Jak predchazet Krizi podniku?*
How to prevent crisis business?
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ABSTRAKT

Cilem tohoto ¢lanku je popis nejcastéjSich vnitropodnikovych chyb podniku v dobé& krize.
Soucasti je navrh modelu ,,Jak pfedchéazet krizi“, ktery by mél varovat vedeni podniku pied
prichodem krize a pomoci tak firmé ptekonat pocatecni problémy. Zaroven se pokousi o jakysi
nastin finan¢nich zdroji v jednotlivych ¢éastech podniku. S analyzou podniku pomahaji
navrzené soustavy ukazateld.
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ABSTRACT

The aim of this article is the description of the most common mistakes of intercompany business
in time of crisis. It includes a proposal for the model “How to prevent a crisis” that should warn
management before the crisis and help the company overcome initial problems. It also attempts
to outline some of the financial resources in different parts of the enterprise. An analysis of the
proposed system helps business indicators.
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Podnik v Krizi

Od roku 2008 v nasi podnikové sféte rapidné narista pocet insolvencnich a konkurznich
navrhu. S poklesem poptavky se hodné firem dostalo do krize a bylo nuceno fesit situace, které
dosud neznaly. Cilem mého <¢lanku je poskytnuti piehledu nékterych zékladnich
vnitropodnikovych oblasti, kde je mozné hledat Gspory. Dostane-li se jiz podnik do krize, m¢l
by okamzit€ jednat. Klicové je urychlené setkani vrcholového managementu a bleskova analyza
pfi¢in krize v€etné oznaceni jejiho vyvojového stadia. Vhodné se jevi 1 sestaveni jakéhosi
krizového stabu (v nékterych firmach se tato sluzba jiz dokonce kupuje od konzultantskych
firem), ktery bude krizi pribézn¢ monitorovat a jehoz hlavnim tkolem bude navrhovat
kratkodoba, sttednédoba 1 dlouhodoba feseni krize tak, aby doslo v co nejkratsi dobé k obnoveni
vykonnosti a prosperity firmy. V tomto tymu by neméli chybét zastupci odd€lni: financi, HR,
conrollingu, logistiky, marketingu, nakupu a prodeje. Kazdy manazer by si mél byt jiz v dobé
prosperity védom rezerv, které bude moci v pfipad¢ potieby pouzit. Idedlni je vytvoteni

Clanek je zpracovan jako jeden z vystupl vyzkumného projektu Vyvoj transakcnich ndkladii ceskych
ekonomickych subjektit v insolvencnim 7izeni, moznosti jejich snizovani na uroven béznou v EU pomoci
zdokonalent legislativy, moznosti zlepSeni statistiky insolvencnich Fizeni a vytvoreni modelu financni krehkosti
rodin registrovaného u Grantové agentury Ceské republiky (TA CR) pod evidenénim &islem TD010093.
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krizového scénafe naptic celou firmou uz v obdobi ristu. Ackoliv v turbulentnim prostiedi se
podnikové zdroje velmi rychle méni, mohou byt pfi identifikaci poc¢atku krize okamzité pouzity.
Prvni signaly krize podniku

Vnitropodnikovy systém vyhodnocovani rizik by mél okamzit€¢ vydat varovny signal,
objevi-li se n¢ktera z nasledujicich podezielych skutecnosti:

Pokles prodeje, obratu, zhorSeni Cash flow, pokles likvidity podniku, ¢i odchody klicovych

pracovnikd.

Cile krizového teamu
Krizovy tym by se mél pievazné zaméfit na nasledujici body:

1. v prvni fadé se jedna o hledani uspor ve svych tymech a to z kratkodobého i dlouhodobého
horizontu

2. snaha o zvyseni vynost, trzeb,
3. obnova likvidity podniku,
4. obnova ristu rentability,

5. do hry muze vstoupit i urychlené zavedeni inovaci, které pomtzou firmé nejen dosahnout
uspor, ale i navrati postaveni na trhu. Rozhodn¢ by firma neméla ptestat se zavadénim novych
vyrobku na trh.

Musime byt pfipraveni na to, ze zména planu podniku mtize vést az po zménu strategie a
poslani firmy.

Nejcastéjsi chyby podniki

Kazdy podnik je individudlni, proto neni mozné obecn¢ vyjmenovat vSechny potencialni
pfi¢iny krize. Pro pfehlednost uvadim nékolik, nejcastéjSich chyb, které ochromuji firmy.
Zaroven se jedna o urcité zdroje Uispor, kam mize management v piipad€ nutnosti sdhnout:

1.1. Nékup
V oblasti ndkupu se jedna hlavné o nasledujici problémy:

Zavislost na nékolika malo klicovych dodavatelich. Pro zajisténi plynulych dodavek je
rovnéZ vhodné nebyt vazan pouze na jednoho dodavatele, ale pokud je to alespoil trochu
mozné, diverzifikovat ndkup mezi vice dodavateli.

Mala trzni sila pro vyjednani lepSich dodacich podminek. U malych podnikl se jevi
vhodné spojeni do urcitych neformalnich sdruzeni (jak uvadi Synek [8]) za ucelem vyjedani
lepSich dodacich podminek. Pozor v§ak musime dat na kartelové dohody, které u nas nejsou
Obchodnim zdkonikem povoleny.

Nedostatecné zkuSenosti pracovnikii nakupu s vyjednavanim mohou také napachat
velké Skody.

