do ztraty vlastni

vyrobou nebo jsou ztratové finanéni operace.

1.2 Rizika a jejich analyza

Priciny krizi se odvozuji od rizik, které se vyskytuji pti provozu podniku. Rizika
muzeme chapat jako ,,situace, kdy urcity jev nastava s jistou pravdepodobnosti, resp. kdy
kvantitativani rozsah urcitého jevu podléha jistému rozdeleni pravdépodobnostz'“.7 Je to
situace, ,,v niz existuje moznost nepriznivé odchylky od Zddouciho vysledku, ve ktery
douféme, nebo ho ocekavame:®.

Velkou cast krizového tizeni nebo alespon jeho usnadnéni predstavuje prevence.
Podle praktickych zkusenosti je pravé prevence stézejni aktivitou pro rozpoznani rizik a
jejich naslednou minimalizaci. Aby byla prevence ucinna, zpravidla jeji prvni kroky by

meély smétovat k identifikaci a analyza oblasti s moznym vznikem krizové situace.

Rizikovy management predstavuje soubor ¢innosti pro zvladani moznych

nepriznivych situaci. To ve svém diasledku znamena, ze minimalizuje potiebu krizového

> RAIS, R. Specifika krizovéého management 1. vyd. Ostrava: Key Publishing, 2007, s. 30

6 RAIS, R. Specifika krizovéého management 1. vyd. Ostrava: Key Publishing, 2007, s. 30

" RAIS, R. Specifika krizovéého management 1. vyd. Ostrava: Key Publishing, 2007, s. 30

8 FUNKOVA, A.; FOTR, J. Priizkum stavu fizeni rizika v éeskych firmach. Moderni fizeni, 2005, ro¢., &. 12, s. 22-25
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fizeni. Po identifikaci rizikovych oblasti podniku se vénuje jejich podrobngjsi analyze.
Hodnoti pravdépodobnosti vzniku krizovych situaci a miru jejich zavaznosti. Soucasti
rizikového managementu je rovnéz proaktivni pristup, ktery vedle sledovani vytipovanych
oblasti pripravuje nezbytna opatieni na omezeni nezadouciho vyvoje a jeho treseni. Vytvaii
zpusob monitorovani identifikatord, podle nichz jsme schopni rozeznat vznikajici krizovou
situaci (systémech sledovani rizik).

V poslednich letech roste vyznam rizik predevsim strategické povahy. Tato rizika se
tykaji vyvoje v odvétvi, technologického pokroku, obchodni znacky, konkurence,
zakaznika, projektu a stagnace trhu. Nejvétsi nebezpeci krizové situace ve vyvoji odvétvi
spociva v tom, ze ,,se ziskova rozpéti v odvétvi postupné zmensuji pro vsechny firmy v
odvétvi a v krajnim pripadé se tak celé odvétvi stiva neziskovou zémou.“® Rizika
technologického pokroku spocivaji v zastaravani technologie, inovacich v technologii a
pouzitém materialu, bezpecnosti a ekologii ¢istoty vyroby. Obchodni znacka nas pak muze
skvéle prodavat, ale také znicit.

Pokud se stane, ze je poskozeno jméno nasi firmy, maze to vést k poklesu podilu na
trhu. Obranou proti tomuto druhu rizika muze byt investice do znacky a marketingu, aby
firma své dobré jméno za kazdou cenu udrzela. V ptipadé konkurence je rizikem nahlé
objeveni nového konkurenta, ktery zaujme velkou ¢ast trhu. Protiopatienim je pouze neustalé
peclivé sledovani konkurence, abychom mohli vcas reagovat. V piipadé¢ zakaznikli se
preference méni s pokrokem, moédou nebo pravé lepsi nabidkou od konkurence. V ramci
fizeni rizik je tak nezbytné aktualné sledovat trendy a okamzité zajmy zakazniki. V této
oblasti je velice dulezitda komunikace uvnitt firmy, aby bylo vedeni obeznameno s kazdym
vykyvem v odbytu vyrobkii nebo sluzeb.

Riziko projektu ptedstavuje riziko netspéchu nového projektu, které je znacné pfi
kazdém novém produktu. Nejlepsi ochranou je tak podrobny ptedbézny prizkum
vyhodnoceni sanci jesté pred realizaci produktu. Krize trhu se mtze projevit ve stagnaci v
objemech prodeje na vyzralém trhu nebo rastem objemut prodeje

se souc¢asnym poklesem cen na trhu a tim padem i poklesem ziska spole¢nosti.

V této souvislosti je mozné uvést piiklad situace se svétoznamym vyrobcem
pocitacové a audiovizualni techniky spolec¢nosti Apple. Jejich produkt, ptenosny audio
piehravac iPod. Tento vyrobek je jedni¢kou svého druhu. Spolec¢nost Apple kazdy rok nabizi
novou a vylepSenou verzi piehravace a objemy prodeje kazdym rokem rostly. Nyni se vSak

tento trend zpomaluje. Pric¢inou je, ze vétsina téch, ktefi by toto zarizeni vyuzili, uz ho maji.

o SMEJKAL, V.; RAIS, K. Rizeni rizik 1. Vyd. Praha: Grada, 2003, s. 69
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Pti dotazovani uzivateld bylo zjisténo, ze vyrobek je podle jejich nazoru natolik kvalitni a
dostacujici, ze naprosta vétsina uzivatelt nema potrebu investovat do nového vyrobku. Nové
generace jsou tedy spise nadstavbou starsich modelt a velka ¢ast trhu je tak jiz nasycena.
Krom¢ strategickych rizik rozlisujeme dalsi dulezité oblasti rizik, ktera tftidime podle
raznych kritérii. Dodavatelskym rizikem muze byt nedostatecna vyrobni kapacita
dodavatele, nedodrzeni pozadované kvality, zpozdovani dodavek. = Neopomenutelnym
rizikem jsou legislativni zmény, kdy muize dojit ke zméné norem znecisténi, zavedeni
vyvoznich a dovoznich kvot, piipadné zména sazby DPH. Dale jsou to operaéni rizika, ktera
vznikaji pfi bézné obchodni ¢innosti, finanéni rizika, ktera se vztahuji na finan¢ni cile se

zamé&fenim na likviditu a rentabilitu a rizika fizeni, ktera vznikaji pfi selhani systému tizeni.

1.2.1 Analyza rizik

,Analyza rizik je obvykle chdpdna jako proces definovdani hrozeb,
pravdeépodobnosti jejich uskutecneni a dopadu na aktiva, tedy stanoveni rizik a jejich
zavaznosti. “*°

Jako takova zahrnuje identifikaci aktiv (vymezeni posuzovaného subjektu a popis
aktiv, které vlastni), stanoveni hodnoty aktiv (ur¢eni hodnoty aktiva a jejich
vyznam pro subjekt, ohodnoceni mozného dopadu jejich ztraty, zmény ¢i poskozeni na
existenci ¢i chovani subjektu), identifikaci hrozeb a slabin (urceni druht udalosti a akci,
které mohou ovlivnit negativné hodnotu aktiv, uréeni slabych mist subjektu, které mohou
umoznit pusobeni hrozeb) a stanoveni zavaznosti hrozeb, miry a zranitelnosti (urceni
pravdépodobnosti vyskytu hrozby a miry zranitelnosti subjektu vac¢i dané hrozbg).

Takova analyza je pouzitelna stejn¢ dobie i v situaci, kdy uz podnik v krizi je.
Naptiklad v piipadé upadku a pripravé reorganiza¢niho planu, by se na zakladé této analyzy
rizik mohlo dojit k zaveéru, které ¢asti podniku maji ztstat zachovany, které jsou nejméné
ohrozeny rizikem a davaji vetsi zaruku vynosnosti. Piipadné by se na zaklade¢ rozboru aktiv,
kterym hrozi nejvétsi riziko, mohlo rozhodnout, které casti podniku budou z dalsiho
provozu vypustény a muze tak dojit k efektivnéjsimu uspokojeni pohledavek prodejem

téchto aktiv.

O SMEJKAL, V.; RAIS, K. Rizeni rizik 1. Viyd. Praha: Grada, 2003, s. 69
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Aby byla analyza opravdu efektivné pouzitelna, je dan zvyseny duaraz na urceni
pravdépodobnosti zkoumaného jevu. ,,Cim vyssi je pravdepodobnost, Ze k nepriznivé udalosti
dojde, tim veétsi je pravdepodobnost odchylky od vysledku, v negjz doufame, a tim vétsi je
tedy riziko.“!* Je tak dalezité urcit, zda je jev nahodny nebo neni, jaka je pravdpodobnost a
frekvence opakovani. Piikladem muze byt zpozdovani dodavek, kdy muazeme piedpokladat,
7e nastane, ale nevime, kdy a ani jak casto. Abychom toto riziko snizili, mizeme v
kontraktech nastavit pozitivni motivaci ve form¢ definovanych bonusi za véasné dodavky
nebo naopak negativni ve formé pokut za zpozdéni. Stejné tak se muzeme pojistit tim, ze
budeme mit na skladé vzdy urcitou zasobu navic pro takové pripady.

Dalsim prikladem muaze byt vyroba hardware pro informacni technologie. Jelikoz
vime, ze technologie jde neustale kupfedu a tak bude tieba pravidelné¢ modernizovat vyrobu,
budeme si na modernizaci tvofit rezervu, abychom se nedostali do faze, kdy vyroba je
zastarala a my nemame prostiedky k modernizaci a dalsimu provozu.

Pro vyhodnoceni identifikovanych hrozeb a stanoveni jejich rizika, maze dobie
poslouzit matice pro vyhodnoceni rizika podle tab 1.

Frekvence
Zavaznost i} V

Velmi casta | Casta Prilezitostna | Ridka Vzacna | Legenda
Katastrofalni | E E \V; V; M E — extrémni riziko
Kriticka E \V; iV M N V — velké riziko
Mezni V; M M M N M — malé riziko

N - nevyznamné riziko

Mala M N N N N

Tab 1: Matice pro vyhodnoceni rizika
Zdroj: ZUZAK, R. Krizové fizeni podniku (dokud jesté neni v krizi) 1. vyd. Praha: Professional Publishing, 2004, s 34

Pti doplnéni vytipovanych nebezpeci, s ohledem na frekvenci a zavaznost, mizeme
efektivné zaméfit protiopatieni tam, kde je to nejvice potieba. Tato analyza je vysoce
efektivni pro pripady, kdy nemame prostiedky a moznosti k eliminaci vsech rizik. V takovém
piipadé se po provedené analyze mizeme zaméfit pouze na rizika s nejhorsimi dusledky.
Dalsim bodem pro fizeni rizik je zavedeni kontrolniho systému, jehoZz cilem je identifikace

zmeén rizika a sledovani jeho vyvoje spolu s vyhodnocenim zmén.

" SMEJKAL, V.; RAIS, K. Rizeni rizik 1. Vyd. Praha: Grada, 2003, s. 79
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1.2.2 Nastroje analyzy rizik

Ucinnymi nastroji pro prevenci, rozpoznani rizika a jeho sledovani, mize byt
interni audit, controlling a vnitini kontrola, krizové scénafe, finanéni a manzerské

ucetnictvi.

Interni audit

., Interni audit je poradnim organem vedeni podniku, které hleda zpiisob, jak

vvr

dosdhnout vyssi efektivnosti prostednictvim neustalého zdokonalovani uplatiiovani strategie,

“I2 Interni audit provadi predeviim permanentni

pouzivanych metod a postupii v podniku.
analyzu podniku, zamétenou na jeho fizeni, kontroluje plnéni podnikovych norem a
rozhodnuti, sleduje a reviduje kontroly na vsech podnikovych trovnich, informuje vedeni
podniku o svych zjisténich a navrhuje zpasoby odstranéni, vyhodnocuje vyuzivani
disponibilnich zdroju (i lidskych) pti dosahovani cili podniku.

kontroly je interni auditor a tak jsou na tuto osobou kladeny vysoké naroky. Tato osoba by se
méla umét ,,orientovat ve vsech procesech dané organizace minimdlné na wurovni
managementu, identifikovat rizika ohrozujici dosahovani cili, analyzovat ridici a kontrolni
systémy, prichdzet s doporucenimi na zmenu a to vse vhodné popsat a prredevsim komunikovat
s vrcholovym vedenim a se spravnimi organy “**. Navodem v této praci mu jsou ,,Standardy
pro profesionalni praxi interniho auditu®, vydavané Ceskym institutem internich auditord.
Podle studie poradenské spolecnosti Ernst & Young se v poslednich letech zménilo vnimani
interniho auditora. Spole¢nosti ho berou jako kontrolora, ale 73 % dotazanych manazerd jej

povazuje za poradce a konzultanta a povazuji ho tak za soucast nejvyssiho vedeni

spolecnosti.'*+

Controlling

Controlling byva casto ztotoznovan s internim auditem, ale jsou to dva odlisné
systémy. ,,Controlling je systém pravidel, ktery napomdhd dosazeni podnikovych cili,

zabranuje necekanym negativnim jeviim a vcas varuje, objevi-li se nebezpeci vyzZadujici urcitd

2 HALEK, V. Krizovy management: aplikace pti fizeni podniku 1. vyd. Hradec Kralové: Gaudeamus, 2006, s. 105
B SVOBODA, R. Internim auditem na rizika. Moderni fizeni, 2005, roc€. ¢. 11, s. 42-44
p.a. Interni audit v CR. Moderni fizeni, 2007, roc. 42, €. 5, s. 53-55
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prislusnd  opatieni.™® "~ Na rozdil od interntho auditu tedy neprovadi samotnou
kontrolu podnikovych ¢innosti. Zabyva se jejich planovanim, koordinaci jednotlivych
dil¢ich plant, organizovanim a kontrolou informa¢nich tokd. Muzeme tak rozdélit
controlling  na strategicky, podilejici se na zpracovani strategie podniku a na
operativni, zaméfeny na zjistovani odchylek pii dosahovani podnikovych cili a jejich
realizaci.

Soucasnym trendem v controllingu je nejen zachyceni odchylek od stanovenych cild,
podnikovych plani a upozornéni na efektivni vyuzivani zdroji. Primarnim cilem controllingu
je témto skute¢nostem predchazet.

Moderni controlling je tak wvniman jako ,,Systém moderniho rizeni podniku

orientovany na budoucnost, s dirazem na spravnou tvorbu a kvantifikaci podnikovych

TRV ’ - - ‘ 16
cllii a na zajisténi dlouhodobé existence firmy “°

Vedouci pracovnici controlling
by tak méli mit znalosti, které zarucuji funkcnost firmy ve stavajicim trznim prostredi a
meéli by tyto znalosti umét implementovat do provozniho cyklu podniku.

