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Uvod a cil prace

KaZdy znas byl jist¢é mnohokrat ve svém Zzivoté vystaven hromadicim se
problémum, jez lze nazyvat krizi. Mohlo se jednat o krizi osobni, krizi v partnerském
zivoté ¢i krizi vV zaméstnani nebo v podnikani. Pro kazdého z nas je zvladnuti tézkych
situaci rozdilné svou obtiznosti. Odolngjsi, asertivnéjsi jedinci, jsou oproti precitlivélym
ve vyhodé, nebot’ je pro né prekonani krizi mnohem jednodussi. Prave takové vyzralé
osobnosti jsou vyhledavany a je vyuZito jejich schopnosti k fizeni v krizovych situacich.
Zivot ¢lovéka je provazen rtiznymi vyvojovymi fazemi a at’ uZ jsou to faze naplnéné
radosti ¢i smutkem, K zivotu prosté patii. Podobn¢ jako lidsky zivot, je stanoven zZivotni

cyklus v podnikové oblasti a s nim souvisi i mozny Gpadek, jenz je nazyvan krizi.

Dnes$ni doba je pro stavajici i nové vznikajici podniky velice obtizna, a to
vV podobé problémt, které mohou ohrozit jejich samotnou existenci nebo je alespon
oslabit. Aby bylo mozno si s témito problémy poradit, je nutné umét je vcas odhalit a

zvolit spravnou strategii pro eliminaci ptipadnych nésledk.

Potize ¢i tézké situace, které pietrvavaji v podniku delSi obdobi a jsou-li
vyhodnoceny jako ohroZujici, se nazyvaji krizi. Podniky se jiz od poc¢atku snazi s krizi
bojovat, a to bud’ snizovanim nakladd, hledanim alternativnich odbytist, finan¢nich
zdrojl, omezovanim investic. Pfevazna vétSina krizovych situaci je zptisobena chybami
v managementu dlouhodobym podceniovanim problému. s krizemi je nutno pocitat,
piedvidat je, pfipravit se na n¢. Pfekonavani krize musi vést K restrukturalizaci, nebo
také k samotnému zaniku podniku. v piipadé restrukturalizace podniku by m¢l
management, v lepSim ptipad¢ krizovy manazer seznamit piimo jednotlivé zaméstnance
s krizovym planem. Z&sadni chyba, které se management dopousti, je Spatnd krizova
komunikace. Je naprosto nezbytné, aby byli vSicni zaiteresovani podrobné seznameni
s nastalou situaci a s dtslednym vysvétlenim jejich tkold. Musi si byt védomi své
odpovédnosti pii plnéni danych natizeni s naslednym vlivem na chod celého podniku.
Pokud by nebylo zamérem krizového manaZera z né¢jakého dtivodu vést podnik k jeho
likvidaci, vzdy existuji moznosti, jak nastalou situaci fesit, i kdyz bez nepiijemnych

opatfeni se to zajisté neobejde.

Cilem této prace je urdit pri¢iny vzniku krize v ZDP Marianské Lazné a. s.,

popsat a zhodnotit Fizeni krizového manaZera v této spolecnosti.



Pii zpracovani této bakaldiské prace byla provedena reSerSe odborné literatury
zabyvajici se krizovym fizenim. Déle byly pouzity informace z elektronickych zdrojt

s danym tématem.



1 Krize a Krizové fizeni

1 Krize a Krizové rizeni
1.1 Historie vzniku krizového rizeni

Termin krizové fizeni je pfipisovan americkému prezidentovi J. F. Kennedymu,
ktery ho poprvé pouZil v roce 1962 v dobé Karibské krize. Hlavnim ukolem tehdejSiho
krizového S§tdbu vedoucich pfedstaviteld USA, pracovné nazyvanym ,krisis
management”, bylo omezit rizika vedouci ke vzajemné konfrontaci obou mocnosti.
Cely tento konflikt vypukl v ¢ervenci 1962, kdy se americka vlada dozvédéla o nalodéni
66 raket s jadernymi hlavicemi. Situace se vyhrotila v fijnu 1962, kdy byly tyto rakety
odhaleny na odpalovacich rampach na Kubé. vtuto dobu byl vrchnim velitelem
ozbrojenych sil USA J. F. Kennedy, ktery rozhodl o dvoudenni karanténé Kuby. Jaderny
konflikt byl blize, nez se zdalo. Bylo naprosto nezbytné, urychlen¢ docilit pfijatelného
feSeni, které se uzavielo vzajemnou dohodou. Vv nésledujicim obdobi byl pievzat tento
termin do terminologie NATO a prakticky po celou dobu studené valky byl nastrojem

pro feseni krizi vojenského charakteru. [9]

Vyvoj krizového managementu byl poznamenédn Sedesatymi léty dvacétého
stoleti. Pojem je vté dobé uznin jako mezinarodni termin, nejen pro vojenskou
strategii. Ekonomiky jednotlivych zemi se staly navzajem zavislymi, tim vice citlivymi
na neocekavané krize. Takové krize je mozno ocekévat pii prirodnich katastrofach,
migracich obyvatel, ¢i vaznym zne€iSténim Zivotniho prosttedi, které je dnes pfevazné

tvofeno ropnymi havariemi a kontaminaci tézkymi kovy. [7]

V soucasném obdobi je krize zpusobena Spatnym hospodafenim nadndrodnich

bankovnich instituci.
Existuje v8ak 1 jiny ndzor. Jako piiklad je mozno uvést citat TomaSe Bati.

Pricinou krize je mordlni bida. Prelom hospodadrské krize? Nevérim v Zadné
prelomy samy od sebe. To, cemu jsme zvykli Fikat hospodarska krize, je jiné jméno pro
mravni bidu. Mravni bida je pricina, hospodarsky upadek je ndsledek. v nasi zemi je
mnoho lidi, kteri se domnivaji, Ze hospodarsky upadek Ize sanovat penezi. Hrozim se
dusledku tohoto omylu. v postaveni, v némz se nachdzime, nepotiebujeme Zadnych
genidlnich obratit a kombinaci. Potiebujeme mravni stanoviska Kk lidem, K praci a
verejnému majetku. Nepodporovat bankrotare, nedelat dluhy, nevyhazovat hodnoty za

nic, nevydirat pracujici, délat to, co nas pozvedlo z povdlecné bidy, pracovat a Setrit a
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1 Krize a Krizové fizeni

ucinit prdaci a Setreni vynosnéjsi, zadoucnéjsi a cestnejsi nez lenoseni a mrhani. Mdate
pravdu, je treba prekonat krizi divery, technickymi zdasahy, financnimi a uvérovymi ji
vSak prekonat nelze, divéra je vec osobni a ditveru lze obnovit jen mravnim hlediskem a

osobnim prikladem. [10]
1.2 Charakteristika krize a krizového rizeni

., Krizové Fizeni je charakterizovano jako vyznamnd, zpravidla neocekdavand
situace, ktera trvale nebo po delSi dobu ohroZuje cil organizace nebo jeji samotnou
existenci.* [4, s. 227]

Dle Zuzéka [9] je krize charakterizovana jako situace s riznorodym ¢asem trvani,
ktery rozhoduje o tom, zda se podnik vrati do situace, ve které byl pied vznikem krize,
nebo jsou vazné ohrozeny cile, vize a budouci plany, které si podnik stanovil. Timto je

také ohrozena existence podniku pfi svém ptisobeni na trhu.

Dle uvedenych definic je ziejmé, ze nastalé situace mohou vést k poSkozeni firmy,
jejich zaméstnanct, vyrobkid ¢i sluzeb i celkové image. Nasledné je nutno pocitat
s celkovym oslabenim podniku. Ovliviiyjici faktory, které by mohly vést ke krizovym
situacim, mohou pochazet jak z vnitinich zdroju, tak i z vnéjSich zdroju. Do krizového
fizeni jsou dale zahrnuty aktivity spojené S eliminaci ohrozeni pii vzniklé krizi a
selhavani daného systému. z toho je patrné, Ze si podnik musi hlidat vSechny ohrozené
oblasti jako celek. Pti¢inami krize z obou oblasti mohou byt: zéanik trhu, legislativni
omezeni, pad kurzu cizi mény, netispé$na inovace, novy konkurenéni vyrobek, stavka,

havarie vyrobniho zafizeni. [4]

V bliz§i analyze definic je mozno vidét, ze krize je charakterizovana jako
ohroZujici riziko a pisobi tak zasadnim vlivem na organizaci. Rozhodn¢ se tedy nebude
jednat o nepatrny pokles trzeb, ¢i ztraty jednoho zaméstnance. Zajisté pljde o vétsi
problémy, které mohou mit zniCujici potencial. Dale je krize charakterizovéna jako
neocekavana situace. Krize byva skutecné neocekavanou situaci, ale ve veét§iné ptipada
je vyvolana spojenim né¢kolika problémi a jejich vyusténim. Tato teorie je poté
uplatiiovéana pfi prevencich proti krizi, nemonitoruje se pouze jeden faktor, ale snahou je
divat se na organizaci a jeji potencialni problémy komplexné. Zde je patrné, Ze krize ma
dlouhodob¢;jsi charakter a opét se nejedné o sezonni vykyvy ¢€i jiné kratkodobé faktory.
Toto by bylo mozno ptirovnat K jisté analogii na ptikladu, zda- li jde organizaci o
spokojenost jejich zakaznikl jako vnéjSich Cinitelt firmy, tak je ale pro ni dualezita i
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1 Krize a Krizové fizeni

spokojenost zaméstnancii, jako vnitinich Ciniteldi firmy. Nebot’ plati jednoducha rovnice,
pokud nebudeme mit podnik dostate¢ny pocet zaméstnanct, nemuze uspokojit piipadné

zakazniky, a tudiz nema ani pozadované trzby. [2]

rvam

1.3 Pri€iny vzniku krize

V praxi se uvadi mnoho pii¢in vzniku krizi, které se méni v zavislosti podniku na
jeho makroprostiedi, také ovSem i na jeho mikroprostiedi. v obr. €. 1 je makroprostredi
reprezentovano nékolika faktory, které pisobi na podnik. Mikroprostiedi je v obrazku

reprezentovano podnikem.

Zobr. ¢. 1 je patrné, ze existuje mnoho pii¢in krize rizného charakteru. Tyto
pticiny jsou pochdzejicimi, at’ uz z vnitinich zdroja, ¢i z vnéjsich zdroji. Mezi vnitini
ptic¢iny vzniku krize jsou fazeny: podnik jako celek a s nim souvisejici interni problémy,
jako naptiklad nespokojenost zaméstnancti, problém S fizenim zaméstnancti a podniku,
administrativni pochybeni, nedostatek inovace nebo havéarie v podniku. Naopak
vnéj$imi pii¢inami krizi jsou zanik trhu, pad kurzu cizi mény, stdvka, legislativni
omezeni, selhani dodavatelii, neptedvidatelné jednani konkurence nebo ptistup novych
konkurenti do odvétvi a toto vSe dopliuji stale se vyvijejici se pozadavky zékazniki ¢i

klient podniku. [4]
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1 Krize a Krizové fizeni

Obr. 1: Mozné priciny krize z vnéjsich zdrojii

=T

Zdroj: vlastni zpracovani, 2014
1.4 Pristupy ke krizovému fizeni

Krizové fizeni musi vyjadfovat postaveni krizového managementu organizace
k dané krizi. VSeobecné je mozno uvazovat o dvou postupech jak danou Kkrizi

V organizaci fesit.

1) Prvnim pfistupem je feSeni krize, ktera jiz nastala a organizace ji identifikovala.
Krize byla objevena a je potieba podniknout pfislusné kroky, pfistupuje se tedy ke
krizovému fizeni. Zuzak [9] popisuje, jak se v tomto ptipadé postupuje piesné podle

obecného programu.

2) Dalsi zptsob jak fidit krize je zalozen na zakladé kontinualniho pfistupu
organizace, ve kterém jsou zohlediiovany, na rozdil od ptedchoziho piikladu, i
preventivni piistupy, které v organizaci vedou Kk ochrané organizace pied vaznym
poSkozenim, dale je organizace stimulovana vytvaret systémy, které identifikuji krizi a

jeji priciny vcas, nezli krize staci proniknout i do nezasazenych ¢asti podniku. [9]

12



1 Krize a Krizové fizeni

1.5 Prvky krizového fizeni

Kazda krize je obvykle odlisné od ostatnich. Oviem kaZzda z nich se da zvladnout
za pomoci prvka krizového tizeni, které jsou ndpomocny k vytvoteni planu k zvladnuti
dané krize. Jde vlastn¢€ o jednotlivé logické kroky, které analyzuji krizi, vytvoii dany
plan feSeni a tento plan i1 uplatnuji. Tyto prvky obsahuje Analyza ohrozeni organizace.
Stanoveni krizové strategie a Realizace krizove strategie. Jedna se o univerzalni prvky.
Tento postup mlze organizace pouzit u jakékoliv krize. Jsou to zéklady jednotlivych
krokt, jak se krizi postavit. Poté zalezi uz jen na organizaci, jak tyto prvky obohati, ¢i
provede jisté vylepSeni. Kazda organizace si tyto kroky musi upravit dle sveho
charakteru. [4]

1.5.1 Analyza ohrozeni

Analyza ohrozeni je sloZzena pfedevSim z preventivnich opatieni proti potencialni
krizi. To znamena, ze je snahou organizace vyhledavat rizné mozné zdroje krize, ve
kterych by se mohla krize rozvinout a na zéklad¢ téchto poznatkii podnikat vhodné
preventivni kroky. Do analyzy jsou zahrnuty poznatky projevi krizi, coz je velice
vyznamné pii co nejrychlejSim rozpoznani nastalé krize. Analyza ohrozeni se sklada

Z n¢kolika kroku: [4]
- Potenciélni zdroje krize

Dutlezité je provést analyzu vSech rizik, to znamend, rizika jak z vné&jSiho tak i
z vnitiniho prostiedi. k objeveni téchto rizik je velice vhodné vyuzit brainstorming,
generovani napadi a navrhu, odkud krize muze prijit. Tato rizika jsou u kazde
organizace jina, jelikoz zalezi na povaze dané organizace. Je zfejmé, Ze organizace
pusobici ve finan¢nich sluzbach bude mit jinou matici rizik vnitinich i vnéjSich nezli
organizace prodavajici potravinaiské vyrobky. Samoziejmé, ze zde existuji urcité
paralely v rizikach, ktera miZeme uplatnit u obou organizaci, nicméné z komplexniho

hlediska se tyto sestavené matice lisi. [4], [9]
- Pfiznaky krizovych jevii

Velice dilezité pro rozpoznani ohnisek krize, zda jiz nastala ¢i ne, je znat jeji
znaky. Proto je velice nutné zkoumat, napiiklad z historie, ¢i z literatury, nebo
v kooperaci S jinymi firmami, urCité typy danych krizi, jak se projevuji a ¢im se

vyznacuji. Jeding takto je organizace schopna rozpoznat, zda krize nastala, ¢i v nejbliZsi

13



1 Krize a Krizové fizeni

dobé& nastane. Mezi nékteré symptomy krize dle Bélohlavka, Koitana, Sulefe[4] patii
rostouci konkurenéni tlak, odchody klicovych zaméstnancti, snizovani se pocetu skoleni
zamé&stnancu, klesajici pocet inovaci V podniku, omlouvani chyb a omyla, firemni

problémy se nevyhodnocuji a neanalyzuji a jiné piiznaky. [4]
- Casovy horizont

S ohledem na dynamic¢nost odvétvi, ve kterém se podnik nachazi, je nutno zvolit
piiméfeny Casovy horizont, Vjehoz ramci je tvofena snaha piedvidat vznik krizi
v pocatecni fazi. Zde je mozno usuzovat, ze charakter podnikani a typ odvétvi hraji
velkou roli. Reakce v ¢asovém horizontu je mezi podniky pon¢kud rozdilna. U nékteré
typli podnikani je vyzadovana okamzitd reakce, jinak podnik zanikd, na druhou stranu
néktera odvétvi odpoustdji jista zpozdéni pfi reakci a jsou daleko shovivavéjsi.; Casovy
horizont je také uvadén v souvislosti s Cetnosti detekovani krizi, a toto takzvané
detekovani by dle Bé&lohlavka, Ko3tana, Sulefe [4] mélo korespondovat s plany, at’ uz

dlouhodobymi ¢i kratkodobymi. [4]
- Stupen pravdépodobnosti vzniku

Na zakladé rozboru ohrozujicich pfiznakii krize se provadi model
pravdépodobnosti vyskytu téchto jevi, které se mohou ve zvoleném cCasovém useku

konkrétni krize, dostat do jeji nasledné zhorsujici se faze. [4]
- Stanoveni ucinkii a intenzity

