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Abstrakt

Cilem diplomové prace je identifikovat a analyzovat pfistupy k rozhodovani
manazera ve fazich krize a revitalizace vybrané spolecnosti, posoudit jeji
stavajici stav, ur¢it mozné pfilezitosti a hrozby a navrhnout vhodna feseni. Teo-
retickd &ast se zabyva prvky manazerského rozhodovani, krizovym fizenim,
ekonomickym fizenim a revitalizaci spolec¢nosti. Prakticka ¢ast se vénuje pred-
stavenivybrané spolecnosti a analyze jejiho stavajiciho stavu, kde je rovnéz za-
znamenan vyvoj, kterym vybrana spolecnost prosla ve fazich krize a revitali-
zace. Pro zhodnoceni vyvoje a stavajiciho stavu je vyuzita finan&ni analyza, ex-
pertni rozhovor a analyza internich podkladd pro rozhodovani. Na zékladé pro-
vedenych vyzkum( je sestavena SWOT analyza, kterd shrnuje silné a slabé
stranky, pfilezitosti a hrozby vybrané spolecnosti. Vysledkem prace jsou navrhy
postupd pro dalsi zlepSenia udrzeni dlouhodobé stability vybrané spolecnosti.

Klicova slova

manazerské rozhodovani, krize, revitalizace, ekonomické fizeni, manazerské
Ucetnictvi, finan¢ni analyza, SWOT analyza

Abstract

The aim of the thesis is to identify and analyse approaches to managerial deci-
sion making in the crisis and revitalization phases of the selected company, to
assess its current state, identify possible opportunities and threats and pro-
pose appropriate solutions. The theoretical part deals with the elements of
managerial decision-making, crisis management, economic management and
revitalization of the company. The practical part is devoted to the introduction
of the selected company and the analysis of its current state, where it is also
recorded the development that the selected company has undergone in the
crisis and revitalisation phases. Financial analysis, expert interviews and analy-
sis of internal decision-making documents are used to evaluate the develop-
ment and current state. On the basis of the conducted research, a SWOT analy-
sis is compiled, which summarizes the strengths, weaknesses, opportunities
and threats of the selected company. At the end of the paper, appropriate pro-
cedures for further improvement and maintenance of long-term stability are
suggested.

Key words

managerial decision making, crisis, revitalization, economic management,
management accounting, financial analysis, SWOT analysis
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Uvod

Podnikatelsky svét pfinasi spolecnostem fadu vyzev, které mohou byt vyznam-
nymi faktory ovliviujicimi jejich fungovani a Uspéch. V takovych situacich je na
manazerech danych spole¢nosti, aby byli schopnivcasné reagovat a na zakladé
aktualnich informaci pfijmout spravna rozhodnuti vedouci k dalsi efektivni pod-
nikatelské ¢innosti.

Jednou z nejvétsich vyzev, které mohou spolecnosti Celit, je krize. Ta mUzZe na-
stat jak z ekonomickych divod(, nevhodné strategie, konkurence, zmén v ob-
lasti poptavky, tak ze Spatného manazerského fizeni, potazmo absence dosta-
tecnych podklad(l pro manazerské rozhodovani. Ktomu, aby se manazer mohl
efektivné rozhodovat, potfebuje informace, které mu financni Ucetnictvi nepo-
skytne, a proto vyvstavaji otdzky, jaké podklady jsou pro manazera stézejni
a jak se knim mQzZe dostat.

Diplomova prace se zabyva problematikou rozhodovani manazera ve vybrané
revitalizujici se spolecnosti. Autorka si toto téma zvolila, jelikoZ chtéla zavéry
své prace vyuzit jako podklady pro vypomoc spolec¢nosti XY zjejiho blizkého
okoli, kterd praveé jiz zminénou revitalizaci prochdzi. Z tohoto ddvodu byla au-
torka do prace zainteresovana a vénovala znac¢né Usili tomu, aby pfinesla vy-
brané spolec¢nosti co nejlepsi mozné navrhy pro zlepsSeni a udrzeni jeji dlouho-
dobé stability.

Cilem diplomové prace je identifikovat a analyzovat pfistupy k rozhodovani
manazera ve fazich krize a revitalizace spole¢nosti XY, posoudit jeji stavajici
stav, ur¢it mozné pfrilezitosti a hrozby a navrhnout vhodna feSeni, ktera by spo-
le¢nost XY mohla pozdé&ji vyuzit ve sv0j prospéch a zejména k nastoleni rovno-
vahy.

Diplomova prace je rozdélena na ¢ast teoretickou a praktickou.

Teoreticka &ast je zaloZena na odborné literatufe a popisuje podstatu mana-
zerského rozhodovani a krizového fizeni, v€etné vzniku, fazi a mozZnosti feseni
krize. Dale se teoretickd ¢ast zaméfuje na ekonomické fizeni a srovnava vztah
mezi finanénim, manazerskym a ndkladovym Gcetnictvim, pficemz klade ddraz
na fizeni cash flow a ndkladl. Posledni kapitola teoretické ¢asti se vénuje té-
matu revitalizace.

V praktické casti diplomové prace je nejprve prfedstavena spolec¢nost XY a na-
sledné je provedena analyza jejiho souc¢asného stavu a identifikace a analyza
pristupl k rozhodovani manazera ve fazich krize a revitalizace. V rdmci téchto
analyz je zahrnut vyvoj, kterym spolecnost XY prosla v obdobi krize a nasledné
revitalizace, kterd pretrvava az do soucasnosti. K posouzeni vyvoje a stavajiciho
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stavu je vyuzita v prvé radé financni analyza, dale expertni rozhovor, a nakonec
také analyza internich podkladCl pro rozhodovani spole¢nosti XY. Na zdkladé
téchto provedenych vyzkumU je vytvorena SWOT analyza, kterd shrnuje silné
a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby zkoumané spolecnosti XY. Na konci prak-
tické Casti je na zdkladé SWOT analyzy vypracovdno pét ndvrh{ moznych po-
stupd, které by mély prispét k dalsSimu zlepsSeni a zajisténi dlouhodobé stability
spole¢nosti XY.

| ©
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1 Manazerské rozhodovani

Rozhodovani je soucasti vsech fidicich aktivit manazera. Ma za cil zvolit mezi
dvéma a vice variantami manazerského jednani a tim ovlivnit budouci ¢innosti,
av pfipadé zavaznéjsich rozhodnuti, i prosperitu spole¢nosti (Veber a kol., 2021,
s. 106).

Nasledujici podkapitoly se zabyvaji manazerskym rozhodovanim a jeho zaklad-
nimi atributy potfebnymi pro provedeni analyz v praktické ¢asti.

1.1 Podstata rozhodovani

vvvvvv

v rdmci managementu vykondvaji. Fotr, Svecova a kol. (2016, s. 17) chdpou
rozhodovani jako jadro fizeni, ne-li pfimo jako samotné synonymum pro fizeni.
Podle nékterych pfistupl fizeni se manazerské funkce déli na dvé skupiny.
Do prvni skupiny se fadi sekvencni manazerské funkce, které jsou vykonavany
vurcitém casovém fetézci a zahrnuji fizeni, kontrolu, vybér a rozmisténi
zaméstnancy, pldnovani a organizovani. Ve druhé skupiné se nachazeji funkce
vykondvané pribézné. Jednéd se o analyzy komunikace a ¢innosti a samotné
rozhodovani. Je tedy zfejmé, Ze rozhodovani je uplatfnovdno ve vesSkerych
c¢innostech manazera a prostupuje sekvencnimi manazerskymi funkcemi. Nej-
vice se pouziva pfi planovani, pro které jsou rozhodovaci procesy zakladem
(Fotr, Svecovd a kol., 2016, s. 17).

Kvalita strategickych rozhodovacich procesd se projevuje v efektivnim fungo-
vanim a prosperité spolecnosti. Nezanedbatelnou soucasti rozhodovani jsou
finan¢ni prostfedky, které jsou do rozhodovani vkladany a o kterych se rozho-
duje (Fotr, Svecova a kol., 2016, s. 17).

Fotr, Svecova a kol. (2016, s. 17) Fikaji, Ze manaZerské rozhodovani kombinuje
védecké pfistupy a intuici. Veber a kol. (2021, s. 106) dod&va, Zze do manazer-
ského rozhodovani se prolinaji i osobni zkuSenosti a zkuSenosti ziskané praxi,
osvédcené postupy z minulosti chdpané jako know-how nebo rlzné doporu-
ceni.



vvvvvv

vaci modely, které rozhodovatele navadéji, stanovuji nutnost urcitych udajd
ave vysledku nabizeji vice moznosti pro konecné rozhodnuti. Ve spolecnostech
jsou tyto rozhodovaci modely soucdasti chytrych softwar(, které diky podloze-
nym propoc¢tdm usnadnuji schvéleni urcité rozhodovaci varianty (Veber a kol.,
2021,s.106-107).

1.2 Rozhodovaci proces

Rozhodovacim procesem rozumime rfeSeni rozhodovaciho problému, které ma
alespon dvé varianty vychodiska. Pokud by existovala pouze jedna znama vari-
anta rfeseni, nemohli bychom uplatnit zakladni znaky rozhodovani, tj. proces
volby a vybér rozhodnuti. Zaroven bychom problém nenazyvali rozhodovacim
problémem stejné jako reSeni tohoto problému by nebylo oznacovano jako
rozhodovaci proces (Fotr, Svecové a kol., 2016, s. 20).

Cely rozhodovaci proces manazerského rozhodovani je ovlivnén mnozstvim
faktord, kterymi jsou samotné rozhodovaci problémy, zejména jejich charakter
a zavaznost, podminky pro rozhodovani, z nichz nejvyznamnéjsi jsou disponi-
bilni ¢as, mira rizika a mira nejistoty, a osobnost manazZera souvisejici s jeho
pfistupem k rozhodovani, minulymi zkusenostmi a stylem rozhodovani (Veber
a kol.,, 2021, s. 107).

Strukturovanost

_ — —
Z&vaZnost ~, Rozhodovaci }

-— problémy

‘ Cas
= N 7”"”"{. Pod ink
( Riziko a nejistota odminky pro
S— 71 ¢ rozhodovani ~* Rozhodnuti

Styl rozhodovani

(" PHstup k rozhodovani ) Rozhodovatel }

- (manazer)

Obrézek 1 Rozhodovaci proces

Zdroj: Fotr, Svecova a kol. (2016, s. 20)



1.2.1 Faze rozhodovaciho procesu

Jednotlivé faze rozhodovaciho procesu jsou ¢innosti, které jsou na sobé zavislé
a navazuji na sebe. Existuje vicero zplsob(, jak faze délit, v rdmci této diplo-

N4

Prvni fazi je identifikace rozhodovaciho problému. V této fazi jde o sbér, ana-
lyzu a vyhodnoceniinformaci rizného druhu uvnitfivné organizace. Na zdkladé
tohoto kroku dojde kidentifikaci okamzitych nebo potencidlnich problémd,
které by mé&ly zahdjit novy rozhodovaci proces (Fotr, Svecové a kol., 2016, s. 22).
Veber a kol. (2021, s. 110) dodéavaji, ze by mély byt uprednostnény problémy,
které maji rozsdhlejsSi dopad nebo vétsi negativni disledky. Naznacuje i nedo-
statky této faze, kterymi jsou necitlivost a nezdjem vici vznikajicimu problému,
pozdni rozpoznani problému i upfednostnéni feseni problému, ktery je ne-
podstatny, ale méné Casové narocny a upozadéni vyznamného problému.

Ve druhé fazi dochazi k analyze a formulaci rozhodovaciho problému. Tato faze
slouzi k dGkladnéjSimu poznani problému, vymezenijeho podstatnych skutec-
nosti a okolnosti, kterymi mohou byt napfiklad zainteresované osoby nebo jeho
vyvojové tendence, dale pokracuje ur¢enim pficin vzniku problému a cild jeho
fedeni. Faze kon¢&i formulaci rozhodovaciho problému (Stédrof, Moos, Pali§-
kova, Pastor, Svitek, Svoboda a kol., 2015, s. 38).

Ve tfeti fazi se stanovuji kritéria hodnoceni variant, kterd slouzi k posuzovani
a hodnoceni navrzené varianty fedenf rozhodovaciho problému (Fotr, Svecova
a kol.,, 2016, s. 22).

Ctvrtd faze spociva v tvorbé variant feseni rozhodovacich problém{. Tato faze
vyzaduje vysoké nasazeni tvirci aktivity, diky niz dojde k nalezeni a formulace
&innosti vedoucich kvyfedeni rozhodovaciho problému (Fotr, Svecova a kol.,
2016, s.23). Veberakol.(2021,s.111-112) upozoriuji, Zze i kdyZ se prvni naméty
objevujici jiz pfi sbéru informaci zdaji naprosto vyhovujici, je tfeba nad varian-
tami feseni pfemyslet vice a mit jich pripravenych hned nékolik. Znalost pficiny
problému umozniuje vyuzit zkusenosti s jeho fesenim, je ale dobré se zamyslet
i nad nevsednimi postupy feseni.

P4ta faze stanovuje dlisledky variant rozhodovani z hlediska zvolené skupiny
kritérif hodnocenf (Fotr, Svecova a kol.,, 2016, s. 23). Veber a kol. (2021, s. 112)
dodavaji, Ze pfedpokladem pro vybér varianty je vytvoreni skupiny kritérii hod-
noceni, kterd reflektuji dosazeni stanovenych cild v rdmci feSeni problému. Kri-
téria se ¢lenido dvou hlavnich skupin. Prvni skupinou jsou kritéria kvantitativni,
tj. takova, ktera se daji vyjadfit Ciselné a kritéria kvalitativni, tj. takova, ktera
nelze vyjadfit v ¢iselné podobé. Ve druhé skupiné se nachazeji kritéria vyno-
sova a ndkladova, jejichz vysvétleni se nachazi v nasledujici podkapitole s na-
zvem Prvky rozhodovaciho procesu.
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V Sesté fazi jde o proces hodnoceni dopadu variant rozhodovani a vybér vari-
anty urcené krealizaci. Tato faze urdi bud vSeobecné nejlepsi varianty
nebo stanovi preferenéni usporadani variant, které chdpeme jako sefazeni va-
riant podle vyhodnosti a na zakladé zdrojovych omezeni vybér nékolika prvnich
variant z této fady (Fotr, Svecovd a kol,, 2016, s. 23). Stédrof, Moos, Paliskova,
Pastor, Svitek, Svoboda a kol. (2015, s. 39) hovofi o tom, Ze v prvni etapé této
faze se vyrazuji nepfijatelné varianty, které nejsou schopny naplnit néktery
z cill feseni rozhodovaciho problému. Ve druhé etapé prichazeji na radu krité-
ria hodnoceni, na jejichz zakladé se vyberou nejlepsi varianty podle jejich cel-
kové vyhodnosti.

Sedma faze je ve znameni realizace zvolené varianty rozhodovani. V této fazi
dochézi jiz k vlasti implementaci rozhodnuti (Fotr, Svecova a kol., 2016, s. 23).
Je tfeba se soustredit na kvalitu realizacni faze, stejné jako tomu bylo pfi zpra-
covani pfipravy rozhodnuti, kterd byla nastinéna v pfedchozich krocich. Nekva-
litni realiza¢ni faze by mohla znehodnotit pfinosy vybrané varianty. Pokud ale
dojde k nekvalitné odvedené praci pfi volbé varianty feseni, ani nejlepsi reali-
zace nedokaZe odstranit tato pochybeni a nedostatky. Kvalitni realizace nové
varianty rozhodovani do znac¢né miry zavisii na osobach, kterych se tato zména
bude tykat. Aby realizace varianty dopadla dobfe, museji se s ni zaméstnanci
ztotoznit a podpofit ji. Manazer by tedy mél dbat jak na kvalitni pfipravu a zvo-
lenf varianty rozhodovani, tak na komunikaci smérem k zaméstnanclim, kterd
vytvorfi pfiznivé prostiedi pro pfijeti varianty feSeni (Veber a kol, 2021,
s.113-114).

V osmé fazi dochazi ke kontrole vysledkt realizované varianty. Tato konecnd
fdze slouzi ke stanoveni odchylek skute¢né dosazenych vysledkd realizace
vzhledem ke stanovenym cildm (Stédrofi, Moos, Pali§kova, Pastor, Svitek, Svo-
boda a kol., 2015, s. 39). Fotr, Svecova a kol. (2016, s. 23) dodavaji, Ze pokud do-
jde k nalezeni vétsich odchylek, musi se pfipravit a zrealizovat napravna opat-
feni. V prfipadé, Ze se stanovené cile ukazou jako neproveditelné, je tfeba je
upravit. Tato faze by se méla soustfedit i na monitorovani okoli jak z hlediska
ddsledkd zavedeni nové varianty, tak i ndznakd vypovidajicich o vzniku nového
problému.

1.2.2 Prvky rozhodovaciho procesu

Zakladnimi prvky rozhodovaciho procesu jsou cil rozhodovani, kritéria hodno-
ceni, subjekt a objekt rozhodovani, varianty rozhodovani a jejich disledky
av poslednifadé jsou to stavy svéta.V ramci této podkapitoly budou jednotlivé
prvky rozhodovaciho procesu zbézné popsany.
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Cil rozhodovani je urcity stav organizace, kterého ma byt dosazeno. V organi-
zaci se vétsinou snazi o dosazeni vicero dil¢ich cil{, které jsou spolu komple-
mentarni, tedy vzajemné se doplnuji a podporuji. Dil¢i cile mohou mit také
konfliktni vztah, ktery spociva vtom, Ze dosazeni vysSich hodnot jednoho cile,
znamena nizsi hodnoty cile jiného. Cile mohou byt vyjadfeny bud c&iselné,
tehdy se jedna o kvantitativni cile, nebo skrze slovni popis, coz jsou cile kvali-
tativni. S cili je také spojen pojem aspiracni trovné cilQ, jeZ zndzornuji hodnoty
cild, kterych ma byt dosazeno feSenim rozhodovaciho problému. Cile se zpra-
vidla vyjadrfuji jako maximalizace, napfiklad zisku, nebo minimalizace, napfi-
klad n&kladl (Fotr, Svecova a kol,, 2016, s. 25—26). Definovani cile by se mélo
odvijet od poZzadavkd SMART. Podle tohoto akronymu by cil mél byt Specificky,
Méfitelny, Akceptovany, Realizovatelny a Terminovany (Blazek, 2014, s. 99).

Kritéria hodnoceni slouZi k posouzeni vhodnosti jednotlivych variant rozhodo-
vani. Vychazeji ze stanoveného cile feSeni a vymezuji stupen naplnéni dil¢ich
cilG. Vzhledem ke kvantitativni nebo kvalitativni povaze cill jsou i kritéria vyjad-
fena bud Ciselné, nebo slovné. Kvantitativni kritéria maji ty vyhody, Zze maji jas-
nou napln, davaji rozhodovateli jednoznacny smysl a lehce se zméfi. Jak uz bylo
zminéno v prfedchozi podkapitole, kritéria je mozné rozdélit to dalsich skupin,
a to na kritéria vynosova, nakladova a kombinovana. U kritérii vynosového typu
rozhodovatel upfednostnuje vyssi hodnoty oproti niz§im hodnotam. Jedna se
napfiklad o zisk. Tedy ¢im vétsi je hodnota zisku, tim lepsSi je podle kritéria vari-
anta. U kritérii ndkladového typu rozhodovatel naopak hleda nizsi hodnoty
pfed vyssSimi. Mluvime tedy napfiklad o nakladech, kdy ¢im vétsi naklady jsou,
tim je varianta horsi. Kombinovana kritéria jsou spojenim dvou vyse uvedenych
skupin (Fotr, Svecové a kol., 2016, s. 26—27). Kritéria by méla splfiovat pozadavky
kterymi jsou Gplnost, tj. schopnost kritéria ohodnotit vSechny pfimé i nepfimé
ddsledky variant feSeni, operacionalita, tedy jednoznacny smysl| kritéria, méfri-
telnost, tj. moznost zméreni dlsledku varianty nejlépe pomoci ¢isla, neredun-
dance, tzn. Ze kazdy aspekt dlsledku variant vstupuje do hodnoceni pouze jed-
nou, a jako posledni musi splfiovat pozadavek minimalniho rozsahu, tj. poZa-
davek na co nejmensi poclet kritérii pro vétsi pfehled hodnoceni, avsak ne na
Ukor celistvosti sady kritérii (Blazek, 2014, s. 110).

Subjekt rozhodovani, tedy rozhodovatel, vybird variantu urcenou k realizaci.
Timto subjektem muizZe byt jednotlivec, tj. individualni subjekt rozhodovani
nebo skupina osob, tj. kolektivni subjekt rozhodovani. Je tfeba rozlisit pojmy
statutarni rozhodovatel a skutecny rozhodovatel. Statutarni rozhodovatel je
subjekt, ktery ma pravomoci k volbé varianty a zaroven nese zodpovédnost za
ddsledky a ucinky této varianty, napfiklad feditel jednotky. Oproti tomu sku-
teény rozhodovatel je ten subjekt, ktery redIné rozhoduje, napfiklad $tab (Fotr,
Svecova a kol,, 2016, s. 28).
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Objektem rozhodovani je oblast organizac¢ni jednotky, které se rozhodovani
tyka. V této jednotce se vyskytl rozhodovaci problém, definoval se cil rozhodo-
vani a vybrala se varianta jeho rfeSeni. Pod touto organizacni jednotkou se da
predstavit napfriklad vyrobni program, technologické inovace, finan&ni zajisténi
organizace nebo organizaéni usporadani firmy.

Varianta rozhodovani Uzce souvisi s objektem rozhodovéani. Jde o zplsob jed-
nani rozhodovatele, ktery by mél vést ke splnéni stanovenych cild. Varianty fe-
Seni jsou u nékterych rozhodovacich problém( jasné a stanovené. U slozitych
rozhodovacich problém je ale uréeni variant sloZity proces, ktery je obtizny jak
z ¢asového, tak z tvlrciho hlediska a vyzaduje pracné vyhledavani a zpracovani
informaci. Pfiklady vytvorenych variant jsou napfiklad zaméreni produkce bud
na zahranicni, nebo na domaci trh ¢i vybér mezi organizacni strukturou holdin-
gového nebo divizionalniho usporfadani. VSechny varianty rozhodovani maji
své dasledky, tedy Ucinky variant na objekt rozhodovani. Vyjadreni disledkd
variant probihd vzhledem ke stanovenym kritériim hodnoceni. Pokud se jedna
o kvantitativni kritérium hodnoceni, uplatiiuji se jako synonyma terminy hod-
nota kritéria a dlsledek varianty vzhledem k tomuto kritériu. Prikladem to-
hoto typu vyjadrenidisledku je napfiklad vynosnost kapitdlu investicni varianty
velikosti 15 %, ktera predstavuje dopad této varianty vzhledem ke kritériu ren-
tabilita investovaného kapitdlu. V pfipadé kritérii kvalitativni povahy, u kterych
jsou dusledky variant popsany slovné, nema hodnota kritéria vyznam, a proto
se uziva pojem dusledek variant vzhledem k danému kritériu hodnoceni, na-
pfiklad dopad jisté aktivity na image organizace (Fotr, Svecova a kol., 2016,
s. 28-29).

Stavy svéta neboli scénare, jsou budouci vzdjemné se vylucujici situace, které
mohou nastat po uskutec¢néni varianty rozhodovani jak uvnitf, tak vné spolec-
nosti, a které ovlivhuji dopady této varianty s ohledem na néktera kritéria hod-
noceni (Fotr, Svecovd a kol., 2016, s. 29). Blazek (2014, s. 114) dodava, e stav
svéta je dan objektivné plsobicimi faktory, které rozhodovatel nemUCze ovlivnit,
musi se vném ale nachazet i faktory, které jsou rozhodovatelem ovlivnitelné,
napfiklad reklama nebo reakce prostfedi na rozhodnuti ve prospéch varianty.
Podle schopnosti rozeznat budoucnost se rozlisuji tfi rozhodovaci situace, kte-
rymi jsou rozhodovani za jistoty, rozhodovani za rizika a rozhodovani za nejis-
toty, popripadé rozhodovani za neurcitosti. Tyto situace jsou vice rozepsany
v podkapitole Clenéni rozhodovacich problém.
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1.3 Rozhodovaci problém

Rozhodovaci problém chapeme jako existenci odchylky mezi Zadoucim sta-
vem, tj. tim, co by mélo byt, a skuteCnym stavem, tj. tim, co se skutecné stalo.
Za nezadouci odchylku se povaZzuje situace, kdy skutecny stav je horsi nez stav
Zzadouci.

Zadouci hodnoty mohou vychézet z minulych zkugenosti, kdy zndme napfiklad
osvédcenou Uroveri nebo mnozstvi rozpracované vyroby, zasob, zaméstnancy,
prodejl nebo néaklad(, a problém nastane ve chvili, kdy se néktery z téchto
stavl zac¢ne ménit. Jako zaddouci je tedy povazovan stav v minulosti a odchylky
skutecného stavu od minulého jsou vnimany jako problémy.

Plany jsou dalSi moznosti stanoveni zadoucich hodnot stavu. Vétsinou se jedna
o kvantitativni vyjadreni napfriklad planovaného obejmu produkce, podilu na
trhu, procenta reklamaci, vyse zisku nebo rentability kapitdlu. Problémy,
tj. odchylky skute¢nych stavi od planovanych, se identifikuji pomoci kontrol-
nich procesd. Pricinou odchylky mohou byt i nevhodné nastavené hodnoty
planu. Tim rozumime, ze hodnoty jsou bud neproveditelné, nebo na né plsobi
rychlé zmény faktor(, a tim dochdzi kjejich zastarani. V takovém pripadé se
pldnované hodnoty upravuji na Uroven odpovidajici sou¢asnému stavu (Fotr,
Svecova a kol,, 2016, s. 21).

Dalsi moznosti, jak identifikovat rozhodovaci problém, jsou kritické reakce na
aktivity spolecnosti, které spole¢nost mUze ziskat od zdkaznikd, odbord, inves-
tord nebo ratingovych agentur (Veber a kol., 2021, s. 108).

VétsSina vysSe uvedenych problémd jsou problémy, které skutecné existuji a lisi
se svou naléhavosti, rozsahem a dopady, které mohou zpUsobit, kdyz se jim
nebude vénovat pozornost. Rada problémd se ale fadi do kategorie potencidl-
nich, které mohou vzniknout v budoucnosti a jsou pro spole¢nost bud pfilezi-
tosti nebo hrozbou. VCasné zareagovani na potencidlni problémy, které
mnohdy souvisi s inovovanim, znamena predchazeni dalsim problémdm, které
by pro spole¢nost mohly byt likvidaéni (Fotr, Svecova a kol., 2016, s. 21).

Rozhodovaci problémy ¢lenime podle rlznych hledisek. Prvni skupina zohled-
nuje slozitost a moznost algoritmizace rozhodovacich problémd, druhd sku-
pina Cleni rozhodovaci problémy dle miry informaci o budoucich hodnotach
faktord. Z pohledu prvni skupiny se rozliSuji dobre strukturované problémy
a Spatné strukturované problémy.
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Dobfe strukturované rozhodovaci problémy jsou jednoduché, programované
a algoritmizované. Existuje znamy ustaleny postup pro jejich vyfeseni, ktery se
opakované odehrdvéa na operativni Urovni fizeni. Charakteristikou téchto rozho-
dovacich problémd jsou jejich proménné, které Ize kvantifikovat a oplyvaji
zpravidla jedinym kvantitativnim kritériem hodnoceni (Fotr, Svecovd a kol.,
2016, s. 30).

Blazek (2014, s. 95) dodéava, ze dobre strukturované problémy jsou pfehledné
a jejich informadni zabezpedeni je dobré. Rozhodovani je rutinni a vétSinou
s sebou nenese vysokou miru rizika. Problém Ize vyfesit jednoduse pomoci ra-
cionéalniho pfistupu nebo s vyuzitim prostych matematickych postupd.

Prikladem dobre strukturovaného problému je rozhodovani o obsazeni jednot-
livych stroj0 pracovniky, vytizeni vyrobni linky nebo vymezeni velikosti objed-
ndvky materidlu (Fotr, Svecova a kol., 2016, s. 30).

Spatné strukturované rozhodovaci problémy patfi mezi sloZité, jedine¢né, ne-
prehledné a rozhodovatel pfi jejich feSeni musi vyuZzit zna¢nou miru kreativity.
Postup pro vyreSeni Spatné strukturovaného problému neni zndmy a infor-
macni zabezpeceni je pochybné a obtizné interpretovatelné. Rozhoduje se
spise na zakladé zkusSenosti a intuice nez s pomoci racionalniho uvazovani
a rozhodovani je spojeno s vysokou mirou rizika. Rozhodovani Spatné struktu-
rovanych problémU vede ke strategickym rozhodnutim, kterd jsou zdvazna
a maji velkoplosny dopad (Blazek, 2014, s. 95-96).

Fotr, Svecovéd a kol. (2016, s. 30) doplfuji, Ze se §patné strukturovanym rozho-
dovacim problémem se poji existence velkého mnozstvi vnitfnich i vnéjsich
faktord, které ovliviiuji fesSeni daného problému. Pouze ¢ast téchto faktorl je
kvantifikovatelnd, ne vSechny faktory jsou znamy a obecné mezi nimi panuji
slozité a proménlivé vazby. Rozhodovatel musi brat v Gvah i nahodilé zmény
v technologickém, technickém, ekonomickém a socidlnim okoli spole¢nosti,
kde dochazi k fedeni problému. Spatné strukturované rozhodovaci problémy
jsou charakteristické vysokym poctem kritérii, které hodnoti moznosti fesent,
z nichz néktera kritéria jsou kvalitativni povahy.

Mezi pfiklady Spatné strukturovaného rozhodovaciho problému Ize zaradit roz-
hodovani o vytvofeni spolecného podniku, rozhodovani o organizacni strukture
nebo rozhodovani o vyrobnich inovacich (Fotr, Svecova a kol.,, 2016, s. 31).
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Je tfeba dodat, Ze v praxi se jen malo problému fadi vylu¢né do jedné z vyse
uvedenych skupin. VétSinou se jedna o kombinaci téchto typl ¢asto s prevahou
vlastnosti specifickych pro dobfe nebo Spatné strukturované problémy. NapfFi-
klad v pfipadé rutinnich problém0 se s pfichozimi zménami uvnitr ¢i vné spo-
le¢nosti musi do rozhodovani vnést novy prvek. Naopak pokud dojde k opako-
vani pfi feseni spatné strukturovaného problému strategické povahy, mohou
do rozhodovani vstoupit prvky algoritmizace, které nasledné pomohou pfi fe-
Seni typové podobnych situaci v budoucnosti (Veber a kol., 2021, s. 109).

ks

Spatné strukturované problémy

SloZité, nestrukturované
Vrcholové fizeni problémy za rizika
a nejistoty
Uroveh o §trul:tu:(c:vané ) Typ
fizeni Stfedni aroven i nestrukturovan problému
problémy
Dobre
Operativni fizeni strukturované
problémy
Dobfe strukturované problémy —— I

Obréazek 2 Typy rozhodovacich problémi podle drovni fizenf
Zdroj: Fotr, Svecovd a kol. (2016, s. 31)

Jak uz bylo zminéno, druha skupina klasifikuje rozhodovaci problémy dle miry
informaci o budoucich hodnotéch faktorg, tj. stav( svéta nebo scénard, které
maji vliv na dGsledky variant rozhodovani, a tedy i dle miry informaci o téchto
ddsledcich. Jedna se o rozhodovaci problémy za jistoty, rizika a nejistoty.

