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ABSTRAKT

ELIZOVA, Katarina: RieSenie krizy vo vybranom podniku prostrednictvom sandcie. —
Ekonomicka univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra
podnikovohospodarska. — Veduci zaverecnej prace: Ing. Stanislava Dedkova, PhD. —

Bratislava: FPM EU, 2015, pocet stran: 106.

Cielom diplomovej prace je na zaklade teoretickych poznatkov identifikovat
krizovy stav v podniku anavrhnit vhodny sposob rieSenia vzniknutej krizy
prostrednictvom sanacie. Praca je rozdelena do piatich kapitol. Obsahuje 10 grafov, 24
tabuliek, 2 schémy a 13 obrazkov. Prva kapitola je venovand teoretickému vymedzeniu
krizy podniku a sanacie. V d’alSej Casti je rozpracovany hlavny ciel’ prace ako aj parcidlne
ciele potrebné na jeho dosiahnutie. V tretej kapitole st uvedené vsetky metody, ktoré boli
aplikované pri pisani prace. Praktickd Cast' sa zaoberd identifikovanim stavu podniku a
naslednym rieSenim krizy prostrednictvom sanac¢ného procesu. Vysledkom rieSenia danej
problematiky je navrhnit vhodné sana¢né opatrenia, ktoré sa nachadzaji vo forme

odporucani v diskusnej Casti prace.
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ABSTRAKT

ELIZOVA, Katarina: Solving the crisis in the chosen enterprise via remediation. —
University of Economics in Bratislava. Faculty of Business Management; Department of
Enterprise Economy. — Supervisor of the thesis: Ing. Stanislava Deakova, PhD. —
Bratislava: FPM EU, 2015, number of pages: 106.

The aim of the thesis is to identify the crisis in company and propose the
appropriate methods how to resolve the crisis via remediation, based on the theoretical
knowledge. The work is divided into five chapters. 10 graphs, 24 tables, 2 diagrams and 13
pictures are included. The first chapter is devoted to theoretical description of the corporate
crisis and remediation. The following part provides the main aim of the thesis and partial
aims, which are necessary to reach the main aim. The content of the third chapter is
devoted to the description of all the methods applied for completing the thesis. The
following practical part deals with the identification of the state of the company and
resolving the crisis via the remediation process. The outcome of the solved issue is to
propose suitable remediation steps in the recommendations form, which are to be found in

the last part of the thesis.

Key words:

corporate crisis, methods to resolve corporate crisis, remediation



Obsah

UVOA ... 10
1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahrani€i...............cccccoooeiiiiiniinnns 11
1.1  Kriza ako faza zivotného cyklu podniku..........ccccevviiiiiiiiiiiiii e, 12
1.2 Typologia Kriz v POANIKU .......ccceeiiiiiiieceee e 14
121 RASLOVE KTIZY covvviiiiii it 14
122  Kriza ako stav pOANIKU .....cvviiiiiiiiiiiciiiicsicc e 16
123  Kriza ako vyvo] POANIKU......cciiiiiiiiiiiiiiic i 18

1.3 PriCiny vzniku krizy, zdroje a SymptOmy ..........ccccceevvireeiiiiienieiineseeseee e 20
1.4 Identifikacia krizy a jej diagnOStiKa ............coooviiiiiiiic e 24
1.4.1  Nastroje na identifikdCiu KIiZy.........ccoovveiiiiiiiiiiiii e 25
1.4.2  Vcasna identifikéacia ako prevencia vzniku Krizy .........cccooevviiiiiniiiinncnn, 32

1.5  RieSenie krizy v POANIKU........ccoooiiiiiiii 34
1.5.2  Sposoby zachrany podniku ..........cccoceiiiiiiiiiiiii e 36

1.6 Charakteristika proCesu SANACIE ..........ceeveriririiiieiisieseee s 37
1.6.1  KIaSifIKACIA SANACIC ....eeveeuririieiiieiieieeseee e 38
1.6.2  Priebeh sandcie, SANACNY PIOCES ......vverveererieeriieiisiiesieee et 40
1.6.3  Sanacng StratégiC........c.coiurruiriiiieiiiieiiee et 44

2 CHEP PIACE ..o 46
3  Metodika prace a metody skimania................ccocoovviiiiiiiiii 47
4 VYSIEAKY PraACE........cooiiiiiiiiiiiii i 49
4.1  Analyza externého prostredia prostrednictvom metddy pasportu............ceevveeee. 49
411  Zakladné udaje- predstavenie podniku a jeho stru¢na historia...........c.cc....... 49
4.1.2  Identifikacia zaujmového prostredia podniku..........ccovveviiiiiiiiiiiiiiiiienns 51
4.1.3  Retrospektivna charakteristika...............ceoveieiiiiniiiiieccee e 51
4.1.4  Statistika podnikania v odVEtVi........ccoceverererrieiciicieeeeseesesese s 53

414  Najdolezitejsie a kapitalovo najsilnejSie subjekty odvetvového prostredia... 55

4.1.6  Ludské Zdroje........ceoiiiiiiiiiiiiiie 56
4.1.7  Legislativne obmedzenia podniKu ..........ccceviiiiiiiiiiiiii e 57
4.1.8  SWOT QNALYZA....ccuiiiiiiiiiiieieiee et 58
4.2  Identifikacia krizy v spolocnosti cShop SK........ccccveiiiiiiiiiinicc e 63
4.2.1  Vysledok hospodarenia, vynosy a naklady spolo¢nosti cShop SK ............... 63
4.2.2  Narusenie zlaté¢ho bilancného pravidla..........cccccveiiiiiiiiiiiii e 69

4.2.3  Vybrané ukazovatele financnej analyzy ...........ccccevvvieiiiiiiiniiienniie e 70



424  KriZOVY DArOMELET ....vviiiiiiiiiiiii ittt 74

425  Metdda multikriteridlneho hodnotenia............cccooveiiieiiniiii e 76

4.3  Riesenie krizy prostrednictvom SanNACIC.........ccvevivviiiiiieniiiieniiie e 82
4.4 Sanécia Spolocnosti CShOP SK . ... 83
441  Anamnéza spolocnosti CShop SK ... 83
4.4.2  Stav podniku @ stupen KriZy ........cccooeiiiinieiiieiescse s 88
443  AIernativie SCENATE VYVOJa......ciuirrireiiieriieesiiesiiseesieesre e sre e e 90
AA4  CIEl SANACIC ...eeiveieiie ittt et ne e 90
445  Stratégia SANACIE .....ccverveeiiieiiiiesieie st 93

5 DISKUSIA ... 97
ZLAVET ...t b ettt e e e nr e e nre e nes 102



Uvod

Podnikova kriza nie je v dnesnej dobe nezndmym pojmom. Turbulentné prostredie,
ktoré prinaSa neustale zmeny, nielen ¢o sa tyka vyvoja technologii, ale aj samotnej
preferencie zakaznikov, je nelahkym prostredim na podnikanie. Trh presyteny
konkurenciou, slabnuci dopyt po vyrobkoch firmy, rastice naklady, klesajace trzby. Toto
je len zlomok, ¢omu musi podnik pocas svojej existencie Celit’.

Kriza podniku je stcastou jeho zivotného cyklu. Je sprevadzanid negativnymi
javmi, ktoré sa najcastejSie prejavuju na strate, ktortt podniku vygeneruje. Najst’ jednotny
algoritmus ako sa dostat’ z krizy je nemozné, a to z dovodu, ze kazdy podnik je Specificky
,»Z1vy organizmus®. Ak sa s tymto tvrdenim stotoznime a budeme tak aj k podniku v krize
pristupovat, je mozné mu pomoct’ k jeho opatovnému rastu a prosperite.

Pre tuspesne prekonanie krizy je potrebnd dokladnd diagnostika podniku.
Identifikovat’ slabé miesta, ktoré spdsobuju problémy, ale aj jeho silné stranky, o ktoré by
sa mohol opierat’ pocas celého ozdravného procesu.

Podrla velkosti a zdvaZnosti ohniska problémov podnik pristupuje k rieSeniu krizy.
Vo vSeobecnosti sem radime konsolidaciu, sanaciu a reStrukturalizaciu. Cielom
diplomovej prace je blizSie priblizit’ proces sandcie.

Sanicia v sebe zahfila nevyhnutné opatrenia, ktorych zmyslom je zachrana
a ozdravenie podniku. Zasahuje do celého chodu podniku, zanechava len Zivotaschopné
Casti a zavadza opatrenia, ktoré maju prispiet’ k jeho zachrane. Teoretickému vymedzeniu
krizy ako aj sanacie sa venuje prva kapitola.

V druhej kapitole je objasneny ciel’ prace. Ciel'om prace je na zaklade teoretickych
poznatkov, hlavne z oblasti podnikovej diagnostiky, identifikovat’ stav podniku

a ponuknut’ navrh rieSenia, prostrednictvom sandcie, ktory je vytvoreny pre
konkrétny podnik, atym mu pomdct dostat sa zo stavu krizy do stavu revitalizacie
a nasledného rastu.

Tretia kapitola pojedndva o metodike prace a metédach skumania, ktoré boli
pouzité pri tvorbe diplomovej prace.

Stvrta kapitola vysledky prace, je zamerana na pouZitie teoretickych poznatkov na
konkrétnom podniku. Kapitola zachytdva identifikovanie krizy a nasledne cely sanacny
proces. Poslednéd kapitola s ndzvom diskusia je venovana konStruktivnym navrhom na

obnovenie zdravia podniku.
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1  Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahrani¢i

Vyvoj podniku po jeho zivotnej krivke je sprevadzany ako pozitivnymi obdobiami
rastu, tak aj menej uspeSnymi obdobiami. Typickym predstavitel'om negativneho obdobia
je kriza. Kriza ma v odbornej terminologii vel'a definicii, no autori sa zhoduju v ndzore, ze
je sucastou zivotného cyklu podniku a ma na celkové ekonomické fungovanie podniku
negativny vplyv.

Bolo by odvazne tvrdit, Ze v dnesnej turbulentnej dobe poznacenej globalizaciou
existuje este krajina, kde sa podniky nestretli s tymto pojmom. ,,Odborné ¢lanky dokonca
uvadzaji, Ze vel'ké spolocnosti v USA &elia krize v priemere kazdych 4 a2 5 rokov.*

Podnikova kriza hrozi kazdému podniku bez prihliadania na fakt, ¢i ide o
0 mikropodnik alebo velky medzinarodny koncern. Je to pojem, ktory spaja podniky po
celom svete.

Nasledky krizy mozu byt devastujice. Neskoro identifikovana kriza, ¢i nespravne
zvolené rozhodnutia v dosledku nedostatku informovanosti, mézu znamenat’ pre podnik
jeho zanik. Tomuto fatalnemu koncu by sa kazdy podnik rad vyhol. Prave preto sa budeme
v tejto diplomovej praci venovat’ spésobom ako riesit’ krizu. Najuc¢innej$im sposobom je
prevencia, to znamena vediet’ Citat' v signaloch, ktoré nam podnik déava. Pokial’ by sa
takéto indikatory zachytili v¢as, eSte pred vypuknutim samotnej krizy, podnik by sa vyhol
mnozstvu problémov. Nie vzdy sa vSak tieto signaly zachytia a v podniku nastane kriza,
ktora sa musi riesit’.

Vhodne zvolené riesenia, vhodna vol'ba nastrojov zachrany podniku, ho moze
prinavratit’ spat’ do normalneho stavu. Jednou zo zachrannych metod je sanacia, ktora je
predmetom tejto prace. Spravna aplikdcia sanacie, méze zachranit podnik pred zanikom
aznovu nastartovat jeho ekonomicku cinnost. Tento proces nie je na Slovensku
legislativne upraveny. Sanacia ponuka moznosti ako vyviest podnik z krizy, ¢o je pre

dnes$nu dobu viac nez uzito¢né vediet'.

! ZAPLETALOVA, S. a kol. 2012. Krizovy management podniku pro 21. stoleti. 1. vyd. Praha : Ekopress, 2012.
s. 29. ISBN 978-80-86929-85-9.
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1.1 Kriza ako faza Zivotného cyklu podniku

V dnesnej dynamickej dobe, plnej zmien a zostrenej konkurencie je slovo kriza pre
podnikatel'ov dobre znamym pojmom. Kriza sa stava prirodzenou sucastou zivotného
cyklu podniku. Pod pojmom Zivotny cyklus budeme rozumiet: ,,0obdobie od vzniku
podniku az po jeho pripadny zanik, resp. postupny priebeh jednotlivych faz pdsobenia

podniku.“2 Jednotlivé fazy Zivotného cyklu st znazornené na obr. 1.
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Obr. 1: Fazy Zivotného cyklu podniku
Zdroj: vlastné spracovanie podla MAJTAN, S. — NEUMANNOVA, A.: Podnik a jeho

transformacny proces. Bratislava: Corcordia Trading 1995

,Krizu podniku mézeme definovat’ ako neziaducu fazu Zivotného cyklu, ktord sa
v podniku vyskytuje velmi &asto.“® Pogas tejto fazy dochadza v podniku k nepriaznivému
vyvoju jeho vykonnosti, ktory ho vzdaluje od vytyCenych cielov a moze viest az k
samotnému Upadku podniku.

Kriza ma v odbornej literatire mnoho definicii, jedna z nich definuje krizu ako:
»Fazu zivotného cyklu podniku, pocas ktorej dochadza k nepriaznivému vyvoju jeho
vykonnostného potencidlu, radikdlnemu zniZovaniu objemu trZieb, poklesu cistého

obchodného imania, vyraznym tendencidm zhorSovania postavenia podniku na trhu

2 MAJDUCHOVA, H. - NEUMANNOVA, A. 2008. Podnikové hospoddrstvo pre manaZérov. Bratislava : lura

Edition, 2008. s. 19. ISBN 978-80-8078-200-9.
3 NEUMANNOVA, A. a kol. 2012. Podnikovd diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012. s. 102. ISBN

978-80-8078-464-5.
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a znizeniu likvidity, ¢im je bezprostredne obmedzena jeho d’alSia existencia v pripade, ak
vyvoj bude pokratovat’ nezmenenym trendom.*

Ceska autorka Hana Kratochvilova definuje krizu ako uréity stupeii trvalych porach
rovnovahy v chode avysledkoch podniku. Je dosledkom problémov, rozporov
a samotnych vysledkov podniku. Z tohto pohladu je kriza na jednej strane dosledkom
problémov, no na druhej strane je kriza pociatkom obnovy, pretoze rieSenie krizy je
v obnove dynamickej rovnovéhy podniku.’

Kriza nie je len jednou z ohrani¢enych faz zivotného cyklu podniku, modze sa
prejavit’ aj v ostatnych stadiach existencie podniku.

Krizu je mozné vnimat aj zdruhej strany. Je to prilezitost na vykonanie
nevyhnutnych zmien, ktoré mozu nakoniec podnik posunut’ na lepSiu poziciu na trhu ako
pred samotnou krizou. V tomto uhle pohl'adu mézeme chapat’ nepriaznivy stav ako branu
ku posunu a inovativnemu napredovaniu. Tato myslienku mézeme podc¢iarknut’ znamym
citatom $vajCiarskeho spisovatel'a Maxa Frischa: ,,Kriza je produktivny stav, ¢lovek z nej
musi odstranit’ iba prichut’ ka‘[astrofy.“6

Navzdory faktu, Ze nasa aj zahranicnd odborna literatiira uvadza nespocetne vel'a
definicii krizy, treba si uvedomit’ aj skutoc¢nost’, Ze: ,,Nie je mozné dat’ presnu a jednotnu
definiciu krizy, rovnako ako nie je mozné s plnou istotou predvidat’, kedy sa presne kriza

. ’ v 7
objavi, ako a preco.*

* MAJDUCHOVA, H. — NEUMANNOVA, A. 2009. Podnik a podnikanie. 3. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2009. s.
78. ISBN 978-80-89393-13-8.

> KRATOCHVILOVA, H. a kol. 2001. Restrukturalizace, oZiveni a zéchrana podniku. 1. vyd. Praha:
Prospektrum, 2001. s. 9. ISBN 80-7175-087-5.

® FRISCH, M. Citdty [online]. [cit. 2014-03-04]. Dostupné na internete: <htt://sk.wikiquote.org/Max_Frisch>
7 MITROFF, I. — ANAGNOS, G. 2000. Managing crises before they happen: What every executive and
manager needs to know about crisis management. New York : Amacom, 2000. s. 7. ISBN 0814405630.
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1.2 Typologia kriz v podniku

Podnikova krizu, ako fazu zivotného cyklu podniku, vo vSeobecnosti mozeme
skimat’ z pohl'adu dvoch trovni:®
a) kriza ako stav podniku,
b) kriza ako vyvoj podniku, ktory je nespravny.
Podnik vSak nemusi Celit’ krize, len ked sa dostane do tejto konkrétnej fazy na
zivotnej krivke. S krizou moéze prist do styku uz na zaciatku svojej existencie a to

v obdobi, kedy by mal rast. V tomto pripade hovorime o rastovych krizach, ktoré su

¢astym dévodom, preco podniky do priblizne piatich rokov na trhu zaniknt.

1.2.1 Rastové krizy®

Specifickou formou krizy je rastova kriza. Podnik uz na zaciatku svojej pdsobnosti
na trhu zaznamenava negativne prejavy a ur€ité¢ dysfunkcie, ktoré mu stazuji prechod do
stabilnej fazy na Zivotnej krivke. Statistické prieskumy udavaja: ,,7e az 60% podnikov

skrachuje do piatich rokov svojej existencie.*'?

Za najéastejsie pri¢iny, z ktorych prameni netispech podnikov sa udava:™*
financovanie rastu podniku vel'kym mnoZstvom cudzieho kapitalu,
nedostato¢na kvalifikécia vedenia podniku, pret'azenie pracovnikov,

silna konkurencia,

M wnp e

narastajlice platobné tazkosti.

Prehl'adny obraz o rastovych krizach a pri¢inach ich vzniku poskytuje Greinerov
diagram rastu podniku. Na obrazku su zachytené najcastejSie krizy vo faze rastu, s ktorymi
sa podnik stretdva. Kriza manaZmentu spociva v stdle rastucich poZziadavkach na

manazérsku pracu. S rastom podniku prichadzaju nové problémy, na riesenie ktorych nema

8 NEUMANNOVA, A. a kol. 2012. Podnikovd diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012. s. 102. ISBN
978-80-8078-464-5.

o PAPULA, J. — PAPULOVA, E. 2002. Podnikanie. 2. vyd. Bratislava : Kartprint, 2002. s. 105-107. ISBN 80-
88870-17-8.

10 NEUMANNOVA, A. a kol. 2012. Podnikovd diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012. s. 97. ISBN
978-80-8078-464-5.

u NEUMANNOVA, A. a kol. 2012. Podnikovd diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012. s. 98. ISBN
978-80-8078-464-5.
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siCasny manazér dostato¢ni kompetenciu, kvalifikaciu a taktiez podniku méze chybat
kvalifikovany personal, ktory by pokryl potreby rasticeho podniku.

Druh¢é stadium krizy nastava, ked’ podnik naraza na problém priliSnej centralizéacie.
Prvotny manazér drzi vSetky riadiace funkcie v svojich rukach a to aj na vzdory faktu, ze
podnik nutne potrebuje Specializované riadiace funkcie. Kriza autonémie je vyvolana
potrebou aktivacie jednotlivych vnatropodnikovych jednotiek a to prostrednictvom del’by
prace a decentralizacie.

Delegacia pravomoci na manazérov jednotlivych vnutropodnikovych tutvarov
vyvolava postupom casu krizu kontroly. Podnik, ktory je silno decentralizovany straca
prehl’ad nad vykonom jednotlivych ttvarov a kontrola je viac nez zlozita.

Prilisnd snaha o kontrolu vsetkych podnikovych procesov méze vyvolat' krizu
byrokracie. Pokial’ ma podnik zlozity vnitropodnikovy byrokraticky systém, mdze stracat’
svoju pruznost’ pri reagovani na vonkajsie podnety.

Podniky v piatom vyvojom S$tadiu radime medzi zrelé podniky, ktoré mézu d’alsi
rast dosiahnut’ napriklad nadviazanim spolupridce sinymi podnikmi na trhu. V tomto

obdobi st krizy v podniku vyvolavané meniacimi sa poziadavkami trhu a prostredim.

A

Ex 5.

~ Kriza ?

]

>

4.
Kriza
byrokracie
4 5.rast cestou
3 partnerstva
= .
== Kriza
é kontroly 4.rast cestou
S koordinacie
= 2
Z Kriza
= autondmie 3.rast cestou
2 delegovania
>
1.
Kriza
manaZmentu 2.rast cestou |Z| Vyvoj: $tadium rastu
manazmentu
> El Prevrat: stadium krizy
g 1. rast cestou
tvorivosti -
novy Vek podniku zrely

Obr. 2: Vyvojové stadia rastu a rastové krizy
Zdroj: podla GREINER, L.E. Evolution and revolution as organization grow. Harward
Business review, 1998. Dostupne na internete: <https://hbr.org/1998/05/evolution-and-

revolution-as-organizations-grow>.
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1.2.2 Kriza ako stav podniku

»Kriza ako wurcity stav podniku sa prejavuje zlyhanim v dvoch rovinach
ekonomickych ukazovatel'ov:

e ako zlyhanie spdsobené nizkou likviditou,
e ako zlyhanie sposobené nizkou rentabilitou.“*?

Problémy s likviditou, ¢i rentabilitou sa v podniku odzrkadl'uju v jeho neschopnosti
plnit’ si svoje zakladné ekonomické funkcie. Tento stav sa prejavi napriklad v problémoch
s uhradou faktur, ¢i samotnou schopnost'ou realizovat’ vyrobky/sluzby na trhu.

Hlavnymi prejavmi krizy likvidity je nizka platobnad schopnost’, ktord spdsobuje
nastup problémov so vcasnym splacanim podnikovych zavéizkov. K takémuto stavu
dochadza z viacerych pri¢in. ,,Mo6zu nimi byt: vysoky podiel dubidéznych pohladavok,
nedostatocnd tvorba hotovosti, viazanost’ prostriedkov v prebyto¢ne vysokom mnozZstve
menej likvidnych foriem obezného majetku, ako st napr. zasoby a pod.“*? Preinvestovanie
podniku alebo nadmerna zadlzenost st tiez jednym zo zdrojov problémom, ktoré sa
podiel'aji na nizkej likvidite podniku.

Pokial’ podnik negeneruje dostato¢né vynosy, dostdva sa do krizy rentability.
Tento stav je spOsobeny napriklad vypadkom predaja, ktory moédze byt spdsobeny
oslabenim dopytu alebo zmenou preferencii spotrebitel'ov.

V podnikovej praxi sa stretdvame s kombinaciami vys$Sie uvedenych krizovych
stavov, na zaklade ¢oho vzniklo portfolio zékladnych druhov kriz zobrazenych na obrazku

niz§ie.

Likvidita

Prechodna kriza Bezkrizovy stav

Rentabilita Stav ohrozenia Chronicka kriza

Obr. 3: Krizové stavy podniku
Zdroj: FRYBERT, B. akol. 1995. Jak transformovat podnik?. Ostrava: MOTANEX,
1995.

2 NEUMANNOVA, A. a kol. 2012. Podnikovd diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012. s. 102. ISBN
978-80-8078-464-5.
B NEUMANNOVA, A. a kol. 2012. Podnikovd diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012. s. 102. ISBN
978-80-8078-464-5.
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Prechodna kriza

Prechodna kriza je stav, pri ktorom sa podnik nachédza v situdcii nizkej likvidity,
¢o je sposobené napétim hlavne v disponibilnych finan¢nych prostriedkov, no podnik stale
produkuje dostatocny hospodarsky vysledok, aby bol rentabilnym. Ako uvadza kniha
Podnikova diagnostika, jedna sa o stav, kedy prijmy jednoducho nestihaji za vydavkami
podniku. ,,Napétost’ finan¢nych zdrojov méze podnik riesit’ napr. mobilizaciou rezerv ¢i
doCasnym obmedzenim niektorych V}'Idavkov.“14 Ako bolo na zacCiatku uvedené podnik
V tomto $tadiu nemd problémy generovat’ zisk a prave preto tieto podniky nemaji problém

pokryt’ chybajuce finan¢né prostriedky cez dodato¢né zdroje, napr. bankové tvery.

Chronicka kriza

Podniky v chronickej krize sa nachadzaju v opacnej situacii ako predchadzajici
pripad. Chronicku krizu vyvolava nizka rentabilita. Podnik nie je schopny realizaciou
svojej ¢innosti pokryt’ vSetky naklady, ktoré pri podnikatel'skej ¢innosti vznikaju. V tejto
situdcii podniky Casto siahaju po cudzich zdrojoch, ¢o nasledne navysuje finan¢né naklady.
Takto sa podnik castokrat dostava do ,,za¢arovaného kruhu®, kedy externé zdroje prudiace

do podniku sposobuju este vacsi pokles rentability.

Stav ohrozenia

Pokial’ podnik nestihne vcas zaregistrovat’ krizové prejavy, alebo im neprikladal
dostato¢ny vyznam, moze Sa ocitnit’ v stave ohrozenia. Stav ohrozenia je charakteristicky
tym, Ze podnik negeneruje zisk a nema dostatok finan¢nych prostriedkov na tthradu svojich
zavdzkov. Podnik ma tendenciu sa zadlZovat’ a postupne straca aj doveru medzi svojimi
veritelmi. ,,RieSenie tohto krizového stavu si uz vyzaduje pouzitie vSetkych nastrojov
krizového manazmentu a spolupracu vSetkych zucastnenych stran (manazmentu,
vlastnikov, veritefov a niekedy aj zavislych odberatelov).“!®> Tym, e sa kriza zachytila

vwe

percento uspesnosti riesenia krizy spomedzi uvedenych stavov.

1 NEUMANNOVA, A. a kol. 2012. Podnikovd diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012. s. 104. ISBN
978-80-8078-464-5.
B NEUMANNOVA, A. a kol. 2012. Podnikovd diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012. s. 105. ISBN
978-80-8078-464-5.
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1.2.3 Kriza ako vyvoj podniku

Kriza ako vyvoj predstavuje nahromadenie sa viacerych krizovych stavov. Ich
nerieSenie anaslednd kumuldcia vytvara v podniku krizu, ktort mozno prirovnat
k chorobe. Tak ako choroba, aj kriza ma viacero $tadii, ktoré sa postupne prejavuju.

»Za vyvojové §tadia krizy sa povazuju nasledovné:
e Stadium symptomov,
e akutne Stadium,
e chronické stadium,

e vyrieSenie krizy.«'®

Prvé Stddium krizy, tak ako choroby, su prejavy urcitych Specifickych symptomov.
Pokial sa zacinaji navonok prejavovat, podnik moédze vcas identifikovat’ problémy
a podstupit’ nevyhnutné opatrenia na zachytenie krizy v tomto prvom $tadiu. Toto Stadium
modze mat’ dva smery priebehu. Viditelné prejavy, proti ktorym moze podnik cielene
postupovat’ alebo skryté prejavy, ktoré vedu k latentnej krize.

Stadium symptémov predstavuje zadiatok krizy, ktory je &astokrat vyvolany

nestladom medzi vnatornym vyvojom podniku a vyvojom podnikového okolia.

Vonkajsie prejavy ¢ kolisavy vyvoj odbytu

Prejavy vychadzajiice podnikovych produktov, ¢i

Z externého prostredia samotnd stagndcia odbytu

a vykonu trhu,

e v dosledku prudkych vykyvov

Symptomy v preferenciach spotrebitelov je
pre podnik stéle viac zlozité
upokojit’ ich potreby,

e silnejuce tlaky zo strany

konkurencie.

Vniutorné prejavy

Prejavy vychadzajuce (Pokracovanie na druhej strane)

Z interného prostredia

* MAJDUCHOVA, H. —- NEUMANNOVA, A. 2009. Podnik a podnikanie. 3. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2009. s.
81. ISBN 978-80-89393-13-8.
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Vnutorné prejavy Primarne symptomy
Prejavy vychadzajuce e rast objemu obezného majetku,
Z interného prostredia e pokles objemu vlastného kapitalu,
e znizenie objemu volnych finan¢nych
prostriedkov,
¢ narusenie zakladnych pomerov bilanc¢ne;j

Struktary a ukazovatel'ov vykonnosti.

Sekundirne symptomy

e problémy s vedenim podniku,

e ignorovanie problémov, ich zI'ah¢ovanie,
e absencia stratégie,

¢ znizovanie vydavkov na marketing,

tolerancia chyb,

dlhodobé¢ financovanie stratovych stredisk

Schéma ¢. 1: Clenenie symptomov
Zdroj: vlastné spracovanie podla: MAJDUCHOVA, H. - NEUMANNOVA, A. Podnik
a podnikanie. 3. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2009.

Akutne $tadium krizy sa prejavuje v podniku viditelnymi zmenami. Podnik straca
schopnost’ plnit’ si svoje zavizky nacas, negeneruje dostatoény zisk a problémy s predajom
vyrobkov sa stavaji beznou zaleZitostou, ¢o sa prejavuje na celkovej zhorSenej finan¢nej
situécii podniku. Podnik sa pod vplyvom nepriaznivych podmienok jeho vyvoja odchyl'uje
od svojich strategickych zamerov a ciel'ov.

Akutne Stadium krizy je nevyhnutné podchytit’ ¢o najskor a vykonat’ nevyhnutné
opatrenia na zvratenie tohto negativneho vyvoja, inak bude celkova buducnost” podniku
ohrozena. Na mieste st radikalne rieSenia.

Chronické Stadium krizy mézeme charakterizovat’ ako snahu o znovunavratenie
podniku do stavu rovnovahy. V podniku prebiehaji korekéné opatrenia, ktoré zasahuju do
oblasti hlavnej ako aj vedlajSich podnikatel'skych Cinnosti. Typické pre toto Stadium je
jeho réznorody smer a samotny priebeh sa moze vyskytovat’ vo viacerych vinach.

