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1 UVvOoD

Jedinou jistotou v podnikani je nejistota a kazdéhodnuti nize znamenat jak
vzestup tak i pad. Legislativni préstli serviruje zakony bez ohledu velikosti
podnikatele a tak drobny podnikatel, maly gedhi podnikceli stejné administratév
jako velky podnik. Stat si vSak édomuje, Ze pravtento druh podnikatelské entity
hybe ekonomikou, a proto se snazi viggxijemnsjSi podminky a ochranit mensi
subjekty, které administrativa zatje personakh i financné. Pranim kazdého
podnikatele jest, byt dlouhodob stabilni, ale & uz je to z vnitnich nebo v§Sich
pricin, Upadek mZe potkat kazdého. Bankrot, Upadek, krach, padsmien, nezdar,
zhrouceni... Redni odbornici na insolvéni pravo se shoduji, Ze finam tise je jiz
dusledek nestandardnich stiavkteré byly v podniku prav pied tim, nez doSlo
k finanéni tisni. A pr&¢ anomadlie v nefinafmich oblastech fiedchazi finaéni tisni,

ktera miZze Gstit az k Upadku.

2 CILE DISERTA CNi PRACE

Disertani prace se zabyva potvrzenim zakladni myslenkyayfini tisni gedchazi
anomalie v nefinaimich oblastech.” Pr&/finanréni tisei zpravidla Usti do Upadku a dle
mého nazoru dlouhodoby nestandardni stav v nefirieh oblastech Usti do fin&m
tisre.

Hlavnim cilem prace je sestaveni rychlotestu podndvého zdravi, na zaklad
kterého se poddi identifikovat zdravi, nemoc nebo naruSenou imunit dosud

fungujiciho podniku.

Jednotlivé diti cile jsou nasleduijici:

1. sestaveni&deckych hypotéz,
sestaveni dotazniku,
reSerSe, vyhodnoceni dotazniku,

sestaveni rychlotestu podnikového zdravi,

a kb 0N

vytvoreni modelu.



3 VYMEZENI POJMU UPADEK PODNIKU

Pojem ,Upadek” je ekvivalentem pojmu bankrotf'Bg tento pojem hofrpouzival,
nebyl jako takovy definovan v Zadné pravni nérm

Upadek je upraven zakonetn 182/2006 Sb. o Upadku atgobech jehaeseni
(insolvereni zakon).

Navrhovana Uprava usilujgqalevSim o to, aby naSe insolehpravo pizpusobila
vyvojovym trendim; jinak fe¢eno, naSi Upravu modernizovat. Zavadi novésapy
ieSeni Upadku (reorganizace, oddluzeni) a dale zastiduci insolveniho rejstiku.“*

Insolvertni tizeni je zahajeno na zaktashsolvergniho navrhu. ,Insolveni navrh
je opravegn podat dluznik nebo jehcititel; jde-li o hrozici Upadek, dZe insolvegini
navrh podat jen dluznik.*

»Zahajeni insolvetnihotizeni oznami insolveni soud vyhlaskou, kterou ziggni
nejpozaji do 2 hodin poté, kdy mu dosel insolwah navrh. Winky zahajeni
insolvertniho fizeni nastavaji okamzikem zegeni vyhlaSky v insolvetnim
rejstiku.”®

»S Umyslem ¥as reagovat na ekonomickou situaci subjektu zawaga pravni
Uprava obsaZzena v insolvgrim zakow moznost podat insolvéni navrh v pipact
hroziciho Upadku* O hrozici Upadek jde tehdy, Ize-li setelem ke vSem okolnostem
duvodre predpokladat, Ze dluznik nebude schopédre a Was splnit podstatnoéast
svych pe#zitych zavazik.“®

.Zakon rovrez vytvai dluzniku-podnikateli, ktery spolupracuje naelonani
hroziciho Upadku se svymiéiiteli, prostor pro pekonani krizového stavu mimo
insolvereni fizeni, a to v rdmci tzv. moratoria, vyhlaSenéhadkdad navrhu podaného
dluznikem ped zahajenim insolvéniho fizeni. Po dobu trvani moratoria nelze vydat

rozhodnuti o upadku.

