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UvoD

V dnesni dob predstavuje krizovy managemefasto sklgdovany termin, protoze krizetrhe
zasahnout prakticky jakykoliv subjekt — podnik, netlivce, tizné socialni a ekonomické
skupiny¢i dokonce celou spataeost. Hovéime potom nafiklad o krizi osobni, ekonomicke,
socialni, o krizi zpsobenou Zivelnou pohromati havérii apod. Obsah této prace se v3ak
omezi na krizi vramci podniku. Je ovSem nutné toda podnik neni od svého okoli
izolovan, ale je snim ve vzajemné interakci gemitictvim ekonomickych, socialnich

a environmentalnich vazeb.

Ukolem krizového managementu je, zjednodé¥eteno, vyvedeni podniku z krize, tj. vratit
podnik (minimalg) do stavu, ve kterém byligd vznikem krize a/nebo zabranit situacim,
které bezprogedre ohrozuji cile podniku. Vzhledem k tomu, Ze kriz&aZzdém podniku je
urcitym zpasobem vyjiména, neexistuje univerzalni postup, jak kriziekonat. Tato
skut&nost klade vysoké naroky na \Wbkrizového manazera, ktery je ddivou sodasti
krizového tymu. Krizovy manaZer musi disponovat enejdostaténymi dovednostmi
a zkuSenostmi, ale musi byt mj. extrémadolny wi¢i stresu, mit firozenou autoritu

a vyborné komunikani schopnosti.

Cilem této prace je zmapovat problematiku krizovéhanagementu, a to po strance
teoretické i praktické, filtemZ hlavni draz je kladen na ulohu krizového manaZera a jeho
tymu. Empirickdcast popisuje proces krizovéhtzeni v konkrétnim podniku (SP a. s.)
s akcentem na identifikacitigin krize, jeji feSeni a analyzu vybranych ukazatéhancni
analyzy. Souasti praktickésasti je i navrh podnikové strategie na zakladarketingovych
nastrofi (SWOT analyza). Krize v SP byla spiSe komplexnifiou — firma nereflektovala
vyvoj na trhu, draz byl kladen na formalni postupy nez na vykore st ojirenské oditvi se
muselo potykat sijdivem asijské produkce atd. Krizovy managemenhidig&oval 3 primarni
priciny krize — vyroba produkit s nizkou pidanou hodnotou, dlouhodobé problémy s cash
flow a podinvestovani strojového parku. Po dobisgbeni krizového tymu doSlo

k inovativnim zndnam. Firma zrénila vyrobkové portfolio, snazila se navazat nokéhmdni
vztahy, vyraza snizila pdéet zangstnand a celko¥ optimalizovala vnitropodnikové procesy.
Celkové ,ozdraveni“ spotmosti je v za¥ru podlozeno vystupem z BSC a figafmi
ukazateli.



TEORETICKA CAST

1 DEFINICE KRIZE A JEJI TYPY

Pavod slovakrize nalezneme ve stamckém slow krino, které v pekladu znamena ,vybirat,
rozhodovat, posuzovat, dfit mezi d¥ma op&nymi variantami, nap Usgch-neuspch,
pravo-bezpravi, zivot-smrt.“ [13, s. 10] Je tedgjmé, Ze krize oziaje jakysi bod &ase,
od kterého se dalSidi odviji. Pokud se zatfime na uZsSi vyznam tohoto terminujzeme
pouzit definici, Ze ,krize je néekavanou situaci s vysokym potenciadlem negativdagtad:
na organizaci, kterd iie vyznamp poSkodit organizaci, jeji zarstnance, ji nabizené
produkty a sluzby a také jeji pg&st na véejnosti.“ [8, s. 149] V odborné literawinalezneme
nekolik zakladnich tyf krize. NiZe je uvedena jedna z ¢ej&jSich klasifikaci, ktera je navic

doplnena o giklady ilustrujici vznik krize:

1.1 Krize osobni

N7t

na pracovisti. Typickymi givodnimi jevy jsou nafp onemoctni a naruSeny psychicky stav

v dusledku neusfthu, depresi, Unavy apod.

1.2 Krize socialni a spoléenska

V tomto smyslu krize ohrozuje socialni a sgeleské formy a je néjstji dusledkem

politickych zmén. Jedn& se n&apo politické pde a revoluce, valky, terorismus atd.

1.3 Krize v disledku Zivelnych pohrom a katastrof

Jednd se o gekané udalosti vzniklé vidledku Skodlivého jsobeni (¥tSinou girodnich)
sil. Daji se ¢zko predikovat &asto maji devastujici vliv ndovéka a jeho progedi. Jedna se

nag. o zengtreseni, zaplavy, sesuvyigy, unik nebezpaych latek do ovzdusi apod.



1.4 Krize ekonomického charakteru

Tento typ se dale rozliSuje na mikro- a makroekoickou krizi v zavislosti na jgdnetu
zkoumani. Mikroekonomicka krize se zabyva kriziamnci jednotlivych ekonomickych
subjekfi, zatimco makroekonomicka sénwuje krizi v celém spotenstvi. Hlavnimi gicinami

muze byt nap. nerovnovaha mezi vyrobou a sfaitou, vysoka mira neza&stnanosti apod.

Jak uz bylo v ivodu zméno, hlavni pozornost této prace se bude sedstkolem krize
mikroekonomického charakteru (podnikova krize). miéee je nutné zdraznit vzajemnou
propojenost jednotlivych typkrize, protoZze podnik neni od svého okoli izolgvate je
ve vzajemné interakci prdstdnictvim vnitnich a vijSich vazeb, které mohou byt aktivni
¢i pasivni. Aktivni vazby se ifmo podileji na pléni podnikovych cil, tj. uspokojovani
potreb zakaznika. Krize v ramci aktivnich vazeb jésgbena konfliktem ve vztahu podnik-
zékaznik nebo podnik-dodavatel. Pasivni vztalgdgtavuji nap legislativni zngny, vznik
nebo zanik konkurence apod. Kiepazné wtSine podnikovych krizi dochézi prév
negimérenou (Zzadnou) reakci podniku n&nici se prosedi.

Graf ¢. 1: NejéastéjSi vnitini priciny krize

B neschopnost manaZerd B nedostatek zkusSenosti
pochyby ze strany akcionar( m podvody, zanedbani
H jiné

g 2%/ 1%

q

Zdroj: [10, s. 402 ], vlastni zpracovani



Vzajemnou propojenost jednotlivych krizi I1ze ilustat gikladem, kdy osobni krize v zZivbt
zanestnance mize mit za nasledek zhorSenou kvalitu jeho pracei(naySSi procento
zmetkovitosti), coZ pozji muze vést kKasgjSim reklamacim ze strany atthtele. V gipact
opakovanych reklamaciibe dokonce dojit ke ztraklicoveho zakaznika a dojit ke zhorSeni
ekonomické situace celého podniku. Na druhou stkarae zpisobena Zivelnou pohromou

jde ruku v ruce s krizi ekonomickou, kterd méa dopadelou spolaost.
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2 FAZE KRIZE

Jak uZz bylo zmitno vySe, kazda krize je svym tgpbem unikétni a¢tko by se nasly
dwve krize, které by iy naprosto identicky mgibéh. Krize miZze nastat zcela tekarg, mit
velice rychly piibéh a fatalni dsledky. Tato charakteristika je typick&edevsSim pro Zivelné
pohromy a katastrofy, v podnicich se vyskytuje oj&le (nag. v disledku prudkého poklesu
akcii na burze). Na druhou stranu existuji krizerds se projevuji velice pozvolna a pomalu,
piicemz manaZe o jejich existenci nemaji ani péin (nebo je ignoruji). Tento typ se nazyva

procesni krizea podnik hem ni prochazigkolika fazemi:

2.1 Potencialni faze

Pricinou potencialni krize je naruSeni rovnovahy mezdmpkem a jeho okolim,
eventueld naruSeni rovnovahy uvhipodniku. Vzhledem k tomu, Ze tato faze se olstizn
identifikuje, je nutné &novat dostatnou pozornost jakymkoliv ndznak nerovnovahy.
Manazéi musi neustaléesit tizné problémy dasto rutinni povahy), aleileSeni potenciatn
nebezpeénych problénd casto pistupuji s uéitou rezervou. Pokud se ale jejich zavaznost

vystagnuje, nerovnovaha se zvysi a podnik se dastawalsi krizové faze.

Pti feSeni BZnych problém si je nutno polozit nasledujici otazky:
a) Je nerovnovaha stejnd, jako se vyskytla v minylastbo v ni nastal posun?
b) Je nerovnovaha na vysSi Urovni, nez se vyskytlanulosti?
c) Dostane se podnik z nerovnovahy, pokibespanou fisobit gechodné faktory, nebo
pasobenim regulaté?
d) Je nerovnovahaidledkem cyklu?

11



2.2 Latentni faze

Pokud se nerovnovaha v podniku prohlubuje, doss&virize do tzv. latentni (skryté) faze,
ktera nmize trvat i gkolik mésiai/let. Zainaji se projevovatifznaky krize a nerovnovaha se
z&in& roz&tovat i do ostatnichiasti podniku. V této fazi se sice uz objevuji sigrdize, ale
vzhledem k tomu, Ze s&sto vyskytuji izolovathia dosud vyrazfji neovliviiuji hospodéeni
podniku, ne¥nuje se jim pdtcna pozornost. Mezi n&gstjSi signaly pat:

e pokles vykonnosti podniku,

e zvySeny poet reklamaci,

e problémy v komunikaci se zaistnanci,

* pokles pracovni kazn

» vSeobecny chaos.

V této fazi je vhodné ijmout patiéna opaieni, aby se zabranilorgklenuti krize do dalsi
faze. NegasejSi problém spéiva ovSem v tom, Ze mandZéasto negativni signalyiehlizeji
¢i zamkuji, eventueld reSeni situace odkladaji, coz vede k prohlubovamovmevahy

a posunu krize do akutni faze.

2.3  Akutni faze

Béhem akutni faze dochazi k pronikani nerovnovahiirdneni oblasti, kdy vydaje podniku
piesahuji pijmy. Tuto fazi Ize snadno rozpoznat z podnikovébetnictvi a prosednictvim
finanénich ukazatdl. Podnik se dostava do probléw nasledujicich oblastech:

» splatky finagnim institucim,

platby dodavatéim,

mzdy zandstnand,

odvody poji¥ovnam atd.

DalSim projevem akutni faze je omezovani vyrobyaeljici se pracovni Uvazky a vysoky
stav zasob (n&p hotové a rozpracované vyrobky, vstupni materiégd kterych je vazan
kapital potebny v jinych oblastech a podnikiggtava byt likvidni,¢imz se pesouva

do posledni faze — nezvladatelna krize.
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2.4 Nezvladatelna krize

Vtéto fazi firma jiz neni schopna zvladnout dansituaci. Vzhledem k dosavadnim

Nyt

alespa cast majetku, ktera pogjl slouzi k¢ast&né uhrad zavazk.

Obr. &. 1: Faze krizového procesu

prv\’/gtnl’ prvni symptomy finan¢ni bankrot
pficina krize krize

! | | !