Posledné zo S$tadii by malo byt vyrieSenie krizy, ak predpokladame pozitivne

ukoncenie krizy podniku. Toto §tadium mé dlhodoby charakter a treba ho pocas dlhSieho
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¢asového horizontu Kontrolovat’. Podnik by nemal podcenovat’ kontrolnti ¢innost’. Moze sa
lahko stat’, ze signaly, ktoré sa navonok javili ako znaky prekonania krizy, boli len mylné
respektive skreslené¢ udaje. VyrieSenie krizy by sa malo sledovat prostrednictvom
objektivnych a hlavne meratelnych parametrov, takto je mozné predist’ vyssie uvedenej
chybe.

Pre buduci zdravy vyvoj podniku je nevyhnutné podrobne rozanalyzovat’ priciny,
zdroje a vyvoj krizy. Zo zistenych poznatkov by sa mal nasledne vytvorit’ systém vc¢asného
varovania, ktory slazi na prevenciu pred potencialnymi budticimi krizami.

Uvedené $tadia aich postupnost’ nie si pevne dané. Kriza ma rozne priebehy,
jednotlivé Stadia sa mozu opakovat, alebo sa vobec nevyskytni. Najidealnejsi vyvoj krizy
pre podniky je jej zastavenie v stadiu symptomov, kedy kriza eSte nestihla podnik poskodit’
Vv takej miere, ako by tomu bolo pri jej d’alSich Stadidch. Kriza v§ak nemusi koncit’ svojim
vyrieSenim, prave naopak. Po netspesnej snahe o nastolenie rovnovahy, mdze nasledovat’

Stadium podlahnutia krize, kedy je podnik nuteny ukoncit’ svoju podnikatel'ska ¢innost’.

1.3 Priciny vzniku krizy, zdroje a symptomy

,Podnikova prax poukazuje na skiisenosti, ze ignorovanie uréitych nepriaznivych
javov askuto¢nosti, ako aj nepripravenost’ aneschopnost’ subjektu reagovat’ na
novovzniknutu situdciu v podniku, moZe viest’ k akitnemu prepuknutiu ochorenia- krizy
podniku.«!’

Na priciny krizy moZeme nazerat’ z viacerych hl'adisk. Pre tcely tejto diplomove;j
prace hlbsie rozoberieme pri¢iny podla zdroja problémov, ktoré krizu vyvolavaju. Priiny
krizy mézeme c¢lenit na dve skupiny. lde o subjektivne a objektivne pri¢iny, pricom
samotnd prax ukdzala, Ze su to prave subjektivne chyby (napr. nespravne riadenie) zo
strany podniku, ktoré vytvaraji krizu. Objektivne priciny st tie, ktoré prichadzaju
z vonkajSieho prostredia a podnik ich nedokaZe ovplyvnit, mdZe na ne len reagovat.
Reakcia mozZe prispiet’ k odvrateniu rizika, alebo prave naopak, moéZe krizu eSte viac
prehibit, ak sa dana reakcia ukaze ako nevhodné rozhodnutie. Pri nespravnych

rozhodnutiach sme opétovne dospeli K subjektivnym chybam, konkrétne chybe l'udského

v RAJCANI, B. 2011. Diagnostika rizik ako prevencia vzniku krizy. In Aktudlne pohlady na
konkurencieschopnost. Bratislava : Ekoném, 2011. s. 421. ISBN 978-80-225-3200-6.
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faktora. ,,Pomer subjektivnych faktorov a objektivnych faktorov sa odhaduje na 80:20

alebo 70:30, ale vzdy na vrub subjektivnych faktorov.*®

,»Ako hlavné pric¢iny vzniku kriz sa uvadzaju tri skupiny faktorov:

1. manazment, resp. vlastnici podniku,
2. vnutorna ekonomicka Struktira podniku,
3. vonkajsie ekonomické pros‘credie.“19

Manazment/vlastnici podniku (sposobuju 40%-50% krizovych stavov)

Medzi najcastejSie priciny krizy v tejto skupine faktorov mézeme uviest’ nespravny
spdsob riadenia, vysoky stupeil averzie vo€i zmenam a nutnosti podstupit’ riziko, neochota
inovovat’, nedostato¢na vzdelanostna uroven, nevhodné rozhodnutia a mnohé d’alSie.

Castymi ohniskami problémov na strane manaZmentu si: majitel a manaZér
V jednej osobe, nedostatky manaZérov a megalomania vlastnikov. V prvom pripade
dochadza k rozporu vykonu riadenia a majetkovych prav. V praxi nie je neobvyklym
javom, Ze vlastnik podniku je zarovei aj jeho manazérom. Uzkostlivo si drzi riadiace
funkcie, preberd na seba zodpovednost’ za cely chod podniku a to Castokrat aj vtedy, kedy
nema dostatoné, resp. ziadne skusenosti sriadenim podniku. Absencia manaZérskej
odbornosti moze viest’ k zhorSeniu finanéno-ekonomickych ukazovatelov, no tento druh
podnikatel'a ,,samovladcu® si to neuvedomuje. Castou chybou sa stdva neustale
zadlZovanie a platenie jedného dlhu druhym, ¢im sa vytvori zacarovany kruh finanénych
problémov. Dalsou chybou je neschopnost’ delegovania pravomoci, & neddvera
Vv schopnosti  svojich zamestnancov. Vlastnik podniku takto pracuje aktivne, nad svoje
sily, ale neefektivne. Takyto spOsob riadenia mdzeme pozorovat’ hlavne u malych
podnikov a prave to sa im stava osudnym.

Nedostatky manazérov su spdsobené absenciou skusenosti, nedostato¢nymi
vedomostami, vzdelanim, ¢i zabarikddovanim sa v stereotype, Vsnahe vyhnut sa
akejkol'vek zmene. Medzi  nedostatky manaZérov radime aj ich kratkozrakost,
zanedbavanie  cielavedomého  budovania  budicnosti  podniku, nevyuzivanie

marketingovych nastrojov, ¢i neznalost’ potrieb zakaznikov.

18 NEUMANNOVA, A. a kol. 2012. Podnikovd diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2015. s. 120. ISBN
978-80-8078-464-5.
19 NEUMANNOVA, A. a kol. 2012. Podnikovd diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2015. s. 120. ISBN
978-80-8078-464-5.
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Megalomania vlastnikov sa prejavuje v situdciach, ked’ sa vlastnik snazi
zakladanim novych podnikov zachranit’ nefunkéné podniky. Vlastnik mé nasledne viac

podnikov avsak len malo z nich je stabilnych.

Ekonomicka Struktira podniku (spésobuje 25-30% krizovych stavov)

Podkapitalizovanie podniku, ktoré je prejavom nizkej kapitalovej vybavenosti,
moze spdsobovat’ vazne problémy. Ktejto situacii dochadza, ked” podnik vyuziva
kratkodobé zdroje na krytie svojho dlhodobého majetku. Takto vznika nekryty dlh a s tym
spojené problémy. Banky si pri takychto rizikovych podnikoch narokuju vyssie uroky, ¢o
sa odraza vo vysokych nakladoch cudzieho kapitalu.

Dalsie zdroje problémov moézu nastat’ nevhodnou volbou produkénych faktorov
napr. drahé ceny vstupov, ktoré nedokéze podnik primerane zhodnotit’, alebo chybami pri
riadeni toku finan¢nych prostriedkov.

Medzi problémy v ekonomickej Struktire radime aj vekova Strukturu podniku.
Najviac problémov sa vyskytuje do piateho roka od zalozenia podniku. ,,Pre zainajlice
podniky su typické krizy z rastu, podkapitalizovania, rozporov zdujmov ¢i nedostatok
mozgov. Pre podniky s dlhou tradiciou su to krizy starych kol'ajnic, ran osudu, straty trhov,

krizy neddslednosti a pod.«?°

Vonkajsie faktory (sposobuju iba 20%-30% krizovych stavov)

Poslednou skupinou faktorov sposobujucich krizu v podniku st vonkajsie faktory,
ktoré podnik nemdZe ovplyvnit. Radime sem vis major, Cize zasah vySSej moci.
Najcastejsim prikladom su prirodné katastrofy.

Vyznamny vplyv na podnik mé celkova ekonomicka situacia a jej vyvoj. Sem patri
legislativa danej krajiny, zmeny v politike vlady, vykyvy na doméacom, ale aj zahrani¢nom
trhu.

Skimanim podnikovych kriz sa dospelo k jednoznacnému zaveru, ze ku krizam len
zriedkakedy vedie len jeden dovod. V procese krizy sa daju vystopovat’ jednoduché, alebo

zlozito vetvené retazce pri€in, kvoli ktorym samotna kriza prepukla.21

20 NEUMANNOVA, A. a kol. 2012. Podnikovd diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012. s. 121. ISBN
978-80-8078-464-5.

L KASIK, J. — MICHALKO, M. a kol. 1998. Podnikovd diagnostika. Ostrava : Tandem, 1998. s. 141. ISBN 80-
902167-4-9.
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Pri rozbore pricin, vSak netreba zabudat’ na fakt, ze kazdy podnik je sam o sebe
individudlny, jedine¢ny ,zivy organizmus“, apreto nie je mozné vymenovat Vo

vSeobecnosti vSetky potencidlne priciny krizy.22

Nazory Ceskych autorov v kniznej publikacii ,,Podnikédni malé a stredni firmy* na
pri¢iny vzniku krizy st zhodné v ich deleni na vnatorné a vonkajsie faktory. Rozdielny
pohlad je na najCastejSie priCiny, Cize rizikové situacie, ktoré krizovy stav vyvolavaji.
,,Patria sem:

¢ nenaplnenie podnikatel'skych zamerov,
e opojenie uspechom,

e podvody, tplatky, sprenevery,

¢ zlyhanie manazmentu,

e nereSpektovanie legislativy,

e nedodrzovanie zmluvnych vztahov,

o 7zI¢ hospodérenie.“23

Jedna z pri¢in, ktora opisuju ako slovenski, tak aj Ceski autori, je manazment
podniku. Je to ¢asty zdroj problémov, i navzdory faktu, ze je v plnej kompetencii podniku.
Preto je nesmierne dolezité tvorit vedenie podniku kvalifikovanymi odbornikmi
aposkytnut’ im k ich praci dostatok informacii, aby pri vedeni podniku a rozhodovani

nedochédzalo k nezmyselnym chybam.

2 STEHLIKOVA, A. Jak predchddzet krizi podniku [online]. [cit. 2014-02-04]. Dostupné na internete: <
http://www.ekonomikaamanagement.cz/getFile.php?fileKey=CEJVBONUCAdVCEZIU1VHBOMIUUMEBAVDVF
VWQ1VUBAVGQ1VCXgQFBERIREFCZg==&lang=cz>

2 VEBER, J. — SRPOVA, J. a kol. 2012. Podnikdni malé a stredni firmy. 3. vyd. Praha : Grada Publishing, 2012.
s. 301. ISBN 978-80-247-4520-6.
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1.4 Identifikacia krizy a jej diagnostika

,»Vedna disciplina, ktord vyuziva néstroje na rozpoznanie, stanovenie a urcovanie
celkového stavu podniku je podnikova diag:{nostika.“24 Tato vedna disciplina nam ponuka
Siroku Skalu metdd, pomocou ktorych sme schopni identifikovat’ krizu podniku.

,»Vcasna identifikdcia krizy je predpokladom jej rychlejSiecho a menej bolestného
zvladnutia, preto identifikécia a diagnostika krizy, spojena s jej neskorSou hlbSou analyzou,
plni délezith Glohu v procese zvladnutia krizy.“*

Ako bolo uz spomenuté, kriza sa vyvija postupne a spravidla ju predchadzaju
symptomy, ktoré st niekedy vidite'nejsie, inokedy nie. Pre kazdy podnik je dblezité, aby
mal kvalifikovanych Tudi, ktori vedia rozpoznavat medzi tym, ¢o je pre podnik
v turbulentnej dobe normalne a tym, ¢o uz moéze znamenat’ problém. Identifikovanie krizy
V jej prvopociatku méze podniku vyrazne pomdct.

Identifikécia krizy neznamend len urcity pojem. V skutoc¢nosti v podniku plni dve
vyznamné ulohy. Poukazuje na aktualny stav ohrozenia podniku aje to prvy krok
odhal'ovania pricin krizy a tym aj zaciatok pre diagnostiku ako aj navrh ozdravnych rieSeni
a opatreni.

Existuju dva pristupy k identifikacii krizy v podniku. Zivelny pristup, kedy ide
0 ndhodné zistenie krizy. NajcastejSie dochadza k poklesu trzieb, podnik sa dostava do
platobnej neschopnosti a podobne. Pristupovat’ zivelne k identifikacii krizy neumozni
podniku reagovat’ véas a Castokrat je rieSenie bolestivejsie. Percento uspesného prekonania
krizy je nizSie ako udruhého pristupu. Tym je vedomy pristup, kedy ma podnik
dostatocne kvalifikovany persondl, ktory svedomito sleduje hlavne finan¢no-ekonomickeé
ukazovatele a nasledne ich vyhodnocuje. Vedomy pristup je naro¢nejsi, no umoznuje skoré
zachytenie krizy a slizi ako jej prevencia.

Na diagnostiku krizy sa pouzivaju viaceré typy analyz, ktoré prebichajii na
viacerych urovniach. Ide o rychlu, hrubu a detailnt analy’lzu:26

e Rychla analyza- sustreduje sa len na analyzu obmedzeného poctu faktorov. Jej
znakom je rychle identifikovanie krizy, aby podnik mohol ¢o najskor konat’ (nastup

krizového manazmentu).

" DEAKOVA, S. — KISSOVA, J. 2012. Uplatnenie metdd podnikovej diagnostiky pri diagnostike okolia podniku.
In ManaZment v tedrii a praxi. [online]. 2012, vol. 8, no. 4 [cit. 2014-11-24]. Dostupné na internete:
<http://casopisy.euke.sk/mtp/clanky/2012-4 MTP.pdf >. ISSN 1336-7137.

» NEUMANNOVA, A. a kol. 2012. Podnikovd diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012. s. 131. ISBN
978-80-8078-464-5.

2 FRYBBERT, B. a kol. 1995. Jak transformovat podnik. Praha : Montanex, 1995. s. 23. ISBN 80-85780-25-9.
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e Hruba analyza- sluzi na hlbSie preskimanie krizového vyvoja. Sustred’'uje sa na

odhalenie moznych zéchrannych rieSeni podniku. Hl'add sa rieSenie, nie vinnici.

Odhal'uju sa pri¢iny krizy, co sa stdva podkladom pre sana¢né opatrenia.

e Detailna analyza- prichddza na rad az v momente uréitej stabilizacie podniku. Ak

chce podnik prezit' je nlteny zaviest' revitalizacné opatrenia. Detailnd analyza

predstavuje hlboky nahl'ad na podnik ako z vnttra, tak aj z vonka. Odhal’uje prvotné

priCiny vzniku a nasledného prehlbenia krizy. Zaroven sluzit’ na zostavenie buducej

stratégie podniku.

1.4.1 Nastroje na identifikaciu krizy

,»Medzi najdolezitejSie nastroje tychto analyz patria:

1.

2
3.
4

finan¢no-ekonomicka analyza,
strategicko-marketingova analyza,
metody multikriterialneho vyhodnocovania variantov,

krizovy barometer.“%’

Financ¢no-ekonomické analyza

,NajdolezitejSim nastrojom diagnostiky a identifikacie podnikovych kriz je

jednoznacne finanéno-ekonomicka analyza, ked’ze krizovy stav podniku sa vyrazne

prejavuje vo ,,viditeI'nej Casti jej ekonomiky, teda vo finan¢nej situdcii podniku.

«28

Pre potreby finan¢nej analyzy existuje rozsiahly stbor metdd. V praxi st

najpouzivanejsie relativne pomerové ukazovatele.

Kroky pri finan¢nej anal}'/ze:2

9

Vypocet relativnych finanénych ukazovatelov, ktoré umoznia analyzovat stav podniku.

e Ukazovatele likvidity, ktoré odrazaji schopnost’ podniku hradit’ si svoje zavézky.

2 NEUMANNOVA, A. a kol. 2012. Podnikovd diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012. s. 132. ISBN
978-80-8078-464-5.

8 NEUMANNOVA, A. a kol. 2012. Podnikovd diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012. s. 133. ISBN
978-80-8078-464-5.

» ZALAl, K. a kol. 2013. Financ¢no-ekonomickd analyza podniku. 8. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2013. s. 83.
ISBN 978-80-89393-80-0.
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Ukazovatele aktivity, ktoré odrazaji uroven s akou podnik vyuziva svoj majetok.
Podnik, ktory efektivne vyuziva svoj viazany majetok ma lepSiu financnu situaciu
oproti podniku s menej efektivnym vyuzitim majetku.

Ukazovatele zadlzenosti, ktoré vyrazne pOsobia na stabilitu a zdravie podniku. Tieto
ukazovatele odrazaju Struktiaru financnych zdrojov.

Ukazovatele rentability, ktoré poukazuju na celkovli vynosnost podnikatel'skej
¢innosti.

Trhova hodnota podniku.

Na vycislenie prvych Styroch ukazovatelov su potrebné podklady uctovnych

zavierok. Pohl'ad na podnik z vnltra ndm daji udaje zo stvahy, vykazu ziskov a strat

a poznamok, kde najdeme vykaz cash flow. Ukazovatel' trhovej hodnoty je pohl'ad na

podnik z vonka. Na zistenie tohto ukazovatela je potrebné disponovat’ nielen uc¢tovnymi

vykazmi, ale aj informaciami z kapitélovych trhov.

Objektivizacia ,,videnia* podniku. Vysledky jednotlivych ukazovatel'ov je nutné ocistit’

od subjektivneho vnimania a naslednej interpretacie. Uplatiiuji sa postupy objektivizacie,

ako su:

Porovnanie vypocitanych ukazovatel'ov S ukazovatelmi konkurencie, s priemernymi
hodnotami pre odbor, kde podnik posobi. Jednou z moznosti je aj zhotovit' subor
podnikov, pdsobiacich v rovnakom odbore a ten rozdelit' do niekol’kych pasiem, kde
umiestnime aj nd$ analyzovany podnik. Takto dokaZeme stanovit’ podnikovi polohu
na trhu a zistit’ jeho stav.

Zohladnenie faktora dasu. Casovy kontext je dolezity, pretoze dava vytrhnutym &islam
z vykazov urcity vyvoj. Ukazuje, ¢o predchadzalo sti¢asnym hodnotdm, ¢o umozni
presnejSiu interpretaciu vysledkov. Prikladom mdéze byt nizka rentabilita, ktoru by
sme bez predchadzajucich poznatkov interpretovali ako jednoznaéne zly signal. Ak
vSak zohladnime predchadzajice hodnoty rentabilit, mézeme zistit, Ze vyvoj tohto
ukazovatela z roku na rok rastol a ma tendenciu dostat’ sa zo zdpornych ¢isiel.

Videnie podniku vyrazne objektivizuje aj poznanie determinujtcich Cinitelov. Tie

moézeme identifikovat’ prostrednictvom analyzy vzajomnych vztahov medzi
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finanénymi ukazovatelmi. ,,Vyuziva sa tu rozklad syntetickych ukazovatelov na

analytické a vy&islenie ich vplyvu.«*

Vyssie uvedené finanéné ukazovatele maji retrospektivny charakter. Vieme z nich
vycitat' aky je sucasny zdravotny stav podniku, ako aj jeho vyvoj v minulosti. Z hl'adiska
prevencie vzniku podnikovej krizy je velmi dolezitd analyzy ex-ante, ktord predikuje
buduci vyvoj podniku. Podnik ma moznost’ identifikovat’ krizu uz v skorych pociatocnych
Stadiach a vyhnut sa tak jej fatdlnemu vyvoju. Na tychto metodach je zalozeny aj ,,Systém
v€asného varovania“.

Pomocou predikénych metéd mdzeme podrobit’ podnik analyze s prihliadnutim na
viacej ukazovatelov naraz. Spravne pouzitd metdda prognodzovania finan¢nej situdcie
umozni relativne spolahlivo zaradit podnik medzi prosperujice, €i neprosperujuce
podniky. Pri vol'be ukazovatel'ov, s ktorymi chceme pri analyze pracovat’ treba prihliadat’
na ich vypovednt hodnotu a ich dobre rozlisujucu schopnost’.

Pri integracii ukazovatel'ov do rozliSujtcej veli¢iny (diskriminanta) moze pouzit
viacero metdd. Patria sem metddy bodového hodnotenia, matematicko-Statistické metody

a neuronove siete.

Metoda bodového hodnotenia

Téato metdda pracuje s bodmi, ktoré sa ziskaju transforméciou hodnot podnikovych
finan¢nych ukazovatelov ato za pomoci bodovych stupnic. Tieto stupnice sa urcuju
expertnymi metédami. V zavislosti od zvolenych stupnic, uréuje nizky/vysoky pocet bodov
stav podniku. Bodové hodnotenie sa moze uskutocnit’ napriklad prostrednictvom

Tamariho rizikového indexu alebo Rychlym testom.

Matematicko-statistické metody

Vyhodou tychto metdd je ich exaktnost. Zavery matematicko-Statistickych metod
nie st ovplyvnené ndzormi, ¢i skusenostami expertov, ¢im sa zabezpeCuje ich
objektivnost’. Radime sem jednorozmerné, dvojrozmerné a viacrozmerné diskriminac¢né
analyzy.

Na vcasnu identifikdciu krizy sa v dneSnej dobe stile viac pouziva Z-skére

(Altmanova diskrimina¢nd funkcia). ,,Tato funkcia vznikla ako vysledok analyzy, ktora

%0 ZALAl, K. a kol. 2013. Financ¢no-ekonomickd analyza podniku. 8. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2013. s. 83.
ISBN 978-80-89393-80-0.
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prebehla v USA v 66 podnikoch, z ktorych polovicu tvorili prosperujice podniky a druha
podniky, ktoré zbankrotovali. Pouzitim Z-skore mdzeme rychlo identifikovat' finan¢né

zdravie, alebo naopak hrozbu kolapsu.«**

2. Strategicko-marketingova analyza

Strategicko-marketingova analyza dopliia nedostatky finanénych ukazovatelov,
ktoré¢ sice zobrazuju stav podniku, no neposkytuji informacie o Struktire trhu,
0 konkurentoch analyzovaného podniku, ¢i o samotnom vyvoji odvetvia jeho posobnosti.

, , . ‘o r.32
Tito analyzu tvori viacero Gasti:>

Analyza externého prostredia (makroprostredie)

»Makroprostredie sa vymedzuje ako prostredie, v ktorom sa nachddzaju vSetky

podnikatel'ské subjekty nezavislé od konkrétneho odvetvia alebo druhu podnikania, pricom

sa nachadzaju pod tlakom sil, ktoré nedokazu ovplyvnit.«>

Patri sem:

e FEkonomické prostredie. Pri analyze prihliadame na hospodéarsky mechanizmus,
politika Statu a medzinarodné postavenie a vztahy so zahrani¢im. Ukazovatele, ktoré
sa skimaju su hlavne Grokové miery, miera hospodarskeho rastu, inflacia, ¢i menové
kurzy. Ekonomické prostredie uruje prosperitu narodného hospodarstva, o nasledne
vplyva na schopnost’ podnikov dosahovat’ primerany zisk.

e Vedecko-technické prostredie. Vedecko-technické prostredie vytvara nové poznatky,
inovacie a prispieva k zmenam, ktoré moézu prispiet’ k tvorbe prilezitosti ale aj hrozieb.

e Socidlne prostredie. Vplyv socidlneho prostredia na podnik sa prejavuje v zmenach
spotrebitel'skych preferencii, potrieb, vkusu a podobne. Skiimame tu postavenie
a spravanie jednotlivca ale aj skupiny, ktoré je ovplyviiované napriklad ndbozenstvom,
¢i mravnymi postojmi.

e Demografické prostredie. Toto prostredie charakterizuje Struktura, pocet, ¢i pohyby

obyvatel'stva, ako aj jeho zmeny, o sa tyka socialnej a vekovej skladbe. Ukazovatele,

1 BUSINESS INSIDER. The Altman Z-score: Is it possible to predict corporate bankruptcy using a formula?
[online]. [cit. 2014-03-04]. Dostupné na internete: <http://www.businessinsider.com/the-altman-z-score-is-
it-possible-to-predict-corporate-bankruptcy-using-a-formula-2011-4>.

3 NEUMANNOVA, A. a kol. 2012. Podnikovd diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012. s. 134. ISBN
978-80-8078-464-5.

3 SLAVIK, $. 2013. Strategicky manazment. 1. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2013. s. 57. ISBN 978-80-89393-
96-1.
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ktoré si v demografickom prostredi vSimame su pdrodnost, umrtnost, migracia,
vzdelanostna Groven, zamestnanost’ a podobne.

e Politické apravne prostredie. Politika, ako cielend ¢innost’, ktorou sa presadzuju
verejné zaujmy a pravo, ktoré reguluje spolo¢enské spravanie, spolo¢ne vplyvaju na
podnikatel'ska sféru prostrednictvom réznych nariadeni a zdkonmi. Pre podniky je
dolezit¢ sledovanie smerovania legislativy, rychlost’ stdnictva, Stym spojena
vymozitel'nost’ prava, ako aj ¢i je vlada stabilnd, ¢i vytvara priaznivé podnikatel'ské
prostredie, alebo prave naopak.

e Ekologické prostredie. Ekologicky sektor je regulovany formalne, prostrednictvom
zakonov a neformalne napriklad aktivitami ekologickych hnuti. Vo vicsine pripadov
plati, ze podnikatel'ské aktivity vplyvaju na tento sektor a predstavuji urciti hrozbu
pre zivotné prostredie. Z tohto faktu vyplyva aj nutnost’ noriem, ktorych sa musia

podniky drzat’.

Analyza externého prostredia (odvetvie)

Odvetvové prostredie sa inak nazyva konkuren¢nym prostredim. Toto pomenovanie
vyplyva z definicie odvetvia: ,,skupina podnikov ponukajtacich vyrobky alebo sluzby, ktoré
si zamenitelné« 3 . Analyza odvetvia spoc¢iva v identifikovani a ndslednom skimani
hybnych sil odvetvia, atraktivnosti odvetvia ako aj konkurenénych sil.

Podnikatel'ské prostredie sa stadle meni a vyvija. Tieto zmeny s zapriCinené
posobenim hybnych sil, ktoré ho ovplyviiuji. Existuje trinast’ takychto sil, medzi ktoré
patria napriklad: zmeny v dlhodobej miere rastu, zmeny zakaznikov, ktori kupuji vyrobky,
¢1 zmeny samotného vyuzivania produktov, vyrobné inovacie, procesné inovacie,
marketingové inovacie, vstup resp. odchod hlavnych konkurentov z odvetvia, difuzia
poznatkov, globalizacie odvetvia, zmeny v zivotnom S§tyle a spoloCenskych priorit atd’.
Tieto sily udévaji buduci vyvoj odvetvia.

Podstatnou castou odvetvia je konkurencia, a preto treba skimat’ aj konkuren¢né

sily. V praxi sa najCastejSie pouziva Porterov model piatich sil (obr.4).

> SLAVIK, §. 2013. Strategicky manazment. 1. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2013. s. 61. ISBN 978-80-89393-
96-1.
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Obr. 4: Porterov model piatich sil
Zdroj: vlastné spracovanie podl'a SLAVIK, S. 2013. Strategicky manazment. 1. vyd.
Bratislava : Sprint dva, 2013.

Analyza interného prostredia

Tato cast' analyzy odhaluje silné aslabé stranky podniku, poukazuje na
konkurenéné vyhody alebo naopak na vyznamné nedostatky. ,,Hodnoti sa predovsetkym
celkova turoven hodnotového retazca v podniku ajednotlivych funkénych oblasti,
nakladovy retazec, Uroven a kvalita pouzitych zdrojov. VSetko sa nésledne porovnava

s konkurenciou (benchmarking) a usporaduva do $irsich savislosti.“*

Pre systematickost’
je dobré postupovat’ v analyze postupne po jednotlivych funkénych oblasti podniku.

V tejto faze sa hodnoti aj podnikovy marketing ajeho néstroje (produkt,
distribicia, cena, podpora predaja), ktoré¢ zanedbanim, ¢i zlym riadenim sa moZu stat
povodcom krizy.

Zlucenim vysledkov troch casti strategicko-marketingovej analyzy dostaneme

SWOT analyzu.

3. Multikriterialne vyhodnocovanie variantov
Tieto metddy v sebe kombinuju viaceré pristupy. ,,V literatire sa stretdvame
s tymto ¢lenenim metdd multikriteridlneho vyhodnocovania variantov:
e metdda vazeného stctu poradi,

e bodovacia metdda,

» NEUMANNOVA, A. a kol. 2012. Podnikovd diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012. s. 135. ISBN
978-80-8078-464-5.
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e metoda normovanej premennej,

e metdda vzdialenosti od fiktivneho/nulového variantu.*®

4. Krizovy barometer

Jednou z moznych spdsobov na identifikaciu krizy v podniku je krizovy barometer,
ktory triedi r6zne poznatky O pri¢inach vzniku krizy, ¢im je schopny identifikovat’ krizu
podniku eSte pred vypuknutim. Na zosumarizovanie priCin slizi analyza zranitelnosti,
ktora sa da jednoducho znazornit’ graficky (obr. €. 5).