Podle Petra Wurma ze spole¢nosti GIST, s.r.o., by mél vedouci pracovnik pro takovou
praci mit predstavu jaka data, v jaké struktute a kdy je pozaduje, a na ziskani téchto dat
piizptsobit nebo zavést informaéni systém. Jako nezbytné nastroje pro funkénost systému
uvadi Bauer tydenni reporting, tydenni reporting cash flow, véetné piehledu problematickych
pohledavek a zavazkl, mésic¢ni koncepty prodejct, mésicni statistiky prodeje a nakupu a ro¢ni
rozpocet vcetné budouci strategie. K uspéSnému zvladnuti této prace musi mit kontrolor
odhodlani pro navrhovani neobvyklych a razantnich feseni, k ¢emuz potiebuje i davéru
vedeni."

Velké pozornosti se dostava i personalnimu controllingu, ktery sleduje a analyzuje
vybrané personalni ukazatele a muze tak v podniku pomoci najit slaba mista v fizeni lidskych
zdroji. V roce 2004 provedla spolecnost PricewaterhouseCoopers analyzu strategie fizeni
lidskych zdrojii ispésnych spolecnosti v CR, ve které mimo jiné sefadila spole¢nosti podle
narastu pridané hodnoty a zisku na jednoho zaméstnance. Z prvnich mist v zebiicku bylo
zjisténo, Ze tyto spole¢nosti oproti ostatnim ,, vynaklddaji vice penéz na mzdy i zamestnanecke
vyhody, k obsazeni pracovmich pozic vyuzivaji casteji interni zdroje, sleduji pravidelne

spokojenost zamestnancu a Vice Vyuzivaji mzdova pasma i u vrcholového managementu «18

> HALEK, V. Krizovy management: aplikace pFi fizeni podniku 1. vyd. Hradec Kralové: Gaudeamus, 2006, s. 106
te SREIT, V. Moderni controlling. Moderni Fizeni. iHNed.cz [online]. 14.12. 2007, [cit. 2009-03-04],
Dostupny na www:<http://managerweb.ihned.cz/c3-22611300-T00000_d-moderni-controlling>
7p.a. Redakce, Controllingem ke zjednoduseni fizeni. Moderni fizeni, 2004, roc., ¢.10, s. 59-61
%p.a. Redakce, Personalni controlling. Moderni fizeni, 2004, roc., €.8, s. 54
20



Ze zverejnénych vyzkumu vychazi, ze 65 % krizi vznika nasledkem pomalu
rostouciho problému. Praveé controlling by mohl napomoci odhaleni takovych problémi. M¢la

by mu byt vénovana odpovidajici pozornost v praktickém fizeni.

Vnitini kontrola

Cilem vnitini kontroly je dodrzovani internich norem a obecné zavaznych pravnich
piedpist. Zabyva se kontrolou vyuzivani zdroju a dba o ochranu majetku. Systém vnitini
kontroly je ,,souborem metod a postupu, které jsou aplikovdny v ramci kontroly rizeni
podniku. “* Ukolem je predevsim piisobit preventivng.

V praxi tento kontrolni mechanismus, krom¢ ekonomické kontroly, zahrnuje i kontrolu
dodrzovani bezpeénostnich a pozarnich piedpist, piipravu evakuacnich plant, Skoleni fidi¢a
apod. Usp&snost této vnitini kontroly je pak zavisla i na kvalité Skoleni poskytované pied
nastupem do zaméstnani, nebo ihned poté. Sleduje se jimi pfedev§im ochrana majetku a osob.

Obecné je seznameni s témito predpisy povinné ze zakona.”

Krizové scénare

| v piipadé, Zze budeme mit nastaveny piisné kontrolni mechanismy a analyzovana
mozna rizika, nemame zaruceno, ze se problémam vyhneme. Tim, Ze si vytipujeme rizikové
oblasti a ur¢ime napiiklad vyse ukazanou tabulkou velikost takové hrozby, si v podstaté
pripravujeme podklady pro rychlou a adekvatni reakci, pokud se né&jaka hrozba stane
skute¢nosti. Krizové scénaie vznikaji jako reakce na vystupy Rizikovy managementu.
Vytipovani moznych rizik je tak prvnim krokem k piipravé krizovych scénaia, které ,,ve
formé kratkého, strucného a vystizného pisemného materidlu formuluji postup pri vzniku
konkrérmi krizové situace s cilem rychlého zviadnuti zviaste pocatecni faze po vzniku krize a
nastava Sokova reakce, ktera prodluzuje dobu protiakce a znesnadnuje tak zastaveni

negativniho prabéhu a zabranéni jeho duasledkam.

Y HALEK, V. Krizovy management: aplikace pfi fizeni podniku 1. vyd. Hradec Kralové: Gaudeamus, 2006, s. 106

%% 103 odst. 2 Zakona &. 262/2006 Sb. ,Zaméstnavatel je povivnenzajistit zaméstnancim koleni o pravnich a
ostatnich predpisech k zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pfi prdci, které doplnuji jejich odborné predpoklady a
pozadavky pro vykon prace, které se tykaji jimi vykondvané prace a vztahuji se k riziklim, s nimiz m(ze
zaméstnanec prijit do styku na pracovisti, na kterém je prace vykonavana, soustavné vyZzadovat a kontrolovat
jejich dodrzovani.”
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Prvnimi kroky pfti tvorbé krizového scénate je tedy zmapovani potencialnich krizi a
jejich posouzeni z hlediska pravdépodobnosti a moznych nasledkt. P#i  posuzovani
zavaznosti nasledka se nelze omezovat jen na ekonomickou slozku hrozby. Je nezbytné vzit
v uvahu i potencionalni skody na zivoté, zdravi a ekologické skody, tyto hrozby vsak v
bakalaiské praci feseny nebudou. ZplGsobi mapovani moznych pricin  krize je
velkémnozstvi, ale vétSina z nich pracuje na podobném principu, ktery byva doplnén
vizualizaci.

Nasledné kroky vedou k analyze pripravenosti podniku na hrozici skody a jeho
schopnosti dosahnout zvyseni bezpecnosti. V této fazi by si podnik mél vytipovat
podnik si totiz maze dovolit zamétit se stoprocentné na vsechna rizika. Podle tohoto zebticku
pak v nékterych oblastech nastavi stalou kontrolu, zpravidla v téch, které mohou zpisobit
rozsahlejsi nasledky, v ostatnich oblastech voli pouze kontrolu namatkovou. Cilem je
odstranit nejzranitelngjsi mista a zvysovat schopnosti absorbovat krizové situace.

Krizovy scénar by mel byt struény, piehledny a vystizny. Lépe si jej fidici pracovnici
zapamatuji a existuje predpoklad k efektivnéjsimu vyuziti. Pro fadové pracovniky bude
scénai obsahovat formulaci krizové situace, koho a jakym zpisobem je tieba o situaci
informovat, ukony, které maji byt provedeny, a umisténi prostredku ke zvladnuti situace.

Podrobngjsi scénar bude potrebny pro ¢leny krizového tymu, ktery bude slozen
piedevsim z vedoucich pracovniki a odbornikti podniku, piipadné o dalsi specialisty (napf.
odbornika na komunikaci s médii). Plan bude navic obsahovat slozeni krizového tymu, rozsah
mimoradnych pravomoci, postupy a jejich ¢asovy harmonogram, dilezita telefonni ¢isla,
formulaie protokolt 0 vzniku krizové situace, zasady piipravy na vznik krizové situace a
seznam pracovniku, kteti musi byt s konkrétnim krizovym scénafem seznameni.

Dulezitou soucasti krizového scénafe je i krizova komunikace. Mize sméfovat jak
dovniti podniku k jeho zaméstnancum, tak ven k vetejnosti (naptiklad v piipadé ekologické
havarie). U komunikace smérem dovniti je nejdulezitéjsi informovat ,,vedouci pracovniky o
vzniku krizové situace, ndsledne cleny krizového #ymu pro wrcitou Krizovou situaci a
pracovniky podniku véetné pokynii, jak se maji v situaci zachovat “?*,

Jako priklad takového scénare by mohla byt situace, kdy podniku dodavatel nedoda

material nezbytny pro vyrobu zbozi. Divod muze byt jak na stran¢ dodavatele, ktery

2t ZUZAK, R. Krizové fizeni podniku (dokud jesté neni v krizi) 1. vyd. Praha: Professional Publishing, 2004, s. 61
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nesplni objednavku, nebo na stran¢ neumysinych ptic¢in (dopravni havarie). V kazdém
piipadé¢ na sklad neprijde objednana dodavka. Scénat by tak mohl obsahovat pokyny pro
pracovniky skladu, ktefi oznami tento problém ftidicimu pracovniku. Ten zjisti, zda doslo
pouze ke zpozdéni, nebo zda dodavka neptijede viubec. V druhém piipadé informuje
logistiku a fidici pracovniky o problému s materialem. Soucasti krizového scénaie budou

napiiklad kontakty na nahradni dodavatele, které musi logistika kontaktovat a zbozi

dodatecn¢ objednat. Pokud tim budou zdrzeny i dodavky nasim zakaznikim, bude soucasti
planu kontaktovani i jich, aby se mohli podle vzniklé situace zaridit a aby sankce za nase

vvvvvv

pozdni dodani byly co nejmensi. Jak i z takového piikladu vyplyva, bude nejdalezitejsi

rychlost a komunikace.

7 rw

Finanéni a manazZerské aéetnictvi

vvvvvv

Nejdulezitéjsi v krizovém fizeni je prevence. K prevenci je vyuzivan management
rizik a systémy predchazeni krizim. Dalsi dulezitou oblasti, ktera mize pomoci véasnému
identifikovani krize a jejimu zdarnému vyfteseni, je ucetnictvi. Problém muazeme odhalit jeste
v dobé¢, kdy opatieni k odvraceni krize nebudou tak bolestiva a je velka pravdépodobnost, ze
krizi véas vyiesime. Ugetnictvi podle ucelu mazeme Klasifikovat na Ggetnictvi finanéni
a manazerské.

Finan¢ni ucetnictvi ziskava a poskytuje ekonomické informace pozadované vnéjsimi
uzivateli za ucelem jejich snazsiho rozhodovani. Zakladnimi vykazy finan¢niho ucetnictvi
jsou: rozvaha, vysledovka, piehled o penéznich tocich (cash flow) a piehled o zménach
vlastniho kapitalu. Tyto vykazy obsahuji hlavné informace o jevech vznikajicich ve vztahu
k vnéjsimu okoli, napi. k odbératelim, dodavatelim, bankam a dalsim institucim.

Oproti finan¢nimu ucetnictvi, které slouzi predevsim tretim stranam, jsou primarnimi
uzivateli manazerského ucetnictvi akcionari, vedeni spolec¢nosti a ostatni investori. Zabyva se
tak zpracovanim informaci, ,, které potiebuji riizné subjekty pro vedeni ¢i kontrolu vedeni a

stavu podniku pri svém rozhodovani o podniku“?.

Tyto informace slouzi k odhadu
budouciho vyvoje a k hodnoceni jiz provedenych krokd. Oproti finanénimu tcetnictvi je zde
mensi systematicnost a navic informace kromé dané skutec¢nosti obsahuji i upravenou realitu,

aby na jejich zakladé mohlo byt rozhodovano o budoucich krocich.

2 RAIS, R. Specifika krizového management. Ostrava: Key Publishing, 2007, s. 38
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Informace z manazerského ucetnictvi slouzi jak k investi¢cnim tak ke kontrolnim

ucelim. Rozhodovani o budoucich investicich se odviji pfedevsim od miry rizika a podle
vynosnosti kapitalu vlozeného investory. Akcionaii se tak rozhoduji, do kterého typu
cennych papira investovat. Kontrolni ucel slouzi ke kontrole manazera akcionafi, ktefi se
zajimaji o likviditu, stabilitu podniku, disponibilni zisk a rozvojem spole¢nosti do
budoucna na zakladé plani managementu. Manazeti jsou stale jen zaméstnanci, i
kdyz s velkymi dispozi¢nimi opravnénimi a tak si akcionafi formou pravidelnych ucéetnich
zprav hlidaji svij majetek a zakladaji na téchto informacich tizeni firmy, vybiraji vhodny
zpusob financovani, zjistuji optimalni majetkovou strukturu a rozdéluji disponibilni zisk.

Dalsimi uzivateli téchto informaci jsou obchodni partneti, kteti si tak ovétuji, ze je
podnik schopen plnit finan¢ni zavazky, ze je solventni a stabilni. V piipadé problému tak
maji moznost véas reagovat, nebo uzavirat kontrakty na kratsi obdobi.

Nemén¢ castym uzivatelem jsou financ¢ni instituce, které maji podniku poskytnout
uveér. Na zaklad¢ téchto informaci se rozhoduji z jakych podminek a zda vibec
spole¢nosti ivér poskytnou. Pt tomto procesu banky casto zahrnuji do tuvérovych
smluv klauzule, kterymi klienty zavazuji ke stabilit¢ podle hodnot vybranych finanénich

ukazatelu.

1.3 Oblasti a ukazatele financ¢ni analyzy

Jednou z castych metod, jak stanovit zdravi podniku z vyse uvedenych
ucetnich vykazi jsou metody finanéni analyzy. Pomoci pomérovych ukazatelt dokaze z
vykazu vypocitat likviditu, efektivitu a dalsi. Cilem je i sledovani ¢asového vyvoje téchto
hodnot. Bilan¢ni analyza je pomérné presnou zpravou o0 stavu finanéniho zdravi
analyzované spolec¢nosti. V prvni fadé stanovuje pomerové ukazatele, u nichz ale neni
mozné stanovit optimalni hodnoty. Porovnani vysledku s doporucenou hodnotou by bylo
velmi zavadgjici v souvislosti s tim, ze pro kazdé odvétvi jsou idealni hodnoty rizné. Pri
praktické analyze se proto vypoctené pomerové ukazatele porovnavaji s prameéry v odveétvi.

Zéakladnim nastrojem finanéni analyzy jsou finanéni ukazatele, které se dale ¢leni.
Nejpouzivangjsi ¢lenéni financ¢nich ukazatelG zahrnuje jejich rozdéleni na ukazatele
absolutni, rozdilové a pomérové.

Ukazatele absolutni vychézeji z ucCetnich vykazti podniku. Jedna se piimo o
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posuzovani téchto hodnot. Posuzovani zakladnich ukazatelt je vSak v praxi velmi omezené,
protoze nepracuje s zadnou vypocetni matematickou hodnotou.

Ukazatele rozdilové se pouzivaji pro zachyceni rozdilu urcitych polozek rozvahy,
tedy rozdilu absolutnich ukazatelt.

Ukazatele pomérové a pomérova analyza jsou nejpouzivanéjsi metodou finan¢ni
analyzy podniku. Pracuji s pomérovymi ukazateli, které jsou vypocitany z ukazatelt
absolutnich. Jedna se o ukazatele pomérové, tedy relativni, je mozné je tedy pouzit pro
rizné typy a velikosti podnikt, piipadné i jejich seskupeni. Pomérovych ukazateld
existuje v soucasnosti znaéné mnozstvi, v nékterych piipadech se pouziva nékolik
riznych ukazatelti pro hodnoceni stejné charakteristiky.

Pomérové ukazatele se pocitaji jako podil dvou polozek z ucetnich vykazua a ,, hodnota
ukazatele pak vyjadiuje velikost ukazatele v citateli na jednotku ukazatele ve jmenovateli."?.