Rozhodovani za jistoty nastava v situaci, kdy ma rozhodovatel Uplné informace
a s jistotou vi, jaky stav svéta nastane a jaké budou dlsledky jednotlivych vari-
ant (Veber a kol., 2021, s. 109). Blazek (2014, s. 114) dodava, ze na uskutecnéni
varianty pUsobi jen nerizikové faktory a ze dochazi k tvorbé jediného scénare,
ktery nastane se stoprocentni pravdépodobnosti.

Rozhodovani za rizika probihd v momenté, kdy rozhodovatel znd mozné bu-
douci stavy svéta, dlsledky variant pfi téchto stavech svéta a zaroven zna
i pravdépodobnost, s jakou tyto stavy svéta nastanou (Veber a kol,, 2021, s. 109).
Blazek (2014, s. 114) podotykd, Ze na uskutecnéni variant plsobi rizikové fak-
tory, a proto dochdzi k tvorbé vicero scénérd, u kterych je zndma pravdépodob-
nost jejich vzniku.
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Rozhodovanim za nejistoty chapeme situaci, kdy rozhodovatel znd mozné bu-
douci stavy svéta a jejich ddsledky variant, ale nezné pravdépodobnost, s jakou
tyto stavy svéta nastanou (Veber a kol., 2021, s. 110). Blazek (2014, s. 115) dopl-
nuje, ze na uskutecnénivariant opét pdsobi rizikové faktory, a proto se tvofi vice
scénara.

V terminologii se objevuje i termin rozhodovani za neurcitosti, ktery je mnohdy
ztotoznovan s rozhodovanim za nejistoty. V této diplomové praci je ale neurdi-
tost chapana jako situace, kdy rozhodovatel nema povédomi o tom, jaké stavy
svéta mohou nastat, tim pddem neznd ani ddsledky variant, natoz pravdépo-
dobnost, s jakou jednotlivé stavy svéta nastanou (Veber a kol., 2021, s. 110).

Rozhodovaci problémy za jistoty a nejistoty reprezentuji krajni pfipady rozho-
dovani probihajicich v praxi. Na operativni Urovni pfevazuje rozhodovani za jis-
toty, naopak ve vrcholovém fizeni se vyskytuje spiSe rozhodovani za rizika a ne-
jistoty. Ani jedna z téchto situaci ale neni pfesna a vétsinou se jednd o kombi-
naci prvkd jistoty, rizika a nejistoty s tim, Ze jejich pomér se mdze ménit podle
Urovné fizeni a daldich faktor( (Fotr, Svecova a kol.,, 2016, s. 33).
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2 Krizové Fizeni

JKrize podniku je chdpdna jako situace riizné casové délky, ve které se rozho-
duje, zda se podnik navrati (minimalné) do situace, ve které byl pfed vznikem
krize, nebo je perspektivhé ohroZzeno dosahovani podnikovych cild, pripadné
jeho dalsi existence.” (Zuzak a Kénigova, 2009, s. 30)

V néasledujicich podkapitolach budou vysvétleny oblasti souvisejici s manazer-
skym rozhodovanim v krizi, které jsou potfeba pro pochopeni praktické ¢asti
diplomové prace.

2.1 Vznik krize

Zdrojem vzniku krize je nerovnovaha mezi spolecnosti, tj. jejim poslanim, hod-
notami a cili, a jejim okolim, respektive naroky a moznostmi okoli, nebo dys-
funkce mezi podsystémy uvnitf spole¢nosti (Mikudova, 2014, s. 16).

Zuzéak a Konigova (2009, s. 48) uvadéji, ze ze 70 az 80 % maji svdj podil na vznik
krizi ve spolecnosti zmény v okoli spolecnosti a neodpovidajici reakce mana-
Zzerd na tyto zmény. Z 90 % si krizi zpdsobuje spolec¢nost sama na zdkladé Spat-
ného manazerského rozhodovani.

Vznik krize ve spolecnosti nastadva narusenim rovnovahy. Z hlediska velikosti
odchylky pozadovaného stavu od skute¢ného se nerovnovaha fadi do nékolika
drovni.

Problémovy prostor

Stabilni prostor

Obrdzek 3 Schéma drovni nerovnovahy

Zdroj: Zuzék a Kénigova (2009, s. 49)

Pokud se spolecnost nachdzi ve stabilnim prostoru, nerovnovéha nezplsobuje
problémy, a dokonce nemusi byt ani zaznamenana. Na Urovni problémového
prostoru jiZ nerovnovaha vyzaduje zdsah manazerského rozhodovani, a pokud
toto rozhodnuti nepovede kUspéchu, dostavd se spoleCnost do kriticky
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nestabilniho prostoru. Na této Urovni jiz dochazi ke krizové situaci, kterd mQze
vést k ohrozeni uskute¢néni podnikovych cilG nebo az k ukonceni podnikatel-
ské &innosti. Spole¢nost ma v tento moment tfi moznost, jak nerovnovahu fesit,
a to bud odstranénim problému, ktery nerovnovadhu zpdsobuje, odfiznutim
¢asti, kterd nerovnovahu zplsobuje, tj. napfiklad prodejem divize, kterd ma
hodnotna aktiva pro jinou spolecnost, nebo pfipojenim dalsi struktury, ktera
pomuUze k vétsi rovnovéaze spolecnosti napfiklad fuzi (Zuzék a Kénigova, 2009,
s. 48-49).

Krize ma objektivni a subjektivni charakter, a proto urcit, kdy krize ve spolec-
nosti zacina, je nesnadny Ukol. Objektivné spolecnost vstupuje do krize zvétse-
nim nerovnovahy do kriticky nestabilniho prostoru. Ze subjektivniho hlediska
jednotlivych manazerd je ale situace vniméana odlisné. Pro jednoho z manazer(
je tataz situace béznou i pouze problémovou, pro jiného je jiz krizova. Rozli-
Seni zavisi na vicero faktorech, kterymi mQzZe byt napfiklad periodicita, izolova-
nost dil¢i nerovnovéahy, kterd pri stabilité spolecnosti zplsobijen problémy, ale
ne devastaci, nebo naopak vznik nerovnovahy vjiz nestabilni spolelnosti
(Zuzdk a Kénigova, 2009, s. 49-50).

Identifikace krize je pro spole¢nosti dilezitym okamzikem. Existuji zde ale dva
rozpory, které oddaluji pocatek krizové fizeni. Prvnim rozporem je situace, Ze
mezi vznikem prvni nekrizové nerovnovahy a jejim identifikovanim ubéhne né-
kolik cennych let. Druhym rozporem je, Zze manazefi odkladdaji rozhodovani
a Cekaji, Ze se situace vyfesi sama zasahem budoucich pfiznivych okolnosti. Do-
chazi zde k neschopnosti manazer( reagovat na vzniklou situaci nebo si nedo-
kazi priznat, Ze krize v jejich spole¢nosti skutec¢né nastala. AZ 80 % restruktura-
lizaci spolec¢nosti probihd teprve v momenté, kdy nastanou potiZze s likviditou
(Zuzdk a Kénigova, 2009, s. 50-51).

Rozlisuji se tfi hlavni pfi¢iny vzniku krizi, které jsou popsany v nasledujicich pod-
kapitolach. Jednd se o krize zavinéné manazery, vnitini ekonomickou struktu-
rou a vnéjsim okolim.

2.1.1 Krize zavinéné manazery

Krize zavinéné manazery, popfipadé vliastniky spolec¢nosti, se odvijeji od neod-
povidacich zplsob( fizeni, které jsou zapfic¢inény nedostate¢nymi teoretickymi
a praktickymi znalostmi v fizeni, neochotou ménit fizeni pfi zménach vnitfniho
i vnéjsiho okoli, Spatnymi rozhodnutimi, neshodami mezi manazery, dlouhodo-
bym vlivem na rozhodovani jedné dominantni osoby nebo neucasti vétsiny vr-
cholovych manazer( pfi pfijimani klicovych rozhodnuti.
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Dalsi pricinou mdze byt osobni zavinéni manazZera, které je ddno bezstarost-
nosti v feseni problém(, nedbalosti, podvody, nesprdvnym uvazovanim nebo
neprimérenym cerpanim zdroji viastnikd.

Do krize spole¢nost vede zkreslené vnimani vrcholovych manazer(, ktefi pfijali
nevhodnou strategii a nejsou schopni patficné reagovat na technologické
zmeény a ddsledky Spatné zvolenych planQ. Problémem vedouci ke krizi mdze
byt i chaba komunikace mezi stfednimi a vrcholovymi manaZery stejné jako
centralizované fizeni (Mikusova, 2014, s. 17-18).

2.1.2 Krize zavinéné vnitini ekonomickou strukturou

Mezi pfi¢iny krizi zavinénych vnitini ekonomickou strukturou patfi (MikuSova,
2014,s.18-19):

e Nizky stupen kapitalového vybaveni, ktery je spojen zejména se zacina-
jicimi spoleCnostmi. S timto souvisi i vysoké ndklady na ziskani cizich
zdroj0, kde banky z&daji vysoké Uroky u spolecnosti, které maji vyssi ri-
ziko podnikani, tj. spolecnosti s nizkymi vlastnimi zdroji. Pfi¢inou krize
muze bytichybné nastavend struktura ostatnich vyrobnich faktord, ¢imz
se rozumi napfiklad vysoké surovinové a energetické vstupy, které ale
nejsou dostatec¢né zhodnoceny.

e Veékova struktura spolecnosti je dalsi pficinou, kterd mGze vést ke krizi.
Nejmladsi spolec¢nosti maji nejvétsi nachylnost k selhani, vétSinou se
jednd o spole¢nosti do véku 5 let, kde krachuji asi ve tfech pfipadech
z péti. Pravé tyto spole¢nosti maji nevhodnou strukturu kapitalu.

e Snizeni objemu ¢innosti jako nasledek ztraty velkych zdkaznikd, rozvoje
konkurence nebo mensi konkurenceschopnosti rovnéz vede ke krizi. Pro-
blém se dale mize prohlubovat v neplnéni subdodavatelskych zdvazku,
snizovani poptavky &i v technickou zastaralost vliastnich vyrobkd.

e Problémy s likviditou, které vznikaji neplacenim ze strany velkych zdkaz-
nikd, prodluzovanim doby splatnosti nebo nadmiru velkymi zdsobami,
jsou dalsimi pficinami krize.

e SniZzeni marze a rentability je rovnéz problémem, ktery mize vést ke
krizi. Tyto situace nasavaji za okolnosti, kdy napfiklad dojde k chybnému
strategickému rozhodnuti, vyrobni zafizeni zacinaji byt zastarala, pro-
dejni ceny se neméni, dochazi k navySeni cen surovin nebo pfilis vyso-
kym osobnim nakladim. Problém Ize zaznamenat i v situaci, kdy dojde
k vyuZiti subdodavatelské prace, ale naklady na provoz se snizi jen nepa-
trné.

¢ Nahodilé pficiny, kterymi se rozumi napfiklad podvody, imrti nebo ne-
moc vrcholového manazera i jiné vnitfni socidlni problémy, jsou dalSimi
moznymi pric¢inami krize.
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e Spatné finan¢ni hospodareni vyznacujici se nekontrolovanou nebo ne-
kontrolovatelnou likviditou, nesledovanymi pohleddvkami, prodluzova-
nim doby splatnosti, navySenim zdsob na skladé, pomalym rlstem trzeb
nebo investovanim pouze z vlastnich zdrojd, jsou dalSimi problémy ve-
doucimi ke krizi.

e Problémy fizeni, které jsou vyvolané nespravnym organizac¢nim uspora-
danim, mohou rovnéz vést ke krizi. Poji se s nimi napfiklad nezvladnuty
rlst, nesledovani kfivky zivotnosti vyrobku, ze které by se mély vyvodit
Upravy strategie, nebo pomala reakce na zmény, kdy se manazefi nesou-
stfedi na budoucnost spolecnosti. Nemalym problémem je i neuspoko-
jivy informacni systém, ktery neposkytuje presné a cilené informace dU-
lezité pro manazerskd rozhodnuti. Napfiklad bez rozpoctu néakladd ne-
maji manazefi, jak stanovit vynosnost jednotlivych vyrobkd nebo bez
rozpoctu likvidity nemohou zjistit cash flow.

e P¥iliS rozsahly projekt, ktery je spojen s nadmérnym zatiZzenim a ne-
museji u néj byt jasna vSechna specifika, mize byt také pficinou krize.
Jedna se napfiklad o projekt expandovani do zahrani&i, kde nejsou
znamé vsechny zvyky a navyky mistniho obyvatelstva. Dalsim pfikladem
muze byt projekt, ktery prekroci hranice likvidity a vlastnich schopnosti.
V této situaci pak nastava rlst obratu, aniz by byl volny potfebny kapital
na jeho podporu, a nastavaji problémy se snizujici se likviditou, i kdyz je
spole¢nost vynosova.

2.1.3 Krize zavinéné vnéjsim okolim

Krize zavinéné vnéjsSim okolim spolecnosti pfedstavuji ekonomickou a politic-
kou situaci mimo spolecnost, ktera je charakteristicka neolekdvanym vyvojem,
Uvérovou politikou, vyvojem konkurence, mzdovymi trendy, danémi Ci legisla-
tivou. Z vnéjsiho okoli na spole¢nost mohou plsobit vyssi moci jako jsou valky,
stavky, prirodni katastrofy, pozary nebo napriklad vypadky v zasobovani zplso-
bené poruchamiv dopravnich systémech (Mikusova, 2014, s. 19-20).

Skvélym pfikladem mUze byt globalni hospodéarska krize v letech 2007-2009,
kterd prinesla zcela nové pohledy na problematiku vlastnich a cizich zdrojg, fi-
zeni rizik, zajisténi proti rizikm nebo na oblast cash flow a prace s penéznimi
toky. Z hlediska spole¢nosti zménila tato globalni ekonomicka krize svét (Kislin-
gerova, 2011, s.11).
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2.2 Procesni charakter krizi

Krize, ktera ma procesni charakter, se nékdy nazyva jako krize financni. Spolec-
nost v procesni krizi se projevuje platebni neschopnosti, tedy neschopnosti
spole¢nosti dostat svym zdvazkim vici dodavatellm, bankdm, stdtu, zamést-
nancdm nebo pojistovnam. V zdvérecnych fazich krize se spolecnost dostava
do situace, kdy nemé dostatek likvidnich prostfedkd, zadluZzuje se a jeji exis-
tence je ohrozena.

Procesni krize je od svého pocatku az po nicivé pldsobeni vedouci k bankrotu
spolecnosti rozlisena do Ctyf fazi. Jsou jimi potencialni krize, latentni faze krize,
akutni faze krize a nezvladatelnd krize (Zuzék a Kdénigova, 2009, s. 70—73).

2.2.1 Potencialni krize

Kazda krize zacind nerovnovahou mezi spolecnosti a jejim okolim a/nebo mezi
jednotlivymi systémy uvnitf spolecnosti. | kdyZ je tato nerovnovaha nepfretrzi-
tym jevem, dojde-li k jejimu zvétSeni, nastava skutecna krize. Kazda nerovno-
vaha je tedy potencialnikrizi, ale zaroven kazda spolecnost se v potencialni krizi
nachazi.

Projevy nerovnovahy ve fazi potencidlni krize jsou chapany jako bézné pro-
blémy, které Ize Fesit rutinné. Diky nepretrzitosti nerovnovahy pfichazi i nepre-
trzité rozhodovaci momenty, které se objevuji bud v pomalych, nebo prudkych
zménach dalsiho vyvoje. Vyvstavaji tedy zasadni otazky, jestli se nerovnovaha
bude s pfispénim dalsich faktor( zvétSovat, zmensovat nebo jestli dojde k jeji
stabilizaci i jestli je nerovnovaha stale potencialni krizi nebo se uz dostala do
latentni faze krize.

Manazefi by se ve fazi potencialni krize méli ptat a hledat odpovédi na nasle-
dujici otdzky (Zuzdak a Konigova, 2009, s. 71):

e Je nerovnovaha stejng, jako byla v minulosti, nebo v ni nastala zména?

e Je nerovnovaha na vyssi Urovni, nez kdyZ nastala v minulosti?

e Dostane se spole¢nost z nerovnovahy v pfipadé, ze na ni prestanou pU-
sobit nékteré pfechodné faktory nebo regulatory?

e Je nerovnovaha periodicka?
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2.2.2 Latentnifaze krize

Latentni faze krize je skrytda a nastava v okamziku, kdy dochazi ke zvétSovani
nerovnovahy, kterd se zacina pfesouvat a napadat dalsi oblasti ve spole¢nosti.
Dochazi ke kauzalnimu krizovému fetézci s fadou dalSich dil¢ich nerovnovah,
které mohou pUsobitizolované. V této fazi jiz Ize identifikovat prvni symptomy
krize, ale jesté se neprojevuji ve finanéni oblasti, proto jim neni pfisuzovana
vétsi dalezitost a nedava se jim vice pozornosti (Zuzédk a Kénigova, 2009, s. 72).
Miku$ova (2014, s. 64) dodava, ze symptomy jsou nendpadné a viditelné ob-
vykle z niZsich drovni hierarchie a pro vrcholové manazery se jevi jako nahodné
a pfechodné.

V latentni fazi se krize mdze projevovat poklesem vykonnosti, zmetkovitosti,
problémy v komunikaci, neporadkem, zvysenou fluktuaci, poklesem kazné, za-
ostavajici komunikaci nebo zvysenym poctem reklamaci. K identifikaci téchto
symptom0 mize dojit sledovanim trendl ukazatell nebo mékkych signald
(Zuzdk a Kdénigova, 2009, s. 72). Mikudova (2014, s. 65) doporucuje dohlizet na
vykyvy od standardnich pribéh( vSech proces( a hledat jejich moznd propo-
jeni. Ktomu mize pomoci neformalni komunikace, kterd vychdzi z dobré orga-
niza¢ni kultury, v niz je samozrejmosti vzajemné si sdélovat postfehy a ndzory.

s

Pokud nastane situace, kdy se prehlizi negativni trendy a odklada se reSeni pro-
blémU, dochdzi k dalsSimu zvétSovani nerovnovahy. Latentni fdze mdze ve spo-
le¢nosti trvat i nékolik mésicl az let, nez se nerovnovaha zvétsi do takové miry,
Ze postoupi do treti vyvojové faze, tedy faze akutni krize (Zuzdk a Kénigova,
2009, s. 72).

2.2.3 Akutnifaze krize

V akutni fazi krize se nerovnovaha projevuje uz i ve financni oblasti, kde prevla-
daji vyssivydaje nad pfijmy. Az s urCitym zpozdénim Ize krizi identifikovat z vy-
stupl Ucetnictvi a na zdkladé financnich ukazateld. Spole¢nost se dostava do
problém( s platebni schopnosti, chybi ji financni prostfedky na splatky avéra,
na Uhrady faktur dodavateldm, odvody pojistovndm se zpozduji nebo se ne-
plati vlbec, zkracuje se pracovni doba a zaméstnanci jsou vyplaceni jen zalo-
hami na mzdy.

Pomoci Ucetnictvi a finandni analyzy se zjiStuje, Ze dochdzi krlstu zasob,
a to jak hotovych vyrobk(, tak i materidlu a nedokoncené vyroby. Zasoby na
sebe tedy vazou financni prostredky, které by byly potfeba v jinych oblastech
a zaroven signalizuji problémy v prodeji nebo ve vyrobé.
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Spole¢nost se snazi kryt nedostatek financnich prostfedkd Uvéry nebo prodlu-
zovanim splaceni zavazk(, a tim se dostdva do dalsSich potizi. Zaroven prestava
byt likvidni a banka ji zpravidla odmita poskytnout dalsi Uvér. Pokud je spolec-
nost znama, informace o jeji krizi se dostavaji do médii a vyvolavaji obezfetnost
u zdkaznikd, dodavatell a financujici banky, diky ¢emuz se krizovy proces jesté
vice urychluje (Zuzék a Kénigova, 2009, s. 72).

Mikudova (2014, s. 65) dopliuje, Zze ve fazi akutni krize musi nastoupit krizovy
management, jehoz Ukolem je zjistit podstatu a pficinu naruseni rovnovahy, ur-
¢it Skody, ke kterym jiz doslo a které I1ze ocekavat, a odhadnout rychlost dalsiho
vyvoje krize.

2.2.4 Nezviadatelna krize

Nezvladatelna krize je poslednim stadiem vyvoje procesni krize. Krizové fizeni
jiz neni schopno zvlddat nicivé Ucinky postupujici krize a plsobi na néj asovy
tlak. Zpravidla nastava ukonceni ¢innosti spole¢nosti, jelikoz je velmi ztratova,
a pokud by doslo k setrvani v dosavadnim stavu, stalo by se tak na Uukor ma-
jetku, ktery mGze byt pouZit pro ¢aste¢nou Uhradu zdvazkd (Zuzdk a Koénigova,
2009, s. 73).

2.3 Moznosti reSeni ve fazi akutni krize

V akutni fazi krize se spolecnost dostava do situace, kdy postrada platebni
schopnost. Nemd dostatek financ¢nich prostrfedkd na vyplaty, neplati faktury do-
davatellm Ci splatky Gvérl bankdm. Tato faze krize je podminéna ¢asovym tla-
kem, jelikoZ se rozhoduje o stavu spolecnosti, ktery se nelprosné zhorsuje.

V prvni etapé je potfeba provézt analyzu a identifikovat hlavni pfic¢inu nerovno-
vahy, kterd zpUsobuje krizi. Tento Ukol je ndro¢ny vzhledem k délce a slozZitosti
rozplétani kauzalniho fetézce. Pfi nalezeni této pficiny je tfeba relativné stabi-
lizovat situaci, aby se déale nezhorsSovala, a omezit vliv plsobeni faktor(
zejména na financni situaci spole&nosti.

K odhaleni pficiny nerovnovahy a rychlé orientaci slouzi napfiklad finan¢ni ana-
lyza pomérovych ukazatel(, tedy ukazatell likvidity, rentability, fizeni aktiv a ci-
ziho kapitalu, trzni hodnoty a ziskovosti. Tyto ukazatele se porovnavaji v ¢ase,
¢imz ukazuji historické trendy, a posuzuji se v zavislosti na doporucenych hod-
notach nebo hodnotach idedlnich pro urcité odvétvi. Po finanéni analyze musi
spolecnost provést dalsi analyzy podle povahy krize. Jsou jimi napfiklad ana-
lyzy ndkladl, marketingovych operaci, strategie spolecnosti, fizeni spole¢nosti
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ajeji struktury nebo analyza podnikového okoli. V pfipadé, ze je pficin krize vice,

Fi
je tfeba stanovit jejich intenzitu plsobeni a priority jejich odstranéni.

Vysledkem prvni etapy je zpracovani aktualni SWOT analyzy, kterd ukazuje silné
stranky spolecnosti v krizové situaci, jaka ma hodnotna aktiva a jaké jsou jeji
prilezitosti poskytnuté okolim. Zaroven poukazuje na rizika pfi dalsim postupu
krize ve formé slabych stranek a hrozeb spole¢nosti.

Ve druhé etapé se zjistuje, jestli spolecnost je nebo neni schopna déle Zit. Na
zakladé vysledku se rozhoduje o nadchazejicim sméru spolecnosti a voli se
jeho forma (Zuzék a Kénigova, 2009, s. 114-115).

V néasledujicich podkapitolach jsou nastinéna mozna feseni ve fazi akutni krize,
kterymi jsou konsolidace, sanace, likvidace, konkurs a flze. Tato feseni jsou
ovlivnéna velikosti a povahou krize, a také riznymi zameéry ze stran vlastnikg,
manazer(, véfiteld a dalsich Ciniteld. Z tohoto dlvodu jsou podkapitoly Konso-
lidace a Sanace popsany pouze zbézné, jelikoZ se jim zevrubnéji vénuje pata
kapitola Revitalizace, do které spadaji.

2.3.1 Konsolidace

Konsolidace je povazovana za nejjednodussi zplsob feSeni akutni krize spo-
le¢nosti. Jedna se o mimosoudni nastroj, ktery stavi na hodnotici analyze spo-
le¢nosti, odhaleni pri¢in nerovnovahy a slabych ¢lankd, pojmenovani problémd,
a to vSe za predpokladu, Ze existuje moznost spolec¢nost jeSté zachranit
(Zapletalova a kol., 2012, s. 65).

2.3.2 Sanace

Sanace je soubor opatfeni, ktery pfijima vedeni spolecnosti, a jehoz smyslem
je zdsadni ozdraveni a obnova finanéni vykonnosti a prosperity spolecnosti.
Svym charakterem a metodami se stavi mezi konsolidaci a likvidaci (Zapleta-
lovéd a kol., 2012, s. 66).

2.3.3 Likvidace

Likvidaci se pfedchazi dalsimu zhorSovani financni situace a naslednému ban-
krotu, tedy nezvladatelné krizi. Pfistupuje se k ni ve chvili, kdy dalsi podnikatel-
ska ¢innost znamené ztradtu hodnotnych zdrojd. Vysledkem likvidace je uspo-
kojeni vériteld, vyporddani se s vlastniky a vymazani likvidované spole¢nosti
z obchodniho rejstiiku (Zuzédk a Kénigova, 2009, s. 116). Zapletalova a kol. (2012,
s.67) dodavaji, ze spole¢nost mUze do likvidace vstoupit jen v pfipadé, Zze nenfi

| 25



pfedluzend a je schopna po skonceni likvidace uhradit vnitfni i vnéjsi zavazky.
Zaroven po celou dobu likvidace musi uzivat obchodni firmu s dovétkem ,v li-
kvidaci”.

Zuzak a Konigova (2009, s. 116) vysvétluji, Ze spole¢nost jako celek sice nebyla
Zivotaschopn3, ale jeji jednotlivé ¢asti mohou pro nového vlastnika znamenat
konkurenceschopnost nebo mu prinadseji dalsi vyuziti a vyhody ve formé zakaz-
nickych kontakt(, zndmé distribucni sité, dusevniho vlastnictvi, zaméstnanci ci
technologie. Proto jsou spole&nosti v likvidaci levné skupovany prosperujicimi
podniky, ktefi je jsou schopni béhem let revitalizovat a nasledné prodat za né-
kolikanasobnou cenu.

2.3.4 Konkurs areorganizace

Konkursem se rozumi likvidacni cesta, ve které je zpenézen majetek spolec-
nosti a vynos je podle pravidel rozdélen mezi véfitele (Zapletalovéa a kol., 2012,
s. 67). Definice konkursu je obsazena v § 244 odst. 1 zdkona ¢. 182/2006 Sb.,
o Upadku a zpUsobech jeho feseni (insolvenéni zdkon), ve znéni pozdéjsich
predpist: ,Konkurs je zplsob reseni upadku spocivajici v tom, Ze na zakladé
rozhodnuti o prohlaseni konkursu jsou zjisténé pohleddvky vériteld zdsadné
pomérné uspokojeny z vynosu zpenéZzeni majetkové podstaty s tim, Ze neu-
spokojené pohledavky nebo jejich casti nezanikaji, pokud zakon nestanovi ji-
nak."

Oproti pfedeslému konkursnimu zdkonu rozsifuje insolvencéni zakon moznosti
feSeni Upadku v pfipadé dluznika. Dluznici podnikatelé, pfipadné jejich véfitelé,
mohou pouZit reorganizaci.

Reorganizace predstavuje postupné uspokojovani pohledévek véfitell pri za-
chovani provozu dluznikovy spolecnosti, zajisténé opatfenimi k ozdravéni hos-
podareni této spolecnosti podle insolvencnim soudem schvaleného reorgani-
zacniho planu, jehoz plnénije pribézné kontrolovano véfiteli. Reorganizaci ne-
muze podstoupit pravnickd osoba v likvidaci, obchodnik s cennymi papiry nebo
osoba opravnéna k obchodovani na komoditni burze. Reorganizace je urena
zejména pro velké dluzniky s ro¢nim obratem minimalné 100 mil. K& nebo s vice
nez 100 zaméstnanci (Zapletalova a kol., 2012, s. 67—68).

Oproti tomu tzv. nepatrny konkurs mohou vyhlasit dluznici, ktefi jsou fyzickymi
osobami s ro¢nim obratem mensim nez 2 mil. K& a méné nez 50 zaméstnanci.
Nepatrny konkurs je zkracenou a zjednodusenou formou konkursu, o kterém
rozhoduje insolvencni soud a vydava ho s prohlasenim konkursu nebo kdykoliv
po prohldseni konkursu (Zapletalova a kol., 2012, s. 67).
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Vcasnym vyhlasenim konkursu Ize zachranit asi 20 % majetku a uspokojit na-
roky véfitell ze 40 % (Zuzak a Kénigova, 2009, s. 118).

2.3.5 Fuaze

Flze vznikd slou¢enim nebo splynutim dvou a vice spolecnosti. MUze byt pro-
vedena v pfipadé, Zze na spole¢nost neni podan ndvrh na konkurs a ani spolec-
nost sama tento navrh nepodala. Pravni Gclinky fuze nastavaji az zapisem do
obchodniho rejstfiku.

Slouc¢enim spolec¢nosti se rozumi zanik spolecnosti, kterému predchazi zruseni
spolec¢nosti bez likvidace, a prevod kapitald, prédv a povinnosti z pracovnéprav-
nich vztah( této zanikajici spolecnosti na ndstupnickou spole¢nost. Spolecnici
zanikajici spolecnosti se stavaji spolecniky nastupnické spolecnosti.

Pfi splynuti spole¢nosti dochazi k zadniku vSech plvodnich spole¢nosti a vzniku
nové ndastupnické spolecnosti, na kterou prechazi veskeré obchodni jméni pl-
vodnich spole¢nosti (Zapletalové a kol., 2012, s. 66).

Flze se uskutecCniuje zpravidla v situaci, kdy spolecnosti chtéji dosahnout vy-
znamnéjsiho postaveni na trhu, proto je pfedmétem zdjmu antimonopolniho
Uradu. Zaroven ale mize byt feSenim akutni krize spolecnosti, jelikoz i spolec-
nosti ve financni krizi, mohou mit hodnotna aktiva, kterd jsou pro ostatni pod-
niky zajimava.

Redenf akutnf krize spole&nosti fuzi zplsobi zaZzehnani finan¢nf krize, ale pfinasi
s sebou rizika spojena s podnikovou kulturou. FUze je zaroven narocna na pro-
pojeni procesd noveé spojenych spole¢nosti, at uz se jednd o procesy infor-
macni, vyrobni, administrativni nebo obchodni. M{zZe dojit i ke zméné image
nové spole¢nosti, a to z ddvodu snizeni celkového poctu zaméstnancl (Zuzak
a Kénigova, 2009, s. 118-119).