V krizovom barometri vznikaju Styri zony. Hrani¢énymi zénami su ¢ervena a zelena
zona. Ak sa podnik nachédza v Cervenej zone, je nevyhnutné aby mal plan na zvratenie
krizy, alebo asponi jej zmiernenie. Podniky nachadzajliice sa v zelenej zone st relativne
Vv bezpeéi, no itak ich treba monitorovat’ pre pripad vzniku novej hrozby. Zlta zona je
charakteristickd nizkou pravdepodobnost’ vzniku krizy, avsak ak prepukne mé vysoko

negativny dopad na podnik. Podniky v zelenej zone st mimo ohrozenia.

10

Z1ta zéna

Sivé 76 100 %
1va zona

donad krizv

0
pravdepodobnost’

Obr. 5: Krizovy barometer
Zdroj: vlastné spracovanie podla: NEUMANNOVA, A. akol. 2012. Podnikovi
diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012.

Vodorovna os znadzorfiuje pravdepodobnost’ s akou vypukne kriza, pricom rozptyl
je vrozmedzi od 0 do 100%. Cim niZ§ie percento, tym niz§ia pravdepodobnost’ vzniku
krizy a naopak, ¢im je podnik blizsie k 100 percentam, tym je vacSia pravdepodobnost

prepuknutia krizy. Tu sa nachadza slaba stranka krizového barometra a to je jeho ¢iastocna

3 NEUMANNOVA, A. a kol. 2012. Podnikovd diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012. s. 136. ISBN
978-80-8078-464-5.
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subjektivnost’. Pravdepodobnosti uruje manazér, takze nie je mozné abstrahovat od
subjektivnosti. Zvisld os kvantifikuje dosah krizy na posobenie podniku. Stanovuje sa
taktiez expertnym odhadom.

Vsetky subory sa pohybuju v rozptyle od 0 po 10. Nula predstavuje najmensi dosah
krizy, naopak desat’ najvacsi. Prienikom tychto dvoch rozptylov dostaneme predstavu,

Vv ktorej zo Styroch zon sa podnik nachéadza.

1.4.2 Véasna identifikacia ako prevencia vzniku krizy

Zmyslom prevencie je samotnym problémom radSej prechadzat ako ich nasledne

mnohonasobne nakladnejsie riesit’.

Controlling

V tejto kapitole boli uvedené nastroje na identifikaciu krizy, ktoré sa vacsinou
uplatituji v dobe, ked sa na podniku viditel'ne prejavuju jeho problémy. Pokial’ svoju
pozornost” zameriame na malé a stredné podniky, ako tomu bude aj v praktickej Casti,
zistime absenciu dolezitého podsystému riadenia, ktory by mohol odhalit’ problémy uz
v samotnom S§tadiu ich vzniku. Jedna sa o controlling. Podl'a F. J. Witta: ,,Controlling je
suhrnom pravidiel, alebo je nazyvany aj podsystémom systému riadenia, ktory napomaha
dosiahnutie cielov, zabranuje prekvapeniam a v€as ,rozsvieti Cervenu®, ked’ sa objavi
nebezpecenstvo, vyZaduje prijat’ v riadeni u¢inné opatrenia na jeho eliminaciu.**’

Z tejto definicie mézeme chépat’ controlling ako poplasny alarm podniku. Neustale
monitoruje vyvoj podniku v zavislosti od jeho stanovenych cielov, ktory sa aktivuje, ked’
sa v podniku objavia neziaduce odchylky, ktorych ignoracia by mohla mat’ postupom casu
na podnik fatalny nasledok.

Vyhodou controllingu v podniku nie je len fakt, Ze moéze sluzit na skoru
identifikaciu problémov, ale moze byt aj sucast'ou samotnej prevencie proti krize, a preto

by nemal chybat’ ani v malych podnikoch.

Systém v¢éasného varovania
Podl'a ceskych autorov Zuzaka a Konigovej je pre podnik prospesné, aby mal

dopredu vytvoreny takzvany ,,systém v€asného varovania®. ,,Systém vcasného varovania je

> FOLTINOVA, A. a kol. 2011. Ndkladovy controlling. 1. vyd. Bratislava: lura Edition, 2011. s. 12. ISBN 978-
80-8078-425-6.
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informacny systém, ktory na zaklade symptomov véas identifikuje zmeny v podnikovom
okoli a vo vnutri podniku, z ktorych hrozi podniku nebezpegenstvo.“*®

Ako definicia uvadza, systém Sa zameriava ako na interné, tak aj externé rizika,
ktoré mozu sposobit’ naruSenie spravneho chodu podniku. Tieto rizikd delime na

kvantifikovatel'né a nekvantifikovateI'né, o je zobrazené na schéme 2.

kvantifikovatel'né nekvantifikovatel'né

interné A B

externé C D

Schéma 2: Struktira systému vEasného varovania
Zdroj: ZUZAK, R. - KONIGOVA, M. 2009. Krizové Fizeni podniku. Praha : Grada
Publishing, 20009.

Oblast’ A v matici zobrazuje interné tidaje podniku, ktoré zachytavaju v akom stave
sa momentalne podnik nachadza. Radime sem udaje, ktoré odzrkadl'ujii finan¢nt situaciu
podniku, ako napriklad likvidita, rentabilita, aktivita, ukazovatele zadlZenosti a podobne.
V tejto oblasti sa sledujii aj zdkladné podnikové procesy, pri ktorych mézu vznikat
odchylky (zasobovanie, vyroba, predaj).

Oblast’ B zachytava také faktory, ktoré nie si meratel'né, no i tak mézu zavaznym
sposobom ovplyvnit' chod podniku. Nazyvame ich mékkymi signdlmi. Zarad’'uje sem
napriklad: upadok iniciativy zamestnancov, zhorSenie podnikovej klimy, zniZovanie
kvalifikacie a vzdelavania zamestnancov, pokles inovdacii na pracovisku, zl¢ delegovanie
pravomoci.

Oblast’ C a D zachytavaji zmeny v okoli podniku, ktoré maji vplyv na ¢innost’
podniku. Ide o vyznamné legislativne zmeny, &i zmeny v konkurencii podniku.*

»Sucastou systému taktiez mézu byt kontrolné a d’alie systémy, napr. controlling,
interny audit, vnatorna kontrola, manazérske uctovnictvo, Balanced Scorecard, Six Sigma

a dalgie.«*

® ZAPLETALOVA, S. a kol. 2012. Krizovy management podniku pro 21. stoleti. 1. vyd. Praha : Ekopress, 2012.
s. 35. ISBN 978-80-86929-85-9.
9 ZAPLETALOVA, S. a kol. 2012. Krizovy management podniku pro 21. stoleti. 1. vyd. Praha : Ekopress, 2012.
s. 35. ISBN 978-80-86929-85-9.
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1.5 Riesenie krizy v podniku

Vychodiskom z nepriaznivej situacie, v ktorej sa podnik nachadza je v prvom rade
poznanie seba samého. Podnik by mal zacat’ riesit’ krizu zhrnutim zakladnych poznatkov
0sebe samom. Analyza tychto skutocnosti sa nasledne stane nastrojom poznania
a vychodiskom pre ziskanie obrazu o ekonomickej podnikovej realite.*

Podnikovt krizu moZeme prirovnat’ k chorobe u 'udi. Zo zaciatku sa prejavuju len
drobné signaly, ktoré sa l'ahko prehliadaju. Postupom c¢asu zacnu tieto prejavy silniet
a ¢lovek vyhl'ada pomoc. Tak isto je tomu aj v podnikoch. Akonahle sa identifikuje kriza,
vedenie podniku zahdji ozdravné opatrenia. RieSenie krizy by sme mohli charakterizovat’
ako balik vhodnych opatreni, ktoré svojou kombinaciou a spravnym nacasovanim mozu
podniku pomoct” dostat’ sa z krizy. Tak ako ludské telo zasiahnuté tazkou chorobou
nezatne okamzite reagovat’ na lieCbu, tak ani na podniku nemusia byt hned vidiet
ozdravné procesy.

RieSenie krizy je dlhodoby proces, ktory sa vSak musi zahgjit' o najskdr po
identifikovani problémov, aby uspeSnost’ revitalizacie bola vicsia. Kazdy podnik je
Specifickym prepojenim rdznych faktorov, prvkov a zdrojov. Je to celok pospdjany
Z roznych Casti a preto nemodzeme so sto percentnou istotou ani predpovedat’ ako sa bude
spravat. Presne zadefinovat' najvhodnejSiu kombinaciu opatreni pri rieSeni krizy je
nemozné, lebo pre kazdy podnik je to najvhodnejSie nieCo iné. To vSak neznamend, ze
zovSeobecnené rieSenie krizy neexistuje. Prave naopak. Skusenosti s prekondvanim
podnikovych kriz sved¢ia o tom, Ze mdéZeme zovSeobecnit’ urCité postupy, ktorych by sa
mal podnik drZat’ a v pripade potreby ich prispdsobit’ vlastnym potrebam a poZiadavkam.

Na zaklade tychto vSeobecnych postupov je mozné zostavit’ aj algoritmy postupu
rieSenia krizy. Tieto postupy mézeme tiez prirovnat K medicinskej terminoldgii. Pokial
nastane nahle ochorenie, ¢i zlyhanie zakladnych zivotnych funkcii, ako prva je namieste
resuscitacia, aZ potom moézeme urobit’” hrubtl diagnézu poskodenia a ochorenia, ktoré to
sposobilo. Nasledne sa vykond invazivny operativny zakrok s cielom prinavratit
normalny zdravotny stav. Sucasne prebehne aj spresnenie rozsahu a pric¢in poskodenia.

Kazdy pacient po operacii vyzaduje Cas na rekonvalescenciu, nemoZeme preto ani

od podniku ocakavat, ze po intenzivnych opareniach bude hned’ fungovat' tak ako

40 ZUZAK, R. 2013. Systémy véasného varovdni firem. [online]. 2013. [cit. 2014-11-07]. Dostupné na
internete: < http://zuzak.blog.vsem.cz/2013/01/30/systemy-vcasneho-varovani-firem/>.

*1 KRATOCHVILOVA, H. a kol. 2001. Restrukturalizace, oZiveni a zéchrana podniku. 1. vyd. Praha:
Prospektrum, 2001. s. 34. ISBN 80-7175-087-5.
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predtym. S velkou pravdepodobnostou bude musiet’ byt este dlhi dobu na pozorovani
a podrobovany mnohym d’al§im mensim opatreniam na rieSenie problémov. Riesenie krizy

sa z vyssie uvedeného prirovnania bezprostredne spaja s rychlostou a trpezlivostou.

Algoritmus postupu pri rieSeni krizy

Tento postup pozostdva zniekolkych faz, sktorymi sa spajaji vyznamné
rozhodovacie aktivity. Prva faza je primarne na identifikaciu krizového stavu a okamzité
prijatie kratkodobych rozhodnuti na spomalenie nepriaznivého vyvoja. Druhou fazou je
hruba diagnostika pricin krizy a navrhnutie d’alSich moznych smerov ako postupovat. Tu
vzniké prvy, pre vedenie podniku zasadny rozhodovaci uzol. Kladie sa otazka: ,,Je vobec
eSte mozné pokracovat’ v chode podniku?“ Rozhoduje sa tu o negativnom, ¢i pozitivnhom
budiucom smerovani podniku.

Takéto strategické rozhodovanie si vyzaduje vel’ku informacnt zakladnu, aby bolo
mozné prijat’ rozhodnutie, ktorého spravnost’ sa ukaze az v dlhSom Casovom horizonte.
Negativne rozhodnutie vedie podnik k zaniku, ato prostrednictvom likvidacie alebo
konkurzu. Pozitivna alternativa prichddza so zavddzanim strednodobych nudzovych
opatreni, v ramci ktorych sa rieSia dva okruhy. Prvym je vytvorenie zakladnych
revitalizaénych opatreni na zlepSenie stavu podniku a jeho stabilizdcia. Druhym okruhom
je vytvorenie vecného a ¢asového priestoru na uskuto¢nenie detailnej analyzy podniku,
ktora sluzi ako podklad na vytvorenie dlhodobych revitalizatnych opatreni. Vytvara sa
tzv. revitalizacny koncept, ktory sa stdva objektom d’alSieho rozhodovacieho uzla. Prijatim,
resp. neprijatim konceptu sa uréuje strategicky vyvoj podniku, a preto hovorime o druhej
urovni strategického rozhodovania. Je nevyhnutné aby bola dodrzand variantnost
konceptov. Podnik by ho mal vytvorit’ vo viacerych variantoch a vybrat’ ten najvhodne;jsi
pre dant vzniknut situdciu.

V priebehu celého procesu rieSenia krizy netreba zabudat na spravne
komunikovanie ako s verejnostou, tak aj so zamestnancami podniku. Zamestnancov treba
patri¢ne pripravit’ na zmeny, ktoré prebehnt podnikom, ktoré sa Castokrat spajaju prave
s prepuStanim. Podnik by v ziadnom pripade nemal volit zahmlievanie informadcii, ¢i
popieranie krizové stavu. Prave naopak, otvorena a priama komunikacia a snaha motivovat’
I'udi v zlych Casoch mdze byt tiez silnym nastrojom v boji proti krize, na ktory netreba

zabudat’.
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Riesenia krizy v podniku akrizovych situacii mézeme podla Ceskych autorov
Kasika a Michalka rozdelit’ na dve skupiny:

a) ,preventivne opatrenia: zhotovenic krizového planu, priebezné odstranovanie
potencialnych ohnisk krizy, vyhodnocovanie skusenosti s krizou, zabranenie
prepuknutiu krizy vc€asnym zmobilizovanim vSetkych potrebnych prostriedkov
a sil,

b) represivne opatrenia: nastup krizového riadenia, rychla minimalizacia strat

suvisiacich s krizou, tspesné prekonanie krizy, alebo zanik podniku.“42

1.5.2 Sposoby zachrany podniku

Po identifikacii krizy je nevyhnutné podnik v ramci moznosti zastabilizovat'.
Nésledne vedenie podniku pristipi k vol'be najvhodnejSej formy zachrany. ,,Mozno na to
vyuzit’ spektrum ekonomickych, pravnych a organiza¢nych nastrojov a ich kombindcii,
pri¢om vyber konkrétneho nastroja je v zna¢nej miere ovplyvneny hibkou a charakterom
krizy, zdmermi vlastnikov a manazmentu na jednej strane a veritelov a d’alSich subjektov

43  Zachrana podniku sa moze uskutoénit’ v zavislosti od hibky krizy a jej

na strane druhej.‘
rozsahu alebo charakteru, ¢i Specifik niektorou z tychto foriem:
a) konsolidacia,
b) sanacia,

c) restrukturalizacia.“**

Rozsah zasahov

do podniku -
~

Obr. 6: Formy zachrany podniku

Formy zachrany podniku >

Zdroj: vlastné spracovanie podl'a: MAJTAN, S. a kol. Podnikové hospoddrstvo. 2. vyd.
Bratislava : Sprint dva, 2012.

2 KASIK, J. — MICHALKO, M. a kol. 1998. Podnikovd diagnostika. Ostrava : Tandem, 1998. s. 141. ISBN 80-
902167-4-9.

** CHAPCAKOVA, A. — HECKOVA, J. — HRABOVSKA, Z. 2008-2010. Vybrané spdsoby riesenia krizy podniku : In
VEGA ¢. 1/0667/08. [online]. 2008-2010. [cit. 2014-11-24]. Dostupné na internete:
<http://www.pulib.sk/elpub2/FM/Kotulic12/pdf doc/11.pdf >.

** MAJTAN, $. a kol. 2012. Podnikové hospoddrstvo. 2. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2012. s. 44. ISBN 978-80-
89393-63-3.
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Konsolidécia, sanécia a reStrukturalizacia su tri zdkladné formy zachrany podniku.
Ako mozno vidiet' na obrazku liSia sa rozsahom zasahov do podniku a ich intenzity. Za
najmenej invazivne rieSenie sa povazuje konsolidacia.

,Konsolidacia je zachranou podniku na zaklade vypracovaného konsolida¢ného
programu. Podnik sa zachovava v povodnej podobe, ¢o do predmetu podnikania a rozsahu
organizaénej truktiry.«*

Sanacia sa z hladiska néarocnosti nachadza v strede medzi konsolidaciou
a reStrukturalizaciou. Podnik knej pristupuje, pokial sa nachadza v hlbokej krize
spOsobenej viacerymi ohniskami problémov naraz. Téato forma zachrany ponechédva
vV podniku len zivotaschopné jadro. Sanacii sa budeme blizSie venovat v samostatnej
kapitole.

Najinvazivnej§im zasahom do podniku je reStrukturalizacia. Ak sa podniku
nepodari prostrednictvom sanacie prekonat’ krizu, voli tito posledni moznost,, pri ktorej sa

vzdéava svojho doterajSieho strategického smerovania a snazi sa vybudovat’ si uplne novu

poziciu na trhu.

1.6 Charakteristika procesu sanacie

Sanacia je nastroj, ktory v sebe zahifia ozdravné opatrenia, ktorych zmyslom je
zachrana a ozdravenie podniku. Radime ju medzi naro¢nejSiu cestu zachrany podniku,
ktora si vyzaduje nielen vel'ké zmeny, ¢o sa tyka celého chodu podniku, jeho Struktury, ¢i
nutnych Skrtiacich obmedzeni, ale hlavne sa nezaobide bez dovery veritel'ov a ich ochoty
podniku poméct’. Veritelia a vSetky zainteresované osoby musia byt plne presvedéené
0 potencidli podniku, ktory je navonok skryty pod obrazom krachujicej spolo¢nosti.

Podniky sa dostdvaji do krizy z urCitych Specifickych dovodov, ktoré sa daji po
dokladnej diagndze identifikovat. Kniha Podnikova diagnostika nazyva tieto pric¢iny
ohniskami, ktoré treba odstranit, aby sa podnik dostal do stabilizovaného a znovu
produktivneho stavu. ,,Zbavenim sa tychto ohnisk zostava v podniku len ,,zdravé jadro* —
ulohou sana¢nych opatreni je zbavit' sa nerentabilnych casti podniku, tzv. suchych

. 4 , . ’ ’ v ’ . I v vr .
vetiev.“ *® Odstranenie tychto ,,chorych* casti podniku sa zabrani dalSiemu Sireniu

*> MAITAN, $. a kol. 2012. Podnikové hospoddrstvo. 2. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2012. s. 44. ISBN 978-80-
89393-63-3.

4 NEUMANNOVA, A. a kol. 2012. Podnikovd diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012. s. 149. ISBN
978-80-8078-464-5.
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problémov v podniku do jeho eSte zdravych cCasti. Rentabilné Casti uZ nemusia znasat’
stratu inych casti. Takymito redukénymi opatreniami sa uvolni Cast’ majetku, ktord sa
moze pouzit’ na refinancovanie straty.

Sanaciu, ako spOsob rieSenia krizy v podniku, by sme mohli umiestnit medzi
konsolidaciou a resStrukturalizaciou. Sanacné opatrenia mézeme charakterizovat' ako
nevyhnutné opatrenia, ktoré si vyzaduju nutné preskiimanie a nasledné nevyhnutné
prisposobenie Struktury podniku ajeho aktivit zmenenym podmienkam trhu a okolia.
Spravidla sa tento proces nezaobide bez rdznych nepopularnych opatreni v podobe
znizovania zdkladného imania, prepustania zamestnancov, likvidacii neproduktivnych
Casti podniku, ktoré maju pomoct’ podniku, ktory sa ocitol v krize, prekonat jeho

problémy.*’

1.6.1 Klasifikdcia sanacie

K sanacii mozeme pristupovat’ z viacerych hladisk. Pre tcely tejto diplomovej

prace sme si vybrali dve klasifikacie podl'a ¢eskych a slovenskych autorov.

Klasifikacia podla Kasika a Machalka:*®

a) Z hladiska Casu, kedy k sanacii dochadza:
- preventivna sanacia (sanacia, ktord podnik podstupuje v rdmci prevencie
predchadzania krizy),
- akutna sandcia (sandcia, ktora sa vykonava po identifikovani problémov a krizy,

odohrava sa v presne uréenom case a to, ¢o najskor po zisteni problémov).

b) Z hradiska subjektu, ktoré sa na sanacii podiel'ajt:
- autonémna sanacia (sa vyuziva v pripadoch, ked’ je podnik schopny prejst’ Si
sanaciou sam),

- heterogénna sanacia (sandcia s vyuzitim externej pomoci).

7 KASIK, J. - MICHALKO, M. a kol. 1998. Podnikovd diagnostika. Ostrava : Tandem, 1998. s. 161. ISBN 80-
902167-4-9.
* KASIK, J. — MICHALKO, M. a kol. 1998. Podnikovd diagnostika. Ostrava : Tandem, 1998. s. 161. ISBN 80-
902167-4-9.
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C) Z hladiska oblasti, na ktoré je sanacia zamerana:

- oblast’ vrcholového vedenia (za vzniknut( situaciu Castokrat mdze samotné
vedenie podniku, preto je nevyhnutné, aby sanaciu viedli iny l'udia, a preto
dochadza k vymene vrcholového manazmentu),

- Oblast’ pracovnej sily (v tejto oblasti dochadza najcastejsSie k redukcii, podnik si
obvykle neméze dovolit’ zamestnavat’ novych l'udi),

- oblast’ vyskumu a vyvoja (kritéria na vyvoj novych projektov sa sprisiuju
a taktiez moze prist’ k obmedzeniu celej tejto oblasti),

- Oblast’ materialové hospodarstvo (snaha o celkové zefektivnenie tejto oblasti,
zavadzanim novych trendov v oblasti materialového hospodarstva, ¢i h'adanim
novych dodéavatel'ov, ktori by pre podnik znamenali zniZenie ndkladov),

- oblast’ odbytu (treba okamzite odstranit’ priciny, ktoré viedli k strate zdkaznika
a trhu, podnik by sa mal snazit’ nahradit’ strateny trh novym),

- oblast’ vyroby (podnik sa méze Specializovat’ napriklad len na jeden produkt,
ktory je v jeho portféliu najrentabilnej$i a orientovat’ na neho oblast’ vyroby,
alebo orientovat’ vyrobu na nové inovacné produkty),

- oblast’ financii (tato oblast’ sa zameriava na investicie a kapital podniku).

d) Z hladiska dosledkov, ktoré sanacia prinasa:

- revitalizacia (sandcia prindSa regeneracné projekty, smerujice k velkym
organizanym zmenam, so zameranim na zniZenie nakladov a zvySenie
spokojnosti zdkaznikov),

- ZoStihlenie vyroby (dochadza k vyluceniu zbytocnych Cinnosti vo vyrobe, jej
zoradeniu do kontinualneho procesu a reorganizacii zamestnancov),

-vyrovnanie (vyrovnanie patri medzi sanacné opatrenia, kedy dochadza
k vzajomnej dohode medzi veriteImi a dlznikmi o thrade pohl'adavok alebo
aspon ich uspokojeni v najvys$Sej moznej miere ako si podnik v krize moze

dovolit).
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Podrla knihy Podnikové financie od autora K. Vlachynsky a kol. pozname delenie

;o 4 . .49
sanacie z finan¢ného hl'adiska, a to:

Cista sandcia (podnik zat'azi svoje zédkladné imanie, z ktorého uhradi svoje straty),

- sanacia ziskanim novych prostriedkov od vlastnikov (straty st uhradzané novym
tokom finan¢nych prostriedkov od vlastnikov),

- sanacia upravou zavizkov vo¢i verite’om (dohoda o odklade splatnosti
zavéazkov, zmenou kratkodobych zévizkov na dlhodobé, odpusteni Casti zaviazkov
¢i kapitalizécii zavizkov),

- znizenim kapitalu vloZeného do podniku (pokles zakladného imania a pouzitie

rezerv).

1.6.2 Priebeh sandcie, sanacny proces

Analyza situécie, ciel podniku a sanac¢ny plan su tri zakladné Casti, ktoré by sandcii

nemali chybat’.

Analyza situacie v podniku

Analyza situicie znamena najdenie pri¢in nerovnovahy podniku. Robi sa to
prostrednictvom hrubej analyzy, ktora dokaze rychlo odhalit’ odkial’ problémy pramenia.
Pri odhal'ovani tychto ohnisk sa najcastejSie podnik podrobuje finan¢nej analyze.

Finan¢na analyza vSak nie je postacujuca, treba preskimat’ aj iné€ oblasti a podrobit’
ich analyze. lde 0 analyzu Struktiury podniku, analyzu stratégie, marketingu, ako aj analyzu
podnikového okolia. Pri sandcii je prospesné urobit’ SWOT analyzu, aby vedenie podniku
vedelo rozhodnut’, ktoré Casti podniku su eSte zdravé a ktoré st choré a tvoria tak slabé

miesta podniku.

Stanovenie ciel’ov podniku
Prostrednictvom cielov zhmotiuje podnik svoju predstavu o ziaducom stave po
dokonceni sanacie. Hlavnym cielom by malo byt zaistenie dlhodobej uspeSnosti

v konkurenénom prostredi. Ciastkové ciele sliZia na podporu hlavného ciel’a, sposob ich

49 VALACHYNSKY, K. a kol. 2009. Podnikové financie. Bratislava : lura Edition, 2009. s. 477. ISBN 978-80-
8078-258- 0.
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dosiahnutia mdézeme ndajst’ v sanaCnom plane. Prioritny ciel vSak zostava pre vSetky

podniky rovnaky a to zabranit’ zaniku.

Sanacny plan

Tak ako kazdy plan, tak aj sanac¢ny sa deli na kratkodoby, strednodoby a dlhodoby.
Kratkodoby plan v sebe obsahuje rychle ahlavne radikdlne zasahy do finan¢nej oblasti
podniku. Tieto zmeny najcastejSie vidiet' v manipulécii so zakladnym imanim podniku.
V strednodobom pléne st zahrnuté zésadné reorganizacné zmeny. Podnik moze zvolit’
zmenu organizaénej Struktury, ¢i zmenu marketingu. I ked’ sa jedna o strednodoby plan,
jeho zavéadzanie by malo prebehnut’ v priebehu jedného roka. Pri sanacii a samotnom
rieSeni krizy je nevyhnutna rychlost’ v zavadzani jednotlivych opatreni, aby podnik prezil.
Dlhodoby sana¢ny plan by mal obsahovat dlhodobu stratégiu, ktord by sluzila ako
prevencia vzniku d’alSej krizy.

Ako bolo uz vyssie spomenuté, prioritou kazdého podniku je zabranit® zaniku
podniku. Preto treba odstranit’ vSetky pri¢iny problémov V podniku, ktoré boli
identifikované. Ak podnik voli sanaciu, obvykle to znamena, Ze tych problémovych miest
ma viac, a preto je dolezité stanovit’ ich intenzitu s akou znehodnocuji podnik. Podl'a toho

sa nasledne zvoli postupnost’ v ich odstraiiovani.

Ozdravny proces mdze obsahovat viacero opatreni, ktoré podl'a oblasti zavadzania

modzu byt napriklad:>

Oblast’ vyroby:

» redukcia vyrobnych kapacit,
zvySovanie kvality a technickej vybavenosti,
skracovanie ¢asu vyroby,

zabezpecenie flexibility vyroby,

Y V VYV V

zUzenie sortimentu.

Oblast’ personalneho zabezpecenia:
» vymena riadiaceho tymu,
» zmeny Vv organizacnej Strukture,

» mnova del'ba pravomoci a zodpovednosti,

> ALEXY, J. MECAR, M. 2006. Strategicky a krizovy manaZment. Bratislava : 2006. s. 84-86. ISBN 80-89018-
99-8.
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» budovanie podnikovej kultury a dobrej socialnej klimy.

Oblast’ obchodnych aktivit:
» prehodnotenie cenovej politiky,
» zmeny v politike predaja,

» ozivenie aktivnej ¢innosti predajcov.

Finan¢na oblast’:
» zvysenie rentability,

» zabezpecCenie dostato¢ného prevadzkového kapitalu.

V ramci sandcie treba vytvorit' ¢asovy harmonogram ako aj rozpocet na sana¢né
opatrenia. Pri sanacii vznikaju aj ndklady, ktoré treba zachytit. Jedna sa najcastejSie
0 naklady vznikajlce pri predaji majetku, pri realizacii nevyhnutnych investicii, naklady na
novu marketingovu komunikaciu a podobne.

Nésledne moéze prist’ k zavadzaniu jednotlivych sana¢nych opatreni, ktoré by malo
prebehnut’ ¢o najrychlejsie, nech sa zabrani d’alSim stratam.

Sandcia je zloZity proces a ako kazdy proces sa sklada z viacerych etap. Jednotlivé
etapy na seba nadvizuju a st znazornené aj SO stru¢nym popisom na obr. 7.

Cely sanacny proces by sa mal vyznacovat’ pruznostou a hlavne rychlost'ou. Podla
nazorov odbornikov, spomenutych v knihe Podnikova diagnostika, by tento proces mal
optimdlne trvat’ v rozmedzi Siestich az 6smych mesiacov. ,,Kazdé zbytocné predlZovanie
sanacného procesu prehlbuje krizu podniku a stazuje moZnosti jeho opédtovnej

stabilizacie.«>

>t NEUMANNOVA, A. a kol. 2012. Podnikovd diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012. s. 153. ISBN
978-80-8078-464-5.
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Jedna sa o spojovaci ¢lanok medzi analyzou
a naslednou formulédciou stratégie sandcie.
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Stratégia musi byt kreativna, motivana
a vizionarska aby vyviedla podnik z krizy.