1 Divodova zprava k zakontislo 182/2006 Sb., http://www.cak.cz/scripts/detail. php?id=G&gka advokatni komorafonline]. [cit. 29. 11. 2009]

2 Z&kon¢.182/2006 Sh., O Upadku aigpbech jehdeseni ve zni p. p

3 http://ec.europa.eu/civiljustice/bankruptcy/bankruptcy_cze mgdniline]. [cit. 7. 11. 2009]

4 http://www.epravo.cz/top/clanky/nova-pravni-uprava-upadkoverava-upadek-a-hrozici-upadek-dluznika-51211.Hamline]. [cit. 7. 11. 2009]. Mgr.Vaclav
Jindra

5 Z&kon¢.182/2006 Sh. O upadku aigwbech jehdeSeni ve zii p. p.



Zakon rozliSuje definici pro insolvenci &galluzeni. Mgr. Roman Seidve svém
¢lanku publikovanémigd &innosti nového zakona uvadi srovnaichto definic:

Dle zak.328/91 Sh. O konk.a vyrovnani Dle zak.2806 Sb. O upadku

Definice Upadku pro insolvenci

Dluznik neni schopen plnit své  Explicitni Ih ita — dluznik neni schopen pin

—+

zavazky po delSi dobu. splatné zavazky po dol30 dni.

Definice Upadku pro predluzeni

Podminka je, aby splatné zavazky Podminka je, abyeSkeré zavazkybyly vyssi

byly vySSi nez majetek. nez majetek.

Obr. 1: Srovnani definic pro insolvenci a pro gredluzeni

.Pocet bankrol v roce 2007 stoupl v celosovém netitku o pit procent. Zatimco
ve Spojenych statech siist ekonomiky zpomaluje a pet bankrot roste, Asie proziva
jiz nekolik let ekonomicky boom. VCesku petrvava od roku 2000 klesajici trend
v pcctu bankrot, nicmért v roce 2008 se pokles zpomalil, vyplyva ze studkpstsi

swtove uvrove poji¥ovny Euler Hermes.
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Graf 1: Poget Gpadki v CR

Pati malé podniky meztasgji bankrotujici nez velké? Odp&¥ se jevi ,ano".
Zhruba dev¥t z deseti bankrotujicich spdleosti neéla obrat méa nez 5 milior liber
(88,5%). MladSi podnikatelé gattaké mezi ty, ki@ krachuji. Dle sdéeni Federace
malych podnik do ti let od zahdjeni podnikani jeden &gt podnikatelh ukorti

6 http://www.mpo.cz/zpraval2348.html - webové stranky Mirssterpimyslu a obchodu [online]. [cit. 3. 8. 2006]



podnikani. Dle vyzkumu détyi let od zahajeni podnikani uk&in,nedobrovol@” své
podnikani dva z i podnikatet..’

Evropskym "rekordmanem™” v ptu zbankrotovanych firem je Francie, ktera
stabilre vykazuje okolo 50 000ifpadi rocné a Nemecko s pétem okolo 35 000.
V USA s 220 miliony obyvatel dosahuji stabilnictpazitivnich vysledk asi 40 000
bankrofi za rok. Hermes vychazi z né&si databdze firem na &¥ se zhruba
40 miliony subjeki, ktera je ukena gedevSim pro jejich poji8hé klienty.®

.Podnikatelské progedi je jiz rtkolik desitek let oznmvano jako chaotické,
turbulentni a diskontinualni. Chaos &m neznamena nepadek, ale nemoznost
predikce budouciho vyvoje na zakéadryvoje dosavadniho’“ ,Budoucnost se

nep'edvida, ale fipravuje.®®

3.1 FINANCNI ZDRAVI PODNIKU

»~Jakékoliv finargni rozhodovani musi byt podlozeno fidahanalyzou, na jejichz
vysledcich je zaloZzendizeni majetkové i finami struktury podniku, investni
a cenova politikafizeni zasob, atd. Jejim hlavnim Ukolem je poskytonBormace
o finantnim zdravi podniku.