Zavérem kapitoly Krizové fizeni je dobré pfipomenout, Ze kazda krize se mlze
stat podnétem pro zménu, ke které by se spole¢nost odhodlavala dlouha léta.
Pokud ji Gspésné zdold, bude pro spolec¢nost pfinosem (Zuzék a Kénigova, 2009,
s. 32). Aby ale krize vedla k vitézstvi, musi byt v¢as identifikovand, spole¢nost
na ni musi byt pripravena, krizové fizeni musi prebrat manazer-vidce a ve spo-
le¢nosti by mélo panovat priznivé a kreativni klima (Zuzak, 2008, s. 49).
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Krize je zaroven zdrojem velmi cennych zkusenosti, které jsou ovSem draze za-
placeny. Poskytuje zp&tnou vazbu, kterou je ve vztahu ke krizovym pldnim po-
tfeba dokumentovat. Spolec¢nost by tedy po odeznéni krize méla identifikovat
a analyzovat, jak krize vznikla, co bylo jeji pri¢inou, jaky byl jeji pribéh a jak byla
fesena a zvladnuta. Cilem by mélo byt odhaleni nedostatkd v krizovém planu,
identifikace silnych a slabych stranek krizového planu, poskytnuti podklad( pro
aktualizaci krizového planu a provedeni zmén v tréninku na krizové situace
(Zuzdak a Konigova, 2009, s. 94).
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3 Ekonomické Fizeni

Zakladem pro vSechna podnikatelskd a manazerska rozhodnutijsou informace.
Pravé na kvalité, v€asnosti a srozumitelnosti téchto vstupnich informacich za-
visi celkovy proces a kvalita manazerského rozhodovani (Landa a Polak,
2008, s. 3).

Ndasledujici podkapitoly se zabyvaji problematikou spojenou s ekonomickym fi-
zenim spolelnosti. Je v nich probran vztah financniho, manazerského a nakla-
dového Ucetnictvi, fizeni cash flow a oblast nakladg.

3.1 Vztah financniho, manazerského a naklado-
vého ucetnictvi

Odlisnosti finanéniho a manazerského Ucetnictvi tkvi ve zplsobu zachyceni
a zobrazenipodnikatelského procesu. Zalezina tom, kdo je pfijemcem uGcetnich
informaci a co je pfedmétem pfijemcova rozhodovani. Pfijimané informace se
tedy obsahové déli na Ucetni informace financniho Ucletnictvi a Ucetni infor-
mace vyuzivané pro fizeni podnikatelskych procesd, které se jesté dale klasifi-
kuji na nakladové, tj. vnitropodnikové, Ucetnictvi a ucetnictvi pro rozhodovani
(Landa a Poldk, 2008, s. 4).

|

Finan&ni G&etnictvl | » ManazZerské G&etnictvi

Lceeessesessssnsssssnsasssnnssssnssansannsd Vnitropodnlkové GEetnictyl s »> Otetnlctvl pro rozhodovani

Obrézek 4 Struktura podnikového tcetnictvi
Zdroj: Landa a Polék (2008, s. 4)

V néasledujicich podkapitoldch bude vysvétlen zakladni rozdil mezi financnim,
manazerskym a nakladovym Ucetnictvim. Diplomova prace se bude dale zaby-
vat pouze aspekty manazerského rozhodovani, které jsou klicové pro vypraco-
vani praktické casti.
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V a4

3.1.1 Financni acetnictvi

Financni Ucetnictvi se zabyva ziskdvanim a poskytovanim ekonomickych infor-
maci pro vnéjsi uzivatele, kterymi jsou odbératelé, dodavatelé, banky a dalsi
instituce. Podava souhrnné informace o spolecnosti jako o celku, tj. informace
o jejim majetku, zavazcich, vlastnim kapitalu nebo ndkladech a vynosech s ci-
lem zjisténi hospodarského vysledku. Na zakladé téchto informaci se vnéjsi uzi-
vatelé mohou rozhodovat (Landa a Poldk, 2008, s. 5).

Kral a kol. (2018, s. 22) dodavaji, ze vnéjsi uzivatelé jsou s hodnocenou spolec-
nosti spojeni jak budoucim prospéchem, ktery vyvozuji z analyzy faktord ovliv-
Aujicich vynosnost kapitalu a schopnost produkovat finanéni prostfedky, tak
i budoucimi riziky, které odhaduji z analyzy faktor( pUsobici na schopnost pod-
niku hradit své zavazky.

Financ¢ni U&etnictvi je shrnuto v Ucetni zavérce, kterd se sklada z ucetnich vy-
kaz(, tj. zrozvahy, vykazu zisku a ztraty, pfehledu o penéznich tocich a prehledu
o0 zméndach vlastniho kapitédlu a déle z priloh k G¢etnim vykazdm.

Informace financniho Ucetnictvi museji byt sestaveny v souladu s obecné uzna-
vanymi ucetnimizdsadami a standardy. Diky tomu jsou vice spolehlivé, kontro-
lovatelné a da se zmapovat jejich vnitfni provazanost. Zakladni mérnou jednot-
kou financniho Ucetnictvi je penézni jednotka.

Financni Ucetnictvi se zamé&fuje na minulost a na vnéjsi uzivatele informaci
o finan¢nim Ucetnictvi. Pfinos ma ale i pro vnitfni uzivatele, napfiklad pro fi-
nancni manazery, kterym pfrindsi informace potfebné k posouzeni financniho
zdravi spole¢nosti a upozornuje na skryta nebezpedlni a vyvojové sméry fi-
nandéni situace spole¢nosti (Landa a Polédk, 2008, s. 5).

3.1.2 Manazerské ucetnictvi

Manazerské Ucletnictvi je zaméreno na poskytovani ekonomickych informaci
potfebnych pro rozhodovani a kontrolu ekonomického vyvoje, které provadéji
manazefi spolecnosti. Jednd se rlznorodé informace, které ale maji urcitou vy-
povidajici hodnotu nutnou pro efektivni fizeni spolecnosti. Do manazerského
Ucetnictvi se zahrnuji rdzné modely pro zobrazeni internich ekonomickych in-
formaci, kalkulace vlastnich a Uplnych nakladd vykon(, soustava rozpoctd a fi-
nancnich pland, vnitini kontrola a nadkladové nebo financéni propodlty nebo fe-
Seni rdznych typd rozhodovacich Uloh kratkodobého ¢i dlouhodobého charak-
teru.
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Informace pochazejici z manazerského Ucetnictvijsou urcené vyhradné pro ve-
deni spolecnosti. Jsou orientované na budouci vyvoj a slouzi khodnoceni
spravnosti dfive pfijatych rozhodnuti. Informace, nezobrazuji pouze danou sku-
tecnost, ale i skutecnost, kterd je urcitym zpCGsobem upravend, napriklad odha-
dem. Je tomu tak pravé z toho dlvodu, Ze informace slouZzi pro pldnovania roz-
hodovani o budoucich jevech, napfiklad o budoucich nakladech, a tedy pro vy-
pracovani rozpoctu nakladd. Informace proto nejsou natolik pfesné a srovna-
telné jako je tomu u informaci z financniho Ucetnictvi.

Manazerské Ucetnictviale zaroven poskytuje informace pro U¢ely ocenénidlou-
hodobého majetku nebo zdsob vytvorenych vlastni ¢innosti, které spadaji do
finan¢niho Ucetnictvi (Landa a Poldk, 2008, s. 5).

Fibirova, Soljakova, Wagner a Petera (2020, s. 32) podotykaji, e v manaZerském
Ucetnictvi, chdpaném v Sirokém vyznamu, je moznost rozlisit dva samostatné
subsystémy, kterymi jsou nakladové Ucetnictvi a manazerské Ucetnictvi pro
rozhodovani. Kral a kol. (2018, s. 23) doplfiuji, ze jejich rozdéleni vychéazi z toho,
jaky typ informaci poskytuje manazeriim, respektive Ze dochdzi k ¢lenéni infor-
maci v souvislosti s jejich vztahem k jednotlivym fazim rozhodovaciho procesu.
Jejich charakteristika je nasledovna.

Nakladové ucetnictvi

Ndkladové Ucletnictvi poskytuje Ucetni informace pro fizeni podnikatelského
procesu v takovych podminkdach, kdy o zdkladnich parametrech tohoto procesu
jiz bylo rozhodnuto. V praxi to znamena, Ze vedeni spolecnosti jiZ ma relativné
presné predstavy o zdkaznicich, a tedy o objemu a strukture vyrobkd, o zpU-
sobu vyroby téchto vyrobkd, kde znaji potfebné vyrobni kapacity, a o nutnosti
vnéjsich zdrojl potrfebnych k vyrobé a prodeji vyrobkd. Tyto predstavy ma za-
rovent podlozené i hodnotami ve formé pozadované Urovné vynosU z prodeje,
zisku, ndklad({ prodanych vyrobkd, vynosnosti investovaného kapitdlu a dalsich
kritérii (Kral a kol., 2018, s. 24).

Prvni fazi ndkladového Ucletnictvi je zjisténi skutecné vynalozenych naklad(
a uskutecnénych vynosU podle jejich vztahu k vykondm, procesim, ¢innostem
a Utvarlm. Druha faze bere takto rozdélené skutecné naklady a porovnava je
s zaddoucim stavem. Diky tomu vzniknou podklady pro kratkodobé a stfedné
dobé fizeni odchylek (Kral a kol.,, 2018, s. 23-24).

Fibirovd, Soljakova, Wagner a Petera (2020, s. 32—-33) doplfiuji, Ze se jednd
o operativni fizeni, na které bezprostfedné navazuje taktické fizeni. Operativni
fizeni ma velmi omezeny prostor pro ovlivnéni hodnotovych veli¢in. Tento pro-
stor je vymezen dlouhodobymi aktivy, skute¢nou kapacitou, uskutecnitelnymi
vykony a existujicimi zakazniky na danych trzich.
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Proto je u operativniho fizeni v zasadé rozhodnuto co, jak a pro koho vytvaret,
a pokud jsou znamé vykony, je rozhodnuto i o cené, za kterou budou tyto vy-
kony prodany.

Rysem nakladového Ucetnictvi je to, Ze dodrzuje tradicni prvky Ucetni metody,
tedy systém Uctl, podvojné zobrazeni, souvztaznost zobrazeni hospodarskych
operaci a jejich hodnotové vyjadreni, dokladovost transakci, jejich zobrazeni
a obé&h uvnitf podniku nebo inventarizaci (Fibirova, Soljakova, Wagner a Petera
2020, s. 35).

” -

Manazerské ucetnictvi pro rozhodovani

Manazerské Ucletnictvi pro rozhodovani tvofi Ucetni informace pro taktické
a strategické rozhodovani o moznych variantdch budouciho vyvoje procesd.
Taktické a strategické rozhodovani umoznuje zlepsit vyuziti existujicich kapa-
cit, a hlavné rozhodovat o budouci kapacité spojené s dlouhodobym investic-
nim rozhodovanim (Fibirova, Soljakova, Wagner a Petera, 2020, s. 34).

Kral a kol. (2018, s. 24) berou manazerské Gcetnictvi pro rozhodovani jako treti
fazi, ve které je cilem poskytnou takové informace, které umozni vyhodnotit
rlzné varianty budouciho vyvoje podniku. Dochéazi zde tedy k prerlstani nakla-
dového Ucetnictvi v manazerské.

Fibirova, Soljakova, Wagner a Petera (2020, s. 32) zd{razfuji, Ze v praxi mezi na-
kladovym ucetnictvim a manazerskym Ucetnictvim pro rozhodovani neexistuje
pfesnd hranice. V nékterych pfipadech se tyto systémy nerozlisuji a mluvi se
pouze 0 manazerském ucetnictvi, v jinych se pouziva pojem nakladové a ma-
nazerské Ucetnictvi v souvislosti s tim, aby se poukazalo na plynuly pfechod na-
kladového Ucetnictvi v manazerské.
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Tabulka 1 Obsah subsystém({ manaZerského tcetnictvi

Manazerské Gcetnictvi
(systém Gcetnich informaci pro fizeni a rozhodovani)
Nakladové Gucetnictvi Manazerské Gcetnictvi

(Gcetnictvi pro fizeni podnikatelského procesu, (Ucetnictvi pro rozhodovani o budoucich

o jehoZ parametrech jiz bylo rozhodnuto) alternativach ¢innosti)
Informace pro operativni fizeni, v bezprostfedni Informace pro variantni rozhodovani

navaznosti na fizeni taktické (pfiprava taktickych pland a rozpoctd pifi

(porovnani pfedem stanovenych veli¢in se existujici kapacité a rozhodovani o variantich

skutecnosti, béZna a preventivni kontrola) budouci kapacity)

Informace pro fizeni po linii Gtvard, vykon( Komplexniinformace pro vrcholové fizeni

a procesi a rozhodovani

Informace pro zasadni zmény Cinnosti
(strategicky marketing, vyzkum a vyvoj,
investi¢ni rozhodovani)

Infermace pro vyhodnoceni vlivu zmén v objemu
a sortimentu vykon dodavanych na trh

Podnikové rozpocty — Rozpoétova vysledovka, rozpoétova rozvaha, rozpoéet penéznich tokd

Vztah hlavniho podnikového rozpoétu,
vnitropodnikovych rozpocta stiedisek,
kalkulaéniho systému, vnitropodnikovych cen

Podnikové stfednédobé a dlouhodobé
rozpocéty

Zdroj: Fibirovd, Soljakovd, Wagner a Petera (2020, 5. 34)

Manazerské Ucetnictvi ma za Ukol poskytnout manazerdm informace pro roz-
hodovaci procesy nejlépe ve variantnim feseni (Landa a Poldk, 2008, s. 91). Pro
Ucely této diplomové prace je manazerské Ucetnictvi zdsadni, jelikoZ praveé jeho
principy budou uplatnény v rdmci praktické ¢asti diplomové prace.

3.2 Rizeni cash flow a nakladi

Rizenf cash flow a znalost struktury naklad{, je zakladnim pfedpokladem pro
to, aby ve spolecnosti nepropukla faze akutni krize, ktera je spojena s insolvent-
nosti a neschopnosti dostat svym zavazkim.

Podstatou pro Uspésné fizeni cash flow je znalost faktor(, které cash flow ovliv-
Auji, a schopnost je zvladat, planovat cash flow a rozhodovat o opatfenich pfi
vzniku odchylek oproti planu a efektivné a vcasné je uskutelnovat. Faktory,
které na cash flow nejvice plsobi, jsou podnikové investice, bézna ¢innost pod-
niku a cizi zdroje financovani (Zuzak a Kénigova, 2009, s. 132).
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3.2.1 Obratovy cyklus penéz

Obratovy cyklus penéz vznikd v bézné Cinnosti spolecnosti a vyjadfuje obdobi
od provedeni platby za vstupy do vyroby k obdrZzeni platby od zakaznika za
podnikové aktivity (Zuzak a Konigova, 2009, s. 133).

Scholleova (2017, s. 88) obratovy cyklus penéz vysvétluje jako podnikovy ko-
lob&h, ve kterém se penize méni na material, zasoby, hotové vyrobky a pohle-
davky, které maji vétsi penézni hodnotu nez penize na zacatku cyklu. Vzorec
pro jeho vypocet je nasledujici (Scholleovd, 2017, s. 89):

Obratovy cyklus penéz = Doba vazanosti zasob + Doba inkasa pohledavek — Doba splatnosti
kratkodobych zavazki

Spolecnost by se méla snazit o zkrdceni obratového cyklu penéz, jelikoz v ném
jsou vazany financni prostfedky a kazdé jeho prodlouZeni zhorsuje platebni
schopnost spolecnosti. Do takzvané druhotné platebni neschopnosti se mdze
spole¢nost dostat vinou zvyseni pohledavek po IhGté splatnosti (Zuzéak a Koni-
gova, 2009, s. 133).

Zkraceni obratového cyklu penéz u dodavek materidlovych vstupl Ize provést
pomoci metody Justin time, kterd je zaloZzena na dodavkach materialu, soucas-
tek a dild az v momenté, kdy jsou potreba. Diky tomu odpadaji ndklady na skla-
dovani, nékolikandsobnou manipulaci, skladovou evidenci a inventury. Zadsoby
jsou u vyrobni linky maximalné jeden az dva dny spotfeby a nevazi v sobé fi-
nancni prostfedky.

Dalsimu urychleni obratového cyklu penéz pomaha lepsi organizace prace, kde
se jednd predevsim o zvysSeni sménnosti, snizeni vnitropodnikovych presung,
zkraceni doby ¢ekani na dalSi operaci, snizeni zmetkovitosti a s tim spojené Ce-
kani na odstranéni chyby a snizeni mnozstvi pouzitého odpadu a jeho rychlé
vraceni do vyroby (Zuzék a Kénigova, 2009, s. 134).

3.2.2 Planovani cash flow

Pldnovani cash flow je pro spolecnost dllezitym podkladem pro rozhodovani
o pfifazovani disponibilnich financ¢nich prostfedkl a zaroven slouZi jako nastroj
k tomu, aby se spole¢nost nedostala do situace, kdy nebude schopna dostat
svym zavazkdm. Zkratka se jednd o pldnovanitoho, do ¢eho si spole¢nost mize
v urcitém cCasovém horizontu dovolit investovat.

Pldnovéani cash flow zprdhledriuje financni toky do a ze spolecnosti, pfedpovida
vyvoj likvidity spolecnosti a fidi financni toky v dennim, tydennim, mési¢nim
a dlouhodobém ¢asovém horizontu.
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Realizace cash flow ve spolecnosti probihd na operativni a strategické Urovni
rozhodovani, kde hlavnim rozdilem je Casovy horizont pldnovani a Uroven roz-
hodovani. Operativni planovani cash flow se zabyva ¢asovym horizontem do
jednoho mésice a zahrnuje bézné podnikové Cinnosti. Strategické planovani
cash flow pracuje s Casovym horizontem od jednoho mésice déle a ma ndvaz-
nost na realizaci strategie spole¢nosti (Zuzédk a Kdnigova, 2009, s. 136).

Obrazek 5 ukazuje, Ze operativni planovani cash flow je Uzkou spolupraci za-
méstnancl vyroby, odbytu a zdsobovani, G¢taren a dalSich podnikovych Gtvard.
Podstatou operativniho planovani je tydenni plan cash flow rozdéleny na jed-
notlivé pracovni dny, ktery je zpracovan vzdy na konci pfedchoziho tydne.

vvvvvv

notlivych dnech (Zuzdak a Kénigova, 2009, s. 137).

Vynosy <— Plan odbytu Pfijmy

¥

Personalni
plan

Finan&ni plan

Pléan

Plan zisku : dokonéené

: vyroby

: AL Plan
Naklady <+ Vyrobniplin materidlovych zésobovénf |+ Vydaje

zésob
Investi¢ni
plan

Oblast ; Oblast tvorby * Finanéni oblast

hospodarnosti vykon( (cash flow)

Obrazek 5 Vztahy mezi dil¢imi operativnimi podnikovymi plany
Zdroj: Zuzék a Kénigova (2009, s. 137)

Soucasti operativniho planu cash flow je také seznam pohledavek a zadvazkd po
IhGté splatnosti, ktery je vhodny clenit dle metody ABC. Stejné tak by mél byt
zpracovan seznam dodavatell. Skupina A zahrnuje zavazky, které museji byt
uhrazeny prednostné a pohledavky, které by mély byt vymahany prioritné.
Oproti tomu skupina B ¢i C obsahuje méné dUlezZité partnery, u nichZ jsou za-
vazky i pohledavky nizsi (Zuzak a Kénigova, 2009, s. 138).

Strategické planovani cash flow ma jak kratkodoby, tak dlouhodoby charakter.
Pokud je potfeba v kratkém casovém horizontu uskutecnit masivni reklamni
kampan, upravi se pfijata strategie, a pokud nebude ohroZzeno cash flow spo-
le¢nosti, sahne se do vytvofenych financnich rezerv, aby se akce mohla
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uskutecnit. Dlouhodobé strategické planovani ma vazbu na investice do tech-
nologii, kapitadlu, vyvoje novych vyrobk( a technologii nebo vstupu na novy trh.

Kazda realizace strategie pracuje s finan&nimi zdroji na jedné strané a s navrat-
nosti vynalozenych prostfedkl a ziskem na strané druhé. Vse je vyjadrené po-
moci cash flow, ackoliv projevy uskutecnénych akci se v ném mohou objevit az
v del§im ¢asovém horizontu (Zuzak a Kdnigovd, 2009, s. 139).

3.2.3 Znalost vlastnich nakladu

Pomeér mezi ndklady na vyrobky a sluzby a realizovanou cenou je ddlezitym fak-
torem, ktery ovliviiuje vySi zisku spolec¢nosti a cash flow. Spolecnost, kterd vy-
konava vice druhd aktivit, musi mit informace o tom, jaké pfimé naklady vyna-
klada na danou aktivitu, jak se aktivita podili na rezijnich nakladech a jaké rezijni
naklady a v jaké vysi jsou s aktivitou spojeny.

Rozclenovani rezijnich nakladl ovliviiuje stanovovani cen a cenovou strategii
jednotlivych podnikovych aktivit, ale také zkresluje rozhodovani o tom, které
z aktivit je nutné zrusit nebo naopak posilit.

Pokud spolecnost neznd vyse naklad( na jednotlivé aktivity a zplsob kalkulace
cen, dostane se do situace, kdy nebude dosahovat zisku a stane se platebné
neschopnou (Zuzdk a Kénigova, 2009, s. 140).

3.2.4 Metoda standardnich nakladu

Metoda standardnich ndklad{ je souhrnnd metoda fizeni ndkladd ve vnitropod-
nikovém pojeti. Obsahuje v sobé evidenci ndklady, kalkulace, rozpoctovani, vni-
tropodnikové odpovédnostni Ucetnictvi a fizeni a analyzu informaci pro rozho-
dovani.

Metoda standardnich nékladd se skladd zpéti fazi (Landa a Poldk, 2008,
s.78-79):

1. Stanovi se standardy, které Ize chdpat jako urcité normy pro méreni vy-
konu. Vazi se k cené a kvantité vstupQ pouzitych ve vyrobni ¢innosti a u
metody standardnich naklad( se rozlisuji pfedevsim standardy primych
naklad(, rezijnich naklad( a celkovych nakladd.

2. Zjistuji se skutecné veliciny jak v naturalnich jednotkach, tak i v hodnoto-
vém vyjadreni.

3. Kontroluje se dodrzeni standard( a zjistuji se odklony od standarda.

4. Provadi se rozbor odklond od standardd, zjistuje se pfic¢ina jejich vzniku
a hledaji se podnikové Utvary nebo osoby zodpovédné za jejich vznik.
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5. Realizuji se dva typy opatfeni podle vysledku analyz. Prvni opatfeni za-
branuje vzniku negativnich odklon({ od standard( ze stejné pficiny v bu-
doucnu. Druhé opatfeni vymaha zménu produkcnich podminek v pfi-
padé, ze je pUsobeni stejné priciny pomeérné delsSi nebo se opakuje.

Vyhodou metody standardnich ndkladl je moznost fizeni podle vyjimek. Po-
kud jsou skute¢né ndklady na Urovni standardnich nakladd, neni nutné, aby se
manazefi fizenim nakladd zabyvali. Pokud je vSak zjistén odklon od standard-
nich ndkladd, je to dfivod pro analyzu a naslednd fidici opatfeni. Rizenf podle
vyjimek tedy umoznuje efektivnéjsi vyuziti Casu a kapacit. Dalsi vyhodou me-
tody standardnich ndkladd je, Ze usnadnuje podnikové planovani jak pfimych
a rezijnich nakladg, tak vynosd. Zaroven také pomaha pfi implementaci odpo-
védnostniho ucetnictvi, které mimo jiné stanovuje odpovédnost za vznik a Fi-
zeni ndklada.

Metoda standardnich ndkladl ma ale i své nevyhody. V praxi mdze nastat pro-
blém pri hodnoceni vyznamnosti odklon( od standard({. Manazefi se také mo-
hou pfiliSné soustredit na podstatné odklony od standardd, a pfi tom jim unik-
nou vyznamné informace naznacujici napfiklad nepfiznivy vyvoj nékterych na-
kladovych hodnot. V pfipadé, Ze je fizeni podle vyjimek uzivano pfilis tvrdé,
mudze nastat situace, kdy se podfizeni zaméstnanci budou snazit zakryvat ne-
gativni odklony od standardd a nebudou poddavat Uplné zpravy o skutecném
stavu odklon(. Pro odpovédnostni fizeni je nebezpecné zdlrazfovani negativ-
nich odklond a opomijeni odklond pozitivnich (Landa a Poldk, 2008, s. 83-84).
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3.2.5 Vztah mezi naklady, objemem a ziskem

Z&kladnivztah mezindklady, objemem a ziskem, tedy Cost-Volume-Profit (déle
jen CVP), zndzornuje rovnice:

Zisk = (Objem prodeje x Prodejni cena) — Naklady

VSechny rozhodovaci Ulohy, které se zabyvaji vztahem mezi ndklady, objemem
produkce a ziskem, vychazeji z pfedpokladu, Ze rozhodnuti o vyrobni kapacité
jiz bylo u¢inéno v minulosti a pfipadna rozhodnuti o zménach vyrobni kapacity
nejsou predmétem rozhodovacich Uloh (Landa a Poldk, 2008, s. 91).

Pri vypocltech CVP se pouzivaji variabilni a fixni naklady, proto je na tyto typy
ndkladd potreba prevést obvyklé pfimé a neprimé ndklady. Fixni ndklady maji
predpoklad toho, Ze se jejich vySe neméni.

Cena v Ulohach CVP je brana jako prodejni cena za jednotku po odpoctu pfi-
padnych slev. Objem produkce je vyjadfen v naturalnich jednotkdch a je limi-
tovan urcitou instalovanou kapacitou. Ziskem se rozumi provozni zisk olistény
o nahodilé polozky nebo o polozky vyvolané Uucetnimi metodami ve finan&nim
Ucetnictvi (Landa a Poldk, 2008, s. 92).

Bod zvratu je vychozi bod pro feSenirozhodovacich Uloh typu CVP. Je definovan
jako takovy objem produkce, pfi kterém dosazené vynosy uhradi vynalozené
naklady. Jedna se o dolni moZnou hranici produkce, kdy spolec¢nost vykazuje
nulovy vysledek hospodareni, ktery je v rovnici zapsan nasledovné:

Prodejni cena za jednotku x Objem produkce = Fixni ndklady + (Objem produkce x Variabilni néklady)
Bod zvratu je pak odvozen takto:

Fixnfi néklady
Prodejni cena za jednotku — Variabilni ndklady

Objem produkce =
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4 Revitalizace

Revitalizace je chapana jako soubor aktivit, které zachranuji spolecnosti na po-
kraji Upadku. Spociva v posileni vSech faktord, které ovliviiuji zdravy a efektivni
vyvoj spolenosti. Revitalizace se zaméruje prevazné na financni restrukturali-
zaci spolec¢nosti, ale neopomina ani organizaéni zmény (Synek, 2004, s. 174).

Miku$ova (2014, s. 112) predstavuje revitalizacni plan, ktery se sklada z oblasti
krizové stabilizace, dosazeni nového vrcholového vedeni, fizeni vztah( se sta-
keholdery, nového strategického zaméreni spolecnosti, organizacni zmeény, vy-
mezeni ukazatell zlepseni situace a financni restrukturalizace. Pfehled oblastf
doprovdzenych fadou obecnych strategii, taktik a néastrojd je uveden
v tabulce 2. Usp&&nost akci v kazdé z t&chto oblasti je podminkou pro zdafilou
revitalizaci.

Tabulka 2 Oblasti revitalizaCni strategie

Kli¢ova slozka Nastroje

Prevzeti kontroly nad krizovym vyvojem
Zajisténi kratkodobého financovani
Snizovani vydajd

Stabilizace SniZovani prodejnich cen

Rizeni cash flow

Stop investicim

Prodej majetku

Nové vrcholové vedeni Vyména predstavitell vrcholového vedeni
Vztahy se stakeholdery Komunikace

Pfehodnoceni vize, cild
Strategické zaméreni Nové trhy, nové produkty
Qutsourcing

Strukturalni zmény

Nové klicové osoby

Nové zdroje

ZlepSena komunikace

Pracovni prostredi

Neformalni organizacni struktura

Organizaéni zmény

ZvySeni trzeb

Snizeni nakladi

Ukazatele zlepSeni Vyssi kvalita

Vyssi citlivost na zmény na trhu
Lepsi kontrolni systémy

Restrukturalizace financi Novy finanéni management

Zdroj: Mikusova (2014, s. 113)

V jedné z pfedchozich kapitol s nazvem MoZnosti feSeni ve fazi akutni krize byly
zminény pojmy Konsolidace a Sanace, které se daji povazovat za revitaliza¢ni
feSeni krize spolecnosti. V nasledujicich podkapitolach je nastinéna jejich pro-
blematika.
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4.1 Konsolidace

Konsolidace je povazovana za nejjednodussi zplsob feSeni akutni krize spo-
leCnosti, kdy nerovnovaha jesté neohrozila stabilitu spolecnosti a zdroj nerov-
novahy je jasny (Zuzak a Kénigova, 2009, s. 118).

Jedna se o mimosoudni nastroj, ktery stavi na hodnotici analyze spolecnosti,
odhaleni pri¢in nerovnovahy a slabych ¢lankd, pojmenovani problémd, a to vse
za pfedpokladu, Ze je moznost spolecnost jeSté zachranit.

Konsolidace spole¢nosti mUzZe probihat ve vlastni rezii nebo za pomoci expert-
nich specialistl. Pokud dojde ke konsolidovani spole¢nosti ve vlastni rezii, do-
chdzi bud k vyméné vrcholovych manazerd nebo ke zméné dosavadniho stylu
manazerského fizeni. Diky tomu, se vefejnost nemusi dozvédét o krizové situaci
spolecnosti, jelikoZ konsolidovani probihd pouze interné. V pfipadé vyuZiti po-
radenskych a konzultacnich firem probiha konsolidace podle pfedem stanove-
ného postupu a krok(, které zefektivriuji hospodéarskou ¢innost spolecnosti.

Konsolidaci je mozno pouzit v pfipadé, Ze nebyla poSkozena image spolec-
nosti. Je tedy dllezité reagovat vcas. V pokrocilejsi fazi akutni krize je nutno pfi-
stoupit k dGraznéjsi varianté, kterou je sanace (Zapletalova a kol., 2012, s. 65).

4.2 Sanace

Sanace je soubor opatfeni, ktery pfijima vedeni spolecnosti, a jehoz smyslem
je zdsadni ozdraveni a obnova finanéni vykonnosti a prosperity spolecnosti.
V anglictiné se hovofi o pojmu ,turnaround”. Svym charakterem a metodami se
stavi mezi konsolidaci a likvidaci (Zapletalovéa a kol., 2012, s. 66).

Pokud je konsolidace zaloZzena na odstranéni pficiny nerovnovahy, princip sa-
nace je opacny. Zakladem sanace je vyhledani ziskovych a perspektivnich ¢asti
a aktivit spolec¢nosti a likvidace toho, co uvedené pozadavky nespliuje. Z4stéa-
vaji tedy jen ty nejzivotaschopnéjsi ¢asti spolecnosti, které jsou schopny dalsi
existence.