<«
potencialni latentni akutni nezvladatelna
krize krize krize krize

Zdroj: [13, s. 73]

Bélohlavek a kol. uvagi lehce odliSnou klasifikaci jednotlivych fazi.adbziuje se s prvnimi
tremi fazemi (potencialni, latentni a akutni), avé@aki nezvladatelné krize nahrazugezi
chronickou a vyslednou V chronické fazi se rozhoduje o budoucnosti firfyizové jevy
pietrvavaji nebo jsou méftvice patrné. Vysledna faze je odrazem efektiviigdvehotizeni

managementu, firma kriziipkon& nebo dojde k jejimu zaniku. [2, s. 228]
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3 KRIZERUSTU

V 70. letech minulého stoletifgdstavil Larry Greiner model, ktery se nazywédel fazi
riastu’ Rast podniku je rozélen do rikolika fazi, gicem? kazda faze je zakiema krizi.
Pokud podnik tuto krizi fekona, dostane se do dalgstové faze, na jejimz konceka

podnik dalsi, nova krize. Greiner definuje naslédah 5 fazi #istu:

Obr. &. 2: Faze ristu podniku

Velikost 4 Féze | | Faze2 |Faze3 | Fazed | Faze$

podniku 4 s,

| b3, Krize Krize 7LN[;

i 2. Krize ibyrokracie 5 . Riist pomoci spolupréce
Velky 1 i Krize | kontroly : ‘

podnik Ktize z:améstnanostli i4. Rast porr:loci koordinace

fizeni . i S
i 3. Rist pomoci delegovani

Maly 2. Rast pOHleCi fizeni |

podnik ; s
i 1. Rdst pomoci tvofivosti |

Novy podnik Stary podnik  V&k podniku

Zdroj: [9, s. 105]

3.1 Prvni faze — faze fistu tvorivosti

Kreativita je nezbytnou sdéasti UspSného podnikani — je nutnéijii na trh s kreativnim
napadem (vyrobkenii sluzbou), ktera by tzv. ,vyplnila diru na trhuPrvotnim impulsem
podnikani je tedy napad, vize. Na druhou strangepdtformalniho planovani a kontrolniho
systému se neéwuje g@iliSna pozornost. [4, s. 26] V této fazi dochaziugtu podniku
piedevSim diky kreativit podnikatel-zakladatel, navySuje se gt zamnstnand, roste
obrat. Na konci této faze nastakéize vedeni kdy zakladatelé nejsou schopni zvladat
narangjsi ukoly za stavajicich podminek. Typickymi znd&yo krize jsou nap organiza&ni
zmatky, chybi jashspecifikované cile, nikdo nenese kémeu odpo¥dnost, klesa motivace
zanmestnan@ apod. [2, s. 243] Kigkonani krize je nutné &it vhodného manaZzera, ktery

do firmy vnese&éad (gedevSim do organizai struktury, managementu a administrativy).

! Larry Greiner (*1933) je specialistou v oboru ftgickych managementjst organizace a poradenstvi.
V souwlasné dob pisobi jako profesor nlniversity of New Carolina wnuje se publikéni ¢innosti, za niz

ziskalftadu oce#ni, mj. za mim#adnou sluzbu prManazerskou akadem(iThe Academy of Managemgni4]
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3.2 Druha faze — faze fistu rizenim

Powieny manazer sice do firmiad vnesl progednictvim organizénich opaiteni, veskerée
fizeni Zistalo ale v rukadch vrcholového managementu aégtmanci na nizSich Urovnich
ztraci entuziasmus, kreativita se pétig. Stinnou strdnkou centralizace moci jetfzeni
vrcholového managementu, ktery se nasiedostava do permanentniho stresu ésiau
operativnich ¢innosti a problémn feSi ,last minute* a dochazi ké&rizi autonomie.
K ptekonani krize je nutné, aby se vrcholovy managemedal ¢asti svych pravomoci
a delegoval je naigdni a niZS§i management. [2, s. 245]

3.3 Treti faze — faze @stu delegovanim

V této fazi histu je cast pravomoci ignesena naisdni a niz§i management, ktery se vice
aktivreé zapojuje do fungovani podniku a ziskavaglohou motivaci. Tentaist je zpomalen
krizi kontroly , kdy dochazi ktomu, Ze vedouci jednotlivych &ddi maji tendenci
uprednosiiovat cile vlastniho oddeni pred cili celého podniku a dochazi k meziatvarovym
konfliktam v disledku nedostateé komunikace a koordinacgnnosti mezi jednotlivymi
sekcemi. Vzniklou situaci je mozriéSit pomoci ,nového propracovaného systéiazeni,
ktery slouzi ke koordinaci a integradznychc¢innosti existujicich ve firgf, napr. zavedenim

kvalitniho inform&niho systému. [2, s. 246]

3.4 Ctvrta faze — faze stu koordinaci

Pokud jsoucinnosti ve firng pin¢ koordinovany, podnik maripdpoklad k dalSimuustu.
Propracované koorditiai techniky jsouwtaso¥ a administrativd nar@née, proto se logicky
zvySuje pdet pracovnik v administrati¢. Komunikace je fedevSim jednos#émna a nizsi
management musi ¢tht na ty nahte”, coz vytvdi negativni podnikové klima. Podnik ,jede
v zakEhnutych kolejich* a festava byt flexibilni kuli nespa@tu vyhlasek, ndzeni a zprav,
které omezuji moznosti jednat operativivySe uvedené znaky jsou typické pkozi
pruznosti (krize byrokracie), kterou je padtbaieSit pomoci spoluprace a individualni

iniciativou.
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3.5 Pata faze — fazeistu kooperaci

Rast firmy je zaloZzen na spolupraci a inovadicéemz zanistnanci na vSech drovnich jsou
»povzbuzovani k objevovani novychigohi jak zlepSit koordinaci a vykony podniku.” [2, s.
242] BEhem naslednékrize neznamé budoucnostije firma gipravena vyptadat se
se zm¢nami vrgjSiho prostedi a diky inovacim je schopna operativieagovat na zemy

na trhu (nap menici se pozadavky zakazijk
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4 KRIZOVY MANAGEMENT

Termin krizovy management byl poprvé pouZit v selogti s tzv. karibskou krizi, kdy se
situace mezi USA a tehdejSim SSSR witasinatolik, Ze doslo k ohroZzeni &aveho miru.
Hlavnim cilem pracovniho tymu J. F. Kennedyho, pva& nazvanym ,crisis management®,
bylo omezit rizika vedouci ke vzajemné konfrontag¢idalSich obdobich byl tento termin
pouzivan pedevsim v souvislostii@Senim iiznych krizovych situaci vojenského charakteru,
ale postupdé se zé&al pouzivat i v civilni sfée, kde se pod timto pojmem rozumi ,o&ewi
pristupi a metod, pouzitelnych zkuSenosti a dopeni k &elnému cilovému chovani
v pripact mimorddnych situaci, které vaznychigobem ovliviovaly podminky fungovani

z

organizaci“.[8, s. 237]

4.1 Zakladni pristupy ke krizovému managementu

V odborné literatie mizeme nalézt dva zakladnfigtupy ke krizovémutizeni. Prvni fistup
definuje krizové&izeni v uzSim slova smyslu, kdy se krizovy managemane uplatiovat az
v dokg, kdy uz krize podniku skute¢ nastala. Nasled@ndochazi k identifikaci krize, jejich
pricin a navrhureSeni na zakladobecného schéma (viz olsr.3). V SirSim slova smyslu Ize
krizovy management definovat jako permanentni maedrnujici preventivni ogeni, ktera
maji zabranit vzniku krize, vytwvét systémy pro dasné identifikovani krizového vyvoje

a systém pro zmirni dopadu krize a jejiho u&néeho pekonani. [13, s. 16]

Obr.¢. 3: Obecné schéma krizovétireni v uzsim smyslu

zahajeni zastaveni stanoveni vyhodnoceni
identifikace ) 4

KRIZE R R krizového krizového vamalyzg postu'pu realizace KR a u¢eni se
vzniku krize vy o pFicin krize vedouciho k M
fizeni (KR) vyvoje zného

napravé

Zdroj: [13, s. 27], vlastni zpracovani
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4.2 Krizové Fizeni — risk management

Krizovétizeni (v SirSim slova smyslu) @aa vlast® uz v dok&, kdy se podnik nachazi ve fazi
potencialni krize. NejlepSi zbrani proti krizi jeepence, proto je nejprve nutné provést
dikladnou analyzu rizik. Uplatiuje se zde jednoduché pravidloiim méré je neznamych
ohnisek rizika, tim lépe Ize zvladnout krizovy stagechod do ,kZného" stavu. [4, s. 9]

Je nutné identifikovat vSechna potencialni zdrgjika, piicemz &tSina z nich pochazi z nize

uvedenych oblasti:

a) vnitini a vnéjSi ekonomicka rizika
Firma mize tyto rizika ovlivnit jen ve velmi omezené i miZze je vSak fedvidat
a podniknout fislusna opdeni. Jedna se nap znmeény na devizovych trzich, inflace,

vySSi naklady vyroby, nizsi vynosnost atd.

b) vyrobni, technick& a technologicka rizika
Tyto rizika se tykaji fedevsim vyrobk, které nespiuji urtité technické parametry
nebo jsou vyrany zastaralymi technologiemi, napow vyvinuty produkt na trhu

neusl, nedostatky izeni obsluhy vyrobnich stioppod.

c) dodavatelska a odiratelska rizika
Pati sem rizika plynouci z dodavatelsko-@ditelskéhorettzce, nap. neschopnost
dodavatele dodat vyrobkyas a v odpovidajici kvadit zmena distribénich kanai,

stavka dopravicatd.
d) rizika plynouci ze zmény vlastniki
e) informacni rizika

f) socialné-pracovni rizika

2 pojem riziko neni v podnikovértizeni jednozngng definovan. Autéi Zuzak a Konigova jej definuji jako
»souhrn rizikovych faktak (vnittnich a vijSich), které ovliviuji vyskyt rizikové udalosti (realny projev rizika)

¢i zvySuji intenzitu dinkd dopadh rizikové udalosti“[7, s. 40]
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Management firmy musi navic zjistit, jestli se uzowtasnosti neprojevujigkteré ze signal
krize. Pokud by tomu tak bylo, firma se uz nachéldtentni fazi krize a je nutno urychken
zavést odpovidajici opgahi. Mezi nejastjsi signdly latentni krize patnaf.

» kolisani, pop stagnace odbytu,

* rostouci konkureni tlak,

* nedostatek materialu, surovin a energiggimtych ke spkni objednavek,

» stiznosti na kvalitu vyrohk

» odchody kléovych zangstnand,

» firemni problémy se nevyhodnocuji a neanalyzuiji.

Na zéklad vySe uvedenych signale nutné predikovat, nakolik jpravdépodobné Ze se
jednotlivé signaly zhorsi, tj. firma se dostane akutni faze krize. DalSi nedilnou sasti
analyzy rizik je odhadnout, jestli a kdy se podnikZze dostat do akutni faze. Podbedy
odborniki na krizovy management je hrozba krize vSuigmnd, proto by si management
nentl klast otazku ,Dostane se naSe firma do akutrddifi, ale spiSe ,Za jak dlouho se firma
dostane do krize?“. Podlekterych odhatl se velké americké firmy dostavaji do této faze
kazdych 4-5 let. Poslednim krokem je stanoveni dogadnotlivych rizik na chod firmy,
piicemz je nutné brat v potaz nejen dopad na nakladl, & vyrobu, ale i na image firmy
a jeji strategii. [2, s. 231] Vysledkem této podrékanalyzy je tzvmatice rizik . Fxi tvorbeé
matice se berou v potazgulevSim zkuSenosti z minulosti, eventdede vyuziva skupinova

diskuze (brainstorming).

Obr. &. 4: Matice rizik

S A

2

&L stiedni vysoka kriticka
S

=

[%2)

o

c

g nizka stfedni vysoka
©

o)

g

= PR e v ,
®© nizka nizka stredni
o

v

zavaznost ékledk:
Zdroj: [13, s. 87]

Matice rizik predstavuje vychozi bod pro krizové scénékteré maji preventivni charakter
a nefastji byvaji zangtfeny na zamezeni eskalace krizovych dapas$p. na razné opdsai

nekterych aktivit. Jinymi slovy, krizovy scéhge pisemny dokument, ktery popisuje krizove
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situace, které by mohlye firmé teoreticky nastatNeni ovSem efektivni vypracovav
krizovy scén#é pro vSechny mozné situace, hamevyplati se vytv@t krizovy scéné
prosituace, kdy by naklady na jeho vyteai gevysily potenciélni ztratyKli covym tkolem
je tedy vyhotovit seznamelevantnic rizik a definovat jejich prawpodobnost, zavaznao
acasove obdobi. Cilem jecg nejrychleji odstranit nejzraniteéf§i mista a postugnzvysovat
schopnost absorpce krizové sitL”. [13, s. 88]Na krizovy scéniénavazuje krizovy pn, coz
je dokument, ktery obsahuje jiz konkrétni dpaf, jak postupovat pripad freSeni
jednotlivych udéalosti definovanych krizovém scén&® Je nutné si usdomit, e Zadn'
podnik nema dostatek fin&mich prostedki, aby najednou proved| ogeni propiipadvsech
potencialnich krizovych situacifiRvorbé analyzy je tedy nutné stanovitipdi, \ jakém se
budou opatni realizovat.