Obr. 7: Etapy sanacie

Zdroj: vlastné spracovanie podla NEUMANNOVA, A. akol. 2012. Podnikovd

diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012. s. 151. ISBN 978-80-8078-464-5.
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1.6.3 Sanacné stratégie®

Od spravnej vol'by sanaénej stratégie zavisi aj samotny uspech ozdravenia podniku.
Pre jednoduché znazornenie Styroch zékladnych sanacnych stratégii volime konfliktné
portfolio, ktoré svojou Strukturou vypoveda o rozsahu obmedzeni prijatych podnikom ako

aj 0 jeho obrannom potenciali.

o ¢
R
wn <
2
o . .
= z. ttek kompromis
Q
D
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z delegacia boj

nizky vysoky

Obranny potencial

Obr. 8: Sanac¢né stratégie

Zdroj: MAJTAN, S. — NEUMANNOVA, A.. Podnik ajeho transformacny proces.
Bratislava: Corcordia Trading 1995

Pouzitie konfliktného portfolia ndm poskytuje relativne spolahlivy vyber stratégie
pre podnik. Informdacie ziskané¢ v predchédzajucich etapach sanacie sa vyznacia do
kvadrantového pol'a. Podla toho, Vv ktorom kvadrante mé4 podnik najviac zaznacenych
informacii, si moze vybrat prislusny typ sanacnej stratégie. Vo vSeobecnosti sa jedna
0 sanaciu boja, delegéacie, kompromisu a tteku.

Stratégia boja je vhodnd pre podniky, ktoré su si vedomé svojej sily ako aj
konkurenénej sily svojich superov na trhu. Podnik na druhej strane ma predstavu
0 zraniteI'nych miestach svojej konkurencie, a preto si voli stratégiu boja, ktord mdze mat’
dve podoby. NajcastejSie sa jednd o frontalny a bocny utok. Pri frontalnom ttoku
dochadza k priamemu ,,napadnutiu® konkurencie prostrednictvom niekolkych faktorov
naraz. Tento utok je naro¢ny na relativne silné postavenie podniku na trhu vychadzajiace

z jeho goodwillu a vybudovaného imidzu. V prvom rade si tato stratégia vyzaduje aj

> NEUMANNOVA, A. a kol. 2012. Podnikovd diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012. s. 152-153.
ISBN 978-80-8078-464-5.
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kapitalovu silu, ¢o je prave to, co podnikom v krize Castokrat chyba. Druhym spdsobom
aplikacie tejto stratégie je boc¢ny ttok. Boény utok je typicky tym, ze podnik zamerne
utoCi na protivnikove slabé miesta. Vyuzitie bocného utoku si preto vyzaduje znacni
informovanost’ o problémoch, sktorymi sa konkurenéné podniky potykaji aoich
slabinach. Pri bo¢nom utoku sa Castokrat vyuziva najdenie eSte nie uplne podchyteného
trhového segmentu a jeho vyuzitie eSte predtym ako to urobi konkurencia. Pre sanacni
stratégiu boja musia mat’ podniky vysoky obranny potencial Vv spojeni s nizkym rozsahom
ohrozenia, ktoré zo sebou kriza a konkurenti prinasaju.

Pokial’ sa podnik nachadza v pozicii S nizkym obrannym potencialom, no zatial’ mu
ni¢ relativne nehrozi, je pre neho vhodna stratégia delegacie. Tato sanacna stratégia je
vhodna pre podniky, ktoré chct riesit’ svoj krizovy stav prostrednictvom orientacie sa na
iné subjekty a inStitacie, ktoré su schopné navysit' podnikovy kapitdl a tak dopomdct
podniku rychlejsie prekonat’ krizu.

Vysoky rozsah ohrozenia podniku, ktory ma dobry obranny potencial sa viaze na
stratégiu kompromisu. Kompromis moézeme vidiet' v spdjani sa podnikov. Pokial je
podnik momentalne v slabom postaveni a hrozi mu upadok modze si zvolit cestu
partnerstiev, ¢i fuzii. Takto sa mozu spojit’ silné stranky viacerych podnikov a podnik
Vv krize moze byt chraneny novym, silnej$im postavenim na trhu, ktoré vyplyva z velkosti,
¢1 vacSej vyjednadvacej sily amoze za pomoci iného podniku znovu nastartovat’ svoj
ekonomicky potencial.

Podnik vyznacujuci sa nizkym obrannym potencidlom vo vysokom stupni
ohrozenia, Castokrat voli stratégiu uteku. Tuto stratégiu je mozné ponat’ z dvoch stran.
Bud’ si podnik zvoli cestu konkurzu alebo likvidacie, kedy uzZ nemdézeme plne hovorit’ 0
sanacnej stratégii, lebo touto volbou sa podnik posunul z krizového stavu, do d’alSej fazy
zivotného cyklu a to zaniku podniku, ¢o so sanaciou uz nema ni¢ spolo¢né. Druhy variant
stratégie uteku, je utek do iné¢ho odvetvia, ¢i na uplne iny trh po regiondlnej stranke.
V novom odvetvi, ¢i na novom trhu sa méze podnik so skiisenostami stat’ znovu
uspesnym. Navonok zle javiaca sa stratégia, Sa takto moze stat zacCiatkom pre

nasStartovanie uspesného podniku.
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2

Ciel’ prace

Cielom diplomovej prace je na zéklade ziskanych teoretickych poznatkov navrhnat

spolo¢nosti cShop SK vhodny a pre prax aplikovatel'ny spdsob rieSenia krizy, ktory by mu

pomohol prekonat’ tato fazu zivotného cyklu.

Na dosiahnutie hlavného ciel’a je nevyhnutné naplnit’ parcidlne ciele, bez ktorych by

nebolo mozné dospiet’ k zaveru.

Parcialne ciele teoretickej ¢asti diplomovej prace su:

charakterizovat’ pojem kriza asandcia na zdklade domécej a zahrani¢nej odbornej
literatury,

popisat’ hlavné zdroje krizy podniku,

charakterizovat’ spdsoby na identifikovanie krizy,

popis rieSenia krizy s hlavnym zretelom na sana¢ny proces.

Parcialne ciele praktickej ¢asti diplomovej prace su:

podrobna charakteristika podniku, ktora by pomohla odhalit’ ohniska krizy,

analyza externého a interného prostredia podniku, ktord ndm pontikne uceleny obraz o
podniku v nadvéznosti na okolie, Vv ktorom posobi,

stanovenie stavu podniku, prostrednictvom viacerych metdéd, aby sme dospeli
K objektivnemu zaveru,

identifikovanie zdrojov krizy,

poukdézat’ na opakujuce sa chyby, ktorym by sa mal podnik v budticnosti vyvarovat’,
spracovanie spdsobu rieSenia krizy,

vytvorenie zoznamu opatreni a cielov, ktoré by podniku pomohli stabilizovat’ sa

a nasledne smerovat’ k rastu.
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3  Metodika prace a metody skumania

Objektom sktimania je podnikova kriza ajej rieSenie prostrednictvom sanécie,
Vv konkrétnej spolocnosti, ktora sama dala podnet na tému diplomovej prace.

Postup prace a s tym stvisiace zvolené¢ metddy skiimania sa odvijali od jednotlivych
kapitol. Stavebnym pilierom teoretickej Casti boli poznatky z domacej aj zahranicnej
odbornej literatiry. V prvej kapitole boli vyuzité metddy komparacie, analyzy a syntézy.

Metoda komparacie bola pouzitd pri definovani pojmu kriza, kde st uvedené nazory
domacich aj zahrani¢nych autorov, v ktorych moézeme vidiet' odliSnosti, ale zaroven aj
spolo¢né znaky.

Prostrednictvom metddy analyzy sme mohli lepSie pochopit’ skimany jav a hlbsie
rozobrat’ dva hlavné aspekty diplomovej prace- krizu a sanaciu.

Nasledne sme aplikovali syntézu nadobudnutych informacii, ¢o umoznilo zhrnat
prvu Cast’ prace do uceleného teoretického celku.

Zdrojom informacii pre prakticka ¢ast’ boli interné materialy spolo¢nosti, hlavne
stivahy a vykazy ziskov a strat od roku 2009. Vyznamnym zdrojom informacii bol samotny
majitel’ podniku, ktory prostrednictvom individudlnych stretnuti poskytol informacie, ktoré
sa Vv uctovnych vykazoch nenachéadzaju.

Medzi vSeobecné metdody skiimania radime empirickt metdodu pozorovania ako aj
metddu dopytovania sa, ktoré malo podobu osobnych stretnuti s majite’om v priestoroch
spolo¢nosti. Na kvantitativne zhrnutie ziskanych c¢iselnych informacii o podniku sme
vyuzivali pocitacovy program Excel, ktorého vystupy st v praci uvedené v tabulkovej

a grafickej forme.

Na vypracovanie praktickej Casti boli v podniku aplikované metddy diagnostiky
krizy, ktoré boli podrobne rozobraté v teoretickej casti medzi nastrojmi na identifikovanie
krizy.

Pouzité Specifické metody z oblasti podnikovej diagnostiky, ktoré su sucastou
diplomovej prace:

e Pasport okolia podniku,
e analyza vybranych finan¢nych ukazovatel'ov,
e metoda krizového barometra,

e metdda multikriteridlneho vyhodnocovania variantov.
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Metoda okolia pasportu sa zameriava na diagnostikovanie stavu okolia podniku.
Tato metéda ndm umoznila opisat’ vyvoj podnikového okolia, ako aj odhalit’ problémy
odvetvia, vktorom sa podnik nachadza. Jej sucastou je aj SWOT analyza, ktora
v prehl'adnej forme zobrazuje vnutorné ako aj vonkajsie faktory, ktoré vplyvaju na podnik.

K metodam na identifikovanie stavu podniku, sme zaradili aj ¢iastkovl finan¢nu
analyzu, konkrétne sme sa upriamili na analyzu likvidity, rentability a vybranych
ukazovatel'ov aktivity a zadlzenosti, ako aj analyzu nakladov a vynosov podniku.

Metoda krizového barometra zaznamenavajuca pravdepodobnost’ vzniku krizy
a naslednych dopadov krizy na podnik, poskytla nasledne podporny obraz o stave podniku.

Vysledky tejto metdody sme potvrdili prostrednictvom metody multiktiterialneho
vyhodnocovania variantov, ktora v tabul’kovej a grafickej forme zachytava zivotna krivku
podniku a umoziiuje stanovit’ situaciu v akej sa podnik nachadza.

Nésledne sme prostrednictvom syntézy zhrnuli vysledky jednotlivych metdd na
identifikovanie stavu podniku do jedného smerodajného zaveru, od ktorého sa odvijali

navrhy rieSenia krizy v podniku.
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4 Vysledky prace

V tejto cCasti diplomovej prace budeme uplatiiovat teoretické poznatky na
konkrétnom podniku. Analyzovand spolocnost uz dlhSie bojuje s problémami.
Prostrednictvom nastrojov, ktoré ponuka podnikova diagnostika, stanovime stav, v akom
sa podnik nachddza. Na zistenu situdciu nasledne navrhneme vhodné rieSenia, ktoré by

mohli dopomoct’ podniku odstranit’ problémové oblasti.

4.1 Analyza externého prostredia prostrednictvom metody pasportu

,Nikto nie je ostrovom samym pre seba." (Hemingway, kniha Komu zvonia do
hrobu). Viacsina veci na nasej zemi je v ur€itej interakcii so svojim okolim. Okolie, v
ktorom sa nachddzame, na nas vplyva a podniky nie st Ziadnou vynimkou. NemdzZe sa na
ne pozerat’ separatne od ich okolia, lebo pravé okolie ich do urcitej miery tvaruje. Pokial
chceme urobit’ dokladnu analyzu podniku a zistit’ zdroje krizy, je rovnako ddlezité nazriet’
na externé prostredie podniku ako aj na interné.

Zameranie sa len na vnutorné prostredie podniku a ignorovanie jeho okolia, by
mohla viest’ k nepresnym zaverom, ktoré by sa mohli ukézat’ pri ich aplikécii v podnikovej
praxi ako nevyuZitel'né.

Z tohto dovodu zacneme analyzu prostrednictvom pasportu, ktory spracovava

informacie o diagnostickej zone, v ktorej sa podnik nachadza.

4.1.1 Zakladné udaje- predstavenie podniku a jeho strucna historia

Podnik c¢Shop SK, s.r.o. je maloobchodna predajna zaoberajuca sa predajom
bicyklov a cyklistického prislusenstva. Na slovenskom trhu posobi uz Siesty rok. Podnik
bol zaloZeny ako spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenim 15.03.2009 a tymto dilom zaroven
nesie Statut chranenej dielne. Zakladatel’ Mgr. Jaroslav Hefka prioritne zamestnava l'udi so
zdravotnym znevyhodnenim, ¢o je v sulade s poslanim tohto podniku.

Poslanim spolo¢nosti cShop SK, vyplyvajucim z jeho postavenia chranenej dielne,
je poskytnit’ pomocnu ruku ludom, ktorym ich zdravotne znevyhodnenie urcitym
sposobom obmedzuje pri vstupe na trh prace. cShop SK od svojho vzniku poskytol

pracovnu prilezitost’ 20 l'udom.
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Ako je vyssSie uvedené ide o obchod zaoberajuci sa cyklistikou. Cyklistika, vSak
nebola prvotnd napln tohto podniku. Podnikatel'ské zameranie sa v priebehu jeho
poOsobnosti vyrazne menilo az sa Uplne vyprofilovalo do terajSej podoby. cShop SK prvy
rok od svojho zaloZenia fungoval ako c¢isto internetovy obchod na elektroniku.
Zakladatel'ovi podniku sa v tomto Case naskytla moznost’ spolupodiel’at’ sa na otvoreni
cyklopredajne v Malackach, ¢o sa mu zdalo ako zaujimava podnikatel'ska prilezitost.
V priebehu kratkeho ¢asu sa ukazalo, ze trh na cyklistiku pontika viac moznosti ako v tej
dobe skoro saturovany trh s elektronikou. V priebehu rokov 2010-2011 spolo¢nost
postupne upustila od elektroniky a zacala sa plne venovat’ cyklistike. V roku 2012 otvorila
dals$iu predajiiu v Bratislave. Teraz svojim zékaznikom poskytuje Siroky vyber cyklo
prislusenstva a bicyklov, pricom svoju diferenciaciu vo¢i konkurentom ma v eShope.
Spolocnost’ cShop SK taktiez pontika Servisné sluzby a poradenstvo v oblasti cyklistiky,
ako aj ndhradné plnenia pre iné firmy.

Uz v priebehu roku 2011 sa na podniku zacali prejavovat’ prvé problémy, ktoré
viedli podnik K restrikénym zmenadm. Koncom roku 2013 bol podnik nateny zatvorit
malacku predajiiu, kvoli finanénym tazkostiam sposobenych viacerymi faktormi, prioritne
netvorenim zisku. Roku 2014 podnik fungoval uz len s jednou predajnou, ktora slizi aj ako
vydajne miesto pre internetovy obchod.

Odbremenenie podniku o nerentabilnii predajiiu sa ukazal ako dobry krok, no
podnik sa nad’alej nedokdzal dostat’ z finanénych problémov. Hlavnym problémom
podniku bolo nevhodné financovanie. Prekryvanie dlhu dlhom iba kumulovalo zlu
podnikovu situdciu.

V ramci ozdravnych opatreni, ktoré mali podniku pomoct’ z tejto situacie, Sa cShop
SK rozhodol pre riskantny krok pre podnik, ktorému chybaji finanéné prostriedky, a to
investovat' do skladovych priestorov v Sastine. Tento krok mal odl'ahéit predajiiu od
internetového obchodu a podporit’ samotny eShop v expanzii, ked’ze prave internetovy

predaj je silna stranka podniku, na ktorej chce stavat’.
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4.1.2 Identifikacia zaujmového prostredia podniku

Podnik cShop SK, s.r.0. posobi na domacom trhu v oblasti obchodu a sluZieb so
zameranim na cyklistiku. Tato, eSte pred par rokmi nevyrazné oblast’ na podnikanie, sa za
posledné roky dostava stale viac a viac do povedomia I'udi, zaco moze hlavne silnejucejsia
medialna kampan (Tour de France, Sagan) ako aj snaha Slovenska prisposobit’ sa vel'kym
europskym mestam, kde je tento typ prepravy zauzivany (vystavba cyklotras).

Podnik je lokalizovany na zapadnom Slovensku, kde ma jednu kamennu predajiu
v Bratislave a skladové priestory v Sastine. cShop SK, s.r.o. zaklada svoju podnikatel'sk(i
¢innost’ hlavne na internetovom predaji, ¢im mézeme rozsirit' jeho pdsobnost’ v ramci
celého Slovenska. Graf 1 zachytava priblizny percentudlny objem predaja podla

teritorialneho ¢lenenia.

@ zdpadné Slovensko
@ stredni Slovensko
Ovychodné Slovensko

@ iné (zahranicie)

Graf 1: Percentualny objem predaja podla teritoridlneho ¢lenenia

Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade internych materidlov podniku

Zapadné Slovensko tvori najvacsiu Cast z predaja podniku. Tento fakt je
sposobeny hlavne moznost'ou osobného odberu pre Bratislavu a Sastin. Nezanedbatel'né je
percento objednavok smerom na vychod Slovenska a ¢ast’ na stredné Slovensko. Podnik sa
ststredi iba na slovensky trh a iba sporadicky zaznamenéava objednavky zo zahranicia a to

hlavne z Ceskej republiky.

4.1.3 Retrospektivna charakteristika

Na stabilitu a rast podnikov do zna¢nej miery vplyva vyvoj celkovej ekonomiky
Slovenska. V tabulkovej forme je zaznamenany vyvoj ratingu Slovenska ako aj jeho
zékladne makroekonomické ukazovatele, ktoré ovplyvituji ¢innost’ podnikov na naSom
trhu.

Ratingové agentury od roku 2009 udeluju Slovenku hodnotenie A, A+, co

predstavuje stabilny vyhl'ad. Nazory konkurencnych agentur sa prevazne zhoduju na tomto
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hodnoteni. Vynimkou bol len rok 2012, kedy ratingova agentura Moody’s ako jedina

naznacila negativny vyhl'ad do buducna. ZhorSenie ratingu v tomto roku zasiahlo viacej

krajin Europskej Ginie ako dosledok nepriaznivého vyvoja a stability eura.

Tabul’ka 1: Vyvoj ratingu Slovenskej republike 2009-2014

Standard&Poor’s

Fitch

Ratings

Japan
Credit
Rating

Rating and
Investment

Information

2009 | A+ stabilny vyhl'ad | Al stabilny vyhlad | A+ stabilny A stabilny A+ stabilny
(od marca) vyhlad vyhlad vyhlad
2010 | A+ stabilny vyhl'ad | Al stabilny vyhl'ad | A+ stabilny A stabilny A+ stabilny
vyhlad vyhlad vyhlad
2011 | A+ pozitivny vyhl'ad | Al stabilny vyhl'ad | A+ stabilny A stabilny A+ stabilny
(od augusta) vyhlad vyhlad vyhlad
2012 | A stabilny vyhlad A2 negativny A+ stabilny A stabilny A+ stabilny
(od januara) vyhlad (od vyhlad vyhlad vyhlad
februara)
2013 | A stabilny vyhlad A2 stabilny vyhl'ad | A+ stabilny A stabilny A+ stabilny
(od oktobra) vyhlad vyhlad vyhlad
2014 | A pozitivny vyhl'ad | A2stabilny vyhlad | A+ stabilny A stabilny A-+stabilny
(od augusta) vyhlad vyhlad vyhlad
Zdroj: www.nbs.sk
Tabulka 2: Vyvoj vybranych ukazovatel’ ekonomiky Slovenska
oekono 009 010 0 0 0 014
dZ0Vvaltc
HDP SR (mld. €) 48,068 | 49,19 | 51,885 | 53,96 56,55 | 59,321
Tempo rastu HDP (%) -4,8 2,3 55 4 4.8 4,9
Miera nezamestnanosti 12,1 145 11,6 11 10 0.8
(%)
Inflacia (%) 1,6 1 1,2 2 2 2
Priemerna mesacna 7445 | 775 | 8138 | 8544 | 8972 | 942
nominalna mzda (€)
?gsac“a minimalnamzda | o5 50 | 307,70 | 317,00 | 327,20 | 337,70 | 352

Zdroj:http://www.euroekonom.sk/ekonomika/ekonomika-sr/ekonomika-slovenska-2014/
[cit. 2015-01-02].

V roku 2009, kedy bol podnik cShop SK zaloZeny prevladala hospodarska kriza,
ktora sa odrazila na makro ukazovatel'och vacSiny krajin. Slovensko nebolo vynimkou, ¢o

mozeme vidiet' na poklese HDP ako aj naraste nezamestnanosti. Nasledovny vyvoj HDP
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ma prevazne rastiicu tendenciu. Miera nezamestnanosti dosiahla svoje maxima Vv roku
2010, kedy dosahovala az 14,5% a nasledne zacala pomaly klesat. V tom istom roku
dosiahla inflacia svoje historické minimum.

Pre Specifikdciu podniku, ktorou sa odliSuje od svojich konkurentov, uvadzame
vyvoj poctu poberatel'ov prispevku na kompenzaciu t'azkého zdravotného postihnutia pre
bratislavsky kraj. Tento ukazovatel uvaddzame z dovodu, ze podnik je pri hladani
pracovnej sily limitovany prave poctom zdravotne znevyhodnenych l'udi v regione jeho
posobnosti. Udaje zachytené v tabulke vsebe zahfiiaju vietkych poberatelov:
zamestnanych, nezamestnanych, pod a nad 70 percent postihnutia. Po redukcii udajov len
na nezamestnanych s vysSkou postihnutia nad 70 percent, by sa pocet potenciadlnych

zamestnancov podniku vyrazne zredukoval.

Tabulka 3: Podet poberatelov prispevku na kompenzaciu pre ZTP obanov

Bratislava | 645

Bratislava Il 2 022
Bratislava 111 1038
Bratislava IV 1193
Bratislava V 1380
Malacky 1584
Pezinok 2 009
Senec 1568

Zdroj: stranka Ustredia prace , socialnych veci a rodiny < www.upsvar.sk>

4.1.4 Statistika podnikania v odvetvi

Podnik cShop SK je evidovany podla Statistickej klasifikacie ekonomickych
¢innosti ako: ,,maloobchod so Sportovymi potrebami v Specializovanych predajniach®.

Maloobchod za posledné roky znacne utrpel. Prirodzenym javom je Ubytok tejto
formy predaja tovarov a sluzieb. Od vypuknutia krizy sa mu stale nedari dostat’ z Gtlmu
anové trendy v spotrebitel'skom spravani tomu ani nepomadhaju. Ludia nakupuju vo
velkych hypermarketoch, kde maji obchody centralizované pod jednou strechou, alebo
volia stale viac atraktivnej$i spdsob ndkupu prostrednictvom internetu. Mnoho zdkaznikov

vyhladdva maloobchodné Specializované predajne len pod zdmerom vidiet' tovar na
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vlastné oci a nasledne realizuju kapu prostrednictvom internetu, ktory samozrejme pontika
niz8ie ceny ako kamenné predajne.
Vyvoj maloobchodnych trzieb je zobrazeny v tabulke 4. ,,Maloobchodné trzby sa
v roku 2013 dokazali odrazit’ od dna, ked’ boli 0 0,1 % vysSie nez v predchadzajicom roku.
Zvysili sa tak po prvykrat po Styroch rokoch.“*® Na rast maloobchodnych trzieb vplyva
spotreba domacnosti, ktora je vSak stale limitovana pomerne vysokou nezamestnanost’ou.
Nepriaznivy vyvoj maloobchodu vsSak nijako neneguje fakt, ze malé a stredné

podniky su stale jednym z vyznamnych pilierov slovenského hospodarstva.

Tabul’ka 4: Vyvoj maloobchodnych trzieb

2011 2012 2013 2014

Maloobchodné trzby (rastv %) | -10,3 | -2,2 -2,8 |-1,0 0,1 0,5

Zdroj: www.slsp.sk [cit. 2015-01-02].

V tabul’ke 4 je zaznamenany mesacny vyvoj indikéatora dovery v obchode, ktory sa
pouziva pri konjunktarnom prieskume v obchode. Prieskum sa zameriava na hodnotenie
stCasnej situacie ako aj oCakavaného vyvoja na nasledujice tri mesiace v ekonomike
obchodnych podnikov. Tvorba tohto indikatora je zaloZena na Statistickych prieskumoch
podnikatel'skych subjektov prostrednictvom dotaznikov. ,,Vyvoj je vyjadreny pomocou

salda, ktoré predstavuje rozdiel pozitivnych a negativnych hodnoteni v percenteich.“‘r’4

Tabul’ka 5: Indikator dovery v obchode

Ukazovatel

Sezonne
ocistené

Indikator 43 | 80 | 23 | 40 | 110 | 11,0 | 10,0 | 103 | 11,0 | 12,0 | 11,0 | 14,7 | 14,7
dovery
v obchode

Zdroj: < http://lwww?7 statistics.sk/> [cit. 2015-01-04].

Indikator doévery v obchode sa zadiatkom roka nezmenil oproti decembru 2014.
Prieskumu pod zastitou Statistického uradu sa zG&astnilo 500 podnikatelskych subjektov
Vv oblasti obchodu. Az 89 percent zii€astnenych podnikov hodnotilo sti¢asné podnikatel'ské
aktivity priaznivo a taktiez aj ocakavané podnikatel'ské aktivity boli optimistickejSie oproti

predchadzajlicemu mesiacu. Sti€ast'ou dotaznika na zistenie indikatora su aj faktory, ktoré

>* Slovenskd ekonomika zrychluje. [online]. [cit. 2015-01-02]. Dostupné na internete:
<https://www.slsp.sk/downloads/SK_DIhodoby_vyhlad/2014/Macro_Outlook_2014_03_SK.pdf >

> Statisticky drad. Konjunkturdine prieskumy a spotrebitelské ndzory. [online]. [cit. 2015-01-02]. Dostupné
na internete: <http://www?7.statistics.sk/wps/portal/ext/themes/macroeconomic/surveys/metadata>
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negativne pdsobia na rast obratu v obchode. Respondenti za najvicsie prekazky povazuju

hlavne siln konkurenciu, nizky dopyt, legislativu ako aj vysoké prevadzkové naklady.

4.1.4 NajdolezitejSie  a kapitilovo najsilnejSie  subjekty  odvetvového
prostredia

Konkurencia

V mieste lokalizacie podniku, zapadné Slovensko, sa nachadza velmi silna
konkurencia cyklopredajni. Vyznamné trhové podiely si delia Kaktusbike, Bikeking,
Greenbike, Sportservis, Bicykle u Mira, Zanzobike. Tieto podniky radime medzi hlavnych
konkurentov cShop SK vramci kamennych predajni. VSetky sa nachadzaju priamo
V Bratislave, maji na trhu vybudované silné meno a Vv porovnani s cShop SK disponuji
va¢simi predajnymi priestormi, ¢o im umoziuje mat’ vac¢Sie mnozstvo bicyklov priamo v
predajni. Uvedené podniky sa vSak prioritne venuju kamennému obchodu. E-shopy bud’
nemaju, alebo ich maju len ako doplnkova formu predaja.

Na trhu je vSak aj dost’ malych predajni, ktorych trhové podiely su zanedbatelné
a ked’ze sa jednd prevazne o malé doméce dielne na opravu bicyklov, ktoré nepontikajii
takua Siroku Skalu produktov a st marketingovo nezname, neradime ich medzi ohrozujuce
elementy na trhu. Samostatny typ konkuren¢nych predajni tvoria vel'ké Sportové obchody
typu Exisport, Intersport, Directsport ako aj hypermarkety, ktoré zaali zavadzat’ tento
druh tovaru do svojej ponuky (Tesco, Lidl). Svojimi nizkymi cenami moézZu priamo

konkurovat’ Specializovanym predajniam.

Odberatelia

Odberatelia podniku st zékaznici, ktorych moZeme rozdelit’ na dve skupiny. Do
prvej skupiny radime odberatel'ov, ktory taktiez posobia v oblasti cyklistiky a nakupuju od
cShopu SK aby mohli poskytovat svoje sluzby, ¢i vykonavat svoju cinnost.
Najvyznamnejsi odberatel’ v tejto skupine je Cyklokoalicia, ktora nakupuje hlavne
nahradné diely, stciastky a prisluSenstvo pre bicykle. Druhd skupina je tvorend beznymi

zakaznikmi, ktori nakupuju v cyklopredajniach pre vlastnu potrebu.

> Statisticky drad. Konjunkturdine prieskumy a spotrebitelské ndzory. [online]. [cit. 2015-01-02]. Dostupné
na internete: <http://www?7.statistics.sk/wps/portal/ext/themes/macroeconomic/surveys/metadata>
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Dodavatelia

Najvyznamnej$i dodévatelia pre oblast ndhradnych dielov, suciastok
a prislusenstva je nemecka spolo¢nost’ BikeParts a slovenskd Medeia. KI'i¢ovy dodéavatelia
bicyklov st RockMachine, Kellys, Alpina, Ghost. Vhodna vol'ba dodavatelov umozinuje
podniku vykonavat'" plynulo jeho podnikatel'ski ¢innost a nadviazanie obchodnych
vztahov s nemeckym dodavatelom mu pontka zna¢ni konkurencni vyhodu v Sirokej

ponuke, ktora sa na slovenskom trhu da zohnat’ len vel'mi tazko.

Ustredie price, socidlnych veci a rodiny (UPSVAR)

Podniku cShop SK bolo od jeho vzniku priznané postavenie chranenej dielne
Z ¢oho vyplyva, ze podnik musi aktivne spolupracovat s UPSVAR. Tento organ verejnej
spravy zastreSuje chranené dielne a poskytuje im prispevky na mzdy zamestnancov
s tazkym zdravotnym postihnutim, ako aj iné prispevky na chod pracoviska, ¢i dopravu
zamestnancov na miesto vykonu prace. Spolupraca je na zaklade Stvrtrocnych Ziadosti
0 priznanie prispevkov na mzdy zamestnancov a mesaénych ziadosti na preplatenie mzdy

asistenta, a to na urade v mieste, kde sa chranena dielna nachadza.