Horizontalni a vertikdlni analyza jsou v praxi oznaCované jako elementdrni ,
soustfed’uji se na polozky zakladnich ucetnich vykazi (rozvahy).

V priipadé horizontalni analyzy se vyjadiuje skutecnost, jak se absolutni ukazatele
meéni v ¢ase. Tyto zmény je mozno vyjadtit absolutni zménou polozek, ptipadné zménou
relativni, tedy procentnim narastem ¢i  poklesem. Pro presnéjsi analyzu jsou
vytvaieny dostatecné dlouhé casové fady, které mohou prokazovat bud’ dynamiku vyvoje,
nebo stabilitu. Je to dulezité z hlediska potieb interpretace.

absolutni zména = ukazatel (t) — ukazatel (t-1)
relativni zména = [absolutni zména / ukazatel (t-1) ] kde

(t) je analyzované obdobi a (t-1) obdobi vychozi.

Pro vertikalni analyzu pak plati, ze jejim vystup tvoti procentni zastoupeni

jednotlivych polozek, tedy absolutnich ukazateli. Jedna se o ,,porovmdni jednotlivych

polozek zdakladnich ucetnich vykazi k celkové sumé aktiv ¢i pasiv."?

2 RUCKOVA, P. Finanéni analyza, metody, ukazatele, vyuZiti v praxi 2. aktualiz. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008.
120s. ISBN 978-80-247-2481-2, s.41-42
> RUCKOVA, P. Finanéni analyza, metody, ukazatele, vyuziti v praxi 2. aktualiz. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008.
120s. ISBN 978-80-247-2481-2, s.43
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Nejbéznéjsim zpiasobem €lenéni pomérovych ukazateli je jejich rozdéleni na:

ukazatele rentability,
ukazatele likvidity,
ukazatele zadluzenosti,
ukazatele aktivity,
ukazatele trzni hodnoty,

ukazatele cash flow.

Pro potieby bakalarské prace budou nadale uvazovany prvni ¢tyfi jmenované a
doplnény jsou o ukazatele na bdzi cash flow. Pti vykladu jednotlivych ukazateld a

vypocetnich vzorci je Eerpano ze Suchanka® (nebude-li uvedeno jinak).
Ukazatele rentability

Rentabilita je oznaceni pro vynosnost, proto i ukazatel rentability Ize charakterizovat
jako schopnost podniku realizovat zisk za pouziti kapitalu. Vypocetni vzorec pak udava
pomér vytvoreného zisku (jedna se o polozku v ucetnim vykazu, ktera odpovida
hospodaiskému vysledku) k pouzitému kapitalu. Nejsou uvadény doporucené hodnoty

ukazatelti, nicméné pozornost by se méla vénovat piedevsim jejich vyvoji v ¢ase.

1 ukazatel rentability vlastniho kapitalu (ROE = return on equity)

EAT
ROE = —

EAT — cisty zisk
VK — vlastni kapital

Ukazatel je dan pomérem zisku a vlastniho kapitalu. Jak je ziejmé, rentabilita
vlastniho kapitalu udava vynosnost vliozen¢ho kapitalu, coz je predevsim relevantni udaj pro
akcionare a vlastniky podniku. Zaroven plati, ze tato hodnota by méla byt vétsi nez

vynosnost cennych papird garantovanych statem. Paklize by totiz rentabilita vlastniho

» SUCHANEK, P. Finanéni management, 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2007. 128s. ISBN 978-80-210-4277-3.
s. 40-55
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kapitalu byla nizsi, nebylo by pro akcionaie a vlastniky vyhodné investovat do daného

podniku.

[ ukazatel rentability celkového vlozeného kapitalu (ROA = return on assets nebo téz

ROI = return on investments)

Tento ukazatel pométuje zisk a celkova aktiva podniku bez ohledu na to, zda byla
financovana z vlastniho ¢i ciziho kapitalu. Je mozné jej interpretovat ve dvou variantach, tj.

pied a po zdanéni.

5 L EBIT
ROA pred zdanénim = A

EBIT — zisk pted uroky a zdanénim
CA- celkova aktiva

Takto zkonstruovany ukazatel ma své opodstatnéni, pokud uvazujeme podniky, jez
maji rizné Grokové sazby z avéru. Tento piipad je v praxi zcela bézny, trokova sazba se

stanovuje na zakladé¢ bonity a ta je v ptipadé ruznych podnika rovnéz diferencovana.

EAT

ROA danéni = ——
po zdaneni = —

EAT — cisty zisk
CA- celkova aktiva
Rentabilita celkového kapitalu po zdanéni (kde ve vzorci vystupuje cisty zisk = EAT)
je ukazatel, ktery je nezavisly na povaze zdroju financovani. Zahrnuje krom¢ samotného
¢istého zisku i zdanéné uroky - je zcela relevantni, ze podnik by mél nejen vytvorit zisk (jako

cil podniku), ale mél by vydélat rovnéz na aroky, které musi platit z ciziho kapitalu.
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[ ukazatel rentability celkového investovaného kapitalu (ROCE = return on capital

employed)

EBIT — zisk pfed uroky a zdanénim
VK- vlastni capital
DZ — dlouhodobé zavazky

Ukazatel ROCE, ktery je konstruovany na zakladé ROA, vyjadiuje miru zhodnoceni
veskerych aktiv podniku, které jsou financovany jak vlastnim, tak i cizim kapitalem.
Poméiuje zisk se souétem vlastniho kapitalu a dlouhodobymi dluhy. Tento soucet Ize nazvat
jako celkovy investovany kapital a predstavuje sumu dlouhodobych prostiedkt od akcionaid,

resp. veriteld.

_ rentabilita trzeb (ROS = return on sales)

ROS EAT
T

EAT — zisk pfed uroky a zdanénim

T- celkové trzby

Rentabilita trzeb dava do vztahu vysledek hospodaieni v raznych podobach (lze
uvazovat provozni vysledek hospodareni nebo i cisty zisk) a trzby (do trzeb je mozné
zahrnout trzby tvorici provozni hospodaisky vysledek, ale i veskeré trzby). Rentabilita trzeb

pak vyjadiuje ,,schopnost podniku dosahovat zisku pri dané urovni trzeb. 26

Ukazatele likvidity

Likvidita podniku vyjadiuje schopnost podniku splacet kratkodobé zavazky, ukazatele
likvidity pak zkoumaji platebni schopnost podniku. V zavislosti na pozadované mite jistoty
jsou do citatele dosazovany slozky majetku podniku s rtiznou schopnosti pfeménit se na

hotové penize. Tyto ukazatele jsou v praxi velmi dilezité, jen dostatecné likvidni podnik je

2 RUCKOVA, P. Finanéni analyza, metody, ukazatele, vyuziti v praxi 2. aktualiz. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008.
120s. ISBN 978-80-247-2481-2, s.56
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totiz schopen dostat svym zavazkim. Na druhou stranu pokud by byla likvidita nadmiru
vysoka, znamenalo by to, ze pfilis mnoho prostiedkti podniku je vazano a aktivech. To by
mélo za dasledek snizovani rentability podniku (aktiva vystupuji ve jmenovateli ukazatelt
rentability?’). Je tieba tedy hledat ,,spravnou miru likvidity, tj. takovou, aby podnik byl
schopen dostat svym zavazkim a aby bylo zaroven zaruceno dostate¢né zhodnoceni

prostiedki. Vypocetni vzorce jsou prevzaty z publikace Ruckové.?

(1 okamzita likvidita (= ""cash ratio" nebo téz likvidita 1. stupné¢)

pohotové platebni prosttedky

okamzita likvidita = kratkodobé dluhy

V takto konstruovaném ukazateli vystupuji ty nejlikvidnéjsi polozky. V citateli se
konkrétné jedna o sumu penéz v pokladné a na bézném uctu a jmenovatel pak tvori
kratkodobé dluhy, véetné béznych bankovnich uvéra a kratkodobych finanénich vypomoci.
Interval, ve kterém by se mél tento ukazatel pohybovat, je pro podminky Ceské republiky

omezen shora cislem 1,1, zdola pak (dle metodiky Ministerstva pramyslu a obchodu)
hodnotou 0,2.

71 pohotova likvidita (= ""acid test™, pripadné likvidita 2. stupné)

obéina aktiva — zasoby
kratkodobé dluhy

pohotova likvidita =

Pro pohotovou likviditu je uvadeén idealni pomér mezi Citatelem a jmenovatelem 1:1.
V takovém piipadé je ziejmé, ze podnik nemusi prodat zasoby, aby se mohl vyporadat se
svymi zavazky. Krajni doporu¢ovanou hodnotou je pak pomér 1,5:1. V takovém piipadé by
bylo prilis mnoho prostiedkt ulozeno v aktivech podniku, to by negativné ovliviiovalo

vynosnost prostiedkt vlozenych akcionafi.

7 viz. kapitola 1.3 Oblasti a ukazatelé finanéni analyzy

2 RUCKOVA, P. Finanéni analyza, metody, ukazatele, vyuziti v praxi 2. aktualiz. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008.
120s. ISBN 978-80-247-2481-2, s.49
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bézna likvidita (oznacovana téz jako ""current ratio” nebo likvidita 3. stupné)

besma likvidita = obéina aktiva
Cana Rt = kodobé dluhy

Jak vyplyva z vypocetniho vzorce, likvidita 3. stupné udava, jak pokryvaji obé&zna
aktiva kratkodobé dluhy, cili jak by podnik mohl uspokojit své vértitele, pokud by obézna
aktiva promenil na hotovost. Hodnota bézné likvidity by se méla pohybovat od 1,5 do 2,5.

Ukazatele zadluzZenosti

Zadluzenosti obecné rozumime situaci, kdy podnik vyuziva cizich zdroju k financovani
svého majetku. V praxi vsak neni efektivni, aby podnik vyuzival jen vlastnich nebo jen cizich
zdroju. Pravé optimalni vztah mezi vlastnim a cizim kapitalem, to je kol a podstata analyzy

zadluzenosti podniku.

[ ukazatel miry celkové zadluzenosti (= debt ratio nebo téz ukazatel véritelského rizika)

cizi zdroje

celkova zadluzenost = - -
celkova aktiva

Jedna se 0 zékladni ukazatel a poméiuje cizi zdroje podniku s celkovymi aktivy. Cim
Vyssi je potom hodnota ukazatele, tim vyssi je riziko vétiteld. Nicméné vyssi hodnota celkové
zadluzenosti mtze docasny rist podniku stimulovat.

(1 ukazatel miry samofinancovani (= equity ratio)

vlastni kapital

mira samofinancovani = - .
celkova aktiva

Tento ukazatel je doplnkovym k ukazateli vétitelského rizika a pométuje vlastni
zdroje s celkovymi aktivy podniku. Soucet obou ukazateld by mé dat hodnotu 1, ptipadny
rozdil vSak muze byt zptsoben tim, ze v jednom z ukazateli nemusi byt zapocitana ostatni

pasiva. | v tomto pfipadé plati provazanost na ukazatele rentability podniku. Mira
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samofinancovani pak vyjadiuje (jak nazev napovida), jak jsou aktiva podniku financovana

prostiedky akcionartu.

"1 ukazatel arokového kryti

zisk pred Uroky a zdanénim

urokové kryti =
Y nakladové uroky

Ukazatel urokového kryti dava do vztahu zisk pted zdanénim (EBIT) a nakladové
uroky a udava tak, kolikrat je zisk podniku vyssi nez uroky, neboli zda a do jaké miry je
podnik schopen pokryt svym ziskem nakladové uroky.

Doporuc¢ovana hodnota je ve vysi tii- a vice-nasobku. To je dano faktem, Ze po

zaplaceni nakladovych urokt by mél zistat jesté dostatecny efekt pro akcionaie podniku.

Ukazatele aktivity

Tyto ukazatele méfi, jak podnik vyuziva vlozené prostiedky tim, ze méfi jejich
obratovost a dobu obratu nebo tytéz ukazatele pro jednotlivé slozky. Vypocetni vzorce tedy
udavaji pomér trzeb podniku k analyzovanému udaji z rozvahy.

Obrat celkovych aktiv pomé&iuje trzby s celkovymi aktivy podniku. Jak je z
vypocetniho vzorce ziejmé, dosahovani vysokych trzeb pii nizkych aktivech hovoti o

vysokém vyuziti podnikového kapitalu.

[1 doba obratu aktiv

trzby

obrat aktiv = y -
celkova aktiva

Obrat celkovychaktiv pométuje trzby s celkovymi aktivy podniku. Jak je z
vypocetniho vzorce ziejmé, dosahovani vysokych trzeb pfi nizkych aktivech hovoii o

vysokém vyuziti podnikového kapitalu.
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[1 doba obratu zasob

) zasoby
doba obratu zasob =

denni triby

Ukazatel doby obratu zasob podle vyse uvedeného vzorce vyjadiuje, jak dlouho (kolik
dni) jsou v podniku vazany zasoby. Alternativné je mozné jej vyjadiit i za pomoci obratovosti
z4sob, jak jej uvadi Rackova®.

obratovost zasob = trzby
l prumérny stav zasob
365

doba obratu zasob =

obratovost zasob

Vzhledem k faktu, ze zasoby uchované v podniku nevytvaieji vykon, je lepsi udrzovat je v
takovém mnozstvi v ¢ase, aby obratovost byla vyssi a doba obratu zasob kratsi. Idealni hodnoty v
podminkach ¢eské ekonomiky se pohybuji v rozmezi 50 — 100 dni. Nicméné dalezité je rovnéz
sledovat vyvoj ukazatele v case.

11 ukazatel obratu pohledavek

kratkodobé pohledavky
denni trzby

doba obratu pohledavek =

Doba obratu pohledavek udava, jak dlouho (kolik dni) zustavaji odbératelé dluzni

» RUCKOVA, P. Finanéni analyza, metody, ukazatele, vyuziti v praxi 2. aktualiz. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008.
120s. ISBN 978-80-247-2481-2, s.60
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podniku. Dle Suchanka® se v zahranici tato doba pohybuje kolem 40 dni, v Ceské republice
je to diky zavedené praxi méne. V praxi je pak optimalni, pokud se doba obratu pohledavek
pohybuje pod urovni 30 dni, nezadouci je pak hodnota vyssi nez 90 dni. Je-li hodnota nizsi
nez jiz zminénych 30 dni, znamena to, ze podnik mize lépe splacet své zavazky ze
splacenych pohledavek.