Tohoto IéCenise Gcastnivsechny zajmové skupiny pocinaje vliastniky, manazery
a zameéstnanci, pfes banky, dodavatele, az po zakazniky. VSichni maji zdjem na
dalSim fungovani a prosperité spolecnosti, pro kterou by méli udélat maximum
i pfes vlastni prechodné Ustupky (Zuzdk a Konigova, 2009, s. 119). Zuzak a Koni-
gova (2009, s. 121) dale upozornuji na to, ze pfi vzniku akutni krize je dllezita
pravdivd komunikace. Zejména zaméstnanci spolec¢nosti museji byt jasné vy-
rozumeéni o vzniklé situaci, jejich dopadech a o tom, co se bude dit a co se od
nich olekava.
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Snahou sanace je tedy docileni zdsadniho zvratu ve vyvoji spolecnosti, ktery je
potfeba provést rychle a s pouzitim radikalnich opatfeni. Americka filozofie
turnaround je postavena na tfech zdakladnich bodech, kterymi jsou (Zuzak
a Kénigova, 2009, s. 121):

1. Co nejrychlejsi ziskani penéz,
2. zasadnizména strategie spolecnosti,
3. postavenisilné vidci osobnosti do Cela procesu krizového fizenti.

Zapletalovéa a kol. (2012, s. 66) jesté shrnuji, Ze cilem sanace je nalezeni nejzi-
votaschopnéjsich mist spole¢nosti, rychlé ziskani financnich prostredkd, mini-
malizace ndkladd, presvédceni obchodnich partnerd, bank a véfiteld, ze je krize
odvracena, start trvalého rlstu spole¢nosti a dostatecné tvorby zisku a dodrzo-
vani splatkového kalendare vci vériteldm.

Ve fazi revitalizace by méla spolecnost vytvofit takova opatfeni a podminky,
kterd zamezuji vzniku dalSich krizi. Tato opatfeni by se méla neustale rozsifovat,
jelikoZz moznost vzniku krize nelze nikdy vyloucit. Dale by spolecnost méla zho-
tovit systémy, které umoznuji krizi vCasné a efektivné identifikovat a vyresit.
V poslednifadé je dobré, aby spolecnost chapala vzniklou krizi jako vyzvu a pFi-
leZitost ke zlepSeni, a na zédkladé tohoto uvédoméni k ni tak pfistupovala (Zuzak
a Kénigova, 2009, s. 51-52).
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5 Pouzité metody

Diplomova prace se zabyva posouzenim stavajiciho stavu spole&nosti XY v ob-
lastech jeji finan¢ni a vykonnostni situace a pfistupl k rozhodovani manazera
ve fazich krize a revitalizace. Na zdkladé vystupd z analyzy stdvajiciho stavu
spolecnosti XY jsou dale urceny jeji silné a slabé stranky, mozné pfilezZitosti
a hrozby. Cilem je pomoci uvedenych zjisténi navrhnout vhodné postupy pro
zlepsSeni v ramci revitalizace a udrZzeni dlouhodobé stability spolecnosti XY.

Setfeni spole¢nosti XY je provedeno s vyuZitim sekundarniho a primarniho vy-
zkumu. Jednotlivé metody aplikované v rdmci téchto vyzkumU jsou popsany
v nasledujicich podkapitolach.

5.1 Sekundarni vyzkum

Pomoci sekundarniho vyzkumu jsou zjistény zakladni informace o spolenosti
XY, které se tykaji pfedmétu podnikani, vyuzivanych technologii, historie, mar-
ketingu a prostredi, ve kterém se spolecnost XY nachdzi. Informace jsou cer-
pany z webovych stranek a socialnich siti spole&nosti XY. Vystupy z tohoto vy-
zkumu jsou vyuzity v kapitole 6 Pfedstaveni spolec¢nosti a 10 Analyza silnych
a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb spolecnosti.

Vramci sekundarniho vyzkumu je rovnéz provedena finanni analyza, kterd
zkouma provozni efektivnost, finanéni situaci a vykonnost spolecnosti XY bé-
hem let 2020-2022. Zdroji pro finan¢ni analyzu jsou vefejné dostupné ucetni
vykazy, ze kterych jsou pouzity Rozvahy a Vykazy zisku a ztrat. Vystupy z fi-
nancni analyzy jsou uvedeny zejména v kapitolach 7.1 Analyza bilancnich pra-
videl, 7.2 Analyza pracovniho kapitdlu, 7.3 Analyza pomeérovych ukazateld
a 7.4 Analyza souhrnnych ukazateld.

5.2 Primarnivyzkum

Vramci primarniho vyzkumu byl proveden expertni rozhovor s feditelem/ fi-
nanénim feditelem spole¢nosti XY (déle jen feditel), ktery probéhl dne
13.4.2023. Jeho prepis je v pfiloze. Cilem expertniho rozhovoru bylo zjistit pfi-
¢iny krize spolecnosti XY, chovani spolecnosti XY v krizi, pfenastaveni proces(
spolecnosti XY ve fazi revitalizace, chovani v revitalizujici se spole¢nosti XY
a jeji ekonomickou stranku z pohledu feditele.
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Vystupy z expertniho rozhovoru jsou zahrnuty zejména v kapitolach 8 Identifi-
kace a analyza pfistupu k rozhodovani manazera ve fazi krize, 9 ldentifikace a
analyza pfistupu k rozhodovani manaZera ve fazi revitalizace a 10 Analyza sil-
nych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb spolecnosti.

Dalsim Setfenim v primarnim vyzkumu je analyza internich dokument( spolec-
nosti XY, které slouzi jako podklady pro manazerské rozhodovani a obsahuji jeji
know-how. Vycet téchto dokument( se sklddd z ro¢nich cild, vypoltu mzdo-
vych néklad(, vypoctu rezijnich ndkladl, vykazu stav(, produkéniho plédnu, cash
bills, finanéniho pldnu a souhrnu vystupl zinformacnich systéma. Vystupy
z této analyzy jsou zahrnuty zejména v kapitolach 8 Identifikace a analyza pfi-
stupu k rozhodovani manazera ve fazi krize a 9 ldentifikace a analyza pfistupu
k rozhodovani manazera ve fazi revitalizace.

Posledni pouZitou metodou v primarnim vyzkumu je SWOT analyza, ktera defi-
nuje silné a slabé stranky spole¢nosti XY a jeji pfilezitosti a hrozby. Vysledky
SWOT analyzy jsou dovedené do strategie spolec¢nosti XY a jsou zahrnuty v ka-
pitole 10 Analyza silnych a slabych stranek, prileZitosti a hrozeb spole¢nosti.

Pro identifikaci a analyzu pfistupl k rozhodovani manazera ve fazich krize a re-
vitalizace a pro uréeni nékterych silnych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb
spole¢nosti XY byly pouzity nasledujici otdzky, které byly poloZeny pfi online
expertnim rozhovoru s feditelem spole¢nosti XY dne 13. 4. 2023:

1. Kde vznikd nerovnovaha ve Vasi spolecnosti? Jaka byla pficina krize?

2. Jak jste nerovnovahu objevili? Sledovanim trendd, komunikaci, financnim
Ucetnictvim, skrze zdsoby, financni analyzou pomérovych ukazateld?

3. Vjaké fazi jste nerovnovahu objevili? Jak se projevovala? Byla nerovnovaha
periodicka?

4. Cim byla krize Va&i spole¢nosti zavinéna? Vnitini ekonomickou strukturou,
manazerskym fizenim, vnéjsSim okolim?

5. Jaky jste uplatioval pfistup k rozhodovani, kdyz se spolecnost fitila do krize?
Vyuzival jste prevazné intuici nebo jste se rozhodoval na zdkladé podkladd?

6. Jak dlouho trvala doba pfiznani si, Ze jste v krizi?

7. DoSlo na zakladé krize k vymé&né managementu? Méli jste krizovy ma-
nagement/tym?

8. Pomoci ¢eho jste krizi pfekonali?

9. Jaka jste nastavili opatfeni, aby nevznikla dalsi krize?

10.Soustredili jste se na nazeleni pficiny nerovnovahy a jeji odstranéni nebo na
vyhledavani perspektivnich ¢asti a jejich posileni a likvidaci toho, co poZa-
davky nesplfiiuje?

11.Jaky pristup k rozhodovani uplatiujete ve fazi revitalizace? Na zakladé dat?

12.Pouzivate rozhodovaci modely pro feseni problému?

13.Pfenastavili jste své vize a cile?

14.Vymyslite nové produkty? Setrvavate ve vyrobé prototypl?
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15.Kjakym organizac¢nim zménam doslo béhem revitalizace? Nabirate nové za-
meéstnance nebo naopak propoustite? Ziskavate nové zdkazniky? Ménite do-
davatele? Zavedli jste novou komunikaci?

16.Doslo ve Vasi spolecnosti k zavedenich nového informacniho systému po
krizi?

17.Zavedli jste nové fizeni financi?

18.Kde mate financni rezervy? Pouze v revolvingovém Uctu?

19.Jak pfristupujete kobchodu? Vyuzivate hunting, kdy aktivné vyhledavate
nové zakazniky? Jak jste k obchodu pfistupovali v minulosti?

20.Jaké jsou silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby spole&nosti?

21.Ma Vase spolecnost néjaké patenty nebo licence?

22.Jaky je Vas aktualni problém po krizi? Jak ho resite?

23.V jakém Casovém horizontu planujete cash flow? Jak to bylo v minulosti?

24.Jak reagujete, kdyZ zakaznik uhradi fakturu dfive/pozdéji?

25.Co délate s pfijatou platbou z faktury po splatnosti?

26.Podle jakého postupu splacite zdvazky a vymahate pohledavky? Jak je &le-
nite?

27.Snazite se o zkraceni platebniho cyklu? Jak? Metodou Just in Time? Organi-
zaci prace?

28.0dpovidaji ceny ndkladdm, respektive prodava podnik se ziskem, ktery je
charakteristicky pro strojirenské odvétvi?

29.Jak kalkulujete cenu?

30.Jak rozvrhujete rezijni naklady? Podle pfimych mezd/ pfimych odbytovych
naklad(?

31.Jak fidite ndklady? Metodou standardnich naklad({?

32.Vedete odpovédnostni fizeni nakladl, které stanovuje odpovédnost za
vznik a fizeni naklad(?

33.Jak sledujete vykonnost firmy v kazdé oblasti? Jak jste ji sledovali v minu-
losti?
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6 Predstaveni spolecnosti

Spole¢nost XY je rodinny podnik, jehoz hlavni ¢innosti je konstrukce a vyroba
jednoucelovych stroji a zafizeni pro automobilovy a potravinarsky prdmysl.
Rovnéz se zabyva zakazkovou vyrobou a vyvojem ndstrojd a zafizeni, prototy-
povych modeld vyrobkd, forem, kontrolnich méficich pfipravkl a ndhradnich
dil v oblasti béZného strojirenstvi.

Spole¢nost XY zacinala s vyrobou jednoduchych dill pro obrdbéni a s konstru-
ovanim drevoobrabécich strojd. Nyni se na trhu pohybuje vice nez 30 let a na-
bizi svym zdkaznikdm dlouholeté zkuSenosti, odborné védomosti a prehled
v oblasti strojirenstvi.

Spolecnost XY disponuje rozsahlym vyrobnim parkem, ve kterém se nachazi
napfiklad péti osé obrabéci centrum nebo vyspéld CAD/CAM podpora. K vyrobé
vyuzivéa rizné materidly jako jsou zelezné i nezelezné kovy, plasty ¢i grafit.

Spolecnost XY je schopna zhotovit zakdzku jednak podle definovani ucelu za-
fizeni nebo po dodani dokumentace s potfebnymi Udaji. Zvlada také reverzni
inZenyrstvi, které umozniuje vytvofit novy funkéni dil na zdkladé nefunkéniho
modelu. Zaméruje se na produkci jednotlivych dild nebo malosériové vyroby
do 100 kus0.

V prostredi, kde se nachazi jediné sidlo spolecnosti XY, je pomérné vysoka kon-
centrace podnik( vénujicich se strojirenské ¢innosti. Pro spole¢nost XY vSak
okolni podniky nejsou velkou konkurenci, jelikoZ se orientuje na celorepubli-
kovy a zahrani¢nitrh. Zaroven svym zdkaznikim poskytuje moznost konstrukce
vyrobkd, kdezto okolni podniky nabizi prevdzné vyrobu na zakladé prevzatych
vykresd. Spolecnost XY také poskytuje praci mensim vyrobnim podnikim
v okoli a pro tyto podniky rovnéz vykonava servisni ¢innost.

Ve spole¢nosti XY je zaméstndno 27 zaméstnancy, fadi se tedy do skupiny ma-
lych podnikd. Ve vrcholovém vedeni spolecnosti XY stoji dva jednatelé, ktefri
jsou zaroven i spolecnici. Jeden z jednatell zastdva funkci reditele a finanéniho
feditele. Druhy jednatel je v pozici vyrobniho feditele a obchodniho feditele. Je-
likoZ oba stoji v &ele malého rodinného podniku, jsou na né kladeny pomérné
vysoké naroky, co se tyce vsestrannych znalosti a schopnosti.
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7 Analyza stavajiciho stavu spolecnosti

Pro zakladnianalyzu stavajiciho stavu spolecnosti XY je sestavena financéniana-
lyza, kterd zkoumad provozni efektivnost, financni situaci a vykonnost spolec-
nosti béhem let 2020-2022. Do finan&nianalyzy jsou zahrnuty podkapitoly Ana-
lyza bilan¢nich pravidel, Analyza pracovniho kapitdlu, Analyza pomérovych uka-
zatell a Analyza souhrnnych ukazateld.

Krize ve spole&nosti XY trvala od roku 2017, ale teprve vroce 2021 si pfiznala
svou krizovou situaci a podnikla zasadni kroky k jejimu ozdraveni. K soucinnosti
si spole¢nost XY prizvala odbornika, ktery ji pomohl zavést zakladni pfistupy
manazerského ucetnictvi.

7.1 Analyza bilancnich pravidel

Bilan¢ni pravidla pfindseji jednoduché zasady pro vzajemny vztah nékterych
slozek aktiv a pasiv (Scholleova, 2017, s. 71). V nasledujicich podkapitolach je
na zakladé jednotlivych bilan¢nich pravidel analyzovana situace spolec¢nosti XY
z hlediska majetku a zdroj( financovani.

7.1.1 Zlaté bilancni pravidlo

Zlaté bilancni pravidlo je ddlezitym nastrojem pro posouzeni finanéniho zdravi
ucetni jednotky, zejména pokud jde o jeji stabilitu. Stabilita Gcetni jednotky za-
visi na strukture jejich financnich zdrojd a vzdjemném vztahu mezi majetkem
a zdroji financovani majetku.

Podle zlatého bilan¢niho pravidla by dlouhodobé zdroje mély financovat dlou-
hodoby majetek a kratkodobé zdroje by mély slouzit ke kryti kratkodobého ma-
jetku (Blahusiakova, 2017, s. 54).

Zgrafl 1 a 2 je patrné, ze spolec¢nost XY vyuzivad vysSi miru dlouhodobych
zdroj0, nez kterd je potreba ke kryti dlouhodobého majetku, a financuje z nich
i ob&Zny majetek. Znamena to, Ze z dlouhodobého kapitalu financuje zasoby
nebo poskytuje svym zakazniklm bezplatny Gvér v podobé delsi IhGty splat-
nosti pohleddvek. Tento zpdsob financovani je pro spolecnost XY méné rizi-
kovy, ale drazsi. Spolecnost XY ma zaroven vyssi podil obéZného majetku nez
dlouhodobého, coz je pro maly vyrobni podnik typické.
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Previs kapitdlu spole¢nosti XY mezi roky 2021 a 2022 stoupl jak z dlouhodo-
bého, tak i kratkodobého hlediska. Dlouhodobé zdroje si spoleénost XY drzi ve
stejné vysi, zatimco dlouhodoby majetek podléhd odpisim a spolecnost XY
novy nenakupuje.

Zlaté pravidlo financovani dl.

25000 140%
120%
20000
100%
15000 80%
10000 60%
40%
5000
20%
0 0%

2020 2021 2022

mmm dlouhodoby majetek mmmm dlouhodobé zdroje =====pfevis kapitalu

Graf 1 Zlaté pravidlo financovani — dlouhodobé
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z grafu 2 lze vycist, Ze ve spolecnosti XY dosSlo v poslednim roce k navysSeni
obézného majetku, coz je podle Rozvahy zplsobeno ristem nedokoncené vy-
roby a polotovarQ. Mezirocné vrostly, ale i krdtkodobé zdroje.
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Graf 2 Zlaté pravidlo financovani — kratkodobé

Zdroj: Vlastni zpracovani
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7.1.2 Pravidlo vyrovnani rizika

Pravidlo vyrovnani rizika fika, aby spolec¢nost vyuzivala vlastni i cizi zdroje
s podminkou, Ze vlastni zdroje budou prevysovat cizi zdroje, a to bez ohledu na
¢asovou vazanost (Scholleovd, 2017, s. 74).

Jak lze spatfit z grafu 3, spole¢nost XY vyuzivd nepomérné vice cizich zdrojd
oproti zdrojim viastnim. V poslednim roce ale doslo k narustu vlastnich zdrojd
a poklesu zdrojl cizich, zejména dlouhodobych, z ¢ehoz vyplyva, Ze se spolec-
nost XY snazi vyrovnat sily ve vlastnické struktufre. | tak je ale patrné, ze se vr-
cholové vedeni spolecnosti XY rozhoduje o sladéni zdrojl podle kritéria rizika
casu, kterym se zabyva zlaté bilancni pravidlo.

Pravidlo vyrovnani rizika
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Graf 3 Pravidlo vyrovnanirizika

Zdroj: Vlastni zpracovani
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7.1.3 Paripravidlo

Podle pari pravidla by méla spolec¢nost vyuzivat maximalné tolik viastniho ka-
pitdlu, kolik mdze ulozit do dlouhodobého majetku. Uzitého viastniho kapitalu
by mélo byt idedlné méné, aby se vytvofil prostor i pro financovani dlouhodo-
bym cizim kapitalem. Znamena to tedy, Ze vlastni kapital by mél byt mensi nez
dlouhodoby majetek (Scholleovd, 2017, s. 75-76).

Z grafu 4 je viditelné, Zze dlouhodoby majetek spolecnosti XY ve vSech letech
pfevysSuje vlastni zdroje. Vlastni zdroje jsou zejména v prvnich dvou letech
velmi nizké, jak uz bylo patrné z grafu 3. Lze ale fici, Zze spoleénost XY vytvari
prostor pro efektivni financovani dlouhodobymi zdroji.
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Graf 4 Pari pravidlo

Zdroj: Vlastni zpracovani
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7.1.4 Rustové pravidlo

RUstové pravidlo doporucuje, aby tempo rdstu trzeb bylo vyssinez tempo rlstu
investic. Zndzornuje, jestli ma rdst dlouhodobého majetku efekt i na dalsi vy-
kony podniku (Scholleovd, 2017, s. 76).

Jak Ize spatrit na grafu 5 r0st trzeb spolecnosti XY je vyS$si nez rdst dlouhodo-
bého majetku, rlstové pravidlo tedy spolec¢nost XY splfiuje. Dlouhodoby maje-
tek spolecnosti XY stale klesa a trzby v letech stoupaji, ackoliv mezirocni zvy-
Seni trzeb mezilety 2021 a 2022 bylo méné vyrazné nez mezilety 2020 a 2021.

Rlstové pravidlo
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Graf 5 Rastové pravidlo

Zdroj: Vlastni zpracovani

7.2 Analyza pracovniho kapitalu

Analyza pracovniho kapitdlu slouzi k fizeni finan&ni situace spolec¢nosti se za-
méfenim na jeji likviditu (Pavelkovd, Kndpkova, Steker a Remes, 2017, s. 85).
V ramci této podkapitoly je analyzovana oblast ¢istého pracovniho kapitalu, ne-
finan¢niho kapitdlu a obratového cyklu penéz spole¢nosti XY.
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7.2.1 Cisty pracovni kapital

Cisty pracovni kapital (NWC), neboli provozni kapitdl, je uréen jako rozdil mezi
obé&Znym majetkem a kratkodobymi cizimi zdroji spole¢nosti (Pavelkova, Kna-
pkova, Steker a Remes, 2017, s. 85).

Z grafu 6 je patrné, Ze spolecnost XY ma ve vsech letech prebytek kratkodobych
likvidnich aktiv nad kratkodobymi zavazky. Ma tedy potfebnou vysi volného ka-
pitdlu, ktery neni hrazen z krdtkodobych zdrojd, coz znadijeji likvidnost. Spolec-
nost je schopna uhradit své kratkodobé zavazky prodejem zdsob. Mira zasob
ale v poslednim roce vyrazné stoupla, coz zvysuje potfebu Cistého pracovniho
kapitalu, ktery je ale pro spolecnost nakladnéjsi, jelikoZ je financovan z dlouho-
dobych zdroja.
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Graf 6 Cisty pracovni kapitdl

Zdroj: Vlastni zpracovani
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7.2.2 Nefinancni pracovni kapital

Nefinancni pracovni kapital znazornuje nefinancni majetek, ktery je potfebny
pro provoz spolecnosti. Definuje se jako soucet zasob a pohledavek, ze kterych
jsou odecteny kratkodobé zavazky (Scholleovd, 2017, s. 91).

Jaklze spatfit na grafu 7 nefinan&ni pracovni kapital spolec¢nosti XY v poslednim
roce stoupl, znamena to, Ze se zhorsuje efektivni fizeni obéznych aktiv. Spolec-
nost XY navysSuje zasoby.

Nefinancni pracovni kapital
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Zdroj: Vlastni zpracovani
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7.2.3 Obratovy cyklus penéz

Obratovy cyklus penéz vyjadfuje dobu mezi platbou za vstupy do vyroby a ob-
drzenim platby od zdkaznika za prodej vyrobku (Zuzék a Kénigova, 2009, s. 133).
Podrobnéji je obratovy cyklus penéz popsan vteoretické casti diplomové
prace, kde je k nému vyjadfen i vzorec pro vypocet.

Na grafu 8 Ize vidét, Ze obratovy cyklus penéz spolecnosti XY mirné kolisa
a v poslednich letech se zvysil kvQli rostouci dobé obratu zdsob. Doba inkasa
pohledavek v letech stale klesa, coz je pozitivni trend, jelikoZ spolecnost XY do-
stava platby od zdkaznik( za své vyrobky drive. Doba obratu zdvazk( se béhem
uvedenych let jevi jako pomérné stabilni, ackoliv v poslednim roce mirné
stoupla, coz znadi, Ze spolecnost XY splaci své zavazky déle. Jednotlivé doby
obratu jsou vice rozepsany v podkapitole Aktivita, kde se nachazeji i popisy je-
jich vypocta.
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Graf 8 Obratovy cyklus penéz

Zdroj: Vlastni zpracovani

7.3 Analyza pomérovych ukazateli

Pomérovy ukazatel vznikd pomérem jedné Gcetni polozky k jiné Gcetni polozce.
Pro analyzu spolecnosti XY jsou pouzity jen takové pomeérové ukazatele, které
maji nejvétsi vypovidajici hodnotu a jsou proto nejvice pouzivané. Jsou jimi
rentabilita, likvidita, aktivita a zadluZenost.
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7.3.1 Rentabilita

Rentabilita neboli vynosnost viozeného kapitdlu, je ukazatelem schopnosti
spolecnosti dosahovat zisku pomoci investovaného kapitdlu a vytvaret nové
zdroje (RG¢kova, 2019, s. 60).

Jednotlivé rentability jsou definovany nasledovné:
ROA = EBIT / aktiva
ROE = EAT / vilastni kapital
ROCE = EBIT / (vlastni kapital + rezervy + dlouhodobé zavazky)
ROS = EAT/ (trzby z prodeje viastnich vyrobkd a sluZeb + trzby z prodeje zboZi)

Z grafu 9 je patrné, Ze jak rentabilita aktiv (ROA) tak i rentabilita vlastniho kapi-
talu (ROE), rentabilita dlouhodobé investovaného kapitdlu (ROCE) a rentabilita
trzeb (ROS) spolednosti XY ve vsech letech rostly. Nejvétsi skok nastal
u rentability vlastniho kapitdlu v roce 2021 a to zejména kv0li zdporné hodnoté
vysledku hospodareni po zdanéni v roce 2020 a jeho ndslednému vzestupu do
kladnych hodnot vroce 2021. RUst rentability vliastniho kapitdlu pokracoval
prudceji oproti ostatnim rentabilitdm i v roce 2022, jelikoz spolec¢nost XY dosa-
hovala vyrazné vyssich hodnot ve vysledku hospodareni po zdanéni, ale rovnéz
doslo i k narustu vlastniho kapitalu. Znamena to tedy, Ze v poslednim roce do-
chazelo k nejefektivnéjsi reprodukci vliastniho kapitalu. Vletech 2021 a 2022
byla zaroven rentabilita vlastniho kapitalu vétsi nez rentabilita aktiv, coZ zna-
mena, Ze je spole¢nost schopna dosahovat dostatecné vysokého zisku se za-
dluzenosti, kterou udrzuje a splaci.
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Obecné lIze fici, Ze rostouci tendence rentability, je pro spolecnost XY pozitiv-
nim jevem, jelikoz naznacuje, Ze se svym majetkem a kapitalem zacina hospo-
dafit 1épe, nez tomu bylo v roce 2020.

7.3.2 Likvidita

Likvidita vyjadfuje, jak jsou urlitad aktiva schopna se rychle a bez ztraty hodnoty
prfetvofit na penéZni hotovost. Likvidita spolecnosti je schopnost spoleénosti
hradit v¢as své zdvazky (RGc¢kova, 2019, s. 57).

Bézna likvidita se vypocte jako podil obéZznych aktiv a kradtkodobych zdvazka.
Jak Ize spatfit na grafu 10 béZna likvidita spole&nosti XY kazdym rokem mirné
stoupa a pohybuje se vdoporucenych mezich, kterymi jsou 1,8—2,5. Znamena
to tedy, Ze 1 koruna kratkodobych zdvazkd spole¢nosti XY je v celkovych obéz-
nych aktivech kryta v prdméru 2,2 korunami.

Pohotova likvidita je rovna rozdilu obéznych aktiv a zasob, vydélenému kratko-
dobymi zavazky. Z grafu 10 je patrné, Zze pohotova likvidita spolecnosti XY neni
stabilni. Po odeclteni zasob, které tvofi znalnou cast obéZzny aktiv
spolecnosti XY, ale jsou zaroven jejich nejméné likvidni sloZkou, se aZ na rok
2021 dostava likvidita mimo doporucené hodnoty. Doporuc¢ené hodnoty jsou
v pfipadé pohotové likvidity 1-1,5. Vroce 2022 je tedy 1 koruna kratkodobych

zdvazkd spolecnosti XY kryta pouze 0,7 korunami v pohleddvkach a penéznich
prostfedcich.
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Okam?zita likvidita se definuje jako podil financ¢niho majetku a kratkodobych za-
vazk( a jeji doporucené hodnoty jsou 0,2—0,5. Dle grafu 10 okamzita likvidita
spolecnosti XY mirné kolisa. V mezich doporucenych hodnot se vyskytuje v po-
slednich dvou letech. Tento fakt znamena, Ze je spoleénost XY schopna zaplatit
své kratkodobé zdvazky prostrednictvim penéznich prostredkd, které mé oka-
mzité.
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Zdroj: Vlastni zpracovani

7.3.3 Aktivita

Ukazatele aktivity vyjadfuji schopnost spolecnosti vyuZivat jednotlivé majet-
kové &asti. Prezentuji, jestli ma spolecnost prebytek nebo nedostatek kapacit
(Scholleova, 2017, s. 180).

Obrat aktiv je vyjadren jako podil trzeb a aktiv. Zgrafu 11 lIze vycist, Ze obrat
aktiv spole¢nost XY v poslednich dvou letech mirné vzrost a pohybuje se tésné
nad hranici jedné, konkrétné na hodnoté 1,1. Znamena to tedy, Ze se celkova
aktiva spolecnosti XY béhem roku obrati 1,1x.

Obrat zdsob se vypocte jako podil trzeb a zadsob. Na grafu 11 Ize vidét, Ze obrat
zasob spolecnosti XY od roku 2021 mezirocné klesl. Tato situace naznacuje, Ze
spolecnost XY hromadi zasoby, které nepfemeénuje na ostatni formy bézného
majetku. Spolecnost XY v roce 2022 pfemeénila zasoby pouze 2,4x.
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Obrat pohledavek se rovna podilu trzeb a pohledavek. Z grafu 11 vyplyva, Ze
pocet pfemén pohledavek spolecnosti XY v trzby se meziroéné zvysuje. V roce
2022 tato hodnota dosahovala necelych 8.

Obrat kratkodobych zdvazk( je definovan jako podil trzeb a krdtkodobych za-
vazk(. Graf 11 zndzornuje, ze obrat kratkodobych zavazk( spolecnosti XY je po-
meérné staly a spole¢nost XY tak nakupuje jednotku zadvazku v prlméru 4x za
rok.

Pocet obratl
8,00

7,00
6,00

5,00

4,00 _—
3,00

2,00

1,00

0,00
2020 2021 2022

e ohrat aktiv obrat z&dsob === obrat pohleddve k =====obrat kratk. zavazk
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Doba obratu zdsob se rovna celkovym zdsobam délenym primeérnymi dennimi
trzbami vypoctenymi jako podil celkovych trzeb za rok a poctu dnd v roce.
Graf 12 ukazuje, Ze doba obratu zasob spole¢nosti XY od roku 2021 mezirocné
prudce sloupla, coz je patrné uz z obratovosti uvedené vyse. ZvySuje se tedy
primeérny pocet dnd, kdy jsou zdsoby vdzany ve skladech a nic se s nimi nedéje.
V roce 2022 tato doba vysplhala na prdmérnych 155 dnd.

Doba obratu pohleddvek je rovna celkovym pohledavkdm délenym primeér-
nymi dennimi trzbami, které jsou vypocteny jako podil celkovych trzeb za rok
a poctu dnl v roce. Na grafu 12 Ize vidét, Ze doba splatnosti pohleddvek se me-
ziro¢né zkracuje. Zakaznici spolecnost XY tak zaplati za vyrobené vyrobky
v kratsim ¢asovém Useku. V roce 2022 se v pridmeéru jednalo o necelych 50 dnC.
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Doba obratu kratkodobych zadvazkl je vyjadrena jako celkové kratkodobé za-
vazky délené prdmeérnymidennimitrzbami, které jsou vypocteny jako podil cel-
kovych trzeb za rok a poc¢tu dnd v roce. Dle grafu 12 se doba splatnosti kratko-
dobych zavazkd spolec¢nosti XY mezi lety 2020 a 2021 mirné zkratila a mezi lety
2021 a 2022 zase mirné prodlouzila. V zasadé je ale tento ukazatel stabilni
a rikd, ze spolecnost splaci své zadvazky v prdméru 91 dni a vyuziva tak po tuto
dobu bezplatny obchodni Gvér od svych dodavateld.
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Zdroj: Vlastni zpracovani

7.3.4 Zadluzenost

Zadluzenosti se rozumi, Ze spolecnost pro kryti aktiv ve své ¢innosti vyuziva cizi
zdroje. Cilem analyzy zadluzenosti je najit idealni vztah mezi vlastnim a cizim
kapitalem (RGc¢kova, 2019, s. 67).