Nespoluprace s jinymi oddélenimi nakupu uvnitt firmy, hlavné nedostatecna
komunikace s ostatnimi odd¢lenimi (napt. kvality, vyroby, technologie) muze zpusobit
nakup nevhodnych materild, ¢i surovin.

Pouzivani zastaralych technologii (napiiklad nakup prostiednictvim e-aukce muize firmé
uspoftit zna¢né financni prostiedky).



1.2. Logistika

Nejveétsi problémy v oblasti logistiky zplsobuji: neflexibilni supply chain, nizka
obratkovost zasob, vysoké a Spatné organizované skladové zasoby, to vse jednoznaéné brzdi

1.3. Vyroba
Ve vyrobé¢ nejvice Skodi:

Nevhodna volba technologie vyroby — pfevazné zastaralé strojni vybaveni je asi
nejcastéj$im nedostatkem ptvodnich ¢eskych podniki

Chybna velikost vyrobni davky pfinasi obrovské naklady na ptestavbu vyrobni linky,
nebo naopak miize vést ke zpozdéni dodavek, prostojim ve vyrobe.

Pozdni odhaleni vad jednozna¢né prodrazuje jejich napravu. Proto je vhodna
implementace kontrolnich zatizeni hned v pocatecnich fazich vyroby.

1.4. Prodej

Nizka konkurenceschopnost vyrobk, ¢i sluzeb (hlavné pomér kvality a ceny) jsou asi
nejveétsimi problémy podnikti obecné. S tim souvisi i $patné servisni podminky, nebo kratka
zarucni lhita.

Chybn¢ uzaviené smlouvy. (Nékteré smluvni podminky napiiklad ve statni spravé
bézné obsahuji klauzuli o neomezenych penéle v piipadé nedodrzeni smluvnich podminek.
V takovém ptipadé pak mize firma dospét do likvidace, ¢i konkurzu velmi rychle.)

Prodejni persondl s malymi vyjednavacimi zkuSenostmi, nebo uvazujici jen
v kratkodobém horizontu. Kvalitni obchodnik by mél umét myslet strategicky a dobie
rozpladnovat, co miize byt potfebné zadkaznikovi nejen dnes, nybrz i zitra, ¢i za pil roku.

Nedostatecnd znalost konkurenc¢niho prostfedi a konkurence vede mnohdy
k strategickym vyjednavacim chybam a muze firmu velmi limitovat pii snaze o zvyseni
trzniho podilu.

S tim i uzce souvisi chybna volba obchodni strategie. Nejsme-li jako firma schopni
prubézné uzpisobovat obchodni strategii potfebam zékaznikid a vyvoji trhu, nemlizeme se
stat klicovym hra¢em na trhu. (Obchodni strategie vSech podnikatelskych jednotek se musi
pravidelné revidovat a aktualizovat s vyuzitim marketingovych analyz a vstupli od
obchodnikl ,,z terénu®. V tomto bodé je nutna piima spoluprace marketingu a obchodniho
oddéleni.!

1.5. Kvalita

V oblasti kvality napachaji nejvétsi Skody: nedostate¢na vstupni, vyrobni, ¢i vystupni
kontrola. Jelikoz v€asné odhaleni vadnych vstuptje levngjsi a vSechny firmy chtéji
nakupovat jen kvalitni, je vhodné pfenést naklady na vstupni kontrolu na dodavatele.

1.6. Controlling

Controlling ma byt jednim z hlavnich oddé€leni odhalujicich finan¢ni potize firem.
V dobie fungujici organizaci se bude zabyvat predev§im nasledujicimi oblastmi:

! Minimalni revizi obchodni strategie doporuuji na tvrtletni bazi.



e Nedostate¢nd obezfetnost pii investovani®. Je vhodné mit investiéni rezervy
z vlastnich zdrojti, napiiklad ze zadrzeného =zisku, abychom v dobach
ekonomické krize nebyli pIné¢ odkdzani na banky.

e Podcenovani kli¢ovych finan¢nich ukazatelt — hlavné likvidity, rentability a
cash-flow.

e Credit check — tvofi vyznamnou podskupinu controllingu a pomaha ptredchazet
potizim zptisobenym neplaticimi zakazniky.

Jedna se o proveéiovani bonity firemnich zdkaznikii. Tento systém kontroly by m¢él
vychézet z presnych udaju o aktudlni likvidité klicovych zédkaznikt. Pred uzavienim kazdé
dil¢i zakéazky je potieba diisledné provéfit, zda nas obchodni partner ma dostatek financnich
prosttedkll na jeji thradu. Provéfeni kredibility firmy dnes nabizi spousta soukromych
spolecnosti za uplatu. Nekteré firmy si jej mohou proveéfovat sami, nebo v lepSim pripadé
pouzit kombinaci obou moznosti. Tim zhodnotim aktualni zakaznickou platebni kazen a
zaroven beru v Gvahu aktudlni situaci na trhu. U akciovych spolecnosti se zohlediiuje
aktudlni stav spole¢nosti na trhu, vychazi se ze zvefejnénych udaji z Gcetnich zavérek,
krizovosti regionu, kde spolecnosti sidli. Vhodné je pouzit i idaje o platebni kazni napf.
z Uvérového registru, protoze &im komplexngjsi piehled ziskame pied uzavienim obchodu
S danou firmou, tim menSi bude pravdépodobnost nasledného vyméhani naSich
pohledavek.?

1.7. Finance

Chyby v ucetnictvi mohou zpisobit nejen vysoké penale, ale i zavaznym zpusobem
poskodit goodwill spolecnosti.