4.1.6 Ludské zdroje

N4jst' vhodnl pracovnu silu je pre podnik jednou z najtaz$ich utloh. Aktivna
spolupraca s Ustredim socialnych veci arodiny, & Agentirou podporovaného
zamestndvania je nevyhnutna.

Podnik v roku 2014 zamestnaval 8 pracovnikov, z toho jedné¢ho bez zdravotného
postihnutia, ktory zastaval funkciu odborného asistenta ajednu externti uctovnicku.
Fluktuacia zamestnancov nie je obvykla. Vac¢Sina zamestnancov, ktori presli skiiSobnou
lehotou, sa stali dlhoro€nymi zamestnancami.

Podnik od svojho vzniku mal zamestnanych 26 zamestnancov, z toho 20 so
zdravotne tazkym postihnutim. Vekova Struktira zamestnancov je rozmanitd, avSak
priemer sa nachadza v rozmedzi od 30 do 40 rokov. Najvyssie dosiahnuté vzdelanie
zamestnancov bolo najCastejSie stredné odborné vzdelanie, ked’Zze pre obchod nie je
nevyhnutné Zziadne Specifické vysSie odborné vzdelanie. Podnik nevyzaduje vysoko
kvalifikovanych l'udi, ma zdujem o l'udi, ktori sa vyznaji v cyklistike, maji v nej zal'ubu

aradia sa medzi zdravotne tazko postihnutych. Téato skutocnost musi byt preukdzana
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zdravotnym prehlasenim, kde je presne urena aj vyska poklesu schopnosti vykonévat
zarobkovu c¢innost, na zdklade coho sa nasledne chranenej dielni budu priznavat
prispevky.

Roc¢na vyska prispevku pre rok 2015 je vo vyske 5-nasobku celkovej ceny prace
z priemernej mzdy zamestnanca V hospodarstve Slovenskej republiky za prvy az treti
Stvrtrok kalendarneho roka, ktory predchadzal kalendarnemu roku, v ktorom sa prispevok
poskytuje. Na jedného obcana so zdravotnym postihnutim, ktory ma pokles schopnosti
vykonavat’ zarobkovu ¢innost’ vyssiu ako 70 %, je vyska prispevku 5 664,80 eur.

Mzdové ohodnotenie zamestnancov sa vyvija skoro totozne z minimalnou mzdou.
Vyska prispevku na jedného zamestnanca sta¢i podniku na prekrytie celkovej ceny prace
vo vyske minimalnej mzdy. Vyska mzdového ohodnotenia v podniku cShop SK je daleko
niz8ia ako priemer v odvetvi, kde pdsobi, o je zachytené na grafe vyvoja priemernej
mzdy. Treba v§ak podotknut, ze vSetci zamestnanci s minimalnou mzdou, su poberatelia aj
dochodku a pracu pre cShop Sk bert v prvom rade ako spdsob dostat’ sa na pracovny trh

a nie ako zdroj ich hlavnych prijmov.
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priemer na trhu
200
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Graf 2: Porovnanie priemernej mzdy v odvetvi s vyvojom hrubej mzdy v podniku

Zdroj: interné materialy podniku a udajov zo stranky Statistického tiradu

4.1.7 Legislativne obmedzenia podniku

Problematika chranenych dielni je upravovana v zdkone ¢. 96/2013 Z. z. Tu je
definované, Ze postavenie chranenej dielne mdze ziskat' pravnicka osoba alebo fyzicka
osoba, ktord zamestnava najmenej 50 percent zdravotne znevyhodnenych obcanov
a pisomne o to poziada ustredie prace, socialnych veci a rodiny, pod ktoré spada, podla
obvodu lokalizacie svojho pracoviska. Postavenie chranenej dielne sa priznava na dobu
neuréita. Urad toto postavenie zrusi, ak osoba, ktord zriadila chranent dielnu, neplni

podmienky stanovené podla zdkona o sluzbach zamestnanosti, alebo na zéklade pisomnej
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ziadosti, ktort podéa zakladatel'. Osoba, ktorej bolo priznané toto postavenie, je povinna

viest’ osobitnu evidenciu ndkladov, vykonov a hospodarskeho vysledku.

4.1.8 SWOT analyza

V SWOT analyze podniku cShop SK sme pridelili vSetkym Styrom castiam
rovnaka vahu, ked’ze ich vplyv na podnik je rovnako délezity. Pre jednotlivé faktory boli
priradené vahy podla ich predpokladanej doélezitosti. Hodnota, ktoru faktor mohol
dosiahnut’ sa pohybuje v intervalovej stupnici od 1-10, kde 10 predstavuje najlepSiu mozna
hodnotu pre silné stranky a prileZitosti a naopak 1 je tou najhorSou hodnotou pre slabé
stranky a hrozby. Dané hodnoty boli priradené konatelom podniku a st zobrazené
v tabul’kovej forme.

Medzi silné stranky podniku radime jeho eShop. Podnik sa od svojho vzniku venuje
internetovému predaju, ¢im za Sest’ rokov nadobudol bohaté skusenosti. Do marketingove;j
podpory svojho eShopu prvykrat investovali az za¢iatkom roku 2015, ¢im sa ich stranka
dostava na popredné miesta na internetovom portali Heureka. Internetovy predaj je
V stcasnosti vel'mi Ziadana forma nakupovania, a preto jej bola priradend najvyssia vaha.

Flexibilita pri jednani so zakaznikmi a velkd ochota so strany majitela plnit’
poziadavky zakaznikov, je nenahraditelna a hlavne pre velké podniky nenapodobnitelna
konkuren¢na vyhoda. Podnik sa naplno snazi uspokojit dopyt a pokial sa vyskytne
problém, Ze dany tovar nemajli, majitel' pruzne reaguje a snazi sa chybajlci tovar v ¢o
najkratSom Case zdkaznikom objednat’ a dorucit’.

Recenzie vedia byt silnou ale aj slabou stankou vSetkych internetovych obchodov.
Nézory, ktoré vyjadruji skuto€ni zdkaznici, ¢o poznaju kvalitu eShopu do vyraznej miery
ovplyviiujii potencidlnych zakaznikov pri rozhodovani medzi viacerymi internetovymi
obchodmi. Recenzie na cShop SK st vo vidcSej miere vzdy pozitivne. Prave vdaka
recenziam od zékaznikov cShop SK ziskal certifikat ,,overené zdkaznikom*, a preto sa
I'udia nemusia bat’ nakupovat’ cez ich eShop.

Spolo¢nost’” cShop SK dovaza z Nemecka produkty, ktoré st na nasom trhu len
tazko dostupné, resp. nie v takej Sirokej ponuke, aki c¢Shop SK poskytuje. Toto podnik
vyznamne diferencuje od konkurencie a pontika vyhodu Sirokého sortimentu, ¢o je jeho
silnou strankou. Konkurencia vdcSinou odoberd od jedného, alebo len velmi malého
mnozstva dodavatel'ov, cShop SK ma hlavnych dodéavatel'ov 7, a preto si moézu dovolit’

reagovat’ na dopyt pruznejsie, vo va¢Som vybere a hlavne najst’ cenovo najlepsie produkty.
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Refinancovanie miezd zamestnancov je silnou podporov pre podnik. V prieme 85
percent z mzdovych nakladov vie podnik prekryt’ cez prispevky od Statu na chod chranenej
dielne.

Spolupraca na trhu ma svoje pozitiva. Podnik je uz druhym rokom aktivne
v kontakte s Cyklokoaliciou, ¢o je obcianske zdruzenie podporujuce rozvoj mestskej
cyklistiky v Bratislave. Od cShop SK toto zdruzenie odobera vo velkom objeme
prisluSenstvo a suciastky na ich bicykle. Podnik rovnako spolupracuje s Cyklokuchynou,
ktora tiez zdruzuje l'udi so zal'ubou v bicykloch. Zaroven podnik vystupuje ako sponzor
cykloprisluSenstva pre strojarsku fakultu STU pre projekt zamerany na vyrobu
ekologického automobilu, ktory prejde najviac kilometrov na najmenej paliva.

Medzi slabé stranky podniku urcite radime jeho marketing. Jedinou marketingovou
aktivitou, ktorti do roku 2015 vyvinuli bol maly billboard pri vstupe do Devinskej Novej
Vsi, kde maju kamennt predajiiu. Inak sa podnik nijako Specidlne nesnazil investovat’ do
tejto formy podpory predaja. Na internete ich nasli len ti zakaznici, ktori ich poznali cez
kamennt predajiu, alebo ti, ktori hl'adali vel'mi $pecifické veci k bicyklom.

Malé priestory predajne znamenaji aj maly vyber tovarov. V porovnani s vel'kymi
konkuren¢nymi podnikmi na trhu, cShop SK nema v predajni ani 10 percent z celkového
mnozstva bicyklov, ktoré maji oni. Bicykel sa stale radi medzi tovar, ktory by zédkaznik
pred kupou rad videl. Kvoli limitujicim priestorom, si podnik méZe dovolit’ mat’ vystavené
maximalne z kazdého druhu bicyklov 3 kusy, ¢o je nesmierne malo, a preto prichadza
0 vel'ké mnozstvo zakaznikov.

Spdsob financovania podniku je zalozeny na prekryvani dlhu dlhom, ¢im sa podnik
dostal do zacarovaného kruhu zadlZovania.

Nedostato¢na kvalifikacia vediiceho zamestnanca, tieZ podniku nepridéva na jeho
celkovej ,,zdravotnej situacii. Podnik vedie majitel, ktory sa stard o vSetko a chyba tu
manazérsky aspekt, ktory by z ekonomického hladiska vedel viest’ a posudit’ stav podniku
na operativnej urovni.

Oproti konkurencii podnik nemd taki volnost’ pri vybere svojich zamestnancov.
Podnik prioritne hl'ada I'udi so 70 a viac percentualnou znizenou sposobilostou vykonavat’
zarobkovu Cinnost. Toto ide znacne na tkor kvality tychto zamestnancov, ¢o sa tyka ich
zruénosti, alebo skusenosti z predaja, ¢i servisovania. Predajcovia v Specializovanych
cyklopredajniach musia mat’ hlavne zalubu v cyklistike a byt' aj do urcitej miery zrucni

opravovat a skladat’ bicykle, toto sa pre cShop SK hl'adé len vel'mi t'azko.
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Rastuci dopyt po cyklistickych vyrobkoch je viditel'ny a to nie len na raste vel'kosti
predajni, ale aj ich mnozstve. LCudia stale viac vyhl'adavaju alternativny spdsob prepravy
v mestach a bicykel im ponika moznost’, ako uSetrit’ na cestovnych nakladoch a pritom zit’
zdravo. Aj samotny S$tat nepriamo pomaha v podpore dopytu po bicykloch. Len
Vv Bratislave je 161 cyklotras, ktoré ponukaju 'ndom moznost’ Sportovo sa vyzit' ako aj
prepravit’ sa z bodu A do bodu B. Spolu je na Slovenku vybudovanych uz 793 tras.

Velkou prilezitost'ou, ktort trh posledné roky pontka je internetovy predaj. Tento
typ predaja je stale viac a viac oblibeny a vyhladavany v spotrebitel'skej komunite. Na
druhej strane pontka nizke prevadzkové naklady oproti kamennym prevadzkam a vie
Siroko posobit’ v rdmci celého Slovenska. Pre obycajné kamenné obchody je internetovy
obchod hrozbou, ale pre tie, ktoré pochopili, Ze internetovy predaj moéze byt velkym
plusom pre ich predajne, je to neocenitelnd moznost ako rozsirit’ svoju posobnost’, za
hranice mesta. A paradoxne to bude mozno prave internetovy predaj, ktory dokaze pomdct’
kamennym predajniam prezit’ trend ich postupného zanikania.

Ako bolo vysSie spomenuté za posledné roky rastie dopyt po cyklistickych
produktoch, ¢o posobenim trhového mechanizmu znamena aj rast ponuky. Pokial’ je na
trhu silny dopyt, je len otazkou Casu, kedy na to zareaguje ponuka. Jednoduchy vstup na
trh je silnou hrozbou. V dnesnej dobe nie je az tak zlozité zacat’ podnikat’ a vidiet’ to aj na
velkom mnozstve cykloobchodov, ktoré¢ vznikli.

Legislativne zmeny st vel'kou hrozbou, ktora mdze znacne ovplyvnit’ aj samotnu
existenciu chranenych dielni, ktoré si odkdzané na prispevky.

Na atraktivnom trhu su typické konkurencné boje. Silnd konkurencia a postupné

nasytenie trhu vytvéraji ohrozujuce prostredie pre vsetky cyklobchody.
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Tabulka 6: SWOT analyza

Silné stranky Slabé stranky
Internetovy predaj Slaby marketing 0,2
0,3 7 2,1 . 2,25
podniku 5
Flexibilita pri jednani so zakaznikmi Malé priestory 0,1
0,1 7 0,7 . 1,05
predajne 5
Dobré ohlasy a recenzie zakaznikov, Neustéle zadlZzovanie
o vytvara dobrti povest’ a meno na 0,2 6 1,2 | podniku 0,3 2,1
trhu
Siroky sortiment tovarov (hlavne tych, 0.2 Absencia veduceho
ktoré s na slovenskom trhu obt’azne ;_’ 8 2 pracovnika, resp. 0,1 0,6
dostupné) manazéra
Moznost’ refinancovania miezd Pracovna sila podniku
zamestnancov prostrednictvom 0,0 (obtazné ziskanie
10 0,5 o 0,2 1,6
pridavkov uréenych pre chranené 5 pracovnej sily+ jej
dielne sposobilost’)
Spolupraca s cyklo koaliciu
poTupraca s &y 01| 9 | 09
v Bratislave
Sucet hodn6t 1 X 7,4 | Sicet hodnot 1 7,6
Prilezitosti Hrozby
Rastuci do o cyklistickych Jednoduchy vstup na
PYL PO eYITISHERY 03| 8 | 24 v 0.1 0,4
produktoch trh
Zmena Vv zivotnom §tyle I'udi (bicykel Zmeny Vv preferenénom
ako alternativny dopravny 0,2 5 1 spravani zékaznikov 0,1 0,5
prostriedok)
Vystavby cyklo-tras v blizkom okoli Legislativne zmeny
podniku ako aj v ramci celého 0,1 6 0,6 | tykajuce sa chranenych | 0,3 1,8
Slovenska dielni
Rastuci trend nakupu cez internet Silna konkurencia na
trhu ako aj vstup
0,4 8 3,2 0,5 3,5
novych konkurentov na
trh
Sucet hodnot 1 X 7,2 | Sucet hodnot 1 6,2
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Tabul'ka ¢. 7: Porovnanie vysledkov

Silné stranky 7,4 02 )
Slabé stranky 7,6 ’ o .
> Stratégia spojenectva
Prilezitosti 7,2 "
Hrozby 6,2 )
Zdroj: vlastné spracovanie
prilezitost
sily - prilezitosti T Sslabosti - prilezitosti

OFENZIVNA stratégia Stratégia SPOJENECTVA

1 |y

sily < » slabosti
0,2

DEFENZIVNA stratégia Stratégia UNIKU/LIKVIDACIE

sily - hrozby slabosti - hrozby

v

hrozby

Obr. 9: Aplikacia matice SWOT

Zdroj: vlastné spracovanie

Prostrednictvom SWOT analyzy sme zistili, Ze v podniku prevladaji slabé stranky
nad silnymi a prilezZitosti nad hrozbami, ¢o nasledne viedlo k oznaCeniu stratégie
spojenectva ako najvhodnejSej pre podnik.

SWOT analyza nam ukazala, na ¢om méze cShop SK do buducnosti stavat, ale aj
na ¢o si ma davat pozor. Na zdklade analyzy asyntézy vysledkov ndm ponukla
najvhodnejsiu stratégiu. Treba si vSak uvedomit, ze SWOT analyza je iba néstroj na
zostavenie stratégie, nemala by vSak branit’ inému kreativnemu mysleniu.

Pre podnik, ktory sa nachadza v krize je prave tvorivé, inovativne myslenie Casto
krat jedinou zachranou. Spojenectvo s inymi cyklopredajiiami by bolo moZznost'ou, kam by
podnik mohol smerovat’, ak by také nieco trh, na ktorom sa nachadza ponukal. Pre cyklotrh

je vsak typickejsie ,,boj jednotlivca®, Cize akasi izolacia od ostatnych cyklofiriem na trhu.
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Tu sa otvara skor priestor na iny typ spojenectva ato nie medzi potencidlnymi
konkurentmi, ale po vertikdlnej linii. Toto spojenectvo by mohlo mat’ napriklad formu
dlhodobo zazmluvnenych odberatel’'ov, ktorym by podnik dodaval cykloprislusenstvo za

zvyhodnenych podmienok a on by tym ziskal stabilnt odberatel'sku zakladiu.

4.2 Identifikacia krizy v spolo¢nosti cShop SK

V teoretickej Casti boli opisané rozne sposoby na identifikaciu krizy v podniku.
Stav analyzovaného podniku opiSeme na zéklade vystupov z tabuliek, ktoré zachytavaju
vyvoj zakladnych poloziek suvah a vykazov, ziskov astrat od roku 2009, ako aj
prostrednictvom vybranych pomerovych ukazovatel'ov. Zisteny stav overime aj metodami
podnikovej diagnostiky zamerané na identifikaciu krizy, a to prostrednictvom krizového

barometra a multikriteridlneho hodnotenia.

4.2.1 Vysledok hospodarenia, vynosy a naklady spolocnosti cShop SK

Zakladnym obrazom podniku je jeho vykonnost' zosobnend vo vysledku
hospodarenia, ktory moze byt zisk alebo strata. Uétovna zavierka je vyznamnym zdrojom
informacii 0 stave podniku, no nemusi vzdy dat’ presni vypovedni hodnotu. Generovat’
stratu a vyhnut’ sa tak plateniu dani, bol jeden z dévodov, preco bola prijata takzvana dan
zo straty- danova licencia, ktord priSla do ucinnosti zaCiatkom roka 2015. Spolo¢nost’
cShop SK ako chranend dielnia je vSak z povinnosti platit’ daiovi licenciu vynata.

Vyvoj vysledku hospodarenie od zalozenia podniku je zobrazeny v tabulke 8.

Tabul’ka 8: Vyvoj vysledku hospodarenia za ti¢tovné obdobia 2009- 2013

VH -15 587 -17 884 222 -23 605 -24 982

Zdroj: vlastné spracovanie z vykazov zisku a strat
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Graf 3: Vyvoj vykonnosti spolo¢nosti cShop SK prostrednictvom vysledkov hospodarenia
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Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade uctovnych zavierok

Spolo¢nost’ ¢Shop SK od svojho vzniku zaznamenala len v jednom roku kladny
vysledok hospoddrenia. Z tabulky mozno jednoducho identifikovat, ze podnik ma
problémy. Vykazovat stratu v prvy, resp. druhy rok od zalozenia, nie je eSte taky
alarmujuci jav, no d’alSie roky ukazuju, ze v podniku nieco nefunguje, tak ako ma. Jedinym
ziskovym rokom bol rok 2011, kedy sa za tento zvrat zasluzili trzby z predaja dlhodobého
majetku (automobil), aby sa ziskali finan¢né prostriedky na chod podniku. V roku 2012
dosahovala strata podniku uz vySe dvadsattritisic a nasledujiicim rokom opét’ rastla.

Hlavnym cielom vSetkych ziskovo orientovanych podnikov je vykazovat zisk.
Pokial’ podnik generuje straty, je zrejmé, ze sa nachadza v krize. Na zéaklade vysledkov
hospodarenia, moéZeme identifikovat’ krizu pomerne jednoducho, no doéleZitejSie bude
zistenie krizovych ohnisk.

To, ze sa podniku nedari musi mat’ svoje dovody. Analyza externé¢ho prostredia
ukazala, ze celkovy stav a vyvoj maloobchodnych predajni nie je na Slovensku dobry, no
zdroje strat treba hl'adat’ hlavne v podniku a nie len v jeho okoli.

Nasledujuca tabul’ka ukazuje vyvoj vynosov a nédkladov spoloc¢nosti cShop SK na

zéklade, ktorych mozeme lepSie pochopit’ zdporny vysledok hospodarenia.
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Tabulka 9: Vynosové polozky

Trzby z predaja tovaru 6 447 19 830 37 491 58 732 73 524
Trizby z predaja 16 014 37 889 81 703 58 638 33647
vlastnych vyrobkov
a sluzieb
Trzby z predaja 0 3000 15500 0 0
dlhodobého majetku
a materialu
Ostatné vynosy 0 0 0 640 -148
Z hospodarskej ¢innosti
Vynosy z kratkodobého 0 0 0 0 0
finanéného majetku
Vynosové uroky 0 0 0 0 -60
Ostatné vynosy 0 0 0 0 0
zZ finan¢nej ¢innosti
Vynosy celkom v € 22 461 60719 | 134694 | 118010 | 106 963
Vyvoj vynosov v % - 170, 33 121,83 | -12,39 -9,36
Zdroj: vlastné spracovanie z Vykazov ziskov a strat
VYVO0j Vynosov
150000 —
100000
50000 @ vyvoj vynosov
0 - T T —= — 1
2009 2010 2011 2012 2013

Graf 4: Vyvoj vynosov za obdobie 2009-2013

Zdroj: vlastné spracovanie z Vykazov zisku a strat

Od svojho zalozenia sa podniku zvysili celkové vynosy o 376,22% (porovnanie
roku 2009 a2013), ¢o charakterizujeme v globale ako dobry vyvoj. KedZe sa jedna
0 obchod, najviac nas bude zaujimat’ vyvoj trzieb z predaja tovaru. Treba podotknut’, Ze
trzby z predaja vlastnych vyrobkov a sluzieb sa na prvy pohlad zdaji byt zaujimavejsie,
vzhladom k pomeru na celkové trzby, no to mdze byt v nasom pripade zavadzajlce.

V tejto polozke st uctované tri hlavné zlozky ato servis, ktory poskytuju, prispevky od

Statu a vel'mi sporadicky nahradné plnenia pre iné firmy.

Spolo¢nost’ cShop SK je chranenou dieliiou, z ¢oho vyplyva, Ze na kazdého svojho

zamestnanca so zdravotnym postihnutim dostdva prispevok na mzdu od S$tatu. Tento
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prispevok nepokryje celé mzdové naklady spoloc¢nosti, no v priemere ide o 85%
v zavislosti od daného roku, vyvoja legislativy a splnenia podmienok na priznanie
prispevku. Prispevky tvora vyznamnu Cast’ tejto polozky a samotny servis je zanedbatel'ny.

Z toho dovodu sledovat’ vyvoj trzieb za vlastné vyrobky a sluzby nam neda
potrebnu informéciu o tom, ako sa podniku dari v jeho ekonomickom zamerani, vieme
Z toho vycitat’ len ako sa vyvijal pocet zamestnancov, kedze mzdy boli v danom obdobi
prevazne konStantné. Tento udaj iba skresluje predstavu o vykonnosti podniku, no na
druhej strane je jeho neodmyslite'nou sucast’'ou, vd’aka ¢omu podnik eSte moze existovat’.

Na zéklade vyvoja trzieb z predaja tovarov, mézeme vidiet' kazdoro¢ny rast. Rast
trzieb bol medzi rokmi 2010-2009 o 207,59%, 2011-2010 o 89,06%, 2012-2011 o 56,66%,
2013-2012 0 25,19%. Samotny rast sa postupne zroka na rok spomaluje, no stale
vypoveda o tom, Ze podniku sa v predaji stale dari. Evidentne to vSak nesta¢i. Naklady

podniku zd’aleka viac prevysuji vynosové polozky, ¢o vytvara nepriaznivy stav podniku.

Tabul'ka 10: Nékladové polozky

Naklady vynaloZené na obstaranie | 6 824 14 495 27 338 40 045 51 186
predaného tovaru

Vyrobna spotreba 14070 | 13227 20 746 24 673 20 430
Osobné naklady (mzdové, naklady | 16 836 | 47 336 73 821 68 638 49 609
na socialne poistenie a socialne

naklady)

Dane a poplatky 161 144 332 631 447
Odpisy dlhodobého nehmotného 0 2 606 3821 7625 7625
majetku a dlhodobého hmotného

majetku

Zostatkova cena predaného 0 1 8108 0 0
dlhodobého majetku a predaného

materialu

Ostatné naklady na hospodarsku 96 723 214 -343 1599
¢innost’

Nakladové uroky 0 0 0 0 266
Kurzové straty 0 0 0 4 0
Ostatné naklady na financéni 61 71 92 342 783
¢innost’

Niéklady celkom 38048 | 78603 | 134472 | 141615 | 131945

Zdroj: vlastné spracovanie z Vykazov ziskov a strat
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Tabul’ka 11: Vyvoj nakladov

Naklady | 38 048 78 603 134 472 141 615 131 945
Vyvoj - 106,59 % 71,08 % 5,31 % -6,83%
Rast nakladov Pokles nakladov

Zdroj: vlastné spracovanie z Vykazov ziskov a strat

Celkové naklady, rok ¢o rok, svynimkou roku 2011, prevySuju vynosy. Tato
vynimka bola vSak sposobena predajom dlhodobého majetku, ¢im sa celkové vynosy
navysili nad Groven nakladov.

Ked sa pozrieme na jednotlivé polozky blizSie, zistime, ze pre podnik su
najnakladnejSie osobné naklady, ktoré vroku 2010 dosiahli az 60,22% z celkovych
nakladov. Majitel' v tomto roku zamestnaval viacej 'udi ako bolo pre maly internetovy
obchod efektivne. Majitel' to odovodnil: ,,Spolo¢nost’” cShop SK som zalozil hlavne ako
chranent dieliu. Prvé roky bol moj hlavny zdmer poskytnit’ pracovné pozicie, ¢o najviac
zdravotne postihnutym l'udom.* Spolo¢nost’ v tomto roku, taktiez tazilo drahé najomné
v centre Bratislavy, ktoré bolo zdrojom vysokych nékladov v prvych rokoch.

Majitel' podniku zaciatkom roku 2011 otvoril svoju prvii kamennu predajiiu
bicyklov v Malackach. Doslo k zmene z internetového obchodu, ktory nevyzadoval az
také vysoké fixné naklady, na cyklisticky orientovany obchod. Prendjom novych
priestorov, najimanie novych l'udi a zaobstaranie vybavenia ako aj tovaru do predajne
vysvetl'uji medzirocny percentualny narast o 71,08%.

Podnik v tomto roku zamestnaval 12 l'udi, ¢o sa zna¢ne odrazilo na vyske osobnych
nakladov oproti predchadzajiicemu roku. V tomto roku sa vsak navzdory vysokému
narastu nakladov, podarilo podniku dosiahnut’ zisk. Tato zmena podnikatel'skej orientacie
sa javila ako dobry krok.

Uz nasledujuci rok sa cShop SK rozrastol o d’alsiu predajiu v Bratislave. Je
pochopitelné, Zze ndklady na obstaranie tovaru a vyrobna spotreba narastli, ked’ze teraz
podnik viedol dve kamenné predajne. Zabehnutie novej bratislavskej predajne vSak
neprinieslo ofakavané zisky. Podniku sice narastli trzby z predaja skoro raz tol'ko ako
tomu bolo s jednou predajiiou. Pre porovnanie, trzby z predaja vzrastli o 56,66% a naklady
na obstaranie tychto tovarov vzréstli len o 46,48%. Jeden z problémov pramenil zo zmeny
legislativy zaoberajucej sa chranenymi dielfiami, ¢o spdsobilo, Ze podnik dostal niZSie
prispevky ako tomu bolo doposial’. To vSak nebol jediny néklad, ktory sa pricinil k strate v
danom roku. Do podniku bol kupeny drahy automobil, ktorého ro¢né odpisy predstavuja

Ciastku 7 625 eur.
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V roku 2012 sa vyprofilovala nova pobocka v Bratislave ako ziskova a naopak
predajna v Malackdch ako stratovd. Cely rok bola financovana zo zdrojov, ktoré
produkovala ,,Bratislava®, no i tak to nestacilo.

Rok 2013 sa vyvijal podobne, a preto sa majitel’ rozhodol pre ozdravné opatrenie, a
to zrusit' po sezoéne, ktorda konci oktobrom, vysoko nerentabilni predajiiu v Malackach
a ponechat’ si len akési zdravé jadro, ktoré mu este zostalo, a to relativne novii pobocku
Vv Bratislave. Ked’Zze k tomuto kroku doslo az koncom roka, pokles nédkladov, bol len
minimalny (-6,83%). Celkova ucinnost’ ozdravného opatrenia, bude viditelnd az v Gi€tovnej
zavierke roku 2014.

Znizovanie nakladov a zbavenie sa nerentabilnej predajne vSak nerie$i problém

nizkych trzieb. Porovnanie vyvoja nakladov a vynosov je zachyteny na grafe 5.
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80 000 —Naklady
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0 T T T T .
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Graf 5: Porovnanie vyvoja vynosov a ndkladov
Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade tictovnych zavierok

S nakladmi sa spaja ukazovatel' ndkladovosti, ktory vypovedd o tom, kolko eur
nakladov je potrebnych na vyprodukovanie 1 eura trzieb. Pre tento ukazovatel’ je dobré ak

dosahuje hodnotu niZsiu ako jedna.

Tabul’ka 12: Nakladovost’ a jej vyvoj

Nakladovost’ 1,6940 1,2945 0,9984 1,2000 1,2336

Percentualna zmena nakladov - -30,86% | -29,66% 20,19% 2,8%

na 1€ vynosov

Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade internych vykazov

Ukazovatel’ nakladovosti iba potvrdil, ze podnik ma problémy, za ktorymi mézu

byt jednak vysoké néklady, jednak nizke vynosy, alebo ich su¢asnd kombinacia. I ked’ st

68




jednotlivé vysledky nékladovosti vysoké, co je pre podnik negativne, treba sa zamerat’ na
celkovy vyvoj tohto ukazovatela, ktory by sme mohli charakterizovat’ ako pozitivny.
Nékladovost’ do roku 2011 klesala a jej nasledné stupanie v roku 2012 moézeme pripisat’
zavedeniu novej predajne ako aj zaobstaraniu drahého automobilu. Nasledny rast ndkladov

v roku 2013 nepokladame az za taky dramaticky.