VySe uvedené postupy jsodednttem gedevsimrisk managementu Halek definuje vzta
krizovy managementisk managementnasledovs: ,Krizovy management pracu
snegativnim vyvojem, ktery se jiz realiz (realizoval). Risk management se snazi podc

vSechny mozné variantydoks, kdy jsou zatim pouze teoreticg, s. 125

Obr. €. 5: Zjednodu&ny proces tvorby krizovéhascén&e a krizového planu

» identifikace rizik

= analyza rizik

= hodnoceni rizik

» identifikace krizovych situaci

= tvorba krizového scénare

* lvorba krizovéeho planu

<-4

Zdroj: [13, s. 86]

% Krizovy plan by nél byt v pisemné podab(dostupny ' tistsné i elektronické forr). Je nutné zajistit, aby b

pravidelré kontrolovan a aktualizovan, minimélkazdych 6 résiai. [13, s. 89]
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4.3 Krizoveé rizeni v akutni fazi krize

Pokud neni krize das rozpoznana v latentni faziiephazi do faze akutni. Ta se projevuje
nerovnovahou ve fingni oblasti (vydaje podnikuipsahuji jeho fijmy). Firma vyplaci svym
zanmestnan@dm mzdu se zpo&aim, zpod'uji se splatky ¥fitelim a dodavatém. Pokud se
firma do této situace dostane, je to &asgji zpusobeno nekompetenci vrcholového
managementu ¢i nedodrzeni jednotlivych krak risk managementu (nap Spatné
vyhodnocovani finatni analyzy podniku). Tento stav nemusi pro firmunduznamenat

bankrot, ale je nutné provést ofeatti dostaténe rychle a efektiva.

Nejprve je nezbytnéentifikovat p ¥i¢inu krize, coz gedstavuje mimiadre narany ukol,
piedevsim kuli vzajemné propojenosti podnikovych vazeb. NejagjSim postupem je
finanéni analyza (analyza finanich pongrovych ukazatdi, ukazatel likvidity, rentability,
fizeni aktiv a dluhu, ziskovosti, trzni hodnoty @cje porovnani Kase). Finaéni analyza
slouzi jako rychly a efektivni nastroj, ovSem jetm@uvzit v potaz také vlivy, které mohou
vysledky zkreslit (nap aver na roz&ieni vyroby, cyklické vykyvy atd.), proto je vhodtaké
zohlednit mj. analyzu nakléda jejich struktury, marketingové operace, stratpgdniku,
fizeni podniku a jeho struktury, analyzu okoli pé@dna mnoho dalSich viiv Firma nemusi
feSit vS8echny ficiny krize najednou, nebylo by to ani efektivni, joe zndmé Paretovo
pravidloiika, ze ,20 % fcin zpasobuje 80 % vysledK. Prakticky to znamena, zdigizeni,
rozhodovani a planovani je nutné se seatt predevsim na aith kritickych 20 % vstupnich
faktoni, pricemz Ize dosahnout 80 % mozného efektu. [7, s.iAd]sltuace nastava, pokud je
piicina krize vié podniku, nap legislativni zrény, zneny na devizovych trzich, vstup
nového konkurenta na trh, problém s dodavatelgtatkltového zakaznika apod. V tom
piipad podnik primarni fi¢cinu krize odstranit nefize, ale nize podniknout kroky, které
snizi jeji negativni dopad (naporientace na nové trhy, Wt nového, spolehlivého
dodavatele atd.). Management firmy musi zjistik jea tom podnik je, jak hluboka je krize,
v ¢em je jeji picina a jaké jsou moznosti aquipoklady zvladnuti krize* [13, s. 115].

V dalSi fazi je nutné zpracovaktualni SWOT analyzu, kterd paide identifikovat silné
(strengths) a slabé stranky firmwéaknesses),ifezitosti nového uplatmi (opportunities)

a mozna rizikatpreats). Na jejim zakl&bse management rozhodne o nové orientaci podniku,
piipadré se rozhodne, jestli séilvec podnik vyplati zachiiavat.
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RESENI AKUTNI KRIZE

a) likvidace
» vlastnik podniku chce zamezit dalSim fidaim ztratam,
* snaha zabranit vyhlaseni konkurzu,

* vymazani firmy z obchodniho rejgtu.

b) Upadek
» vlastnik podniku je fedluzen (ma vice &iteli a souhrn jeho zavaikprevysuje
hodnotu jeho majetku)
* Upadek v insolvetnim fizeni formou konkurzu, reorganizace, oddluzenilas&mimi

zpasoby definované insolvénim zakonem.

c) konsolidace
e stav, kdy nerovnovaha jéStneohrozila stabilitu podniku a je znamdi¢ma
nerovnovahy
e zaloZzena na nalezeni a ods#m@npiiciny (nag. zruSeni vyroby produktu, ktery
dlouhodols nema odbyt)

d) fuze
» flze (splynuti) dvoui vice podniku pinaSitadu vyhod (nap reSeni finanni situace,
vyznamgjSi podil na trhu atd.) i nevyhod (mapztrata suverenityi problémy

S propojeni internich proags

e) sanace

Sanace je ,soubor ogfahi Fijimanych ze strany vedeni podniku, jejichz smys|jemasadni
ozdraveni a obnova finani vykonnosti a prosperity firmy“. [9, s. 105] Nargci se podili
vlastnici firmy, &fitelé, dodavatelé a odtatelé, management, zastnanci a mnoho dalSich
zainteresovanych skupinfigemz vSichni by i udélat ze své strany maximum, a to

i za cenu déasnych ,Ustupk”. NiZe jsou uvedenyijfklady #chto Ustupk:

Vlastnici firmy (akciona¥i) nedostanou své pravidelné dividendyj¢@mz nize dojit
i ke snizeni zakladniho kapitalu akciové spogesti.

Véritelé (banka) umozni odloZeni splatek, snizeni vySe splétskiZzeni arokové miry.
Dodavatelé a odBratelé usiluji o zachovani dobrych obchodnich vitghag. dodavatelé
prodlouzi dobu splatnosti faktur)

Managementse zekne finanich odn&n a zvysi svoji angaZzovanost.
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Zaméstnanci se zavazi kvySSi iniciativ (nag. prace nad ramec pracovni smlouvy

bez naroku na hona&i pristoupi na zkracenou pracovni dobu.

Cilem sanace je co nejrychleji firmu ,ozdravittigemz nej¢tSi diraz je kladen na rychlost
a zpisob provedeni sanace. Jednim z neégSigjSich strategii je strategie ,turnaround®
(zvrat).

Strategie ,turnaround” je zaloZena mech zakladnich bodech:

1. rychlé ziskani hotovych pekz

Vzhledem k tomu, Ze v akutni fazi trpi podnik nedtsem finanich prostedki, je prioritou
avéru, prodej hotovych produkt (pod cenou), zvySeni zdékladniho kapitalu, prodej
nadbyténych zasob apod.

2. zasadni znéna strategie podniku
Pro Usgch sanace je &tejni nalezeni nového, konkurenceschopného vyrokiany bude
podnik schopen vyprodukovat be#Sich investic do vyroby,iemz tento vyrobek musi byt
~schopen dalSiho vyvoje“. [13, s. 123] Je tedy éupnovéstadu znén v ramci podnikovych
proces a provest nasledujici kroky:
» formulace cili, kterych chce podnik sanaci dosahnout,
> identifikace hlavnich procésa jejich analyza (z hlediska zdipjnakladi, ¢asu,
objemu, uspokojeni zakaziilkatd.),
> projekt novych procésvychazejicich z dil, poteb zakaznika a disponibilnich zdroj
se zamifenim na budoucnost,
» zajisSeni nutnosti zminy v procesech jako napozdil mezi sotasnym a projektovym
stavem (pop zruSenidchto proces nebo outsourcing),
» naplanovani zgny v ¢asovych terminech, odp&inost nositel realizace, stanoveni
priorit,
» zavedeni zrny a korektury cil, planu postug,

» vyhodnoceni a aftovny navrat k prvnimu kroku (permanentni procesrah

3. postaveni silné wd¢i osobnosti dofela krizovehorizeni

Jednim ze zakladnich redpoklad prekonani krize je volba krizoveho manazera.

e
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5 KRIZOVY MANAZER

Krizovy manazer (KM) je kliovou postavou v celém procesu krizovétiweni, proto by
firma nentla volbu kvalitniho KM podcgovat a néla by zvolit odbornika s odpovidajicimi

vlastnostmi, zkuSenostmi a gopeferencemi.

5.1 Vlastnosti krizového manazera

viv s

Jak poznat kvalitniho krizového manazera? BleftejSi vlastnosti je schopnost rychle se
rozhodnout, tj. ufit, které problémy uz skute¢ ,hoti" a které jest par tydmi pockaji. Firmy
se mizou rozhodnout, jestli do funkce krizového manadiysadi ,stavajiciho zatstnance
(interni krizovy manaZzer, tzv. krizovy Sampion) ngbstli si najmou externiho odbornika*“.
[4, s. 91] Vlastnik firmy se musi také rozhodngastli podnikovy management odgainy
za krizi, je schopen firmu z krize dostat. Na dmhstranu najmuti externiho krizového

manaZzera ffedstavuje vysSi finagni naklady, proto se firmy v praxi uchyluji k toroutsSeni,
aZ kdyZ jsou v8echny ostatni moznosti k dosaZetifipoich znen vycerpany?

Jak uz bylo zmigno vyse, krizovy manazer m&ea sebou nelehky ukol - vyvést podnik
z krize. Tento cil je ovSem podndm mnoha faktory, ficemz jednim z nich je neochota
ke zmeéné v rdmci jiz zabhnutych proces Krizovy manazer musi byti@devSim vyraznou
manaZzerskou osobnosti, ktera bude schopemiuicit management a zafstnance, ze zémy

v podnikovych procesech jsou nezbytnytegpokladem k ozdraveni podniku. Jeho cennou
devizou je otekena komunikace, ktera mu uniofe vyswtlit zaméstnaném danou situaci

a jeji dopady, coz ostatrivrdi i Vaclav Novak, fednicesky krizovy manazer, ktery stoji
mj. za provozni restrukturalizaci holdingu Vitkawi@. s. V rozhovoru pro Hospaddké

noviny z ledna 2011 uvadi, Ze je nezbyiiké&t zangstnaném pravdu, & je jakékoliv®

Krizovy manazZer musi byt dostate zkuSeny, aby se vyvaroval chyb, které by kriziges
vice zhorSily. Vzhledem ktomu, Ze podnikjasto takto zkuSeného nemaji, najmou si
poradenskou firmu. Volba internikoexterniho krizového manazera s sebou fiade vyhod

* Napiklad v rsmeckych firméach se uplatje pravidlo, e management odpdmy za vznik krize musi byt
neprodled vyménén a nahrazen novym.

> Mgl jsem pro & dw& Spatné zpravy: Ze se budou snizovat platy a Zeviml z nich propustim.“ I igs drsny
zadatek ziskal dvéru odboréi a to tim, ze travil ve firth hodiny navic, az za¥stnanci pochopili, ze

bez planovych zeém spolénost padne. [17]
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i nevyhod. Obrovskouipdnosti interniho manaZera je dokonala znaloginfifeo prostedi
a jeho vnitnich vazeb. Na druhou stranu se zde tak&emobjevit zvySené riziko
subjektivniho hodnoceni, kdy manaZzer nedokédze byaujaty a jedna na zéktadsobnich
zkuSenosti a dojm Jednou z ngfjemnych povinnosti krizového manazera je
tzv. optimalizovat peet zangstnand, coZ v praxi n&jasgji znamena propoudt Manazer,
ktery ve firme pracujeradu let,éasto nedokaze propustit nadkytého zansstnance, protoze
s nim mé& osobni vztah. Externi krizovy manazer jalifikovany profesional, objektivni
a nestranny. Nevyhoda ovSem &pa@ vcasove a finatni nar@nosti. Manazerovi musi byt
dodany kvalitni podklady, které si mugikthdré prostudovat, a teprve na jejich zaklask
rozhodne, jak se bude postupovat dal. Je zde ov&ainé riziko, Ze firmy poskytnuté
informace zkresluji, proto by ¢hexterni manazerijstupovat k datm obeZetré a vSe si
ovérovat. Navic zkuSeny krizovy manaZzer, ktery prodesitkami podnii v krizi, béhem

kratké doby intuitiv pozna, jak na tom podnik sktite€ je a co je hlavniifcinou krize.