Finartni zdravi je nejlepSi obranou proti fikaim potizim. Je-li zraé oslabeno,
podnik se dostane do finam tisreé, kterd niize genist ve finagni krizi a skowit
Upadkem.*

Drobny podnikatel i velkd spalrost mohou pro zjighi svého finadniho zdravi
pribézrné vyuzivat nastroje finami analyzy — finatnich ukazateé, tj. ukazatel
vyjadienych v pedzich a postihujicich  finami stranku  hospodeni
podniki — identifikatory bankrotu. Pro kazdy vyl a od¥tvi jsou doporgené
hodnoty a tak viipac, kdy jsou vypdéty, mimo navrhované rozmezi dostava
podnikatel nebo podnik varovny signal.

Problematice predikce bankiiote ¥novalarada autak, zejména vysokoskolskych
ucitela. Predikéni modely informuji své uZzivatele, zda podniku hrezlizké dols
bankrot. Vychazi z igdpokladu, Ze ve firthdochazi jiz skolik let pred Upadkem

k jistym anomaliim, ve kterych jsou obsazeny symptdudoucich problému a které

7 JAY, R.: Quick Answers to small business questions, Preidtide2001, ISBN 0-273-65326-1

8 http://www.finance.cz/zpravy/finance/159238-pocet-bankvetisvete-loni-stoupl-o-pet-procent/ [online]. [cit. 5. 808]
9 ZUZAK, R.: Krizovéiizeni podniku (dokud jeSneni v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-86%%-6

10 Daigne, J.-F. Ozdravné ofmati v podniku, Praha, HZ, 1996

11 Synek, M. a kolektiv: ManaZerska ekonomika, 4.alktavané vydani, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-1992-4



jsou charakteristické préypro ohrozené firmy. Tyto symptomy maji zpravidzdpbu
rozdilné arovs, variability a dynamiky vyvoje ve vybranych finarich ukazatelich

odrazejicich finatné-ekonomicky stav sledované firmy.

3.2 FINANCNI A NEFINAN CNi UKAZATELE V HODNOCENI
PODNIKU

,Ukazuje se, Ze v ,Nové ekonomice" se pouZzivaji avé ukazatele, a to jak
financni, tak — a to fedevSim — nefinami. VétSina finagnich ukazaté vychazi z
finanéniho &etnictvi zalozeném naétnich standardech; jsouldzitymi ukazateli pro

méteni finarni vykonnosti podnik, pro daoveé Eely a pro kapitalové trhy.

3.2.1 Prc& finanéni ukazatele nest&i?

Za hlavni problémy spojené s jejich pouzitim jakamlhoticich systéthpodniku se

povaZzuji tyto skuténosti:

» veétSinu absolutnich i poénovych ukazatel Ize vygislit az po skodeni Eetniho
obdobi a maji proto historicky charakter. Orientae r& vede k orientaci
na kratkodobé cile a

« opomiji cile dlouhodobé. Rovh se postrada jejich zjevna spoijitost se strategii
podniku. Jejich oponenti tvrdi, Ze jde o jednorémmy pohled nacinnost
podniku. Tvrdi, Ze ¢im méré rozumite podnikani, tim vice se spoléhate na
Gcetni ¢isla“ a ,&im bliZze jste provozu, tim vice vyuZzivate nefitrsinukazatele,
které mohou byt cennou pomoci, jak zlepSieni“, nebo ze ,nakladové
Gcetnictvi je veéejny nepitel produktivity ¢islo jedna® (Goldratt, tirce TPC
Theory of Constraints — teorie omezeni;

« finareni ukazatele §tSinou r@&ni nebo ndsicni) jsou spojeny s kratkodobymi
cili a protoZe jsou zaloZzeny ngainich, historickych datech, nepostihuji Zadné
strategicky dleZité oblasti, které by bylo moZn#niito ukazateli hodnotit;