Celkovéa zadluzenost vznika vypoctem podilu celkovych dluhd a celkovych ak-
tiv. Graf 13 ukazuje, Ze v prvnich dvou letech se celkova zadluzenost spolec-
nosti XY drzela na primérné hodnoté 98 %, ale v poslednim roce klesla
na 84 %, jelikoz vzrostl podil vlastniho kapitalu. Struktura kapitalu spole&nosti
XY se tedy v poslednim roce zménila.

Dlouhodobé zadluzenost je vyjadrena jako podil dlouhodobych zavazk( a cel-
kovych aktiv. Na grafu 13 Ize spatfit, Ze dlouhodoba zadluZzenost spolec¢nosti XY
mezi lety 2020 a 2021 mirné klesala a az mezi lety 2021 a 2022 nabrala vétsi
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spad. Procento celkovych aktiv spolecnosti XY, které je pokryto dlouhodobymi
zavazky, se tedy v roce 2022 zmensilo ze 72 % na 55 %.

Ukazatel Urokového kryti je roven pomeéru zisku pred Uroky a zdanénim k na-
kladovym UrokOm. Z grafu 13 je patrné, ze Grokové kryti spolec¢nosti XY v letech
prudce stoupa. V roce 2020 bylo dokonce v zapornych hodnotach, coz nazna-
c¢ovalo problém spolecnosti XY s krytim UGrokd ciziho kapitdlu. V roce 2022 vy-
stoupalo Urokové kryti na hodnotu necelych 14. Znamena to, Ze spolecnost XY
vyrazné zvysila svoji schopnost hradit naklady na cizi kapital z provozni ¢in-

nosti.
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Pro analyzu vhodnosti vyuziti financovani cizimi zdroji je pouzita financni paka.
Pro kladné pUsobeni finanéni pédky by rentabilita aktiv (ROA) méla prevySovat
Urokovou miru. Z grafu 14 lze vidét, Ze tuto podminku splfiuje spolecnost XY
v poslednich dvou letech. Znamena to, Zze v roce 2021 a 2022 vyuziti ciziho ka-
pitdlu zvySovalo relativni vynosnost viastniho kapitdlu (ROE). V roce 2020 byla
spolecnost XY v situaci, kdy vysoké pouzivani ciziho kapitalu snizovalo vynos-
nost vlastniho kapitalu, z tohoto stavu se ale spolecnost XY v roce 2021 dostala.

Plsobeni finanéni paky
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Graf 14 Pisobeni financni paky

Zdroj: Vlastni zpracovani

7.4 Analyza souhrnnych ukazateli

Souhrnné ukazatele znazornuji pomoci jednoho Cisla celkovou finanéni charak-
teristiku spole¢nosti, vyjadruji jeji vykonnost a ekonomickou situaci (Scholle-
ovd, 2017, s. 191). Ekonomicka situace spole¢nosti XY je posouzena podle mo-
dell Altmanova Z-score a Indexu INO5.

7.4.1 Altmanovo Z-score

Altmanovo Z-score je statisticky model, ktery kombinuje pét financnich ukaza-
tell, pomoci kterych dokdze predpovédét bankrot rlznych podnikatelskych
subjektd (Siddiqui, 2012, s. 214). Na zakladé vysledné hodnoty Altmanova
Z-skére se posuzuje, zda je finanéni situace analyzovanych spoleénosti uspo-
kojiva, tj. nachdazeji se v pasmu prosperity (Z>2,9), nebo zda maji vyrazné
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financni problémy, tj. nachéazeji se v pdsmu bankrotu (Z<1,2), pfipadné se spo-
le¢nosti nachdazeji v Sedé zoné (1,2<Z<2,9), kdy nelze jednoznacné urdit, zda
prosperuji ¢i nikoli (Tasaryovéa a Paksiovd, 2021, s. 6).

Spolecnost XY je malym podnikem, a proto jsou pro vypocet Altmanova Z-score
pouzita odpovidajici méfitka. Graf 15 fika, Ze Z-score spole&nost XY v letech ne-
pretrzité stoupd. Vroce 2020 se spolecnost XY nachéazela s hodnotou 0,85
v pasmu bankrotu a méla velké finanéni problémy. Oproti tomu v letech 2021
a 2022 se spoleCnost XY vyskytovala jiz v oblasti Sedé zdny, kde sice nelze
ojejim finan¢nim zdravi jednoznacné rozhodnout, ale pokud by pokracoval ros-
touci trend Z-score i v nasledujicich letech, dostala by se do pasma prosperity.

Altmanovo Z-score
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Graf 15 Altmanovo Z-score

Zdroj: Vlastni zpracovani

7.4.2 IndexINO5

Index INO5 umoZiuje hodnotiteli vyjadfit komplexni zavér o vykonnosti pod-
niku. Stejné jako Altmanovo Z-skére i index INO5 na zakladé vysledné hodnoty
posuzuje, zda podniky vytvareji hodnotu, tj. zda jsou bonitni (INO5>1,6), nebo
zda jsou v Upadku (IN0O5<0,9) ¢i v $edé zdné (0,9<IN05<1,6) (Tasaryova a Paksi-
ova, 2021, s. 6).
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Z grafu 16 je patrné, Ze trend indexu INO5 spole&nosti XY je opét rostouci, acko-
liv mezi roky 2021 a 2022 rGst mirné zpomalil. Podle indexu INO5 byla spolec-
nost XY v roce 2020 v Upadku, ze kterého se dostala v roce 2021, kdy se nacha-
zela v Sedé zdéné. Tedy v zéné, kde nelze odhadnout, jestli je spolecnost pla-
tebné schopnad, ¢i nikoliv. V roce 2022 spole¢nost XY prekonala hranici 1,6 a do-
stala se tak do pasma solventnosti, které znaci, Ze svou ¢innosti vytvari hod-
notu.
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7.5 Shrnuti

Spolecnost XY vyuzivd vyssi miru dlouhodobych zdrojd a financuje z nich
i obéZny majetek. Tento zpdsob financovani je pro ni méné rizikovy, ale drazsi.
Ma také vyssi podil obézného majetku nez dlouhodobého. Spolecnost XY vyu-
Zivd nepomérné vice cizich zdroji nez zdroji vlastnich. V poslednim roce se
vSak zasnazila vyrovnat sily ve vlastnické struktufe. Dlouhodoby majetek spo-
leCnosti XY prevySuje vliastni zdroje. Spolecnost XY tak vytvari prostor pro efek-
tivni financovani dlouhodobymi zdroji. RUst trzeb spolecnosti XY prevysuje rlst
dlouhodobého majetku.

Spolecnost XY prokazuje v kazdém roce prebytek kratkodobych likvidnich aktiv
nad kratkodobymi zavazky, coz je indikaci jeji likvidnosti. Nicméné v poslednim
roce se vyrazné zvysila mira zdsob, coz zpUlsobuje potifebu vétsiho mnozstvi
Cistého pracovniho kapitdlu, ktery je pro spole¢nost nédkladnéjsi. Rizeni obé&z-
nych aktiv se tedy v poslednim roce zhorSuje. Obratovy cyklus penéz spolec-
nosti XY se prodluzuje, jelikoZ na néj ma negativni dopad zvysujici se doba ob-
ratu zasob.

Rentabilita aktiv, rentabilita vliastniho kapitalu, rentabilita dlouhodobé investo-
vaného kapitdlu a rentabilita trzeb spole¢nosti XY ve vSech letech rostou.
Vroce 2021 a 2022 je rentabilita vlastniho kapitalu vétsi nez rentabilita aktiv. To
znamena, Ze je spolecnost XY schopna dosahovat dostatecné vysokého zisku
se zadluZzenosti, kterou udrzuje a splaci, a dochazi k efektivnéjsi reprodukci
vlastniho kapitalu.

BéZna likvidita spolecnosti XY kazdym rokem mirné stoupa a pohybuje se v do-
poruc¢enych mezich. Pohotova likvidita neni stabilni a az na rok 2021 se nepo-
hybuje v doporucenych hodnotach. Okamzita likvidita spolecnosti XY mirné ko-
lisa, ale v poslednich dvou letech se vyskytuje v mezich doporuc¢enych hodnot.
Naznacuje to, Zze spolec¢nost XY je schopna zaplatit své kratkodobé zavazky pro-
stfednictvim penéZnich prostredk(, které mé okamzité.

Obrat aktiv spole¢nosti XY v poslednich dvou letech mirné vzrostl a pohybuje
se tésné nad hranici jedné. Spole¢nost XY ma v poslednim roce problém s hro-
madeénim zasob, které nepfemeénuje na ostatni formy bézného majetku. Obrat
pohledavek se zvySuje a v dlsledku toho se zkracuje doba splatnosti pohleda-
vek, kterd byla v roce 2022 necelych 50 dn{. Doba splatnosti kratkodobych za-
vazkl je pomérné stabilni nebo se mirné prodluzuje. Spole¢nost XY splaci své
zdvazky v priméru za 91 dni.
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Celkova zadluZzenost spolec¢nosti XY se v poslednim roce sniZila, protoze vzrostl
podil vlastniho kapitalu. Spole&nost XY v poslednim roce vyrazné zvySila svoji
schopnost hradit naklady na cizi kapital z provozni ¢innosti. Vletech 2021
a 2022 pUGsobi financni pdka na spolec¢nost XY pozitivné.

Spole¢nost XY vroce 2020 celila potizim s bankrotem a Upadkem, avSak
v poslednich dvou letech projevuje rist smérem k ozdraveni. Podle indexu INO5
se v roce 2022 jiz dostala do pasma solventnosti, které znaci, Ze svou cinnosti
vytvari hodnotu a je platebné schopna. Obecné Ize fici, Ze se situace spolec-
nosti XY v dUsledku zavedeného manazerského Gcetnictvia rozhodovaniv roce
2021 vyrazné lepsila.
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8 ldentifikace a analyza pFistupu k rozho-

dovani manazera ve fazi krize

Nerovnovdha ve spole¢nosti XY vznikla v dlsledku Spatného a nedostatec¢ného
obchodu. Spolec¢nost XY zaroven nebyla dostate¢né informovana o tom, jak se
ji daffi, jelikoZz neméla zavedené vykazovani stavl poskytujici potfebné infor-
mace. Nedostatek informaci se tykal oblasti nabidky, prodeje a vyroby, kde ne-
byla k dispozici zddna aktualni data o stavu vyroby, jelikoZ chybél vyrobniinfor-
macni systém. Spolecnost XY se zamérovala pouze na pfichozi platby na Ucet
a vyfakturované Castky, nikoli na prvky, které vedly k témto transakcim. Zna-
mena to, ze v zddné z podnikovych oblasti nebyly sledovany vykony. Disled-
kem toho byla absence jakychkoliv pland a vyhledd do budoucnosti. Spolec-
nost XY neméla smér, kterym se ubirat, s ¢imz souvisi i neexistence obchodni
strategie, kdy spolecnost XY Cekala, az ji zakaznici sami vyhledaji.

Lze fici, ze se spolecnost XY ocitla v krizi kvili Spatnému manazerskému fizeni.
Ve spoleCnosti XY nebyly jasné definovany kompetence a kazdy délal vsechno.
Rozhodovaci, odpovédnostni a organizacni struktura spolecnosti XY byla neu-
jasnéna nebo zcela chybéla, a proto zaméstnanci ¢asto nedokazali efektivné
plnit své Ukoly, jelikoz se v nich ztraceli. Zkratka nevédéli, kdo je dodavatelem
a zakaznikem v radmci spolecnosti nebo komu jsou podfizeni a nadfizeni. Byla
také podcenéna dllezitost popisd pracovnich mist, psanych pravidel a inter-
nich smeérnic.

Reditel se rozhodoval na zaklad& nelplnych dat a intuice. Nemé! k dispozici
adekvatniinformacni systémy, které by mu poskytly informace o stavech v jed-
notlivych podnikovych oblasti, a finanéni Ucetnictvi mu podavalo pouze ome-
zena data pro rozhodovani. Nedochazelo k planovani cash flow, které se fidilo
podle aktudlni potfeby a naléhavosti. Reditel se zamé&foval spise na problema-
tiku vyroby a vlastni produkt nez na ekonomickou stranku véci. Na feditele byly
také vytvareny velké tlaky z hlediska velkého mnozstvi prace, kterd nebyla
v jeho kompetencich, ale pfesto ji vykonaval.

Srostoucim poctem zaméstnancld se zhorSovala vnitrofiremni komunikace,
ktera byla velmi rozsdhla a neméla pravidla, coz vedlo k neefektivni praci
a nezddoucim vysledkdm. Ve spolecnosti XY byl takovy efekt, ze se s nar(staji-
cim pocltem zaméstnancl snizoval podil zisku na jednotlivce.

AZ nedostatek penéz na bézné provozni naklady doved! spolecnost XY k uvé-
domeéni si, Ze je v krizi. Jednalo se o akutni fazi krize, jelikoZ se nerovnovaha
projevovala jiz ve financni oblasti. Spolec¢nost XY se potykala s klesajicim cash
flow a ubyvajicim poctem zdkaznik(. Nedostatek penéz mél dopad i na vyrobu,
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kde se véci resily na posledni chvili, coz vedlo k nepldnovanym vydajdm. Situ-
ace se postupné zhorsovala kvUli nedostate¢nému pladnovani, které mélo za
dlsledek Spatné hospodareni s finanénimi prostfedky a Spatné nastavenou ho-
dinovou sazbou. Ta pokryvala pouze naklady na vyrobu, ale chybély prostfedky
na obnovu.

Pro zvladani krizové situace spolec¢nost XY v roce 2021 vyhledala odbornika, se
kterym jesté v soucasnosti konzultuji zalezitosti a dalsi postupy pfi revitalizaci
spolec¢nosti.

8.1 Shrnuti

Reditel spole¢nosti XY se v krizi rozhodoval na zakladé nedostate¢nych infor-
maci a intuice. Délo se tak hlavné kvili absenci informacniho systému, ktery by
mu poskytoval aktudlni data o stavu podnikovych oblasti. Financni U&etnictvi
mu nedokdzalo poskytnout Uplny a aktudlni vhled do situace spolecnosti XY
a obchodni informadni systém, ktery mél k dispozici, neposkytoval soucasné
vystupy z vyroby, a proto se na jeho zdkladné mohl rozhodovat pouze v ome-
zené mite. Nedostatek informaci se tykal oblasti nabidky, prodeje a vyroby.

Ve spolecnosti XY probihal nedostatecny obchod, nedochéazelo k planovani
cash flow, které neustéale klesalo, a rfeditel se vice soustfedil na vyrobu a ko-
ne&ny produkt neZ na ekonomickou stranku véci. Reditel musel fedit t&2ka roz-
hodnuti, kterd nastédvala ve chvili, kdy nemél dostatek financnich prostfedkl na
béZzné provozni naklady.

Zameéstnanci, ale také manazefi nebyli schopni efektivné plnit své tkoly kv{li
nejasné nebo chybéjici rozhodovaci, odpovédnostni a organizaéni strukture
spole¢nosti XY. Vnitrofiremni komunikace se stala velmi rozsdhlou a neméla
pravidla, coz vedlo k neefektivni praci a nezddoucim vysledkdm.

Celd situace vedla ke ztraté smeéru, absenci planl a vyhledd do budoucnosti
a neexistence obchodni strategie. Tyto faktory nakonec v roce 2017 vyvrcholily
v krizi spolecnosti XY. Pro zvlddani krizové situace spolec¢nost XY vroce 2021
vyhledala odbornika.
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9 Identifikace a analyza pristupu k rozho-

dovani manazera ve fazi revitalizace

Pristup spole&nosti XY k prekonani krize zahrnoval zavedeni formalnich pro-
cesl a odpovédnosti. Zacali aktivné fidit kazdou oblast, aby zabranili jejimu sa-
movolnému vyvoji, a nastavili plany. Zacali analyzovat postupy, které se vyda-
fily, aby je mohli zopakovat a ucit se z nich, a zaroven zkoumali to, co se nepo-
dafilo, aby chyby neopakovali a mohli danou véc napravit a zlepsit. Cilem bylo
poucit se z dobrych i Spatnych zkuSenosti, zopakovat to, co fungovalo,
a vyvarovat se chyb.

Vyznamnym krokem bylo zavedeni vyrobniho informacniho systému a pod-
kladU, které prindsi manazerské Ucetnictvi, a na jejichz zakladé se feditel zacal
rozhodovat. Tyto podklady a manazerské rozhodovani jsou vice popsany v na-
sledujici podkapitole s nazvem Zména manazerského fizeni a rozhodovani.

K revitalizaci ve spolecnost XY pfistupovali tak, Ze nejprve identifikovali a po-
jmenovali pficiny problému spole&nosti XY, a nasledné pracovali na jejich od-
stranéni. Klicovou oblasti bylo zaméfFit se na obchodni operace a uvést je do
chodu, protoze dfive chybély. Soustfedili se na vydélavani vice penéz, nikoli na
snizovani naklad(. Uvédomili si totiz, Ze rlst spolecnosti zavisi na tom, kolik pe-
néz vydeéla, nikoliv kolik usetri.

Spolecnost XY vyuzivala prvky konsolidace, u které se soustredili na nalezeni
priciny nerovnovahy a jeji odstranéni, nastaveni nového strategického zamé-
feni, organiza¢ni zmény a zmeénu fizeni. V nasledujicich podkapitolach jsou ro-
zebrany jednotlivé oblasti, kterych se zmény béhem revitalizace tykaly.

rd

9.1 Nové strategické zaméreni

Ve spolecnosti XY doslo k vyznamnému posunu pfi planovani cill. V. minulosti
spolecnost XY cile neméla, v ramci revitalizace ale zacala s jejich ro¢nim plano-
vanim. Plany zahrnuji, jak cild dostdhnout a stanovuji ¢asovy harmonogram,
podle kterého by se vSichni méli fidit. Ro¢ni cile pak rozpracovavaji na mési¢ni
a tydenni cile. Nastaveni planQ se tykalo také vyrobni a obchodni stranky a sle-
dovani cash flow.

Posun spolecnosti XY nastal i vobchodni strategii. Vrcholové vedeni se roz-
hodlo pro uplatnéni tzv. huntingu, kdy se zamé&ruji na vybér podnikd, které by
mohly byt potencialnimi zakazniky, a aktivné je oslovuji s cilem dostat se k re-
levantnimu zastupci odpovédnym za podnikatelskou &innost. Tento pfistup
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se spolecnosti XY vypléaci, jelikoz se v sou¢asné dobé od novych zdkaznikl ob-
jevuje mnoho prace. Celd obchodni ¢innost se navic toli kolem ARK trojuhel-
niku, ktery znamena afinitu (ndklonnost), realitu a komunikaci, dohromady tvo-
fici porozuméni (Scientologie Plzen, © 2007-2023). Spole¢nosti XY pomahé
ARK trojuhelnik budovat dlvéru se zdkazniky. Dllezitym prvkem je ziskavani
zpétné vazby od zdkaznikd a aktivni feseni pfipadnych reklamaci. V pfipadé, ze
se spolecnosti XY podafri vymyslet zplsob pro vyfeseni problému reklamace,
ziskd tak konkurenéni vyhodu v podobé nové nabitého know-how, coz mize
vést k ziskani nové zakazky. Spolec¢nost XY se také snazi spolupracovat s témi
dodavateli a zdkazniky, ktefi ocefiuji kvalitu jejich vyrobk({ a jsou ochotni re-
spektovat nové nastavené férové ceny.

Pro komunikaci smérem k zdkaznikdm a dodavateldm zavadi spole¢nost XY
metodiku 8D reportd, cozZ je systém Gcinny pfi vypracovavani vhodnych opat-
feni k odstranéni kofenovych pfic¢in a pfi provadéni trvalych napravnych opat-
feni k jejich odstranéni. Zahrnuje spolupraci tymd za Ucelem feSeni problém
kvality, a to pomoci strukturovanych 8 fazi (Banica a Belu, 2019, s. 2). Spole¢nost
XY chce pomoci této metodiky zlepSovat komunikaci se zdkazniky a dodavateli
v pfipadé neshod.

Spolecnost XY se rozhodla pro pfijeti normy ISO 9001, ktera je zaloZena na fadé
principl fizeni kvality. Zabyvéa se zdsadami fizeni dokumentace, lidskych zdroj(,
infrastruktury, implementuje nové postupy pfi komunikaci se zakazniky, hod-
noceni dodavateld, mérenivykonnosti jednotlivych proces( a zavadiinterni au-
dity s cilem ziskat zpétnou vazbu (ISO, ©2023).

Norma ISO 9001 do jisté miry predpoklada kvalifikaci a rozdéleni dodavatel(
podle ceny, spolehlivosti a kvality, zatim k tomu ve spole&nosti XY ale nedoslo.
V souvislosti s tim ma v rocnich cilech uvedené zlepseni fizeni vyroby a planuje
nakupovat levnéji a prodavat za vyssi cenu.

S revitalizaci mUze prichdzet i preorientovavani se na jiny typ vyroby. Spolec-
nost XY se uz delsi dobu snazi vymyslet svij vlastni vyrobek, ale zatim se ji to
nepodafilo. Specializace spolecnosti XY jsou jednoucelové stroje a zafizeni,
které jsou originalni a méalokdy se jejich vyroba opakuje. Vyroba je tedy nasta-
vena pro vyzkum a vyvoj, s ¢imz se poji i skutec¢nost, Ze spolecnost XY zamést-
nava vysoce kvalifikovanou pracovnisilu, kterd je schopna samostatné premys-
let. Spolecnost XY proto preferuje spolupraci s podniky zabyvajicimi se sério-
vou vyrobou, kterym je schopna vymyslet, vyrobit, nastavit a dodat kompletni
stroj, nez aby sériovou vyrobu provozovala sama. Sériova vyroba by znamenala
nutnost mit nizko kvalifikovanou pracovni silu a mit pfesné nastavené vyrobni
procesy. Vysledkem by bylo vyrdbéni velkého mnozstvi vyrobkl s malym zis-
kem, coz by nebylo v souladu s dobfe placenou pracovni silou spolecnosti XY.
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Spole¢nost XY také zmeénila pfistup k zaméstnancdm. Snazi se je motivovat
a pomahat s feSenim osobnich problém{, které je mohou odvadét od pIného
soustfedéni na pracovni vykon. Obecné se spolecnost XY fidi moralnim kode-
xem a snazi se ze svého fungovani odstranit veskeré véci, které by se nemély
délat. Ridf se vyrokem T. G. Masaryka ,Nebat se a nekrast.”

9.2 Organizacni zmény

Ve spolecnosti XY doslo k vytvofeni organizacni struktury, ve které byly identi-
fikovany a rozdéleny odpovédnosti. DoSlo k popsani jednotlivych pracovnich
mist, ve kterych byla definovdna agenda, kompetence a zdroje, ze kterych by
zaméstnanec mél Cerpat. Zaroven byly zavedeny vnitfni smérnice, které vyme-
zuji postupy a pravidla pfi feSeni rlznych situaci.

Ve spolecnosti XY doslo ke zménam ve vrcholovém vedeni, nenastoupil vSak
zcela novy krizovy management. Vymeéna ve vrcholovém vedeni se tykala jed-
noho z jednatel(, ktery svou funkci jiz neplnil v odpovidajici kvalité a pfenecha-
val spoustu prace na druhého z jednatell a z ¢asti na tehdejsiho manazera,
ktery mél na starost vyrobu. Doslo tedy k povyseni manaZera do pozice dru-
hého jednatele a zaroven i spole¢nika spolecnosti XY, jelikoZ jsou ve vrcholo-
vém vedeni spjati rodinnymi vztahy. Aby byly nové pokryty vsechny podnikové
oblasti, zacal novy jednatel zastavat funkci vyrobniho a obchodniho Ffeditele
a jednatel, ktery je v pozici feditele, zacal vykonavat i funkci finan&niho reditele.

Jelikoz se zavedenim novych obchodnich taktik roste ve spolecnosti XY objem
prace, musi neustale pfijimat nové zaméstnance, aby méla dostatecné kapa-
city pro vykryti zakazek.

Co se tyCe interni komunikace, spolec¢nost XY zavedla pouzivani mobilni komu-
nika¢ni aplikace. Snazi se pomoci ni napfiklad sjednotit dopravu hotovych vy-
robkd k zdkaznikGm s cilem sniZzeni n&dklad({ na prepravu a vybudovani ¢asové
efektivity. Dalsim komunikacnim prostfedkem jsou pravidelné porady, které se
tykaji predevsim planovani vyroby. Schiizky k provozu kancelare, tedy adminis-
trativni, obchodni a finan&ni ¢innosti, jsou spise opomijeny.

Ve spolecnosti XY byla rozsifena systémova podpora. Nyni vyuzivaji jak ob-
chodniinformacnisystém, ktery se vénuje administrativni ¢asti, fakturacni ¢asti,
sledovani a vykazam, tak i vyrobniinformacni systém, ktery fesi zakazky, vyrobu
a vyhodnoceni zakazek. Avsak, proces zavadéni stale probihd a obclas se vysky-
tuji problémy s jeho pouzitim. Ty se tykaji pfevazné vykazovani hodin, kdy jsou
vysledky nepresné z divodu Spatného zaznamendavani rozpracovanosti jed-
notlivych UkolG v pfipadé, Ze jich m& zaméstnanec vice. | tak ale ve spole¢nosti
nastal posun, jelikoZ v dobé krize zaméstnanci vykazovali hodiny na papir, coz
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znamenalo zvySeni pracnosti pfiru¢nim zadavani vykdzanych hodin do za-
kazky, a navic se mnozstvi odpracovanych hodin na zakazce nedalo kontrolovat
pribézné. Dillezitym krokem k zavedeni je také spravné vykazovani hodin
uklidu strojd pro vypocet rezijnich nakladd.

Prace s novym vyrobnim informa&nim systémem konci v momenté, kdy feditel
vi, kolik bylo na urcité zakazce vykonano prace, kolik se spotfebovalo materialu
a kolik probéhlo kooperaci. Poté se data pfenesou do obchodniho informacniho
systému, ktery vyfesi ekonomickou stranku véci az po upominky a pfijem penéz
na ucet.

Spole¢nost XY pracuje na systému hodnoceni zaméstnancy, ktery je prakticky
dokonc&eny.V oddélenivyroby je jiz nastaveny systém odménovani, avsak u ne-
vyrobnich zaméstnancl maji problém urcit, podle jakych kritérii by mél byt sys-
tém odmeénovani fesen.

9.3 Zména manazerského fFizeni a rozhodovani

Reditel spole&nosti XY zavedl fizeni a rozhodovani pomoci manazerského G&et-
nictvi. Na zdkladé néj vytvofil vypocetni vykazy, plany, prehledy stavl a souhrny
vystupl z informacnich systémd, které reflektuji soucasnou ale i minulou situ-
aci v jednotlivych podnikovych oblastech. Reditel tak méa Uplné a aktudIni pod-
klady pro manazerské rozhodovani, které ma ve fazi revitalizace jiz fizenou po-
dobu. Na zdkladé téchto statistik sleduje trendy, predpovida scénafe a jejich
mozné disledky variant, a rozhoduje se o soucasnych, ale i budoucich ¢innos-
tech spolecnosti XY.

Vytvorené podklady maji svou navaznost a jsou na sobé zavislé. VycCet téchto
podkladl zacind ro€nimi cili spolec¢nosti XY a pokracuje vypoctem mzdovych
nakladl a vypoctem rezijnich nakladl. Dalsim podkladem jsou vykazy stavd,
které slouzijako zdklad pro mési¢ni planovani a kontrolu dosazenistanovenych
cild a mésicni produkéni plan, ktery fesi potencidl, finance, vyrobu a obchod.
Vycet podkladd pokracuje cash bills statistikou, finanénim planem s ndklady na
stfediska a kon¢i souhrnem vystuptli z informacnich systém, ktery poskytuje
data pro vstup do financniho Ucetnictvi.

Podrobny popis obsahu a fungovani vytvorenych podkladd pro manazerské
rozhodovani neni z dGvodu ochrany know-how spole¢nosti XY soucasti této di-
plomové prace. Ta se zabyva obecnymi principy a postupy, které spoleénost XY
zavedla v ramci nového manazerské fizeni a rozhodovani vedouciho k revitali-
zaci spole¢nosti XY. Okrajové se ovsem k obsahu vytvorenych podklad(l nasle-
dujici text dostane.
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Velkym problémem spolecnosti XY byla orientace na konecné vysledky na-
misto zaméreni se na zacCatek a ekonomické stranky cinnosti. Neprobihaly zde
zadné fizené rozhodovaci procesy, které by vedly k efektivnhimu chodu spolec-
nosti.

Reditel spole¢nosti XY za&al uplatfiovat zakladni princip pro manazerské roz-
hodovani a Fizeni ve fazi revitalizace, kterym je mit vkazdém okamziku
a v kazdé oblasti podnikovych aktivit rozpracovanou dostate¢nou hodnotu pro
preziti spolecCnosti. Prvni z téchto oblasti je obchod, u kterého feditel zjistuje,
kolik m& a musi mit obchodnich pfipad( ve fazi nabidky, coz je 3x — 10x tolik,
co je potrfeba pro preziti spolecnosti. DalSimi oblastmi jsou realizované na-
bidky, tj. objedndvky a rozpracovana vyroba, kterd znaci budouci realizovany
prodej. V oblasti ukoncené vyroby feditel sleduje stavy ukonceno, predano
a odsouhlaseno zakaznikem. Dalsi oblasti je faze vyvhodnoceno, kde feditel Fesi,
jaky objem zakdzek spole¢nost XY vyhodnotila po strance ziskovosti,
ajestli se shoduji s prlvodni dokumentaci a pldnovanymi néklady. Pfedposled-
nim okruhem je oblast fakturovano, ktera znaci, kolik spolec¢nost XY skutecné
vyfakturovala a posledni oblasti je pFijem plateb, ve které se sleduje, zda doslo
na Ucet dostatecné mnozstvi financi na pokryti rezie, materialu a dosazeni
zisku.

Jak uz bylo feceno, feditel se ve fazi revitalizace zacal rozhodovat na zakladé
trendd, které sleduje. Zaméruje se na pldnovani a spravu penéz, véetné spléa-
ceni dluhd a vymahani pohledavek. Rozhoduje se na zakladé vytvorenych kri-
térii a hodnoceni pfinost a ndkladd. Mezi dalsi faktory, které zvazuje, patfi Gzka
mista, u kterych fesi kde jsou, pro¢ tam jsou a jak se s nimi vyporadat. Rozho-
duje se o investi¢ni zaleZitosti, kde klade dlraz na tvorbu rozpoctu, aby mohl
pldnovat a pripravovat se na pfipadné problémy a rlzné varianty. Zvazuje vy-
hody a nevyhody, aby ucinil co nejlepsi rozhodnuti. Rozhoduje o planovani pla-
teb a obecn& monitoruje finance spole¢nosti.