Halek ve své publikadrizovy management — teorie a prasternuje poZzadavky na osobnost
krizového manazera v nize uvedeném desateru. Vekomovy manazer by i byt:
» proaktivni a peswdceny o sve ¥ci,
mit hluboké znalosti a ztotoznit se se svou rolhazara,
schopnost vyuZit levé i pravé mozkové hemisféry,
disponovat empatickymi komunikativnimi a skupinowypiistupy,
naphovat etickou dvéru a charismawd¢i osobnosti,
mit vlastni etickou silu a odolnosidr emocim,
mit dobry fyzicky a duSevni stav, pozitivni mySleni

byste vnimat a reagovat na paitiy

YV V. V V V V V V

pouZzivat ¥deckych metod préace,

Y

mit a utuzovat celkovou silu a odolnost vlastnibossti.[5, s. 24]

Zakladni rozdil mezi krizovym manaZerem a ,nornr@thimanaZzerem sgiva predevsim
ve stylu vedeni - krizovy manaZer uplaje autokraticky stylfizeni, tj. manaZer sam
rozhoduje o dalSim postupu Bikazuje podizenym, co a jak majiétht. Fi feSeni podnikove
krize se jedna o veliceciinny styl vedeni, ale z dlouhodgbiho hlediska ztraci efektivitu
(vede k nespokojenosti z&stnand). Ostatni rozdily mezi standardnim a krizovym estyl

fizeni jsou uvedeny v nasledujici tabulce.
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Tab. €. 1: Srovnani standardniho a krizovéhadtizeni

STANDARDNI RiZENi

KRIZOVE RIiZENI

» stanoveni strategie
* stanoveni cil
e uréeni tzv. nositél Ukola

» vytvoreni organizéniho ramce
postup

zjisteni hlavnich picin krize
zpracovani krizového planu
zajiseni koordinace

vyhlaSeni vyjiméného stavu
vtaZzeni vSech schopnych lidi
vSech arovnich bez rozdilu
definovani  hlavniho  nosite

feSeni

na

e

» predavani informace  ips

komunikace jednotlivé stupa fizeni

piima komunikace ktovych
feSiteli krize s ostatnimi dl

potieby
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jednotlivé arove fizeni piekonani krize &asovy horizon
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pFistup » kazdy manazer je zodp&ny zal « manaZzer je aktivni ke vSem lide
r
vz 17 v ~ 7 5 74 Ve Ve ~ ’ .
manasern svou oblastridi predevSim sve  kteri se podileji naeSeni krizove

piimé podizené

situace

m,

\1%4

Zdroj: [4, s. 157], vlastni zpracovani

26



5.2 Odolnost manazera w¢i stresu

Stres je reakce organismu na ngdmé naroky prosgedi (tzv. stresory),ipiemz odolnost &
stresu i zpisob reakce na stres je silindividualni. Stres vede ke snizené efektivnosti
a chybovosti prace, ip dlouhodobém fisobeni nize vést az k Werpani organismu.
Na druhou stranu fiZe mit mirna arovestresu i stimulujici &inky. [2, s. 68]

Béhem procesu krizovéhiizeni jsou pracovnici vystaveni extrémni davcesstrde ovsem
zajimavé, Ze jednotlivi pracovnici reaguji na siesla odliss, coz se také projevuje v jejich
schopnosti racionaén se rozhodovat. &ktefi jedinci maji nizkou odolnost ¢ stresu

a dochazi u nich k selhani pame brzy. Typickymi projevy jsou apatie, deprese, ale
i hyperaktivita a zmat®mé chovani. Na druhou stranu existuji i jedincirikza normalni
situace fisobi porkud ,apaticky a nevyrazfi, ovSem stres ma pro¢rstimulujici &inky

a kthem krize jsou schopni zvysit svoji aktivitu. Titiné jsou v procesu krizovéhiizeni
mimoradreé uZziteni, protoZze dokadZzou motivovat ostatni spolupradoyrd zvySit pracovni
moralku. DalSi specifickou skupinou #¥otzv. agresti, u nichz stres vede ke zvySené

agresivit a potebs hledat vinika vzniklé krize (n&punahlené personalni zny).

Manazéi si jsou w¥domi, Ze stres je soasti jejich povolani. Cennou devizou dobrych
manaZei je vysoka Urovie osobni kontroly, kterA méa za nasledek, Ze stresnprobnasi
podstaté mensSi negativni vliv v porovnani s ostatnimi pxadky. Cilem kazdého vedouciho
pracovnika je tedy zvySovat svoji odolnosi¢ivstresu,cehoz se e dosahnout, pokud
budete dodrzovat nasledujici dopteni:

» dodrzovat spravnou zivotospravu (fyzicka kondietaxace, zdrava strava),
zvySovat si duSevni kondici (napneditaci),
udrzovat si pozitivni fistup,
odbourat sklon k perfekcionismu,
byt piipraven na né&ekané (nap krizové scéni@ a plany),

peslivé si praci naplanovat a zorganizovat,

YV V. V V V V

mére dileZité Gkoly delegovat]18]

® Krizovy manazerifdka gristupuje k delegovani tkiol
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5.3 Krizovy tym

SlozZeni krizového tymu (KT) fize byt gfedem naplanovanariptvoreni krizového sceti@
a planu nebo f¥e vzniknout ad-hoc, az kdyZz se projevizpaky akutni krize. V prvnim
piipact je sloZzeni tymu zavislé na dané situaci a persictdl moznostech. V idedlnim
piipack by msl mit 5-7 ¢lent, piicemz by zde ri byt zastupci z kifovych oddéleni podniku,
nag. financni reditel, vedouci vyroby, marketingovgditel [4, s. 89] Krizovy plan jasy
stanovuje, za jakych podminek se tym svolava a jsde ,role, pravomoci a odpeésinosti
jednotlivych¢leni” [13, s. 127]

V pripact, Ze krizovy tym neni @en krizovym scén@m, je nutné ho vytwd operativrg.
Takto vznikly KT je vytvden z vile krizového manazera, ktery pelbuje ke svémuisobeni
v podniku uZzSi tym spolupracoviiik Fi vybéru vhodného spolupracovnika zvazuje
piedevSim jeho odbornost, loajalitu, pracovitost, opriost efektivd komunikovat
a spolupracovat s ostatninieny KT a v neposlednfact také jeho odolnostii stresu.
Pokud si podnik najme externiho krizového manazdfiasse ¢ekavat, Ze si s seboutiyede
vlastni spolupracovniky, s kterymi uz v minulostiagoval v jinych firmach a kié se

oswdcili.

5.4 Krizova komunikace

Krizova komunikace fedstavuje jeden z Kibvych nastraj krizovéhotizeni. Plan krizové
komunikace by rél byt sowasti krizového scéind a krizoveho planu, v kterych se jasnci,
jakym zpisobem bude vnihi a vrgjSi krizova komunikace probihat. Pokud se podnigtaioe
do akutni faze krize, je nutné, aby o rdsly vSechny zainteresované strany — vlastnici

podniku, management i za&stnanci.

5.4.1 Vnit¥ni krizova komunikace

V dok® procesni faze si zasstnanci pomalu Zdnaji vSimat, Ze ,#&co neni v ptadku®

a dochazi k gni fam o krachu firmyi novém investorovi. Kfovym udkolem krizového
manazera je zameziti@hi tchto fam a jash a pgeswdcivé vyswitlit chystané zrany,

piicemz by nél apelovat na aktivni dast zamistnan@ na €chto zngnach. Manaze by

nentli zapominat, Ze komunikace by n&abyt v tomto pipadt jednostranna — & by byt

piipraveni na otdzky a diskuzi se z&stmanci. [12, s. 148] V této fazi je také podstatiskat
na ,svoji stranu” kikové pracovniky, neformalniidce a dlezité odborniky, ktg pritahnou

ostatni. [13, s. 103]
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Zakladni prvky vnit ¥ni krizové komunikacejsou:
» rychlost — rychlost informa&ni vymény zasadnim zZisobem podniiuje akceschopnost
v rozhodovani i moznost reagovat na aktualni vivize,
» pravdivost — pravdivost pedanych informaciijimo podmhuje spravnost ijimanych
rozhodnuti a dopad nasladikchto rozhodnuiti,
» intenzita (hustota) — intenzita informéni vymény podporuje schopnost izolovat krizi
diky uwdomeni si vSech vazeb a souvislosti, kterymi je krinprdvazena. [11, s. 78]

5.4.2 VnéjSi krizova komunikace

Projevy krize se malokdy utaji atéinou je jen otdzkouasu, kdy se informace (famy)
o stavu podniku dostanou vertagna reakce managementu je tofileditym predpokladem
pro usgsné zvladnuti krize. V akutni fazi krize je nejprmatné neprodleh informovat
v8echny zainteresované strany - investory, bankygadatele, zédkazniky apod. Primarnim
cilem je udrzet si jejich ifzer — wrnost zakaznik podpora ze strany @rujici banky,
moznost odloZeni splatnosti faktur ze strany dogiva jinych obchodnich partnerPodnik
musi postupovat tak, aby se navenek jevil, Ze ditaa ieSit a v utitém ¢asovém horizontu
Ize totofeSeni uvést do praxe. Pokud je ovSem situace kha@liazna (situace neméseni),
Ze by Slo spiS o klamani iggnosti, n&l by to managementijznat a ¥novat se prezentaci

socialnich otazek, nappropou&tni, odstupné, hledani nového zmtmani. [13, s. 104]

Mezi zakladni prvky vnéjSi krizové komunikace pati:

» aktivita — vlastni aktivita podporuje dojem akceschopndstiptroly nad vyvojem
situace a serioznosti;

» pravdivost — pravdivost je bezpodmi&ieym rysem prezentovanych informaci

» pozitivita — pozitivita je vyjadenim snahy prezentovat informace jednakspbem,
ktery podpdi pozitivni vyzréni zpravy, jednak prezentovat informace déphé,
ilustratni, souvisejici, které jsou pozitivni uz svou patist

> pestrost— pestrost krizové komunikace se tyka skladbiyemai scleni a zgisobu

komunikace se zajmovymi skupinami [11, s. 82]
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Komunikace s v&Sim prostedim probiha &em celého procesu krizovétiaeni, ovsem jeji
intenzita postuph klesa a ve valnémiipad se omezuje na stmé informace o procesu
zmeény.” Jakmile se podnik oficiandostane z krize, je nutné komunikacibpintenzivnit.

Pribéh komunikace &hem krizovéhdizeni znazatuje nize uvedeny obrazek.

Obr. &. 6: Pritbéh krizové komunikace

. . . , A
intenzita krizové
komunikace

Y

vznik krize zpracovani realizace Uspésnost
koncepce koncepce koncepce
feseni krize

Zdroj: [13, s. 104]

V predchozich kapitolach byl krizovy management popgsarieoretické strance na zakiad
odborné literatury. Nasledujiciast bakalgské prace se bude zabyvat krizovyimenim
v ramci konkrétniho podniku,figemz hlavni draz je kladen na procesRKa osobnost

krizového manazera.

"V zajmu zachovani konkurenceschopnosti by podnik zuefejiiovat jen ty informace, které jsou nezhkytn
nutné. [13, s. 104]
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PRAKTICKA CAST

6 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

SP a. s. je strojirenskou spaiesti s mnohaletou tradici, jehoZ vznik se datojeatku 1887

V roce 1994 byl pvodre statni podnik transformovan na akciovou spobst. Jedinym
zakladatelem byl Fond narodniho majetkaeské republiky, ficemZ hodnota zakladniho
kapitalu byla 219 mil. K. V nasledujicim roce byla firma prodana spotesti SPGroup a. s.,
piicemz novy majitel se rozhodl orientovaedevSim na exportni vyrobu a zardwachovat
dosavadni strukturu vyrobkového portfolia. V ro@8 byl v podniku zaveden systéimeni
jakosti ISO 9002a firma byla certifikovana nezavislou certifikai spol&nosti RWTUV
GmbH. Z celkového objemu vyroby bylo cca 60 % ekpaano do zahradi (Némecko,
Italie, Rakousko aj.) a zbylych 40 % cdateli piedstavovalo tuzemské firmy (strojni firmy,
velkoobchody se spojovacim materialem a tzv. gsr@yiFinalni produkty ¥tSinou

sméfovaly do automobilového pmyslu, stavebnictvi, ze¥délstvi a chemického pmyslu.