Rackova® pak uvadi opét alternativni odvozeni pomoci ukazatele obratovosti
pohledavek a rovnéz uvadi i doplikovy ukazatel obratovosti zavazkd, resp. doby obratu

zavazku: Obratovost pak obecné vyjadiuje, kolikrat do roka je polozka vyuzita.

obratovost pohledavek = trzby
l kratkodobé iohledévky
365

doba obratu pohledavek =

obratovost pohledavek

obratovost zavazkl = trzby

kratkodobé zavazky

! |

doba obratu zavazkt = 365

obratovost zavazka

Dobu obratu zavazka lze charakterizovat analogicky k predchozimu ukazateli — jedna
se tedy o dobu (vyjadienou poctem dni), za kterou jsou splaceny zavazky podniku. Je ziejmé,
7e ,,doba obratu zdvazkii by meéla byt kratsi nez doba obratu pohledavek, nedojde tak k

%0 SUCHANEK, P. Finanéni management, 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2007. 128s. ISBN 978-80-210-4277-3.
s. 44
> RUCKOVA, P. Finanéni analyza, metody, ukazatele, vyuziti v praxi 2. aktualiz. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008.
120s. ISBN 978-80-247-2481-2, s.60, 61
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naruseni financni rovnovdhy."32

Ukazatele na bazi cash flow

Nasledujici ukazatele s vyuzitim cash flow jsou vysvétlovany za pomoci Rickové

(citace pak pochazeji z téhoz literarniho zdroje).

Vybrané ukazatele vyuzivaji cash flow z provozni ¢innosti a nékteré slozky rozvahy a
vysledovky a vypovidaji o finanénim potencialu podniku.

[1 obratova rentabilita

cash flow z provozni ¢innosti

obratova rentabilita =
obrat

Vyse tohoto ukazatele a jeho vyvoj v case prezentuje ,,schopnost podniku vyzvaret z
obratového procesu financni prebytky nutné pro dalsi posilovani pozice podniku, K udrzeni ci
opéetovnéemu ziskani financni nezavislosti a k obsluze kapitd/u.” Je patrno, Ze je pométovan
cisty penézni tok (cash flow) z provozni ¢innosti a obrat. Ten je vyjadien ve vykazu zisku a
ztrat a tvofi jej trzby podniku (tedy trzby za prodej zbozi, trzby za prodej vlastnich vyrobka a
sluzeb a trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu).

[ stupen oddluzeni

cash flow z provozni Cinnosti

stupen oddluzeni = — —
P cizi kapital

Z vypocetniho vzorce je vidét, ze tento ukazatel pométuje opét cash flow z provozni
¢innosti a cizi kapital podniku, vyjadiuje tak schopnost podniku vyrovnavat zavazky za
pomoci vlastni finan¢ni sily. ldealni hodnota ukazatele se pohybuje ,,mezi 20 a 30%. Vérsi

3 RUCKOVA, P. Finanéni analyza, metody, ukazatele, vyuZiti v praxi 2. aktualiz. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008.
120s. ISBN 978-80-247-2481-2, s. 61
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vypovidaci schopnost mé Vsak vyvoj tohoto ukazatele v case."*

[ finanéni vyuziti vlastniho kapitalu

cash flow z provozni Cinnosti
vlastni kapital

financni vyuziti vlastniho kapitalu =

Vyse uvedeny vypocet finanéniho vyuziti vlastniho kapitalu vyuziva pro vypocet
pomér ¢istého penézniho toku z provozni ¢innosti a vlastniho kapitalu, udava tak ,, vnitini
financni potencidl vlastniho kapitdlu podniku."**

1.3.1 Bankrotni modely

Bankrotni modely fadime do kategorie souhrnnych indexd a jejich cilem je tedy
jednociselna ilustrace celkové situace podniku. V ptipadé bankrotnich modelu je pak ziejmé,
Ze jejich vypovidaci schopnost se tyka otazky zbankrotovani podniku do urcité doby. U
kazdého podniku, ktery je ohrozen bankrotem, je totiz mozno sledovat projevujici se
piiznaky, mezi které patii ,,problémy s beznou likviditou, vysi cistého pracovniho kapitdlu,
problémy s rentabilitou celkového viozeného kapitdlu.".

Pro ilustraci jsou vybrany dva modely — Altmanovo Z-score a ¢esky index IN.

1 Altmanovo Z-skore (pouzity pichodnoceny model z roku 1983 uréené pro firmy
neobchodovatelné na burze)

Z=0,717 X; + 0,847 X; + 3,107 X3 + 0,42 X4 + 0,998 X5

3 RUCKOVA, P. Finanéni analyza, metody, ukazatele, vyuziti v praxi 2. aktualiz. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008.
120s. ISBN 978-80-247-2481-2, s.63

* RUCKOVA, P. Finan&ni analyza, metody, ukazatele, vyuZiti v praxi 2. aktualiz. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008.
120s. ISBN 978-80-247-2481-2, s.64

» RUCKOVA, P. Finanéni analyza, metody, ukazatele, vyuZiti v praxi 2. aktualiz. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008.
120s. ISBN 978-80-247-2481-2, s.72
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kde:

X1 = g&isty pracovni kapital/celkova aktiva

X2 =kumulovany zisk/celkova aktiva

X3 =EBIT/celkova aktiva

X4 =vlastni kapital/dluhy

X5 =celkové trzby/celkova aktiva

Tento ukazatel, ktery uvadi Suchanek®, je v praxi nejb&znéjsi z divodu jednoduchosti
vypoctu a jak je vidét, je stanoven jako soucet hodnot pomérovych ukazateld, kterym je
piifazena urcita vaha. Na zaklad¢ vysledku je potom mozné interpretovat piipadné problémy
podniku. Je-li hodnota v intervalu zdola omezeném ¢islem 2,99, Ize prohlasit, ze se jedna o
podnik v uspokojivé situaci. Opositum pak tvoii interval omezeny shora hodnotou 1,81.
Podnik, nachazejici se v tomto intervalu, vykazuje zavazné potize. Oblast hodnot mezi témito
krajnimi hodnotami se pak oznacuje terminem sedd zona, coz znamena, ze nelze jednozna¢né
rozhodnout, jedna-li se o podnik uspésny nebo podnik, ktery se potyka se zavaznymi
problémy.

[1 Index IN

Tento index byl sestaven pro hodnoceni ceskych podnikii na ceském trhu. Je

konstruovan podobng jako piedchozi index a je dan nasledujicim vztahem®”:

INOL = 0,13 x A/CZ + 0,04 x EBIT/U + 3,92 x EBIT/A + 0,21 x V/A + 0,09 x
OA/(KZ + KBU)

kde:
A /cz =aktiva/cizi zdroje
EBIT/U =zisk/nakladové tiroky
EBIT/A =zisk/ aktiva
V/A = vynosylaktiva

OA/(KZ + KBU) =obé¢zna aktiav/Kratkodobé zavazky a kratkodobé bankovni Gvéry

3 SUCHANEK, P. Finanéni management, 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2007. 128s. ISBN 978-80-210-4277-3.
s. 102

37 NEUMAIEROVA, I. ; NEUMAIER, I. Zkuste spoéitat svij index IN. Terno, sv. 5, 1995, citovano v knize SUCHANEK,
P. Finan¢ni management, 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2007. 128s. ISBN 978-80-210-4277-3. s. 104
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Pro tento model jsou oproti Altmanovu Z-skore upraveny intervaly pro hodnoceni
podniku. Nachazi-li se podnik v intervalu zdola omezeném 1,77, je podnik v uspokojivé

situaci.

Naopak je-li hodnota indexu mensi nez 0,75, je podnik bezprostredné ohrozen

bankrotem. Interval mezi hodnotami 0,75 a 1,77 je pak opét nazyvan sedou zénou.

2. Negativni rysy vyvoje podniku a krize

Pti identifikovani negativniho a krizového vyvoje podniku je nezbytné wvnimat, ze
kazda krize ma vyvojova stadia.

V prvni etapé management podniku registruje klesajici ptijmy a rostouci naklady.
Pokud ma byt krizovy vyvoj podnikuefektivné a rychle vyiesen, je nezbytné ji
zachytit jiz pravé v tomto pocatecnim stadiu. K odhaleni mohou prospét jak kontrolni
systémy, tak predev§im diagnostika  krize z ucetnich vykazu, vyuzivanych k
pravidelnému provadéni finan¢ni analyzy.

V druhé etapé se zac¢ina zvySovat objem uvérd a narustaji tak splatky a uroky.
Podnikatelsky subjekt v této fazi mize ztracet jiz svou pozici na trhu. Tato faze by méla byt
podchycena managementem rizik, konkrétné sledovanim strategickych rizik. Ptiprava na
strategicka rizika a jejich sledovani by méla poskytnout dostatek podkladu pro identifikaci
krize alespon v této fazi.

Ve treti etapé jiz prestavaji poskytovat banky uvéry a u uvért stavajicich se
mohou zacit zvedat urokové sazby. V této fazi uz je krize ziejma, jelikoz byla rozpoznana
kromé podniku i subjekty, které stoji mimo podnik. Podnik tak zacina pocitovat nedostatek
zisku nutny pro financovani rozvoje nebo dokonce udrzeni subjektu v provozu. Logicky
nasleduji potize s platebni schopnosti. V této fazi uz by mélo pIné fungovat krizové tizeni a
podnik by se mél snazit rychle ziskat finan¢ni hotovost.

Ctvrta etapa je charakteristicka spory uvniti podniku, které se projevuji i navenek.
Platebni schopnost se snizi na minimum a subjekt nema prostiedky na pokryti fixnich
naklada. To je stadium, kdy kulminace krize a pro dalsi zivot podniku je nezbytné uplné

fungovani krizového tizeni, pokud nebylo aktivovano jiz diive.

Etapy a postupy, které nasleduji po vzniku krize, nejsou exaktn¢ vymezenymi

fazemi. Lisi se ptipad od ptipadu, ale posloupnost etap je zpravidla zachovana. V dalsim
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textu bude popisovana ,,Iécba“ krizového vyvoje, je vsak vhodné upozornit, ze v zavislosti
na predvidavosti vedeni podniku byvaji krizové postupy uplathovany jesté diive, nez se
podnik dostane do posledni krize etapy. Proto se jednotlivé kroky a jejich intenzita budou v

praxi prolinat podle konkrétni situace podniku a podle aktualni potieby.

2.1 Konkrétni postupy po identifikaci krize

Zkusenosti i literatura uvadgji, ze ziejmée neexistuje n¢jaky univerzalni navod, jak
v piipadé vzniku krizové situace v podniku postupovat. Kazda krize ma jinou piicinu a
podle toho je nezbytné piizptsobit feSeni. Rtzna feseni budou jisté mit jiné cile. Napiiklad
podle toho, jak rozsahla krize podnik zasahla a co bylo jeji pficinou, maze byt cilem pieziti
podniku, zruseni ¢asti podniku, nebo celkova likvidace az po vymaz z obchodniho rejstiiku.
Nasledujici tadky budou vénovany situaci, kdy cilem krizového fizeni je udrzet
organizaci v chodu. Prace je zamétrena na Kkrizi ekonomického charakteru a tak postupy
fizeni I mozna fteSeni se soustied’uji timto smérem. Krize s jinym nez ekonomickym
dopadem a jejich teseni byly tedy vynechany zameérng.

K obecnym zasadam fteseni krize v podniku patii ,,identifikace skutecnych pricin
krize, jmenovdni krizového managementu, krdrkodoba centralizace pravomoci v jeho rukou a

realizace komplexu ozdravnyich opatreni “*®. Rizni autofi popisuji faze a postupy odlisng.

Do bakalarské prace byla z kazdého pristupu zatazena c¢ast a proces tizeni po

vzniku krize je rozdeélen do ¢tyr fazi:

1. faze: vyhlaseni krizového stavu a ustanoveni krizového managementu.
2. faze: zastaveni padu podniku a primarni opatienimi pro rychlé ziskani hotovosti.
3. faze: obnoveni rentability podniku a vypracovani planu obnovy.

4. faze: podnik zac¢ina fungovat podle dlouhodobéjsiho planu feseni krize a navraci se ke

standardnimu fizeni.

*® HALEK, V. Krizovy management: aplikace pfi fizeni podniku 1. vyd. Hradec Kralové: Gaudeamus, 2006, s. 102
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Vyhlaseni krizového stavu

V piipadé vzniku krize je v prvni fazi nutné vyhlasit krizovy stav a zajistit poradek.
V predchozich ¢astech bakalarské prace bylo uvedeno, ze velké mnozstvi krizi  je

zpusobeno pravé pracovniky managementu, proto soucasti krizového fizeni bude rovnéz

restrukturalizace fidicich vazeb a piipadné vyhledani manazera, kteti se dokazi rychle
rozhodovat na zaklad¢é nedostate¢nych podkladt a budou schopni vzit na sebe odpovédnost za
feseni krize podniku. To nemusi znamenat, ze bude nutn¢ vyménén cely management, ale
bude muset byt zménén dosavadni pfistup Kk fizeni, ktery evidentné selhal. V prvnich dnech
tak puajde zejména o uchopeni moci a centralizovani pravomoci v rukou krizového
managementu. Tato centralizace je nutna k tomu, aby rozhodnuti mohla byt pfijimana rychle
a efektivné. Krizovy management pak bude zastavat pozici generalniho i finan¢niho
feditele. , Zadavatel by mel zistat mimo exekutivu, v pozici kontrolni a dohledové,

tedy povésinou obsazuje dozoré7 radu. “

Zastaveni padu a ziskdni hotovosti

V dalsi fazi, cili zastaveni padu, bude hned v prvni fadé nutné zajistit pocatec¢ni
kapital, ktery bude slouzit k revitalizaci podniku a jeho ¢innosti. S ohledem na zakladni cil,
tedy ziskani hotovosti, pak pijde o prijeti , opatreni, ktera wuprednostiiuji likviditu
pred rentabilitou, rychloss pied prednosts, lidi pred technikou a technologiz“*.

Takovymi opatienimi muze byt snizeni obézného majetku, tedy predevsim vcasné
omezeni vyroby a prodani vsech nepotiebnych zasob. ,,Nejlikvidnéjsim aktivem podniku jsou

4l

pohledavky “*~ a tak efektivnim krokem na rychlé ziskani prostiedki muze byt jejich
dirazngjsi vymahani a preména na hotovost. Uginné muze byt, pokud si podnik zaplaceni
OVETi jeste tésné pred splatnosti pohledavky, aby kontroloval, ze byla dodana faktura i zbozi
a ze tak nic zaplaceni faktury nebrani. Pokud neni faktura zaplacena ani po datu splatnosti,
muzeme znovu overit telefonicky a  pripomenout se. Po dvou tydnech uz je vhodnéjsi
upomenout pisemnou formou. Maximalné mésic po nezaplaceni se prerusi dodavky na
fakturu a odbératel nakupuje pouze za hotové. Pokud ani do dvou mésici po datu splatnosti

neni pohledavka zaplacena, je vhodné ji piedat k soudnimu vymahani. Tento posledni nastroj

» RAIS, R. Specifika krizového management 1. Vyd. Ostrava : Key Publishing, 2007, s.82
40 HALEK, V. Krizovy management: aplikace pfi fizeni podniku 1. vyd. Hradec Kralové: Gaudeamus, 2006, s. 103
"I RAIS, R. Specifika krizového management 1. Vyd. Ostrava : Key Publishing, 2007, .83
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je asi nejucinngjsi, ovsem je potiebné si takovy krok dobie rozmyslet, jelikoz s nejvétsi
pravdépodobnosti 0 zakaznika ptijdeme. S ohledem na uplatnéni likvidity pied rentabilitou
mohou byt tyto kroky provedeny i se ztratou. Uginnym nastrojem je také poskytovani slev pii
rychlych uhradach zakazniku.