V rdmci zavedeni odpovédnostni a kompetenéni struktury se plvodni redite-
lova prace rozdélila mezi dalsich osm zamé&stnancd, kteff ji nynf vykonavaji. Re-
ditel ma tak vice prostoru pro manazerské aktivity.

vy w -~

9.4 Nové financni a ekonomické rFizeni

Spolecnost XY provedla financéni restrukturalizaci, kdy v roce 2022 navysila sv{j
vlastni kapital a mirné tak vyrovnala kapitalovou strukturu, ve které byla v pred-
chozich letech vyrazna prevaha cizich zdroja.

Ve spolecnosti XY bylo zavedeno nové fizeni financi, které prevzal feditel, diky
¢emuz se stal i financnim Feditelem. Dfive vSechny finance feSila pouze ucetni.
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Hospodafeni s nimi nebylo fizené a platilo se tomu, kdo se nejvice dozadoval
penéz. V soucasnosti je cilem planovat pfedem, co se bude platit v konkrétni
dny, aby bylo na bézném uctu vzdy dostatek financnich prostfedkd a nemuselo
se fidit podle splatnosti. Spole¢nost XY zaroven vyuziva revolvingovy Gvér (krat-
kodoby Uvér s moznosti opakovaného cerpani), jehoz Gcelem je prekryti ob-
dobi, kdy jsou zakazky nezaplaceny, ale musi se stale financovat. Splatnosti
spole¢nosti XY jsou nastavené na 3 az 6 mésicy, ale vyroba trvd od 14 dnd do
90 dn(, takZe je potreba tuto dobu prefinancovat. Rozhodovani, co se bude
z revolvingového Udvéru platit, nyni spada pod vedeni feditele. Faktoring, tedy
kratkodoby zdroj financovani, ktery vznikd prodejem kratkodobé pohledavky
specializované spole¢nosti (Podnikatel.cz, ©1997-2023), spole¢nost XY nepo-
uziva.

Reditel se nyni zamé&Ffuje na pldnovani cash flow na tfidenni bazi, jelikoZ platby
provadi dvakrat az trikrat tydné. Pokud jde o dlouhodobéjsi planovani, ma vy-
hled na mési¢ni a ro¢ni cash flow. Tyto informace mu poskytuje financni Gcet-
nictvi, kde vidi presné castky ocekavanych pfichozich plateb nebo plateb, které
musi uskutecnit. Nicméné nejlepsi pfehled méa v obchodnim informacnim sys-
tému, ktery mu umoZiuje sledovat souvislosti mezi zakazkami, vyrobou
a platbami. A¢koliv se spole¢nost XY planovanim cash flow jiz zabyva, vyvstava
v ném problém. Dle internich dokument( a stavajici situace, kterou rfeditel po-
psal, se mezi fakturovanymi a ocekdavanymi platbami a vlastnimi vydaji rozevi-
raji nGzky, a tak prestoze je spole¢nost XY rentabilni, nema vzdy dostatek fi-
nancnich prostfedkd v okamziku, kdy jsou potrfeba. Nastdvaji tedy situace, kdy
musi odlozit své platby a nedodrzovat splatnosti. Situaci fesi tvrdym planova-
nim Ghrad a ¢astecné revolvingovym Uvérem. Popsany stav ale vyvraci financni
analyza, kterd ukazuje, Ze doba inkasa pohledavek spolecnosti XY klesa oproti
dobé splatnosti zavazkd, kterd se prodluzuje. Spolecnost XY by tedy méla pfiji-
mat platby za pohleddavky dfive, nez musi splacet své zavazky.

Problém s vysokymi pohledavkami ale potvrzuje fakt, Ze pokud spolecnosti XY
pfijde platba za fakturu v jakémkoli ¢ase, hradi z ni zrovna potfebné zalezitosti,
aniz by ji zbyla vétsi ¢astka na odlozeni do zvlastnich Gctd. Pro rezijni ndklady
si vede Ucet, ve kterém se snazi shromazdovat penize pro planované naklady
na pokryti rezijnich naklad@, véetné elektriky, vody, IT a informacnich systémd.
Spolecnost XY nema v soucasné chvili dostatecné viastni rezervy. Kryje je re-
volvingovym Uvérem, ktery jednou ro¢né vycerpa a pokryje novym.

Pfi vymahani pohledavek spolec¢nost XY upfednostiiuje ty pohledavky, které
pfinesou co nejveétsi zisk s co nejmensim Usilim. Mensi pohledavky jsou také
feseny, ale jejich efekt neni tak vyrazny a v nékterych pfipadech zaberou mno-
hem vice prace s fakturaci. Spole¢nost XY ale nema presné stanoveny postup,
jak pohledavky vymahat.
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Co se tyce zdvazk(l, tak se spolecnost XY snazi fidit zakonné stanovenymi po-
stupy. Avsak v praxi je nékdy obtiZzné tyto zdsady dodrzovat. Celkové se vSak
snazi resit vsechny zalezitosti spravedlivé a s ohledem na vSechny strany.

Spolecnost XY musela nastavit novy pfistup k materidlovym zdsobam. Pred
tfemi lety uplatfiovala metodu Just in Time a objednavala material az v mo-
menté, kdy ho potfebovala. Avsak kvili nejistoté ohledné dostupnosti materi-
alu v soucasnosti, se snazi udrzovat urcité zadsoby a nakupovat zbozi, kdykoliv
je dostupné. V zasobach tak drzi veliké mnozstvi penéz, coz prodluZzuje obra-
tovy cyklus penéz a snizuje pohotovou likviditu. Tuto situaci vSak nejsou
schopni ovlivnit.

Obratovy cyklus penéz se spolecnost XY snazi zkratit planovanim a organizaci
prace. V pfipadé dopravy vyrobk(l k zdkaznikovi zménili pfistup, kdy rozvazeji
jednou za dva nebo tfi dny a peclivé planuji tyto cesty tak, aby byly co nejefek-
tivnéjsi. Vzhledem ktomu, Ze je spolec¢nost XY velmi ovlivnéna nedostatkem
materialu, snazi se jeho spotfebu planovat tak, aby minimalizovala ztraty a pra-
covala s nim efektivné, a tim zkracovala obratovy cyklus penéz. Pokud na stroji
pracuje s jednim druhem materidlu, snazi se na ném zhotovit i dalsi vyrobky
z téhoZ materialu, ¢imz setfi sefizovaci a uklizeci ¢asy. Spolecnost XY zaroven
vénuje velkou pozornost tfidéni materidld a odpadl. Toto tfidéni povazuje za
nezbytné vzhledem k nutnosti kvalitnich a istych druhotnych surovin. Pfestoze
se spolec¢nost XY snazi minimalizovat ztraty a planovat vyrobu peclivé, stale to
vyzaduje velké Usili, a ne vzdy své plany splni.

Jak uz bylo feceno, spolec¢nost XY nastavila nové ceny za své vyrobky. Dfive jim
bylo nepfijemné Gctovat vyrazné vyssi cenu na hodinu, nez jaké byly naklady.
V disledku toho ale nezvlddali pokryt ndklady na obnovu a nerealizovali zisk.
V soucasnosti tedy hledaji zdkazniky, ktefi oceni kvalitu jejich vyrobk( a jsou
ochotni zaplatit férovou cenu.

Do kalkulace ceny vyrobk( reditel zahrnuje sloZzku celkovych rezijnich ndkladg,
ktera obsahuje vyrobni naklady, naklady na nastroje, provozni naklady, jako
jsou naklady na energie a vodu, naklady na platy jednateld a administrativu.
Dalsi sloZzkou jsou naklady na zaméstnance, jako jsou mzdy, ochranné po-
mucky, ndklady na Iékarské prohlidky a dovolenou. A posledni neopomenutel-
nou slozkou kalkulace ceny je planovany zisk.

Rezijni naklady se rozvrhuji podle minulého roku, k ¢emuz slouzi obchodni in-
formacni systém, ve kterém jsou data z minulého roku zaznamenana. Jedna se
0 spotfeby energie a vody, internet, informacni systémy, ochranné pomdcky,
Udrzby, revize, naradi, nastroje a jiné. K témto rezijnim nakladim z minulého
roku pak feditel pri¢itd planované zvysSeni cen, investice do novych oblasti,
mzdové rezie a pldnované pridavani platu zaméstnancim. Rezijni ndklady se
vazi k jednotlivym strediskdm a pracovistim, u kterych je vySe ndkladd zndma
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a planovana. Rezijni naklady, které nelze presné urcit, jsou rozdéleny na zakladé
pomeéru nakladd na vytadpéni, osvétleni a dalSich spolec¢nych ndkladd a jsou pfi-
déleny k ndkladdm na jednotliva pracovisté. Tim vznikaji rozvrzené rezijni na-
klady, které zahrnuji planované naklady na kazdé strfedisko a pracovisté.

Reditel se za¢al zamé&fovat na sledovani vykonnosti spole¢nosti XY pFes vykaz
stavl a cash bills statistiku, diky ¢emuz mize rozhodovat o dalSich krocich spo-
le¢nosti XY. Reditel sleduje fakturaci, aby splnil mé&si¢ni pldn a minimalizoval
prodlevy s fakturovanim. Zaroven kontroluje pfichozi penize a aktivné resi vy-
mahani pohledavek. V cash bills statistice pozoruje trendy, diky kterym ma po-
védomi o tom, zda ma spolecnost XY dostatecné finance pro splaceni svych
zdvazk(. Statistika zobrazuje finandéni prostredky, kterymi spolecnosti XY dis-
ponuje a které vydava. Pokud se naklady zvysuji, feditel analyzuje, zda ma tato
tendence oporu v hodnoté pfijatych a rozpracovanych zakazek.

9.5 Shrnuti

Spole¢nost XY prekonala krizi pomoci zavedeni formalnich proces’ a odpovéd-
nosti, aktivniho fizeni kazdé oblasti a planovanim. Klicovym krokem bylo zave-
deni vyrobniho informacniho systému a zamérfeni se na obchodni operace,
které ve spolecnosti XY uvedli do chodu.

Reditel spole¢nosti XY se zaal rozhodovat na zédkladé podkladd, které mu pfi-
nasi manazerské Ucetnictvi. Podklady pro manazerské rozhodovani reflektuji
soucasnou ale i minulou situaci v jednotlivych podnikovych oblastech. Na za-
kladé téchto statistik sleduje trendy, pfedpovida scénare a rozhoduje se o sou-
c¢asnych, ale i budoucich ¢innostech spole&nosti XY. Zacal také uplatfiovat prin-
cip, kterym je mit v kazdém okamziku a v kaZzdé oblasti podnikovych aktivit roz-
pracovanou dostatenou hodnotu pro pfeZiti spole&nosti. Reditel sleduje né-
kolik oblasti, jako je obchod, realizované nabidky, rozpracovana vyroba, ukon-
c¢ena vyroba, vyhodnocené zakazky, fakturovano a pfijem plateb. Zaméfuje se
na pldnovani a spravu penéz, véetné splaceni dluhl a vymahani pohledavek,
rozhoduje se na zakladé vytvorenych kritérii a hodnoceni pfinosd a nakladd.
Re&i Uzkd mista a investi¢ni zaleZitosti s dfirazem na tvorbu rozpo&tu a plédno-
vani plateb a monitoruje finance spole¢nosti.

Spole¢nost XY zacala s planovanim cild, vyroby, obchodni strategie a cash flow.
Zavedla tzv. hunting, zamérujici se na vyhledavani potencidlnich zakaznikd
a jejich aktivni oslovovani. K budovani divéry se zdkazniky uplatfiuje tzv. ARK
trojuhelnik. Spole¢nost XY také pfijala normu ISO 9001 pro zlepseni kvality,
kterd mimo jiné predpoklddé kvalifikaci a rozdéleni dodavateld, zatim k tomu
ale nedoslo.
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Spolecnost XY vytvofila organiza&ni strukturu s rozdélenim kompetenci
a odpovédnosti. Pro jednotliva pracovni mista byla popsana agenda, kompe-
tence a zdroje. Rovnéz se zavedly vnitfni smérnice pro reseni rlznych situaci.
Doslo také ke zménam ve vrcholovém vedeni, nenastoupil vSak krizovy ma-
nagement. KvQli rostoucimu objemu prace musi spolecnost XY neustdle pfiji-
mat nové zameéstnance.

Spolecnost XY zavedla mobilni komunikacni aplikaci pro interni komunikaci
a sjednocenidopravy hotovych vyrobkd. Probihaji také pravidelné porady, které
se tykaji predevsim planovani vyroby, zatimco provoz kancelafre je opomijen.
Spole¢nost také zavadi metodiku 8D reportl pro komunikaci smérem k zdkaz-
nikdm a dodavateldm, kterd zahrnuje spolupraci tymd za Ucelem feSeni pro-
blém{ kvality pomoci strukturovanych 8 fazi.

v v

Spole¢nost XY rozsifila systémovou podporu a nyni vyuziva jak obchodni, tak
vyrobniinformacni systém. Dochdzi ale k problémdm s jeho pouZitim, zejména
pfi vykazovani hodin. Spole¢nost XY pracuje na systému hodnoceni zamést-
nancy, ktery je v oddéleni vyroby jiz nastaveny, ale u nevyrobnich zaméstnanc(
stale nema vyjasnéna kritéria odmeénovani.

Spolecnost XY provedla financéni restrukturalizaci, kdy v roce 2022 navysila sv(j
vlastni kapital a zavedla nové fizeni financi. Hospodareni s financemi je nyni fi-
zené a jednotlivé platby se planuji. Z pohledu internich dokument( a situace
popsané feditelem nastdava ve spolecnosti XY problém s cash flow, kdy se mezi
fakturovanymi a ocekdvanymi platbami a vlastnimi vydaji rozeviraji nGzky. Fi-
nancni analyza ale ukazuje, Ze doba inkasa pohledavek spolecnosti XY klesa
oproti dobé splatnosti zdvazkd, kterd se prodluzuje.

Spole¢nost XY ma nedostatecné vliastnirezervy, které kryje revolvingovym Uveé-
rem. Pfi vymahani pohledavek upfednostfiiuje ty s co nejvétSim ziskem, ale
nema presné stanovenou metodu vymahani, a v oblasti spldceni zdvazkl se fidi
zdkonnymi postupy. Spole¢nost XY drzi velké mnozstvi financnich prostredkd
v zdsobach, coz prodluZzuje obratovy cyklus penéz a snizuje pohotovou likvi-
ditu. Obratovy cyklus penéz se spole¢nost XY snazi zkratit planovanim vyroby,
efektivnéjsi dopravou a organizaci prace. Vykonnost spole&nosti XY se sleduje
pomoci vykazu stav( a cash bills statistiky.
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10 Analyza silnych a slabych stranek, p¥i-

lezitosti a hrozeb spolecnosti

K analyze silnych a slabych stranek, pfilezitosti a hrozeb spole¢nosti XY je pou-
Zita SWOT analyza. Informace ve SWOT analyze vychéazeji z kapitol Analyza sta-
vajiciho stavu spole&nosti, Identifikace a analyza pfistupu k rozhodovani mana-
Zera ve fazi krize, Identifikace a analyza pfistupu k rozhodovani manazera ve
fazi revitalizace a z vlastni resSerSe. V tabulce 3 je zpracovan vycet vSech oblasti
SWOT analyzy, jejich podrobnéjsi rozepsani je v ndsledujicich podkapitolach.

Tabulka 3 SWOT analyza

Silné stranky

Slabé stranky

Schopnost dodat kompletni vyrobek
Kvalitni vyroba

PruZnost k potfebam zékaznik(
Unikatni vyrobek

Vysoce kvalifikovana pracovni sila
Loajalni zaméstnanci

Licence

Efektivni vyuzivani kapacit

Stali zédkaznici

Osobni pfistup

Odpovédnostni struktura

Inovaéni schopnost
PfizpUsobivost ke zménam na trhu
Ziskovost se zadluzenim

BéZna a okamzita likvidita

PotiZe s fizenim vyroby

Neschopnost fesit neshody s dodavateli
Absence finanéni rezervy

Rozdil mezi dobou obratu pohledavek a zdvazk(
Neklasifikace dodavatell

Nedostatek prostoru

Absence fizené komunikace smérem ke kancelafi
PotiZze s vyrobnim informaénim systémem

Velka orientace na automobilovy primysl

Mald diverzifikace zédkaznik{

Hromadéni zdsob

PfileZitosti

Hrozby

Orientace na jiné druhy vyroby

Vyroba pro koncové spotfebitele
Diverzifikace portfolia

Nalezeni novych specifickych trhd

Tvorba rezerv

Postaveni nové vyrobny

Dlouhodoba spoluprace s vétsimi podniky
Vylep3seni vyrobniho informaéniho systému
Zkraceni doby inkasa pohledavek

Dotaéni programy

Online marketing

Novi dodavatelé a jejich klasifikace

Novy vlastni vyrobek

ZvySovani efektivity vyroby

Digitalizace a automatizace

UdrzZitelnost

Propad automobilového primyslu
RuSeni dodavatelskych smiluv
Nedostupnost materidlu

Ztrata vyznamného zékaznika

Ztrata vyznamného dodavatele
Nedostatek kvalifikované pracovni sily
Ztrata klicovych zaméstnancd

Novy konkurenéni podnik v oblasti
Nevydafena investice

Zména regulaci a norem

Zvysujici se ceny energii a materialu
Rast nakladd

Redukce financovani bank
ProdlouZeni doby inkasa pohledavek

Technologické zmény

Zdroj: Vlastni zpracovani
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10.1 Silné stranky spolecnosti

Silnou strankou spolecnosti XY je schopnost dodat kompletni vyrobek od za-
dani a specifikace zdkaznika po funkéni stroj. Svym zdkaznikiim doddava vysoce
kvalitni vyrobky za férové ceny.

Spole¢nost XY je pruznd ve vztahu ke konkrétnim potfebdm svych zadkaznikg,
které se schopna vyresit. Vyrobek, ktery dodava, je vzdy unikatni.

Spolecnost XY zaméstnava vysoce kvalifikovanou pracovni silu, ktera ma velkou
Uroven specializace a hluboké znalosti a zkusenosti v oboru. Zameéstnanci spo-
leCnosti XY jsou navic loajalni a maji zna¢né pracovni nasazeni.

Dalsi silnou strankou spolecnost XY jsou nakoupené licence na programy, které
vytvari. Vtomto ohledu tak chrani své dusSevni vlastnictvi.

Spolecnost XY umi efektivné pracovat s kapacitami, které ma, a zaroven ma po-
védomi o svych Uzkych mistech, kterd pfekonava pomoci planovani. Disponuje
potfebnym technologickym vybavenim a strojovym parkem, diky kterému
muze vyrabét témeér vée sama.

Silnou strankou spolecnosti XY je, ze ma sit stalych zakaznikd, kterou je
schopna dale rozsifovat. Ke svym zdkaznikdm ma osobni a vstficny pristup.

Spolecnost XY ma vymezené odpovédnosti, agendu a kompetence jednotli-
vych pracovnich mist, coz znac¢né usnadniuje organizaci prace.

Diky tomu, Ze je spolecnost XY malym podnikem, pohdani ji snaha o vykonnost
a Uspéch. Také se neustale snazi vymyslet néco nového a ma inovacni schop-
nost. Je navic pfizpdsobivd zméndm na trhu.

Spolecnost XY je schopna dosahovat dostate¢né vysokého zisku s pomeérné
velkou mirou zadluzenosti, kterou udrZzuje a splaci. Spolecnost XY také dosa-
huje pfiznivych hodnot v bézné a okamzité likvidité.

10.2 Slabé stranky spolecnosti

Slabymi strankami spole¢nosti XY jsou obcasné potiZze s fizenim vyroby a ne-
schopnost disledné fesit neshody s dodavateli. Tim je mysleno, Ze pokud do-
stane od dodavatele vadny vyrobek, namisto pozadovani opravy vyrobku od
dodavatele, opravdu provede sama. Stadvéa se tak zejména z dlvodu malé ca-
sové rezervy pro vyrobu, kterd je dlsledkem nedostatecného pladnovani.
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Dalsi slabou strankou spolecnosti XY je absence financéni rezervy na zvladani
neoclekdvanych udalosti (rozbity stroj, vypadek). Rezervy ma spolecnost pouze
v revolvingovém Uvéru a malou ¢ast na bézném uctu.

Spolecnost XY ma problém se zvétSujicim se rozdilem mezi fakturovanymi
a oCekavanymi platbami a vlastnimi vydaji, proto ne vzdy plati v€as svym do-
davatellm.

Spolecnost XY nema klasifikované dodavatele podle ceny, kvality, ¢asu dodani
a spolehlivosti. Pokud nastava situace, kdy maji kratky termin dodani hotového
vyrobku, nevi, jakého dodavatele zvolit.

Spole¢nost XY nema dostatek prostoru pro rozsifovani své vyrobny.

Spole¢nost XY nevede fizenou komunikaci smérem k zaméstnancim adminis-
trativy a financi. Tito zaméstnanci tak nemaji dostatecny vhled do situace a mo-
hou ¢init chyby kvUli neporozuméni zadani prace.

Vyrobni informa&ni systém spolecnosti XY neni dostatec¢né zavedeny a obsa-
huje chyby. To komplikuje vypocet ndkladl a fakturaci zakdzek.

Slabou strdnkou spole¢nosti XY je velkd orientace na automobilovy primysl,
kdy vyroba pro tento prlimysl pfedstavuje cca 50 % celkové vyroby. Obecné méa
spolecnost XY malou diverzifikaci zdkaznikd.

Spole¢nost XY hromadi veliké mnozstvizasob, které nepfeménuje na jiné formy
obézného majetku. Toto mé za dlsledek prodluzovani obratového cyklu penéz
a vétsi potfebu nakladného Cistého pracovniho kapitalu.

10.3 Prilezitosti spolecnosti

Prilezitosti spolecnosti XY je orientace na jiné druhy vyroby, kterymi jsou oba-
lovy a zbrojni primysl. Ve zminénych primyslech jiz méa spolec¢nost XY mirné
zkusenosti, na téchto trzich vSak neni pIné uchycena.

Prilezitosti pro spolecnost XY je také zamérenise na vyrobu v lehkém primyslu,
kde by spolecnost XY tvofila produkty pro koncové spotfebitele. Obecné diver-
zifikace portfolia svych vyrobkd, a v disledku toho minimalizace rizika ztraty pfi
poklesu poptavky na urcitém trhu, je dalsi pfilezitosti spolec¢nosti XY.

Spole&nost XY by mohla najit specifické trhy, na kterych je mensi konkurence
a vétsiziskova marze. Diky tomu, Ze je spolecnost XY malym podnikem s vysoce
kvalifikovanou pracovni silou a technologickym vybavenim, zvladla by se na ta-
kové trhy rychle adaptovat.
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Dalsi pfilezitosti spole&nosti XY je tvorba dostatecnych financnich rezerv.

Spolecnost XY by mohla postavit novou vyrobnu a rozsifit tak moznosti svych
kapacit, které jsou v soucasné dobé omezené.

Velkou pfileZitosti je pro spole¢nost XY dlouhodoba spoluprace s vétSimi pod-
niky, pro které by byla pravidelnym subdodavatelem. Diky této spolupraci by
ziskala vyhody v podobé stalého objemu prace a lepsich podminek pro nakup
surovin.

Dalsi pfilezitosti pro spolecnost XY je nalezeni jiného vyrobniho informacniho
systému, ktery odstrani nedostatky s vykazovanim hodin. PfileZitosti je i spolu-
prace s vyvojafi na vylepseni stavajiciho vyrobniho informacniho systému ¢i na
vyVvoji Uplné nového vyrobniho informacniho systému, ktery by pfimo navazo-
val na jiz zabéhly obchodniinformacdni systém spole¢nosti XY.

Prilezitosti je i zkraceni doby inkasa pohledavek a prodlouzeni doby splatnosti
zdvazkd. S tim souvisi i prilezitost v nalezeni vhodného a fungujiciho postupu
pfi vymahani pohledavek.

Dalsi pfilezitosti pro spole¢nost XY je vyuziti dotaénich program@ at uz na
Uspory vody a energie, digitalizaci, vyzkum a vyvoj, inovace, technologie ¢i Zi-
votni prostredi.

Osloveninovych zdkaznikd, o které bude spolecnost XY pecovat, péstovat jejich
loajalitu a rozSifovat spolupraci, je dalsi z jejich pfilezitosti.

Prilezitosti je nastaveni nového online marketingu, ktery ve spolecnosti XY
prakticky chybi. Dostala by se tak do povédomi vicero potenciédlnich zdkaznika,
které by mohla oslovit nebo by se ji sami ozvali.

Prilezitosti je nalezeni vhodnéjsich dodavateld, ktefi budou spolehlivé posky-
tovat za nizké ceny kvalitni materidl a nastroje. Spolec¢nost XY by mohla zacit
snizovat stav zadsob a tim paddem by v nich nevéazala tolik finan¢nich prostredkd.
Zaroven by své dodavatele zacala klasifikovat, diky c¢emuz by zajistila vybér
vhodnych dodavatell pro urcité zakazky.

Velkou pfileZitosti je vymysSleni nového viastniho vyrobku, ktery by zasahl Siroky
trh, a jehoz vyroba by se opakovala. Spolecnost XY by vice zainvestovala do vy-
zkumu a vyvoje nebo sestavila tym inovator(, ktery by novy produkt vymyslel.

Prilezitosti je zvySovani efektivity vyroby. Spole¢nost XY by zacala vyuZzZivat nové
technologie a procesy, které by zvysili efektivitu vyroby a kvalitu vyrobkd. V di-
sledku toho by doslo ke snizeni ndkladd a zvysSeni ziskovosti.

Vyuziti digitalnich technologii a automatizace pro zvyseni efektivity a snizeni
nakladd v nékterych podnikovych oblastech je dalsi pfilezitosti.
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Prilezitosti je také zamé&rovani se na udrzitelnost a sniZzovani svého dopadu na
Zivotni prostfedi. Tento pfistup by vedl ke zlepseni povésti a zvySeni zajmu
o vyrobky spolecnosti XY.

10.4 Hrozby spolecnosti

Nejvétsi hrozbou spolecnosti XY je propad automobilového prdmyslu. Evrop-
ska unie tento primysl prestdvd podporovat, automobilky maji odstavky kvali
nedostatku CipU a v ddsledku toho nevyrabi ani dodavatelé. Hrozbou je ruseni
dodavatelskych smluv a dlouhodobych kontraktd.

DalSi hrozbou je nedostupnost potfebného materialu, se kterou se strojirensky
primysl potyka i v soucasnosti. Situace se ale mize jeSté vice zhorSovat a vy-
gradovat k zastaveni spousty vyroben.

Hrozbou spole&nosti XY je ztrata vyznamného zakaznika nebo dodavatele.

Ackoliv spole¢nost XY nyni disponuje kvalifikovanou pracovni silou, nemusi
tomu tak byt napordd a mize se stat, Ze trh prace se zaméstnanci z technic-
kého odvétvi bude prazdny. Jejich nedostatek by mohl zamezit rlstu a rozvoji
spole¢nosti XY.

S prfedchozim bodem souvisi i hrozba v podobé ztraty klicovych zaméstnancg,
ktefi maji zdsadni znalosti a zkuSenosti s vyrobou vyrobk( spole¢nosti XY.

Postaveni vysoce konkurencniho podniku se stejnym zamérfenim v oblasti, kde
se nachazi spole¢nost XY, je dalsi hrozbou.

Hrozba pro spolecnost XY je nevydarena investice. JelikoZ investuje do novych
strojd a vyvoje, musi zvazovat vSechna rizika, vyhody a nevyhody spojené
s timto rozhodnutim.

Spole¢nost XY se pohybuje ve strojirenském prdmyslu, ktery je spojen s mnoha
regulacemia normami. Hrozbou je zména v téchto regulacich, ktera by vyzado-
vala rychlé pfizplsobeni se a zajisténi spInéni pfisnych pozadavka.

Dalsi hrozbou jsou prudce se zvysujici ceny energii a materidlu, coz mize vy-
razné ovlivnit ziskovost spolecnosti XY. Stimto problémem souvisi i rdst na-
klad(, které ve spole¢nosti XY nejsou optimalné fizeny.

Velkou hrozbou je redukce financovani bank. Vzhledem k tomu, ze spolecnost
XY vyuziva velkou miru ciziho kapitalu k financovani chodu spole¢nosti, méla by
na spole&nost XY ztrata téchto financi velky dopad.
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ProdlouZeni doby inkasa pohledavek je dalSi hrozbou spolecnosti XY. Ta by pak
nemeéla financni prostfedky na splaceni svych zdvazkd a nemusela by doséh-
nout na dalsi Gvér.

Spolecnost XY by mohla mit problém sinvestovanim do novych technologii,
coz mize vést k mensi konkurenceschopnosti.
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11 Navrh postupli pro dalsi zlepseni
a udrzeni dlouhodobé stability spolec-

nosti

Spolecnost XY je ve fazi revitalizace a dafi se ji uplatiovat nové pfristupy k roz-
hodovani pomoci manazerského uUcetnictvi. Jelikoz ale jeSté neni na konci to-
hoto ozdravného procesu, je tfeba neustale pracovat na zlepsenich vedoucich
k udrZzeni dlouhodobé stability.

Navrhy pro dalsi zlepSeni a udrzeni dlouhodobé rovnovahy spole¢nosti XY vy-
chéazeji ze SWOT analyzy. Oblasti, na které by se spolecnost XY méla zaméfit, je
vice. V radmci této diplomové prace jsou popsany navrhy k okruht@m, které spo-
le¢nost XY v rdmci revitalizace opomenula a jejichZ posun bude mit vyznamny
ucinek na efektivnéjsi fungovani spolecnosti XY. Témito oblastmi jsou v SirSim
meéfitku obratovy cyklus penéz, vyrobni efektivita, naklady a marketingovy do-
sah.

V navrzich pro fizeni pohledéavek, klasifikaci dodavatel( a fizeni zdsob je pouZita
jednoducha metoda ABC, ktera pro spolec¢nost XY nepfedstavuje nakladné za-
vadeéni, a presto mize velmi pomoci. Nékteré podnikové oblasti spolecnosti XY
nejsou systematicky podchycené, a proto je tato metoda idealnim prostred-
kem pro vytvoreni jednoduchého radu. Navrhy fizeni nadklad( a online marke-
ting obsahuji slozitéjsi metody, které vyZaduji vétsi zkusenosti a nasazeni. Z to-
hoto ddvodu jsou popsany spiSe obecné.

11.1 Rizeni pohledavek

Spolecnost XY by méla zavést systém fizeni pohledavek, ve kterém pohledavky
zacne planovité spravovat. Tento systém by mél pfedstavovat jakysi zavazny
postup pfi urgovani pohledavek, ve kterém by se nemély vynechavat kroky.

Pfivzniku pohledavky poskytuje spole¢nost XY svym zdkazniklm bezplatny ob-
chodnf Uvér, ktery se poji s uréitou mirou rizika. Reditel se o poskytnuti tohoto
uvéru rozhoduje bud za jistoty, kdy vi, Ze zdkaznici pohledavky splati, nebo za
rizika, ke kterému je feditel ochoten u urcitych pohledavek pfistoupit. Samozre-
jmé existuje i rozhodovani za nejistoty, avSak takové pohledavky by bylo
vhodné vynechat.
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Jesté prfed samotnym vymahanim pohledavek na Uplném zacatku obchodniho
procesu, by si spole¢nost XY méla provéfit platebni schopnost potencialniho
zdkaznika, ziskat o ném co nejpfesnéjsi informace a nekompromisné vyradit ty
potencialni zakazniky, ktefi pozadavky na platebni schopnost nespliuji.