4.2.2 Narusenie zlatého bilancného pravidla

Stabilita podniku je jednou z vyznamnych charakteristik pri posudzovani jeho
finan¢ného zdravia. Stabilita podniku tizko suvisi so Strukturou finanénych zdrojov. Zlaté
bilan¢né pravidlo ndm hovori, ze dlhodobo viazany majetok podniku ma byt kryty
dlhodobym kapitalom.

Aby sme vedeli posudit’ do akej mieri je reSpektované toto pravidlo v podniku je
nevyhnuta transformacia typickej G¢tovnej sivahy na finanéna. Tabul'ky ¢. 12, 13 v sebe

zachytavaju uz vybrané udaje z finan¢nej siivahy.

Tabulka 13: Dlhodoby majetok a zdroje

Polozka RO

2011 2012 2013
Dlhodoby majetok 29865 22240 14615
Dlhodobé zdroje -26825 -51979 -76814
Z toho: trvalé zdroje (V1) -28977 -52582 -77564
Dlhodobé cudzie zdroje 2152 603 750
Rozdiel 56690 74219 91429
Hodnotenie podkapitalizovany | podkapitalizovany | podkapitalizovany

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade uctovnych zavierok

Tabul’ka 14: Kratkodoby majetok a zdroje

Polozka Roky
2011 2012 2013
Kratkodoby majetok 68048 46057 33694
Kratkodobé cudzie zdroje 124738 120276 125123
Rozdiel -56690 -74219 -91429
Hodnotenie Nekryty dlh Nekryty dlh Nekryty dlh

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade uctovnych zavierok

Z tabuliek vyplyva, Ze podnik cShop SK ma vazne porusené zlaté bilancné

pravidlo. Vyvoj poslednych troch rokov, ukazal podkapitalizovanost’ podniku, ktora sa rok
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od roku zhorSovala. Podnik vytvara nekryty dlh, ktory méze vazne narusit’ stabilitu
podniku a znamenat vel'ké problémy do buducnosti. Podnik financoval v roku 2013
dlhodoby majetok v hodnote vySe devétdesiat tisic eur prostrednictvom kratkodobych
zdrojov. Hlavna cast’ kratkodobych zdrojov podniku st finanéné prostriedky, ktoré do
podniku vkladal majitel’, aby bol zachovany plynuly chod podniku. Preuctovanim polozky
zévazky voci spolocnikom na vklad spolo¢nika do podniku, by sa situacia finanéného

zdravia zlepsila, i ked’ len esteticky, ¢o vSak nie je rieSenim celkového problému podniku.

4.2.3 Vybranée ukazovatele financnej analyzy

Aby podnik mohol fungovat’ na trhu mal by byt schopny hradit’ vSetky svoje
zavdzky, v opatnom pripade hrozi, Ze sa podnik dostane do upadku, ktory vedie ku
konkurzu. Likvidita podniku je finanény ukazovatel, ktory vypovedd o platobnej
schopnosti podniku atym padom aj jeho stabilite. Je to taktieZ jeden zo zakladnych

ukazovatel’, na ktoré sa prihliada pri stanoveni stavu podniku.

Tabulka 15: Vyvoj likvidity spolo¢nosti cShop SK v ¢ase

KD KD KD Likvidita Likvidita Likvidita
ROK Zasoby

FM  pohladavky zavazky (pohotovostnd)  (bezna)  (celkova)
2009 | 2873 4633 0 17768 0,161695 0,422445 | 0,422445
2010 | 6825 425 0 52343 0,130389 0,138509 | 0,138509

2011 | 40799 4350 8733 | 124738 0,327077 0,361951 | 0,431961

2012 | 4468 4276 29324 | 120276 0,037148 0,072699 | 0,316505

2013 | 2526 844 30103 | 125123 0,020188 0,026933 | 0,267521

Zdroj: vlastné spracovanie na zakladne Stivah podniku

Tabul’ka 16: Porovnanie likvidity v priestore za rok 2013

Rok 2013 ‘ cShop SK Zanzobike ‘ Greenbike
Likvidita prvého stupna 0,0202 0,0844 0,1749
Likvidita druhého stupna 0,0369 0,2207 0,3307
Likvidita treticho stupna 0,2675 1,2974 1,0401

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade Stivah podnikov zo stranky Registra uzavierok
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Pre objektivizaciu likvidity je nevyhnuté zachytit’ ju v Case, to znamena jej vyvoj,
ako aj v priestore, ¢ize v porovnani s konkurenciou. Iba takto bude mozné objektivne
zistit', aky je stav spolo¢nosti cShop SK. Tabul'ka 16 zachytava vyvoj likvidity na vSetkych
troch stupiioch. Pre pohotovu likviditu je interval 0,2- 0,6 povazovany za vhodny, ¢o znaci
0 primeranej schopnosti podniku hradit’ si svoje zavizky. Spolo¢nost’ cShop SK sa v tomto
intervale nachadzala len v roku 2011, kedy doslo k predaju automobilu v hodnote desat’
tisic eur v hotovosti a naslednému vloZeniu penaznych prostriedkov Vv pribliznej hodnote
osem tisic zo strany majitel'a do pokladne. ZvySok tvorila trzba v malackej predajni.

Nasledujuce roky sa likvidita podniku prvého stupiia rapidne znizila, ¢o naznacuje
problém podniku uhradzat’ si svoje zavazky. Aby cShop SK mohol fungovat’ a aby jeho
zavizky boli nacas a riadne plnené, musel Castokrat majitel’ vkladat' do podniku peniaze,
¢im na strane pasiv vznikla vel'kd polozka kratkodobé zaviazky voci spolo¢nikom.

V roku 2013 dosahovala pohotovostna likvidita urovein 0,02, ¢o je daleko od
pozadovaného intervalu. Pri porovnani s konkurenciou vSak vidime, ze aj oni sa
nachddzaju pod intervalovou hranicou. To by mohlo znamenat’, Ze drzanie pohotovostnych
finan¢nych zdrojov nie je pre tento druh obchodu moc preferované a ziaduce.

Likvidita druhého stupfia by sa mala nachddzat’ v odpora¢anom intervale 1- 1,5.
Tym, ze ide 0 maloobchodny podnik, nizSia bezna likvidita nie je priznakom ohrozenia
podniku, ale vo véac¢Sej miere je to len prejavom Specifickosti tohto druhu obchodu, ktory
predava vicsinou za hotovost’ a nie na faktiry, z toho dévodu nema pre nés tento interval
vel'ku vypovedajicu hodnotu.

Konkuren¢né podniky sa nachadzali na priblizne rovnakej trovni 0,22 a 0,33, ¢ize
taktiez pod hranicou. V spolo¢nosti cShop SK sa bezna likvidita v porovnavanom roku
nachddzala priblizne na Grovni 0,04, ¢o uz je d’aleko za konkurenciu.

Preferovany interval pre celkovu likviditu je 2- 2,5. Tu vidiet' najvacsie vzdialenie
cShopu SK od vhodného intervalu. Je nevyhnutné zohladnit' aj fakt, ze ide o podnik,
ktorého hlavna napln je aj poskytovanie sluzieb ako je servis, ¢i ndhradné plnenia a taktiez
vo velkej miere predéva tovar prostrednictvom internetu, to znamend, ze ho redlne nedrzi
na sklade, len ho v pripade potreby objedna a hned’ odosle zakaznikom. Preto mézeme
tento interval prisposobit’ a skoro ho stotoznit’ s likviditou druhého stupnia. Podnik ma vSak
jednu kamennu predajniu a sklad, kde sa nachadzaju zasoby, takze pre nase potreby by sme
zvolili za vhodny interval rozmedzie 1,2-2, ¢im sa zohl'adnia aj Specifikd daného obchodu.
Aj po uprave intervalu pre celkovu likviditu podnik nedosahuje Zelany stav. Celkova

likvidita sa pohybovala od 0,14-0,43 s klesajucim trendom od roku 2011.
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Konkurenéné podniky v roku 2013 dosahovali celkovu likviditu 1,29 a 1,04, o je
taktiez znacne vzdialené od pozadovaného intervalu, avSak od upraveného intervalu pre
tento druh obchodu sa vel'mi neodchyluju, ¢o nemoézeme tvrdit' o cShop SK, ktorého
celkova likvidita bola len na trovni 0,27. Tento stav vypoveda o vnutornom probléme
podniku.

Podnik si sam svojou podnikatel'skou cinnostou nedokaze kryt kratkodobé
zavizky, Co vytvara stratu v podniku, ktora sa riesi naslednym vlozenim peniazi do podniku
cez kratkodobé zavizky. Vysledky vyvoja likvidity ukazali v cShope SK stav ohrozenia,

ktory nartsa celkovu stabilitu podniku.

Dal§im ukazovatelom je doba obratu zasob. Tento ukazovatel aktivity, nas bude
zaujimat’ z dovodu jeho prepojenia na objednavkovy cyklus. Ked’ze ide oobchod je
nevyhnutné, aby drzal zasoby tovaru v predajni, sklade. Rychle vybavenie objednavky je
hlavnou konkuren¢nou vyhodou dnesnej doby. LCudia pri vol'be internetového obchodu
v prvom rade pozeraju na ceny, hned” po nich nasleduje doba dodania resp. ¢i je tovar
skladom. Vyvoj tohto ukazovatel'a je zachyteny len za posledné tri roky, ked’ze v rokoch
2009-2010 podnik neevidoval, ziadne zasoby ajeho podnikatel'ska napln bola eSte

zamerana na internetovy predaj elektroniky.

Tabul'’ka 17: Doba obratu zasob

2011 8733 134694 23,34
2012 29324 117370 89,94
2013 30103 107171 101,12

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade internych materidlov

Z tabul’ky mozno vidiet’, Ze doba obratu zasob je za posledné dva roky neprimerane
dlha. Podnik si udrzuje priblizne rovnaka troven tovaru v hodnote okolo tridsat'tisic, ale
trzby mu medziro¢ne klesaju. Doba obratu zasob v roku 2013 mala cez sto dni. Podnik by
mal znizit’ tento ukazovatel’, ak chce ucinne vyuzivat’ svoj majetok.

Na prerazenie na internetovom trhu musi skratit dobu vybavenia objednavok.
Podnik uvadza dodanie do 7 pracovnych dni, pokial’ je tovar skladom, alebo sa objednava
so Slovenska. Pokial’ ide tovar od nemeckého dodavatela doba dodania sa niekedy predizi,

¢o podniku neraz zapri€inilo stornovanie objednavky zo strany zdkaznika. S tym sa spaja aj
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nasledne drzanie vysokoSpecializovanych a drahych suciastok na predajni, ktoré sa stali
prakticky nepredajné.

Posledné finanéné ukazovatele s z oblasti zadlZenia. Ukazovatele ako stupen
samofinancovania, stupefi zadlZenosti, finan¢na paka, platobna neschopnost’ a krytie
dlhodobého majetku vypovedaju o Strukture finanénych zdrojov v analyzovanom podniku.

Neprimerane vysoky podiel cudzich zdrojov spdsobuje nestabilitu podniku.

Tabulka 18: Vyvoj ukazovatel'ov zadlZenosti

Stupen stupen finan¢na platobna krytie
samofinancovania zadlZenosti paka neschopnost’ [_)D
majetku
2009 -1,4886 2,4886 -1,6718 3,8351 57
2010 -1,1641 2,1641 -1,8590 123,16 0,0171
2011 -0,2959 1,2959 -4,3790 28,6754 0,0136
2012 -0,7699 1,7699 -2,2989 28,1153 0,0271
2013 -1,6056 2,6056 -1,6228 148,25 0,0513

Zdroj: vlastné spracovanie na zéklade internych vykazov

Stupenn samofinancovania a stupeit zadlzenosti podniku cShop SK vypovedaju
0 nestabilnej Struktire finan¢nych zdrojov. Podnik funguje na cudzich zdrojoch ato
Z dvoch dovodov. Podnik negeneruje zisk, ktory by mohol slizit’ na financovanie potrieb
podniku a zaroven, kazdy vklad finan¢nych prostriedkov, ktory majitel' vykonal pocas
Siestich rokov, bol uétovany medzi kratkodobé zavizky. Neustale narastajica kumulacia
straty viedla k zapornému vlastnému imaniu, ¢o vysvetl'uje zaporné znamienka pri stupni
samofinancovania.

Finan¢nu pdku sme vypocitali na zaklade pomeru cudzieho kapitalu k vlastnému.
Zaporné znamienka su z rovnakého dovodu ako bolo vysSie uvedené. Za akceptovatel'nti
hranicu ukazovatel'a sa poklada 70%-ny podiel cudzieho kapitalu v podniku. Aby bol
podnik stabilny mal by mat’ aspon jednotretinovy podiel vlastného kapitalu v podniku.
V pripade spolo¢nosti cShop SK je tento odportcany podiel znacne nedodrzany. Cudzie
zdroje tvoria az 260,56% na celkovych zdrojoch podniku, ¢o je zlogického hladiska
nemyslitel'né.

Platobni neschopnost’ delime na primarnu a sekunddrnu avo vSeobecnosti
vypovedd o schopnosti podniku uhradzat’ zavizky. Podnik cShop SK trpi primarnou
platobnou neschopnost'ou. Na spravnu charakteristiku vysledkov platobnej neschopnosti
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podniku treba doplnit' niekol’ko relevantnych faktov. Vzorec sa sklada z pomeru
kratkodobych zaviazkov ku kratkodobym pohladdvkam. Kedze ide 0 obchod, ktory
predava svoje tovary za hotovostné financné prostriedky a nie na faktaru, nevznikaja mu
ziadne kratkodobé pohladavky. Ak sa aj v uctovnej zavierke nejaké vyskytli boli to len
nevyplatené prispevky na mzdy zamestnancov. Kratkodobé zavizky st nadmerne vysoké
kvoli spdsobu uctovania. Z tychto dovodov by bolo mylné nazerat' na podnik ako na
insolventny, ktory nehradi svoje zavizky, ked’ze k takému pripadu este po dobu Siestich
rokov nedoslo.

Ukazovatel’ krytia dlhodobého majetku v podniku by mal byt’ va¢si, nanajvys rovny
1, aby bolo dodrzané zlaté bilancné pravidlo. Na skuto¢nost, ze podnik nema Struktiru
zdrojov krytia majetku v odporti¢anom pomere, sme poukazali v samostatnej podkapitole,

ktora sa venuje problematike zlatého bilan¢ného pravidla v podniku.

4.2.4 Krizovy barometer

Na presnejsie zachytenie stavu, v ktorom sa podnik nachadza, pouZijeme metodu
krizového barometra z podnikovej diagnostiky. Pravdepodobnost’ vzniku krizy stanovil
majitel’ podniku na 70%, ¢im sme vylucili ZIty a zeleny kvadrant. Vyplnenie dotaznika
ukézalo, ze podnik sa nachadza v Cervenej zone, ktora znamena vysoku pravdepodobnost’

vzniku krizy rovnako s vel'kym dosahom.

KRIiZOVY BAROMETER

AKk4 intenzivna bude kriza a ako rychlo sa prejavi?
1 ] 2 ] 3 [ 4 ] 5 MEEM 7 [ 8 ] 9 [

Dosah krizy vzniknutej z nedostatku financii

1 [ 2 | 3 [ 4 | 5 [ 6 [ 7 [ 8 (NG 10 |

Dosah krizy vzniknutej z nedostatku kvalifikovaného personalu

1 [ 2 | 3 [ 4 | 5 [ 6 [ 7 [ 8 [NNGEM 10 |

Dosah kriza vzniknutej z neefektivneho riadenia

1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 [ 6 [ 7 [N ° [ 10
Dosah krizy vzniknutej zmenou legislativy o chranenych dielfiach

t [ 2 [ 3 [ 4] 5 [ 6 [ 7 [ & [ o [
Do akej miery sa kriza stane predmetom zaujmu médii alebo dokonca Statnych organov?
B AK ano, v akom rozsahu?

B 2 | 3 [ 4 | 5 [ 6 [ 7 1 8 [ 9 [ 10

Ako narusi kriza beznu ¢innost’ podniku?

¢ 1 | 2 [ 3 | 4 | 5 [ 6 [N s [ 9 | 1
D AKy bude vplyv krizy na goodwill podniku? Ako intenzivne poskodi jeho dobri povest’?
1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 G 7 [ 8 [ 9 [ 10
Kol’ko bude kriza stat’? Nejde pritom len o finan¢ny dosah, ale aj o poskodenu povest’,
E resp. obnovenie dovery k zakaznikom a pod.
1 [ 2 [ 3 W 5 [ 6 [ 7 8 | 9 [ 10
Vysledny priemer 6,67 b

Obr. 10: Krizovy barometer. Zdroj: vlastné spracovanie
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Za najviac ohrozujucejsi aspekt podnik pokladd zmenu legislativy, ktord upravuje
problematiku chranenych dielni. Pocas svojej Sest’ ro¢nej existencie podnik zastihli viaceré
legislativne zmeny. Doslo k znizovaniu prispevkov od tradu a viackrat sa stalo, ze podnik
priSiel o celé prispevky kvoli administrativnej chybe, ktora vznikla v désledku
nepozornosti majitel’a a nadmernou byrokraciou, ktora sa s chodom chranenej dielne spéja.

Hned po legislativnych zmenéch je pre podnik zdvaznym problémom nedostatok
financii a nekvalifikovany personal. Tieto dve zlozky vytvaraji v podniku znacné
problémy a ich podiel na vzniku krizy je podl'a majitel'a podniku na prvych miestach.
do akej miery sa kriza stane predmetom zaujmov médii, alebo dokonca $tatnych organov.
Ked’ze ide 0 maly podnik, je zdujem médii viac neZz nepravdepodobny. Stitne organy,
konkrétne UPSVAR, sleduje podnikovu ¢innost’, ale pripadné vypuknutie krizy, ktord by
mohla viest’ k zaniku podniku, nebude uradom nijako $pecialne presetrovana. Podnik by
mal s UPSVAR-om problém len v tom pripade, ak by na trhu nefungoval viac ako 2 roky,

¢o je zdkonnd lehota na to, aby $tat mohol vymahat’ vratenie dotacii.

10

ZIta zéna

0% 100 %

Dopad krizy

Siva zéna

0
pravdepodobnost’

Obr. 11: Krizovy barometer v portféliovej matici

Zdroj: vlastné spracovanie

Po dosadeni pravdepodobnosti vzniku krizy (80%) a vysledku otazok krizového
barometra (6,67) sa podnik umiestnil v Cervenej zone, ktora je kriticka. Podnik by mal
prijat’ ¢o najskor patricné opatrenia, ktoré by zvratili tento vyvoj a dostali ho z ¢ervene;j

zoOny, kde je jeho buduca existencia viac nez neista.
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4.2.5 Metoda multikriterialneho hodnotenia

Financné ukazovatele mdézeme povazovat za akysi obraz objektivnej reality.
Pomocou nich dokazeme urcit’ v akom stave sa podnik nachddza, alebo pozorovat’ jeho
vyvoj od doby zaloZenia po stcasnost. Vysledky hospodarenia za jednotlivé roky odhalili
V podniku problémy a celkovy vyvoj finanénych ukazovatel'ov, ako aj vysledok krizového
barometra toto tvrdenie potvrdili.

Prostrednictvom multikriterialneho vyhodnocovania variantov mézeme uréit stav,
v akom sa analyzovany podnik nachadza podrobnejsie. Vysledkom tejto metédy bude
integralny ukazovatel, ktory zobrazi celkovy vyvoj ur€enych ukazovatelov a tym nam
poskytne predstavu o celkovom stave podniku.

Tato metéda ndm pontka odporacané ukazovatele, medzi ktorymi sa samozrejme
nachadzaju aj ukazovatele rentability podniku. V podmienkach analyzovaného podniku by
boli ukazovatele rentability skresl'ujuce. Podnik vykazuje neustale stratu a v spojeni so
zapornym vlastnym imanim by to vysledky multikriteridlneho hodnotenia mohlo natol’ko

ovplyvnit,, Ze sme ich vynechali.

Ul: finan¢na efektivnost’ aktiv % x 100
U2: finan¢na efektivnost’ trzieb C?F x 100
U3:  podiel pridanej hodnoty na trzbach % x 100
U4: ndkladovost vynosov %

PH

pocet zamestnancov

U5:  produktivita prace z PH v €

;- , ynos
U6:  uéinnost’ zasob u
zasoby
.y . . . v
U7:  Gcinnost’ dlhodobého hmotného majetku o
. S . A
U8: ndro¢nost’ vynosov na aktiva v
cudzi kapitil

U9:  stupen zadlzenia T —
p celkovy Kkapital

Metoda vychadza z vychodiskovej matice, ktoru sme skonstruovali z vybranych
ukazovatelov. Vahy vyjadruji doleZitost’ jednotlivych veli¢in. V naSom pripade sme
pridelili vSetkym rovnaka vahu, pricom zaporné znamienko znamena, ze ukazovatel ma

klesajucu tendenciu a kladné znamienko rastucu tendenciu.
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Tabul’ka 19: Vychodiskova matica

391,75

27,21 | 11,24

49,403

1,295

3749,63

5,376

0,413

2,1641

41,669 | 30,29

52,794

0,998

5925,83

4,51

0,727

1,2959

3290,75

3555,5

Zdroj: vlastné vypocCty na zaklade internych materialov

a) Metoda vazeného sictu poradi- sucet poradi predstavuje v tejto metéde hl'adany

integralny ukazovatel, ktory bol zostaveny na =zaklade suétu poradia vybranych

ukazovatel'ov v jednotlivych rokoch.

Tabul’ka 20: Metoda vazeného suctu poradi

=& sucet poradi

2012

2013

Graf 6: Grafické zobrazenie metddy vazeného suctu poradi (preruSovana Ciara znaci

mozny vyvoj bez zdsahov podniku vo forme predaja majetku)

Zdroj: vlastné spracovanie
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Z priradenych poradi vyplyva, Ze rok 2011 bol pre podnik najispesnejsi. Tento
poznatok, je vS8ak mierne zavadzajuci. V danom roku doslo k predaju dlhodobého
hmotného majetku v dosledku ziskania finan¢nych prostriedkov. Trzby z predaja majetku
sposobili, ze dany rok sa javi ako najlep$i. V tomto roku podnik iba rozbiehal svoju
cyklistickii ¢innost, ztoho dovodu nemal eSte obstarané zasoby. Tento fakt prispel
Kk skresleniu ucinnosti zasob. Sice je krivka v danom roku bezpochybne najvyssia
a nasledne klesa, je to len z dovodu, Ze podnik nasledujice roky investoval do obstarania
zasob potrebnych na vykonavanie podnikatel'skej ¢innosti. S tymito poznatkami vieme
vyhodnotit’ graf objektivnejSie a vysvetlit' tak uspesnost’ roku 2011, ktord je spdsobena
nevyhnutnymi opatreniami, aby podnik prezil, a nie samotnou uspes$nostou v obchodnej
¢innosti. PreruSovana Ciara naznacuje alternativny vyvoj, ak by sme chceli zachytit’ vyvoj
Gispesnosti podniku na trhu. Ciara bola skonitruovana len ako mozny scenar ak by nedoglo
k predaju majetku, pricom nemoézeme vyvratit' aj fakt, ze tu mohlo dojst dokonca ku

poklesu a v roku 2012 jemnému rastu.

b) Bodovacia metéda- integralny ukazovatel’ sme dostali na zaklade spriemerované¢ho
poctu bodov, ktoré ukazovatele dosiahli. Body boli pridelené na zaklade identifikovania
najlepSich hodnét pre kazdy ukazovatel, ktory dostal 100 bodov. Nasledne sa pridelili
ostatnym hodnotam body od 0-100 podielom k najlepsej hodnote.

Tabul'ka 21: Bodovacia metdda

priemerny
pocet poradie

Rok Ul U2 U3 U4 U5 U6 U7 uUs u9 bodov rokov

2009 90,71 | 42,23 13,22 5891 | 6,61 | 0,00 | 100 | 100 |52,07 | 51,53

2010 65,30 |37,11|93,58 |77,07 |63,28| 0,00 | 0,02 | 81,84 |59,88 | 53,12

2011 100 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 0,02 | 46,49 | 100 82,95

2012 15,70 | 12,57 | 84,97 | 83,17 | 55,53 | 26,09 | 0,02 | 58,38 | 73,22 | 45,52

auis =N

2013 12,73 | 7,89 | 62,84 | 80,88 | 60,00 | 23,04 | 0,03 | 74,78 | 49,74 | 41,32

bodovacia metdda

100,00

50,00 ® ﬂ/\a—‘,

=—&—priemerny pocet bodov

0,00 T T T T 1
2009 2010 2011 2012 2013

Graf 7: grafické zobrazenie bodovacej metody

Zdroj: vlastné spracovanie
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Na grafe bodovacej metddy je zachyteny skoro identicky vyvoj. Poradie si vSak
vymenili roky 2009 a 2012. Podrl’a tejto metody bol rok 2009 lepsim ako 2012. Tento fakt
mobze byt spésobeny hlavne narastajucou zadlzenostou podniku, ktora v roku 2012
dosiahla svoje maximum. V tomto roku podnik viedol uz dve kamenné predajne s ¢im
samozrejme suviseli rastice finan¢né potreby podniku. Majitel' vkladal penazné
prostriedky nevyhnutné na rast podniku, ktoré boli nasledne evidované ako kratkodobé

zavazky.

C) Metéda normovanej premennej- vybrané ukazovatele boli prepocitané na
bezrozmerni jednotku (normovana premennd). Tymto metdéda zabezpecuje jednotnost

hodnotenia.

Tabul’ka 22: metdéda normovanej premenne;j

Rok Ul U2 U3 U4 U5 U6 u7 us U9 19) poradie

2009 | 0,92 | 0,07 | -1,83|-1,80|-169 (-0,81( 2,00 { 1,20 | -0,88 | -0,31 4

2010 | 0,23 | -0,09 ) 0,72 | -0,05| 0,21 | -0,81 [ -0,50 [ 0,65 | -0,21 | 0,02

2011 | 1,18 | 183 | 092 | 126 | 1,44 | 191 [ -0,50 | -1,64 | 1,60 | 0,89

2012 | -1,12|-083 | 045 | 0,37 | -0,05 | -0,10 [ -0,50 | -0,56 | 0,61 | -0,19

[S2 RN ECOIN I \)

2013 | -1,20 ] -098]-0,26 | 0,22 | 0,10 | -0,18 | -0,50 | 0,36 | -1,12 | -0,40

Zdroj: vlastné spracovanie

metdda normovanej premennej
1,00

0,50

=& integralny ukazovatel

0,00

-0,50

Graf 8: grafické zobrazenie metddy normovanej premenne;j

Zdroj: vlastné spracovanie

Na grafe normovanej premennej je zachyteny rychlejsi rast v roku 2010 ako tomu
bolo u dvoch predchadzajiacich metdéd. V tomto roku sa podniku bezpochybne darilo, no
stale to nestaCilo na to, aby dosiahol zisk. Ukazovatele naznacovali priaznivy vyvoj,
ktorého trend sa pre nasledujtice roky neudrzal. Vyraznejsie je zachyteny aj vrchol Zivotnej

krivky, ktory stale zastava rok 2011. Opatrenia, ktoré v tomto roku podnik prijal, i ked’ slo
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iba 0 predaj majetku mal na vyvoj zivotnej krivky cShopu SK znac¢ne pozitivny efekt,

ktory mal vSak len kratkodoby charakter.

d) Metéda vzdialenosti od fiktivneho bodu- spociva v stanoveni fiktivneho bodu,
ktory ma predstavovat’ najlepSiu hodnotu pre dané ukazovatele, od ktorého sa nasledne

odvodia body pre ostatné hodnoty.

Tabul'ka 23: metoda vzdialenosti od fiktivneho bodu

> odmocn
Rok Ul U2 U3 [ U4 U5 U6 u7 U8 U9 | mocnin maz U poradie

2009 | 4,40 3,60 [{0,83]9,33]0,06( 1,20 | 16,000,00|6,13| 41,56]| 6,45 | 0,72 4

2010 | 1,98 [ 3,08 [2,70]1,70]|2,72| 1,20 | 2,25 |0,30| 3,25 | 19,13]| 4,37 | 0,49

2011 | 5,53 [ 13,36 [ 3,42]0,00]8,30 | 14,56 [ 2,25 | 8,06| 0,00 | 55,48 7,45 | 0,83

2012 | 0,00 { 0,99 [1,88]0,79]1,93| 3,26 [ 2,25 |3,09]0,97 | 15,16] 3,89 | 0,43

N [ O |W

2013 | 0,00 [ 0,73 [0,45]1,07)|2,37| 297 | 2,25 |0,69]7,39| 17,92]| 4,23 | 0,47

Zdroj: vlastné spracovanie

metoda vzdialenosti od fiktivheho variantu

1,00
0,80

0,60 ~. / \
0,40 \‘("-----—---------_-_X’."