Krom¢ obéznych aktiv je rovnéz nutné snizit stala aktiva. Docasné je tak tieba snizit

investice na minimum. Pro tento krok jsou dva davody. Prvnim je uspora hotovosti a druhym
je divod, ze pred planem restrukturalizace jesté nevime, kam budeme investice sméiovat.

Muzeme také prodat veskeré nepotiebné stroje, pozemky a budovy.

Obnoveni rentability

V této fazi jde o planovani ve strednédobém az dlouhodobém vyhledu, aby byla
obnovena rentabilita podniku. Toho dosahneme piedevsim snizenim fixnich nakladu.
Predevsim jde o0 snizeni mzdovych nakladt. Podnik tak zastavi piijimani novych pracovniki,
omezi pracovni dobu, piipadné zkrati pracovni tyden a prakticky vzdy se rusi vétSina
zameéstnaneckych vyhod. V praxi se ¢asto mazeme setkat se zvySenim poétu dnt neplaceného
volna. Takova uprava pracovni smlouvy je mozna po podepsani novych podminek, tedy
zamestnavatel zaméstnanci nemuze libovolné pridat napt. dva mésice neplaceného volna.
Takové situace se v praxi fesi tak, ze jsou zaméstnanci postaveni pied volbu podepsat tyto
podminky, nebo podnik bude muset snizit naklady jinak a tak dojde k propousténi.

Snizeni fixnich vydaji muze byt provedeno i apravou smluv s dodavateli. | kdyz jsou
podminky vétsSinou definovany smluvné na dlouhé obdobi dopiedu, muze podnik opét
postavit dodavatele pted volbu snizeni ceny, ¢i vypovézeni pro nas v soucasné situaci
nevyhodné smlouvy, nebo bude dodavateli hrozit, Ze nebudeme platit zavazky vcas apod.
Agresivngjsi praktiky jak v ptipadé zameéstnanct, tak v pripadé dodavateltt se mohou zdat
jako prosté vydirani, ovsem je tfeba si uvédomit, ze primarnim cilem je udrzeni podniku
v chodu a ze takové jednani miaze byt upfimnym konstatovanim nevyhnutelnych faktu.

Klasicky se také vyclenuji ¢innosti ¢i procesy, o kterych se podnik domniva, ze je
mozné je zvladnout levnéji a efektivnéji. Outsourcing, jak se tento proces nazyva, je dnes
hojné pouzivanym zpusobem pro odlehceni procesut, které netvoii hlavni ¢innost podniku.
Nejcastéji se jedna o outsourcing mzdové agendy a ucetnictvi. Béznymi outsourcovanymi
c¢innostmi mutze byt také prekladatelstvi, pteprava, uklidové sluzby, ochrana objektu,
stravovani apod. Vyc¢lenovani téchto ¢innosti externim spole¢nostem je efektivni tam, kdy by
je podnik nedokazal sam pln¢ vytizit.
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Pfi omezovani poc¢tu dodavatelt miazeme docilit uspor tim, ze diky velké koncentraci
odbéru u jednoho dodavatele ho muazeme nutit ke snizovani ceny. Vybereme si proto

dodavatele, ktery nam mize poskytnout co nejsirsi sortiment, a nabidneme mu moznost

pravidelnych odbéra sirokého sortimentu, pokud nam zaruéi stalou a nizsi cenu, nez je na

trhu. Piesto, ze budeme dbat p#i vybéru na jeho spolehlivost, musime si zajistit i nahradu. ,, K
zamezeni rizika vypadku se obvykle pro kazdou komoditu zbozi pocita se dvema
dodavateli. “*?

Pokud chceme zarucit trvaly odbyt naseho produktu, musime také dbat na
bezvadnost, uzitné vlastnosti a stabilitu jakosti. Piedstavme si situaci, kdy se podnik
dostal do krize z davodu spatného strategického planu, neodhadnuti trhu ¢i zastarani
vyroby. Pokud jsme vsak do té doby prosperovali, mazeme vsadit na kvalitu nasi
znac¢ky a pti modernizaci vyroby, bychom mohli zachovat ptevaznou c¢ast podniku a
po patficné rekvalifikaci i pracovni mista.

V piipad¢, ze jsme zastavili pad podniku, ziskali finan¢ni hotovost a snizili
naklady, prisel ¢as na vypracovani restrukturaliza¢niho planu. Jde o finan¢ni a
provozni restrukturalizaci. Mohou nastat ,,zmeny ve vyrobkové strukmse, inovace
vyrobkii a technologie, zmeny trhu a jeho segmenti, dale snizeni vlastniho kapitdlu, mohou
nastat ,,zmeny ve vyrobkové strukrure, inovace vyrobkii a technologie, zmeny trhu a
jeho segmenti, dale snizeni vlastniho kapitalu, kapitalizace diuhii jejich premeénou na
akcie, fiize a akvizice“®. Soucasti planu jsou tak i pravé uvedené moznosti ke

znovuobnoveni rentability.

Zpiisoby reseni negativniho vyvoje podniku

Pokud je vypracovan plan restrukturalizace, dochazi k navraceni béhu podniku do
pavodnich koleji véetné rozdeleni tidicich funkci a podnik se tak vraci ke standardnimu
stylu fizeni. Plan teseni krize nemusi podle mého nazoru znamenat jen znovuobnoveni
standardniho béhu podniku, ale krize se mohou ftesit i fazemi nebo akvizicemi. Piedlozeny
postup v ptipad¢é vypuknuti krize maze byt ovsem stejny az po tuto posledni cast, kdy se
vlastnici rozhodnou, co s podnikem dal. Urcité se Iépe bude prevadét fungujici podnik a také
zisk z tohoto prodeje bude jiny, nez kdyby se vlastnici rozhodli pro ptevod podniku

okamzité, kdy podnik nebude vykazovat zadnou rentabilitu. Takové rozhodnuti mize byt

*> VEBER, J. a kol. Management: Zaklady — prosperita — globalizace. Praha: Management Press, 2001, s.561
43 SYNEK, M. a kol. Manazerska ekonomika 4. Vyd. Praha: Grada, 2007, s. 363
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piijato v piipade, ze predeslé kroky nebyly dostatecné efektivni a podnik je tak nadale v
krizi. Resenim mize byt pravé prevzeti podniku ekonomicky silngjsim subjektem.

Po zastaveni padu je nezbytné premyslet o dalsich krocich, které podnik uskutec¢ni.
Naprosta vétsina spolec¢niki i pracovniki managementu bude usilovat o udrZzeni ¢innosti
podniku. Kromé& moznosti feseni krize podle upadkového zakona existuje moznost fesit

ekonomickou krizi i mimosoudné.

Tradi¢nimi postupy jsou revitalizace, restrukturalizace, fize, akvizice a pievod

jméni na spoleénika. V nasledujicim textu budou vymezeny jejich zakladni charakteristiky.

Revitalizace

Revitalizace predstavuje mén¢ agresivni metodu znovuobnoveni prosperity podniku.
,, Pri revitalizaci nedochdzi ke kvalitativnim posunium. Pracovni tym odbornikii zpracuje
scéndr, ktery predd managementu podniku a dozoruje, jak ti tento scéndr plni. “** Predstavuje
aktivity ,, smerujici k obnoveni a posileni vsech faktoru ovliviujicich zdravy vyvoj, prosperitu

5 Tento zpisob feseni je efektivni v pocatcich krize, pokud jsou

organizace
symptomy odhaleny v¢as. Naptiklad pomoci cotrollingu uvidime v case pokles v urcité
oblasti, ktera bude pomoci revitaliza¢niho planu dostatecné osetrena a vrati se ke standardnim

vysledkiim.

Restrukturalizace

Oproti restrukturalizaci dochazi pfi tomto zptsobu i ke kvalitativnim zménam. Méni se
tak zakladni struktura podniku. Dochazi ke zméné ,,vyrobni ndpiné, zdroju organizace, jejich
provazanosti a VyuZiti, miiZe byt doprovdzena zménami organizacni architekzury “*
Dochazi k omezovani poctu zaméstnanct a ¢innosti. Dosavadni vedeni je odvolano a fizeni
piebira krizovy stab. ,,Nehledaji se mista, Kterd je treba lécit, ale naopak zdravé casti,

“47 Vstupem do restrukturalizace je soucasny stav a cilovy stav

které jsou schopny prezit
je urcen krizovym  managementem jako pozadovany a zpravidla mozny vystupem.

Rozhoduje se na zakladé neuplnych informaci. Pokud naptiklad mame informace o

* HALEK, V. Krizovy management: aplikace pfi fizeni podniku 1. vyd. Hradec Kralové: Gaudeamus, 2006, s. 110
> VEBER, J. a kol. Management: Zaklady — prosperita — globalizace. Praha: Management Press, 2001, s.533
4 VEBER, J. a kol. Management: Zaklady — prosperita — globalizace. Praha: Management Press, 2001, s.533
* HALEK, V. Krizovy management: aplikace pfi fizeni podniku 1. vyd. Hradec Kralové: Gaudeamus, 2006, s. 110
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ztratovosti  néjakého produktu, je nezbytné jeho vyrobu co nejrychleji zastavit. To ovsem
muze mit za nasledek ubytek pracovnich mist, nepouzitelné polotovary na sklad¢ apod. Je
tak nutné kazdy krok restrukturalizace promyslet dopiedu a mit v planu i feSeni negativnich
nasledkd. Restrukturalizaéni plan je schvalovan nejvyssim vedenim. Plnéni planu je
nutné neustale sledovat, pokud by vznikla nova rizika nebo néco neslo podle planu.
Restrukturalizace je nékdy oznacovana jako sanace, ¢i reorganizace. Lze piijmout nazor, ze
stejny postup bude potiebny v piipravé reorganiza¢niho planu podle zakona o upadku, s
tim rozdilem, Ze v takovém piipadé bude piedevsim na vétitelich, zda bude tento plan

schvalen. O raznych zptsobech jak dosahnout, aby byl podnik znovu rentabilni, je blize
pojednano v kapitole ,,Obnoveni rentability”. Pokud je podnik v krizi delsi dobu a neni
schopen plnit své zavazky, muze se ocitnout i v apadku a pak dalsi postup upravuje zakon.
O zpusobech fteSeni Krize mimosoudni cestou k udrzeni podniku v chodu a o soudnich

zpuisobech feseni upadku.

Sanace

V mnoha zdrojich se pojmy restrukturalizace, sanace a revitalizace prolinaji. Hlavni
rozliseni mezi restrukturalizaci a revitalizaci jsem uvedl vyse. | v pfipadé sanace jde o
zachovani béhu podniku, ovSem pouze téch casti, které vykazuji zisk. Smyslem tedy je
vyhledani provozuschopnych ¢asti podniku, které zustanou zachovany, a zbytek podniku je

rozprodan. V tomto piipadé se tedy prolina restrukturalizacni i likvidac¢ni forma feseni krize.

Akvizice

Akvizici predstavuje procesy, pii kterych dochazi k pravnimu, nebo ekonomickému
spojovani podnikd. Pfi pravnim spojovani mluvime o fuzich, kterym se vénuji v nasledujici
kapitole. Diky akvizicim dochazi ke spojovani podnikti v nadnarodni koncerny s mnozstvim
dcefinych spolec¢nosti v riznych statech a s mateiskou spolecnosti se sidlem v jednom z
danovych raju. Metoda koupé je rozlisovana na akvizici majetku nebo akvizici kapitalu.
Rozdil oproti akvizicim spociva v tom, ze ,,obé zistivaji na sobé nezavislé. V praxi to

«48

znamend, ze se s akciemi pohlcené spolecnosti se dal obchoduje na burze Hnacim

motorem, ktery vede k fuzim a akvizicim je oéekavani, ze hodnota sloucenych spole¢nosti

8 NOVOTNY, P. Fuze a akvizice: Zvy3i zisk akcionaiG? Mésec.cz [online]. 25.5. 2007 [cit. 2009-03-22]. Dostupny na
www: <http://www.mesec.cz/clanky/fuze-a-akvizice-zvysi-zisk-akcionaru/>
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pievysi hodnotu spolecnosti fungujicich samostatné. Dalsim divodem ke koupi podnikta
muaze byt zvyseni podilu na trhu, moznost ptistupu k novejsim technologiim, investice
volného kapitalu apod. Naopak davodem k prodeji muze byt pravé nutnost sanace casti

podniku, na kterou sam nestaéi, nebo chce vlastnik skongit aktivni &innost.*®

Tradi¢ni postup akvizice by mél probihat tak, ze nejdfive jsou stanoveny Kkritéria
pro vybér kupovaného podniku. Nasleduje vybér vhodného odvétvi a hodnoceni
podnikd tohoto odvétvi na zakladé nami pripravenych Kritérii. Po vybéru podniku probiha

jednani a nasledné probéhne vlastni akvizice.>

Flize

Jedna se o zpusob, kdy dochazi k zaniku spole¢nosti, kterému piedchazi zruseni
spole¢nosti bez likvidace. Mize se jednat bud® o slouceni, kdy zanika jedna nebo vice
spolecnosti a ,,jmeni zanikajici spolecnosti vcetné prdv a povinnosti Z pracovneprdvnich

vztahii prechdzi na jinou spolecnost

. Pokud neni zakonem stanoveno jinak, tak se
spolecnici zanikajici spole¢nosti stanou spolecniky nastupnické spole¢nosti. Druhou moznosti
je splynuti (oznacované jako konsolidace), kdy zanikaji dvé nebo vice spole¢nosti, potom
piechazi jméni vcéetné prav a povinnosti na nové zakladanou nastupnickou spolecnost.
Zékladnim rozdilem tedy je, ze v pfipad¢é splynuti jesté nova nastupnicka spolecnost
neexistovala. Diavody ke zvoleni tohoto zpasobu feseni krize mohou razné. Kupiikladu se tak
muze stat v piipadé, Ze je v Krizi vice spolecnosti a tak je pro nas vyhodné pomoci splynuti
spojit své sily s jinou spolecnosti. Muzeme tak jako jeden celek nabizet komplexné;si
sluzby a zvysit tak svoji prosperitu a konkurenceschopnost na trhu. O dalsim davodu se
dnes c¢asto hovoii v souvislosti se svétovou finanéni krizi. Jak jsem psal jiz v avodnich
kapitolach, vétsi spolec¢nosti zacinaji piemyslet, jak souc¢asnou Kkrizi vyuzit ve svtj prospéch.
V médiich se tak casto hovoii o idealni prilezitosti, jak se zbavit konkurence. Pokud tedy
zjistime, ze ma konkurence problémy, muzeme ji nabidnout slouceni. Z toho plynou
pozitiva pro ob¢ strany. My se zbavime konkurence a nase spolec¢nost se rozroste, byvaly
konkurent udrzi svou ¢ast v chodu a zachova pracovni mista. Samoziejmé za piedpokladu,
ze je podnik konkurenta provozuschopny. Opét se dostavame k tomu, ze se vsechny faze a
rizné zpusoby prolingji. Podnik se tak naptiklad muze dostat do krize, vypracuje

restrukturalizacni plan, soucasti planu budou procesy vedouci k obnoveni rentability a

9 MARIK, M. Koupépodniku jako sou¢ast podnikové strategie. Praha: vysoka gkola ekonomicka, 1997, s. 14

* DEDIC, J. MARIK, M. Akviziceocefiovani podnikd. Praha: vysokd kola ekonomickd, 1992, s. 19

! HALEK, V. Krizovy management: aplikace pfi fizeni podniku 1. vyd. Hradec Kralové: Gaudeamus, 2006, s. 113
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nasledna faze se spole¢nosti se stejnym predmétem podnikani.