Se vymezuje na zakladé uc¢ink dané krize na zkoumanou organizaci, zda-li neni
Vv daném cCasovém horizontu piekroCena mez unosnosti. Moznosti a velikosti dopadu

pak mohou nasledné ovliviiovat nakldy, obrat, zisk i image podniku. [4]

Zjisténé udaje se nasledné vkladaji do krizové matice, ktera umoziuje ziskat
piehled o celkovém stupni ohrozeni dané organizace. Podstatou je stoupajici celkové

ohroZeni s navaznnou prognozou krizovych situaci, smérem vpravo, nahoru. [4]
1.5.3 Realizace krizoveé strategie

Realizace krizové strategie udava organizaci, jak ma postupovat v mozné krizové

strategii a jaké dil¢i faktory jsou na danou krizi u¢inné. [4]

1. Odstranéni ohnisek krize 1ze dosahnout: [4]

14



1 Krize a Krizové fizeni

zamezenim - dodate¢nymi investicemi vedoucimi ke zvySeni jistoty pted

krizovymi projevy piesmérovanim — orientaci na jiny, mén¢ ohrozeny produkt
2. Omezeni celkového ohrozeni je mozné: [4]
véasnym rozezndnim krizového vyvoje — systéemem vystrah v planovani

zamezenim eskalace — podporou novych produktt odolnych krizovym vliviim,

zabezpefenim financnich prostiedki zménou investi¢nich plant

tvorbou krizovych planii — s automatickym feSenim, zmapovanim prostiredk,

definici roli aktéru

3. Zvladnuti krizové situace za pomoci: povesti, image nebo dle rychlosti

prijmutych opatrenich, tedy celkové flexibility [4]
1.5.4 Shrnuti

Pravidlem krizového ftizeni je predevSim nezbytnost dodrzovéani posloupnosti
jednotlivych prvkd, které za¢inaji analyzou ohrozeni. Na to musi brat krizovy manazer
zietel, protoze jen tak mlze rozpoznat vzniklou krizi organizace. Nasledné miiZe tyto

poznatky aplikovat pro uréenou krizovou strategii a jeji dalsi realizaci. [4]
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2 Manazerskeé styly Fizeni
V klasické teorii jsou uvadény tii zékladni styly fizeni

2.1 Autoritativni styl, kde moc i rozhodovani je soustfedéna do rukou vedouciho,
touto osobou jsou pak ptridélovany lidem piesné¢ definované ukoly, komunikace musi
byt jednosmérna shora doli. Vyhodu tohoto stylu je mozno spatfovat v dosazeni
pravidelného a vysokého vykonu pracovnikii, nevyhodou je vSak potlaceni individualni
motivace a iniciativy. Autoritativni styl je zaloZen na discipling, potfadku a poslouchani
na slovo. MiiZze se spojovat S piedstavou kapitdna na lodi, kterd se potapi. Zde neni Cas
na diskuze, musi se plnit bez otaleni dané piikazy. Tento styl je nejucinnégjsi v krizovych
situacich. Docasné mlze piindSet vysledky i tam, kde pracovnici nemaji dostatecnou
kvalifikaci, nebo kde je uvolnéna kazen.V bézné nekrizové situaci, Ize tento zpisob
vedeni pocit'ovat jako omezovani osobni svobody. Jedna se o vedeni lidi na zakladé
pouhych piikazu, kdy vedouci z velké ¢asti uklada pracovnikiim tkoly s podrobnymi
navody postupu. Pii plnéni svych ukoli vymahéd ukéznéné, v€asné a piesné plnéni
ukoli, tak jak je ulozil. Vychéazi z ptredpokladu, ze vétSina lidi se vyhyba ukolim,
odpovédnosti a nerada pracuje. Situace se necha fesit vypovedi. OvSem pozor, dobii a
kvalifikovani pracovnici odchazeji, coZ je ztrata pro podnik. Vysoka vymeéna pracovniki

by také neprospivala pracovnim tymam Vv organizaci. [2], [4], [6]

2.2 Demokraticky styl, se vyznacuje ur¢itym delegovanim tkoli, prosazovanim
volného vyjadiovani ke stanovenym cilim, ovSem odpovédnost V konecnych
rozhodnutich je ponechana na vedoucim. Vyhodou je osobni zaujeti, iniciativa a
spokojenost pracovnikil, ktefi se zUcCastiiuji na rozhodovéni, nevyhodou je zna¢na
Casova ztrata, ktera vyplyva z demokratického rozhodovani. Demokraticky styl je
zalozen na ucté a respektu k druhym, na toleranci, diskuzi a védomi, ze véci nejsou jen
¢erno-bilé. Charakterizuje jej zajem o spolupracovniky, jejich napady. Neni v ném
pritomen syndrom vsevédouciho $éfa, ktery jediny znéd vSe nejlépe a mé vzdy pravdu.
Pracovnici nejsou jen posluSsnymi podfizenymi a vykonavateli piikazi vedouciho, ale
jeho iniciativnimi spolupracovniky. Vedeni je zde chapano jako organizujici sila, ktera
jim pomaha a usnadiiuje dosahovani jejich cili a zgymu. Je to styl vedeni formou
spolupréce, kterd oviem v oduvodnénych ptipadech nevylucuje direktivni postupy. [2],

[4], [6]
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2.3 Liberélni styl, by mél byt chapan jako volny priubéh udalosti. Autorita
vedouciho je zde uplatiiovana ve formé konzultaci a poradenstvi. Skupina si sama fesi
rozdéleni a postup prace. Komunikace je pfevazné horizontalni — mezi jednotlivymi
Cleny skupiny. Vyhodou zde je, ze si pracovnici mohou formovat svoji ¢innost dle
svych potieb, aniz by jim vedouci rozdaval ptikazy, nevyhodou vSak miize byt bezcilné
tapani. Tento styl je pouzitelny v piipadé, ze sluCuje maximalné motivovany tym
Spickovych védeckych specialistl, ktefi jsou silné orientovani na dosahovani vysledki,
naptiklad na vysokych Skolach a ve vyzkumnych pracovistich pfi tvirci praci. [2], [4],

[6]
2.4 Shrnuti

V charakteristice stylil je soucasné i odpovéd’ na to, ktery z uvedenych styla je pro
danou situaci vhodnéjsi, lepsi. Odpovéd’ se naskytne pouze tehdy, pokud se vezmou

v Uvahu nésledujici faktory: [7]

- podminky a charakter prace pracovisté
- 0sobnost managera jako vedouciho
- slozZeni pracovniho tymu

- momentalni situace, ve které se organizace nachazi

Znamena to, Ze nelze mluvit o univerzalné nejlepSim stylu fizeni. Pokud bude
napiiklad manager povéfen vedenim ztratového podniku, zajisté bude uplatiiovat
autoritativni styl. Bude-li to naptiklad regionalni manager obchodniho zastoupeni firmy,
bude nejspise koordinovat ostatni spolupracovniky — bude zde pievazovat demokraticky

styl vedeni, ktery bude pro jeho pozici nejefektivnéjsi. [4], [7]

Jestlize je manager autoritativni osobnost, je potieba, aby S touto skute¢nosti
pocital pfi vybéru spolupracovnikii. Znamena to vybirat si takové, kterym tento styl
vyhovuje, protoze rad¢ji bez premysleni udé€laji to, co se jim fekne. Tézko vSak bude
moci vyzadovat nebo oc¢ekavat od takovych spolupracovnikii velkou tvofivost a nové
napady. Bude-li chtit od svych spolupracovniki co nejvyssi vykon, samostatnou praci,

napady a inovace, je demokraticky styl nejvyhodnéjsi. [4], [7]

Podminky v organizaci ¢i podniku vSak nejsou neménné a pii tizeni kazdodenni
¢innosti se mize vyskytnout krizova situace, ve které nelze diskutovat, debatovat, ale je

potieba direktivné zasdhnout. [5]
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Pokud byla detekovana krize v podniku, je nanejvy$ pravdépodobné, Ze se
ubihajici ¢as. k ¢asovému faktoru je nucen pfistupovat i krizovy manazer, jako
problému cislo jedna. Na zéklad¢é Casového omezeni, si krizovy manazer musi zvolit 1

vhodny styl fizeni svych pracovniki. [7]

Krizovy manaZer uplatiiuje autoritativni styl Fizeni. Timto stylem eliminuje
Casovou tisen, veskera rozhodnuti déla sam. Od podiizenych si vyzada pouze materialy,
které¢ doplni jeho informace, potiebné pro spravné rozhodnuti. Podfizeni krizového
manazera nemaji jinym zpisobem moznosti ovlivnit rozhodnuti krizového manazera.
Krizovy manaZzer vzdy rozhoduje sam. Krizovy manazer nevyuziva pobidku svych
pracovnikii formou motivace, jelikoz Vv podminkach krize na tento zplsob neni
jednoduse cas. S timto jsou opét spojeny vlastnosti a dovednosti krizového manazera a
jeho §tabu. Velice zalezi na tom, aby krizovy manazer byl profesional a mél patfi¢né
zkuSenosti. Dal§im dilezitym krokem, ktery krizovy manazer musi plnit je vybér svych
pracovnikl do krizového Stabu. Tento vybér krizovy manaZzer realizuje sam, na zaklad¢

svych pozadavki a ptedstav. [4], [5], [7]
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3 Klicové dovednosti krizového manazera

Jestlize obecné plati, Ze vykonné vedeni je nosnym pilifem vyvoje podniku a s jeho
kvalitou stoji a pada prosperita podniku, pak v krizi to plati dvojndasobné. Je tedy
nadevsi pochybnost, Ze osoba managera je naprosto klicova pro uspésné zvladnuti krize

v podnik. [3, s. 79]
3.1 Dovednosti manazera

Dovednosti koncepcéni — schopnost koordinovat a integrovat vSechny cile a
aktivity firmy. Jde o schopnost uceleného pohledu na podnik, v¢etné vzajemnych vazeb
jednotlivych ¢asti a predvidani, jak zmény jednotlivych ¢asti ovlivni podnik jako celek.

[3]

Dovednosti  lidské (socialni) - schopnost pochopeni zajmi a potieb

spolupracovniki a skupin, jejich motivace a kooperace s nimi. [3]

Dovednosti technické — schopnost pouzivat postupy, metody, techniky a znalosti

specializovanych tymd. [3]

Autorem J. Vebrem [8] je uvadéno, ze zakladni kompetence manazerovi pomahaji
uspesné vykonavat piislusné pracovni c¢innosti. Podle autora se tradi¢ni hodnoceni
zpusobilosti pracovnikt zaklada na piedpokladech, které pracovnik K vykonu ¢innosti ¢i
funkce ma. Je tedy hodnocena troven a mira obecnych piedpokladi. Hodnoti se
faktickd ptipravenost pracovnika podavat vykony s ohledem na oc¢ekavané problémy
V jeho pracovnim zafazeni. Hodnoceno je tedy to, jak je manaZer schopen vykonavat
svou praci, namisto pouhého hodnoceni, jaké by mél mit vlastnosti, schopnosti a

dovednosti. [8]

Podobn¢ jsou publikovany tyto myslenky i jinymi autory, kde se uvadi, ze
nejCastéji je vykon manazera hodnocen Vsouladu svykonem podniku ¢&i dilci
organizacni jednotky nebo tymu, za které je manazer zodpoveédny. Osobni vykonnost
manazera a jeho efektivnost se vZzdy posuzuje v kontextu organizace a jejich cild. Je
tedy mozné fici, Zze vysledné rozhodnuti spravnich organt ¢i vlastnikii o tom, zda
kvalifikace manazera splnila jejich ocekavani Vv kontextu cilii organizace, je vzdy

subjektivni.

Stejnym autorem je uvadeéno, ze struktura hodnoceni manazera ma tii dimenze.

Témi jsou minény odborné znalosti, praktické dovednosti a socidlni zralost. [§]
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Odborné znalosti jsou ziskdvany predevSim vzdélanim, které miize mit fadu
podob. Diky soucasnému urychlenému vyvoji, ke kterému dochazi jak uvnitt, tak i vné
organizace, nelze vystacit S obsahem znalosti, které byly ziskdvany béhem Skolni vyuky,
ale je nezbytné obohacovat se novymi poznatky a znalostmi. Velky daraz je zde kladen
na sebevzdélavani a uceleny seberozvoj, ktery se vyznacuje ochotou zapojit se do
sebevzdélavacich programil, vyhledavanim a vsttebdvanim novych poznatka. To by mél
byt urCujici znak pro soudobé manazery. Soudoby manazer by mél vedle koordinacnich
dovednosti a odbornych znalosti ve své profesi, také mit vSeobecny ptehled, i dobré

znalosti novinek ptichdzejicich na trh a také povédomi o vyuZiti novych technologii. [8]

Praktickeé dovednosti se daji ziskat praxi a tréninkem. v ptipadé manaZerd je dana
souvislost praktickych dovednosti se spravnym zvladnutim fidicich technik. Ptrikladem
muze byt pldnovani, rozhodovani, kontrolovani a delegovani. Bylo jiz prezentovano
velké mnoZstvi efektivnich manazerskych technik, o kterych lze prohlésit, Ze se vztahuji
K tzv. mékkym manaZerskym dovednostem. Manazer je Casto prezentovan V roli
mluv¢iho, coz mize napiiklad zahrnovat vedeni rozhovoru, vedeni porad a v neposledni
fad¢ jeho projev. Dale je jim védomé pouzita technika slouzici K ovliviiovani
pracovnikll jako napfiklad: pfesvédCovani, uplatnéni vlivu, autority, aktivizace
pracovniki, prace vV tymech, kreativita. Tyto interpersonalni a komunika¢ni dovednosti
by mély patfit K prioritam, dobry manazer by vSak mél ovladat i technické dovednosti,

které souviseji s jeho specializaci. [8]

Socialni zralost je vnimana jako souhrn mravnich kvalit ¢lovéka. Vv pfipadé
manaZera se jednd o jeho charakterové vlastnosti. Je potieba si poloZit otazku, jaky je
zvoleny manazer jako ¢lovek?. Mezi typické rysy ndlezi jeho osobni vlastnosti, které
odhaluji vztah manaZera k sobé samému, k drunym lidem i k celé spole¢nosti. Neméné
dalezitym rysem je zajisté jeho ¢inorodost, coz je rys prezentovany navenek vztahem

K préci, k vyhledavani a zavadéni novych poznatkl a proaktivnim jednanim. [8]

,,Ma-li manaZer podavat dobré vykony, musi disponovat ostrymi nastroji, kterymi
Jjsou predevsim jim zvladnuté manazerské metody, technika, praktiky a postupy rizeni.