Nedostatecna péce o pohledavky — nékdy sméfuje k odpisim nemalych, jiz nedobytnych
pohledavek.

Nevhodnéd sladénost pouziti dlouhodobych a kratkodobych financnich prostredka
k dlouhodobym a kratkodobym investicim. Zde plati, ze kratkodobé uvéry maji kryt
prevazné kratkodobé provozni naklady, naopak dlouhodobé Givéry by mély byt urceny pro
dlouhodobé investice. PfiliSné zadluZovani spolecnosti, které pak vede k nadmérnému
riziku a zvySovani dalsi irokové miry.

NedodrZeni optimalni kapitdlové skladby — hlavné nedostatek obéZzného kapitalu na
financovéni provozni ¢innosti.*
1.8. Marketing

Oblast marketingu podniku prodrazuji hlavné nasledujici chyby:

e Piili§ ndkladné a neefektivné cilené marketingové kampang. Zaméteni na
Spatnou cilovou skupinu mize dokonce poskodit image vyrobku na trhu.

e Chybna strategicka analyza a Spatn¢ nastavené vyrobkové portfolio — nékdy
podniky bezdlivodné€ udrzuji na trhu jiz zastaralé vyrobky, které mély byt
davno stazeny, protoze jsou ve fazi ipadku a naklady na jejich udrzeni na trhu
prevysuji jejich vynosy. Mnohdy pak naopak misto vhodné inovace na

2 Jak uvadi Kislingerova [4] banky v dobé krize omezuji investice do investi€nich Givérit mezi prvnimi.

3 Jako piiklad bych rada zminila spolecnost Sazka, ktera svého &asu plisobila jako velmi seridzni firma a na prvni
pohled nikoho nenapadlo, Ze se mize dostat do platebni neschopnosti.

4 Jak uvadi Kislingerova [5], od roku 2009 banky zna¢n& zpfisnili svou Givérovou politiku i pro oblast Gvért na
provoz podniku.



prodlouzeni zivotniho cyklu vyrobku na trhu vyrobek stahnou z prodeje a
ochudi se o jisté trzby.

Podkladem pro veSekeré marketingové strategické analyzy musi byt pravdiva a aktualni
vstupni data reflektujici situaci na trhu, véetné stavu konkurence. Jednim z odrazovych
mustkl je znalost velikosti trhu a odhad trzniho potencialu.

1.9. Lidské zdroje (Human Resources)
Mezi hlavni potize firem v oblasti lidskych zdrojt patii:

Nadstandardni odmény personalu - v dobé krize nékteré firmy piesvedcili zaméstnance
k doCasnému dobrovolnému snizeni mzdy. Protoze pro vétSinu pracovnikl je dnes jiz
nejvetsim benefitem jistota zaméstnani.

Piedimenzované benefity zaméstnanciim - u nékterych firem v Ceské republice je stale
jeste nadstandardni vozovy park uréeny k osobnim potiebam pracovnikt. Nékdy staci jen
kuptikladu zefektivnit vybér vozii a zazit Sitku vozového parku k docileni mnozstevnich
slev. Moznosti je 1 finan¢ni kompenzace firemnich vozidel a jejich ndhrada za osobni
vozidla zaméstnanct. Podniky mohou také snizit cestovnich ndhrady svym zaméstnanctm.
Cesty Kk jejich limitaci mohou spocivat v 1étani 2. tfidou, ¢i vyuziti levnéjsi letecké
spole¢nosti, nebo nahrazeni letadla levnéj$im dopravnim prostfedkem. Napiiklad razantni
omezeni cest do zahrani¢i rapidné snizi operativni ndklady firmy a zlepsi cash flow.

Nevyuziti pracovni doby pracovniky, nedostatecna motivovanost pracovniki
k efektivnéjSimu fungovani podniku, protoze i jeden zlepSovaci navrh muze firm¢ uspofit
miliony, je spravna stimulace pracovniki klicova pro kazdého managera. Nepostradatelny
je kvalifikovany personal, ktery jeho pribézné Skoleni nejen v oblasti bezpecnosti prace,
ale i v oboru kazdého pracovnika nam umozni vyhnout se potencialnim draze zaplacenym
chybam. Samoziejmé, Ze zakladem je spravny vybér pracovniki jiz ve fazi pfijimani a
nasledné orientace na pracovisti.

Spravné nastavend vnitropodnikova komunikace. Ackoliv tento pojem muiZe plsobit
jako klisé, v efektivni komunikaci a splupraci mezi zaméstnanci spociva zdklad mnohého
inovativniho postupu a zdroje rlstu firem.

1.10. Administrativa

Vysoké reZijni naklady, ptiliSna byrokracie uvnitt podniku je nejen velmi nakladna, ale
zaroven brzdi rychlé znovu nastartovani ristu. Pfi sanaci podniku by méla byt omezena v
jednom z prvnich krokii. Jedna se nejen o administrativni pracovniky, ale i o vyuzitelnost
administrativnich budov v majetku spole¢nosti. Vzhledem k tomu, ze mnoho firem neni
schopno efektivné vyuzivat sviij nemovity majetek, doporucuje se zvazit jeho pronajem.
Pro sniZzeni kapitalové vazanosti se dnes jiz velka ¢ast firem snazi umistit sidlo svého
podnikdni do pronajaté budovy, nebo sloucit vice pobocek pod jednu stfechu. Tim se

zjednodusi komunikace a snizi logistické naklady.