Spole&nost XY by své pohledavky méla roztridit do kategorii podle metody ABC.
Ve skupiné A se budou nachazet ty pohledavky, které se pohybuji ve vysokych
¢astkach. Skupina B bude naplnéna prdmérnymi dluzniky a ve skupiné C budou
obsazeny pohledavky v radu par tisicd. Na zdkladé tohoto systému pak bude
spolecnost XY uprfednostriovat jejich vymahani. Dllezité je také k jednotlivym
pohleddvkdm poznacit dobu splatnosti.

Pri vymahani pohledavek by spolecnost XY méla zacit tim, Ze si s blizici se do-
bou splatnosti pohledavky ovéfi, jestli zdkaznik obdrzel fakturu a zda se ji
chysta uhradit v€as. Pokud by pohledavka po vyprseni doby splatnosti nebyla
inkasovana, nastava dalsi krok, kterym je telefonickd upominka. Pro tento krok
je dobré si nastavit hranice pro kontrolu dGvodd nedodrzeni terminu splatnosti
a na zakladé nich vyvodit dalsi postup. V pfipadé, Ze ani po telefonické upo-
mince nepfijde platba, méla by spolecnost XY svému zdkaznikovi poslat prvni
pisemnou upominku s Zzadosti o platbu. Pokud by ani po formalni pisemné upo-
mince zdkaznik nezaplatil, musi spole¢nost XY, v pfipadé, Ze pro zdkaznika zho-
tovuje vice zakazek, ukoncit dalsi dodavky. Nasledovala by druhd pisemna upo-
minka, ve které by spolec¢nost XY opét zadala o urychlenou platbu, ale také by
navrhla jiné fesenf a pokusila na odbératele zapUsobit navrzenym usmitfenim.
Pfi nedspéchu ani druhé pisemné upominky, by spole¢nost XY neméla jiné fe-
$eni, nez zahajit mimosoudni ¢i soudni vymahani (Mikusova, 2014, s. 117).

Mezi jednotlivymi kroky vymahani pohledavek by mél byt jeden aZz dva tydny
prodleva. Zalezelo by ovSem na nutnosti spolecnosti XY ziskat financni pro-
stfedky na splaceni svych zavazkd. Doba celkového procesu by ale neméla pre-
sahnout 10 tydnd (MikuSové, 2014, s. 117).

Spolecnost XY by si ke klasifikovanym pohledavkam do skupin A, B a C méla
podle vySe uvedeného postupu a doby splatnosti nastavit upominky, které
bude dodrzovat. Dllezité je vést si ke kazdé vymahané pohleddvce pozndmky,
kdy probéhly jednotlivé kroky vymahani a jaky byl jejich vysledek. Z divodu na-
ro¢nosti prehledu a dodrzovani jednotlivych krok(, by Ukolem méla byt pové-
fena alespon jedna odpovédna osoba, kterd bude urgovani pohledavek plnit
(Mikusova, 2014, s. 118).
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11.2 Klasifikace dodavateli

Reditel spole¢nosti XY nema dostate¢né podklady pro rozhodovani o vybé&ru
dodavatell pro kratce terminované a specifické zakazky. Aby se feditel spolec-
nosti XY mohl efektivné rozhodovat o vybéru dodavatell musi je klasifikovat do
nékolika kategorii.

Své dodavatele by si spolec¢nost XY méla rozdélit jednak podle priorit pfi spla-
ceni zdvazkd, tak podle jejich ceny, spolehlivosti, véasnosti dodavek a kvality.

Pro ¢lenéni dodavateld vzhledem ke splatnostem zavazk( je vhodné vyuzit jiz
zminénou metodu ABC, popfipadeé jeji zkracenou verzi AB. V kategorii A budou
ddleziti dodavatelé poskytujici potfebné dodavky pro ¢innost spolecnosti XY,
kterym museji byt zavazky uhrazeny pfednostné. Kategorie B bude obsahovat
méné dllezité partnery. Spole¢nost XY ale nesmi pfi spldceni zadvazk( zapome-
nout na spravedlivé jednani.

Druha klasifikace dodavatell se tykd dodavek, které dodavatelé spolec¢nosti XY
poskytuji. Pokud dostane spolec¢nost XY zakdzku, kterd ma kratky termin, potre-
buje spolupracovat s dodavatelem, ktery je spolehlivy a rychly, ale jeho do-
davka bude pravdépodobné drazsi. S tim by ale spole¢nost XY méla pocitat.

Vzhledem ktomuto pfikladu by bylo vhodné rozdélit dodavatele spolecnosti
XY do skupin drahy — rychly a levny — pomaly. Do téchto hlavnich skupin by
spole¢nost XY méla zaradit i podskupiny tykajici se kvality dodavek, spolehli-
vosti dodavatele a podminek spolupréce.

Spole¢nost XY zavadi pro jedndni s dodavateli metodiku 8D reportd. Tento pro-
ces je ale jeSté na zacatku. JelikoZ se v podstaté jednd o hodnoceni dodavatel(,
pfi kterém bude muset Feditel fyzicky zkontrolovat, jak dodrZuji své vnitfni
predpisy a pravidla, pomdize tato prohlidka ke spravné klasifikaci dodavatel(
do skupin.

11.3 Rizeni zasob

Spole¢nost XY vsoucasné dobé hromadi velké mnoZstvi zasob. Déje se tak
z ddvodu nejistoty v oblasti dostupnosti materidlu, vykyvd poptavky a vypadkd
dodavateld. V zdsobach maé spolecnost XY vazané velké mnozstvi financnich
prostfedkd (cca 6 miliond korun). Tato situace zvySuje potfebu ¢istého pracov-
niho kapitalu, ktery je pro spolecnost XY nakladné&jsi, prodluzuje obratovy cyk-
lus penéz a snizuje pohotovou likviditu.
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Spolecnost XY by se méla zadit soustfedit na optimalizaci skladovych zasob a
odstranéni polozek, které uz nejsou potfebné, na skladé jen lezi a zbytecné stoji
spolecnost XY financ¢ni prostfedky.

Dfive spole¢nost uzivala metodu Just in time, ktera funguje na principu doda-
vek zasob az v momenté, kdy jsou potfeba. Tento model ale nyni ve spolecnosti
XY nelze uplatnit, jelikoZ je malym podnikem a vyznamné na ni pUsobi vyse
uvedené dlvody. Je tedy tfeba se soustredit na efektivni fizeni zasob, které se
ve spolecnosti XY jiZz nachazeji.

Pokud spolecnost XY uplatni Paretdv princip, dojde k zavéru, Zze 80 % zasob,
které ma, tvofi jen 20 % poloZek. Kdyz se tedy spolecnost XY zaméfi na 20 %
poloZek, bude mit pod kontrolou vétSinu svych zasob. Pfi pouziti metody ABC
by se 20 % klicovych zasob pfifadilo do kategorie A a spolecnost XY by jim méla
vénovat nejvice pozornosti. Ve skupiné B by byly obsazeny zasoby, které tvori
10-15 % celkové hodnoty zasob a pozornost k nim nemusi byt uz tak velka.
Skupina C by byla tvofena zdsobami, které dohromady nemaji velkou hodnotu
a neni potfeba je vice fidit (Scholleovd, 2017, s. 94).

Spolecnost XY by méla zadit tim, Ze si své zasoby sefadi podle objemu financ-
nich prostredkd, ktery je do nich vloZzen. Nasledné bude kumulativné scitat ob-
jem financnich prostfedk( od nejvétsi polozky smérem k nejmensi a tyto hod-
noty vyjadfi procentuadlné z celkového objemu zdsob. Diky tomu spoleénost XY
dokdze pfrifadit zasoby do patficné skupiny a podle toho je ndsledné Fidit
(Scholleovd, 2017, s. 96).

11.4 Rizeni nakladi

Spole¢nost XY by se méla rozhodnout pro zavedeni urcité formy fizeni nakladg,
kterd ma nyni ve spole¢nosti XY nejasnou podobu. Jelikoz spole&nost XY jiZ vy-
tvofila organizacni strukturu s odpovédnostmia popsanim naplné jednotlivych
pracovnich mist s jejich vzdjemnymi vazbami, skvéle si tak pfipravila pidu pro
uplatnéni dalsiho fizeni.

DalSim postupem by mohlo byt zavedeni odpovédnostniho nakladového stre-
diska, které by mélo na starost komplexni ¢innost fizeni ndklad(G a ovliviiovalo
by tak vysi ndkladovych vstupl k jednotlivym zakdzkdm. Toto odpovédnostni
stfedisko by tvofila skupina zaméstnancd, kterd dle organizacni struktury po-
chéazi z jinych Utvard (Fibirova, Soljakova, Wagner a Petera, 2020, s. 367).

Spolecnost XY by méla vymezit naklady, které budou v kompetencich ndklado-
vého stfediska, a zavést jeho ekonomické kritérium, kterym by méla byt hospo-
darnost vynalozenych ndkladd v dUsledku ¢innosti ndkladového strediska.
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Hospodarnost nakladld spolec¢nost XY vyhodnoti podle analyzy odklonu sku-
tec¢né hodnoty naklad(l oproti stanovenym standarddm. Stanovené standardy
by pro spolec¢nost XY prfedstavovaly normy pro méreni vykonu. Spole¢nost XY
by s hodnotovymi veli¢inami ndkladd méla kontrolovat i souvisejici naturdlini
kritéria, ktera jsou spojena s charakterem zakdzky a predstavuji kvalitu dokon-
Zené zakazky nebo ¢as realizace zakazky (Fibirova, Soljakova, Wagner a Petera,
2020, s. 369).

Spole¢nost XY musi stanovit rozsah pravomoci nakladového strediska. Nakla-
dové stfedisko mize nést odpovédnostiza pofizovaci ceny ndkladl v pripadé,
Ze by prfimo komunikovalo s dodavateli nebo mize rozhodovat o objemu pro-
dukce (Fibirova, Soljakova, Wagner a Petera, 2020, s. 369). V situaci spole&nosti
XY je ale tento krok zatim nepodstatny. Zpocatku by se méla soustredit na
radné zavedeni odpovédnostniho ndkladového strediska s nizkou Urovni odpo-
védnosti a pravomoci, vyzkouset, jak tento model ve spole¢nosti XY funguje,
a az posléze se rozhodovat o dalSich postupech.

11.5 Online marketing

PFri sekundarnim vyzkumu bylo zjisténo, ze spolecnosti XY chybi marketingova
prezentace. Webové stranky a socialni sité, které spole¢nost XY provozuje nej-
sou aktualni a neposkytuji ucelené informace. Povédomi o spolecnosti XY se
Siti pfevazné prostrednictvim Word of mouth, u kterého stali zdkaznici doporu-
Cuji spole¢nost XY novym klientGm.

Spolecnost XY se v ramci revitalizace zaméfila na vyhledavani a aktivni oslovo-
vani zdkaznikd. Svou propagaci by ale méla smérovat i do online marketingu,
ktery je v soucCasné dobé idedInim prostfedkem pro navazani novych obchod-
nich vztahQ. Sila online marketingu spociva predevsim v Siroké nabidce cilo-
vych skupin a marketingovych moznosti.

Spole¢nost XY provozuje webové stranky, které jsou zastaralé a neaktualni.
Mé&la by investovat do jejich obnovy a zacit sledovat akce, které na webovych
strankdch uzivatelé provadéji,a podle toho se snazit o jejich vylepseni. Webové
stranky by mély byt optimalizovany pro vyhledavace jako jsou Google a Se-
znam. Neexistuje pfesny navod, jak by mély vypadat, aby je algoritmus zaradil
na predni pficky vyhledavani, spole¢nost XY by je ale méla udélat co nejzajima-
vejsi, jedine&né, obsahové relevantni a zahrnujici klicova slova. V pfipadé, ze
spolecnost XY bude mit optimalizované webové stranky, zobrazi se zakaznikovi
hledajicimu napfiklad jednoucelové stroje odkaz na webové stanky spoleénosti
XY.V dUsledku toho se povédomi o spolecnosti XY rozsiti mezi vice lidi a prildka
tak nové zakazniky (Karli¢ek, 2018, s. 206—207).

|87



Spole¢nost XY by také mohla zacit vytvaret pravidelny newsletter, ktery by za-
kazniky informoval o novinkach, vyrobcich a sluzbach, které spolec¢nost XY pla-
nuje do budoucna pfidat do své nabidky. Diky tomu by spoleénost XY mohla
ziskat nové zakazniky hledajici dodavatele ve strojirenském odvétvi a soucasné
udrzet své stavajici zakazniky, ktefi jsou pro ni kli¢ovi.
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Zaver

Cilem diplomové prace bylo identifikovat a analyzovat pfistupy k rozhodovani
manazera ve fazich krize a revitalizace spole¢nosti XY, posoudit jeji stavajici
stav, ur¢it mozné pfilezitosti a hrozby a navrhnout vhodna feseni.

Teoreticka ¢ast diplomové prace pojedndvala o podstaté manazerského rozho-
dovani a popisovala krizové fizeni véetné vzniku, fazi a moznosti feseni dané
krize. Dale se zamérovala na ekonomické fizeni a srovnavala vztah mezi financ-
nim, manazerskym a nakladovym Ucetnictvim, pficemz kladla ddraz na fizeni
cash flow a ndklad{. Posledni kapitola teoretické ¢asti se zabyvala tématem re-
vitalizace.

Praktickd cast diplomové prace se nejprve zabyvala pfedstavenim spolenosti
XY, pro kterou byla nasledné provedena analyza jejiho soucasného stavu
a identifikace a analyzy pfistupd k rozhodovani manazera ve fazich krize a revi-
talizace. Vramci téchto analyz byl zaznamenan vyvoj, kterym spolecnost XY
prosSla v obdobi krize a nasledné revitalizace, ve které se spolecnost XY stéale
nachazi. K posouzeni vyvoje a soucasného stavu byla pouzita financni analyza,
expertni rozhovor a analyza internich podklad{ pro rozhodovéani spolecnosti
XY. Na zakladé provedenych vyzkum( byla vytvorfena SWOT analyza, kterd shr-
nula silné a slabé stranky, prilezitosti a hrozby spolecnosti XY. Praktickd ¢ast
byla na zdkladé téchto vyslednych zavérd zakoncena péti ndvrhy moznych po-
stupd, které by mély pfispét k dalsSimu zlepseni a udrzeni dlouhodobé stability
spole¢nosti XY.

Spolecnost XY se do krize dostala v didsledku Spatného obchodu a absence do-
state¢nych podklad( pro manaZerské rozhodovani. Reditel spole&nosti XY se
rozhodoval na zakladé své intuice a nelUplnych informaci, jelikoz spole¢nost XY
neméla informacni systém, ktery by poskytoval aktualni data o situaci ve vSech
podnikovych oblastech a financni Ucetnictvi mu vtomto sméru poskytovalo
pouze neaktudlnia omezené informace. Ve spolecnosti XY rovnéz chybéla roz-
hodovaci, odpovédnostni a organizacni struktura, coz vedlo k chaosu a neefek-
tivnimu plnéni pracovnich Ukold. Dochézelo ke Spatnému hospodareni s fi-
nancnimi prostfedky, neplanovani cash flow a soustfedéni se spise na vyrobu
a konecny produkt nez na ekonomickou stranku véci. Celd situace vedla ke
ztrdté sméru, nedostatku finanénich prostfedk( na chod spolecnosti XY, ab-
senci pland a vyhledd do budoucnosti a neexistence obchodni strategie. Tyto
faktory nakonec vyvrcholily v krizi spolecnosti XY.

Krize ve spole&nosti XY trvala od roku 2017, ale teprve vroce 2021 si pfiznala
svou krizovou situaci a podnikla zasadni kroky k jejimu ozdraveni. K soucinnosti
si spole¢nost XY prizvala odbornika, ktery ji pomohl zavést zakladni pfistupy
manazerského ucetnictvi.
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Pristup spole&nosti XY k prekonani krize zahrnoval zavedeni formalnich pro-
ceslU a odpovédnosti. Vrcholové vedeni zacalo aktivné fidit kazdou oblast, aby
zabranilo jejimu samovolnému vyvoji, a nastavilo plany. Vyznamnym krokem
byla implementace vyrobniho informacniho systému a podkladd, které prinasi
manazerské Uletnictvi, a na jejichz zakladé feditel sleduje trendy, pfedpovida
scénarfe a rozhoduje o soucasnych, ale i budoucich ¢innostech spolecnosti XY.
Spole¢nost XY zacala s planovanim cild, vyroby, obchodni strategie a cash flow.
Zavedla tzv. hunting, zamérujici se na vyhledavani potencidlnich zakaznikd
a jejich aktivni oslovovani a pfijala normu ISO 9001 pro zlepseni kvality. Spolec-
nost XY vyuZivala prvky konsolidace, u které se soustredili na nalezeni pficiny
nerovnovahy a jeji odstranéni. Spolecnost XY vytvofila organiza¢ni strukturu
s rozdélenim kompetenci a odpovédnosti a zavedla vnitini smérnice. Provedla
také financni restrukturalizaci, kdy v roce 2022 navysila svidj vliastni kapitdl a za-
vedla nové fizeni financi. V dlsledku téchto opatreni se zvladla dostat z krizové
situace a zacala byt opét solventni.

Vzestup spolecnosti reflektuje i financni analyza, kterd prakticky ve viech vy-
zkumech potvrdila, Ze nové zavedeny pfistup rozhodovani podle manazer-
ského Ucetnictvi v roce 2021 témér okamzité zlepsil fungovani spolecnosti XY
a k dalsimu pozitivnimu posunu doslo i v nasledujicim roce 2022. Jedinou ob-
lasti, ktera mezi témito roky vykazovala zménu k hor§imu, je stav zasob, ktery
vroce 2022 vyrazné stoupl. V dGsledku toho ma spole¢nost XY vyssi potrebu
Cistého pracovniho kapitalu, dochazi k prodluzovani obratového cyklu penéz
a poklesu pohotové likvidity.

Paradox nastal v situaci, kdy z pohledu internich dokument( a situace popsané
feditelem vznika ve spolecnosti XY problém s cash flow, kdy se mezi fakturova-
nymia ocekdvanymi platbami a vlastnimi vydaji rozeviraji nlzky. Spole¢nost XY
tedy je rentabilni, ale nema dostatek financnich prostfedkl v okamziku, kdy je
potfebuje. Finanéni analyza vsak ukdazala, Ze doba inkasa pohledavek spolec-
nosti XY klesé oproti dobé splatnosti zdvazkd, kterd se prodluZuje. Tento rozpor
se vramci diplomové prace nepodafilo objasnit.

Z provedené SWOT analyzy byly zjistény nejsilnéjsi stranky spolecnosti XY, mezi
které patfi schopnost dodat kompletni, kvalitni a unikdtni vyrobek a jeji pruz-
nost k potfebdm zakaznik(. Vyraznou slabou strankou spole¢nosti XY se uka-
zalo hromadéni zasob a potize s fizenim vyroby. Na zdkladé provedené analyzy
prilezitosti a hrozeb byly zjistény klicové pfrilezitosti pro spolecnost XY, kterymi
jsou orientace najiné druhy vyroby, zejména ve zbrojnim a obalovém primysilu,
vyroba pro koncové spotfebitele a obecné diverzifikace portfolia. Zajimava je
také prilezitost vyuziti dotacnich program(, online marketingu a automatizace.
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Mezi nejvétsi hrozby spolecnosti XY patfi propad automobilového primyslu,
nedostupnost materidlu a redukce financovani bank, jelikoz spolec¢nost XY vy-
uziva velkou miru ciziho kapitadlu. Hrozbou spolecnosti XY je také ztrata klico-
vych zaméstnanc(, vyznamnych zdkaznik( a dodavateld.

Navrhy pro dalsi zlepSeni a udrzeni dlouhodobé stability spolecnosti XY vycha-
zely ze SWOT analyzy a byly zaméfeny na oblasti, které spolec¢nost XY pfi pro-
cesu revitalizace opomenula a jejichz spravné fungovani by mélo vyznamny
dopad na jeji budouci efektivnéjsi fungovani. Prvni navrh se tykal fizeni pohle-
davek a nastaveni ic¢inného procesu pfi jejich vymahani. Druhy navrh se zaby-
val klasifikaci dodavatel( jak z hlediska prioritizace pfi spldceni zavazk(, tak dle
jejich ceny, spolehlivosti, v€asnosti dodavek a kvality. Treti navrh byl vénovan
problematice fizeni zasob pfi nemoznosti vyuziti metody Just in time. Ve Ctvr-
tém ndvrhu se pojedndavalo o fizeni ndkladd z hlediska zavedeni odpovédnost-
nich nakladovych stfedisek. Posledni paty navrh byl zaméren na online marke-
ting s dlrazem na optimalizaci webovych strdnek spole¢nosti XY.

Oblasti, na které by se spolec¢nost XY méla zamérit, existuje vice. Je tfeba ale
poznamenat, Zze od doby, kdy se spolecnost XY nachazela v krizi, udélala jiz
velky krok kupfedu a nelze ji upfit zna¢na davka odhodlani a elanu pokracovat
ve svém dalSim fungovani. Zavéry z této prace, které by spole&nosti XY mohly
pomoci dale zdokonalit jeji efektivitu, budou pfedany rediteli spole¢nosti XY.
Ziskané navrhy postupt mize spole¢nost XY rychle a snadno implementovat,
coz autorka povazuje jako nejvétsi prinos této prace.

| 91



Seznam pouzité literatury

BANICA, C., BELU, N., 2019. Application of 8d methodology - an effective problem
solving tool in automotive industry. University of Pitesti. Scientific Bulletin - Au-
tomotive Series. 2019, ro¢.29, s. 1-7 [online]. [cit. 16. 4. 2023].
DOI: 10.26825/bup.ar.2019.005.

BLAHUSIAKOVA, M., 2017. The Analysis of the Golden Rule in the Balance Sheet
of Selected Business Accounting Entities. In: Financial Management of Firms
and Financial Institutions: 11th international scientific conference: 6th — 7th
September 2017, Ostrava, Czech Republic. VSB: Ostrava. s. 54—61[online]. [cit.
15. 4. 2023]. ISBN 978-80-248-4138-0. Dostupné z: https://1url.cz/Kr8zs.

BLAZEK, L., 2014. Management — Organizovéni, rozhodovani, ovliviiovani. 2. roz-
Sitené vydani. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-4429-2.

FIBIROVA, J., SOLJAKOVA, L., WAGNER, J., PETERA, P., 2020. ManaZerské Gcetnictvi
— nastroje a metody. 3. upravené vydani. Praha: Wolters Kluwer. ISBN 978-80-
7598-885-0.

FOTR, J., SVECOVA, L. a kol., 2016. ManaZerské rozhodovéni — Postupy, metody a
nastroje. Praha: Ekopress. ISBN 978-80-87865-33-0.

ISO, ©2023. ISO 9001. Iso.cz [online]. ©2023 [cit. 16. 4. 2023]. Dostupné z:
https://www.is0.cz/iso-9001.

KARLICEK, M. a kol., 2018. Zdklady marketingu. 2. ptepracované a rozsitené vy-
dani. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-0954-8.

KISLINGEROVA, E., 2011. Podnik v ¢asech krize. Jak se nedostat do poti?i a jak se
dostat z potizi: zkuSenosti ze svétové recese let 2007 az 2009. Praha: Grada.
ISBN 978-80-247-6691-1.

KNAPKOVA, A., PAVELKOVA, D., REMES, D., STEKER, K., 2017. Finan&ni analyza. Kom-
plexni pravodce s pfiklady. 3. komplexné aktualizované vydani. Praha: Grada.
ISBN 978-80-271-0910-4.

KRAL, B. a kol., 2018. ManaZerské ucetnictvi. 4. roz§itené a aktualizované vydani.
Praha: Management Press. ISBN 978-80-7261-568-1.

LANDA, M., POLAK, M., 2008. Ekonomické fizeni podniku. Brno: Computer Press.
ISBN 978-80-251-1996-9.

MIKUSOVA, M., 2014. Krizovy management pro malé a stfedni podniky. Praha:
Wolters Kluwer. ISBN 978-80-8168-106-6.

192



Podnikatel.cz, ©1997-2023. Faktoring. Podnikatel.cz [online]. ©1997-2023 [cit.
16. 4. 2023]. Dostupné z: https://www.podnikatel.cz/specialy/firemni-fi-
nance/faktoring/.

ROCKOVA, P., 2019. Finanéni analyza — metody ukazatele, vyuZiti v praxi. 6. ak-
tualizované vydani. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-2633-0.

SCHOLLEOVA, H., 2017. Ekonomické a finan&ni fizeni pro neekonomy. 3. aktuali-
zované a rozSifené vydani. Praha: Grada. ISBN 978-80-271-0413-0.

Scientologie Plzen, © 2007-2023. Co je scientologie. Scientologie-plzen.cz [on-
line]. © 2007—-2023 [cit. 16. 4. 2023]. Dostupné z: https://www.scientologie-pl-
zen.cz/co-je-scientologie/.

SIDDIQUI, S., 2012. Business Bankruptcy Prediction Models: A Significant Study
of the Altman’s Z-Score Model. SSRN Electronic Journal [online]. [cit. 15. 4.
2023]. ISSN 1556-5068. Dostupné z: DOI: 10.2139/ssrn.2128475.

SYNEK, M., 2004. Transformace, restrukturalizace, revitalizace. Acta Oeconomica
Pragensia. 2004, roc¢.12, ¢.3, s. 170-195. [cit. 4. 4. 2023]. ISSN 05723043,
18042112.D0OI: 10.18267/j.a0p.266.

STEDRON, B., MOOS, P., PALISKOVA, M., PASTOR, O., SVITEK, M., SVOBODA, L. a kol.,
2015. ManaZerské rozhodovani'v praxi. 1. vydani. Praha: C. H. Beck. ISBN 978-80-
7400-587-9.

TASARYOVA, K., PAKSIOVA, R., 2021. The Impact of Equity Information as An Im-
portant Factor in Assessing Business Performance. Information, 12, 85 [online].
[cit. 15. 4. 2023]. Dostupné z: DOI: 10.3390/info12020085.

VEBER, J. a kol., 2021. Management — Zaklady, pfistupy, soudobé trendy. Praha:
Ekopress. ISBN 978-80-87865-69-9.

Zakon ¢.182/2006 Sb., o Upadku a zplsobech jeho rfeseni (insolvendéni zédkon) -
znéniod 31.12.2022. In: Zadkony pro lidi.cz [online]. © AION CS 2010-2023 [cit. 2.
4.2023]. Dostupné z: https://www.zakonyprolidi.cz/cs/2006-182#p244-1.

ZAPLETALOVA, S. a kol, 2012. Krizovy management podniku pro 21. stoleti.
Praha: Ekopress. ISBN 978-80-86929-85-9.

ZUZAK, R., 2008. Z podnikovych krizi k vitézstvi (kdy je krize pfileZitosti). Praha:
Alfa Nakladatelstvi. ISBN 978-80-87197-01-1.

ZUZAK, R., KONIGOVA, M., 2009. Krizové Fizeni podniku. 2. aktualizované a rozsi-
fené vydani. Praha: Grada. ISBN 978-80-247-3156-8.

193



Seznam obrazku

Obrazek 1 ROZNOAOVACT PIrOCES ...t 9
Obrézek 2 Typy rozhodovacich problém podle Grovni fizent. ..o, 16
Obrazek 3 Schéma Urovni NEroVNOVANY ..o, 18
Obrdzek 4 Struktura podnikoOVENO UC@TNMICEVI ..o 29
Obrazek 5 Vztahy mezi dil¢imi operativnimi podnikovymi plany.......ccccceveveeeee. 35

| 94



Seznam tabulek

Tabulka 1 Obsah subsystémd manazerského UCetnictVi.....ooooveioecececiciee 33
Tabulka 2 Oblasti revitalizaCni Strategie ..o 39
TabulKka 3 SWOT @NAIYZA ..o 77

195



Seznam grafi

Graf 1 Zlaté pravidlo financovani — dlouhodobé ... 48
Graf 2 Zlaté pravidlo financovani — Kratkodobeé ... 48
Graf 3 Pravidlo VYIrOVNANT FIZIKA ..o, 49
Graf 4 Pari PraViAlO .o 50
Graf 5 RUSTOVE PraVidlO ..o, 51
Graf 6 CiSty PraCOVNT KaDITA ... oo e 52
Graf 7 Nefinan&ni pracoVni Kapital. ..o 53
Graf 8 OBratoVvy CYKIUS DENEZ ..., 54
Graf O ReNTADIITA ...t 56
Graf TO LIKVIATTA oottt n e enenas 57
Graf 17 POCET ODTATU 1. 58
Graf 12 DODY OBTATU oo 59
Graf 13 ZadIUZENOST ..o 60
Graf 14 PUsobeni finanCni PAKY ... 61
Graf 15 AITMANOVO Z-SCOTE ..ottt eenenas 62
Graf 1O INAEX INOD ...ttt e e enenas 63

|96



Priloha

Rozhovor s Feditelem/ financnim Feditelem spolecnosti XY

1. Kde vznika nerovnovaha ve Vasi spolecnosti? Jaka byla pfi¢ina krize?

Nerovnovdha v nasi spolecnosti vznikla kvili Spatnému nebo nedostate¢nému
obchodu a zaroven jsme neméli zddné znalosti o tom, jak se spolecnosti dafi.
To se tykalo oblasti nabidky, prodeje, vyroby, kde nebyly k dispozici Zzadné ak-
tualni informace o stavu vyroby a tim padem nebyly ani plany a vyhledy bu-
doucna. Chybéla ndm tabulka vykazu stavd, kterd by ndm poskytla potrebné
informace. Zamérovali jsme se na pfichozi platby na Ucet a na vyfakturované
¢astky, to znamena na ty véci, které jsou az na konci procesu, nikoli na ty véci,
které k tomu vedou.

2. Jak jste nerovnovahu objevili? Sledovanim trendi, komunikaci, finanénim
ucetnictvim, skrze zasoby, finan¢ni analyzou pomérovych ukazatel??

Nerovnovdhu jsme zjistili tim, Ze nemdame dostatek penéz na bézné provozni
naklady. Nepfisli jsme na to ani z Ucetnictvi ani ze zasob.

3. V jaké fazi jste nerovnovahu objevili? Jak se projevovala? Byla nerovno-
vaha periodicka?

Nerovnovahu jsme objevili v akutni fazi, kdy jsme si uvédomili, Ze nemame do-
statek penéz na bézny provoz. Toto se projevovalo klesajicim cash flow a uby-
vajicim poctem zéakaznik(. Tento nedostatek mél presah i do vyroby, kde jsme
fesili véci az na posledni chvili a hasili jsme pozary misto toho, abychom jeli
podle planu. Nerovnovaha nebyla periodickd, ale projevovala se jako postupné
se zhorsujici situace. Nedostatek planovani vedl ke Spatnému hospodareni
s finan¢nimi prostfedky a Spatné stanovenou hodinovou sazbou, kterd pokry-
vala pouze naklady na vyrobu, ale neméli jsme zadné prostfedky na obnovu.
Zili jsme z podstaty. Pokud jsme koupili novy stroj, tak si vydélal pouze na svoje
splatky, ale ne uZz na amortizaci.