[8, s. 152]

Manazerskym schopnostem a dovednostem je tedy ptikladan velky vyznam nejen
v odborné literatufe, ale pfedevS§im Vv manazerské praxi. Doty¢néd osoba je bud’ vlastni
nebo ne, coz je piredev§im rozpoznatelné a dolozitelné podle miry jeji vykonnosti a
uziteCnosti pro organizaci. Bez ohledu na to, jakou pozici V organiza¢ni struktuie
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zastava, musi mit manazer urcité obecn¢ pouzitelné manazerské dovednosti. Velikost
podilu téchto dovednosti je pfimo tmérny stupni managementu, na kterém se manazer

nachazi. [8]

Manazerské schopnosti by mohly byt dale definovany, jako schopnost vykonavat
¢innosti Vv pracovni oblasti na vykonnostnich drovnich, které jsou v daném Useku

predpokladany. [8]

Existuje v3ak i nazor, ktery se vyskytuje u autord Bélohlavka, Kostana, Sulefe,
ktefi povazuji znalosti, dovednosti a zkuSenosti za ziskané. Lid¢ je ziskavaji v prabéhu

zivota uéenim, at’ uz jde o systematické studium nebo prozité udalosti. [4]

Znalosti 1ze dle uvedenych autorti ziskat studiem a to z literatury, pfedndsek ¢i
vypravénim od zucastnénych osob. Pro fizeni organizaci jsou vSak dulezit¢ takeé
dovednosti, které lze ziskat praktickym cvicenim, mezi které patii: vyjednavani,
efektivni naslouchani a komunikace, delegovani, time-management, vedeni porad atd.
Uvedenym dovednostem se budouci manazefi u¢i jednak praxi, jednak ptredanymi
zku$enostmi. Jak pravi znamé moudré piislovi: ,,Zadny uéeny z nebe nespadl.”, je tedy

zapotiebi neustalého celozivotniho vzdélavani v manaZerske oblasti. [4]
3.2 Dovednosti krizového manazera

V prvni fad¢é to musi byt zdravy, silny vad¢éi typ, ktery umi ur€ovat smér a ma
jasnou vizi. Prost¢ mél by byt schopen zvladnout sviij tkol, pfekonavat konflikty, mél
by byt vybaven az nadstandartnim sebevédomim, aby nepochyboval o svém postupu,
nebot’ bude Casto prosazovat svlij ndzor pires nesouhlas svého okoli. Minimalné na
pocatku jeho tkolu bude rozsah informaci o podniku velmi omezeny, stejné tak
informace o fungovani a vazbach jednotlivych soucasti podniku. Nesmi dat svou
neznalost najevo svému okoli, musi byt schopen tento nedostatek pteklenout, protoze
krizové tizeni je feSeni Spatné strukturovanych situaci, za nedostatku informaci, ¢asu.
Logicky dulezitou vlastnosti je intuice, schopnost piedvidat, a tak byt vzdy o krok
napied pred redlnym priibéhem situace. Musi mit pfipraveny dalSi zalozni varianty,
V pozd¢jsim obdobi, kdy ma jiz vice informaci, musi byt schopen analyticky ziskané
poznatky zhodnotit a presmérovat svlij postup, musi byt komunikativni. Zcela nezbytné
jsou organiza¢ni schopnosti, aby byl z ptivodné cizich lidi schopen vytvofit tym
spolupracovnikli, motivovat jeho Cleny a delegovat na né urcité pravomoci. Velice

vitanou vlastnosti je charisma, ur¢ité nadani strhnout své okoli. [3], [7]
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Vhodna a témét nezbytna vlastnost nejen krizového manazera je fyzicka zdatnost,
odolnost vii¢i vysokému stresu, nebot’ proces Fizeni, zvlasté v této specifické situaci, je

velmi psychicky i fyzicky naro¢ny. [7]

Ptizplisobivost, adaptabilita na ménici se podminky, situaci, byt schopen reagovat

na neocekavané zvraty. [3]
Musi se umét radovat, oslavovat, davat najevo uspokojeni a ocenit uspéch. [3]

MEéIl by byt schopen rozpoznat své objektivni moznosti a obklopit se lidmi, ktefi
jsou na danou problematiku lepsi, nez on sam. Zcela nutné musi byt schopen piijmout

riziko, které jeho prace ptinasi. [7]

Meél by mit dobrou znalost mezilidskych vztahti, psychologie, aby byl schopen

strhnout, energetizovat svoje okoli, spolupracovniky, podiizene. [3]
V souhrnu je mozno uvést, Ze se hleda ¢lovek, ktery by byl schopen: [7]

- proniknout do nepiiznivého prostiedi a velice rychle se Vv ném orientovat

- vytvofil si pozici, zpfetrhat ¢i zdsadné omezit staré vazby

- s minimalnimi zdroji a v co nejkrat$im Case presveédcit celou firmu o své pravdé

- definovat problémy, zformovat zakladni varianty feSeni a vytvofit prostor pro jejich
realizaci

- vytvofit tym, na ktery deleguje potfebné pravomoci, zajistit stabilizaci organizace

Vedle vSech sofistikovanych nastroji by nemél nikdy zapominat na zakladni

metodu feSeni, na selsky rozum. [7]
3.3 Shrnuti:

VSechny uvedené vlastnosti v souhrnu, nema zadny ¢lovék. Vhodna osoba, ktera
by napliiovala zminované pozadavky, popiipad¢ alespon ty zasadni a soucasn¢ byla
ochotna se pustit do fizeni za akceptovatelné finan¢ni prostfedky, je zna¢né nerealna.
V konkrétnim piipadé, pii vybéru vhodného kandidata, bude nutno vzdy vychazet jen

z nabidky trhu prace, nesporné se budou uzavirat kompromisy. [7]

Je pravdépodobné, Zze vhodny kandidat by se nalezl. OvSem jeho cena, ¢i ndklady
celého tymu budou jisté ptesahovat moznosti podniku, ktery se potyka s krizi. Ur¢ité

nebude ihned k dispozici nebo se mu za nabizenych podminek nebude chtit nastoupit.

[7]
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4 Postup krizového manazera v fizeni pfi
krizovych situacich

Univerzalni navod k feSeni potizi, dluhi, tpadku, neuspéchu se v zadné literatuie
neobjevuje. Problém tedy vyvstava pied kazdym krizovym manazerem jako vlastni
prekazka, kterou musi ptrekonat. Knihy, poucky, rady zkuSenéjSich by mohly pomoci
maximaln¢ Vv tom, aby tusil, kterd mista jsou zcela nepiekonatelnd, ktera obtizna.
Mohou byt pou¢né Kk piekonani nékterych piekazek, z nékterych zkusenosti lze Cerpat,
poucit, ale v konkrétni situaci, takiikajic na vlastnim bojisti je kazdy svym velitelem a

nelze se spoléhat na doporucena feseni. [7]
Krizovy manazer musi mit na zieteli tyto urcité body: [7]

- Mgl by opustit veSker¢ iluze, nepopirat rozsah problému, ocekavat, ze problém bude

- Nic se neutaji a nakonec viechno vyjde najevo. Cim oteviengji se o problému, jeho
pfi¢inach a feSenich bude jednat, tim vice lze ziskat divéry u zainteresovanych
jedinca.

- Kazda krize si zada obéti. VétSina krizi oficidlné konci néjakym vyporadanim, at’ uz
finanénim, pravnim nebo jinym. Poté pfichazi obvykle uréity uklid a snim se
objevuji zmény.

Z kazdé krize se da poucit, i kdyz se zadna z nich nikomu nezamlouva. Pokud

tedy organizace preZije, lze predpokladat, ze nékolik nésledujicich let bude pevna,

derouci se vied a diivéryhodna. [7]
4.1 Varianty postupu krizového manzera

Vysledek, ke kterému se snaZzeni ubird, respektive konecné cile jsou Vv zdsad¢
pouze dva. Bud’ podnik v néjaké podobé priezije, tedy Vv jiné velikosti, jinych rukéch,
jiném misté, odlisné struktuie, s jinym sortimentem, trhem, ale v n¢jaké podobé prezije.
Nebo si zachranu nezaslouzi, je mozna piili§ ndkladnd, a pak je cilem zanik, uzavieni

podniku, konec produkce, likvidace aktiv. Vice moznych cild nelze stanovit. [7], [9]
V postaté¢ existuji tfi zakladni varianty dal$iho postupu:

a) Radikalni postup, znamenajici zavedeni krizového managementu v celém

rozsahu realizace zasadnich ozdravnych opatieni, kterd ve svém diisledku povedou ke
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zvyseni produktivity nad pramér odvétvi. v této dobé spole¢nost zacne dosahovat zisku,

ktery ji umozni ¢asten¢ splacet staré zavazky, ale i expandovat a rist. [7]

b) Konzervativni postup, ktery se omezi na dil¢i opatieni, vyhne se radikalnim
zménam, vrati sice firmu zpét K rentabilité, ovS§em pouze pramérné. Spole¢nost bude
dosahovat dil¢iho zisku, ktery ji umoZzni ¢astecné splacet staré zdvazky, ovSem ne rychle

a V plném rozsahu, neumozni dalsi rust. [7]

C) Zdadnd opatreni, 7zadné zmény, nebudou zavedeny ani V metodach fizeni,
produktivita zlistane nizka, zaporna. Finan¢ni néklady déle rostou, staré zavazky nejsou

hrazeny. [7]

Pro vedeni spole¢nosti ZDP Marianské Lazné a. s., které je vtéto préci
hodnoceno, je mozno uvadét variantu b. Vedeni této spole¢nosti vSak nelze upirat snahu
o ozdravné kroky napi. pronajmy ztratovych provozi, ovsem vysledky by musely byt

hmatatelné.
Rozhodovani nad dal§im vyvojem

Po naprosto zasadnim okamziku, tedy rozhodnuti problém fesit, piichazi druhé
dilema. Ma to viibec cenu? Univerzalni navod urcité neexistuje. Snad by si manazer
mohl polozit alespon par otazek, které by po zodpovézeni poodhalily problematiku

problémd. [7]

Jsou ndklady na zachranu vyssi, nez pfipadnd cena podniku na konci? Pro
hodnocenou spole¢nost ZDP Maridnské Lazné a. s., je mozno odpovédét ano. Naklady
na zachranu by byly rozhodn¢ vyssi.

v

Je cena jednotlivych aktiv prodavanych po jednom vys$Si, nez cena celého
podniku? Jmenovana spolecnost se snazila rozprodavat jednotlivé provozy, i za cenu

ztraty. Zajemce o majoritni podil se neobjevil.

Ma podnik produkt, trh, jméno? Své jméno spoleCnost postupné ztracela.

Strategicky investor se nenasel.
Je tvotfen provozni zisk? Provozni zisk nebyl tvofen.

Ma firma do budoucna vlastni vyvoj, ktery umozni perspektivu a ziskovost?

Vv soucasné dob¢ jiz firma neexistuje.
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Definitivni rozhodnuti byvaji vzdy tézka. Obzvlasté, pokud by byl krizovy
manazer z venku, a o firmé by veéde€l jen malo a v tomto stavu by musel urychlené
rozhodovat. v tomto ptipadé byl vSak povéién fizenim krizovy manazer z internich
zdroju s vazbami na stavajici vedeni. s uréitosti je mozno se domnivat, Ze byla jeho

rozhodnuti ovliviiovana. [7]
4.2 Usporna opatieni krizového manazera

Prvni opatfeni, které by krizovy manager mél udélat je snizit ndklady. OvSem mél

by si uvédomit, ze ne v§echny néklady se mohou okamzité snizovat. [7]

Nelze snizovat naklady na platby povinnych odvodt z mezd a dani. Respektive to
déla mnoho podnikil, ale exekutor je netiprostny. Casto tedy krizovy manager jako
jedno z prvnich opatfeni provede propousténi zaméstnanct. Bohuzel, ve vét$iné
vyspélych zemi je propousténi, za existence socidlnich jistot, odstupnych a kompenzaci,
jedno z nejdrazsich moznych opatieni. Je tfeba si uvédomit, Ze zaméstnanci jsou
jedinym aktivem, které dokaZe ralativné rychle gemerovat vynosy. Jestlize jsou
propusténi a najdou uplatnéni jinde, urcité se nebudou chtit vracet zpét, predevsim ti

nejschopnéjsi. [7], [9]

Byla zde definovana kratkodoba, nutnd, nezbytné opatieni, ktera jsou vhodna pro
restruktulizaci. Ta by méla obsahovat realisticky finan¢ni plan, stanoveni cili a formy
vychodisek, kroky k zamezeni odlivu penéz, postup obratu ve vyvoji ziskovosti a

zejména cesty generujici hotovost. [9]

Pfi zavadéni krizového managementu se jedna obzvlasté v prvnich dnech zejména
0 uchopeni moci a pievzeti kontroly ve spole¢nosti. Nutnosti by mélo byt obsadit

klicové vedouci pozice.
Prioritou ¢islo jedna je ziskani hotovosti: [7]

- Nejlikvidné&jsim aktivem podniku se jevi pohledavky. Jejich proména v hotovost i za
za cenu ztraty, muze byt velice rychla.

- Dalsi moznosti by byla redukce objemu obéznych aktiv podniku, jinak feceno jejich
prodej. Poskytuje moznost fesit finan¢ni situaci redukei zejména zasob, a tim ziskat
volné finan¢ni prostiedky z jejich prodeje, tak i nutnost redukovat jejich financovani
z provoznich uvér, oziveni prodeje, nalezeni novych, levnéjSich distribuc¢nich

kanalu.

25



4 Postup krizového manazera v fizeni pfi krizovych situacich

Zrychleni uhrad zakaznikii formou poskytovani skont za zkridcené platby, platby
predem.

Na zaklad¢ aktuélnich kratkodobych progndz prodeje je nutno prubézné koordinovat
i objemy vyroby, pfipadné pfistoupit K jejimu omezeni, naptiklad ke zkraceni
pracovni doby.

z dtivodu uspory hotovosti, dale pak proto, Ze v daném okamZziku neni znamo, zda
probihajici investice jsou a budou v souladu s budoucimi zameéry, strategii.

Snizeni nepfimych nakladd, je nejjednodusi neékteré administrativni naklady zcela
zrusit, nez-li je snizovat.

SniZzeni mzdovych nékladl, nejvétsi prezaméestnanost je nahoife, u manaZzerd, jsou
obklopeni tymy dobie placenych asistenti, takze se osvédc¢i tyto pozice eliminovat
V ramci piipravy nového organiza¢niho schématu.

Snizeni fixnich nakladd, které se jevi zdanlivé nemozné nevypovéditelnymi
smlouvami. Pfedpoklada se nutnost bud’ smlouvy ukon¢it nebo dosahnout lepsi ceny
¢1 zménit platebni podminky.

Snizeni pfimych nakladii, by mohla byt také jedna z mozZnosti, ovSem je zapotiebi
brat zfetel na nenaruSeny proces vyroby. Nutno posoudit, zda kvalita neni nad

pozadavky trhu, pak se nabizi moznost uspory.
K zavazktim spolecnosti je potieba piistupovat s jasnym schématem: [7]

Co se nemusi platit viibec, byva ovSem nerealizovatelné.

Co je mozno platit pomalu, pak ve splatkach.

Co je nutné pro vyrobu, pak platit pfednostné, ale vyzadovat adekvatni slevu.

Co je plynouci ze zékona platit, ale splatkovat, zadat o poseckani, piipadné
prominuti.

Co je drasticky uroceno platit, ale je zapotiebi jednat, snazit se o splatkovy kalendat.

Zavazky je nutné nejprve iventarizovat, rozdélit je do skupin dle uvedenych bodu.

Dalsi zavazky mohou vzniknout jen se souhlasem krizového managera, uhrady se d¢&ji

jen s podpisem krizového managera, odpovédnost musi byt jasné stanovena, kdo a

Vv jakém rozsahu je opravnén zavazovat podnik, disponovat hotovosti. [7]

VSeobecneé zasady, kterymi by se mélo krizové vedeni Fidit: [2], [7], [9]

okamzité reagovat a celkoveé analyzovat nastalou situaci
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- nikdy neponechat zadnou situaci ndhodé

- pamatovat si, Ze ucetnictvi vzdy neodrazi realitu

- provadét dusledna opatfeni Krychlému piekonani krize se zaméfenim na
dlouhodobé zdravi podniku

- ptijimat mimofadna opatfeni k maximalnim dsporam

- pfi personalnich zménach postupovat od nejvyssich fidicich tirovni

- zintenzivnit vnitini komunikaci a motivaci pracovnikl

- stanovit pouze redlné cile, zhotovit prehledny plén, jenz bude Casto a snadno

hodnotitelny

4.3 Shrnuti

vvvvvv

problému a jeho urychlené feseni. Dalsi nasledné kroky by pak mély byt odvoditelné, za

pouziti selského rozumu ¢i vypocetni techniky. [7]

Krizovy management ZDP a. s. Marianské Lazné a nésledné ani jednotlivi krizovi
manazeti jednotlivych zavodl si v€as neuvédomili vaznost situace a zacali V podstaté
jednat az v akutni fazi krize. v této posledni fazi vSak uz nelze €init zachrané kroky bez

citelnych ztréat.