Z administrativniho pohledu je vhodny i procesni audit a optimalizace internich procesi.
Mnohdy totiz pifi rastu firem dochdzi k nesourodému a nepropojenému naristu
vnitrofiremnich proces, které ptisobi kontraproduktivné. ®> Z kazdého auditu by mély byt
vyvozeny zavery s cilem zefektivnéni procesii a napraveni nedostatkd v ném zjisténych.

1.11. Pravni formy podnikani

% Z tohoto ditvodu je vhodny preventivni procesni audit opakovat cca kazdé dva roky.



Nevhodna pravni forma podnikani brzdi nejen rozvoj podniku, ale i zdroje kapitalu.®
1.12. Informac¢ni Technologie (ICT)

Ne vzdy jsou nejnovejsi ICT technologie zaroven témi nejefektivnéjSimi a
nejpiinosnéj$imi. Samoziejmé dilezita je jejich optimalni skladba a spravné vyuziti vSech
dostupnych IT technologii uvnitt firmy. Vhodny informaéni systém umozni nejen uspofit
Pracovnici IT by vSak méli sledovat optimalni vyuziti nejen HW, ale i SW vybaveni.
Z druhé strany posledni trend podnikéi podnikajicich na tizemi CR je mnohdy nakup
nakladnych ERP produktii, které nejsou Sity firmé na miru, a tudiz mohou zatizit
administrativu firmy jesté vice nez ptivodni ICT systém. Jelikoz se jejich pofizovaci cena
pohybuje v desitkach milionti korun, je pak skutecné vhodnéjsi poradit se s nestrannou
konzulta¢ni firmou, zda je dand ERP databaze pro podnik vhodna.

K rozhodovani o implementaci IT technologii mize pomoci i IT a procesni audit
spolecnosti.

1.13. Management

Ackoliv tento bod je uveden jako jeden z poslednich, jeho dulezitost je neméné
vyznamnd. Chybné manazerské rozhodovani mé samoziejmé nedozirné nasledky i na
vyborné prosperujici podnik. Kladeni dirazu na kvalitni a kvalifikované manaZery podniku
je vice nez ziejmé.

1.14. Sidlo podniku

Nevhodné umisténi podniku, jeho $patna dostupnost mize odradit mnoho obchodnich
partnerd. Nutna je obezietnost pii vybéru sidla podniku, ¢i jeho provozoven vzhledem
k charakteru podnikani a lokalité cilové skupiny naSich zakaznikd.

Shrnuti

Pro navrzeni sanacni strategii podniku je mozna jesté nutnéjsi nez identifikace pti€in, urceni
Vv jakém vyvojovém stadiu krize se firma pravé nachazi. MiiZe se jednat jak o pocinajici krizi
ve formé ohrozeni podniku, nebo muize byt podnik jiz ve fazi bankrotu a mit pfed svym
zénikem.

Je-li firma pouze v pocinajici krizi, tzn. Objevuji se u ni poklesy prodeje, vykonnosti, ztrata
likvidity, ¢i zacinaji-li odchazet kli¢ovi zaméstnanci. Jisté je vhodné vynalozit veskeré usili na
jeji zachranu a odvratit negativni vyvoj.

Zcela jiny postup bude nasledovat, pokud jiZ podnik pfekrocil pomyslnou hranici bankrotu,
to znamena, ze jiz bylo zahajeno konkurzni fizeni, nebo likvidace. Doslo-li k ptedluzeni
podniku, nebo dostal-1i se podnik do stadia, kdy nema co prodat, je na misté zvazit jaké dalsi
investice do firmy je jest¢ vhodné ucinit. Nejsnazsi pak je minimalizovat dal$i ndklady do firmy
Vv Upadku a snaZit se ukonc¢it konkurzni fizeni, ¢i likvidaci s minimalnimi ztratami. Dtraz kladu
na rychlost a seriéznost jednani managementu rusen¢ firmy. Je zfejmé, Ze dopad bude nejen na
zamé&stnance, spoleCniky, zdkazniky a dodavatele, ale i na S§ir§i mikroekonomické okoli
podniku. Velikost dopadu se mj. odvozuje od velikosti firmy. Cim véti firma tim je mozny
dopad i na makroekonomické prostiedi stitu vétsi. (Jednim z jednoznacnych ukazatelll je
samoziejmée rust nezaméstnanosti a s nim spojené budouci naklady municipalit.) OvSem ani pii
likvidaci podniku neni jest¢ vSe ztraceno. Firma muze byt sloucena s jinou, 1épe si stojici
spolec¢nosti. V dnesni globalni dob¢ to nejcasteji byva slucujici se konkurencéni firma. Zde pak

® Napftiklad u akciové spole¢nosti novéa emise akcif.



muze slouceni ohrozit i legislativa, ale pouze v ptipadé jedna-li se o podnik s majoritnim
podilem na trhu.

Posledni variantou zaniku spolecnosti a asi i nejvice obavanou je konkurz.

Ovsem 1 pii zaniku spolec¢nosti konkurzem se stava, ze je ¢ast, nebo cely podnik koupen
jinou firmou, a pak pokracuje v podnikatelské ¢innosti dal.

Jak predchazet krizi?

Vlastni model hodnoceni podniku

V navaznosti na kapitolu ,,NejCastéjsi chyby podnikii“ jsem sestavila vlastni model
hodnoceni podniku. Jeho cilem je vyhledani a analyza potencialnich problémovych oblasti
podniku. Pfi¢emz ne vSechny z nich jsou exaktné méfitelné. VErim, ze sledovani vyvoje téchto
ukazatelll v Case, pfehodnocovani jejich vykyva a hledani feSeni jejich negativniho vyvoje
pomuze podniku piedchazet krizi.