4. Cim byla krize Vaséi spole¢nosti zavinéna? Vnitfni ekonomickou strukturou,
manazerskym fizenim, vnéjSim okolim?

Krize nasi spolecnosti byla zavinéna prfedevsim manazerskym fizenim. Nebyly
jasné definovany kompetence, kazdy délal vsechno a tim padem nikdo nedélal
nic. Navic byly nerozdélené odpovédnosti a struktura firmy nebyla dostate&na.
VSechno viselo na mné a ja jsem to automaticky délal, aniz bych si to uvédo-
moval. V soucasnosti tu praci, kterou jsem predtim délal sém, vykonava dalSich
8 zaméstnancU a zacina se to lepsit. Pandemie na pocatek krize vliv neméla.
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5. Jaky jste uplatinoval pristup k rozhodovani, kdyz se spolec¢nost fitila do
krize? Vyuzival jste pfevazné intuici nebo jste se rozhodoval na zakladé
podkladt?

Mél jsem néjaka data, ale byla nedostatecnd, takZze jsem se rozhodoval na za-
kladé nelUplnych dat a intuice. Hlavnim problémem bylo, Ze jsme se zamérovali
na to, jak produkt vyrobit, namisto toho, jak na tom vydélat. Ekonomicka stranka
véci byla az vdruhém kole, coz byl Spatny pfistup. Byli jsme si védomi, Ze jsme
v problémech, a tak jsme vyzadali pomoct odbornika.

6. Jak dlouho trvala doba pfiznani si, ze jste v krizi?

Tato doba trvala asi pét let. Nepostupovalo to jako eskalace, spise jsme se
z toho nedokézali dostat. Kdyz jsem pracoval jako jeden Clovék, tak jsem si vy-
délal 1000. KdyzZ vsak pracovalo 10 lidi, vydélek byl pouze 70000. To znamena,
Ze vydélek nebyl desetkrat vétsi, ale pouze sedmkrat vétsi. Byl to necely naso-
bek pfirdstku lidi. A &im vic lidi bylo, tim mensi byl podil zisku na osobu.

Kdyz zacalo byt vice nez 20 zaméstnanc( ve firmé, nastal velky rozdil v komu-
nikaci. Komunikace byla tak rozsahl3, Zze pokud neexistovala jasna pravidla, ve-
dlo to k nezddoucim vysledkim. Kdyz jsou ve firmé pouze 2 lidi, feknou si, jaky
bude postup a vsechny informace jsou ihned k dispozici. Ale kdyzZ je tam 20 lidj,
pocetinterakcije tak velky, Ze nikdo nenischopen vsechny ty informace pobrat.
To znamena, Ze byla zanedbdna jak vertikalni, tak horizontalni stranka organi-
zace firmy. Byla zanedbana odpovédnost za to, co kdo fidi, za co odpovida, kolik
lidi Fidi, kdo je podfizeny a kdo je nadfizeny. V podstaté nebylo ujasnéné, kdo
jsou dodavatelé a zakaznici v ramci firmy. Byla podcenéna formalni stranka
a vnitfni smérnice. Bylo dilezité popsat pracovni mista a presné definovat, co
kdo déld a z ¢eho Cerpa.

7. DosSlo na zakladé krize k vyméné managementu? Méli jste krizovy ma-
nagement/tym?

Ano, doslo k vyméné managementu. Dosli jsme k tomu, Ze firma méla dvé nohy,
ale stala jen na jedné. To, co momentalné délam ja a novy jednatel, bylo dfive
plnéno pouze mnou, protoZze cast, kterou zajistoval byvaly jednatel, byla
opravdu velmi mald. Doslo tedy k povySeni jednoho z manazer(d do pozice no-
vého jednatele a zaroven jednoho z vlastnik( spolecnosti. VyloZené krizovy ma-
nagement jsme neméli. Setrvavali jsme v ném sami a stale v ném jesté trosku
jsme, protoze i kdyz mame vydélano, tak penize jesté nemame na uctu.
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8. Pomoci ¢eho jste krizi prekonali?

N&s pristup k prekondanf krize spocival v nastaveni formalnich procesd a odpo-
védnosti. Zacali jsme aktivné Ffidit kaZzdou oblast, aby se nevyvijela sama a resili
jsme obchodni stranku podle planu a ne jen podle toho, jak to vyjde. Analyzo-
vali jsme, co fungovalo dobfe a proc, ale také co bylo Spatné a jak to zlepsit.
Chtélijsme se poucit zdobrychispatnych zkuSenosti, abychom mohli opakovat
to, co fungovalo a neopakovat chyby.

9. Jaka jste nastavili opatreni, aby nevznikla dalsi krize?

Nastavili jsme plan, ktery tvofime jak na vyrobni strance, tak na strance faktu-
ra¢ni a sledovani cash flow. Sledujeme penize, které pfichazeji a odchazeji po-
moci cash bills statistiky.

wrve

10.Soustfedili jste se na nazeleni pfi€iny nerovnovahy a jeji odstranéni nebo
na vyhledavani perspektivnich ¢asti a jejich posileni a likvidaci toho, co po-
zadavky nespliuje?

Je to kombinace obou faktord, které jsme museli rfesit. Nejprve jsme museli
identifikovat a pojmenovat pficiny naseho problému a nasledné je odstranit.
DUleZitou oblasti bylo zamérit se na obchodni ¢innost a rozjet ji, protoZze ndm
predtim chybéla. Pokud jde o odstranovani, soustfedili jsme se na to, jak vydé-
lat vice, nikoli na Uspory. Rozvoj firmy totiZ zavisi na tom, kolik vydélame, ne na
tom, kolik usetfime.

11.Jaky pfistup k rozhodovani uplatnujete ve fazi revitalizace? Na zakladé
dat?

Snazim se sledovat trendy a situace, které se déji. | kdyz to nezkoumam po-
drobnég, je ddlezité mit plan a byt pfipraven na to, co pfijde, védét kdy pfijdou
penize a kdy bude mozné splacet dluhy. Také vymahame pohledavky. Nece-
kdme, az si na né nékdo vzpomene, ale v momentg, kdy padne jejich splatnost,
tak uz je fesime.

12.Pouzivate rozhodovaci modely pro feSeni problému?

Ano, pouzivdm rozhodovaci modely pfi feseni problémd. Jednim z takovych
modelld je napfiklad tvorba kritérii a hodnoceni pfinosd a ndkladd. Dalsim fak-
torem, ktery beru v Uvahu, jsou napfiklad Uzka mista, u kterych fesim kde a proc
je médme anebo naopak mista, kde mohu usetfit ¢as. Rozhoduji se o investic-
nich zalezitostech, u kterych je dilezitou soucasti mého rozhodovaciho pro-
cesu vytvoreni rozpoctu, ktery mi pomaha planovat a pocitat s moznymi pro-
blémy a variantami. Snazim se zvazit jak prinosy, tak i kontraindikace, abych byl
schopen ucinit co nejlepsi rozhodnuti. Pouzivam také planovani Uhrad a dalsi
metody pro fizeni finanénich tok(.
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13.Pfenastavili jste své vize a cile?

Ano, vyznamneé jsme prenastavili nase vize a cile. Respektive plvodné jsme ne-
meéli zadné cile, ale nyni jsme je vytvofili. Kazdy rok si stanovujeme rocni cile
a poté se snazime planovat, jak jich dosahnout a stanovit si asové harmono-
gramy. Také je rozpracovavame na tydenni a mésicni cile.

14.Vymyslite nové produkty? Setrvavate ve vyrobé prototypti?

Ano, ale to plati uz 10 let. Neustdle se snazime vymyslet sv{j vlastni vyrobek,
ale Ze bychom si fekli, Ze budeme vyrabét napfiklad anténu do néceho, to se
nam zatim nepovedlo. NasSe specializace jsou jednoUcelové stroje a zafizeni,
kde kazdy kus je origindlni a malokdy se opakuje. Vyrobu mame nastavenou
pro vyzkum a vyvoj, ne pro sériovou vyrobu. Vyhovuje nam ten stav, kdyz pfijde
firma, kterd se zabyva sériovou vyrobou a my jim vymyslime, vyrobime, nasta-
vime a dodame stroj, ale nemame kapacity, prostory ani lidi, abychom se séri-
ové vyroby ujali sami. NdS model je zaloZen na vysoce kvalifikované pracovni
sile, kterd je schopna samostatné premyslet. Sériova vyroba znamena, Ze by-
chom museli mit nizko kvalifikovanou pracovni silu a vSechno bychom museli
mit nastavené. Znamena to, Ze ¢asy na kusovou vyrobu jsou kratké a jednot-
kové naklady jsou nizké. Museli bychom vyrabét velké mnozstvi s malym zis-
kem, a pokud mame dobre placené zaméstnance, tak tohohle nikdy nedosah-
neme.

15.K jakym organiza¢nim zménam doslo béhem revitalizace? Nabirate nové
zaméstnance nebo naopak propoustite? Ziskavate nové zakazniky? Ménite
dodavatele? Zavedli jste novou komunikaci?

Doslo k vytvofeni struktury spolecnosti, rozdéleni kompetenci a odpovédnosti,
to bylo pravdépodobné nejdllezitéjsi ¢asti. Neustdle pfijimame nové lidi, pro-
toZe mame vice prace, nez stihame délat. Ziskavame nové zakazniky, coz je
soucasti ro¢niho planu a cill, kde mdme potenciél ziskat 10 novych zdkaznikd.

Co se ty¢e novych dodavateld, tak mdme I1SO 9001, kterd to do jisté miry pred-
poklada, ale jesté jsme to neudélali. V rocnich cilech ale mdme zahrnuté zlep-
seni fizeni vyroby, coz znamena, Ze chceme nakupovat levné a prodavat draze,
nebo chceme byt schopni dodrzovat terminy. Kdyz vim, Ze mam kratky termin,
planuji spolupracovat s dodavatelem, ktery je rychlejsia drazsi, a s tim pocitam.

Zavedli jsme pouzivani WhatsAppu, kde mame skupiny. Pokud jde o dopravu,
méame tam svU0j jizdni fad, kde lidé, ktefi potrebuji néco prepravit nebo zafidit,
tak si tam navzajem napiSou. Mdme také pravidelné schlzky, ale tykaji se
hlavné vyroby, ne tolik provozu v kancelafi.
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Pracujeme na systému hodnoceni zaméstnanc(, ktery mdme to de facto ho-
tovy. Ve vyrob& mame nastaveny systém odmeénovani, ale v kancelafri si zatim
nejsem jist, podle c¢eho méfitelného ho resit.

Zavadime nové komunikacni kandly smérem k zdkaznikdm a dodavatellm, kde
se zatim jednd o 8D reporty. Mdme za cil se zamérovat na to, jak komunikujeme
se zdkazniky a dodavateli v pfipadé neshod. Je to v podstaté hodnoceni doda-
vatell, coz zahrnuje moji fyzickou kontrolu, zda dodrzuji sva vnitfni pravidla.
Nicméné, tato zdleZitost jesté neni v procesu, ale je planovana.

NejdFive vSak musime vyresit stavajici zalezitosti. Jesté nemame vse zavedeno,
spiSe se k tomu sméfuje. Nékdy se jedna o pokus a omyl. Napfiklad, co se tyce
vykazovani hodin, zjistili jsme, Ze pouziti systému start-stop neni optimalni.
Bud nam chybi vybaveni nebo software.

Nynise snazime najit zplsob, jak spravné vykazovat praci tak, aby vysledky byly
pfesné a relevantni. To znamena, aby byla zohlednéna rozpracovanost prace,
kterou jiz zaméstnanec zacal, ale neukondil, protoze se nam stava, ze kdyz za-
meéstnanec dostane novy Ukol, zapomene vykazovat praci na pfedchozim ne-
dokon&eném Ukolu. To ma za nasledek, Ze ma napfiklad 100 % prace na prvnim
Ukolu a na druhém ukolu O %, i kdyzZ jsou oba Ukoly vyrobené.

Systémova podpora v nasem podniku se rozsifila, a tak nyni pouzivame nejen
obchodni, ale i vyrobni systém. Je to vSak stale v procesu zavadéni, a tak se ob-
¢as objevuji problémy s jeho pouZitim, jako je napfiklad vykazovani hodin.

Myslim si, Ze by bylo dobré, kdyby se systém umél zaméstnance zeptat, co chce
délat, kdyZz mu pfijde novy vyrobek k praci. Zaméstnanec by pak mohl Fict, jestli
chce na novém vyrobku pracovat Uplné nebo jen z poloviny a druhou polovinu
prace vénovat predchozimu vyrobku. Tim bychom mohli mit lepsi prehled
otom, na ¢em prave pracujeme. DFiv jsme vykazy hodin psali na papir, kde jsme
se pocet odpracovanych hodin dozvédéli az po dokonceni vyroby, ted to vime
kazdy den, ale data nejsou spravné.

Napfiklad, na nékteré vyrobky bude potfeba jen strojni ¢as a systém bude na-
Citat pouze naklady stroje, najiném vyrobku se bude nacitati cas zameéstnance.
Dojde tedy ke zpresnéni ndkladd. Také je potfeba zaznamenat, kolik ¢asu se
zameéstnanec vénuje Uklidu, aby bylo mozné spravné spoditat rezijni ndklady.

16.Doslo ve Vasi spole¢nosti k zavedenich nového informacniho systému po
krizi?

Ano, nyni mame novy obchodni systém Hero, ktery se vénuje administrativni
a fakturacni ¢asti, sledovani a vykazim. Také jsme zavedli vyrobni software,
ktery Fesi zakazky, vyrobu a vyhodnoceni zakazek. Prace s timto softwarem
konci, kdyZ jsou zakdazky vyhodnoceny. Respektive vi se, kolik bylo na zakazce
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vykonano prace, spotfebovano materialu a kolik probé&hlo kooperaci. kdyz jsou
zakazky vyhodnoceny. V této chvili probiha pfenaseni informaci do informac-
niho systému, ktery vyfesi ekonomickou stranku véci az po upominky a pfijem
penéz na Ucet.

Pred krizi jsme méli pouze obchodni informacni systém Hero a méli jsme pro-
blém s tim, Zze do néj byly mozné pouze rucni vstupy z vyroby, a to velmi ome-
zené. Ztohoto dlvodu jsme pofidili novy software Manufakturu, ktery ndm
usnadnil zjistovani vstupl a cen zakdzky a zlepsil efektivitu prace.

17.Zavedli jste nové fizeni financi?

Ano, zavedli jsme nové fizeni financi. Dfive vSechno bylo na Ucetni, kterd si fe-
Sila, co bude platit a co ne. Nynito feSim ja ze zdvojené pozice feditele a financ-
niho rfeditele, a zabyvam se fakturaci, pfijmem penéz a platbami. Dfive se prvni
vyplacelo tomu, kdo se penéz nejvice dozadoval, a nebylo to fizené. Ted planu-
jeme pfedem, co budeme platit dnes, zitra, pfisti tyden. Koneénym cilem je, aby
bylo na Uctu dostatek penéz, abychom uz fungovali bez fizeni podle splatnosti.
Tedy v momenté, kdy dojde splatnost, tak dojde k Uhradé. Zkratka, musime mit
finanéni linku nastavenou spravné, véetné financovani a revolvingového Gvéru
na prekryti obdobi, kdy je zakazka nezaplacena, ale musime ji sale financovat.
My médme splatnosti 3 az 6 mésicd, ale vyrdbime od 14 dnl do 90 dnd a toto
obdobi musime néjakym zplsobem prefinancovat, na coz ndm slouzi pravé re-
volving. Ale rozhoduji a fidim, co se bude z revolvingového Uctu platit.

18.Kde mate financni rezervy? Pouze v revolvingovém uctu?

Mame financni rezervy pouze v revolvingu a v penézich na nasem Uctu. Nepo-
uzivame faktoring. Kromeé toho mame jesté Gvéry, ale ty maji investi¢ni charak-
ter.

19.Jak pfistupujete k obchodu? Vyuzivate hunting, kdy aktivné vyhledavate
nové zakazniky? Jak jste k obchodu pfistupovali v minulosti?

Ano, pfesné tak. Vytipovavame firmy, které néco potfebuji, a aktivné je oslovu-
jeme s cilem dostat se k relevantni osobé, ktera je zodpovédny za podnikatel-
skou &innost. To ted pro nasi praci klicové. V soucasné dobé od nasich novych
zdkaznik( zacind pfichdzet hodné prace. Obchodni cinnost je vyznamna
avsechno se toci kolem ARK trojuhelniku, pomoci kterého budujeme dlvéru se
zdkaznikem.

Co se tyka naseho prfedchoziho pfistupu k podnikani, cekali jsme, az nas zakaz-
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visejicich s moralnim kodexem. Stru¢né feceno, kdyz délate néco Spatného
nebo protizdkonného a vite o tom, zabere to mentalni kapacitu, kterou nem?a-
Zete pouzit k tomu, co byste méli délat. CoZ pak souvisi s lidmi ve firmé. Kdyz
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ma néjaky z nasich zaméstnancld dlouhodobé nefeseny problém, ze kterého se
nemdze dostat, snazime se ho vést ktomu, aby si problém vyfesil a zbavil se
tak tize, kterd ho brzdila v plném pracovnim nasazeni. Obecné jsme vypustili
véci, které by se nemély délat.

20.Jaké jsou silné a slabé stranky, pfilezitosti a hrozby spolecnosti?

Pokud jde o silné stranky, madme schopnost dodat kompletnivyrobek od zadani
a specifikace zdkaznika az po funkéni stroj. Mdme potrfebné vybavenia mizeme
vyrabét témeér vse, co potfebujeme sami. Vyrobni ¢innosti outsourcujeme
pouze v pfipadech, kdy nam chybi kapacita nebo odbornost, napfiklad pfi spe-
cializovanych Ukolech, jako je fezani laserem.

Pokud jde o slabé stranky, mame potize s fizenim vyroby a nékdy se nam nedari
ddsledné fesit neshody s dodavateli, kdy namisto toho, abychom pozadovali
opravu vyrobku od dodavateld, provedeme ji sami, protoze madme malou ¢aso-
vou rezervu. Také ndm chybi finan&ni rezervy na zvladani neocekavanych uda-
losti, kdyZz nastane napfiklad vypadek nebo se rozbije stroj. Nemdame dostatek
prostoru k rozSifeni a musime pracovat s tim, co méame, coz se da ale vyresit
dobrym planovanim a povédomim o Uzkych mistech. Slabou strankou je nase
velkd orientace na automobilovy prdmysl. Celkové jsou nase silné stranky spo-
jeny s vyrobnimi schopnostmi, zatimco nase slabé stranky se toci kolem fizeni
vyroby a financi.

Prilezitosti vidim v tom se preorientovat se na jiné druhy vyroby, coz je potravi-
narsky a obalovy priimysl. Vdobé pandemie jsme hodné vyrabéli pro spolec-
nost, kterd délala obalové materialy, protoZe v té dobé se hodné kupovalo pres
e-shopy, takZe byla potfeba spousty obalovych véci. My jsme pomohli tim, ze
jsme jim vyrdbéli nastroje. Dalsi druh vyroby je zbrojni pridmysl, se kterym uz
také mdme par zkuSenosti. Obecné mame ale stadle malou diverzifikaci zakaz-
nikd, chtéli bychom vyrabét pro rdzné primysly, napfiklad i v leh&im primyslu,
kde se vyrabé&ji pracky a lednicky. Tim, Zze vyrabime jednoulcelové stroje, tak
nam je jedno, jestli nas stroj bude odlepovat samolepky, vyrabét zamky, svétla
na auta, formicky na Cokolady, mackat klipy do néjaké hracky nebo ty hracky
balit.

Nejvétsi hrozbu vidim v tom, Ze jsme z cca z 50 % orientovani na automobilovy
primysl. Evropa prestdvd podporovat tento prdmysl, automobilky maji od-
stavky kvUli nedostatku Cipl a kdyz nevyrabi automobilky, nevyrdbi ani doda-
vatelé. Prestavaji platit dodavatelské smlouvy a dlouhodobé kontrakty.

21.Ma Vase spolecnost néjaké patenty nebo licence?

Patenty nemame a licence médme nakoupené jen na programy (cca 2 mil. K&).
My licence nikomu neposkytujeme. Programy, které vytvofime, jsou za servis-
nim klicem, takze se k nim zdkaznik nedostane. PouZivd jen uZivatelskou ¢ast.
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22.Jaky je Vas aktualni problém po krizi? Jak ho fesite?

Nas aktudlni problém po krizi je cash flow. Rozeviraji se ndm nlzky mezi vyfak-
turovanymi a olekavanymi platbami a tim, co mame platit my. To znamen3, ze
vydéldvadme, ale nemame dostatek penéz v okamziku, kdy je potfebujeme. Re-
Sime to pomérné drsnym planovanim Uhrad a ¢astecné revolvingem. Vim, ze
penize mam vydélané, ale ¢asové se mi miji s GUhradami dodavateldm. Proto
musime peclivé planovat, komu a kdy zaplatime a kontrolovat tyto vydaje.

23.V jakém casovém horizontu planujete cash flow? Jak to bylo v minulosti?

Aktualné planujeme cash flow na denni nebo spiSe tfidenni bazi, platby prova-
dime dvakrat az tfikrat tydné. Co se tyce dlouhodobého planovani, mame vy-
hled na mé&siéni a roéni cash flow. U&etnictvi ndm poskytuje vysledky, kde
opravdu vidim ¢astku, kterou ocekavam nebo kterou mam platit. Ale lepsi pre-
hled mame v informacnim systému, ktery ndm umozniuje propojit zakazky
a vyrobu s platbami. V minulosti jsme cash flow neplanovali a zvladali jsme to
dle aktualni potfeby a naléhavosti.

24 Jak reagujete, kdyz zakaznik uhradi fakturu dfive/pozdé&ji?

KdyzZ se stane, Ze zdkaznik zaplati fakturu dfive, ma to dvé roviny — idealni stav
a aktualni stav. V aktualnim stavu platim potfebné zdaleZitosti, videalnim stavu
chci z kazdé faktury nebo kazdé castky, kterd pfijde na uUcet, rozdélit ¢ast na
material, dané a DPH, vykony a rezie. Pro rezie mame zvlastni Ucet, kde shro-
mazdujeme penize pro pldnované naklady na pokryti rezZijnich ndkladd, véetné
elektriky, vody, IT a informacnich systémd.

U ndkladd na material je ideédIni stav takovy, Ze zndme materidlovou narocnost
kazdé zakazky a ve chvili, kdy ndm pfijdou penize, vime, kolik z nich patfi na
material a odkladdme je na materidlovy Ucet. Vtomto stavu jesté nejsme, ale
chceme ho dosahnout.

Chceme si vytvofit financni polStar a mit rezervy. Rezerva je revolvingu a musi
byt obousmérnd — pokud mame penize, vkldaddme je na Ucet rezervy. To ale
jesté neni soucasny stav. Aktualné z revolvingového Uctu stale cerpam a jed-
nou za rok ho otocim, ale pokryji ho novym revolvingem.

Pokud zakaznik uhradi fakturu pozdéji, tak je princip Uplné stejny, jenom platim
své zavazky z jinych penéz, nez bych mél. Ne z téch, které jsem na to mél na-
chystané, ale z téch, které aktualné mam. Pokud bych mél vytvorené rezervy,
tak by mé tolik nezatiZilo, ale v sou¢asné dobé jsme v procesu tvofeni téchto
rezerv.
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25.Co délate s prijatou platbou z faktury po splatnosti?

Kdyz mi zakaznik zaplati fakturu pozdéji, tak ja také musim platbu odloZit a ne-
dodrzovat splatnosti.

26.Podle jakého postupu splacite zavazky a vymahate pohledavky? Jak je Cle-
nite?

Pohledavky vymaham, dokud je nedostanu. Prioritizuji je tak, Ze se snazim zis-
kat co nejvétsi zisk za co nejmensi Usili. Mensi pohledavky samozrejmé fesSim
také, ale jejich efekt neni tak vyrazny. Na strané zdvazk( plati zdkony a postupy,
které je tfeba dodrzovat. V praxi to ale mUze byt slozité a nékdy se stavg, ze se
nékteré zadvazky musi fesit dfive nebo musim upfednostnit néjakého véritele.
Celkové se snazim fesit vSechny zalezitosti spravedlivé a s ohledem na vsechny
strany.

27.Snazite se o zkraceni platebniho cyklu? Jak? Metodou Just in Time? Orga-
nizaci prace?

Pfed tfemi lety jsme objednavali materidl az v momentég, kdy jsme ho potrebo-
vali. Nyni se vSak v dUsledku nejistoty v oblasti dostupnosti materidlu snazime
udrzovat urcité zasoby. Zkratka kupujeme to, co je, v Case, ktery je. V zasobach
mame minimalné 6 miliond korun.

Snazime se zkratit platebni cyklus planovanim a organizaci prace. V pfipadé
dopravy k zdkaznikovi jsme presli na rezim, kdy jezdime jednou za dva/ tfi dny
a planujeme svozy, tak aby byly co nejefektivnéjsi. Co se tyCe materialu a koo-
peraci, tak jsme velmi ovlivnéni nedostatkem a nedokazeme to ovlivnit. Ale
snazime se planovat tak, ze kdyz mame na stoji jeden material, tak abychom
na ném rovnou zhotovilivSechno, co mdme z toho jednoho materialu. Tim uset-
fime sefizovaci a uklizeci ¢asy. Vénujeme pozornost tfidéni material’ a odpadd,
protoze je dllezité, aby nebyly ve smési s jinymi materidly. Dnes uz je toto pre-
cizni tfidéni velmi ddlezité, protoze se zacind dbat na kvalitu a ¢istotu druhot-
nych surovin. | kdyz se snazime pldnovat vyrobu takovym zplsobem, aby se
minimalizovaly ztraty, stale je to narocné a vyzaduje to hodné prace.

28.0dpovidaji ceny nakladlim, respektive prodava podnik se ziskem, ktery je
charakteristicky pro strojirenské odvétvi?

Ano, nyni prodavame s férovymi cenami a snazime se pracovat s dodavateli a
odbérateli, ktefi jsou ochotni nase ceny respektovat a obchoduji s ndm s tim,
nevydélaji pouze oni, ale i my. Bylo nam blbé dat vyrazné vyssi cenu na hodinu,
nez jaké byly naklady, ale tim padem jsme nepokryli svoje obnovovaci naklady.
Vychéazeli jsme nulové. Nesnazime se konkurovat gardzovym dilnadm a jejich
nizkym cendm, ale pouzivdme je na vykryti nasich prebytk( a tzkych mist.
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Proto se snazime najit zakazniky, ktefi ocenuji nasi kvalitu a jsou ochotni platit
férovou cenu za nase sluzby.

29.Jak kalkulujete cenu?

Nase kalkulace ceny mé slozku nastrojd, rezijnich ndkladd pracovisté, rezijnich
nakladl na zaméstnance a zisk. Pak mdme spolecnou rezii, kterd zahrnuje vy-
robni rezii, ndstroje, provozni rezii (jako jsou energie a voda), ndklady na platy
jednatell a administrativu. Kromé toho zahrnujeme ndklady zaméstnance, jako
jsou mzdy, ndklady na ochranné pomdcky, proplaceni doktorl a dovolenou.
Kalkulacni vzorec je sloZity, ale zahrnuje tyto naklady a planovany zisk.

30.Jak rozvrhujete rezijni naklady? Podle pfimych mezd/ pfimych odbytovych
nakladi?

Rezijni ndklady rozvrhujeme podle minulého roku. Mame informacnim systém,
ktery ndm umoznuje sledovat jaké byly ndklady za energie, ochranné pom°(cky
a dalsi. Planujeme i ndklady na zvySeni cen a investice do novych oblasti a za-
roven musime zahrnout i mzdové rezie a planované pridavani. Naklady jsou
rozdéleny podle stfediska a pracovisté, takze vime, kolik ndkladd se vaze ke
stfedisklim a jaké jsou naklady jednotlivych pracovist. Kalkulace reZzijnich néa-
klad(l na stfediska je pomérné slozitd, ale mdme ji predem napldnovanou, takze
vime, kolik ndkladd mdzeme ocekdvat. Naklady, které nelze presné identifiko-
vat, jsou rozdéleny podle poméru vytapéni, osvétleni a dalsich spolec¢nych na-
klad0 a pficitaji se kndkladdm na pracovisté. Vysledkem jsou rozvrzené na-
klady, které zahrnuji planované naklady na kazdé strfedisko a pracovisté.

Nemdme ale podchycené vykazovani. Cilem je situaci, kdy napfiklad stroj bézi
pfes noc sam bez obsluhy a vykazuje pouze naklady na energie. Rano pfijde
zameéstnanec, pichne si a od té chvile se budou poditat rezijni ndklady na stroj
i na ¢lovéka. Zatim tuto situaci vykazujeme prdmérem, ale cilem je rozpadnou
rezijni naklady az po jednotlivé slozky vyrobni sily.

31.Jak fidite naklady? Metodou standardnich naklada?

Chci vytvofit kumulativni statistiku pro naklady, kde mam planované ndklady a
zaroven mi tam budou skakat skutecné mésicni naklady, z c¢ehoz bych mél vi-
dét odchylky.

Zatim ale nemdam vsechny relevantni podklady a musim jesté dodélat nékteré
vstupy. Nicméné vim, Ze tuto metodu chci v budoucnu pouZzivat.
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32.Vedete odpovédnostni fizeni nakladul, které stanovuje odpovédnost za
vznik a fizeni naklada?

Ne, nemédme odpovédnostni fizeni ndkladd ve smyslu, ze bychom méli kon-
krétni osobu, kterd by méla na starosti napfiklad skladové zasoby. Chtéli by-
chom ale optimalizovat skladové zdsoby a odstranit polozky, které uz nejsou
potfebné a jen ndm tam leZi a stoji nds penize. Ale zatim fadné takové fizeni
nemame.

33.Jak sledujete vykonnost firmy v kazdé oblasti? Jak jste ji sledovali v minu-
losti?

V minulosti jsem to nedélal. V soucasnosti sleduji vykonnost firmy pfes vykaz
stavu a cash bills statistiku. Tyto informace jsou rozdéleny do jednotlivych ob-
lasti, napfiklad obchod, pfijmy, zakazky a vyrobu. Sleduji fakturaci, abych plnil
meési¢ni plan a minimalizoval prodlevy ve fakturaci. Koukdm na penize, které
prisly, v€etné sledovani a vymahani pohledavek. V cash bills sleduji trendy,
abych zjistil, zda ma firma dostatek financi pro své zavazky. Pokud se naklady
zvySuji, zjistuji, zda to ma oporu v hodnoté pfijatych a rozpracovanych zakazek.
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Evidence vypujcek

Prohladsen:

Davam svoleni k pGjc¢ovani této diplomové prace. Uzivatel potvrzuje svym pod-
pisem, Ze bude tuto praci fadné citovat v seznamu pouzité literatury.

Jméno a pfijmeni: Bc. Anezka Mannelova

V Praze dne: 27.04. 2023 Podpis:

Jméno Oddéleni/ Pracovisté | Datum Podpis
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