27



5 Financ¢ni analyza

5 Finanéni analyza

Jednim z hlavnich ukolt krizového manazera musi byt efektivni fizeni zdroju.
Veskera ¢innost podniki je zaznamenana V ucetnich vykazech, proto je financni analyza

nezbytnym néastrojem kazdého krizového manazera.

Finan¢ni analyza je pfedstavovdna rozborem minulosti, soucasnosti a vyvojem
ptedpokladané budoucnosti finanéniho hospodafeni podniku, nebot se promitd i do
budouciho rozvoje ve formé planovani. Hlavnim ukolem finan¢ni analyzy je vytézit
Z ucetnich vykazl a dalSich zdroji relevantni informace, posoudit zdravi podniku, najit
jeho slabiny, pfipadné zviditelnit jeho silné stranky a pfipravit podklady pro potiebna

fidici rozhodnuti. [6]

Financ¢ni analyza by méla byt zobrazenim analyzy zdroja, tj. financi, penéz a Casu.
Dalo by se fici, ze finan¢ni analyza pfedstavuje systematicky rozbor ziskanych dat,
které Ize naleznout v ucetnich vykazech. Mezi prvotni rozdéleni, lze zafadit externi a

interni analyzu. [6]

V externi analyze se pracuje s daty a informacemi, které jsou vefejné dostupné.
Zejména je zde uvadén pohyb meénovych kurzii, prognozy vyvoje daného oboru, odhady
ristu HDP, burzovni informace a dalsi informace popisujici makroekonomicky vyvoj.
Tato analyza je vyuZivana investory, bankami, strategickymi partnery a v neposledni
rad¢ také konkurenci. Ackoliv data pro tuto analyzu nebyvaji piesna, neméla by se

rozhodné podcenovat. [6]

Interni analyza se vytvafi uvnitf firmy a jsou v ni obsaZzeny veskerée informace o
financovani vSech firemnich CcCinnosti. Je vyuzivana pfedev§im managementem
k hodnoceni firemnich aktivit a k dalSimu strategickému planovéani. Zékladnimi

dokumenty pro jeji zpracovani jsou rozvaha, vykaz ziski a ztrat a piehled o cash flow.

[6]
5.1 Vyznam a uzivatelé analyzy

Finan¢ni analyza by méla predevsim slouzit K internim potfebam podniku. I kdyz
vétSina velkych podnikli ma jiz své kontrolingové oddéleni, které se vénuje prave
rozboru finanéniho zdravi podniku, aby v¢as odhalilo chybné hospodateni s financemi a

snazilo se predejit chybam, piece jen se to vzdy nedafi. Je tedy na jednotlivych
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organizacich, aby si vybraly ze $iroké Skaly ukazatelt ty, které budou nejlépe odpovidat

potifebam daného podniku. [6]

Managment podniku — vedeni spole¢nosti je hlavnim uzivatelem ucetnich
informaci. Ty mu piedev§im slouzi Kk rozhodovani o budoucich krocich a zamérech
podniku.V podstaté plati, Ze vedeni podniku potiebuje pro vykon svych funkci mnohem

vice informaci, nez-1i b&Zni uzivatelé.

Viastnici podniku, investori — investuji do podniku sviij kapital proto, aby jej
zhodnatili. k rozhodnuti zda investovat do podniku, ¢i nikoliv jim slouZzi podrobny
rozbor finan¢ni situace podniku. Mohou zjistovat, jakym zpisobem je nakladano

s jejich investovanym kapitalem.

Zameéstnanci podniku — pro zaméstnance je podnik zdrojem zajisténi existence a
prostiedkem jejich uplatnéni. Proto by méli mit zajem o informace, podle nichz by

mohli posuzovat budouci stabilitu zaméstnani.

Veritelé — se na zakladé udaji financni analyzy rozhoduji, zda-li poskytnou uvér,
piipadné za jakych podminek. Udaje jsou obvykle pozadovany po celou dobu

uveérového obdobi.

Organy statni spravy — se zamétuji na kontrolu spravnosti vykazanych dani. Dale
jsou jimi sledovany pfedevsim podniky se statni majetkovou tcasti, poskytované dotace
a subvence ohledné statnich zakazek. Informace jsou také vyuzivany pro statistické
ucely.

Obchodni partneri — z hlediska dodavateld se jedna o schopnosti podniku splacet
své zavazky, sleduji predevSim jeho likviditu a zadluzenost. Odbératelim se jevi
finan¢ni stabilita podniku jako bezproblémové zajisténi dodavek, je tedy jimi sledovana

schopnost podniku objednané zboZi vyrobit a dodat.

Déle by bylo mozno uvést dalsi skupiny uzivateld, napt. Odborové organizace,

-----

Da se tedy fici, Ze okruh uzivatelii finan¢ni analyzy je pomérné obsahly a jejich
motivace na finan¢ni zdravi a stabilitu podniku je rtznoroda. Sledovanim finan¢ni
situace podniku kontroluji uZivatelé¢ své zajmy, at’ uz se jednd o zhodnoceni investic,

inkaso pohledavek, rist mezd a podobné. [6]
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5.2 Podklady pro finanéni analyzu

Finan¢ni analyza se Uzce vaze s finan¢nim Gcetnictvim, z néhoz Cerpa vstupni

data a informace. Jedna se o tfi typy zakladnich vykazi.

Rozvaha se vytvaii jako zakladni vykaz kazdé spolecnosti, kde jsou uvedeny
piesné informace Kk uré¢itému okamziku. Pfitom je zachovavan princip bilan¢ni rovnosti,
nebo-li zobrazuje skute¢nost , ze spoleCnost mize mit jen tolik majetku, kolik ma

zdroju. [6]

Vykaz zisku a ztraty, je zde uveden piehled o nakladech a vynosech na provozni,
finanéni a mimotadné Cinnosti za sledované obdobi. Oproti rozvaze, kterd je statisticky
informujici o stavu majetku a zdrojich k datu Géetni zavérky, jsou zobrazovany ve
vykazu ziski a ztrat veliiny tokové. Jedna se o néklady vynalozené za ucetni obdobi a
vynosy dosazené vynalozenim téchto ndklada. Rozdil vynosti a nakladi je predstavovan
hospodaiskym vysledkem, jehoz vyse je poddvana informacemi o schopnosti podniku
zhodnocovat vlozeny kapitdl. Dosazeny (nerozdéleny) zisk ¢i ztrdta jsou tvofeny
soucasti vlastniho kapitalu a jsou tak jednou z vazeb mezi rozvahou a vykazem ziskl a
ztrat. [6]

Vykaz cash flow. Na rozdil od pifedchozich vykazu se tento vykaz orientuje spise
na platebni schopnost podniku nez na jeho ziskovost. Jsou zde sledovany skutecné
pfijmy a vydaje, nikoliv vynosy a néklady. [6]

Penézni tok je délen do tii hlavnich oblasti: [6]

- penézni tok z provozni ¢innosti
- penézni tok z investi¢ni innosti
- penézni tok z financ¢ni ¢innosti

Piiloha k ucetni zavérce jsou zde poskytovany podrobnéjsi a vysvétlujici tidaje

k datim uvedenym Kk rozvaze a k vykazu ziskd a ztrat. ZvySuje se tak vypovidajici

schopnost ucetni zavérky pro externi uzivatele. Piiloha k ucetni zavérce je tvofena: [6]

Udaji o podniku

- informacemi o ucetnich metodach pouZzivanych pfi sestavovani ucetni zavérky
- doplnyjicimi informacemi o majetku

- doplnujicimi informacemi o kapitalu

- dopliujicimi informacemi o polozkach vynost a nakladi
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- ptrehledem o penéznich tocich
5.3 Metody finané€ni analyzy

Jak je vSeobecné znamo, existuji dva pohledy na finan¢ni analyzu. s ohledem na
prakticky cil této prace se bude tato ¢ast zaméfovat jen na nékteré z jednotlivych metod

technické analyzy.
Analyza absolutnich ukazateli

Tato ¢ast analyzy by méla slouzit K prvotni orientaci ve vykazech a méla by byt
vychozim bodem pro dalSi analyzu. Tato metoda se pouZziva v SirSim méfitku pro svoji
jednoduchost, vyuzivajici porovnani ucetnich dat jak v Case, tak zménu jejich struktury.
Porovnavany jsou jak veliiny stavové, obsazené V rozvaze, tak i veliiny tokové, které
jsou obsahem vykazu zikQ a ztrdt. v ramci analyzy absolutnich ukazateli by bylo
vhodné zabyvat se nckterymi rozdilovymi ukazateli, z nichz nejvyznamnéjsi tvori

pracovni kapital a jeho varianty.

Horizontalni analyza porovnava zmény polozek Gcetnich vykazi v Case, a to jak
v absolutnim vyjadieni, tak tempem rdstu vyjadfeném procentni zménou. Data jsou
porovnavana Vv fadcich horizontalné. Jejim ucelem je ziskat odpoveéd na dvé zakladni

otazky:

- O kolik jednotek se zménila ptislusna polozka v Case?

- O kolik procent se zménila ptislusna jednotka v case?

Tempo rlstu vyjadifené procentudlni zménou mulze byt vztaZzeno bud

k pfedchozimu obdobi, nebo je jedno obdobi zvoleno jako stala konstanta. [6]

Vertikalni analyza rozvahy by méla posuzovat strukturu majetku a zdroje
podniku. Zékladem by méla byt vyse aktiv. Vertikdlni analyza vykazu ziskl a ztrat by
méla posuzovat podil jednotlivych polozek vykazii na podnikovych trzbach, které jsou
zakladem vypoctu. Struktura je posuzovana vertikalné v jednom obdobi a dosazené
vysledky pak mohou byt meziro¢né porovnavany. Diky pomérovému vyjadieni nejsou
vysledky ovlivnény napt. inflaci ¢i velikosti podniku a srovnavani pak miize mit dobrou

vypovidaci schopnost o zménach struktury majetku, kapitalu, vynost a nakladu. [6]

Analyza pomérovych ukazateli
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Tato analyza je navazujici na analyzu absolutnich dat. Ty jsou vyjadfeny pomérem
mezi dvéma nebo vice absolutnimi ukazateli. Obvykle se jednd o velmi oblibenou

metodu finan¢ni analyzy, pfedevsim z téchto divodu: [6]

- je jimi mozno provadét analyzu ¢asového vyvoje financni situace urc¢itého podniku (
tzv. trendovou analyzu)

- jsou uvadény jako nastroj prostorové (priiezové) analyzy, tj. porovnani nekolika
podnikl navzajem (komparativni analyza)

- mohou byt vyuzivany jako vstupni udaje matematickych modeli umoziujicich
popsat zavislost mezi jevy, klasifikovat stavy, hodnotit rizika a pfedvidat budouci
VYVOj

Pom¢érové ukazatele se d€li do ¢tyt dil¢ich oblasti. Kazda z nich je zaméfena na
jinak specifickou, ekonomickou oblast podniku. Nejcastéji se Vv praxi pouZivaji tyto

soustavy ukazateld: [6]

- rentabilita
- likvidita
- aktivita

- zadluzenost
Ukazatele rentability

Jsou také oznacovéany jako ukazatele vynosnosti nebo navratnosti. Jedna se o
ukazatele, kde jedna polozka zastupuje vysledek hospodateni a druhd polozka
znazoriiuje urcity druh kapitdlu firmy. Diky tomu jsou tyto ukazatele vyfecné, kolik

korun pfipadé na jednu korunu urcitého vstupu, coz je vyjadieni ziskovosti. [6]

Rentabilita aktiv ROA je charakterizovana schopnosti podniku efektivné vyuzivat

vloZena aktiva — bez ohledu na to, jsou-li financovana vlastnim ¢i cizim kapitalem. [6]

Rentabilita vlastniho kapitdlu ROE je ukazatelem vyjadiujicim hodnotu
vytvofenou vlastnim kapitadlem. Je uziteny pfi zjiStovani, zda vlastnicky kapitdl ptfinasi
dostateény vynos Vv zavislosti na investorském riziku. Stale plati pravidlo, Ze vlastni
kapital je drazsi nez cizi kapital. k tomuto faktu je nutno pfihlédnout pii rozhodovani o

struktute zdrojt. [6]
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Rentabilita trzeb ROS je ukazatelem, ktery poskytuje informace o celkové
efektivnosti podniku ze vztahu zisku a trzeb. Jednd se tedy o ukazatel informujici o

produkci podniku navazanou na jednu korunu trzeb. [6]

Rentabilita vloZzeného kapitalu ROI je vyjadienim schopnosti podniku zhodnotit

celkovy vloZeny kapitél, bez ohledu na to, kym byl tento kapital poskytnut. [6]
Ukazatele aktivity

Z téchto ukazatelli je mozné se dozvédet, jak efektivné dand firma naklada se
svymi finanénimi prostiedky, nebo jakou mé naptiklad vyjednavaci silu vici
dodavatellim, to znamend, ze je poméfovana schopnost podniku vyuZzivat investované
finan¢ni prostfedky a vazanost jednotlivych slozek kapitdlu ve slozkach aktiv a pasiv.
Pii nizkém stavu aktiv pfichazi podnik o trzby a naopak pii vysokém stavu aktiv mu

vznikaji zbytecné vysoké ndklady. [6]

Doba obratu pohledavek je zobrazovana jako doba splatnosti inkasa trzeb ve
formé pohledavky. Timto ukazatelem se napomahé kontrole, zda je dodrzena obchodné

stanovena uvérova politika. [6]

Obrat zasob je vyjadfen ukazatelem, kolikrat je b&hem roku spotfebovana

podnikem polozka zéasob, prodana a znovu nakoupena. [6]

Casto se také pouziva ukazatel doba obratu zdsob. Pomoci tohoto ukazatele se
odhaduje pocet dnt, po které jsou zasoby vazany v podnikani. Po tuto dobu jsou zasoby
urcovany naklady na skladovani a rovné€z jsou Vnich vazany financni prosttedky,

jejichz Cerpani z externich zdrojii vyvolava trokové naklady. [6]
Ukazatel likvidity

Platebni schopnosti se zjistuje, do jaké miry je podnik schopen hradit své
zévazky. VSeobecné se poméiuji ty ¢asti majetku, které mohou potencionalné slouzit

k thradé zavazku s vysi neuhrazenych zavazku. [6]

Beézna likvidita byvéa rovnéz oznacovana jako celkova likvidita. Timto ukazatelem
se poméiuji obézna aktiva s kratkodobymi zévazky podniku, jsou tedy urcujici, kolikrat
by byl podnik schopen pokryt své kratkodobé dluhy, pokud by proménil vSechna sva
ob¢znad aktiva na financni prostiedky. Vysoké hodnoty by vypovidaly, Ze podnik
nedostoji svym zavazkiim, naopak prostfedky, které jsou vazany V zasobach c¢i

pohledavkach nepfinaseji podniku zisk a snizuji tak jeho rentabilitu. Management a
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vlastnici jsou tedy nuceni volit svoji strategii dle sveho vztahu Kk riziku a pozadavkim

na rentabilitu. [6]

Pohotova likvidita je ozna¢ovana jako rychly test. Z obéznych aktiv je pfi vypoctu
vyloucena jejich nejméné likvidni ¢ast, tedy zasoby. To znamena, Ze pokud je pohotova
likvidita podniku rovna 1, bude tedy schopen uhradit své kratkodobé zavazky bez toho,

ze by byl nucen prodat ¢ast svych zésob. [6]

Hotovostni likvidita se také oznacuje jako penézni likvidita, okamzita likvidita.
Jedna se o nejpfisnéjsi ukazatel, vyluCuje totiz z Citatele 1 pohleddvky a ponechava
vném pouze penézni prostiedky. Témi jsou minény zistatky nejen na bankovnich
uctech a hotovost, ale i ostatni polozky kratkodobého finanéniho majetku. Napiiklad:

kratkodobé cenné papiry, Seky apod. [6]
5. 4 Shrnuti

Nutnosti vSech manazerti a predevSim krizovych je pravidelné zpracovavani a
analyzovani vysledkt hospodaieni, ktery pak slouZi k ptehledu i pro ostatni uzivatele
finanéni analyzy. Zajmen téchto fidicich osob, by mél také sméfovat K vykonosti
podniku. Jedna se tedy o soustavné vyhodnocovani vysledki a pfijimani opatieni, ktera
by se co nejvice priblizila vyty¢enému cily podniku. Zasadni vliv maji na vyvoj
podniku vnéjsi vlivy. v dneSni dobé jsou veskeré ekonomiky ovliviiovany globalizaci ¢i
internacionalizaci, jakoZz i ristem vlivu finan¢nich trhti. Tyto vlivy vytvareji znacny tlak
na informacni otevienost podnikii, kterda mé ndsledné vliv na zdjem investori ¢i rast
odbytu. Toho si musi byt manazeii védomi a proto musi byt vénovana znacna pozornost

daslednému zpracovani finan¢ni analyzy. [6]

Vybér hodnoticich ukazateld by nemél obsahovat vSechny mozné typy, ale

predevsim ty, které budou pro pochopeni situace podniku podstatné. [6]
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6 Shrnuti teoretické casti

V Gvodu teoretické casti byl zminén pojem ,krize,’jako urcit¢é obdobi
sféfe. Nasledné bylo zmapovano krizové fizeni od jeho historie, az K soucasné krizové
strategii, ktera spoc¢iva predev§im Vv casném odhaleni krizovych jevili a zptsoby jejich

zvladnuti.