Duvodi, pro¢ nepovazuji pouziti pouze financnich ukazateli za dostatecné je nckolik.
Prevazné se jedna o zastaralost vstupnich dat (pouzivaji se vstupni data z ucetni zavérky),
nejsou dostate¢né flexibilni, ne vzdy jsou vstupni data spolehliva (viz Hansen [1]), opomiji se
jejich provazanost se strategii podniku a hlavné ukazuji pouze disledky jednani, nikoliv pfi¢iny
problému.

Model vychazi z nékolika oblasti odvozenych od zakladnich podnikovych ¢innosti. Jedna
se o nasledujici oblasti:

1. Nakup

Cilem kazdého oddé€leni ndkupu mé byt ziskdvani spolehlivych dodavateld, ktefi
spolehlivymi dodavateli mizeme optimalizovat stav zdsob. Vhodnou pomtickou hodnoceni
spolehlivosti dodavateld jsou dodavatelské balanced scorecard a zdkaznické audity.

Efektivni méfeni kvality ndkupu se uskutectiuje jeho internimi zakazniky, tzn.
oddélenim piijmu, vyrobou, kvalitou, logistikou, technologii, controllingem a spociva
Vv bodovém ohodnoceni spokojenosti s véasnymi, kvalitnimi a levnymi dodavkami.

Dal8i moznost hodnoceni kvality oddé€leni nakupu je v rdmci hodnoceni internich
procest, prostfednictvim tzv. procesniho auditu.

2. Logistika
Pro méfeni kvality supply chain pouZijeme nasledujici ukazatele:
) trzby
Obratovost zdAsob = ——
zasoby
360

o Ukazatel tik4, jaké prostiedky jsou vazany v zdsobéch

e Kilesajici rychlost obratu zasob v ¢ase miiZze byt zplisobena riistem zasob na sklad
a odbytovymi potizemi

e Rostouci rychlost obratu zasob miize vyjadiovat dobrou odbytovou situaci, nebo
jen efektivnéjsi vyuZzivani zasob a flexibilné;si supply chain



Pti hlubsi analyze mtzu jesté sledovat rychlost obratu u jednotivych polozek zasob
(suroviny, pomocny material, polotovary, vyrobky, vykony)
Obrat zasob vyjadtuje, jak trzby piispivaji k financovani zasob podniku.

ProtozZe vyskoké zasoby brzdi obézny kapital a snizuji likviditu podniku, musim hledat
jejich optimalni vysi. Klesajici rychlost obratu v disledku ristu zdsob mize byt zptisobena
odbytovymi potizemi. U podnikti dodavajici vétsi dokoncené celky je fakturovano az po
dodani celé zakazky. Zde je obrat zjiStovan az pti dodani celé zakéazky.

Cilem je samoziejmée co nejvyssi obratovost zasob, protoze svéd¢i o dobré odbytové
situaci, nebo efektivnéj$im vyuzivani zasob.

3. Vyroba
Pro sledovani vykonnosti vyroby se pouziva analyza vyuzivani vyrobnich faktori
podniku. Méfeni vykonnosti podniku poméha vypocet produktivity:

vystupy
prace + kapital + energie + material

Souhrnna produktivita =
Kde vystupy jsou: vyrobky v naturalnich jednotkach, podil normohodin, vykony, trzby,
piidanad hodnota
Analyzu vyroby je mozné doplnit sledovanim optimalni velikosti vyrobni davky.

Cilem hodnoceni vyroby je zajisténi jeji plynulosti a efektivnosti s maximalnim
vyuzitim vyrobnich zdroji a dodrZzenim bezpecnosti prace.

4. Prodej
Tézko budeme méfit kvalitu uzavienych smluv. Mizu se vSak zaméfit na pocet
reklamaci a hlavné vyvoj trzeb doplnény vyvojem marze.

Cilem kazdého podniku by mél byt rist trzeb minimalné pfi zachovani stdvajici marZze.
Pro¢ uvadim oba ukazatele zaroven, je jisté zfeymé. Snadno bychom mohli po n&jakou dobu
uméle zvySovat trzby pii soucasném sniZzovani marze, ale zpétné navySeni marze by bylo
velice obtizné.

Idedlni je pro podnik, kdyz rist trzeb doprovazi riist marze. Tohoto trendu vSak dociluji
firmy obvykle jen kratkodobé a mnohem hiife jej dosdhnou nasledovaci nez u leadfi na trhu.

Cilem je rist trzeb a pokud moZzno i rist marze.

5. Kvalita

Sledovani poc¢tu vadnych kust ve vyrob¢ a reklamaci na nase vyrobky
Pomocnym faktorem je ukazatel jakosti, ktery se pocita jako

hodnota celkové produkce — hodnota nejakostni produkce

Ukazatel jakosti = celkova hodnota produkce

o 24

nejakostni produkce. Samoziejmeé nasi snahou je minimalizace vadnych kust.

Cilem minimalni pocet vadnych kusii a minimum reklamaci ze strany naSich zdkaznikd.
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Controlling

V casti controllingu doporucuji sledovat hlavné tfi zakladni ukazatele: Likviditu,
rentabilitu a Cash Flow

obéznéa aktiva

1. Bézna likvidita = -~ Zavazky

Vyjadiuje jaka ¢ast kratkodobych zavazku je kryta pohledavkami a finan¢nim
majetkem.