Prevod jméni na spolecnika

Jedna se o dalsi zpusob zruseni spolecnosti bez likvidace. Smyslem je, ze jméni
spolecnosti a veskera prava a povinnosti z pracovnépravnich vztaht pievezme jeden
spolecnik. Obsah projektu prevzeti opét stanovi zakon ¢. 125/2008 Sh., o ptemeénach
obchodnich spolecnosti a druzstev. Jednou z podminek je, ze prejimajici spolecnik musi byt ke
dni podani navrhu na zapis pievodu jméni do obchodniho rejsttiku podnikatelem. O prevodu
rozhoduje usnesenim valna hromada piejimajiciho spolecnika, piiéemz soucasti tohoto
usneseni je rozhodnuti o prevzeti jméni zanikajici spolecnosti, schvaleni projektu prevzeti
jméni, schvaleni konecné ucetni zavérky a zahajovaci rozvahy. Stejné jako v pripadé fazi plati
pro pfevod jméni na spole¢nika § 11, tedy ze lhuta pro piipravu ¢ini 12 mésic.

Stejné tak pfii prevodu jméni na spole¢nika auditor ovétuje konecnou ucetni zaveérku
zanikajici obchodni spolec¢nosti, pokud piejimajici spole¢nik nebo zanikajici obchodni
spolecnost ma povinnost ovérit kone¢nou nebo mezitimni aéetni zaveérku auditorem. V
tomto pripadé tedy dochazi ke zméné vlastnické struktury, kdy veskeré jmeéni prechazi na
jednoho spolec¢nika, ktery vyplati ostatni spolec¢niky. Vyplaceni vypotadaciho podilu musi byt

provedeno pied zapisem pievodu jméni do obchodniho rejstiiku.

2.2 Hlavni rozdily oproti standardnimu rizeni podniku

Zavérem K nabizenym moznostem je nutné upozornit na to, ze uvedené varianty
nejsou jen moznostmi feseni krize. Mohou to byt rovnéz duvody pro teseni jinych postupi,
nez téch, ktera jsou spojena s krizovou situaci podniku. Pro naznacena teseni mohou byt riizné
diavody. Predevsim fuze a akvizice patii mezi bézna rozhodnuti i prosperujicich podnikd,
které nezaznamenavaji zadné symptomy krize, ale chtéji pouze zvysit nebo zabezpecit svoji
pozici na trhu a moznost jak toho dosahnout vidi ve spojeni s jinym subjektem.

Pro krizové tizeni je, jak vyplyva z vyse uvedeného, charakteristické neprodlené
feseni spousty problému. V pripad¢ véasného zasahu nemusi vést krize az k zaniku podniku.
Krizovy management lze chapat jako ,,systéem zdsad a ndastroji aktivee aplikovanych vedenim

podniku pro zviadnuti Krizového stavu postizeného podniku a jeho vyvedeni na drdhu dalsiho
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rozvoje “*?. Rozdily oproti klasickému ¥izeni vyplyvaji predeviim z pietrhani klasickych
vazeb v podniku. Strukturované rozdeleni funkci, povinnosti a postupi Se pii Krizovém
fizeni odklada bokem a veskera cinnost se sméfuje k feseni krize. Hierarchie v podniku se
méni a do procesu jsou vtazeni vSichni schopni lidé bez rozdilu jejich pozice. Rovnéz v
komunikaci se nepiedavaji informace pfes jednotlivé stupné, ale jdou rovnou Kk fizeni,
aby byly co nejaktualngjsi a  krizové fizeni mohlo komunikovat dalsi kroky ptimo s
odpovédnymi  pracovniky. Kontrola se provadi v kratkych intervalech a manazeti by m¢li
byt napomocni v feSeni kazdého problému bez ohledu na hierarchické tarovné. Veskera

. MrwE

¢innost smétuje k odstranéni pricin problému a tomu je podfizeno vsechno ostatni.

3. Analyza a hodnoceni vyvoje firmy PENT, a.s.

V dalsi ¢asti jsou aplikovany vySe uvedené poznatky ve vybrané spole¢nosti. Autor
bakalarské prace je v podniku zaméstnan a ma pristup k informacim o firemni situaci, véetné
jejiho hospodareni. Nejprve uskutecnil strucnou strategickou analyzu. Dale prezentuje
zakladni informace o firmé PENT, a.s., jeji strategické cile a hodnoti hospodaiskou ¢innost.

Spolec¢nost se postupné transformovala z privatizovaného vyrobniho arealu v Hoficich,
ktery byl soucasti podniku Strojobal Hradec Kralové v roce 1991. Majitelé se rozhodli pro
zachovani této lokality z divodu blizkosti dualezitych trhi a blizkost napojeni na hlavni
dopravni tepny. Klicovym kritériem byla tradice a tuspé€$na vyroba nerezovych stroju
a zafizeni pro potravinaisky, chemicky a farmaceuticky pramysl v CR i zahrani¢i s
dostatkem kvalifikované pracovni sily.

Firma PENT, a.s. je samostatnym a uspésnym dodavatelem a vyrobcem modernich
stroju a technologickych zatizeni pro nejraznéjsi odvétvi potravinarského pramyslu, zavody
na zpracovani masa, pivovary, lihovary, syrarny, cokoladovny a jiné potravinaiské
provozy. Firma PENT, a.s.se dale specializuje se na dodavky aparata pro chemicky a
farmaceuticky pramysl, pro ktery vyrabi stabilni i mobilni, nerezové i ocelové, tlakové i
netlakové, skladovaci a michaci aparaty s dvojitym plastém i izolaci umoziujici ohiev nebo

chlazeni zpracovavané latky.

> HALEK, V. Krizovy management: aplikace pfi fizeni podniku 1. vyd. Hradec Kralové: Gaudeamus, 2006, s. 103

46



3.1 Analyza soucasného stavu

Pro analyzu soucasného stavu je pouzita OT analyza, ktera je zaméfena na
hodnoceni prostiedi firmy z pohledu prilezitosti a hrozeb. Analyza prostiedi je ptizptiisobena
piilezitostem a hrozbam, protoze tyto ¢asti mohou ovlivnit vznik a vyvoj krizové situace v

podniku. Zpravidla je takovy postup oznacovan jako ,,OT analyza“.

Prilezitosti pro firmu PENT, a.s.

Prilezitosti patti k vlivim, které podnikové vedeni muze ovlivnit jen v malé mife,
proto je musi neustale pozorné sledovat a vyhodnocovat. Mélo by rovnéz brat ohled na
celkovou situaci podniku a jeho postaveni na trhu a moznosti pronikani na nové trhy. Ptiznivé
stranky mohou obsahovat zmény v zakonech, které zvysi konkurenceschopnost podniku,
zavedeni novych technologii, vyvoj novych vyrobku, stroji. V ptipadé spolecnosti PENT, a.s.
jde o tyto prilezitosti:

e Vétsina vyrobci nerezovych produktd ustupuje od slozité vyroby zaméfené na
preciznost, proto je pro spolec¢nost dobrou prilezitosti zaplnit tento volny prostor na
trhu,

diky bohaté pramyslové historii CR spojené s nerezovym pramyslem, ktery vytvafi

piedpoklady pro dostatek kvalifikované pracovni sily, ma PENT, a.s. znacnou vyhodu
V umisténi zavodu,

firma PENT, a.s. vyuziva osvédéené technologie, proto mizeme ocekavat vysokou

kvalitu produktt,
stale levngjsi a dostate¢né kvalifikovana pracovni sila vzhledem k ostatnim zemim
EU,

vyhodna geograficka poloha v centru Evropy vzhledem k tomu, ze PENT, a.s. bude

pusobit pouze na evropském trhu.
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OhroZeni pro firmu PENT, a.s.

Ohrozenim jsou vlivy, které mnohdy ptedstavuji pro podnik nebezpeci ¢i né&jaké
riziko. Miaze ho piedstavovat pokles poctu zakaznikd, zvyseni prodeje konkurencnich
vyrobka, zmény v kvalit¢ a konkurenceschopnosti vlastnich vyrobka, uvedeni novych
technologii, které zpasobi, ze stavajici vyrobky zastaraji, zména legislativnich natizeni, které

snizi organizac¢ni schopnost konkurovat nebo problémy s nalezenim spolehlivych dodavateli.

V ptipadé spolec¢nosti PENT, a.s. muze jit o tato ohrozeni:

e nediavéra zakaznikt kupovat neznamou znacku,

naplnéni trhu muize zpasobit mensi koup&schopnost novych vyrobka,

jiny vyvoj vydaji a poptavky v budoucich letech,

zhorseni ekonomické situace v ramci celé EU a nasledné omezeni vyroby,

zhorseni dodavatelsko — odbératelskych vztahi nebo krach dodavatelsko —

odbeératelskych firem.

Geografické vlivy

Podnik se z geografického hlediska zamétuje na obsluhu mensich ¢i vétsich uzemnich
celkir (obci, regiont, zemi atd.). Zakladnimi charakteristikami geografického rozdéleni v CR
je pocet firem a jejich zameéteni na urcity sortiment v mensich ¢i vétsich uzemnich celcich.
Pro vyrobce strojirenskych zafizeni jsou cilovou skupinou strategicti partnefi vsech izemnich
celkd — obci, regiont, zemi atd., nebot’ pravé tato tizka specializace na strojirenskou vyrobu

muze byt uréena vsem firmam. Vsichni tedy mohou byt potencialnimi zakazniky.

Makroekonomické vlivy

Ekonomické tendence maji velky vliv na prodejnost vyrobku ve vsech odvétvich.
Polozka za nerezovy vyrobek neni prave nizka, proto dulezitym ukazatelem pro trh je arokova
mira uvérd, ktera ¢im je nizsi, tim vice posiluje koupéschopnost zakaznikt. Co se ty¢e domaci
vyroby, velkou roli hraje kurz K¢ k Euru. Vyvoj inflace je v poslednich 2 letech pfiznivy pro
vsechny vyrobni obory, véetné vyroby nerezovych vyrobka.

Rast hrubého domaciho produktu (HDP) v ¢eské ekonomice se jiz tii ¢tvrtleti dostal ze
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zapornych hodnot a nyni se opét blizi k tfiprocentni hranici. Po hluboké recesi vykazala
eurozéna v poslednim c¢tvrtleti 2009 jiz druhé ctvrtleti po sobé kladny rast realného HDP.
Dostupné udaje naznacuji, ze toto oziveni bylo po posileni svétového obchodu tazeno
vyvozem. Toto oziveni posilily také piechodné faktory jako soubory fiskalnich stimult a
cyklus vyvoje zasob. Vzhledem k tomu, ze vlivy téchto faktord ¢asem pominou, oéekava se,
ze rast HDP v roce 2010 ztstane mirny, i kdyz hospodaiskou aktivitu by stale vyraznéji mél
podporovat vyvoz a pomalu ozivujici se domaci poptavka a odrazet tak zpozdéné vlivy
opatieni ménové politiky a vyrazné snahy sméfujici k obnoveni funkci finan¢niho systému.
Podle o¢ekavani by oziveni mé¢lo byt konsolidované v roce 2011.

Trend rastu by mél zGstat slabsi nez pred recesi, a to v dasledku potieby korigovat
rozvahy v fadé sektoru a dale skutecnosti, ze spotiebu tlumi slaba perspektiva na trhu prace a
7e opatrnostni Gspory zustavaji vysoké. Oziveni soukromych investic béhem sledovaného
obdobi by podle projekci mélo byt tlumeno vysokou mirou nevyuzitych kapacit a rovnéz
perspektivou nizké poptavky. Realny HDP, ktery v roce 2009 meziro¢né oslabil o 4,0 %, by
mél v roce 2010 rast mezi 0,4a 1,2 % a v roce 2011 mezi 0,5 a 2,5 %.

| kdyz jsou odhady ro¢niho potencialniho rustu rovnéz nizsi nez pred recesi, mezera

vystupu by se méla ve sledovaném obdobi zuzit.

Politicko-prdvni soustava

Fungovani ekonomiky je usmérnovano fadou zakond, piedpist a vyhlasek. Mezi
nejdulezitéjsi patii normy, tykajici se vytvaieni a fungovani trzniho prostiedi. Jedna se
napiiklad o: Obchodni zakonik ¢. 513/1991Sh., Zakon o DPH ¢. 235/2004 Sh., Zakon o
spotiebnich danich ¢. 587/1992 Sb., Zakonik prace 65/1965 Sb., Zakon o ochrané

hospodarské soutéze ¢ 328/1991 Sh., Obcansky zakonik ¢. 40/1958 Sh.

Prirodni prostredi

V soucasné dobé¢ se nejen v pramyslu stale vice dostava do popiedi otazka ochrany
zivotniho prostiedi. Ta je zabezpecovana legislativnimi normami a limity ze strany statnich
instituci, ale i mezinarodnich organizaci. Pii vyrobé se jedna naptiiklad o nepouzivani
materialtt podléhajicich zakazu ¢i omezenému pouziti jako napf. kadmium, rtut’, azbest ¢i

freony. Pfi vyrob¢ se nesmi zapominat ani na recyklaci starych vyrobki. Neméné dilezitou

49



roli pfi vyrobg, zejména ovliviiovani nakladi, hraje i dostupnost a dostatec¢nost prirodnich

zdroji a surovin.

Technologické prostredi

Pozadavky zakaznikt na kvalitu, design, spolehlivost, bezpe¢nost a jiné parametry
vyrobkl se neustale zvysuji. Vyjimkou neni ani strojirensky pramysl. Zakaznicka poptavka
cyklech, které odpovidaji aktualnimu vkusu potencialnich kupujicich a technologickym
tendencim. Pro udrzeni konkurenceschopnosti je proto nutné neustalé sledovani zmén a
inovaci i ve zdanlivé nesouvisejicich oborech. Pfi konstrukci vyrobk jsou zohlednovany

nejnovejsi poznatky pouzivanych materiala.

Socidlné - kulturni prostredi

Prvky socialniho a kulturniho prostfedi maji velky vliv na obyvatele, coz se promita
do spotiebniho a kupniho chovani zakaznika.

Na strané zakaznika: Kdo je zakaznik? Jsou to predev§im kone¢ni spotiebitelé —
malé a stfedni firmy nebo firmy zajistujici montazni celky. Co zakaznik pozaduje? Pii
potizeni vyrobku zakaznik pozaduje spolehlivost, pfijatelnou cenu, bezpecnost, kvalitni
servisni sluzby a Siroky vybér.