V dalsim bodu byly popsany jednotlive manazerské styly fizeni. Pro fizeni
Vv krizovych situacich byl jednozna¢né vybran autoritativni styl, ktery zarucuje rychlé

jednani a samostatné rozhodovani krizového manazera.

Dale byly vyjmenovany klicové dovednosti manazera popisované autorem J.
Veberem. Jedna se tedy o dovednosti koncepéni, lidské a technické. Dovednosti
krizového manazera jsou popisovany piedevsim autorem R. Raisem, ktery se zminuje
predevsim o fyzické zdatnosti, odolnosti vic¢i vysokému stresu ¢i rychlé reakci a

adaptabilité na ménici se podminky v daném podniku.

Mimo jiné byl také nastinén urity postup krizového manazera V fizeni pfii
krizovych situacich. Kli¢ovym nédvodem je mozno oznacit dilo jiz zmifiované¢ho autora
R. Raise Specifika krizového managementu. Ve zkratce se jednd o okamZité ziskani

hotovosti a nekompromisni snizeni vSech nakladi.

V zéavéru teoretické casti je popsana financni analyza, ktera by méla slouzit
k efektivnimu fizeni zdroji, posouzeni finan¢niho zdravi podniku a piipravé podkladi

pro rozhodovani krizového manazera.
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7 Charakteristika odvétvi drevozpracujiciho a
papirenského primyslu

Budoucnost odveétvi

Vyvoj difevozpracujictho pramyslu je do znaéné miry ovliviiovan situaci ve
stavebnictvi, kde se vyrazny riast Vv nejblizsich letech neceka. Naopak dusledky
hospodarské krize, které vyznamné postihly praveé stavebnictvi, mohou ohrozovat

v nejblizSich letech i vyvoj dievozpracujiciho pramyslu.
Vyvoj odvetvi v letech 2001 - 2007

Podil dfevozpracujicitho a papirenského primyslu na celkové zaméstnanosti
Vv letech 2001 — 2007 stagnoval a z ptvodnich 1,8 % vzrostl pouze mirn¢ na 1,9 %.
Pocet pracovnich mist vzrostl o vice jak devét tisic, pficemz hlavni zasluhu na tomto
zvySeni méla truhlafska a tesafska vyroba, kterd tézila zejména z rychle rostouci
poptavky ve stavebnictvi. Druhym impulsem pro rist zaméstnanosti byla vyroba
vyrobki z papiru a lepenky, zejména oballi. Rist tohoto oboru byl ovlivnén dynamickou

poptavkou po obalech jak pramyslu, tak i v sluzbach v obchodu a logistice. [11]

Produktivita prace v odvétvi dievozpracujiciho a papirenského pramyslu se
nachazi asi na tfetinové trovni produktivity v EU-25. v obdobi let 2004 az 2006
vzrostla produktivita prace v CR o téméf 19 %, &imz se piiblizuje riistu produktivity
vzemich EU. Zejména dfevozpracujici pramysl je charakteristicky star§im
technologickym vybavenim a jeho nedostateCnou obménou. Souvisi to zejména
s velikostni strukturou podnikii — pievazuji malé podniky a mikropodniky a trh neni
koncentrovan. Naopak v papirenském primyslu je koncentrace vyrazné vyssi a vétsi

podil zaméstnanosti vytvaii zahrani¢ni investoti S moderni vyrobni technologii. [11]

Vysoky podil pracovniki se stiedoskolskym vzdélanim v tomto odvétvi vykazoval
dalsi nartust z 83 % na 86 % a vzrostl i podil pracovnika s terciarnim vzdélanim z 2 %
na 5%. Podil posledné¢ jmenovanych je ale proti vzdélanostni struktufe v EU stale
vyrazn¢ mens$i. Opét to souvisi Surovni investic a velikostni strukturou podnikil
a nemayji Casto kapacity pro rozsahlejsi investice, coz snizuje naroky na kvalifikovanou

pracovni silu. [11]
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Nejvice zastoupenymi skupinami profesi vtomto odvétvi vroce 2001 byli
pracovnici obsluhy strojii a zafizeni, jejichz podil na celkové zaméstnanosti Cinil
39,1 %. Druhou nejvice zastoupenou skupinou profesi vtomto odvétvi byly
kvalifikovani femeslnici (37 %). v letech 2001-2007 doSlo v tomto odvétvi k mirnym
zménam V profesni struktufe. Vzrostl podil kvalifikovanych femeslnikti u nas i v EU- 15
a EU-27. vCR se Vv letech 2001-2007 zvysil na 38,7 %. Naopak podil pracovniki
obsluhy strojii a zafizeni u nas i v EU- 15 a EU-27 v tomto obdobi poklesl. v CR klesl
jejich podil 0 1,6 p. b., v EU-15 [11]

Shrnuti

Charakteristika odvétvi byla uvedena z divodu priblizeni situace na konkrétnich
trzich, ktera se nejevila z hlediska vnéjsich vlivii pro tak velkou spole¢nost piimo

zoufala, ¢i dokonce znicujici.

Graf ¢. 1: Podil odvétvi na celkové zaméstnanosti (v %)
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Spolecnost, ktera byla mnou vybrana pro praktickou ¢ast bakalatské prace, se
nazyva ZDP Marianské Lazn¢ a. s. Jedna se o dievozpracujici firmu se sidlem v Praze
5, Za Mototechnou 1619, zapsana do obchodniho rejstiiku dne 20. 3. 1991, jako akciova
spolecnost, pod identifikacnim cislem: 14706237. Pravni forma: akciova spolecnost,
den vzniku 20. 3. 1991. Zpisob zalozeni: akciova spole¢nost vznikla jednorazovym

zalozenim, piijetim Zakladatelského planu a Stanov ze dne 6. 2. 1991. [12]
Statutdrnim organ: Ing. Vlastimil Dvorak, pfedseda predstavenstva
Ing. Pavel Smid, mistopiedseda
Ing. Jaroslav Hrdy, ¢len
Ing. FrantiSek Plachy, ¢len
Ing. Stanislav Psota, ¢len
Zakladni kapital ¢ini 339 823 000 K&, splaceno 291 895 200 K¢. [12]

Nejvy$si management je tvofen statutarnim orgdnem, ktery rozhoduje o
dlouhodobé strategii spole¢nosti. Stiedni a niz§i management je dosazovan na jednotlivé

zavody.

Spole¢nost ZDP Marianské Lazné a. s., je zde uvadéna jako celek pro objasnéni
celkové struktury fizeni. Dale také bude zminén konkrétni zavod v Radnicich, ktery je

mozno se fadit se svymi 50 zaméstnanci do kategorie stfednich podnikii.
8.1. Cinnost spoleénosti

Spolecnost se zabyvala vyrobou: pilafskych vyrobki, stavebné truhlaiskych
vyrobkl, montovanych staveb ze dieva a z ostatnich lehkych hmot a velkoprostorovych
prvkil (bun¢k) véetné montaze a vnitiniho vybaveni. Déle produkovala dievéné obaly a
pfepravni skiiné. Doplitkkovd vyroby byla tvofena ostatnimi dfevaiskymi a
nabytkarskymi vyrobky, s pfednostnim uréenim pro vnitroresortni kooperace s cilem

maximaln¢ vyuzit a zhodnotit dfevni hmotu.

Spole¢nost se dale zabyvala zéasobovanim vlastnich velkoobchodnich a
maloobchodnich prodejen vyrobky dfevozpracujictho primyslu a doplikovymi
sluzebami. Podilela se dale na materialné technickém, hmotném a finan¢nim
zabezpeceni vychovné vzdelavacich procesi zaka vychovavanych pro potfebu podniku
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v SOU, zajistovani moznosti odborné ptipravy téchto zakl na jednotlivych pracovistich

podniku.

Jednotlivé zavody spolu spolupracovaly. Dale byla vyvijena kooperace
S tuzemskymi i zahraniénimi firmami. Konkrétné zavod Radnice navazal kooperaci
s firmou Jabo s. r. 0. Rokycany, kterd se zabyvéa vyrobou a montézi dfevostaveb, chat,
dfevénych rodinnych domt, zahradniho nébytku a zahradnich konstrukci, dfevénych

obali, sololitovych ptifezli a formatovanim ploSného materialu.

Ze¢ zahrani¢nich firem spolupracovala se spole¢nosti Lédke z SRN, ktera se
zabyva vyrobou a prodejem zahradnich domku, détskych domeckti a malych

rekreacnich chat.

Vyroba v zavodé Radnice byla do roku 1991 odkazana na mezistatni dohody
v rdmci RVHP. s rozpadem socialistického ziizeni, zanikly i tyto smlouvy a Gpné padly

zavedené trhy.
8. 2. Charakteristika konkrétniho zavodu

Charakteristika podfizeného zavodu je uvadéna z divodu hodnoceni jejiho
krizového manazera. Novodoba historie zavodu v Radnicich je datovana k roku 1948,
tedy dobé znarodiovani. Pivodni zavod, pod nazvem Subrtova pila byl znarodnén a
jeho pilafska a tesaiska vyroba, kterd za valky spocivala ve vyrobé komponentli pro

dfevéné domky pracovnich tabort byla dale roz§ifena o stavebné- truhlaiskou vyrobu.

Jiz v sedmdesatych letech dvacatého stoleti byla vSak vyroba nedostacujici pro
zabezpeceni poptavky ze zemi RVHP a také budovy byly i pies vesSkeré opravy
nevyhovujici. Bylo tedy rozhodnuto o vybudovani nového zavodu pod nadrazim CSD
vV Radnicich. Pivodni nazev spole¢nosti Delta byl zménén na ZDZ Maridnské Lazné.
Vv roce 1991 se méni vlastnicka struktura z narodniho podniku, na ZDP Marianské Lazné
a. s. Zavedeny podnik byl tedy odkoupen pivodnim vedenim ndrodniho podniku. Na

uspesnou historii ptivodniho podniku, jiz v§ak nova spolecnost nenavazala.
Hlavni ¢innost zavodu:

Dlouholeta tradice spolecnosti byla zaméfena na vyrobu dfevénych rekreacnich

chat, zahradnich domk a truhlatskych vyrobkd.

Dalsi provadéné ¢innosti:
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- montdze a zaru¢ni opravy

- velkoobchod

- specializovany maloobchod
- zprostfedkovani obchodu

- zprostfedkovani prodeje a koupé¢ realit
Cilem této ¢innosti bylo maximalné uspokojovat potieby a pozadavky zakaznikl a
dosahnout stabilni pozice na novodobém trhu. Zabezpeceni kvality produktl dané

spolecnosti bylo feSeno systémem fizeni kvality realizovaného podle pozadavkli normy

ISO 9001:2000
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9 Pri€iny vzniku krize v ZDP Marianské Lazneée
a.s.

Kazda krize mé svoji pfiCinu. Tato bakaldifska prace se zamétuje na Cinnost
krizového manazera pii krizovém fizeni organizace. M¢la by tedy osvétlit predevSim
mikroprostiedi daného podniku. OvSem i makroekonomické vlivy se podileji

vyznamnou roli na vzniku krizi.

Krizi ve spole¢nosti ZDP Marianské Lazn¢ a. s. ovlivnila globalni hospodaiska
krize v roce 2007 jen nepatrné. Lze usuzovat, ze doslo pouze k urychleni jejiho zaniku.
z finan¢nich vykazii vyplyva, ze hodnocend spolecnost méla potize jiz nékolik let

nazpét.

Pro objasnéni situace by bylo vhodné zminit nékolik pfi¢in, souvislosti a faktli o

této globalni krizi, ktera postihla nejen Spojené staty americké, ale cely svét.

Globalni ekonomicka krize se projevila v polovingé roku 2007 jako finan¢ni a
uverova krize na americkém hypote¢nim trhu. Ke vzniku této krize doslo z nékolika
pric¢in, které byly vzajemné provazany. Zakladni pti¢inou se jevi rychle rostouci ceny
nemovitosti v letech 2000 — 2005, které¢ byly ovlivnény nizkymi urokovymi sazbami. Po
roce 2000 byl zaznamenan rychly rozmach velmi rizikovych ptjéek, u kterych nebyly
podrobné zkoumdény platebni schopnosti Zadatele. Banky je vté dobé preferovaly,
jelikoz prinasely vétsi vynosy, nez-li standartni uvéry. Doslo k masivnimu nartstu
pujcovani, protoze se pujcky staly piistupné i K tém, ktefi je nebyli schopni nasledné

splacet. Velky zajem o tyto piijcky, zaptic¢inil rychly riist cen nemovitosti.

Vysledkem byla tak zvana finanéni bublina na trhu s bydlenim, kterd takiikajic
praskla na pfelomu rokti 2006 a 2007, protoze velka ¢ast dluznikd nebyla schopna
splacet hypotéky. v roce 2008 se zapocalo se zabavovanim nemovitosti. Nasledné v zaii
2008 byla odstartovana globalni krize vyhlaSenim bankrotu jedné z nejvétsich

americkych investi¢nich bank Lehman Brothers.

Projevy a dopady této krize byly zaznamenany po celém svété. Se spozdénim a
s mirngj$im charakterem se objevily i v Ceské republice. v mistnich médiich se tehdy

uvadélo, Ze tato krize zasdhla az devadesat procent tuzemskych podnika.
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9.1 Vnitini pri€iny podnikové krize
Pfi¢ina podnikové krize nebyva zpravidla nahodna, ale je ji zajisté mozno
spatfovat v hrubych chybéch, které hromadi podnikovy management.

Jako prvni faktor je nutno uvést krizi vedeni, kdy nebyli jeho jednotlivi ¢lenové
schopni a to na vSech trovnich vedeni, dostatecné rychle reagovat na Spatnou situaci
jednotlivych zavodu. Neustale tedy dochazelo k prohlubujici se krizi celé spolecnosti

ZDP Marianské Lazné a. s.

Nasledn¢ je také nutno zminit krizi v autonomii. Pfelomu by bylo dosazeno,
pokud by se vys$8i management u jmenované spole¢nosti vzdal uréitych kontrol a
ponechal stfednimu managementu vice pravomoci. Je pravdépodobné, Ze se o to vyssi
management snazil, ale v nevelké mife, ta byla jesté¢ provazena chybami ve vzajemné

komunikaci.

V neposledni fad¢ je nutno jmenovat krizi kontroly a to na vSech stupnich
managementu. Jednd se zde o pfiliSnou specializaci jednotlivych utvarti organizace.
Jmenovité je mozno uvést marketingové oddéleni, ticetni odd¢€leni a nesoulad se také
projevil v oblasti logistiky. Tyto utvary se nevhodnym pohledem zamétovaly pouze na
svlj prospéch, nikoliv na prospéch organizace jako celku. Nasledné¢ byla ztracena
totoznost s cili firmy a objevily se také koordina¢ni problémy. Nejvyssi management tak

ztratil kontrolu nad jednotlivymi Utvary a organizace.