Cilem je dosazeni hodnot 1,5 az 2,5

Pro vyrobni podniky je vhodné doplnit tento ukazatel rychlou likviditou.

e e obéZna aktiva — zasoby
Rychla likvidita =

kratkodobé zavazky

Tento ukazatel 1épe vystihuje okamzitou platebni schopnost podniku pouzivajiciho
zasoby. Je ziejmé, Ze u podniku zaméteného na sluzby bude bezpfedmétny. Cilem je
hodnota 1 az 1,5.

2. Rentabilita (vynosnost, ziskovost)
Rentabilita celkového kapitalu slouzi ke zhodnoceni uspéchu podnikani. Pocita se
nasledujicim zplisobem:
EBIT
celkovy kapital

Rentabilita celkového kapitalu =

Kde EBIT = zisk ptfed troky a zdanénim

Vzhledem k tomu, Ze tento ukazatel vychazi z udaju v ro¢ni uzavérce, tedy ex-post.
Sleduje-li podnik podnik trzby a marzi, je ukazatel ziskovosti jakousi duplicitou.

Cilem je dosahovani co nejvyssi ziskovosti, resp. vynosnosti.

3. Cash Flow

Zjistyji-li Cash Flow pfimou metodou, jedna se o soucet vSech finan¢nich piijmt
minus soucet vSech finan¢nich vyda;ji.

Je velmi dilezité sledovat vyvoj Cash Flow v ¢ase a tzv. udrzovat likviditu podniku.
Finan¢ni Utvar je zodpovédny za fizeni likvidity, neboli permanentné udrZovat
rovnovahu mezi potfebami a zdroji. Zaroven je nutné si uvédomit, Ze vysoké zlstatky
financniho majetku zabezpecuji vysokou likviditu, ale snizuji rentabilitu organizace.
Proto 1 pfi fizeni cash flow hleddme jeho optimalni skladbu. Podnik by mél byt trvale
schopnen hradit své splatné zavazky za nizkych nakladi. Za timto ucelem se sestavuji
plany likvidity (cash flow), kde se sleduji jednotlivé pfijmy a vydaje v Casovém
horizontu. Tyto plany m¢ informuji o disponibilni hotovosti v soucasnosti i budoucnosti.

Cilem zminénych finan¢nich ukazateli je rychlé a souhrnné zhodnoceni fian¢ni
situace podniku.

Finance

V ¢asti financi by se mély sledovat hlavné nésledujici ukazatele:

1. Doba obratu pohledavek



Plati, ze rast rychlosti obratu pohledavek, neboli pokles doby inkasa vede k poklesu
prostiedkll vazanych v obézném majetku a sniZzuje naroky na cizi financovani.
pohledavky
rocni trzby

360

Dulezita je dikladna evidence vymahatelenych a nevymahatelnych pohledavek. Pak
také zaméteni se na maximalizaci vymahatelnosti pohledavek.

Doba obratu pohledavek =

Cilem je maximalizace obratu pohleddvek a minimum nevymahatelnych
pohledavek.

2. Obratovy cyklus penéz

Obratovy cyklus penéz = dobé¢ obratu zasob + doba inkasa — doba odkladu plateb
Kde:
Doba obratu zasob je primérnd doba od nakupu materialu do prodeje vyrobku

Doba inkasa (doba obratu pohledavek) je definovana dobou, kterd uplyne od
fakturace vyrobkt do dne inkasa

Doba odkladu plateb je doba mezi ndkupem materialu, prace a platbou za né.
Cilem je maximalizace rychlosti obratu penéz.

3. Doba splatnosti zavazka — vyuziti obchodniho uvéru je hojné€ pouzivana zalezitost.
V zéasad¢ plati, ze ¢im siln€js$i obchodni partner, tim delSi doba odkladu plateb.
Vhodné je vSak mit na paméti, Ze existuje také urcita hranice slusnosti, kterd neni
vhodna prekracovat (napf. splatnosti 90 dnti apod.)

Snahou podniku je maximalni doba splatnosti zavazkd.

4. Optimalni kapitalova skladba, neboli vyuZitelnost vlastniho i ciziho kapitalu

vlastni kapital

Vyuziti vlastniho kapitalu lze vyjadrtit podilem Obecné plati, ze ¢im

celkovy kapital’

"~ o vr v . , . , . . vlastni kapital
vyssi tento podil, tim lepSi moZnosti financovani podnik ma. Je-li pomér T AP
celkovy kapital
vy$$i, banky jsou vstiicnéjsi v poskytovani uvéru nezu piedluZzeného podniku a zaroven

firma minimalizuje riziko svého piedluzeni.’

Pii sledovani tohoto ukazatele vSak musim davat pozor, zda jeho narlist neni
zpusoben pouze: odprodejem nepotfebného hmotného investiéniho majetku, ¢i
nartstem rezervnich fondt, nebo externim financovanim.

cizi kapital

Vyuziti ciziho kapitalu, resp. pomér se 1i$i uz s ohledem na odvétvi,

celkovy kapital
ve kterém firma plisobi. Vyrobni podniky samoziejmeé musi mit vétsi pomér vlastniho
kapitélu nez ciziho (zhruba v poméru 70:30, obchodni podniky mohou mit cizi kapital:
vlastnim kapitalu dokonce v poméru 50:50, jak uvadi Synek[5])

Brealey a Myers tvrdi, Ze v pfipadé vysokého podilu cizich zdroji roste riziko
finan¢ni tisné.