0,20
0,00 T T T T 1
2009 2010 2011 2012 2013

=& integralny ukazovatel

Graf 9: grafické zobrazenie metody vzdialenosti od fiktivneho variantu

Zdroj: vlastné spracovanie

Vysledok poslednej metody radime medzi najpresnejSie. Graf nam pontika iny
pohlad na vyvoj zivotnej krivky podniku. Zachované ostalo prvé poradie pre rok 2011. Pri
ostatnych rokoch doslo k zmene. Rok 2013 ukazuje mierny rast, ¢o by mohlo naznacovat’
pozitivny trend. V tomto roku prislo k d’alSiemu ozdravnému opatreniu a to zbavenie sa
nerentabilnej kamennej predajne v Malackach, ¢o by z ¢asti mohlo vysvetlit' tento maly
narast. Celkovy efekt tohto opatrenia mdze byt vidiet' az v udajoch za rok 2014, kedy by

uz malo byt jasné, €1 tento krok pomohol podniku nasmerovat’ sa pozitivnym smerom.
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Sumarizacia multikriteriadlneho vyhodnotenia variantov:

vSetky metddy viedli

k stanoveniu roku 2011 za vrcholovy. Ako bolo uvedené, tento fakt je diskutabilny, preto

ho musime brat’ s rezervou. Porovnanie metodd ukazalo pomerne rovnaké vysledky pre roky

2010 a 2013.

Graf €. 24: zavery metddy multikriteridlného vyhodnotenia variantov

Rok 2009 2010 2011 2012 2013
Bodovacia M. 4 2 1 3 5
M. vaZeného suctu poradi 3 2 1 4 5
M. normovanej premennej 4 2 1 3 5
M. vzdialenosti od fiktivneho bodu 2 3 1 5 4
Priemer poradia 3,25 2,25 1 3,75 4,75
Vysledné poradie rokov 3 2 1 4 5

Zdroj: vlastné spracovanie

Vysledny graf Zivotného cyklu spolocnosti cShop SK
2009 2010 2011 2012 2013
o 1 1 1 1 J
1
3 / --------------- \
4 -
5 \
6
Zivotny cyklus...

Graf 10: graf zivotného cyklu spolo¢nosti cShop SK

Zdroj: vlastné spracovanie

Vysledny graf Zivotného cyklu cShop SK naznacuje negativny vyvoj, ktory by mal

podnik riesit. Kriza v podniku je jasne viditelnd a metéda multikriteridlneho vyhodnotenia

variantov iba potvrdila predchadzajiice metddy na identifikaciu krizy v podniku.

Graf zachytava pomerne ukazkovu zivotnu krivku podniku, kde je rast v rokoch

2009, 2010, vrchol v roku 2011, ktory vsak stabilizaciou nemdézeme nazvat’, a nasledny

pokles v rokoch 2012 a 2013. Obdobie, ktoré by bolo charakteristické stalym odbytom,

dostato¢nym na pokrytie nakladov v podniku, este neprebehlo. Snaha o rast bola viditeI'na

v zmene podnikatel'ského zamerania v roku 2010, investovaniu do prvej a nasledne druhej

predajne, ako aj v Sest’ rocnom prekryvani nakladov zo sikromnych zdrojov majitela.
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Skutocnost’, Ze spolocnost’ cShop SK sa na trhu nachddza uz siedmy rok, hovori
0 potencidli podniku prezit’ aj za nepriaznivych okolnosti. Podnik podstapil viacero zmien,
¢o svedéi 0 tom, Zze o napravu jeho stavu sa majitel permanentne snazi, ale podnik stale

upadé do hlbsej krizy.

4.3 RieSenie krizy prostrednictvom sanacie

Hlavnym problémom V spolo¢nosti cShope SK st jeho straty. Pokial’ podnik
generuje kazdoro¢ne stratu, prichadza do povedomia opodstatnena otazka: ,,Preco takyto
podnik este existuje?* V nasom pripade je to odhodlanie majitel’a, ktory nevidi stratovy
podnik, ale podnik, ktory sam vytvoril za ur€itym zamerom, podnik, ktory ma na to, aby sa
vybudoval na silnt ,,znac¢ku‘ na slovenskom trhu. Prave tento pohl'ad vedie majitel'a, aby
z vlastnych zdrojov financoval spolocnost’ aj ked’ sa jej nedari, co v kone¢nom désledku
situaciu iba zhorsuje.

Financovat stratovy podnik je z dlhodobého hladiska neperspektivne, a preto je na
mieste, pristapit’ K razantnym opatreniam, ktoré by mu pomohli riesit’ krizu. Uvedomenie
si krizy a odhodlanie ju riesit’ je prvym krokom k moZnému uzdraveniu.

Pozname tri sposoby ako rieSit krizu. Pre spolo¢nost’ cShop SK sme vybrali
sanaciu, ako najvhodnejSiu formu rieSenia problémov z nasledovnych: Konsolidacia sa
uplatiiuje hlavne pri podnikoch, ktoré maju nedostatocnii ziskovost alebo docasnu
platobntl neschopnost’. Jedna sa o najmenej invazivny spdsob, ktory ma podnik prinavratit’
na ziskovu cestu, a to pri zachovani pdvodnej podoby podniku. Aplikuje sa pri krize, ktora
nie je eSte v rozsiahlom Stadiu. Pre spolocnost’ cShop SK, ktory je v hlbokych stratach
kazdym rokom, sme nepokladali konsolidaciu za dostato¢ni. Restrukturalizacia nasleduje
az v pripadoch ak sa podniku prostrednictvom sandacie nepodari vyriesit' krizu. Je to
posledny zachranny pokus pred moZnym zanikom spolo¢nosti. Nami analyzovana

spolo¢nost’ cShop SK nie je eSte v takom postaveni, aby sa pristupilo k restrukturalizacii.
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4.4  Sanacia spolo¢nosti cShop SK

K sanacii pristupujeme z viacerych hladisk. V spolocnosti c¢cShop SK pojde
Z hl'adiska casu o akutnu sanaciu, ktora by sa mala aplikovat v Case identifikovania
problémov. Z hl'adiska subjektu sa bude jednat' o autonomnu sanaciu, kedy je v silach
podniku prejst’ si tymto procesom bez vyuzitia externej pomoci. Z hl'adiska oblasti sa
sanacia zameria na vedenie podniku, pracovnu silu, oblast’ financii ako aj oblast’ odbytu
S vyznamnym zretel'om na marketing spolo¢nosti.

Podnik by mal ako manazérskou sanaciou, ktora predstavuje komplexné zameranie
sa na podnik ako celok, prejst aj finan¢nou sandciou, ktora s fiou uzko suvisi. V tejto
oblasti pokladame za najvhodnejs$iu sanaciu Gpravou zavizkov, ktora v pripade cShopu
SK predstavuje z Casti aj sanaciu ziskanim novych prostriedkov od vlastnikov za ucelom

prekrytia straty.

4.4.1 Anamnéza spolocnosti cShop SK

Spolo¢nosti sa nedari dosiahnut’ zisk a po dobu Siestich rokov nakumulovala stratu
Vv pribliznej hodnote osemdesiattisic. Vyvoj vysledku hospodérenia ukazal, Ze podnik
vytvara kazdoroc¢ne stratu, ktord ma rastucu tendenciu. Vynimkou bol len rok 2011, kedy
vSak doslo k predaju dlhodobého hmotného majetku. Z daného vyvoja mdzeme urcit
predbezny stav cShopu SK ako krizovy a toto tvrdenie podporuju aj vysledky vykonanych
metod na identifikovanie krizy v podniku. Podnik sa nachadza v krize, ktora nadobuda
chronicky charakter.

Z predchadzajtcich analyz stavu podniku, ktorych zévery skimani si zhrnieme
arozvijeme v podobe vnutorného a vonkajSiecho nalezu, zostavime komplexni anamnézu

spolo¢nosti cShop SK.

Vonkajsi nalez:

Externd analyza poukazala na globalny problém maloobchodov na slovenskom
trhu. Ako bolo uvedené v roku 2013 prvykrat po Styroch rokov bol zaznamenany narast
Vv trzbach ato len 00,1%. Maloobchodnici nemaju dostatok zdrojov aby konkurovali

velkym predajniam, ¢i samotnému internetovému predaju ¢o sa tyka cien. Priama
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konkurencia cShopu SK vsak nevykazuje problémy s trzbami, pricom vychadzame z ich
expanzie a neustalemu posiliiovaniu si svojich trhovych pozicii.

Internetovy boom je dalsim trendom vonkajSieho prostredia, ktory pre
maloobchody znamend zna¢nu konkurenciu a ohrozuje ich d’alSie vyhliadky do buducna.
Medzinarodna $tadia Barometer Cetelem, ktord sa zameriava na spotrebitel’ské spravanie
v Eur6pe, poukazuje na rast nakupovania cez internet. Prieskum ukazal, Zze az 37 percent
spotrebitelov sa priklana k internetovym ndkupom. Na Slovensku tento trend mdzeme
vidiet’ v rastacich obratoch internetovych obchodov. Z prieskumu Slovenskej asociacie pre
elektronicky obchod za rok 2013 sa ukazalo, ze obraty stupli priblizne o 35 percent
a priblizne o 45 percent sa zvysil pocet objednavok cez internet. Kiipna sila Slovenska sa
za posledné roky nijako vyznamne nezmenila, a preto sa tato dynamika rastu internetovych
nakupov modze pripisat’ odklonu spotrebitelov od kamennych predajni. Internetovy predaj
je preto hrozbou externého prostredia pre maloobchody, ktorym je aj cShop SK. Na druhe;j
strane je to vyzva pre kamenné obchody, aby sa prisposobili meniacim sa poziadavkam
spotrebitel'ov a vyuzili neustdle rastlici potencidl internetového predaja vo svoj prospech.
Konkurenéné podniky zacali prevazne v roku 2014 ponukat’ internetovy predaj, ale iba ako
doplnkovt sluzbu.

MozZeme konStatovat, Ze na trhovom segmente zapadné Slovensko sa nachadza
silna konkurencia cyklopredajni. Hlavné trhové podiely Vv Bratislave zastavaji silné
znacky ako Kaktusbike, Bikeking, Greenbike a Zanzobike. Na trhu je aj mnozstvo malych
predajni, ktorych trhové podiely sii zanedbatel'né, momentalne sem radime aj spolo¢nost’
cShop SK. Dalsim typom konkurenénych predajni su velké $portové obchody ako aj
hypermarkety. Mozeme konStatovat, Ze dané odvetvie v mieste lokalizacie podniku je silne
konkurenéne saturované.

Analyza externého prostredia vSak ukézala, Ze o podnikatel'ské zameranie cShopu
SK, ocyklistiku, je rastici zaujem. Moézeme povedat, Ze kedysi boli zakaznici
cyklopredajni prevazne Sportovo zalozeni l'udia, ktori si kupovali bicykle za tcelom sa
Sportovo realizovat. Dnes je doba ina. Je pravda, Ze znacnd cast zakaznikov
vyhl'adavajucich tieto obchody su Sportovi nadSenci, ale pribudla tu eSte jedna velka
skupina a to mestski cyklisti. Do predajni prichadzaju stale viac l'udia, ktori hladaja
alternativnu prepravu v meste k automobilovej alebo autobusovej. Castokrat Pudia hl'adaju
bicykel nie na Sport, ale na prepravu alebo len ako $tylovy produkt, ktory pod¢iarkuje ich

zivotny Styl. Tato zmenu mdézeme oznacit’ ako jednu z hybnych sil odvetvia a to: ,,Zmeny
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“% Na zvyseny dopyt

zakaznikov kupujucich vyrobok a zmeny spdsobov jeho pouzitia.
rychlo reaguje aj ponuka. Cykloobchody sa rozrastaju a na trhu pribudaji nové podniky
zaoberajuce sa touto ¢innost'ou.

Sezonnost® dopytu spdsobuje problémy v stabilnom prileve penaznych
prostriedkov do podnikov vtomto sektore. Cyklisticka sezona za¢ina marcom a konci
v priebehu septembra. Z toho vyplyva, ze podniky eviduji vacsinu svojich trzieb v sedem-
mesaénom obdobi. Naklady fixného charakteru v podnikoch vznikaju v priebehu celého
roka. Tu vznikd patmesacné obdobie, vV ktorom zaujem o cyklistiku je minimalny. Nejde
0 kratky Casovy horizont, preto je nevyhnutné aby sa podnikatel'ské subjekty, v tomto poli
poOsobenia, na dany fakt dostatocne pripravili. Konkurenéné podniky riesia sezonnost
dopytu zaradenim do portfolia, ktoré ponukajt, aj tovary na zimné Sporty ako sa lyze,

bezky a snowboardy.

Vnutorny nalez:

Podnik c¢Shop SK pdsobi na trhu, kde je silnd konkurencia zo strany velkych
cyklopredajni. Produkuje straty, ale predsa je na trhu uz Siesty rok. To vedie k zaveru, Ze
podnik musi mat’ urité konkurencné vyhody, ktoré ho stidle drzia na trhu. BlizSie
skimanie a konzultacia s majitel'om odhalila tieto konkurenc¢né vyhody:

Konkurenénti vyhodu, ako ur€itd odlisSnost’ spolo¢nosti cShop SK od svojej
konkurencie, mézeme vidiet' v tom, ze sa chce ako jedna z mala cyklopredajni naplno
venovat’ predaju cez internet. V tomto spdsobe predaja vidi budticnost, na rozdiel od
konkurencie, ktord to pokladé len za nejakti doplnkovu sluzbu, respektive internetovému
predaju vobec nepriklad4 doleZitost'.

Dalsou konkurenénou vyhodou cShopu SK je ich flexibilita a ochota pri plneni
potrieb zakaznikov. Velké cyklopredajne sice ponukaju Siroky vyber produktov, ale ak
Vv nich zakaznik nenajde to, ¢o hl'ada, je vyprevadzany z predajne zo slovami: je nam T'uto,
ale dany tovar nedrzime. Opakom je atypicky pristup cShopu SK ku svojim zakaznikom.
Pokial’ na ich predajni alebo eShope zakaznik nenajde to, o hl'add, tak mu to majitel
zaobstara a dovezie aj zo zahranicia. Slova nemame, nepredavame, je nam I'ito, zaznievaji
len naozaj minimalne. Podnik sa drzi hesla, ¢o nemame, to zozenieme a ak to

nezozenieme, poskytneme zakaznikovi iny alternativny produkt. Tento spdsob jednania SO

*® SLAVIK, $. 2013. Strategicky manazment. 1. vyd. Bratislava : Sprint dva, 2013. s. 62. ISBN 978-80-89393-
96-1.
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zakaznikmi je silnou konkurenénou vyhodou pre podnik, ktorG mozno len tazko
napodobnit’.

Za konkurenénii vyhodu pokladame aj polohu spoloc¢nosti. Nachddza sa v
Devinskej Novej Vsi, kde bol vybudovany cyklomost do Rakuska, ako aj cyklotrasy popri
Morave a smerom na celé Zahorie. Do budtcnosti uz bola schvalena vystavba cyklociest,
ktora prepoji Devin s Karlovou Vsou. V blizkosti sa nachadza aj Devinska kobyla, ktora je
lakadlom pre cyklistov. Najvacsi strategicky vyznam ma uz spominany cyklomost, ktory
ponuka rychlu prepravu do Rakuska, ktorého infrastruktura je viac prisposobend pre
cyklistov. Na druhej strane ceny cyklopredajni v Rakasku su podstatnejsie vyssie ako na
Slovensku, ¢ize otvorenim mosta spozoroval obchod prisun rakuskych cyklistov do jeho
predajne.

Co sa tyka udrzatelnosti konkurenénych vyhod moézeme konstatovat, Ze zvoleny
atypicky sposob jednania zo zakaznikmi je udrzateI'nou vyhodou. Pokial’ majitel bude
nad’alej reagovat’ vel'mi pruzne a ochotne, vybuduje si cShop SK u zakaznikov dobrt
povest. Kopirovatel'nost’ tejto vlastnosti je tazkd a pre vacsinu vel’kych cyklopredajni aj
nerealna. Taktiez poloha podniku, je dlhodobo udrzatelnd konkuren¢na vyhoda, pokial’ sa
podnik v buducnosti rozrastie, stane sa Devinska Nova Ves obsadenym trhom a zaloZenie
novej konkurencie v tejto lokalite bude zlozité vzhl'adom na maly rozsah danej mestskej
Casti. Konkurencnd vyhoda internetového predaja je oproti dvom predchadzajucim
vyhodam najviac kopirovatel'nd a jej udrZatel'nost’ nie je ista.

Postavenie chranenej dielne prinasa pre podnik viacero vyhod v odvodovom
zvyhodneni, v ochrane pred danovou licenciou, ¢i v samotnych prispevkoch na mzdy
zamestnancov. Z tohto postavenia, vSak neplynu len vyhody. Podnik je pod dohPadom
ustredia prace, socidlnych veci arodiny, ktory vykonava kontroly, tychto pracovisk. Je
povinny plnit’ povinnosti, ktoré prindlezia chranenym dieliam, ¢o sa hlavne odzrkadl'uje
na zvysenom byrokratickom zataZeni. Tazko znevyhodneni zamestnanci, st chraneni viac
ako obyCajni zamestnanci v pracovnopradvnom pomere, ¢o dostdva podnik do
znevyhodneného postavenia voci svojim zamestnancom.

Uvedené¢ konkurenéné vyhody =z c¢asti vysvetl'uji, preco podnik funguje, no
z finan¢ného hladiska moze cShop SK fungovat len vdaka majitel'ovi, ktory prekryva
stratu vlastnymi zdrojmi, ktoré su vedené vo firme pod uctovnou polozkou ,,zaviazky voci
spolocnikom®, ktora presahuje stosedemnast’ tisic. Podnik nedisponuje dostatocnym
mnozstvom dlhodobych zdrojov, atym padom vytvara nekryty dlh. Podnik je

podkapitalizovany a jeho situacia sa v pohl'ade na posledné dva roky stale zhorsuje. Tento
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fakt narisa financné zdravie podniku acelkova jeho stabilitu. Nevhodna Struktira
majetku a zdrojov jeho krytia je jeden zo zavaznych problémov, ktoré je nevyhnutné, ¢o
najskor napravit’.

Podnik je taktiez vyrazne limitovany svojimi predajnymi priestormi. Bicykel
mozeme este stale radit’ k tovarom, ktoré si zakaznik pred kiupou rad prehliadne, popripade
odskusa. Preto je prirodzené, ze zdkaznici volia radSej konkurenéné podniky, ktoré im
vedia ponuknut’ Siroky vyber bicyklov. Tento fakt sa nasledne odrazi na velkosti trhového
podielu cShopu SK. Podnikova predajia kapacitne umoznuje vystavit v priemere 20
bicyklov, ¢o je neporovnatelne malo vo¢i konkurencii, ktord si méze dovolit’ vystavit
mnohonasobne viac modelov.

Ludské zdroje v podniku st d’al§im neprehliadnutelnym problém. Podnik prioritne
zamestnava zdravotne znevyhodnenych l'udi, ktori maju zniZzeni zdravotnu spdsobilost’
vykonavat’ zdrobkovu ¢innost’ miniméalne 70 percent. Najst’ vhodnych zamestnancov, ktori
by nie len spinali tato podmienku, ale boli by aj realne schopni vykonavat’ pracu v predajni
je viac nez komplikované. V dosledku tychto obmedzeni je podnik nuteny nehladiet’ na
kvalifikaciu, ¢i skusenosti v danom obore, ¢o nasledne pdsobi odradzujico pre
potencialnych zdkaznikov. Ludia ocakavaju, Ze v Specializovanych predajniach bude
kvalifikovany personal, ktory je schopny im poradit’ a pomoct’. Taktiez tovary v predajni
sa bez schopnych predavajucich, ktori ovladaji obchodné praktiky samé nepredaju.

Na trhu plnom konkurencie, podniku nestaci len pontkat’ kvalitné sluzby a tovary,
je nevyhnutné rozvijat' aj marketingové aktivity. Podnik sa za celu dobu svojej existencie
nijako vyrazne marketingovo neprejavoval. Tomu mézeme pripisat’ aj fakt, Ze po dvoch
rokoch od otvorenia kamennej predajne v Devinskej Novej Vsi sem samotni obyvatelia
tejto mestskej Casti prichadzali s otazkou, ¢i je podnik na trhu novy. Neschopnost
zaregistrovat obchod na hlavnej ulici oproti frekventovanej autobusovej zastavke,
naznacuje problém z marketingom podniku. Tu sa vyndra otdzka, ako chce podnik ziskat
odbyt bez vhodného marketingu?

Majitel’ a manaZér v jednej osobe patri medzi najCastejsie pric¢iny krizy, ked’ze
dochadza k rozporu vykonu riadenia a majetkovych prav. Majitel' v podniku zastava vSetky
funkcie od konatela, manazéra, obchodného zéastupcu, fakturanta, mzdara, predajcu,
technika a kedysi aj uctovnika. Jeho vedomosti oh'adom chranenych dielni, nadobudnuté
pocas Stidia socialnej prace, su neocenitelnym prinosom pre podnik. Avsak absencia
ekonomického vzdelania, vytvara problémové miesto podniku. Prikladom moéze byt

absencia marketingu, ked’ze majitel ho nepoklada za dolezity a nedokaze nan vyclenit

87



finan¢né prostriedky, ako aj nevhodné vedenie podniku v prepojeni na sezéonnost’ dopytu.
Podnik nijako nereaguje na tieto vykyvy z externého prostredia aani sa im nesnazi
prisposobit’, aby prekonal hluché obdobie, kedy vykazuje len minimélne trzby. Najvacsi
problém vzniknuty z absencie ekonomického pohladu v podniku je stav prediZenia,
ktorym sa podnik dostal do priameho ohrozenia svojej existencie, ato V ddsledku
neschopnosti ¢itat’ uctovné vykazy.

Vysledky anamnézy nas vedi K zaveru, ze situacia v ktorej sa podnik nachadza nie
je spdsobena na strane nakladov, s vynimkou neumernych odpisov, ale nizkymi trzbami.
Nizke trzby st v znacnej miere spOsobené malym odbytom podniku aten nemoézeme
pripisovat’ len celkovému vyvoju maloobchodu na trhu, ale nereprezentovanim sa podniku.
Cenova politika podniku je nastavend pre podmienky na slovenskom trhu. Cenu svojich
produktoch maju pod priemerom konkurencie, takze nizky dopyt nemo6ze byt’ ani z dovodu
vysokych cien. Nizke ceny su pre zdkaznikov ldkavé, ale pre podnik mozu byt jednou

Z pri¢in nedostatocnej rentability.

4.4.2 Stav podniku a stupen krizy

Vychadzajic z vonkajsej a vnutornej analyzy mdzeme konstatovat, ze sa podnik
nachadza v krize, kam sa dostal na zéklade viacerych pricin, ktoré mali prevazne interny
charakter. Priiny krizy prameniace z podniku su lahSie odstranitelné ako tie, ktoré
pramenia z jeho makro prostredia.

KedZze podnik nikdy nevykazoval priaznivy vyvoj anepodarilo sa mu ani
v priebehu Siestich rokov dosiahnut’' stav stability, ktory by bol sprevadzany ziskom
apevnym trhovym podielom, médzeme dedukovat, Ze ide o atypicka rastovi krizu
chronického charakteru, ktora by sa bez penaznych dotacii majitel’a preniesla do priameho
stavu ohrozenia. Bez prispevkov na chod chranenej dielne by podnik nebol schopny
existovat’ na trhu a v takomto pripade by sme nemohli hovorit’ ani o stave ohrozenia, ale
0 rychlom zéniku podniku. Majitel’ podniku si uvedomuje finan¢nu zavislost od UPSVAR-
u a taktiez si uvedomuje, ze mzdy zdravych pracovnikov by si nemohol dovolit’ platit’.

Podnik ma problém s rentabilitou, nie je schopny dosiahnut’ zisk z podnikatel'skej
¢innosti, ktoru vykonava. Vysledok hospodarenia je zaporny apri jeho blizSom

analyzovani sa ukazalo, Ze straty v priebehu jeho existencie narastali.
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Napriek faktu, ze podnik kazdym rokom kumuluje vécSie straty, eSte stale je na
trhu, kde si svoje postavenie pomaly upeviiuje. Svoje zaviazky voci dodavatel'om, Statu a
zamestnancom si vzdy plnil nacas. Na to aby podnik nemal problémy s likviditou, ktora
i tak vykazuje nadpriemerne nizke hodnoty, musel majitel' vo viacerych pripadoch zadlzit
prislusnikov.

Podnik nie je schopny realizaciou svojej podnikatel'skej Cinnosti pokryt vsetky
naklady, ktor¢é mu vznikaju. Mozeme konStatovat, ze bez prispevkov na mzdy
zamestnancov, by podnik na trhu uz nebol. V situdcii, v ktorej sa podnik nachadza,
Castokrat siahol po externych zdrojoch, ¢im sa dostal do zacarovaného kruhu. Splatky
jedného uveru su vypladcané inym tverom a financné ndklady podniku sa tymto spdsobom
stale navysuju.

Rok 2014 bol prvym rokom bez nového uveru. Podniku sa podarilo prerusit
uverové zadlzovanie. Tento rok by sa mohol ukézat’ aj ako zlomovy. Z parcidlnych udajov
uctovnej zavierky za rok 2014 vyplyva, ze podnik sice stale nedosahuje zisk, ale vyska
straty za uctovné obdobie sa znizila zo skoro 25 tisic na 10 tisic.

Z uvedeného vyplyva, Ze cShop SK na zivotnej krivke situujeme eSte pred fazu
stabilizacie. Z hlbSej analyzy, predovSetkym vyvoja vynosov a ndkladov mozeme vidiet,
ze od samotného vzniku mal podnik problémy, ¢o pre novovzniknuté podniky nie je ni¢
neobvyklé. Miesto rastu boli nasledujuce roky sprevadzané zhorSujicim sa stavom, i ked’
sa podnik snazil rast’ a prispdsobovat’ sa potrebam trhu. Priznaky zhorSujuceho stavu boli
viditeI'né uz v roku 2011, i ked’ paradoxne tento rok bol pre podnik jediny ziskovy. Tento
fakt nebol sposobeny trZzbami z predaja tovaru, ale predajom dlhodobého hmotného
majetku na ziskanie finanénych prostriedkov. V tomto roku vSak vynosy rastli oproti
nakladom rychlejsie, no stale nedostatocne na ich prevysenie. V roku 2012 sa rast zmenil
na pokles uz tak nizkych vynosov, pricom néaklady stale zaznamenavali rasticu tendenciu,
¢im sa strata podniku zvysila.

Stupen krizy cShopu SK je alarmujuci a nema len kratkodoby charakter. Nejedna sa
0 prechodnu zalezitost, ale o dlhodobo pretrvavajuci stav. Degradacia podniku sa prejavuje
zapornym vlastnym imanim, ¢im sa podnik dostiva do prediZenia, ¢o sa spaja so zanikom
podniku. Tento stav sa da napravit’ prostrednictvom uctovnych zésahov, to vSak nie je

nastroj na zmenu podniku ku ziskovosti.
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4.4.3 Alternativne scenare vyvoja

Pesimisticky scenar

Spolo¢nosti cShop SK sa vroku 2015 podari vykazat zisk, ¢o viedlo podnik
Kk ponechaniu si jeho spdsobu riadenia bez akejkol'vek zmeny. V priebehu troch rokov bol
cyklotrh presyteny roznymi novymi podnikmi, ale hlavné postavenie si stale drzali
etablované¢ podniky, ktoré investovanim do svojich eShopov postupne vytlacili malé
podniky z trhu. Sem radime aj cShop SK, ktory nebol d’alej konkurencie schopny.
Realisticky scenar

Situacia v podniku sa nasledujuce roky vyvija relativne dobre. Vynosy prevySovali
naklady a podnik vd’aka ziskom za posledné tri roky bol schopny vyplatit’ vSetky svoje
dlhy. V tomto obdobi mal na trhu uz kazdy cykloobchod kvalitny eShop, a preto
konkurenéna vyhoda, ktori si podnik drzal prvé roky postupne zanikla. Podnik
nezaznamenal ziadnu progresiu vo vyvoji. Z dlhodobého hl'adiska bola jeho existencia este
stale odkazana na prispevky z tradu.
Optimisticky scenar

Nasledujuce tri roky objem objednavok podniku rastol. Vynosy sa kazdoro¢ne

dostali nad naklady, ¢o umoznilo podniku vyrovnat si vSetky svoje dlhy. V internetovom
predaji sa stal vd’aka svojmu flexibilnému a profesiondlnemu pristupu jednotkou medzi

cyklistickymi eShopmi.

444 Ciel sanacie

Pre potreby stanovenia ciel’a sanacie je nevyhnutné vopred zadefinovat’ zakladné
body, z ktorych budeme nasledne vychadzat’:
e vynimocnost’ podniku- jeho charakteristické vlastnosti, ktorymi sa diferencuje od
konkurencie,
e poziadavky trhu- vymedzenie potrieb zakaznikov,
e finan¢né moznosti podniku,
e Casové a priestorové ohranicenie,

o rizikové faktory, ktoré zadsadne ohrozuju existenciu podniku.

Vynimoc¢nost” podniku prameni z jeho postavenia chranenej dielne, na tento fakt

netreba zabudat’ pri tvorbe ciela. Vd’aka tomu moze podnik existovat’ na trhu s vyznamnou
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konkuren¢nou vyhodou. Je chrdneny od dane zo straty, ktora financne zatazuje ostatné
podniky a taktiez sG mu Vv skoro plnej miere preplacané mzdy zamestnancov. Dalim
vyznamnym odliSujucim prvkom je podnikova flexibilita a Siroky vyber dodavatelov, ¢o
mu umoziuje pruzne reagovat’ na poziadavky zakaznikov. Hlavnou diferenciaciou cShopu
SK je zameranie na internetovy predaj a Siroky vyber suciastok a prislusenstva.