Z vyro¢ni zpravy spolecnosti z roku 2005 vyplyva, ze se vedeni spole¢nosti
snazilo o snizeni fixnich 1 variabilnich nakladu, ale ne tak rychle, aby byla tato opatfeni
ucinna. Byly sjednavany nevyhodné ndjemni smlouvy na ztratové provozy, ve kterych
najemci dluzily najemné za n¢kolik mésicii. Presto se vedeni spole¢nosti rozhodlo pro
investice pro zefektivnéni vyroby V téchto ztratovych provozech. Dokonce jim byla
planovéna finan¢ni spolutcast V nejztratovejsSim aredlu Touzim V piipade zajisténi

perspektivniho najemce.
9. 2 Shrnuti

Prakticky problém v ZDP Marianské Lazné, a. s. byl spojen s pasivitou vedoucich
pracovnikd, ktefi byli natolik zahlceni operativou, Ze ani nepostiehli nebezpecné zmény
uvnitt a také vné podniku. Vedeni u této spolecnosti se taktikajic probudilo, az po

zhorSeni vykonnosti a jejim promitnuti do vysledovky. s vyraznym zpozdénim tak
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zaCinala pfijimat opatieni az tehdy, kdyz ji schazely penize na Uctu a jeji likvidita byla
ohrozena. z toho jednoznacné vyplyva, ze v této fazi méla byt vénovana predevsim
pozornost kontrolnim mechanismim a Vv neposledni fadé vybéru odpovédného

managementu ¢i nejlépe krizového manaZera.

Ptestoze byl odvolan vyrobni naméstek a predseda predstavenstva v jedné osobé a
dal§i odpovédni CElenové vedeni a bylo zavedeno krizové fizeni, spolecnost se jiz
zachranit nepodatilo. Toto opatfeni se jevi jako opozdéné. Neni proto divu, zZe

spole¢nost skoncila v likvidaci.
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Tato cast prace se bude zabyvat rozborem konkrétnich ukazatelli a vysledné
finan¢ni situaci podniku. Jako zdroje dat pro konkrétni vypocty byly pouzity udaje
v téetnich vykazech spole¢nosti za obdobi 2005 — 2007. Udaje byly &erpany z rozvahy

a vykazl ziska a ztrat. [12]

Priloha A: Rozvaha 2005 — 2007 uvadéno V tisicich K¢.

Ptiloha B: Vykaz ziski a ztrat 2005 — 2007 uvadéno V tisicich K¢.
Pouzité vzorce:

Horizontélni analyza:

absolutni zména

procentni zména = * 100 (%)

hodnota;_4

absolutni zména = ukazatel; - ukazatel:;

Vertikalni analyza:

hodnota poloZzky
zaklady

procentni podil = * 100 (%)

Likvidita:

obéina aktiva

bézna likvidita =
czna fkvidita kratkodobé zavazky

obéZna aktiva — zasoby

hot tni likvidita =
ponotovostnl ticviatta kratkodobé zavazky

penézni prostiredky + ekvivalenty

okamzita likvidita = — —
okamzité splatné zavazky

trzby zasoby
obrat zasob = — doba obratu zasob = ———
zasoby trzby
360
Rentabilita:
Cisty zisk zisk
ROA = - - ROE = - —
celkova aktiva vlastni kapital
ROI — zisk ROS — zisk
~ celkovy kapital " triby
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10.1 Horizontalni analyza

Tabulka ¢. 1: Horizontalni analyza vybranych poloZzek aktiv

Zména 2005/2006 Zména 2006/2007
WWhbrané polozky aktiv : :
v tisicich K¢ v % v tisicich K¢ v %
Aktiva CELKEM 17 0,03 -3871 -7
Dlouhoboby majetek -1714 -3,39 -13253 -27,15
Dlohodoby nehmotny majetek -39 -35,7 4 5,7
Dlouhodoby hmotny majetek -2400 4,77 -13257 -27,67
Dlouhodoby finan¢ni majetek 725 659 0 0
Obézna aktiva 1608 32,4 9433 143,7
Zasoby 44 6,8 261 37,93
Kratkodobé pohledavky 1150 47,5 -2933 -82
Kratkodoby finan¢ni majetek 415 21,9 12105 525
Graf ¢. 3: Vyvoj vybranych poloZek aktiv
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich podnikovych vykazt, 2014

Aktiva celkem: Mezi lety 2006/ 2007 hodnota celkovych aktiv klesd oproti

pfechazejicimu obdobi. Roste vSak hodnota obéZznych aktiv, zasob a kratkodobého

finan¢niho majetku.
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Tabulka ¢. 2: Horizontalni analyza vybranych poloZek pasiv

’ 5 : Zména 2005/ 2006 Zména 2006/ 2007
WWhbrané polozky pasiv - —
v tisicich K¢& v % v tisicich K¢ v %
Pasiva CELKEM 17 0,03 -3871 -7
Vlastni kapital 240 0,4 - 47666 - 87,07
VH minulych let -16511 8 - 485 0,21
VH bézného ucéetniho obdobi 16021 -97 - 47256 97
Cizi zdroje -223 -21 42897 52
Kratkodobé zavazky -223 -21 96 11,46
Graf ¢. 4: Vyvoj vybranych poloZek pasiv
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich podnikovych vykazu, 2014

Pasiva celkem: v obdobi 2006/ 2007 oproti ptedchazejicimu obdobi, jsou klesajici

také pasiva, v nejvétsim propadu se nachazi vlastni kapital, dale nasleduje zaporny

vysledek hospodaieni bézného ucetniho obdobi.
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10.2 Vertikalni analyza

Tabulka ¢.3: Vertikalni analyza vybranych polozek aktiv

\Wybrané polozky aktiv : 2005 : 2006 - 2007
vitis. KE| % |vts.KE| % |vtis. KE| %

Aktiva CELKEM 55563 [100 55580 |100 51709 |[100
Dlouhodoby majetek 50522 {90,9 48808 87,8 35555 |68,7
Dlouhodoby nehmotny majetek |109 0,19 70 0,12 74 0,14
Dlouhodoby hmotny majetek {50303 90,5 47903 |86 34646 |67
Dlouhodoby finan¢ni majetek {110 0,19 835 15 835 1,6
Obézna aktiva 4955 (8,9 6564 |11,8 15997 30,9
Z&soby 644 1,15 688 1,23 949 18
Kratkodobé pohledavky 2421 4,35 3571 6,41 638 1,2
Kratkodoby finanéni majetek 1890  [3,40 2305 [4,13 14410 27,8
Casové rozliseni 86 0,15 208 0,37 157 0,30

Graf ¢. 5: Struktura majetku spolecnosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich podnikovych vykazu, 2014

Dlohodoby majetek, ktery je rozhodujici poloZkou v celkovych aktivech, se
projevuje mirn¢ klesajici tendenci, stejné jako ob&zna aktiva, avSak zaporné€ lze hodnotit

narust zasob.
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Tabulka ¢. 4: Vertikalni analyza vybranych poloZek pasiv

’ 5 : 2005 2006 2007

Vybrane polozky pasiv vts. KE| % |vtis. KE| % |vtis. KE| %
Pasiva CELKEM 55563 |100 55580 |100 51709 |100
Vlastni kapitél 54503 |98 54743 |98 7077 13,6
Vysledek hospodaieni minulych [-208416 |-375 -224922 |-404,7 |-225407 |- 436
let
Vysledek hospodafeni bézného|-16506 |-30 - 485 -0,87 -47741 |-92
ucetniho obdobi
Cizi zdroje 1060 1,9 837 1,5 43734 84,5
Kratkodobé zavazky 1060 1,9 837 1,5 933 1,8

Graf ¢. 6: Struktura kapitalu spolecnosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich podnikovych vykazu, 2014

Ve vybranych polozkdch pasiv se méni struktura vlastniho kapitdlu a cizich

zdrojii. Nejmarkatnéjsi rozdil je vidét v roce 2007, kdy hodnota vlastniho kapitalu ¢ini

14 % a hodnota cizich zdroji vykazuje 85 % z celkové hodnoty pasiv. Spole¢nost tedy

nepreferuje snizeni finan¢niho rizika.
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10.3 Analyza pomérovych ukazatelu

Tabulka ¢. 5: Vyvoj ukazateli likvidity

Ukazatelé likvidity 2005 2006 2007
Bézna likvidita 4,67 7,84 17,14
Pohotova likvidita 4,06 7,02 16,12
Okamzita likvidita 1,78 2,75 15,44

Graf ¢. 7: Vyvoj ukazatelu likvidity
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich podnikovych vykazi, 2014

Vysoké hodnoty vSech ukazatelll likvidity jsou zplsobeny vysokymi financnimi
prostiedky a také nepomérem stavu zasob, k celkovému stavu vyroby. Podnik v podstaté

nevyrabél, ale pouze svym zplsobem pirezival.
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Tabulka ¢. 6: VYV0j ukazatelii rentability

Vyvoj ukazatell rentability 2005 2006 2007

ROA - 0,338 - 0,008 - 0,923
ROE - 0,302 - 0,008 - 6,745
ROI - 0,033 - 0,008 -0,923
ROS - 0,651 - 0,099 - 1,575

Graf'¢. 8: Vyvoj ukazatelii rentability
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich podnikovych vykazt, 2014

V roce 2007 je patrné, ze spoleCnost zacala ve vétSi mife rozprodavat sva
dlouhodobd aktiva, coz nemélo vliv na hospodaisky vysledek, ale ziskané prostfedky
vyuzila na uhradu zavazkt vyplyvajicich z likvidace. Ukazatele rentability nelze dale

detailn¢ hodnotit, protoze vychazi ze zaporn¢ho hospodarského vysledku.
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10 Hodnoceni finanéni situace podniku

Tabulka ¢. 7: Vyvoj vybranych ukazateli aktivity

Ukazatelé aktivity 2005 2006 2007
Doba obratu pohledavek 1545,31 2735,23 731,46
Obrat zasob 0,87 0,68 0,33
Doba obratu zasob 411,06 526,97 1088,02

Graf ¢. 9: Vyvoj doby trvani obratu
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich podnikovych vykazu, 2014

Doba obratu pohledavek udava pocet dntll, za kterou dostane firma zaplaceno za

sve vyrobky a sluzby. PoZadavek kazdé firmy je urcité takovy, aby byly tyto hodnoty co

v v

Doba obratu zasob udava, jak dlouho jsou zasoby vazany v podniku, nez dojde
K jejich prodeji nebo spotiebé. Zalezi viak na druhu podnikani a firemni strategii, jaké
lhity jsou pro firmu vyhovujici. v tomto ptipadé ( rok 2007 — doba obratu zasob 1088
dni) se jedna o skutec¢né¢ dlouhou dobu, i kdyz se mize jednat o vysouseni feziva. U

podniku, ktery vlastni své fizené suSarny, je to nehospodarné .
10.4 Shrnuti

Po ¢astecné financni analyze 1ze konstatovat, Zze hodnocena spolecnost uz nebyla
stabilnim, rozvijejicim se podnikem, ktery by mohl byt schopny konkurence ve svém

odvétvi.
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Negativné se projevuje strmy pokles vybranych ukazatell rentability, které reaguji
na zhorsujici se vysledky ve sledovaném obdobi. OvSem jiZ mirné poklesy v piedeslych
obdobich mohly byt povazovany za urcité predikty nastavajiciho krizového obdobi.
Také ukazatele likvidity neklamné naznacuji, ze nastdva obdobi krize. Poslednim
potvrzujicim indikatorem dalSiho vyvoje spole¢nosti se jasné projevuji ukazatelé obratu.
Prestoze spolecnost disponovala obéznymi aktivy v hodnoté 15 997 000 K¢ a také
dlouhodobym majetkem ve vysi 35 555 000 K¢, nepodafilo se ji pfijmout ptislusna

opatieni K jejich snizeni, naptiklad pomoci nového informa¢niho systému.
Urceni krize podle ucetnich vykazii

Ukazatelem krize uvnitf podniku by mélo byt ucetnictvi daného podniku.
Ukazatelem krize, ktery 1ze posoudit na zaklad¢ udaji z rozvahy, je nevhodna struktura
aktiv a pasiv firemni bilance. Nejéastéji se jedna o velké mnozstvi nepotiebného
majetku na strang aktiv. Na stran¢ pasiv byva uvadén jako typicky piiklad nizka hodnota
vlastniho kapitalu, kdy je nutné financovat chod podniku uvérem, kdy naklady na

splacene Uroky negativné ovliviiuji hospodaisky vysledek.

Z provedenych vypoctli finan¢ni analyzy vyplyva problém na stran¢ aktiv
V dlouhodobém finanénim majetku Vv letech 2005/ 2006 ve vysi 725 000 K¢, dale pak
navyseni zasob v letech 2006/ 2007 ze 44 000 na 261 000 K&. Na strané pasiv je to pak
zaporné hodnota vlastniho kapitalu v letech 2006/ 2007, a to ve vysi — 47 666 000 K¢&.

Krizi je dale mozné odhalit z vykazu cash flow, kdy byva vytvoien casovy
nesoulad mezi tvorbou zdroju a jejich pottebou. Podle ucetnictvi je podnik ziskovy, ale
neni schopen vc€as hradit své potifeby. Nastava tak krize likvidity, kde podnik nema

Vv daném Case dostatek hotovosti.

Hodnoceny podnik ziskovy nebyl, coZ je mozno vycCist ze zapornych
hospodaiskych vysledkli. Na vysoky stav likvidity méely vliv cizi zdroje, obzvlasté pak
Vv roce 2007, bézna — 17,14; pohotova — 16,12; okamZita — 15,44.

Krizi je také mozné identifikovat z vysledovky, jak z ¢asti provozniho, tak
Z finan¢niho hospodaiského vysledku. Podnik se tak dostaval do ztraty vlastni vyrobou
a dale pak ztratovymi finanénimi operacemi. Rok 2007 je provazen ztratou ve vysi — 31

000 K¢ z finan¢niho vysledku hospodateni.
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Jako v predchozim pfipad¢ je nutno uvést zaporné hospodaiské vysledky
v hodnocenych letech. Rok 2005 uvadi ztratu: — 18 835 000 K¢&, rok 2006 ztrata: — 485
000 K¢&, rok 2007 ztrata: — 47 741 000 K¢.

Zpusoby zvladnuti detekované Kkrize

Prvotadym bodem zvladnuti krizové situace byva rychlé pruzné ptijimani zaveéra
Vv krizovém tizeni. Zalezi vSak na rozhodnuti krizového managementu, pro jaké feSeni
se rozhodne, na jaké feSeni ma prostfedky a Cas. M¢lo by se rozhodnout mezi

radikalnim, konzervativnim a Zadnym.

Hodnocenou spolecnosti ZDP Marianské Lézné a. s. byl zvolen vice méné
konzervativni zpusob feSeni. Jelikoz u jmenované spole¢nosti bylo dosahovano trzeb
z prodeje hmotné¢ho majetku, tim casteCné splacela své zavazky. v zavéru pak byli
uspokojeni vSichni véritelé.

Spole¢nost méla na vybér, bud’ revitalizovat nebo likvidovat. Jiné feSeni by bylo
stézi piijatelné.

Revitalizovat by znamenalo provést takovy soubor opatieni, jejichz smyslem by
bylo zabranéni zaniku podniku. Dosadadni vedeni spolecnosti by bylo odvoléno a fizeni
by piebral krizovy manazer, poptipadé krizovy §tab. Nehledaly by se jednotlivé Casti,
které by bylo mozno ozdravit, ale naopak pouze zdravé &asti, které by byly schopny
prezit.

Likvidaci podniku se vyjadiuji takové kroky, které dovoli vymaz z obchodniho
rejstiiku. Kritériem samoziejme byvaji ziskané financni prostfedky pro uspokojeni
vétitell.

Ve zjisténych datech vyplyvajicich z finan¢ni analyzy vybrané spolecnosti bylo
zjisténo, ze se na likvidaci jiz ptipravovala v roce 2007. Samotna likvidace se dokoncila

vroce 2008 pod dohledem likvidatora. Likvidace tedy byla z pohledu uspokojeni

vétitell v poradku.
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11 Zhodnoceni postupu prace krizového
manazera pri zvladani krize

Managenent spolecnosti ZDP Marianské Lazné a. s. by nemél byt hodnocen pouze
za sledované obdobi 2005 — 2007, kdy se projevila akutni krize, ale mély by byt

komentovany take jeho kroky v piedchozich letech.