" Samoziejmé je nutné porovnat cenu vlastniho kapitalu oproti cené ciziho kapitalu, protoZe Groky z ciziho kapitalu
jsou danove uznatelnym nakladem.
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Cilem finan¢niho hodnoceni je maximalizace zisku, co nejvyssi rychlost obratu
pohledéavek 1 pen¢z s maximalné moznym odkladem plateb. Co se tyce vyuziti vlastniho
a ciziho kapitalu. Jedna se vzdy o optimalni skladbu obou slozek. V minulosti se kladl
daraz na vyssi pouzitelnost ciziho kapitalu, protoze zveda rentabilitu vlastniho kapitalu,
ale narlGsty insolvencnich navrhti ukazuji, ze konzervativngj$i podniky, které
minimalizuji tvery, jsou odolnéjsi tlaku véfiteld a mohou-li navic v dob¢ krize sdhnout
do vlastnich zdroji, maji podstatné lepsi Sanci na preziti.

Marketing

Trzni podil by mél byt jeden z klicovych faktorti sledovanosti kazdé firmy.

Vyrobky maji odpovidat pozadavkim trhu v oblasti ceny, kvality, sluzeb i vztahu
k zivotnimu prostiedi. Proto se déla analyza vyrobkového portfolia, béhem niz se
pfehodnocuje adekvatnost zatazeni jednotlivych vyrobkl. Podnik musi najit optimalni
skladbu vyrobkového portfolia vzhledem k Zivotnim cykltim vyrobka.

Cilem je maximalizace trzniho podilu s pouZzitim optimalni vyrobkové skladby.

Lidské zdroje

Persondl firmy by mél byt kvalifikovany, motivovany v optimalni skladbé. Bohuzel
z téchto faktor miizeme exaktné vyjadrit jen nasledujici ukazatele:

T , ;. ¥ o7 1w vystu
Produktivitu prace, ktera je obecné vyjadiena vzorcem UYST:;

V casti lidskych zdrojt se zamétime na produktivitu zivé prace, ktera se vypocita podle
nasledujiciho vzorce:
PR vystup
Produktivita Zivé prace = -————
Ziva prace

Kde:

vystup €ini vyrobky Vv naturalnich jednotkach, podil normohodin, vykony, trzby, pfidana
hodnota

ziva prace je pak definovana poétem odpracovanych hodin, dnl, smén, nebo i mési¢ni,
¢i ro¢ni produktivitou prace

Hodnoceni lidskych zdroji mize byt doplnéno ukazatelem vyuzivani pracovni doby
zaméstnancll.

Cilem podniku je dosazeni maximalni produktivity prace a maximalniho vyuZziti
pracovni doby zaméstnancil.

Administrativa

Naklady na administrativu je vhodné zjiStovat nejen kvuli kalkulacim ceny ve
vnitropodnikovém ucetnictvi. Pii hledani optimalni skladby administrativy by vedeni
podniku mélo ptihlédnout i k nakladiim na ni a porovnat, kolik procent z celkovych néklada
¢ini.

Soucasti nakladi na administrativu jsou rezijni néklady. Proto mj. sledujeme jejich
vyvoj v Case a snazime se 0 jejich optimalizaci.
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Néklady na administrativni persondl — do téchto nakladf se zahrnuji ndklady firmy na
zam¢estnance, cestovni nahrady, Skoleni, ostatni naklady. Opét se sleduje jejich
dynamicnost.

Vhodnym ukazatelem k zamysleni by pro management méla byt i kapitalova vazanost
pti vlastnéni IM, hlavné budov, ¢i dlouhodobych investi¢nich celkll (zde se jevi moznost
vyuziti leasingu).

Intenzita vyuzivani hmotného dlouhodobého majetku

s sV

_ Cista ucetni hodnota dlouhodobého majetku

celkovy majetek
Kde:

¢ista ucetni hodnota hmotného dlouhodobého majetku je podle rozvahy podil zustatkové
hodnoty

celkovy majetek tvori celkova aktiva.

Pfi mezipodnikovém srovnani rist tohoto ukazatele (pii nizkych odpisech) vyjadiuje
existenci nového zatizeni. Naopak star$i zatizeni, které je jiz z vétsi ¢asti odepsano, muze
ukazovat na pottebu vysSich prostiedkl pro realizaci racionalizanich nebo obnovovacich
investic.

Klesajici hodnota zminéného ukazatele v ¢ase vyjadiuje desinvesti¢ni politiku, alespoii
v nékterych oblastech podniku, soucasné se vsak miize jednat o lepsi vyuzivani zafizeni a
cenoveé vyhodné obnovovaci investice apod. (jak uvadi Synek [7])

Cilem je nejen mit administrativni ndklady pod kontrolou, ale hlavné se snazit o jejich
minimalizaci. Cim vét$i pokles aministrativnich naklada, tim je lep$i hodnoceni podniku.

Management

V oblasti managementu bychom se mély zaméfit na nasledujici témata:

Porovnéni adekvatnosti ohodnoceni managementu - zda manaZzeti nedostavaji pfilisné
odmény 1 v dobé& krize, nebo propadu trzeb. Vedeni podniku by mélo byt minimalné
V nastaveni odmeén, ale i ¢asti mzdy vazano na rist trzeb, ¢i zisku firmy.

Vyuzitelnost mananagerti — kolik fadovych pracovnikl pfipada na jednoho managera.