Na strané konkurence: Konkurence zahrnuje veskeré skuteéné nebo potencialni
substituéni nabidky, o kterych muze zakaznik pti svém kupnim rozhodovani uvazovat.
S oteviranim ¢eského trhu svétu znaéné stoupa vyznam vyzkumu konkurence. Konkurenci
rozpocétovou predstavuji vsechny firmy, které soupeii s vyrobcem o zakaznikovy penize.

Mohou to byt tedy montazni firmy, stavebni firmy a rtzni vyrobci spotiebniho zbozi.

Konkurenci zna¢kovou tvoii vyrobci, ktefi nabizeji zakaznikim podobné vyrobky za

podobné ceny.
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3.2 Finan¢ni analyza

Z manazerského pohledu je dulezité porovnani urcitého podniku s charakteristicky
podobnym podnikem (tzv. mezipodnikovym srovnanim), piipadné s odvétvovym pramérem.
Mezi zakladni pomérové ukazatele radime ukazatele likvidity, ukazatele aktivity, ukazatele
zadluzenosti, ukazatele vynosnosti a ukazatele trzni hodnoty podniku. Veskeré podklady jsou
dolozeny z rozvahy a vykazu zisku a ztrat firmy za roky 2005 - 2008. Udaje k vypoctu jsou
usporadany vcetné vypocti do excelovské tabulky (tab.2).

Tyto finan¢ni a rozpoctové faktory byly vybrany zamérmné z roku 2008 a pro porovnani
byly pouzity ptedchazejici roky 2007-2005. Firma byla pted krachem a jediné mozné feseni
predstavoval vstup nového investora, piipadné prodej firmy a zména vlastnika. V soucasné
dobé¢ ma firma nového vlastnika (finanéné silného). Byl zahajen novy proces a firma je

stabilizovana.

Tab.2: Podklady z rozvahy a vykazu zisku a ztrat firmy PENT, a.s.za roky 2008 - 2005.

rok / hodnotové ukazatele (v tis.) 2008 2007 2006 2005
celkovad aktiva 43 245 46 349 43 994 44192
kratkodobé zavazky 22 953 21363 24 540 29 390
zasoby 7760 12 344 24 082 25676
hotovost 73 54 48 57
kratk. cenné papiry 0 0 0 0
celkové trzby 117 534 136 316 127 125 105 669
primérna zasoba 7760 12344 24 082 25676
pohledavky 34 694 35760 23124 21452
Dlouhodoby hmotny majetek

(DHM) 2247 4761 -7 038 -5 509
celkovy dluh 23786 22 195 25 322 853
zisk pred 0. a zd. -4 076 3283 3427 853
dan z prijmd za béznou ¢innost 0 717 600 57
nakladové uroky 949 454 268 206
Cisty zisk -5025 2112 2559 590
vlastni kapital 7227 12 255 10 148 7592
ObéZna aktiva 45 302 50559 50 283 52 646
Rezervni fondy 600 300 300 300
Vysledek hospodareni m.l. 8 655 6 845 4289 3700
Vysledek hospodareni za bézné

ucetni obdobi -5028 2109 2559 590

Pozn.:

Zaporna hodnota souctové polozky DHM je zpiisobena existenci ocefiovaciho rozdilu k nabytému
majetku.
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Pro firmu PENT, a.s. jsou vypocteny tyto dil¢i ukazatele finan¢ni analyzy (tab. 3).
V priloze této bakalaiské prace jsou dolozeny rozvaha a vykaz zisku a ztraty v plném rozsahu

za rok 2008.

Tab.3: Vypocty ukazateld likvidity, aktivity, zadluzenosti a rentability firmy PENT, a.s. za roky 2008 - 2005.

rok / vypocet ukazatele 2008 2007 2006 2005
béZna likvidita 1,88 2,17 1,79 1,50
Rychla likvidita 1,64 1,59 0,81 0,63
Hotovostni likvidita 0,003 0,003 0,002 0,002
Obrat zasob 15,15 11,04 5,28 4,12
Doba obratu ziasob 23,77 32,60 68,20 87,47
Doba obratu pohledavek 106,27 94,44 65,48 73,08
Celkova zadluZenost (%) 55,00 47,89 57,56 1,93
Ukazatel urokového kryti (%) - 329,50 822,88 1378,73 514,08
Rentabilita trzeb (%) - 4,28 1,55 2,01 0,56
Vydélecna sila podniku - 0,09 0,07 0,08 0,02
Rentabilita aktiv (ROA) - 0,12 0,05 0,06 0,01
Rentabilita vlastniho kapitalu

(ROE) - 0,70 0,17 0,25 0,08

Ukazatele likvidity
Pomoci ukazatel likvidity méfime schopnost firmy vyrovnat (uspokojit) své splatné

zavazky.

Bézna likvidita = ob&zny majetek (aktiva) / kratkodobé zavazky

Doporucenou hodnotu 1,5 — 2,5 firma splnila za vSechna sledovana obdobi. Tento ukazatel

YW

méii platebni schopnost podniku za kratsi obdobi (mé&si¢né).

Pohotova likvidita = (obézna aktiva — zasoby) / kratkodobé zavazky

Optimalni hodnota 1 — 1,5 znamena, ze firma ma k dispozici dostatek finan¢nich prostiedka. Je

zfejmé, ze v roce 2007 a 2008 firma nedisponovala dostatkem finan¢nich prostredk.

Okamzita likvidita = (hotovost + kratkodobé cenné papiry) / kratkodobé zavazky
K optimalni hodnoté 0,5 se firma z daleka nepiiblizuje, nebyla schopna hradit své

splatné zavazky v zadném ze sledovaného obdobi.

52



Ukazatele aktivity

Ukazatel aktiv vypovida o efektivit¢ podnikového hospodareni.

Obrat zasob = trzby / primérna zasoba

Hodnota ro¢niho ukazatele poctu obratek zasob nam ukazuje na pomérn¢ ptiznivou situaci.

Doba obratu zasob = primérna zasoba / trzby /360

Efektivita obraceni zasob a proces hospodateni s obéznym majetkem znac¢i pomérné dobrou

dobu obratu.

Doba obratu pohledavek = pohledavky / trzby / 360

Pro podnikové hospodaieni je ¢asové obdobi znac¢né dlouhé. Podnik musel v roce
2008 c¢ekat 107 dni na obdrzeni platby za prodané zbozi. Z vypoctové tabulky je vidét, Ze od

roku 2006 ma doba obratu pohledavek stoupajici tendenci.

Ukazatele zadluZenosti

Timto ukazatelem je méten rozsah, v jakém podnik vyuziva k financovani dluh.

Celkova zadluzenost = celkovy dluh / celkova aktiva

Zadluzenost za sledované obdobi 2006 — 2008 je v intervalu doporu¢enych hodnot.
Doporucena hodnota je 40 — 60 %. Vychazi z rozvahy. Rok 2005 vychazel mirn¢ nad

doporucenou hodnotu.

Ukazatel urokového kryti = zisk pied uroky a zdanénim / placené tiroky

Zaporna hodnota (ztrata) je velkym varovanim pro banky. Hodnota poukazuje na neschopnost
podniku platit za pouziti cizich zdroji. Vychazi z vysledovky.
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Ukazatele rentability
Ukazateli rentability porovname zisk podniku s trzbami, celkovym vlozenym

kapitalem nebo s kapitalem vlastnim, pfitom zisk mtze byt chapam jako EBIT, EBT nebo

EAT. Tyto ukazatele ptfinaseji obraz o efektivité podnikani firmy PENT, a.s.

Rentabilita trzeb = gisty zisk / trzby

V roce 2008 na 1 K& trzeb vychazi 4% podil zisku. V pfedchazejicich letech se pohyboval podil

na zisku pod hranici 2%.

Vydéleéna sila podniku = zisk pied zdanénim a zaplacenim troku / celkova aktiva

Rentabilita aktiv (ROA) = Cisty zisk / aktiva

Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) = Cisty zisk / vlastni kapital

Zaporné hodnoty vroce 2008 ukazuji, jak neefektivné podnik vyuzival vlastni

kapital porovnanim s predchazejicimi lety .

Identifikator bankrotu

Pifedpovéd’ z hlediska finan¢ni analyzy 0 pfipadném finan¢nim krachu firmy jsme

se pokusili zjistit pomoci Altmanova modelu Z-score upravenou pro spole¢nosti obchodované

na vetejnych trzich.

Tab.4: Vypocty Altmanova Z-score firmy PENT, a.s. za roky 2008 - 2005.

rok / vypocet 2008 2007 2006 2005

Altmanovo Z-score 2,932345219 3,977295935 3,83226436 3,005628663

Altmanovo Z-skére
= 0,717 (Cisty pracovni kapital/celkova aktiva ) + 0,847 (kumulovany zisk/celkova
aktiva) + 3,107 (EBIT/celkova aktiva) + 0,42 (vlastni kapital/dluhy) + 0,998 (celkové

trzby/celkova aktiva)
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Vypocet modelu financniho zdravi nepotvrdil ani v jednom obdobi, ze by se firma
nachazela ve finan¢nich problémech. Naopak ukazoval na finan¢né silny podnik, protoze
vysledek vysledné hodnoty je Z > 2,99. Pouze v roce 2008 se podnik nachdzi v ,,Sedé zong*
nevyhranénych vysledkt (1,88 > Z < 2,99).

Lze konstatovat, ze pro rychlou identifikaci negativniho vyvoje firmé¢ PENT, a.s.
dostacovalo trvalé sledovani ukazatele likvidity I. stupné (likvidita okamzitd), kterou

vypocitame jako podil finan¢niho majetku a kratkodobych zavazku.

3.3 Navrh strategické rizeni pro firmu PENT, a.s.

Existuje mnoho pohledd na fizeni a rast firmy. Ne&které pohledy vychazeji
piedevsim z ristu poctu zaméstnanct, z objemu trzeb nebo podilu na trhu atd. Navrh strategie
expanze vychazi z prognozy firmy a vzhledem k tomu, ze spole¢nost PENT, a.s. zaméstnava

vétsi pocet zaméstnanci, je doporuc¢eno rozdélit strategii fizeni do 3 fazi:

1. faze: zrodu a stabilizace firmy,

2. faze: vyrobné produktivni fizeni,

3. faze: stabilizace pozic na trhu.

Je tfeba v prvni radé eliminovat vyskyt krizovych situaci, zejména:

[ Pocateéni potize: vstup na trh mazou komplikovat legislativné pravni problémy spojené
snovym a neznamym prostiedim, pocateéni nezajem o vyrobky, nedostatek informaci o

produktech, atd.

71 Détské nemoci: oblast vytvaieni obchodné odbératelskych vztahti skryva mnoha uskali,
0 kterych doposud spolecnost nevi, problémy mohou nastat jak pii komunikaci se

zakaznikem, tak i pifi  dodavatelsko odbératelskych — vztazich nebo  subjekty

spolupracujicimi p#imo ve vyrob¢.
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11 Organizaéni potize: jde o diverzifikaci vyroby a sluzeb, synchronizaci cinnosti a

celkovou situaci uvnitt podniku.

11 Odbytové potize: PENT, as. se zaméti na eliminaci faktort snizujicich trzby,
prachodnost distribu¢nich kanalta, v¢asnou a jednoduchou komunikaci, vcéasné feseni

problému a predchazeni krizi vedoucich k moznému tpadku a zaniku firmy.

Strategicky plan spolecnosti

Celkovou strategii na tizeni spole¢nosti PENT, a.s. je mozné shrnout do stru¢ného
vyjadieni zékladnich cild, které budou prosazovany na taktické trovni. Nejdiive se spolecnost
PENT, a.s. pokusi ,,zakotvit” na ¢eském trhu a stabilizovat svou pozici. Vytvoti sit’ kvalitnich,
schopnych a serioznich odbératelt na ceském i zahraniénim trhu (podle zkusenosti
konkurenc¢nich firem). Prubézné s vyrobou a vyvojem novych produkti bude vhodnym
zpusobem informovat potencialni zakazniky, aby vstoupila do jejich povédomi (kvalitni a
nenasilnou reklamni kampan pro dobrou image). Zaméfi se na zajisténi spolehlivosti
vlastnich vyrobku i sluzeb. Musi reagovat na vyvoj skute¢né situace na trhu a odezvu na nové

vyrobky ze strany zakaznika.

Strategie viiddcovstvi v nakladech

Tato strategie vychazi z typologie strategii dle Portera. Je zalozena na piedpokladu, ze
podnik muze dosahnout konkurencni vyhody cestou nizkych nakladt. Cilem této strategie je
nabizet vyrobky standardni kvality, pti¢emz naklady jsou podstatné nizsi, nez je prameér

v oboru.

Disledky strategie u spole¢nosti PENT, a.s.:

Tato strategie by méla prinaset vyssi zisky, které bude mozno reinvestovat za tucelem
zlepseni kvality vyrobkia a pritom mit cenu, ktera je shodna s primérem v oboru, dalsim
dusledkem snizeni nakladt bude zvyseni konkurenceschopnosti. Zvysi-li dodavatelé ceny
PENT, a.s. to nezasahne v takové mite jako konkurenty s vyssimi naklady, nizké naklady
umozni spole¢nosti PENT, a.s. cenové soutézit. PENT, a.s. jako vyrobce s nizkymi naklady

tak muze zabranit konkurentim, aby cenové soutézili. V pripadé cenové valky bude v lepsi
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pozici. Postaveni firmy PENT, a.s. s nizkymi naklady také muze dobie zabranovat vstupu
nového konkurenta na trh, zvlast¢ pokud by potencialni konkurent doufal, ze muze cenové
soutezit.

Protoze strojirenska nerezova vyroba vyuziva hlavné vyrobni zakazkovy proces,
velkou nakladovou polozku piedstavuje prace. Podnik zaméstnava zhruba 120 pracovniki na
riznych pozicich. Pro dosazeni cile a spravné naplanovani strategie jsou potiebné dovednosti

pracovnikt v navrhovani technologickych postupti, v metodach odménovani podle vysledkd,

ve vedeni a motivaci pracovnikd, atd. Nizkych nakladt ve vyrobé se dosahuje hlavné
neustalym zvySovanim produktivity prace, dobrou organizaci prace a zduraznovanim

kontroly a efektivnosti.
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Zavér

Strojirensky pramysl je nejdulezitgjsim pramyslovym odvétvim v Ceské republice a
diky spole¢nosti PENT, a.s. jeho vaha jesté vzrostla. Vedle piimého ekonomického piinosu
samotného zavodu PENT, a.s, ktery zaméstnava okolo 120 zaméstnancu, jde také o velmi
siroky sektor dodavatelskych firem, jez diky firmé prosperuji. Ptichod spolecnosti PENT, a.s.
nepiimo zajistil vznik dalsich 50 pracovnich mist ve vSech oblastech: vyrobou strojirenskych
komponentt poé¢inaje a uklidovymi sluzbami konce.