Neda se jednoznécné tvrdit, Zze by se mangement pfed rokem 2005 nesnazil o
zlepseni hospodaiskych vysledkd, ovSem vykaz ziskli a ztrat je obvykle pravdive
vypovidajici, a tak nelze hodnotit praci odvolaného managementu jinak, neZz jako
marnou snahu o néjakd komplexnéjSi feSeni. Pfed danym obdobim se jest¢ dalo
uvazovat o celkové, ¢i alesponl casteCné restrukturalizaci. Po odvoléni starého

managementu v roce 2005 byla provadéna pouze tato zachranna opatieni:

Vzhledem Kk vyvoji hospodaieni a ztratiam z minulych obdobi s ohledem na
doporuceni auditora v souladu s paragrafem 193 odst. 1 obchodniho zakoniku bylo
doporuceno predstavenstvem spolecnosti valné hromadé¢ ptijeti zmény stanov a snizeni
hodnoty zékladniho kapitalu. Racionaliza¢ni opatfeni pro zefektivnéni Cinnosti se
sestavalo ze snizeni ndkladii na vytapéni Vv budové feditelstvi a ze snizeni stavu
pracovnikll propusténim dvou pracovnic. Déle pak bylo vedeno pravni jednéni pro
zruseni nevyhodnych najemnich smluv, které vyhodnotilo nové vedeni spole¢nosti jako
znacné nevyhodné. Ztrata z hospodareni roku 2006 ve vysi 485 000 K¢ byla zatctovéana
na neuhrazenou ztratu minulych let.

Véazeny cCtenar si jisté ud€ld usudek o mnozstvi a ucinnosti piijatych zmén
jmenovanym managementem, kteryZto je mozno nazyvati krizovym.

Nasledné by bylo moZzno hodnotit cinnost krizového manazera V provozu
Radnice, kde byl autor této prace svého ¢asu zaméstnan. v disledku nedostatku zakazek
matefské spolecnosti bylo rozhodnuto o prondjmu tohoto provozu panu Ing. Kasalovi,
tehdejSimu fediteli radnického zavodu. Pro vylepSeni podminek ndjmu byla zakoupena

na leasing suSarna feziva.

Jmenovanému se tehdy dostalo té cti, vést dale dievozpracujici podnik o padesati

zameéstnancich.

Krizové vedeni se mélo fidit alespont n€jakymi zasadami uvedenymi Vv teoreticke

¢asti, jako napftiklad: reagovat okamzité na krizové projevy a provést celkovou analyzu.
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Nuze, je mozno hodnotit piijata opatieni krizového manazera v radnickém zavodé. Ten
rozhodné neudélal nezbytna opatieni, ktera by vedla k celkové stabilizaci zdvodu. Sice
vesSkeré podrobnosti rozhodovani krizového manazZera nejsou autorovi znamy, ovsem
nemusely by se ani prokazovat prostfednictvim analyzy vysoké hodnoty zéasob
komponentti pro vyrobu rekreacnich chat. Samoziejmé tyto zdsoby byly pofizeny
velikost zasob pro planovanou vyrobu. Vyskytoval se zde tedy vazany kapital v hodnoté
250 tisic K¢, ktery s sebou piinasel zbyte¢né naklady. Dale by bylo dulezité zminit, Ze

usporna opatieni nemohla byt tvofena tim, ze byla pfijata dalsi pracovnice do kancelare.

Organizacni struktura konkrétniho zavodu V Radnicich byla tedy tvofena:
jmenovanym krizovym manazerem a vyrobnim feditelem Vv jedné osobé, ¢tyfmi mistry,
¢tyfmi kancelafskymi pracovnicemi, péti udrzbaii a tficeti Sesti délniky ve vyrobé.
Rozhodnuti jmenovat krizového manaZera z externiho byvalého feditele se ukazalo jako

vvvvvv

Zakazky byly zajistovany z Casti poptavkou firmy Liidke z SRN a zbyvajici ¢ast
tvorila kooperace s firmou Jabo Rokycany, kterad radnickou produkci vyvézela do SRN a
sama se orientovala na vyrobu difevénych domkii a rekreacnich chat pro tuzemsko.
Krizovy manaZzer spoléhal na marketingovou pomoc matefské firmy, ktera vSak meéla
sve problémy. Kooperace s firmou Jabo byla domluvena krizovym manaZerem, ovsem
finan¢ni zisk byl tvofen jen touto firmou. Pokud nemé¢l ndjemce prostiedky na uhrazeni
najemného pro matetskou spolecnost, byla vyroba nerentabilni. Samoziejme nebyly
nalezeny prostfedky na uhradu leasingu, splaceného za zakoupenou suSarnu, a tak ta
byla nasledné dodavatelem rozmontovana a odvezena. Tim byl ztracen technologicky
proces vysouSeni predevS§im pro zimi obdobi. Provoz tedy nasledné ztratil
konkurenceschopnost, a to byl impuls k dalsimu kroku matetské spole¢nosti. Ten se
dostavil v podob¢é dohody o nasledném pronajmu externi firm¢ Rovos, s. r. 0. Vyroba
byla ¢astecné zachovana pomoci byvalych odbératelti, zaméstnanclim byly ptedlozeny
nové smlouvy i se zavazky vyplyvajici z puvodnich dohod z odbory. Hned od pocéatku
bylo zfejmé, Ze nastanou zmény ve struktufe vedeni, zptsobu fizeni marketingu i
hledani novych produktii. Nové bylo ztizeno konstrukéni pracovisté pro budouci vyvoj
produktii, dale byly vyc€lenény pracovnice pro propagaci, které navstévovaly veletrhy
v SRN a jako vyznamny krok by bylo mozno vyzdvihnout vytvotfeni webovych stranek.

Uvodnim krokiim nového managementu nebylo co vytknout. Ovsem V Fizenych

55



11 Zhodnoceni postupu prace krizového manazera pfi zvladani krize

uspornych opatfenich by ani zacinajici manaZer némél zapominat na povinné platby,
které byly vyjmenovany v teoretické ¢asti. Nemohlo by tak dojit ke zpozd’'ovani plateb
za odbér elekrické energie a naslednému pozastaveni jejiho odbéru. Tim byly vytvoieny
problémy, v ¢ele s platebni neschopnosti. Tato krize se vyskytla v zimnich mésicich a ze
strany zamé&stnancu tak nebylo moZné plnit pracovni povinnosti. Definitivni konec
byvalého zavodu ZDP Marianské Lazn¢ a. s. v Radnicich nastal odvozem strojniho
vybaveni a nespotiebovanych zasob, ndjemcem firmou Rovos s. 1. 0. a jejim pozdé&jSim
zénikem. Bylo by zajimavé prostudovat si najemni smlouvu, kdyZ se ani Policii CR

nepodaftilo zabranit odvozu vyrobnich prostredkii.
11.1 Shrnuti

Ze zvoleného postupu krizového fizeni ZDP Marianské Lazné€ a. s. je jednoznacné
vyplyvajici, Ze své kroky vedla k planované likvidaci a o z&chranu zdravych casti
spolecnosti se jiz nepokousSela. Ve své podstaté se jednd o jedno z moznych feSeni,
pokud je krizovy manazer ¢i vlastnik ptesvédcen, Ze zachrana spolecnosti by byla
nakladnéjsi, nez-li schvélend likvidace. Ke spravnosti tohoto rozhodnuti je Zadouci
piihlédnout také k doporuceni auditora. Vé&fitelé byli uspokojeni, zbyli zaméstnanci

propusténi a konkurence se radovala.

Déle je nutno zhodnotit postup krizového manaZzera v radnickém zavodé. Ke
krizovému fizeni vV obou piipadech byl vybran manzer z internich zdroji. U stfedniho
podniku s padesati zaméstnanci by se toto rozhodnuti mohlo jevit negativné, jako
nedostatek zdrojli, ovSem u mateiské spolecnosti, kterd prokazateln¢ urcité prostredky
méla, to lze chapat jako dohodu mezi predstavenstvem a akcionafi. Zde si tito
jmenovani méli uvédomit, ze u externiho manazera prevazuji klady: zkusSenosti, pfinos
nového know-how, okamzité jednani, neprojevuje se provozni zaslepeni ¢i diivejsi
nevrazivost, ani zména cild. Mezi zapory lze zaradit: delSi doba zorientovani,
nedostatek pravniho oSetfeni Skod a pochybeni. v obou piipadech byli interni manazeti
velice provazéni s pavodni firemni kulturou a starymi pratelskymi vazbami. To se
projevovalo piedevsim V ovliviiovani rozhodovani manazera Vv Radnicich, jako
podiizeného zavodu v pronajmu. Dale je potieba si uvédomit, Ze v mateiské spolecnosti
1 ve jmenovaném zavodu zistali lidé, ktefi patiili do piivodniho vedeni a byli tak

zodpovédni za vzniklou krizi.
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Osobnost uvedenych manazeri je mozno specifikovat jako dynamickou sestavu

psychickych kvalit ¢loveka, kterd se projevovala relativni stalosti.

Vyznacovala se: temperamentem, poznatky a zkuSenostmi, charakterem a zajmy,

specifickymi fidicimi schopnostmi.

Z hodnocenych vlastnosti vyzna¢nych pro krizové manazery je Vv téchto ptipadech
mozno vyzdvihnout zodpovédnost vi¢i svym zaméstnanctim. Je zcela pfirozené, ze pii
zefektivnéni vyroby muze dochazet K propousténi zaméstnanci. To vSak nebylo

hromadné a mzdy byly vyplaceny vzdy vcas.

Z psychologickych vlastnosti je mozné jmenovat smysl pro logiku, propojovani
zkuSenosti a napadi, v mensi mife pak analyzu skutecnosti.

vvvvvv

manazerd se neprojevovaly zavazné choroby, 1 kdyz jejich vék dosahoval padesati let. Je
zapotiebi si vSak uvédomit, Ze Vtomto véku clovék oplyva zkuSenostmi, ale urcita

flexibilita a zdravéa asertivita je potlacovana.

Déle je nutné zhodnotit odolnost vici stresu jednotlivych manazerti a jejich

navazné reakce.

Manazer v matefské spolecnosti vlastnil ¢ast akcii, byl tedy spoluvlastnikem a
stresové situace mohl vnimat intezivnéji, nez-li najaty externi manazer, pro kterého byla
tato prace moznou piilezitosti, kde by mu V nejhor§im ptidad¢ hrozila pouze ztrata
zamestnani. vV druhém piipadé byl manazer pouhym najemcem, ale odménovam byl
podle dosazenych vykont podniku, defakto tedy jako vlastnik. Stresové situace na né¢ho
mohly ptisobit impulzivné, a to i S ohledem na to, Ze némél kolem sebe Zadny krizovy
tym. Krizovy manaZer by se vsak témito vlastnickymi vztahy nemél nechat ovliviiovat
¢1 dokonce brzdit, piestoze by mohlo dojit kromé& osobniho selhani, také ke ztraté
vlastniho majetku. M¢l by pfijmout krizi nejen jako prokézanou hrozbu, ale také jako
moznou vyzvu i motivaci K lepS§im vykonim, aby byla krize v budoucnu rychleji

odhalena a eliminovana.

Diilezitou zasadou by mélo byt pro manazera uplatiiovani fyzickych i psychickych
vlastnosti a také odolnost vici stresu naraz. Tyto klicové vlastnosti jsou si podminény
navzajem. Pokud je jedna znich selhavajici, ovliviiuje zbylé a cela manazerska
koncepce je ohrozena. Toto je potieba si uvédomit, jinak veSkerd snaha krizového

manazera vyzni jen sporadicky a krizové fizeni nebude ucinné.
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12 Navrh vhodnych opatfeni pro moznou zachranu podniku

12 Navrh vhodnych opatreni pro moznou
zachranu podniku

Kromé sniZzeni obézného majetku, stalych aktiv a fixnich nakladt, by bylo mozno

navrhnout tato opatieni:

- Zménu marketingové strategie. Je tieba si uvédomit, ze uspéch podnikani
zavisi na schopnosti podnikatele pruzné reagovat na situace, které vznikaji na trhu a
efektivné plisobit na vztahy mezi nabidkou a poptavkou. Marketingovy proces se za¢ina
odhadem potieb spotiebitelti a vytvafenim predstavy o produktech nezbytnych k jejich
uspokojeni, a kon¢i plnym uspokojenim potieb spotiebitelll, ke kterému muze dojit i za

delSi dobu po prodeji.
Marketingova koncepce:

- cilové trhy

- orientace na zakaznika, definovat zakaznikovi potieby nikoliv z pohledu podniku

- koordinace viech marketingovych funkci

- zaméfovani na dosahovani cili podniku, pfedev§im optimalnich ekonomickych

vysledki

- Zménu controllingu jako urcitého systému pravidel, ktery napoméha dosazeni
podnikovych cill, zabranuje necekanym negativnim jeviim a V ¢as varuje, objevi-li se
nebezpedi, vyzadujici urcitd prislusna opatfeni. Na rozdil od interniho auditu tedy neni
provadéna samotnd kontrolu podnikovych c¢innosti. Zabyva se jejich pldnovanim,
koordinaci jednotlivych dil¢ich pland, organizovanim a kontrolou informacnich toku.
Contrilling je mozné rozlozit na strategicky, podilejici se na zpracovéani strategie
podniku a na operativni, zaméteny na zjiStovani odchylek pfi dosahovani podnikovych
cili a jejich realizaci. Souc¢asnym trendem Vv controllingu je nejen zachyceni odchylek
od stanovenych cill, podnikovych plani, ale také upozornéni na efektivni vyuzivéani
zdroji. Primarnim cilem controllingu je témto skutecnostem piedchazet. Moderni
controlling je tak vniman jako systém moderniho fizeni podniku orientovany na
budoucnost, s diirazem na spravnou tvorbu a rozvijeni podnikovych cilti a na zajisténi

dlouhodobe existence firmy.

- Zménu managementu, kterd se vyznacuje nejen odvolanim ptivodniho vedeni,

ale nastolenim uplné zmény strategie, kterd by zduraziiovala vytvafeni pftilezitosti
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12 Navrh vhodnych opatfeni pro moznou zachranu podniku

vvvvvv

stanovené zasady, péstovala novou podnikovou kulturu.
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Zaver

Vysledkem této bakalaiské prace je zhodnoceni krizového fizeni spoleénosti ZDP
a. s. Marianské Lazn¢, kterd ptsobila v oblasti dfevozpracujiciho primyslu. Cilem prace
bylo zhodnoceni ¢innosti krizového manazera, pii krizovém fizeni spole¢nosti. Dale se

bakaléiska prace zabyva analyzou celkového chodu spolecnosti, hodnoti nedostatky

uplynulych let a navrhuje pfijatelna feseni.

Krize v hodnocené spolecnosti se zacala projevovat v roce 2005 a to v akutni fazi,
tedy jiz znacné rozvinuté a byla zapfi¢inéna poklesem poptavky po vyrabénych
produktech. Jednalo se o vngjsi pfic¢inu, které se nedalo bez nésledkd zabranit. OvSem,
za hlavni podil prohlubujici se krize by meélo byt zodpovédno krizové vedeni
spolecnosti. Nejdulezitéjsim poc¢inem pii objeveni krize Vv jakékoliv fazi, by méla byt
rychlost a styl jednani manaZerti. v tomto piipadé se jedna o krizové manaZery. Cim
diive se pfijmou nezbytna opatfeni, tim mensi by mély byt neblahé nésledky. Nedilnou
soucasti krizového fizeni by méla byt jasnd komunikace mezi krizovym manaZzerem a
jeho tymem, pfipadné S podfizenymi pracovniky. Pfi fizeni krizové situace si je
zapottebi uvédomit, ze lidé, ktefi jsou povéieni danou krizi fesit, jsou vystaveni stresu,
Ktery se projevuje z nedostatku ¢asu a z psychického naporu. Mélo by se tedy brat
Vv Uvahu, Ze pfi feSeni slozitych kol dochazi k selhavani lidského faktoru ve formé

chyb ¢i odchylek.