Od roku 2008 z#al podnik vykazovat &etni i provozni ztratu, fied kterou vrcholovy
management dlouhoddlrzaviral @i. Situace se patkem roku 2010 stala neudrzitelnou
a viijnu 2010 byla do firmy fizvana poradenska spotest Mercl & spol. Consulting, jejiz
cil byl provést restrukturalizaci. Tento proces bgtEsSre dokorten v dubnu 2011 a podnik se
dostal opt ziskovy, ziskatadu novych perspektivnich zkaziklepSily se vnitropodnikové
procesy a celkay byl podnik gipraven k dalSimu rozvoji. Je nutné zminit, Ze prajitele
(SPGroup a. s.)ipdstavovala SP jen vedlej8innost, jeho hlavnicinnosti byly reality
a poji¥ovnictvi. Majitel se pozgi rozhodl neriskovat investici svého kapitalu dmdpiku

v transformujicim se, tedy nejistém, strojirenskédwitvi a rozhodlse pro cestu utlumu

s cilem potencionalnich vynibg prodeje jednotlivyckiasti podniku.

8 Vzhledem ktomu, Ze si krizovy manaZer r@puvadt nazev spoknosti ani své jméno, ozéita jsem

spolenost fiktivnim nazvem SPstfojirenskéspoleinost) a jméno krizového manazera Novak.
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6.1 Cinnost podniku

SP pati mezi nejvyznamgjSi vyrobce spojovaciho v ramci Usteckého kraje.SRéea
produkce je centralizovand vjednom vyrobnim z&yod/jehoZz prostorach sidli

i administrativni¢ast, coz pedstavuje znatelnou organina a logistickou vyhodu. Portfolio
vyroby spolénosti obsahuje normovanéi€oepsané platnou normou) a vykresové vyrobky
(vyrakené na zaklatl pozadavku zakaznika). Mezi normované vyrobkyipad. hrebiky,
metrické Srouby, Srouby do plechu, zakgtzné Srouby, samovrtné Srouby TEKX, zékia
nyty, tazené draty. Vykresové vyrobky jsou zhotovera zaklad vykresové dokumentace
zékaznika. Tento druh vyrobyeaustavoval zhruba 30 % vSech zakazek SP a v parovna
S normovanou vyrobou mnohonaseélantabilrjsi.

Obr. €. 7: Vzorek spojovaciho materialu vyrobeného na zakku

-

) (s

Zdroj: [19]

6.2 Organizaéni struktura podniku

Na konciroku 2009 za#stnavala firma 402 zafstnand, z toho 107 pracovnik THP
(technicko-hospodéati pracovnici; management, administrativa, kohksffu apod.)
a 295 zamsstnané na dlnickych profesich (obsluha vyrobnich linek, &8 elektrik&i

apod.). V nasledujicich letech se¢pbzangstnand postupg snizoval z dvodu optimalizace
naklad.
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Obr. €. 8: Organizaéni struktura SP a. ¢

Generalni
reditel

Vedouci Financni Obchodni
jakosti reditel reditel

Vyrobni

feditel

Zdroj: [19], vlastni zpracovani

6.3 ldentifikace krize

« Klicovym ukazatelem lizové situace jel€etni i provozni ztrata, ktera trva jiz
nékolik mésiai. Firma ma naviproblémy s terminovym pémim sjecnanych zakazek,
coz se projevujenalou spokojersti zdkaznikk a omezenim moznosti na vybh

trzich.

* Vpodniku chybi jasna zakladni genericka strategie a velice Sirkad skladba
nomenklatur, nedavéoznost ,zaosit* obchodni a marketingové aktivity na vyrob

profitabini a vysokou pidanou hodnoto

* Do nedavné doby nefta na vstupt,filtr , ktery by ji od@lil od maloobjemovyct
zakaznik, a proto byla zahlcena drobnymi zakazkami, ktegaxaly koordinac

planovacich a vyrobnich prode:

* V podniku chybizakladni marketingové informaceo velikosti jednotlivych trznich
segment, podilu gimych konkurent a mezir@ni trendy neumauji zpracovat BCC

matici.

» Zaporny hospodésky vysledek znemaitije firmée ziskat bankovni G ne investice do

modernich technologi.

» Negativni ekonomické vysledky omezily mosti zabezp&t opravy, preventivni

adrzbu a obnovu strojového parkt.

VySe uvedené ukazatele se daitér miry objevovaly uziadu let, ale management |

newnoval paticnou pozornost ad&Sina problénd sefeSila operativa
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6.4 Priciny krize

Krize v SP je spiSe komplexniho charakteru, protegseradu znak typickych pro tzvkrizi
pruznosti (byrokracie) — nerespektovani vyvoje trhu, vysoky ¢pb administrativnich
pracovnik (27 % THP), formalni jednostma komunikace, nedostatek inovacirat je
kladen na postupy nez vysledky a mnoho dalSicldrmiaou stranu se zde projevuiji i rysy tzv.
krize autonomie, které by se spis dalygrpokladat u podstatnmladsSich” firem — petizeni
vrcholového managementu vusledku nedostateé delegace pravomoci, centralizovana
organiz&ni struktura a nizké vyuZiti potencidlu zsmmand. Nicméré nejzavazgSimi
pricinami krize byly tyto 3 oblasti — vyroba, cash fl@andlouhodobé podinvestovéani, kterym

se budu detailf)i vénovat v nasledujicich odstavcich.

6.4.1 Vyroba produkti s nizkou gridanou hodnotou

Prvotni gicinou krize byl chybnéa koncepce firmy, ktera bylasspprodukto¥ orientovana

a zamtrovala se fedevsim na ,tradni zakazniky* (velkosklady a drobné adatele), ktéi si
objednavali Bzné normované vyrobky (naphiebiky, draty). Firma @&a navic problém
oslovit nové zdkazniky — nereflektovalamici se pozadavky trhu. N#klad finalni cena
produktu (6ti hranny Sroub) byla 25 00@/K Naklady na vyrobu 1 tunu tohoto typu Sroubu
byly 18 000 K. Rozdil mezi naklady a finalni cenou je pouze @ 8@/t (pfidana hodnota
a marze), zehoz vyplyva, Ze firma musela prodavat velké objeaby byla vyroba &bec
rentabilni. Oproti tomu finalni cena stejného tydroubu vyrobeného v AsiiC{na) se
pohybovala kolem 22 000#t, cemuz SP mohkZko konkurovat.

6.4.2 Dlouhodobé podinvestovani

Za minulého rezimu byly investidgézeny na zaklatlrozhodnuti Generalnih@ditelstvi hutni
druhovyroby, ktery rozhodoval, kam, kdy a v jak&ivijudou investice séhovat. Napiklad

v 90. letech psobila na Gzemteskoslovenska zhruba desitka podobantienych podnik,
ovSem kazdy z nich se specializoval na jiny prodiitla zde snaha postuprinvestovat
do vSech &chto strojirenskych podnik(v podstat se ,geléval“ zisk z profitujicich vyrob
do €ch meér profitujicich). Investice do SP da prijit na fadu v letech 1991-1992, ale
vzhledem k zréané rezimu a nasledné privatizaci k invésfmu projektu do specialniho
zaizeni (chemicko-technologického zpracovani) nedodloasledujicich letech ¢hpodnik
problém se ziskovosti, tudiZ na investice do vyrobpyly dostatené finaréni prostedky,
coz samoiejm¢ melo velice negativni vliv na celkovou Uraveryroby (,strnulost” vyroby,

vykyvy v kvalitré finalnich produki apod.).
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6.4.3 Problémy s cash flow

Cash flow pedstavoval pro firmu dlouhodoby problém. Obese dérict, Ze podnik nebyl
schopen dlouhod@lgenerovat dostateou finaréni hotovost, a tudiz dostat svym zavazk

V roce 2009, kdy ¥R doslo k prudkému poklesutpnyslové vyroby v dsledku setové
hospodéské krize (cca 0 22,3 %), s@da strojirenskych podnikdostala do platebni
neschopnosti. [16] Jejich obchodni zastupci ovSejadmavali od dodavatelzbozi, i kdyz
piredem ¥déli, Ze ho fakturu nebudou moct (v terminu) uhraddz se odrazilo na kvalit
odkeratelsko-dodavatelskych vztahVztah s hlavni dodavatelemi{iiecké Zelezarny a. s.)
nebyl zaloZen na vzajemnéwtie, proto bylo tér& nemozné se dohodnout na prodlouzeni
splatnosti faktur a ziskat tim @ebné finadni prostedky. Finadni situace byla dale

vyhrocena Spatnou platebni moralkou &rdkel SP.
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7  KRIZOVE RIiZENI

Krizové fizeni je spolény projekt mezi firmou SP a. s. a poradenskou furvercl & spol.
Consulting. SP ®la v minulosti s touto poradenskou firmou dobreé Sgaosti (tehdy se
jednalo o Skoleni managementu), proto si ji zvalifao restrukturalizaci. Restrukturalizace
SP byla terminovany projektem, ktery probihakigna 2010 do dubna 2011.

7.1 Cile krizového¥rizeni

Cilem krizovéhorizeni bylo vytvait takové finagni zdroje, které by umoznilieSeni vyse
uvedenych probléiha povedou klosazeni kladného hospod&kého vysledku Navic bylo
nezbytné vytvéit podminky pro udrZzeni konkurenéni vyhody ve vybranych
nomenklaturach a na vybranych teritoriich. K zavéde sledovani této strategie pouzilo
vedeniBSC (Balanced Scorecard), ktera umoje mefit vykonnost podniku v nasledujicich
¢tyrech oblastech:
» finance (kterych finaénich cifi musi podnik dosahnout),
o zakaznici/trh (jaké uzitky od podniké@ekavaji stavajici a novi zakaznici),
» vnitini procesy (které procesy musi podnik zlepsit, @sahl cil ve finartni oblasti
a u zakaznik),
* uceni selrozvoj (jak se e zvySit schopnost podnikweni se a zlepSeni v oblasti
zavadhni inovaci). [13, s. 160]
Metoda BSC fedstavuje velice sofistikovany &gob jak ngfit vykonnost podniku. Jedna se
o komplexni pistup, ktery je zaloZzen vzdy na konkrétni podnik®téategii. Vzhledem
ktomu, Ze se jedna o slozitou problematiku, vyskedkrizovéhotizeni v SP je ®ien
na zaklad standardnich finamich ukazatei, které explicit®ji ilustruji ,0zdraveni podniku*,

nicmére vystup z BSC je uveden ¥ifozec. 1.

7.2 Proces krizovéhorizeni

Krizové fizeni (KR) se khem 6 n¥sici svého fisobeni dotklo v3ech oblasti podniktep
vyrobu aZ po lidské zdroje. Na&dku procesu K byly ustanovenyit dil&i krizové tymy,
piicemz kazdy krizovy tym (KT) reprezentovakitou kritickou oblast — vyrobu, zasobovani
a udrzbu. V kazdém 2zdhto tynu byli zastoupeni odbornici fad nejvyssiho a igdniho

managementu:
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Tym ,Vyroba® : feditel vyroby, technolog, technik a vedouci provozu
Tym ,Zasobovani“: obchodnireditel, vedouci prodeje a vedouci ndkupu
Tym ,Udrzba“ : vedouci nfad’ovny a technolog vyroby

V kazdém KT navic {sobil jeden konzultant z poradenské spotsti Mercl & spol.
Consulting. Pravideth kazdy tyden se konaly sitte Ustedniho krizového tymu, kde se
feSily navrhy ditich KT a jejich moznd realizace. V této skuplmyl zastoupen vrcholovy

management SP a krizovy manazer.