Podnik uspokojuje potreby zakaznikov, ktoré radime medzi vedlajSie, resp.
podriadené zakladnym potrebam. Cyklistika je druh $portu a relaxu a tieto potreby nepatria
Vv rebricku hierarchie medzi prvé, prave naopak, nachadzaji sa na konci. Pokial’ bude na
trhu nizka mzda a vysoka nezamestnanost’, 'udia budi uspokojovat’ najprv potreby ako
hlad alebo potrebu niekde byvat a nie potrebu Sportovo sa vyzit. Poziadavka trhu na
obchod vo vSeobecnosti, je hlavne rychle vybavenie potreby za prijatelné ceny. Stéale
roz§ireny spdsob internetového predaja im pontka Setrenie Casu a hlavne komfort pri
nakupe. Co sa tyka $pecializovanych obchodov ako st cykloobchody, zékaznici od nich
ocakavaju v prvom rade profesionalitu, lebo prave za fiu v tychto obchodoch platia.
Kvalifikovany a ochotny personél by mal byt samozrejmost'ou. Potom prichddzaji na rad
dodatoc¢né sluzby, ¢i benefity, ktoré ponukaju prave Specializované predajne a vo velkych
Sportovych obchodoch ich nengjdeme (servis).

Finan¢né moznosti podniku su znane obmedzené, pokial sa nechce znovu
zadizit. Podla internych materialov bude podnik do roku 2018 splacat’ podnikatel'sky Giver
a uver pisany na majitel'a ako fyzicka osobu bude trvat’ do roku 2024. Spolo¢nost’ nema
finan¢né zdroje aby mohla ist’ cestou investicii, ktoré by mohli prispiet’ k nastartovaniu
vykonnosti podniku, prave naopak, podnik musi volit' kombinaciu minimalizacie nakladov
a optimalizacie jeho ¢innosti.

Hlavnym rizikovym faktorom pre existenciu podniku st legislativne zmeny
Vv problematike chranenych dielni. Ako bolo poukazané, podnik ani po Siestich rokoch na
trhu nedokaze zivotaschopne fungovat bez prispevkov od turadu. To znamend, Ze
akékol'vek vicsia legislativna zmena v podobe redukcie prispevkov mdZe podnik fatilne
zasiahnut'.

Ciel' sanacie musi byt vyjadreny komplexne a zrozumitel'ne. Tento ciel sa
nasledne deli na konkrétne podciele, ktoré su z Casového hl'adiska rozdelené na dlhodobé,
strednodobé a kratkodobé ciele. Pod pojmom kratkodoby ciel’ budeme chépat’ ciel’, ktory
treba akutne dosiahnut’, aby sa podnik stabilizoval a nasledne v iom mohli prebehnut’
ozdravné opatrenia. Tieto ciele st nizSie oznacené ako Ciastkové (akutne) sanacné ciele.

Priestorové ohranicenie ciela nebude limitované len miestom lokalizacie kamennej
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predajne, ale roz$iri sa na uzemie celého Slovenska. Predovsetkym na Bratislavsky kraj
a Kosicky kraj, ktory vykazuje taktiez vysoky odbytovy potencial pre spolocnost’.

Ciele spolo¢nosti cShop Sk v zavislosti od vzniknutej situacie budeme orientovat’
hlavne na dosiahnutie zdravej stability a nasledného rastu. Pre podnik, ktory sa nachadza
Vv krize je prvoradé dosiahnut’ stabilitu, iba tak moze nastat’ zvrat a nasledna expanzia. Na
zaklade vyvoja podniku mézeme vidiet, ze podnik je fixovany pre buducu existenciu a rast
Vv neziaducom finan¢nom stave. Podnik kumuluje stratu a nevykazuje ziadnu rentabilitu, od

¢oho sa pri stanovovani cielov budem vyvijat’.

Ciastkové (akitne) sanaéné ciele:

1. Najinvazivnej$im cielom sandcie je zbavit’ sa nerentabilnych Casti podniku a ponechat’
v iom len Zivotaschopné Casti. Tento prvy krok sandcie ma podnik uspeSne za sebou,
ked’ na konci roka 2013 zatvoril malacku predajnu, ktora mu kumulovala len straty.
Upravit’ Struktiru podnikového kapitalu a tym zvysit likviditu podniku.

Vyrovnat’ zaporné vlastné imanie, ktoré je znakom tipadku podniku z prediZenia.

Optimalizacia nakladov podniku.

o B~

Reorganizacia podnikovych ¢innosti.

Na uvedené ciele sa treba prioritne zamerat v kratkom casovom horizonte,
najlepsie bod 2 a 3 dosiahnut’, aspon z Casti pred terminom na podanie dafiového priznania.
Na body 4 a 5 je potrebny ¢as, avSak v podmienkach sanacie podnik nema vela Casu, takze
ich realizacia by sa mala dosiahnut’ v nasledujucich mesiacoch, ato najneskér do konca
sezony (september 2015). Dalej je uvedena Struktira cielov, ktoré si pre podnik
doporucované na obnovu jeho stability a obratu k naslednému rastu. Z ¢asového hl'adiska

ich radime medzi strednodobé a dlhodobé ciele.
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likvidity)
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bilan¢ného pravidla

5. Zavedenie controlinau

Obr. 12: Struktiira cielov na dosiahnutie stability a rastu podniku

Zdroj: vlastné spracovanie
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Po dosadeni udajov do konfliktného portfélia ndm vysla ako vhodna stratégia

delegacie. Rozsah ohrozenia sme posudili ako nizky a to na zaklade:

- 0dané podniky je na trhu rastici zaujem, dopyt medzirocne rastie a cyklistika sa

dostava do popredia Sportov,

- na trhu sa sice nachadzaju silné konkuren¢né podniky, ale v blizkosti kamennej

predajne sa momentalne nenachadza Ziaden, ktory by ho mohol priamo ohrozovat,

- ¢cShop SK nema vel’ky trhovy podiel a nepodiel’a sa na vykonnosti svojho odvetvia

v take] miere ako konkuren¢né podniky, prave to ho drzi mimo pozornosti

hlavnych konkurentov.
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Obranny potencial podniku je nizky, ¢o je zapri¢inené predovsetkym:
- zlou kapitalovou $truktarou,
- nedostatkom finan¢nych prostriedkov,
- maly pocet stabilnych zakaznikov,

- nezname postavenie na verejnosti.

Stratégia delegacie umoznuje podnikom ako je cShop SK, ktoré trpia chronickym
nedostatkom finan¢nych prostriedkov rieSit’ ich situdciu. NajéastejSie ide 0 prepojenie

s verite'mi podniku.
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Obr. 13: Portfélio stratégii
Zdroj: vlastné spracovanie podla NEUMANNOVA, A. akol. 2012. Podnikovd
diagnostika. 1. vyd. Bratislava : lura Edition, 2012.

Za odporucant stratégiu vSak navrhujeme stratégiu boja. Spolo¢nost’” cShop SK
presne pozna slabé miesta konkurentov ako je napriklad: internetovy predaj, rigidnost’,
slaby vyber prislusenstva a stciastok. V tychto oblastiach ma cShop SK svoje silné
stranky, ¢o by mohol vyuzit' pri konkurenénom boji. S ohl'adom na jeho slabu finan¢nu
situdciu, nizke trhové percento a malost’ oproti konkurentom by sme vylucili frontalny
utok, a to hlavne aj so zretel'om na jeho zranitel'nt situdciu, v ktorej sa nachadza.

Podnik by mal v prvom rade upriamit’ vSetku svoju pozornost’ na tri hlavné
oblasti, cez ktoré moze svoju zranitenost’ znizit, ato: financie, personal a marketing.
Pokial si neurobi poriadky vo vnutri, nemal by sa pustat’ do ziadnych priamo mierenych
utokov na konkurenciu. Podnik potrebuje upravit' svoju kapitalova Struktaru a ziskat

finan¢né zdroje aby si mohol dovolit’ investovat’ do marketingu, investicie do marketingu,
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mu prinest novych zdkaznikov, ¢im sa zvysi zdtaz na doterajsi personal. Pokial’ nebude
dostato¢ne vyskoleny a profesionalny, nebude to robit’ dobré meno podniku. Na druhej
strane, ak sa zvysi kvalitativna Groven zamestnancov, 'udia budd viac nakloneni prist
opédtovne do obchodu. To bude pre podnik znamenat’ zvysenie predaja a tym a vacsi prilev
penazi do podniku. Tento kolobeh by mohol nastartovat’ chod podniku. Je vsak nevyhnutné
aby podnik podsttpil kroky k takémuto vyvoju.

Cas je vo svete obchodu najdrahsia veli¢ina a pre podnik v krize to plati o to viac.
Podnik si v turbulentnej dobe nemoéze dovolit' venovat' vSetku svoju pozornost’ len
internym procesom a naprave toho, ¢o v nom nefunguje. Takéto jednanie by sa mu mohlo
stat’ osudné. Mohlo by sa stat’, Ze to ¢o je dnes jeho konkurenénou vyhodou, by zajtra bolo
uz Standardom na trhu apodnik by sa dostal eSte do vicSich problémov. Preto je
nevyhnutné, aby hned’ ako bude aspoii trochu stabilizovany, zahgjil bo¢ny ttok na slabé

stranky konkurentov. Méze ist’ o nasledovné utoky:

e Odbytovy- podnik sa bude nad’alej orientovat’ na prislusenstvo a suciastky, ktoré¢ st
pre jeho konkurentov nelakavou oblast'ou, hlavne ¢o sa tyka suciastok. Na Slovensku
by sme mohli dokonca identifikovat dieru na trhu tychto tovarov. Specializované
cykloobchody sa o ich predaj nezaujimaju a s prioritne orientované na bicykle.
Stciastky a prislusenstvo st pre cShop SK stavebné piliere, ktoré k nemu lakaju
zakaznikov.

e Technologicky- Marketing prostrednictvom vyuzitia sluZieb Specializovanych Google
odbornikov, by ho mohol doviest’ na prvé miesto v prehliadaci, ked’ buda potenciélni
zékaznici hl'adat, ¢o potrebuju. Podnik by mal investovat’ do zviditeI'nenia jeho web
stranky a e-Shopu. Oproti konkurencii ma v tejto oblasti vel’ky naskok a pokial’ trend
nakupovania cez internet bude nad’alej rast’, je viac nez isté, Ze prave tato oblast’ sa
stane pre jeho konkurentov osudna a pre spolo¢nost” cShop SK, ktora bude na toto
pripravend, to bude prileZitost’ na zvySenie trhového percenta.

e Voblasti kvality- investovanie do kvalifikicie zamestnancov, ma priamy efekt aj na
zvySenie kvality poskytovanych servisnych sluZieb. Podnik by sa mohol pustit’ do
novych, na trhu neStandardnych foriem poskytovania servisu, ¢im ziska atypické
postavenie inovatora na trhu oproti konkurencii. Pokial' bude podnik poskytovat
kvalitny servis, mohol by zaviest sktsobny projekt ,,Prideme si po va$ bicykel”.
Sluzba by bola zamerana na l'udi, ktori nemaju cez tyzdeni ¢as nalozit’ svoj bicykel do
kufra a odviest’, ako aj nasledne priviest’ zo servisu. Nova sluzba by Setrila Cas, o je
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pre zaneprazdnenych l'udi vel'mi délezité. Spolo¢nost’ by mala vyhradené presne dni,
kedy by pracovnik cShopu SK prisiel priamo k zakaznikovi (domov, do prace)
a zobral od neho bicykel, odviezol ho na servis a nasledne doviezol. Zakaznik takto
ziska pridant hodnotu vo forme komfortu a usetreného ¢asu.) Spolo¢nost’ by ziskala

novych zakaznikov a hlavne by sa vyrazne odlisila od svojej konkurencie.
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5 Diskusia

Prostrednictvom vybranych nastrojov podnikovej diagnostiky na identifikovanie
stavu podniku sme dospeli k zaveru, Ze spolo¢nost’ cShop SK sa nachadza v krize. Kriza
sa zacala prejavovat’ uz v rastovom obdobi podniku, ¢o zapricinilo, ze ani po dobu Siestich
rokov na trhu sa podnik nedokaze dostat’ do Stadia stabilizacie.

Navrh naSho rieSenia je sanacia, v ktorej sme uz uviedli konkrétne ozdravné
opatrenia a doporucované ciele, ktoré by si mal podnik osvojit. V tejto Casti si opatrenia
detailnejsie doplnime a prehl'adne zhrnieme:

e naprava vlastného imania a zmena $truktiry majetku,

optimalizacia nakladov,

e zniZenie Casu na vybavenie objednavky- rychloobratovy tovar skladom,

e kvalitné l'udské zdroje a reorganizécia pracovnych ¢innosti,

e marketingové aktivity od google marketingu po organizovanie akecit,

e nové odberné miesta cez ,,skamaratené podniky* ako sposob expanzie,

e delegécia pravomoci a povinnosti, zavedenie riadiaceho pracovnika,

e zavedenie ekonomického pohl'adu na podnik,

e zavedenie planovania do podniku a S tym suvisiace kontroly stavu podniku,

e do budicna zavedenie: controlingu alebo systému v¢asného varovania.

Najakutnej$im bodom je vlastné imanie a Struktira majetku. Pokial’ podnik nechce
mat’ problémy, ktoré vyplyvaja z predizenia, mal by pristipit’ k naprave zaporného skoro
stotisicového imania. Navrhujeme Gétovny zakrok: ¢iastku, ktora je evidovana v zaviazkoch
voci spolo¢nikom preuctovat’ tak, aby neboli vedené medzi zaviazkami, ale ako vklad
spolo¢nika do podniku, ktory sa vyuZije na nasledne prekrytie nakumulovanej straty
z minulych obdobi, ktora dosiahla hodnotu skoro 83000 eur. Tento krok sa odrazi aj na
likvidite podniku, ktora je momentéalne skoro nulova. Po preuctovani sa v podniku rapidne
znizia kratkodobé externé zdroje, ¢im sa zvySi likvidita a aspoil z Casti sa napravi
kapitalova stabilita. Pretransformovanim zvySnej casti kratkodobych zévdzkov na
dlhodobé, sa Ciastone napravi aj nerovnovaha zlatého bilanéného pravidla v podniku, ¢o
sa tyka krytia dlhodobého majetku dlhodobymi zdrojmi.

Podnik uz presiel prvym krokom sanécie- zbavenie sa nerentabilnych Casti podniku,

ale stale ma priestor v oblasti optimalizacie nakladov. Mzdové néklady mu skoro v plnej
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miere preplaca Stat, preto sa skor zameriame na rezijné naklady, ako je napriklad najom.
Podnik by mohol vyuzit' postavenie chranenej dielne a hl'adat’ tak lacnejSi ndjom. Ako
priklad uvadzame: Spolo¢nost’ disponujuca budovou, ktora ma volné priestory, by ich
mohla dat’ za znizeny resp. symbolicky ndjom cShopu SK. On by im ako protisluzbu
zarucoval nahradné plnenie, ktoré¢ si moézu nielen danovo uplatnit’, ale aj vyuzit fakt, ze
poskytli svoje priestory na chod chranenej dielne, na upevnenie si dobrého mena
a postavenia solidarneho trhového subjektu v oCiach verejnosti. Naklady na obstaranie
tovaru je mozné znizit' prostrednictvom zvySenia objemu, ktory podnik odobera. Rychlo
obratovy tovar, by mohol ist na sklad, ¢im by sa zrychlilo vybavenie objednavok
a obstaravacia cena jedné¢ho kusu by sa pre podnik znizila prostrednictvom mnozstevného
rabatu.

Nerentabilné nemusia byt’ len ¢asti podniku, ale aj zamestnanci, ktori si neplnia
svoje povinnosti, resp. st neefektivne vyuzivani a neproduktivni. V cShope SK mozeme
vidiet' zle zadelenie prace. Nie je jednoznacne zadefinovana pracovna napln zamestnancov.
Majitel’ robi vSetko a jeho zamestnanci nie si schopni samostatne jednat’, popripade nie st
ochotni robit’ to, ¢o od nich majitel' vyzaduje. Navrh rieSenia je vV permanentnom hl'adani
kompetentnych l'udi, ktori by v budiucnosti mohli preobsadit’ pracovné miesta v podniku.
Chybou, ktorej sa majitel’ dopustal je, ze zamestnanca hl'adal, len v akitnom pripade, ked’
dal niekto vypoved’. Pre doplnenie informacii: pokial’ podnik nechce prist’ o prispevky na
chod chranenej dielne, musi dané miesto do 30 dni preobsadit, ¢im sa kritéria na
zamestnancov znizili len na vySku ich postihnutia a nie na ich sktsenosti, vzdelanie, ¢i
vztah Kk cyklistike. Tym, ze by neustale podnik hl'adal novych zamestnancov, mohol by si
dovolit’ vyberat’ tych najlepsich, anie prvého, ktory sa naskytne . Tento tah by mohol
fungovat’ na terajSich zamestnancov ako motivacia k lep§im vykonom- ,,motivacia cukor-
bi¢“. Pod bi¢om by bol strach z ich nahradenia novym ¢lovekom, ked’Ze si doteraz neplnili
dostato¢ne svoje povinnosti.

Reorganizaciou pracovnych ¢innosti by sa mohla dosiahnut’ lepSia produktivita
prace. Zamestnanci maju iba vo vSeobecnosti definované, ¢o je ich napliiou prace, ¢o vedie
k tomu, Ze z osemhodinového pracovného Casu, realne vykonavaju pre podnik prospesnu
¢innost’ len Cast’ pracovného ¢asu a zbytok travia vzédjomnou komunikaciou (vychadzajic
z tvrdeni majitel'a a osobného pozorovania). Na zaciatok by stacilo presné zadefinovanie
povinnosti, ktoré sa od konkrétneho zamestnanca ocakavaji. Takyto zoznam by bol
zverejneny na viditel'nom mieste a vykonanie jednotlivych bodov by sa zaznamenavalo.

Tim, ze majitel' je cely Cas v predajni, dokazal by odsledovat, ¢i zamestnanci aj realne
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svoje povinnosti plnia. Dalim neefektivne vyuzitym subjektom v podniku je servisny
pracovnik. Servis bicyklov poskytuje len v obdobi sezony, kedy nestiha zvySeny népor na
pracovné povinnosti, ¢o je priblizne sedem mesiacov V roku. ZvySnych péat’ mesiac pracuje
len zriedka , no rovnaka vySka mzdy mu plynie pocas celého roka aj v obdobi, kedy je pre
podnik neproduktivny. Tato situacia by sa dala riesit’ zavedenim sezénneho servisného
pracovnika, ktory by pre podnik pracoval ako externa sila a len v obdobi sezoény. Namiesto
neefektivne vyuzivaného servisného pracovnika obsadit’ miesto novou pracovnou silou,
ktora by zvladala aj pracu v predajni aj prileZitostny servis mimo sezony.

Marketing podniku je jeho slabou strankou. Vo februari 2015 prislo k prvym
viditel'nym investiciam do tejto oblasti, kedy podnik zaviedol google marketing, ¢o
znamena zviditeInenie sa na internetovom prehliada¢i Google. S bliziacim sa letom by
mohol podnik uvaZovat’ o rdéznych spdsoboch zviditelnenia sa, bez vicSich finan¢nych
vydavkov, ktoré si podnik neméze dovolit. Ked’Ze v obchodnom registri ma zapisané aj
organizovanie podujati, mohol by skusit’ nadviazat kontakty so Skélkami a Skolami
v bratislavskom kraji a organizovat’ pre ne $portové aktivity. Takto by sa nielen zviditelnil,
ale dostal by sa do povedomia §irSej verejnosti. Podnik mdze zaviest’ guirella marketing
a viralny marketing, ¢o mu umozni oslovit’ 'udi s vyuzitim minimalnych vydavkov.

V marci 2015 doSlo kzavedeniu navrhovaného spdsobu na expanziu
prostrednictvom skiSobného projektu ,,skamarateny obchod®. Spolo¢nost’ sidliaca v centre
Bratislavy mu bezodplatne ponukla svoje priestory na vydajné miesto. O odovzdanie
zasielok sa stard pracovnik skamarateného podniku, takze jediné nédklady, ktoré s tym
cShopu SK navyse vznikli st naklady na dopravu zasielok do centra mesta. Tie su vSak pre
podnik nizSie ako ndklady, ktoré by i8li na prepravnil sluzbu. Kladné vysledky
dostupnejsieho vydajného miesta a zviditeI'nenia na googli sa odrazili hned’ v prvom
mesiaci. V marci 2014 boli trzby eShopu vo vyske tri tisic, tento rok po zavedeni opatreni
dosiahli nérast na osem tisic eur. Vacsina objedndvok na osobny odber je smerovanych
prave mimo kamennej predajne cShop SK. Pokial sa ukaze, ze prejavovany zaujem
0 vydajné miesta je udrzatel'ny, podnik moze expandovat v takejto forme aj na stredné, ¢i
vychodné Slovensko, kde nie je trh tak nasyteny cyklopredajiiami.

Za ohnisko krizy mdZeme povaZzovat samotné vedenie podniku, ktoré mé na
starosti majitel’. Riadiacu funkciu zastava majitel’, ktory ma skisenosti so socidlnou pracou
a chodom chranenych dielni, ale absencia ekonomického vzdelania podniku znacne
nepomaha v snahe dostat’ sa z krizy. S rastom podniku, rastol aj objem povinnosti, ktoré

majitel' na seba preberal. V tomto pripade by som uviedla prirovnanie ,univerzalny
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pracovnik = superman®. Od zabezpeCovania zakladnych potrieb podniku na chod, cez
administrativu, komunikaciu s uradmi, uctovnictvo, mzdy, az po tvorbu e-Shopu,
obsluhovanie zakaznikov a servis bicyklov. S rastom podniku by malo prist’ prirodzenou
cestou k oddeleniu pozicie majitel'a od manazéra, aby mohol d’alej rast. V tomto pripade
by sme podniku do buducnosti odporucili poverit’ vykonnou funkciou kompetentni osobu,
¢im by sa odbremenil majitel’, ktory by sa mohol venovat’ hlbsie strategickému rozvoju
podniku. Dosadenim osoby, ktorda ma ekonomické vzdelanie, by mohlo v buducnosti
pomoct podniku vyhnut sa situaciam, ku ktorej dosSlo so zédpornym vlastnym imanim,
zapri¢inené nevhodnym sposobom uctovania. Podniku chybaji nielen financie ale aj
ekonomicky pohl'ad a mozné rady, ktoré si v§ak nemdze dovolit. Mozné rieSenie vidime
V spolupraci s Fakultou podnikového manazmentu, kde si Studenti na cviCeniach
precvi¢uji nadobudnuté teoretické vedomosti. Pokial’ by bola mozna spolupraca, podnik
by napriklad poskytnutim svojich u¢tovnych vykazov mohol dostat’ finan¢no-ekonomickt
analyzu svojho stavu, alebo cenné rady z oblasti logistiky, financii, planovania, stratégii, ¢i
cenového rozhodovania. Takato obojstranne vyhodna spolupraca by bola prinosom aj pre
Studentov, ktori by si mohli precvicit’ svoje vedomosti na redlnom podniku a mozno by to
zvysilo ich iniciativu na hodinach, pokial’ by vedeli, Ze rieSenim pripadovej Studie by
mohli redlne pomoct’ slovenskym podnikom. Teoretické zameranie univerzity by ostalo
zachované a Studenti by dostali kusok praxe ktory im chyba.

Firemné planovanie je hlavny stavebny prvok rastu podniku. Bez cielov a planov
na ich dosiahnutie nemo6Ze podnik riadene rast’. Vidiet to mézeme aj na stagnacii cShopu
SK. V podniku mézeme pozorovat’ kazdoro¢ny narast obratu, ¢o na prvy pohlad posobi
pozitivne v o¢iach majitel'a, no na druhej strane je nevyhnutné neignorovat’ fakt, ze podnik
Sest’ rokov generuje len stratu s vynimkou roku 2011. Majitel’ sa uspokoji s rastom, ktory
nie je presne Specifikovany. Nema stanoveny plan predaja, ktory by mu pomohol pokryt
naklady, netvori rezervy na obdobie mimo sezony a to st len plany na operativnej urovni.
Ak podnik chce aby bol rast a expanzia trvala musi pristupovat’ k riadenému planovaniu
a neuspokojit’ sa iba s medziro¢nym rastom, ktory nedokaze ani prekryt’ ndklady podniku.
Rovnako sa to tyka aj stratégie. Podnik bez stratégie, kond nepremyslene, ¢o sa mu moze
stat v blizkej dobe osudnym. Zikladnym odporuc¢anim v oblasti pldnov a stratégii,
navrhujeme zostavenia zakladnej hierarchie planov. Podnik by mal popremyslat, kam by
sa chcel dostat’, ako to chce dosiahnut’ a nasledne to preniest’ do tlacenej formy, aby na to
nezabudal. Z hl'adiska tvorby stratégii by sme spolo¢nosti cShop SK odporucili podnikova

stratégiu odliSenia sa od konkurencie, kde je za podmienok v danom podniku mozné zvolit’
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dve formy diferenciacie, ktoré modze rozvijat. Prvou je diferencidcia prostrednictvom
formy predaja Sirokého vyberu suciastok a prislusenstva cez internet. Druhou je
diferenciacia prostrednictvom vztahu k zdkaznikom a ochote uspokojovat’ ich rdzne
poziadavky.

Zavedenie systému vcasného varovania by pomohlo podniku do budiucna vcas
identifikovat’ prvotné signdly, ktoré by mohli viest’ k zhorSeniu stavu podniku. Do budtcna
by bolo prinosom zaviest” aj controlling, prostrednictvom ktorého by bol podnik schopny
stanovit’, do akej miery sa ciele plnia, aké su odchylky od pozadovaného stavu, kde vznikli
akto je za ne zodpovedny. KedZe sa jedna o maly podnik, neSlo by o vytvorenie
controllingového tutvaru, ale o zauzivanie zékladnych postupov a vypoctov, ktoré¢ by mal

na starosti vyssie uvedeny zamestnanec, ktorého odporic¢ame prijat’ do spolocnosti.
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Zaver

Podnikova kriza sa stava ¢astym javom v zivotnom cykle podniku, ktora obvykle
nasleduje po faze stabilizacie, alebo je viditelnd aj v rastovej faze podniku. Upriamenim
pozornosti na Specifické signdly, ktoré predchadzaji samotni krizu, umoznia jej
predvidanie avcasnd identifikdcia nespravneho vyvoja, moze dokonca prispiet’
k odvrateniu samotnej krizy.

Krizu je mozné opisat’ rdznymi definiciami, ktoré sa v prevaznej miere zhoduju na
jej negativnych dopadoch na podnik. Destrukény charakter krizy je vo velkej miere
zapri¢ineny nerieSenim ohnisk problémov v podniku.

Na krizu je mozné nazerat’ aj konstruktivnym pohl'adom, kedy ju chdpeme ako
prirodzent sucast’ zivotného cyklu, ktord ponuka prilezitost’ na vykonanie nevyhnutnych
zmien, ktoré mozu nakoniec podnik posunut’ na lepSiu poziciu na trhu ako pred samotnou
krizou.

Teoretickd Cast’ prace v sebe zahfiia definovanie pojmu kriza, uvedenie zékladne;j
typologie krizy, ¢asté zdroje problémov v podniku, sposoby identifikacie krizy ako aj jej
nasledné rieSenie. Samostatna kapitola je venovana sandcii, pod ktorou rozumieme subor
nevyhnutnych ozdravnych opatreni zo strany vedenia podniku, ktoré¢ maji priviest’ podnik
k obnoveniu jeho stability a vykonnosti.

Nadobudnuté teoretické poznatky boli nésledne aplikované na spolo¢nost’” cShop
SK, ktora od svojho zaloZenia preukazuje rastovy potencidl, ale pocas Siestich rokov na
trhu iba raz dosiahla zisk, vd’aka predaju podnikového majetku. Na identifikovanie stavu
podniku boli pouZzité poznatky finan¢nej analyzy, ako aj metddy podnikovej diagnostiky,
kde radime krizovy barometer a multikriterialnu metodu hodnotenia variantov. Sthrn
jednotlivych vyhodnoteni stavu podniku identifikovalo krizu v spolo¢nosti ¢Shop SK.
Ked'Ze spolocnost’ pocas svojej existencie iba zvySuje stratu a nepreukazuje znaky
stabilizacie dospeli sme k zaveru, ze sa jedna o rastova krizu, ktord ma chronicky charakter
a hranici so stavom ohrozenia, ktory by sa v podniku prejavil v momentne, kedy by majitel
prestal podnik financovat z vlastnych zdrojov.

Zdroje krizy v podniku maju v hlavnej miere interny charakter, prameniace z chyb
vedenia. V podniku boli odhalené tri zakladné ohniska v tejto oblasti ato: nedoslo k
rozdeleniu majetkovych ariadiacich funkcii, vzdelanostnymi nedostatkami manazéra
a megalomania majitel'a. To sa odrazilo na zlej ekonomickej Struktire podniku, ktory sa

nésledne dostal do prediZenia.
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Krizu v podniku sme navrhli riesit’ prostrednictvom sanécie, aj ked’ zaporné vlastné
Imanie je na prvy pohlad lepsie riesit’ uz invazivnej$im sposobom restrukturalizaciou, a to
zdvoch hlavnych pri¢in. Polozka, ktord sposobila stav prediZenia, je dosledkom
neadekvatneho u¢tovania, ¢o sa da napravit. Podnik nikdy nemal problémy s uhradzanim
faktar avsetky svoje zavazky si plnil riadne nacas, ¢o vedie k tomu, ze voéi svojim
obchodnym partnerom vystupuje ako solidny partner.

Pocas analyzovania podniku sme dospeli k zaveru, Ze kriza v ktorej sa podnik
nachadza je zvladnutelna samotnym podnikom, bez externého zéasahu, ¢o Vv kombinacii
s jeho potencialom, dava podniku pozitivne vyhliadky do buducna. Pre spolo¢nost’ cShop

SK bola navrhnuta sanécia a jej cely proces bol rozpracovany ako stcast’ praktickej ¢asti.
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