Toho vsak firma muze dosahnout jen maximalné efektivni vyrobou, kazdodennim
snizovanim nakladi, odstranovanim vsech ztrat a prostoja ve vyrobnim procesu a Stihlou
vyrobou. Na druhou stranu PENT, a.s. nehodla pristoupit na jakékoli kompromisy v otazce
kvality. Klicem k dosazeni téchto cil je vyrobni systém a jeho zakladni principy: Kaizen =
neustalé zlepSovani, feseni problému ptimo na misté jejich vzniku, zastaveni vyrobniho
procesu ihned po objeveni problému, tymova spoluprace.

Ze statistickych vyzkumi, uvedenych v prvnich kapitolach, vyplyva, ze je
vénovana nedostate¢na pozornost predchazeni krizim. Cisla ukazala, ze dvé tietiny krizi
jsou nasledkem pomalu se rozvijejiciho a siliciho problému. Nejedna se tedy jen o
nedostatecné vyuziti managementu rizik, ale vysledky nam ukazuji, ze ani kontrolni
mechanismy, které maji sledovat krizové ukazatele a predchazet tak vzniku krizi, ziejmé
nejsou efektivné vyuzivany. Pokud se vétsina spoleénosti nevénuje piedchazeni krizim
z divodu uspor a veénuji veskeré usili do rozvijeni podniku, dojde k bodu, kdy se
vyskytne problém, ktery prekryje i doposud dosazené vysledky. Maximalni pozornost by
méla byt vénovana piedevsim controllingu. Zvysena pozornost by méla rovnéz byt

vénovana pravidelnym finanénim analyzam z Gcetnich vykazu.

V bakalaiské praci byla provedena finan¢ni analyza — vypocteny finanéni ukazatele za
rok 2005 — 2008 stejné jako Altmanova Z-score. Altmanova Z-score pfitom neidentifikovalo
bliZici se krizi (v roce 2008 pouze firmu umistuje na horni hranici Sedé zony. Lze konstatovat,
ze pro rychlou identifikaci negativniho vyvoje firmé¢ PENT, a.s. dostacovalo trvalé sledovani
ukazatele likvidity I. stupné (likvidita okamzita), kterou vypocitame jako podil finanéniho
majetku a kratkodobych zavazkd.

Na zakladé¢ pravidelného sledovani stavu podniku mize byt rovnéz dosazeno
vétsiho uspéchu pri pripravach krizovych scénait. Prave pocatecni faze byva casto
nejdulezitéjsi a rychla a adekvatni  reakce muze byt klicovou cinnosti. Kazda krize

nemusi skong¢it insolven&nim fizenim.
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Minimalni zavazny vycet informaci
podle vyhladky & 500/2002 Sb.

ROZVAHA

v plném rozsahu

Obchodni firma nebo jiny nazev uéetni jednotky__
PENT a.s.

ke dni ... 31.03.2009 Sidlp nebo bydl_lét'é b_(';emi jednotky 5
"""""""""""""""""""""""""" a misto podnikani lisi-li se od bydlisté
(v celych tisicich Kg) Janakova 2170
e Honce b
25979493 O e P L LA
Oznaceni AKTIVA Cislo Bézné ucetni obdobi Minulé G¢. obdobi
fadku
Brutto Korekce Netto Netto
a b C 1 2 3 B
AKTIVA CELKEM (f.02+03+31+62) =66 | 001 43811} -563 43248 46350
A. Pohledéavky za upsany zakladni kapital 002
B. Dlouhodoby majetek (F.04+13+23) | 003 -11815| - 9568 -2247 -4761
B. I Dlouhodoby nehmotny majetek (7.05 a2 12) | 004 120 -120
B. I. 1. |Zfizovaci vydaje 005
2. | Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 006
3. | Software 007 120 -120
4. | Ocenitelna prava 008
5. | Goodwill (+/-) 009
6. [Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 010
7. | Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek| 011
8. |Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek| 012
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek  (r.14 a2 22) | 013 [ 11936 | 9688/ 2248 4762
B. Il. 1. | Pozemky 014 893 893 893
2. |Stavby 015 15998 -2183 13815 14260
3. | Samostatné movité véci a soubory movitych véci 016 3275 -1923 1352 1603
4. | Péstitelské celky trvalych porostd 017
5. | Dospéla zvifata a jejich skupiny 018
6. [Jiny dlouhodoby hmotny majetek 019
7. |Nedokonéeny dlouhodoby hmotny majetek 020 1003 1003 552
8. | Poskytnuté zélohy na diouhodoby hmotny majetek | 021
9. |Ocefiovaci rozdil k nabytému majetku 022 -33105 13794 -19311 -22070
B. llI. Dlouhodoby finanéni majetek (.24 az 30) | 023 1 s 1 1
B.IlIl. 1. [Podily v ovladanych a fizenych osobach 024
2. | Podily v Géetnich jednotkach pod podstatnym viivem | 025
3. | Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 026
4. chjgg‘ﬁvu:s\:y - ovladajici a fidici osoba, 027
5. |Jiny dlouhodoby finanéni majetek 028 1 1 1
6. |Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek 029
7. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek | 030
C. Obézna aktiva (F.32+39+47+57) | 031 55433 -10131 45302 50560
G| Zasoby (f33a238) | 032 7760 7760 12345
C. I. 1. |Material 033 3076 3076 4669
2. | Nedokonéena vyroba a polotovary 034 3114 3114 3916
3. | Vyrobky 035 509 509 1810
4. | Mlada a ostatni zvifata a jejich skupiny 036
5. |Zbozi 037 1061 1061 1950
6. | Poskytnuté zalohy na zasoby 038
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Cislo

Oznaceni AKTIVA Bézné ucetni obdobi Minulé G¢. obdobi
- Brutto Korekce Netto Netto
a b c 1 2 3 4
C. 1 Dlouhodobé pohledavky (740 az 47) | 039
C. I 1 Pohledavky z obchodnich vztaht 040
2 Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 041
3. | Pohledavky - podstatny vliv 042
M e ST e 043
5. | Dlouhodobé poskytnuté zalohy 044
6. |Dohadné ucty aktivni 045
7. | Jiné pohledavky 046
8. | Odlozena danovéa pohledavka 047
C. . Kratkodobé pohledavky (F49 a2 57) | 048 144825 -10131 34694 35760
C. 1. 1. |Pohledavky z obchodnich vztahis 049 43818 -10131 33687 35503
2. |Pohledavky - ovladajici a fidici osoba 050
3. | Pohledavky - podstatny viiv 051
ol e el 2
5. | Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 053
6. |Stat - dafiové pohledavky 054 800 800
7. | Kratkodobé poskytnuté zalohy 055 199 199 248
8. | Dohadné uéty aktivni 8 9
9. | Jiné pohledavky
C.IV. Kratkodoby finanéni majetek (.59 az 62) . 2848| . 2455
C.IV. 1. |Penize 73 54
2. | Uéty v bankach 060 2775 2775 2401
3. | Kratkodobé cenné papiry a podily 061
4. | Pofizovany kratkodoby finanéni majetek 062
D. I. Casové rozliseni (64 a266) | 063 193 193 551
D. I. 1. [Naklady pfistich obdobi 064 193 193 551
2. | Komplexni naklady pristich obdobi 065
3. | Prfijmy pfistich obdobi 066
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Minimaini zavazny wéet informaci VYKAZ ZISKU A ZTRATY

podle vyhlagky & 500/2002 Sb.
: v plném rozsahu

Obchodni firma nebo jiny nazev uéetni jednotky

PENT a.s.

KSANI' desiioens. 1032000 . e Sidio nebo bydisté ucetni jednotky
v Snakoraztzn e
: MR S = ilC s
B ; R i 25979493 50801 .................................................
3 a8 : 0 -
Oznaceni TEXT, Cislo Skute€nost v uéetnim obdobi
fadku
bézném minulém
a b c 1 2
. Trzby za prodej zbozi 01 221 164
A. %&3 /v ,, 179 131
+ Obchodni marze (£.01-02) [ 03 : : 33
i Vykony (F05+06+07) | 04 58 130006
It 15 Trzby za prodej v]astnlch vyrobk a sluzeb 05 117534 136316
2. Zmé&na stavu zasob vlastni &innosti 06 -1848 -8496
3. Aktivace - : : 07 191 2186
B. vy i 5 0 : : : ; 5 P
e  mate S
ges o
+ Pfidana hodnota
e e
C. 1
2. 195 642
3. 9687 8594
4. 319 297
' D. 136 241
1. Trzby z prodeje dlouhodobého majetku a materialu 3 1704 | 1879
1.1, Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 11
2. Trzby z prodeje materidlu 21 1693 1879
F: Ustatkova ¢ danét odobe ‘ ate : 22 1Mé 592
E:A 23
2: 24 1646 592
G. 25 5481 -1068
V. 26 397 200
H. nak| 27 7645 25884
V. Pfevod provoznich vynosi 28
I Prevod provoznich nakladi 29
: Frr b vt ;-gg.s/gﬁ%fﬁr;s-z7+(-2a)-(.29)] 30 4574 Aoea
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Oznaéeni TEXT Gislo Skute¢nost v uéetnim obdobi
fadkuyl
bézném minulém
a b c 1 2
VI Trzby z prodeje cennych papiri a podili 31
J. Prodané cenné papiry a podily 32
VII. Vynosy z dlouhodobého finan&niho majetku (f.34a236) | 33
Vil 1. | Yynosy z podili oviddanych a fizenych 6sobach a v G&atnich
" |jednotkéch pod podstatnym viivem 34
2. | Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papiri a podili 35
3. | Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 36
VIIL. Vynosy z kratkodobého finanéniho majetku 37
K. 38
IX. Vynosy z p 39
R
Ls 40
M. Zmena stavu rez 41
X. Vynosové tiroky 42 110 9
42 (e T e @ e PR i 43 949 454
XI. Ostatni finanéni vynosy 44 2749 849
0. Ostat _K@@ggggdy : 45 2364 2006
XIl. Prevod finanénich vynosi 46
Bs
* .13.‘012’
717
£y 2 666
2. L : 51
s Vysledek hospodareni za béznou &innost (F.30+48-49) | 52 | 5028 769
Xlit. Mimofadné vynosy 1343
ST
R. 1
S.
S.1
2. :
* Mimoradny vysledek hospodafeni (F.53-54-55) | 58 : 1343
T slecku hospodafen( spolecnikim (+£) | so
e Vysledek hospodafeni za tcetni obdobi (+/-) (F.52+58-59) | 60 7 5028 2112
sk Vysledek hospodareni pred zdan&nim 61 -5028 2829
Pozn.:

Sestaveno dne: 29.09.09

PENT, uoion

£0 g Nt2

Jandkova 2170. 508 01|HoHce

Podmi$ovy zaznam statutarniho organu ucetni jednotky

dpisovy zazngu\-r fyzické osoby, ktera je uéetni jednotkou

7840%

L v

Pravni forma uéetni jednotky

Pfedmét podnikani
vyroba stroji a zafizeni pro véeobecné ucely
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Oznaceni PASIVA Cislo Stav v béznem Stav v minulém
fadkul ucetnim obdobi ucéetnim obdobi
a b c 5 6

3.1 Kratkodobé zavazky (€.103 az 113) 102 22953 21363

B. lll. 1. |Zavazky z obchodnich vztahl 103 20624 15559
2. | Zavazky - ovladajici a fidici osoba 104
3. | Zavazky - podstatny viiv 105
4. | Zavazky ke spoleénikim, ¢lenim druZstva a k Uéastnikim sdruzeni | 106

5. | Zavazky k zaméstnancim 107 1389 1573

6. | Zavazky ze socidlniho zabezpecenl a zdravotniho pojisténi 108 624 741

7. | Stat - dafové zavazky a dotace 109 125 1285

8. | Kratkodobé pfijaté zalohy 110 1948
9. | Vydané dluhopisy 111

10. [ Dohadné uéty pasivni 112 191 257
11. | Jiné zavazky 113

B. IV. Bankovni uvéry a vypomoci (f.115az 117) 114 12235 11898
B.IV. 1. |Bankovni tuvéry dlouhodobé 115

Kratkodobé bankovni uvéry 116 12235 11598

Kratkodobé finanéni vypomoci 117 300
c. 1 Casoveé rozliseni (F.119+120) | 118
C. L. 1. |Vydaje pfistich obdobi 119
2. | Vynosy pristich obdobi 120

Pozn.:

Sestaveno dne:  29.09.09

PENT,

£02597949: N2

Podpisovy zaznam statutarniho organu ucetni jedntoky
nebo podpisovy zaznam fyzické osoby, ktera je uetni jednotkou
Ll

' [\, | g
Jankova 2170 50801 HaMce (\ L AN

D5D704C

Pravni forma u&etni jednotky

Pfedmét podnikani

vyroba stroju a zafizeni pro véeobecné ucely




SASIVA Cislo Stav v bézném Stav v minuiém
fadku ucetnim obdobi ucéetnim obdobi
b c 5 6
PASIVA CELKEM (F.68+85+118) = .001 067 43248 46350
Viastni kapital (F.69+73+78+81+84) | 068 7227 12256
Zakladni kapital (.70 az72) | 069 3000 3000
Zakladni kapital 070 3000 3000
Vlastni akcie a vistni obchodni podily (-) 071
Zmeény zakladniho kapitalu (+/-) 072
Kapitalové fondy (F.742277) | 073
1. | Emisni azio 074
2. | Ostatni kapitalové fondy 075
3. | Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazki (+/-) 076
4. | Ocenfovaci rozdily z pfecenéni pfi pieménach (+/-) 077
Rozervni fondy, nédélitelny fond a osatni fondy ze zisku (7.79+80) | 078 600 300
1. | Zakonny rezervni fond/Nedé&litelny fond 079 600 300
Statutarni a ostatni fondy 080
Vysledek hospodareni minulych let (F.82+83) | 081 - 8655 6846
Nerozdéleny zisk minulych let 082 8655 6846
Neuhrazena ztrata minulych let (-) 083
b X’§:%’§3(72°75%B§T‘1 ?;)izé:goumé?tgizhf Z?S?L? giz(;;gﬁ v piném rozsahu o84 2119
B. Cizi zdroje (F.86+91+102+114) | 085 34094
B. Rezervy (.87 az 90) | 086 ¥
B. 1. | Rezervy podle zviastnich pravnich pfedpist 087
2. | Rezerva na diichody a podobné zavazky 088
3. |Rezerva na dan z pfijmu 089
4. | Ostatni rezervy 090
B. Dlouhodobé zavazky (f.92 az 101) | 091 833 833
B. 1. | Zavazky z obchodnich vztahi 092
2. | Zavazky - ovladajici a fidici osoba 093
3. | Zavazky - podstatny viiv 094
4. | Zavazky ke spoleénikim, élenim druZstva a k Géastnikum sdruzeni | 095
5. | Dlouhodobé pfijaté zalohy 096
6. | Vydané diuhopisy 097
7. | Dlouhodobé sménky k thradé 098
8. | Dohadné ucty pasivni 099
9. |Jiné zavazky 100
10. | Odlozeny dafovy zavazek 101 833 833
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