Komunikace Bhem KR viceméwr odpovidala standardnim postup. Vedeni spoknosti
dostalo pokyn od majitele firmy, Ze do SPFrijgpu externi konzultanti s cilem
restrukturalizovat spoémost. Tato informace byla dalégolana na niZsi Grovn- pres stedni
management az pcldiky. Cely tento informéni tok prolkghl relativre rychle s ohledem
na velikost firmy, trval necely tyden. Krizovy mama zahy svolal poradu pro vSechny
zantstnance, &hem niz sdil nepiijemna fakta o stavu spdéleosti, avSak feswdcivé
predstavil realnéreSeni, které se bude firma v nasledujicichsioich implementovat.
Zamsstnanci byli po celou dobu K pravidelr# informovani o di¢éich vysledcich krizovych
tymt informanich tabuli, na kterych byliphlednou a jednoduchou formou znazorn
aktualni vyvoj plgni mésicniho planu odvedené vyroby a vyvoj zmetkovitost ddodbach
Saten bylo umigho celkem 5 néshek, na nichZ byl velmi pochopitelnou formou na mien
bazi prezentovan aktudlni stav @ih pldnu vyroby. Plocha ndsiky byla rozdlena
na 3 segmenty:

* vyvoj pInéni planu na denni bazi a extrapolace stavuégpiplanu na konci roku,

» grafické znazorni plreni planu,

» prehled zmetkovitosti detné jmenovié uvedenych pracovnik ktefi se na produkci

neshodné vyroby podileli, dale hmotnostni a korénoyjadeni neshodné produkce.

7.2.1 Vyroba

Primarnim Ukolem bylo reorganizovat dosavadni viosié portfolio. DoSlo k zdsadnimu
utlumeni vyroby s vysokou materialovou n&mosti a nizkou jidanou hodnotou (nap
hiebiky a nyty standardnich roZzm a vlastnosti), kterd& nemohla konkurovat levnym
dovozZim (predevdim ZLiny a zemi byvalého Seéiského svazu) a firma se orientovala
na vyrobu s vySSiimlanou hodnotou. Vysledné portfolio se Uzce specaalo na nasledujici
4 typy vyrobki:
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a) Chmelnicové draty, antikorozni draty a draty pro CZ Strakonice

Firma SP fisobi v chmelgském regionu, proto je vyroba chmelnicového dratodnym
vyrobkem pro vykryti volnych kapacit v tazénkteré by jinak po optimalizaciagtaly
nevyuzity. Antikorovy drat se exportuje da@iNecka a diky zapornému cash-to-cash (platim
za vstupni material az po obdrZeni gera vyrobené a prodané vyrobky) je ekonomicky
vyhodny. Pro posledni typ minoritniho objemu drég¢wedeni rozhodlo z prestiZzniclvdda,
protoZe smituje do firmyCZ Strakonice, ktera je vyznamnym dodavatelem ptoraabilovy

pramysl| a zarove prestavuje velmi dobré prodejni ceny.

b) DESCO Srouby

DESCO Srouby jsou specialni Srouby di@wbtisky s Sirokym vyuZitim v nabytkském
pramyslu. V pfibéhu procesu krizovéhfizeni doslo k vyraznému navySeni objemu produkce
- aZz na trojnasobek objemu roku 2010. Toto navyBgloi umozZrino reorganizaci vyrobnich

proces a kapacit s vyuzitim moznosti cementace.

c) Vyrobky pro prvomontéaZe tzv. OEM®
Tyto vyrobky Zistaly v portfoliu zachovany zidodu dosahovanych cen a perspektitrgtu
pii presouvani vyroby zahramiich investoi do Ceské republiky.

d) Sestihranné Srouby
Vzhledem k nizké konkurenci je vyroba Sestihranm@l@ vysoce rentabilni, funguje jako
tzv. dojna krava. Navicippiechodu na vysSiidy pevnosti nez 8.8 Ize dosadhnout i lepSich

prodejnich cen.

Tab. &. 2: Struktura trzeb nového portfolia

typ vyrobku tuny K&/t trzby (v tis.)
chmelnicové a AK draty 3 840 29 969 115 080
DESCO 1150 63 206 72 687
OEM 980 43 983 43103
Sestihranné Srouby 5 650 24 472 155 217
celkem 11 620 33 226 386 087

Zdroj: [19], vlastni zpracovani

° OEM (Original EquipmentM anufacturer) je termin oz#ajici vyrobky, které jsou &eny pro vyrobce zézeni

(nejcastji IT a automobilovy piimysl), nikoliv pro koncového zakaznika.
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B&hem procesu K prokshly dvé schizky tymu ,Vyroba*, ktery ndl hlavni Gkol vypracovat
navrh smirnice o planovani vyroby do podoby, aby mohla bytdana ke schvaleni
vyrobnimu tediteli. Pracovnici vyrobni logistiky ve spoluprdsiobchodnim Gsekem
vypracovali na zakladpripominek disp&era tazirny navrh podminek pro zlepSeni spoluprace
obou utvah, které budou zapracovany do &mice planovani. Na navrh vedouciho vyrobni
logistiky byla zavedena zna v systému oziavani distribéniho dréatu, s cilem vylait

chybné zné&eni obsluhami dratotaéh

V minulosti nebyly stanovovany optimalni vyrobnivélg vypaitem, ale pouze na zakkad
stanoveného minimalniho mnozstvi a pozadavku zdkaza tak byla velikost vyrobnich
davek znan¢ pronenliva. Bylo nutné zawiit se na stanoveni optimalnich davek u hlavnich
zastupé sortimentu, ktery je vyr@m na strojnich skupinach. Ve spolupraci s vyrobnim
Usekem byla wena skupina 5 hlavnich vyrobkovych zastupgsodle objemu prodeje,
u kterych byl proveden rozbor, nakolik vyrobni dgWoresponduji s ekonomickym optimem.
Tento proces obnaSel ndklady ratgpovani strdj stanoveny z tabulekigtypovacichiagi,
sestavenych podle informaci od pracovnikyroby z'asti métenim a odhadem mistr
vynasobenymi mzdovymi naklady ismvata a lisau. Postup vyp&tu optimalni davky

vyroby je uveden vifloze¢. 1 (Andlekiv vzorec).

7.2.2 Zasobovani

Pracovnici nakupu vypracovali seznamy nadnormativnzasob, které byly fpdany
piislusnym vedoucim 0drzby a madovny, kté¢i maji za Ukol oznat polozky potebné
pro zabezp&ni jejichcinnosti. Po ndvratu seznénzpst do zasobovani budou neozeaé
polozky vylerény a nabidnuty k odprodeji. S cilentepést veSkeré pzovani skladovych
zaznani a &etnictvi na oddeni nakupu probiha gééni polozek a skladovych karet v IS
tak, aby jedna karta obsahovala vzdy pouze jedhozko. Vedouci nadkupu dale pozadal
odctleni informatiky o pravo rnit ndzev skladovych poloZek. Po realizachto podminek
byly objednavky tiiny pfimo z IS a bylo umozmo i automatické spojovanitripemek
s objednavkami, coz podstatrzjednodusSilo s timto spojen&nnosti. Dale byl vytvéen

seznam kritickych nahradnich ijednotlivych stroj s cilem zamezit jejich prostoje.

7.2.3 Marketing a obchod
Marketingovy plan
Cinnost marketingového odigni byla, stejtt jako v mnoha jinych privatizovanych podnicich

se socialistickym pozadim, minimalni. Za minuléhezimu byla pevaha poptavky
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nad nabidkou, coz stde dodavatele do daleko vyhoigi situace nez je tomu dnes —
dodavatelé si mohli diktovat smluvni podminky a &dkelé je byli nuceni akceptovat,
protoZe nerdi moznost vybrat jiného dodavatele. Tuto mentatuobchodni Usek udrzel

i po privatizaci, coz se negat&rodrazilo ve vykonnosti obchodniho atiehi. \VeétSina
odkératelsko-dodavatelskych vztahbyla zaloZzena na osobnich vztazich a firma nebyla

schopné oslovit nové zékazniky.

Vzhledem k reorganizaci vyrobkového portfolia bylatné pipravit detailni marketingové
plany. V nasledujicich dvou letech byly vyteay 3 noveé pozice pro produktového manazera,
ktery byl odpo¥dny za sledovani pozadavkzakaznik v dané oblasti a dostéteu
profitabilitu samotného produktu.iédevSim pro vyrobky ze skupiny prvomontaZze (OEM)

bylo nutné zvysit Uroveporadenstvi a servisu.

Konkurence

a) Chmelnicové draty, antikorozni draty a draty pro CZ Strakonice

Tuzemsk& konkurence v oblasti vyroby chmelnicovythtt se v ptibéhu roku zmenSila
v disledku nestability dodavek z ZD Bohumirfjgemz valnacast zakaznik piesla prav
do SP, coz upevnilo jeho pozici na domacim trhuhagna geograficka poloha umoznila téz
dalSi rozvoj dodavekéthto drati do Nemecka. V oblasti AK drat nengl SP domaci

konkurenci.

b) DESCO Srouby

Prevaznacast poteb DESCO Sroubje v sodasné dob realizovana za nizké nakupni ceny
z Asie. Pro renomované evropske firmy je vSak kaalyrobki mnohdy nefijatelna. Cilem
téchto firem je postupny ipchod na kvalit&Si vyrobky i souwasné akceptaci vysSich

nakupnich cen.

c) Vyrobky pro prvomontaze tzv. OEM

U casti vyrobKi pro prvomontdze (OEM) bylo do ztm& miry vyuzivano monopolniho
postaveni SP na tuzemském trhu. Vzhledenxasto specifickému charakteru jejich
pozadavk (tj. nag. plynulost dodavek, relati¢nmalé série /chapano v asijskéngiitku/,

vykresoveé vyrobky atd.) jeffpadna realizace nakupu z Asie obtizna.

d) Sestihranné Srouby
V oblasti vyroby Sestihrannych Sraulbylo nutné poitat jak s tuzemskou, tak zahrémi
konkurenci. Bechodem na vySSi pevnostniidy (10.9) bylo vSak realné pozici SP

na evropskych trzich upevnit.
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Dodavatelé

Bylo nutné zvazit dostupnost a cenovou vyhodnodtupd zakladniho materialu mimo
tradicni dodavatele jako jsoutihecké Zelezarny, a. s., ArcelorMittal Ostrava,aViskovice,
a.s., pro které SPiedstavoval pouze minoritniho zakaznika, proto zdbyl moznost
vyjednat vyhod#jSi cenu vstupniho materialu. Podnik se snazilwislwkolik zahranénich
dodavatel (rakouské a ruské hutni podniky), ale ti nebylhami dodat zboZi vifjatelné
cenové vysi nebo v odpovidajici kvalitNa konci roku 2010 se nakonec firmpoddilo
vydobyt Ustupek ze strany tuzemskych Zelezareng ialily pro SP konsignani sklady, coz

umoznilo vyrazné sniZzeni stavu zasob vstupnihomahte

Vedeni se také zaffilo na dodavatele adi a poskytovatele dopravnich sluzeb s cilem
optimalizovat tyto relativé vysoké nakladové poloZzky. Na zaksadialSich analyz doslo také
k outsourcingwinnosti, které nesouvisely s hlavnim oborem podriiKdag. bezpénostni

agentura, uklidové sluzby apod.)