V okamziku odhaleni ptiznakt krize, bylo nutné v rdmci krizového fizeni provést
opatieni vedouci Kk ozdraveni dané spoleCnosti. Tato opatfeni se méla zaméfit na
maximalni snizeni ndkladl, posileni prodeje a vyuziti vSech moznych finan¢nich
podpor. Ze jmenovanych opatfeni bylo nejucinngjsi snizeni nakladt. Posileni prodeje
nebylo viibec uspeésné. Tradi¢ni UcCasti na zahrani¢nich veletrzich, které byly zc¢asti
financovany dotaci Hospodarské komory, nepiinesly ocekavané vysledky. Spole¢nost
sice dlouhodob¢ oslovovala stalé zakazniky s vyhodnymi nabidkami a slevami, oviem
nebyli ziskdvani novi zdkaznici, snad kromé& urcitého posileni vztahti se stdvajicimi
zadkazniky se tedy jednd o neuspéch. Také vyuziti finan¢nich podpor v dobé krize se
vilbec nezdafilo. Spole¢nosti byla podana zadost k dota¢nimu programu ,,Skoleni je
Sance®, ktery byl propagovan Ministerstvem prace a socidlnich véci. Jednalo se o
program, ktery m¢l prohlubovat znalosti protikrizovych opatfeni a dotace by byla téméf

stoprocentni. v ramci tohoto programu by byli proSkoleni nejen fidici pracovnici, ale
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také vybrani zaméstnanci. Zadost byla pies veskerou snahu zamitnuta. Opatieni, ktera

byla spolecnosti pfijata se projevila jako neucinna, jelikoz spole¢nost krizi neptezila.

Kazda krize se v dané spole¢nosti ¢i firmé¢ svym zptisobem 1isi od ostatnich.
Pokud vsak bude vychazeno ze znalosti teoretického priibéhu krize a nasledné strategie
krizového jednani, mély by tyto poznatky nasledné krizovému manazerovi usnadnit
jeho rozhodovani. Je nutné si uvédomit, ze v boji s krizi by mélo byt postupovano od

wewvr

vV budoucnu mohou piredstavovat potencionalni nebezpeci.

Krizové vedeni hodnocené spole¢nosti ZDP a.s. Marianské Laznég, jak se zda,
némelo predeslé zkuSenosti, jak nejlépe dané krizi Celit. Krizovy tym zastoupeny
vedenim spolecnosti a nasledné pak feditelé jednotlivych zavoda v rolich krizovych
manazerd V podstaté vV zachovani zdravych ¢asti vyroby selhali. Piestoze byli ve vedeni
vysokoskolsky vzdélani lidé, patficné neprokazali své schopnosti. NejspiSe stale
spoléhali na pomoc statu, jako to byvalo za dob socializmu. Dnes je vSak nutno spoléhat
se predevSim na sebe. VeSkeré pomoci a rady profesionalli ptestavuji vynalozeni

znacnych financnich prostiedkt, které podnik postizeny krizi, obvykle nema.

Priciny zaniku spolecnosti byly pfedevsim: ztrata kontroly nad hospodarenim
podniku, chaotické fizeni, ptiliSné spoléhani na rychla feseni, ztrata kontroly nad tokem
hotovosti, pfilisné soustfedéni na kratkodobé problémy, druhotna platebni neschopnost,

neschopnost inovace, byrokracie, rist neproduktivnich ¢innosti.
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Priloha A: Rozvaha 2005 — 2007 (v tis. K¢)

2005

2006

2007

Aktiva celkem

55563

55580

51709

Pohledavky za upsany dlouhodoby kapital

Dlouhodoby majetek

50522

48808

35555

Dlouhodoby nehmotny majetek

109

70

74

Ztizovaci vydaje

Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje

Software

Ocenitelna prava

Goodwill

Jiny dlouhodoby nehmotny majetek

103

63

74

Nedokoncéeny dlouhodoby nehmotny majetek

IO | OB WO|IDN|F

Poskytnuté zalohy na dl. nehmotny majetek

6

Dlouhodoby hmotny majetek

50303

47903

34646

Pozemky

21952

21935

15109

Stavby

25775

21935

15109

v olo|o|[o|[o|o|/e|o|[o|[o|[o/e|o]>

Samostatné movité véci a soubory movitych
véci

2323

1600

1266

Péstitelské celky trvalych porost

Zakladni stado a tazna zvifata

Jiny dlouhodoby hmotny majetek

Nedokoncéeny dlouhodoby hmotny majetek

253

W w| o W w

o|l~N|lolo| s~

Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny
majetek

Ocenovaci rozdil k nabitému majetku

Dlouhodoby finan¢ni majetek

110

835

835

Podily v ovladanych a fizenych osobach

W W W w

N

Podily v Gcetnich jednotkach pod podstatnym
vlivem

Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily

Pijcky a uvéry ovladanym fizenym osobam

Jiny dlouhodoby finan¢ni majetek

Potizovany dlouhodoby financni majetek

W W W W w

N o | o b~ |w

Poskytnuté zalohy na dlouhodoby financ¢ni
majetek




Obézna aktiva

4955

6564

15997

Zasoby

644

688

949

Materidl

644

688

949

Nedokoncena vyroba a polotovary

Vyrobky

Zvirata

Zbozi

O OB~ W|IN|F

Poskytnuté zalohy na zasoby

Dlouhodobé pohledavky

Pohledavky z obchodnich vztaht

Pohledavky — ovladajici a fidici osoba

Pohledavky — podstatny vliv

Pohledéavky za spole¢niky, ¢leny druzstva

Dlouhodobé poskytnuté zalohy

Dohadné¢ ucty aktivni

Jiné pohledavky

oI N|OO| OB W|IDN|PF

OdlozZena danova pohledavka

Kratkodobé pohledavky

2421

3571

638

Pohledavky z obchodnich vztaht

1961

2315

288

Pohledavky — ovladajici a fidici osoba

268

209

171

Pohledavky — postatny vliv

Pohledaveky za spole¢niky, ¢leny druzstva

Socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi

Stat — danové pohledavky

86

23

Kratkodobé poskytnuté zalohy

33

32

130

Dohadné ucty aktivni

O N OO0 | B~ W |DN|PF

Jiné pohledavky

73

992

49

Kratkodoby finan¢ni majetek

1890

2305

14410

Penize

14

60

51

V.2

Ugty v bankach

1876

2245

14359

OIOIOI0IO0I0I0I0I000000I0I000I0I000I000 000000

V.3

Kratkodobé cenné papiry a podily

O

V. 4

Potizovany kratkodoby finan¢ni majetek

Casova rozliSeni

86

208

157

D.I.L1

Naklady na ptistich obdobi

83

190

157

D. 1.2

Komplexni ndklady pfistich obdobi




D. 1.3 |Pfijmy piiStich obdobi 3 18 0
Pasiva celkem 55563 |55580 |51709

A Vlastni kapitél 54503 |54743 |7077

Al Zakladni kapitél 291895 |291895 (291895

A. 1.1 |Z&kladni kapital 291895 |291895 (291895

A. 1.2 |Vlastni akcie a vlastni obchodni podily

A. 1.3 |Zména zakladniho kapitalu

Al Kapitalove fondy -30682 |-29957 |-29882

A. 1.1 |Emisni azio

A. 1l. 2 |Ostatni kapitalové fondy 808 808 783

A.1l.3 |Ocenovaci rozdily zpfecenéni majetku a|-31490 |[-30765 |-30665
zéavazku

A.ll. 4 |Ocenovaci rozdily z pfecenéni pti pfeménach

A lll Rezervni fondy, nedé¢litelny fond a ostatni|18212 18212 18212
fondy ze zisku

A. lll. 1 | Zakonny rezervni fond 17825 |17825 17825

A. 111, 2 |Statutarni a ostatni fondy 387 387 387

A. IV | Vysledek hospodafeni minulych let -208416 |-224922 |-225407

A. IV. 1 |Nerozdéleny zisk minulych let

A. IV. 2 |Neuhrazena ztrata minulych let -208416 |-224922 |-225407

A. V.1 |Vysledek hospodatfeni bézného ti¢etniho obdobi|-16506 |-485 -47741

B. Cizi zdroje 1060 837 43734

B. 1 Rezervy 0 0 42801

B. 1.1 |Rezervy podle zvlastnich pravnich predpist

B. 1.2 |Rezervy na dichody a podobné zavazky

B. 1.3 |Rezerva na dan z piijmt

B. 1.4 |Ostatni rezervy 0 0 42801

B. Il Dlouhodobe zavazky

B. Il.1 |Z&vazky z obchodnich vztaht

B. Il. 2 |Zavazky — ovladajici a fidici osoba

B. Il. 3 |Z&vazky — podstatny vliv

B. Il. 4 |Zavazky ke spole¢nikiim, ¢lenim druzstva

B. 1l.5 |Dlouhodobé ptijaté zalohy

B. Il. 6 |Vydané dluhopisy

B. Il. 7 |Dlouhodobé sménky k uhradé




B. Il. 8 |Dohadné ucty pasivni

B. 1.9 |Jiné zavazky

B. 11.10 |Odlozeny danovy zavazek

B. Ill.  |Kratkodobé zavazky 1060 837 933

B. Ill. 1 | Z&vazky z obchodnich vztaht 310 442 386

B. Ill. 2 | Zavazky — ovladajici a fidici osoba

B. Ill. 3 | Z&vazky — podstatny vliv

B. lll. 4 |Zavazky ke spole¢nikiim, ¢lenim druzstva

B. Il. 5 | Z&vazky k zamé&stnancim 130 142 148

B.Ill.6 |Zavazky ze socidlntho zabezpeceni a|42 37 65
zdravotniho pojiSténi

B. Il. 7 |Stat — danové zavazky a dotace 460 21 171

B. I1l. 8 |Kratkodob¢ piijaté zalohy 39 135 127

B. I1l. 9 | VWydané dluhopisy

B. I11.10 | Dohadné ucty pasivni 79 26 34

B. I11.11 |Jiné zavazky 0 34 2

B. I\V. |Bankovni uvéry a vypomoci

B. IV. 1 |Bankovni tvéry dlouhodobé

B. IV. 2 |Kratkodobé¢ bankovni Givéry

B. IV. 3 |Kratkodobé¢ finan¢ni vypomoci

C. L Casové rozliseni 898 0 0

C. 1.1 |Vydaje ptistich obdobi

C. 1.2 |Vynosy piistich obdobi




Priloha ¢. B: Vykaz ziskii a ztrat 2005 - 2007(v tis. K¢)

2005 2006 2007
l. Trzby za prodej zboZi
A. Néaklady vynalozZené na prodej zbozi
+ Obchodni marze
. Vykony 564 470 314
1.1 |Trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb 564 470 314
Il. 2 |Zména stavu zasob vlastni ¢innosti
I1.3 |Aktivace
B. Vykonova spotieba 2451 2087 5173
B.1 |Spotieba materidlu a energie 494 506 390
B.2 |Sluzby 1957 1581 4783
Pfidané hodnota -1887 |-1617 |-4859
C. Ostatni néklady soucet 2478 1969 2232
C.1 |Mzdoveé néklady 1127 998 1403
C. Odmeény Clentim organt spole¢nosti a druzstva 698 660 600
C.3 |Naklady na socidlni zabezpeCeni a zdravotni|385 296 450
pojisténi
C.4 |Socialni naklady 22 15 25
D. Dang¢ a poplatky -3282 342 1060
E.. Odpisy dlouhodobého hmotného a nehmotného 2395 2002 2005
majetku
I Trzby z prodeje dlohodobého majetku 2893 4854 30303
1.1 [TrZby z prodeje dlouhodobého majetku 3071 2870 29744
I11.2 |Trzby z prodeje materialu -178 1984 559
F. Zustatkova cena prodan¢ho dlouh. majetku a|1141 2144 11919
materialu
F.1 |Zustatkovd cena prodan¢ho dlouh. majetku a|1132 628 11418
materialu
F.2 |Prodany material 4 1516 501
G. Zména stavu rezerv a opravnych polozek|-21672 |-2058 |58655
Vv provoz. oblasti
V. Ostatni provozni vynosy 2503 2678 3564
H. Ostatni provozni naklady 23671 2100 601
V. Ptevod provoznich vynosi

Ptevod provoznich naklada




* Provozni vysledek hospodateni - 976 - 584 - 47710
VI. |Trzby z prodeje cennych papira a podilt
J. Prodané cenné papiry a podily
VII.  |Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku
VII. 1 |Vynosy z podili v ovladanych a fizenych osobach
VII. 2 |Vynosy z ostatnich dlouhodobych cennych papirt
a podila
VII. 3 |Vynosy z ostatniho dlouhodobého finan¢niho
majetku
VIIIL. | Vynosy z kratkodobého finan¢niho majetku
K. Néklady z finan¢niho majetku
IX. Vynosy z piecenéni cennych papirt a derivatt
L. Néklady z pfecenéni cennych papirt a derivata
Zmeéna stavu rezerv a opravnych polozek ve fin.
oblasti
X. Vynosove uroky 12 65 16
N. Néakladové troky
XI. Ostatni finan¢ni vynosy 36
0. Ostatni finan¢ni naklady 13 8 47
XII. Ptevod finan¢nich vynost
P. Ptehled finan¢nich nakladt
* Finan¢ni vysledek hospodateni 35 57 -31
Q. Dan z pfijmu za béznou ¢innost - 2329
Q.1 |[-splatna - 2329
Q.2 |- odloZena
wx Vysledek hospodateni za béznou ¢innost 1388 - 527 -47741
XII.  |Mimotéadné vynosy 22 48
Mimotadné néklady 17916 |6
S. Dan z pfijmil Z mimotadné ¢innosti
S.1 |-splatna
- odlozena
* Mimotadny vysledek hospodaieni -17894 |42
T. Pfrevod podilu na vysledku hospodateni
spole¢nikim (+/-)
*** 1 Vysledek hospodateni za Gcetni obdobi (+/-) - 16506 |-485 -47741
**x% | Vysledek hospodateni pred zdanénim - 18835 |-485 - 47741




Abstrakt
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Klicova slova: krize, odhaleni krize, krizové fizeni, finan¢ni analyza, krizovy

manazer.

Piedlozena prace je zaméfena na zpusoby odhaleni krize v podniku a hodnoceni
prace krizového manazera v neoc¢ekavanych krizovych situacich. v uvedenych kritériich
tedy panuje shoda s vybranym tématem bakalaiské prace ,,Uloha krizového manaZera
pti krizovém fizeni organizace.” v prvni Casti prace jsou definovany zakladni pojmy
tykajici se krize, jeji identifikace, moznosti krizového fizeni, klicovych vlastnosti
krizového manazera, dale pak finan¢ni analyzy jako prostiedku ziskani informaci o
finan¢ni situaci podniku. v druhé ¢asti je provedena charakteristika vybrané spole¢nosti
ZDP a. s. Marianské Lazn¢ a urCena pficina vzniklé krize. Déle je hodnocen postup

zvoleného krizového manaZera a jeho pfijata opatieni.

Tato prace se také zabyva analyzou celkového chodu spole¢nosti, hodnoti
nedostatky uplynulych let a navrhuje mozna opatieni K ptipadné zachran¢ vybrané
spoleCnosti. Vystupem prace jsou neklamnd data ovéfend financni analyzou, ktera
sveéd¢i o netcinnych krocich krizového manazera ZDP Marianské Lazné a. s., které

zadsadné ovliviiovaly krizové tizeni Vv jednotlivych zavodech spole¢nosti.



Abstract

CHYTRY, Pavel. The role of crisis manager in organization’s crisis
managementemt. Bachelor thesis. Cheb: Fakulty of Economics of the University of
West Bohemia, 75 p., 2014

Key words: crisis, crisis detection, crisis management, financial analysis, crisis

manager

The thesis focuses on the ways of crisis detection in the company and evolution of
the crisis manager’s behaviour in unexpected critical situations. The first part of the
thesis introduces basic concepts related to crisis, its identification, possibilities of the
crisis management, key personal traits of the crisis manager and financial analysis as a
tool for collecting information about the company financial situation. Second part
describes company ZDP a. s. Marianské Lazn¢ and identifies causes of its crisis. The
following part evaluates the approach of the crisis manager to the crisis and accepted
measures. The company is analysed as a whole, deficiencies of post years are analysed
and possible measures to the company revitalization are recommended. The data
verified by the financial analysis give evidence about inefficient steps of the company

crisis manager that substantially influenced the crisis management in the company units.
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