Cilem je optimalni ohodnoceni managementu s jeho adekvanim vyuzitim vzhledem
k potfebam podniku a organiza¢ni struktufe.

Sidlo podniku

Podnik by si mél vybirat misto svého sidla s dobrou dopravni obsluZnosti. Pokud
mozno blizko svym zakaznikim, pfipadné€ i dodavatelim.

Cim je podnik blize svym obchodnim partnertim tim lepsi hodnoceni obdrzi.
Inovace

Ideélni je muze-li podnik pfimo investovat do vyzkumu a vyvoje. Nasledné pak piebira
pozici leadra na trhu.

Ackoliv miizeme méfit pocet inovaci, patentti apod. na urcité obdobi, métitelnost

vvvvv



Cilem je maximalni, le¢ uZitecnd a vyuZitelnd a efektivni inovativnost pracovnikl
podniku. Souhrnné¢ mizeme fici, ze ¢im vice inovaci, zlepSeni, zefektivnéni a patenta, tim
lepsi hodnoceni si podnik zaslouzi.

14. Flexibilni organiza¢ni struktura

Mozné pievadéni zaméstnanci v ramci firmy a jejich zastupitelnost v jednotlivych
odd¢lenich usnadnuje fungovani podniku. Jak jsem jiz naznacila v ¢asti zaméfené na lidské
zdroje, ucici se zaméstnanci jsou velkou devizou firmy. Ackoliv to miZe znit nerealné je
pfi prvnich pfiznacich krize vhodna moznost rychlého pievedeni zaméstnancti v ramci
firmy velkym ptinosem. Pfevod muze byt napiiklad do jiné (rostouci) divize. Z tohoto kroku
pak vyplyvaji pozitiva v podob¢ udrzeni si kvalitnich a loajalnich zaméstnanct.

V réamci organiza¢nich Uspor je také vhodné v dob¢ krize sahnout k zeStihleni, ¢i
zplosténi organizacni sturktury. I kdyz by takova zména struktury byla jen doCasna, pomutze
k znovunastoleni rovnovahy organizace.

Pouceni ze soucasnych Krizi

Jak ukazal vyvoj €eskych podnikli, mnoho z nich dlouho krizi podceniovalo, podniky neméli
dostate¢ny systém vyhodnocovani rizik®

Také ptiliSna zavislost na cizich zdrojich lamala ¢eskym firmdm vaz. Banky totiz v dobé
recese plosn¢ omezuji poskytovani uveért.

Nedostatecna kapitalova sila, malé finan¢ni rezervy a nizka hodnota vlastnich zdroji jsou
béhem krize rozhodujici faktory. Firmy s vétSim podilem vlastnich zdroji ptekonavaji krizi
snaze.

Zavér

Cilem mnou navrzeného hodnoceni podniku je sledovani nékolika klicovych ukazatelq,
jenZ umozni podniku odhalit protni pocatky krize podniku. Diky nim pak management mtliZe
zavest okamzitd napravnd opatfeni, aby minimalizoval naklady spojené se sanaci podniku.
Smyslem hodnoceni podniku je totiZ zdrava organizace, ktera je schopna dostat svych zavazki
a je ditvéryhodnym trznim partnerem. Cim dfive identifikujeme prvni stadia po¢inajici krize a
zahdjime sanacni postup, tim niz8i ndklady sanace firma ponese. Proto doporucuji
nepodcenovat a spravné interpretovat ukazatele financni analyzy a okamzité zavadét ndpravna
opatfeni pfi jejich vyraznéjsi zmeéné. Samoziejmosti by mély byt i okamzité kroky vedouci ke
zmén¢ trendu pii poklesu prodeju, ¢i cash-flow.

Pti aplikaci mého modelu se jasné ukazalo, Ze je vZdy nutné hodnotit firmu v kontextu a ne
pouze na zaklad¢ fixnich ¢iselnych ukazatelll a jejich ¢iselné interpretace. Kazdy podnik je
specificky a musime zohlednit jeho pfedmét podnikéni.

V dnes$ni dobé miize prezit jen silna firma se zdravé nastavenymi procesy, kterd se
vyznacuje svou flexibilitou a je schopna pruzné reagovat na zmény na trhu. Jelikoz ochota
vlastnikd sanovat sviij podnik v €ase klesa, je rychld reakce managementu na prvotni pfiznaky
krize vice nez Zadouci. Nemén¢ diilezitd je spravné nastavend organizacni struktura, jenz
pomuze firmé rychle reagovat na jakékoliv vnéj$i poZadavky trhu 1 zmény okoli, jenz firmu
ptimo, ¢i nepfimo ovliviiyji. Finanéni vedeni prosperujici organizace si klade za cil zdravé

8 Jak uvadi Kislingerova [7], teprve aZ pfi poklesu produkce dvacet aZ tficet procent vede teprve k propousténi a
hledani uspor v mzdovych nakladech



financovani. Kdy dbé na optimalni kapitdlovou strukturu a podporuje jen rozumné investice.
Jednim z diilezitych pomocniki mu v tom je oddé€leni controllingu, interni audit a prabézné
analyzovani postaveni firmy. Podnik, ktery chce prezit v turbulentnim prostiedi, musi efektivné
a rychle komunikovat a byt schopen prubézné uzpiisobovat svou strategii ménicimu se trhu.
Jednim z klicovych opérnych bodl zajistujici preziti firmy je kvalita vyrobkd, sluzeb a
goodwill.
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