Zakaznici

Kli¢covym Ukolem bylo posilit pozici SP u stavajicickkaznili a oslovit zakazniky noveé.
Krizovy management a produktovi manazpole&né vytvorili v podnikovém inform&nim
systému ,karty zakaznika“, do nichz byly zapsangtdpné informace o kazdém konkrétnim
zékaznikovi a byl stanoven igob jejich doplovani a udrZzovani. Takto unifikovasbirana

a udrzovana data bylo moZzno mnohem lépe sdiletppugné zlepSit kontakt se zakazniky

v dok® negitomnosti osoby zodp&dné za proces a zlepSit kontrolu nad sbiranymi.daty

Vzhledem k neustéle posilujici korunyeptalo byt vyhodné vyréb na export a podnik se
zatal soustedit na tuzemskeé trhy (mj. Brano a. s. a ETA a.\&yvoj tuzemsko-export je

uveden v nasledujicim grafu.
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Graf &. 2: Vyvoj trzeb v CR a zahranii v letech 2008-2011 [v tis. K
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Zdroj: [19], vlastni zpracovani

7.2.4 Lidské zdroje

Na zaklad vypracované studie provedla firma optimalizacttpopracovnik o cca 15 %,
piicemz valna wtSina z nich byli pracovnici THP. Na druhou strahyly vytvoreny
podminky pro kikové pracovniky tak, aby séquesSlo jejich moZznému odchodu ,z patjag

se lodi“. Pro dosaZeni vysoké flexibility pracovinigodnik realizoval programy a Skoleni
podporujici vice profesni znalosti. Na zakladnalyzy, zmny organizani struktury

a stanovenych dilbudou realizovany zdsahy do systému motivace atoléni tak, aby
jest |épe odréZely osobni schopnosti a dovednosti engi tymuci strediska'® V prilbshu
KR probshlo celkem 20 salzek managementu (topjfetini i zakladni management) s velmi
dobrou @asti v celkové vysi 86 %. Byl zaveden postup pravigelné néieni spokojenosti

zamestnand, ktery mé za cil neustalé zlepSovani firemni kyltu

10 Sowsasti motivani strategie bylo také zavedeni infomah tabuli (viz 7.1).
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Graf ¢. 3: Vyvoj prumérného poétu zaméstnanai v letech 2008-2011
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Zdroj: [19], vlastni zpracovani

7.2.5 Finance

Restrukturalizace SP obnaSeléegevsim tvorbu nové strategie, optimalizaci vyrbbni
procesu s@tazem na zUzeni produktového portfolia, optimaliza@acovnich mist &adu

dalSich zmin. Podnik se transformoval z produktoma marketingo¥ orientovanou firmu
s dirazem na prvétdni kvalitu produki. Palro¢ni pasobeni krizového managementingslo

uspokojivé vysledky — podnik dostal z platebni hegmnosti a byl fipraven ke vstupu
strategického partnera a k dalSimu rozvoji. Nej@fekjSim zpisobem jak rychle zjistit
finanéni ozdraveni firmy je progdnictvi nastrdj finanéni analyzy (porérova analyza).

7.2.5.1 Ukazatelé rentability

s

efektivnosti hospodani firmy. Umozni nam zjistit, zda je efektijdi pracovat s viastnimi
prostedky nebo cizim kapitdlem, jak jsme zhodnotiligjsvlastni kapitdl v podnikéani,
a poukazuje slaba mista v hospi@ata.

ROA (return on assets) je pénem vynosnosti celkovych aktiv podniku, tj. ukazogm, jak

efektivre podnik vytv&i zisk bez ohledu na to, z jakych zdrgjisk tvaime (vlastnici cizi
zdroje). S rostouci hodnotou ROA roste vynosnodhpa.

ROA-= (cisty zisk/celkova aktiva) * 100 (%)
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Tab. ¢. 3: Vyvoj ROA v letech 2008-2011

2008 2009 2010 2011
cisty zisk -2 425 -29 926 -33 381 1876
celkova aktiva 303 992 324 440 288 857 219 112
ROA -0,8 -9,2 -11,6 0,9

Zdroj: [19], vlastni zpracovani
ROE (return on equity) ndm ukazuje, jak efektiwe firm¢ zhodnocujeme prastdky, které
jsme do podnikani vlozili.

ROE = (isty zisk/vlastni kapital) * 100 %

Tab. &. 4: Vyvoj ROE v letech 2008-2011

2008 2009 2010 2011
cisty zisk -2 425 -29 926 -33 381 1876
vlastni kapital 254 471 224 212 288 857 125 901
ROE [v %] -1,0 -13,3 -11,6 1,5

Zdroj: [19], vlastni zpracovani

7.2.5.2 Ukazatelé likvidity
DalSim z ukazaté| ktery ukazuje usnost firmy je likvidita, je to schopnost podniku
uhradit (vyrovnat) splatné zavazky. RozliSujeniie typy likvidit — okamzZit4, pohotova
a bkEzna.
Bézna likvidita nantika, kolika korunami z naSich celkovych&inych aktiv je pokryta 1 K
naSich kratkodobych zavatk neboli kolikrat jsme schopni uspokojit naseiitele,

kdybychom v witém moment premenili tato ok¥Zna aktiva na hotovost.

Bezna likvidita = ol¥Znd aktiva/kratkodobé zavazky
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Tab. ¢&. 5: Vyvoj bézné likvidity v letech 2008-2011

2008 2009 2010 2011
ob¢zné aktiva 164 513 178 111 166 893 101 405
kratkodobé zavazky 77014 42 358 67 424 43 374
bézna likvidita 2,14 4,20 2,48 2,34

Zdroj: [19], vlastni zpracovani

Pohotova likvidita je ,6iSténa“ o ne zrovnaiflis likvidni polozku - zasoby. Jinymi slovy,
kolika korunami naSich pohledavek a hotovosti (pdkiaci bankovni @et) je pokryta 1 K

nasich kratkodobych zavazk
Pohotova likvidita = (obZna aktiva — zdsoby)/kratkodobé zavazky

Tab. &. 6: Vyvoj pohotové likvidity v letech 2008-2011

2008 2009 2010 2011
ob¢zna aktiva — zasoby 59 473 73 100 77 769 46 961
kratkodobé zavazky 77 014 42 358 67 424 43 374
pohotova aktivita 0,77 1,73 1,15 1,08

Zdroj: [19], vlastni zpracovani

7.2.5.3 Ukazatele zadluzenosti

Ukazatele zadluZzenosti narfinaSi informace tykajici se énoveho zatizeni firmy. To je jist
do ucité miry Zadouci, ale nesmi to firmu &avat @liS vysokymi finagnimi naklady.

VySSi zadluZenost je proto mozna, ale jerfipaut vysSich hodnot firemni rentability.

Tab. &. 7: Celkova zadluzenost v letech 2008-2011 [v tis€]

2008 2009 2010 2011
cizi kapitél 45 930 97 879 115 220 88 712
celkova aktiva 303 992 324 440 303 221 219112
celkova zadluzenost [v %] 15,1 30,2 38 40,5

Zdroj: [19], vlastni zpracovani
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Na zaklad vySe uvedenych ukazatete da vyvoj podniku ozt jako relativié uspokojivy.
Spole&nost se za#fila na vyrobu produkit s vys$Si pidanou hodnotou a optimalizovala
provozni naklady. #zenim konsignéniho skladu pro vstupni material se vyrapoddilo
snizit stav zasob. Znepokojujicim ukazatelem jezpawstouci celkova zadluzenost, ktera je
zpasobena fedevsim klesajici hodnotou celkovych aktiv. Navimee 2009 si spodaost
vzala Uér od Kometni banky a. s. k profinancovani nakupu zu3fewhci linky, ktera slouzi

k ptiprav dratu pro tazeni.

7.3 Krizovy manazer
Jak uz bylo zmino v teoretickécasti, krizovy manaZzeripdstavuje v procesu krizového
fizeni kltovou roli. KM Novak giSel do SP na zatkutijna 2010 a jako prvni zorganizoval
celozavodni setkdni v podnikové jidgInkde pedstavil sebe a dalSi 3 konzultanty
z poradenské firmy Mercl & spol. Consulting a WtV svoji ¢innost v SP po dobu
nasledujicich 6 gsiai. Uvodni setkani trvalo cca 20 minut &onasledujici prbgh:
1. Predstaveni
Novak je vysokoSkolsky vzthny muz ve gednich letech, ma bohaté zkuSenosti
s restrukturalizaci strojirenskych podinie mj. sebesdomé vystupovani a vyborné
komunikani dovednosti)
2. CilKM
Novak stréné a jas® vyswitlil zadani projektu, nezabihalifpm do zbyténych
detaili.
3. Divody pro¢ SP zachranit?
Je to posledni Sance, jak podnik zachraretdpipadkem. SP je spoi®st s dlouhou
tradici a pedstavuje stabilniho zasstnavatele pro cca 400 lidi v regionu s vysokou
mirou nezaréstnanosti.
4. Jak je mozné SP zachranit?
V této casti se snazil zagstnance feswdcit, Ze SP Ize zachranit, pokud se ,vSichni
budou dostata¢ snazit‘. Dale zdraznil, co mnozi uz tuSili - Usporna ofeati,

sniZeni p&tu pracovnich mist apod.

Prabéh Gvodniho setkani byl velice energicky a Novdisqbil sebevdome, avSak nikoliv
egoisticky. Bhem prvniho tydne svolal poradu SirSiho managemérde se seSlo téh
80 zam¢stnan&@ THP), jejimz cilem bylo provést brainstorming (bstorming 1) na

nésledujici 3 dotazy:
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 Co chceme, ale nemame?
« Co mame, ale nechceme?

* Co méame, ale nevyuzivame?

Brainstorming |. byl proveden v pisemné podl@bzdhy KM vyhodnocen. Na zakkatéchto
vysledka zorganizoval Novak o dva tydny pagidbrainstorming Il., kdy kladl managementu
uz konkrét®jSi dotazy:

e Jak natom jsme?

» Co dilezitého se ge kolem nas?

« (Ceho mame dosahnout?

Z vysledki brainstormingu identifikoval silné a slabé stran®y v ramci jednotlivych
organiz&nich slozek. Naipklad zjistil, Ze ,n&#adi nic nevydrzi a je vém bordel“. Byl
vytvoren krizovy tym ,Udrzba* (viz 7.2), ktery se schazilakrat tydg a byl zodpowdny
za navrh opdeni, jak zefektivnit chod rdadovny. Obdobny postup byl aplikovan

i v ostatnich Usecich.

Novak se také postupnseSel s jednotlivymi zagstnanci, pi kterych jim kladl nap
nasledujici otazky:

» Jaka je VaSe pracovni nag

* Co se Vam libi na Vasi praci?

» Kde vidite prostor pro zlepseni?

» Co si myslite, Ze funguje d@xnap:. ve srovnani s konkurenci)?

* Umite si pedstavit, Ze byste pracoval pro SP az dchddu?

N 1

» Chtl byste sefasem dostat na vySSi pozici?

Na z&klad téchto rozhovoit si vytipoval schopné zasstnance, pro které v rdmci Gtvaru
vytvoril dostat€éné motivujici prostedi (nap. mistr vyroby Sroub byl jmenovan vedoucim
tymu ,Vyroba“, ktery byl zodpo¥dny za zlepSeni chodu celého vyrobniho &eluf). Na
druhou stranu také zjistil, Ze firma zé&simavaradu zamistnané zcela zbyténé. Nagiklad

v (Ktarne pracovalo 5 zagstnand, po zjiseni jejich skuténého pracovniho vytizeni Novak 2

zanmestnance propustil.

Celkow se snazil Novak navoditi@telskou, ter neformalni atmosféru, protoze si
uvédomoval negativnidinek stresu na zatatnance, ale nastaly chvile, kdy vystupovald&&m
~<despoticky“. Vedouci tymu ,Zasobovani“ neustaleodh na porady o 5-10 minut pozd

Jednou fiSel poza& na tydenni poradu krizovych tymza coz byl od Novaka igjne
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pokaran. Nasledujici tydertipel vedouci oft pozd a Novak ho nekompromisma mis¢

propustil se slovy ,Vas uz tady ve fisnmepotebujeme!*.

Novék kladl diraz na transparentnost firmy. Byly vytemy informa&ni tabule, které se
pravidelr® aktualizovaly. Zarsstnanci ngli tedy informace o tom, jak se fikndai a jakeé
vysledky misobeni krizového managementtindSi. Od prosince 2010 byl navic pravideln
vydavan mdsicni dvoustrankovy zpravodaj. Komunikace ovSem nebgtnosmdrna. KM
vyzadoval kazdodenni reporting od vedoucich praigégivnneschopnost vykonavat tuto
¢innost v odpovidajici kvalitzagicinila vyhozenictyi zameéstnand stedniho a vrcholoveho

managementu.

Novék byl bezpochyby vyraznou manazerskou osobnestkrom® svych profesnich
zkuSenosti urd také velice dote jednat s lidmi, byl charismaticky a&gswdcivy. Jeho role
v procesu R byla nenahraditelna a&a vyrazny vliv na finalni vysledek celého projektu

i kdyZz Novak sam s oblibou pouzival frazi, ze ,ka¥el nahraditelny*.

7.4 Doporuéeni pro praxi

Restrukturalizace SP obnaSel#éegevsim tvorbu nové strategie, optimalizaci vyrbbni
procesu s@razem na zUzeni produktového portfolia, optimaliza@covnich mist &adu
dalSich zmin. Podnik se transformoval z produkoma marketingo¥ orientovanou firmu
s dirazem na prvéidni kvalitu produki. Pilro¢ni pisobeni krizového managementingslo
uspokojivé vysledky — podnik dostal z platebni hegmnosti a byl fipraven ke vstupu

strategického partnera a k dalSimu rozvoji.

Vzhledem ktomu, Zecinnosti marketingového odbeni podniku pedstavovala jednu
z primarnich picin krize, zvolila jsem jako navrh pro praxi tvorlpodnikové strategie
na zaklad SWOT analyzy.

SWOT analyza vychazi z analyzy \mitho a vijSiho prostedi, kterd umaiuje podniku

identifikovat silné ¢trengths) a slabé strankywgaknesses), fipezitosti (pportunities)

a potencialni hrozbytltreats).
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Tab. ¢. 8: SWOT analyza spolénosti SP

silné stranky

slabé stranky

dlouhodoba tradice

silnd image firmy

vysoce kvalifikovany personal
nizka fluktuace zagstnand
dobra jazykova vybavenost
piiméiené ceny

kvalita vyrobki

absence marketingu
dlouhodobé podinvestovani
vysoké ceny vstupniho materialu
vysoké rezijni naklady
nedostaténi diraz na inovace

prilezitosti

hrozby

rozvoj prodejnich kanal
rozvoj vztali s dodavateli a zakazniky
Skoleni a odborny rozvoj zastnané

vyuziti odpadu (nap jako zdroj tepla)

tuzemska aiedevsSim zahradémi konkurence
negiznivy vyvoj strojirenského odwi
celkova ekonomicka situaceGR a Evrog
neustale posilujici kurz korunyidi euru

Zdroj: vlastni zpracovani

SP by se mohl stat stasti kapitalow silngjSi nadnarodni spadeosti, ktera je Gzce napojena

na réemecky automobilovy pmysl. Partnerstvi by firgh umoZnilo ziskat fedevsim

dlouhodobé zakazky. Vzhledem k vyvoji automobilowvghtimyslu se toto op&tni zda byt

nejvhodrgjsi.

Graf ¢&. 4: Vyvoj evropské produkce automobilovych vozidel letech 2005-2012
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Zdroj: [15], vlastni zpracovani

49




DalSi potencialé asgsSnou alternativou by mohla byt investice do vyrabnfechnologii,
které by umoznily podniku ziskat naskok nad konktyeStrategii podniku je stat séegdnim
tuzemskym (pozfi i stiedoevropskym) dodavatelem spojovaciho materidlysskou
piidanou hodnotou. Tyto produkty jsou thv k specifickym technologickym postum
(chemicko-tepelné zpracovani) némé na vyrobu. DalSi investice by ép smerovat
do informa&nich systém s cilem reorganizovat vyrobu a logistiku zslém sniZeni naklad

.....

optimalizaci naklad, pii zachovani stavajici kvality.
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ZAVER

SP a. s. se svou tém130 let dlouhou historii zaujimal za dob socialisue strojirenském
pramyslu vyznamné postaveni. Pad byvalého rezimu ausginesl| nejen zrénu politického
rezimu, ale také zému hospodé&kého prosedi — v tuzemsku vznikla cetada novych firem

a nacesky trh se zmly dostavat levné vyrobky z Asie. Podnik se zabgtal do krize
(latentni), ale management jim rewval dostat&nou pozornost. #iny krize byly spiSe
strategické povahy — nepruznost, neschopnost reagoe nénici se pdeby zakaznik,
zaujeti spiSe proinnost nez pro vysledky, byrokraticka paralyza,ostdtek inovaci, vysoké
rezijni naklady atd. Za socialismu se vysokymi adklnemusel zabyvat — pokud byly vysoké
vyrobni naklady, mohly bytieneseny na zakaznika, ktery ré&npnou moznost nez dany
produkt koupit. S nastupem demokracie se ovSerac@tna trhu rapidrzmenila, bohuzel SP
el stale v zabBhnutych kolejich“. V dob rostouci konkurence a stagnujici poptavky
po strojirenskych produktech se mnoteskych strojirenskych podrikdostalo do krize.
Pokud chtly krizi piekonat, ¢asto nezbyvalo jinéreSeni nez provést kompletni

restrukturalizaci podniku a maximéltak zefektivnit podnikové procesy.

Krize v SP byla spiSe komplexniho rdzu — firma fiekéovala vyvoj na trhu, @waz byl
kladen na formalni postupy nez na vykon, celé isaogké odetvi se muselo potykat

s pilivem asijské produkce atd. Krizovy managemenhiifi&koval 3 primarni piciny krize —
vyroba produki s nizkou pdanou hodnotou, dlouhodobé problémy s cash flow
a podinvestovani strojového parku. Po dolisgbeni krizového tymu doSlo k inovativnim
zmeénam. Firma zrénila vyrobkové portfolio, snazila se navazat noudclmdni vztahy,
vyrazre snizila pdet zamistnand a celko¥ optimalizovala vnitropodnikové procesy.
Celkové ,ozdraveni“ spotmosti mize byt podloZzeno vystupem z BSC a fitrimi ukazateli
(ukazatelé rentability, likvidity a zadluZenosti).

Restrukturalizace byla oficiaindokortena v dubnu 2011, kdy odesli poradci konzuita
spolenosti Mercl & spol. Consulting, zanechavajic zacsepodnik, ktery byl oft ziskovy,
ziskaltadu novych perspektivnich zakaziiklepSily své vnitropodnikové procesy a celkov
byl pripraven k dalSimu rozvoji. Nasledujici sled uddlade jasg ukazuje, Ze pokud se
nazory vrcholového managementu a majitele rozclséiziaci nevyesi ani sebelepsi krizové
fizeni. Pro management a potazmo vSechnyégmance SP znamenaldekonani krize
obrovsky uspch, byla posilena podnikova kulturu, vztahy na pvati a zdiraznila se

pozitivni podnikova identita. Na druhou stranu redjiuprednosiioval garantovany zisk,
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proto se pozg)i rozhodl neriskovat dalSi investici svého kapitdldo podniku
v transformujicim se, tedy nejistém, strojirenskédwétvi a rozhodl se pro cestu Utlumu

s cilem potencionalnich vyniog prodeje jednotlivyckiasti podniku.

Je tZzkeé polemizovat, jestli rozhodnuti SPGroup a. 0 Bpravn&i ne. Strojirenstvi i nadale
predstavuje obor citlivy na nejisty vyvoj ekonomikgkze potencialni riziko dalsi krize je
vzdypritomné. Na druhou stranu po vstupR do Evropské unie se otely nové moZnosti —
pocinaje snad§Sim pistupem na zahratmi trhy po moznosterpani finatnich dotaci
v ramci programu na podporu podnikdkéda tuzemskych strojirenskych podn{8CREWS
& WIRE Lib¢ice a. s., Sroubarna Turnov, a. s. atd.) tuto mstzvyuzila a dnes prosperu;i.

Tato bakaléska prace si kladla za cil zmapovat problematikizokeho managementu
po strance teoretické i praktickéfigg@mz hlavni draz byl kladen na ulohu krizového
manaZera v procesu krizovéhiaeni. Na zaklagl vySe uvedenych informacitbeme tedy

zkonstatovat, Ze cil prace byl sgin
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PRILOHY

Priloha ¢. 1: Balanced Scorecard

# og;liat cil MJ Vykonnost| Cilova vykonnost # Oé]éa:ja;vtlgl[:gf cil
2009 | 2010 2011 2012
. Doséhnout-trz'eb na 1.1. | Triby - Draty Dosa.lhnoutrE.tntab|I|tytrzebv oblasti prode!e dratu
1| Traby jednoho {amestnance u mil k&l 114 | 122 138 150 1.2, | Trzby - DESCO Dosahnoutvyroby v oblasti DESCO Sroubu
vyrobku s vysokou 1.3. | Triby - OEM Dosahnoutvysi trisbv oblasti OEM
pfidanouhodnotou ve visi . | T2y - osahnoutvysitrzebv oblasti i
1.4. | Trzby - Zrouby Dosahnouttrzebv oblasti Sestihran. atvarovych Sroubd
2.1. | Pridana hodnota | Dosahnout pridané hodnoty nazaméstnance
_ _ 22| Pohledévky Dosdhnout obratky pohledavek po Ihiitg splatnosti k trfbam
) Dosahnout hospodafského | . . - . ) . . .
2| Zisk \.ﬂ,’lsledﬁu mil. KE| -33.4 | 19 30 50 23| Zasoby Dosdhnout obratky zisob celkem viéi tribam
2.4, | Material SniZit materidlovou ndroénostvzhledem k vyrobé
25 | Ztratové Easy SniZit rdtové Easy klitovych strojl
31. | URK Dosahnout plnéni VDAS.1 Eges
) ) 3.2. | Srouby Plnéni BTS ve vatahu k obchodnimu planu
3| Kvalita 5DE|?§]12.?32$§2EE§#[R& % 841 | 887 20 82 33 Dosahnoutterminové pinéni poZadavki zakaznikl
34 Pro AP dosdhnouGPKvEtSi nebo rovno
35 Dosahnout PPM externich reklamaci
Posilitimage firmy ve 4.41. Dosahnout prim. vid&lku o 10% nad regionalni primér
4| Image | vnimani zaméstnancd a - 42 SniFit fluktuaci na
zakazniku =
4.3. SniZitnemocnost

Zdroj: [19]




Priloha ¢. 2: Proces ufeni optimalni vyrobni davky

Andlerdv vzorec

VDopt = \/200er *Np
CvxNs
Qr vyrabiné a prodané mnoZzstvi za rok
NP néklady na fetypovani
Cv zaruwena cena vyrobku
Ns naklady na skladovani
VDopt. optimalni davka

K oveéieni udavanych dob na jednotlivéefypovaci operace bylo nezbytné provést nova
komplexni méteni. Na zaklatlmzdovych naklail a naklad na zkuSebni kusytppretypovani
(z udap ziskanych od vedouciho a ekonomky vyroby), byanstena matice naklad
na gretypovani. Naslednbyly vypoiteny ekonomické davky pro vysi nakiada skladovani
8 % (vypdtené ndklady na skladovani 1 % #mpeErné hodnoty résicniho objemu hotovych
vyrobkia + primérnd urokova mira 7 %). Ziskané hodnoty mohly ok&mposlouZzit jako
voditko pro koncipovani pldin uvedeného sortimentu a byly ¢ujici pro stanoveni
vyradbinych objend na jedno petypovani skupin. Z porovnani vyplyva, Zzevpdni vyrobni
davky nezohletiovaly optimum mezi naklady na skladovani a nakladyséizeni. Zgisob
vypoctu, vstupni data i jejich sledovana zavislost bylgasréna s pracovniky vyrobniho
a obchodniho Useku tak, aby v praci s ekonomickgdkami mohli dale samost&tn

pokratovat.

Zdroj: [19]
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ZAHRADNIKOVA, Séarka. Uloha krizového manaZeraripkrizovém 7izeni organizace
Bakal&ska prace. Cheb: Fakulta ekonomick&.Zv Plzni, 60 s., 2013

Kli ¢éova slova:krizovétizeni, krizovy manaZzer, krizova komunikace, redtrtedizace

Cilem této bakakské prace je zmapovat problematiku krizovétipeni, jeho nastroje
a zpisoby feSeni krizové situace. Teoretickést prace objdisje zakladni teoretickd
povahy a faze, ve které se podnik nachazi. Emgitélst popisuje proces krizovélizeni
v konkrétnim podniku (SP a. s.yigemz hlavni draz je kladen na identifikaciigin krize,
jeji feSeni a analyzu vybranych firaich ukazateél. Sowasti praktickécasti je i navrh
budouci podnikové strategie na zakiadarketingovych nastroj(SWOT analyza).
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ZAHRADNIKOVA, Sarka. The Role of Crisis Manager in a Crisis Managemeracess
Bachelor thesis. Cheb: The Faculty of Economios,Uhiversity of West Bohemia in Pilsen,
60 pages, 2013
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The aim of this bachelor thesis is to map the afeaisis management, its tools and methods
of solution of crisis situations. The theoreticaripcentres around elementary theoretical
background of crisis management, focusing on thecqss of crisis identification,
identification of its causes, nature and the phasesmpany goes through. The practical part
describes the process of crisis management inafispgompany (SP Plc.), with emphasis on
identification of crisis causes, its solution ame @analysis of selected financial indicators.
Additionally, the part includes practical suggestiof corporate business strategy based on

marketing tools (SWOT analysis).