* jsou zaloZeny na analyze historickych vyskedkjsou nevhodné pragdpodi
budouciho vyvoje a pro tvorbu strategie; jsou zgoychi ukazateli (lagging

indicators);



* jsou-li pouzity k vyjadeni cili (vétSinou vychazejicich z rentability viastniho
kapitdlu a cistého zisku), existuje nebezje jejich ,prikraSlovani*
managementem (manipulace s vysledkem hospada

» ukazuji disledky, nikoli giciny negativnich jer (nag. nevysw¥tli, Ze stagnujici
trzby jsou disledkem zastaralych vyrotk nékteré aspektyinnosti podniku
nepostihuji térér vabec (nap. vliv prostedi, inovace, spokojenost zakaznika,
vyznam intelektualniho kapitalu, ktery € &asto hlavni vyrobni faktor neni
vykazovan ve finatnich vykazech).

« jsoucasto nepkhledné a nespolehliv&

At podnik pouzije pro finami analyzu jakykoliv nastroj, vychazi témvzdy

z vykaZi (rozvaha a vykaz zisku a ztraty), tzn. z vykgeZ uzaweného obdobi.
Finartni ukazatele odradZzi minulost &itpmnost, nefinatni ukazatele vSak odrazi
budoucnost formou nahlédnutigdpowdi a trendy.

,Séfové nemaji dostatek informaci o spravném fuagdevé firmy a nemohou tak

spravie rozhodovat. Dvodem je nedostatek kvalitnich informaci, které zael
specifikovat jednoduchym fin&nim ukazatelem. Tento fakt vySel ze studie spaisti

Deloitte“*®

3.3 SITUACE V PODNIKU PRED FINAN CNi KRIZi

Finartni tise je finartni vyjadeeni stavu, kdy ,#&co” neni v pdadku. Tomuto stavu
by mélo predchazet nefinami vyjadeeni nebo predikce, signdl, Ze s&ga“ déje a Ze
nejspis tato situace povede do fitrirtisre, ktera niize kortit i Upadkem.

.Prevence krizového vyvoje vyZzaduje vedle strategigpojatého podnikového
managementu i existen8AROVNEHO SYSTEMUmoziujiciho odhalit peinajici
krizi jeS€ v jejim latentnim stadiu vyvoje, coz tradi informani systémy zaloZzené na
sledovani vystujp z (Cetnictvi neumoiuji. Zantrem now¥ vznikajiciho podniku neni
po zaloZeni, istu a stabilizaci dojities krizi ke zruSeni a zaniku. Kazda faze Zivota

podniku s sebou ale nese konkrétni Uskali a rizika.

12 Prof. Ing. Miloslav Synek, CSc., katedra podnikovénekniky VSE v Praze, Nova ekonomika — nové ukazatédeek jako jeden z vystiipvyzkumného
zameru MSMT Nova teorie ekonomiky a managementu a jejich @dap procesy, http://www.ekonomikaamanagement.cz/cz/clanek-ekmaomika-nove-
ukazatele.html [online]. [cit. 8. 9. 2009]

13 http://podnikani.idnes.cz/sefove-vedi-malo-o-fungovani-svyceriffdu-/firmy_rady.asp?c=A070425_145534_firmy_rady[ombne]. [cit. 29. 11. 2009]



.Krize mé subjektivni a objektivni charakter, prékoho je tatdz situace¢bnou,
pro jiného pak jiz krizovou*

»Obecre jsou zdrojem krize:

- nerovnovahy podniku mezi jim a jeho okolim a

- dysfunkce mezi vnihimi systémy podniku.

Krize, které vznikaji z aktivni interakce, jsou igadkem konflikti mezi zajmy
podniku a jeho zakaznikna strag vystupi a konflikth mezi zajmy podniku a subjekt
(dodavatei) na stras vstupi.

Odhaduje se, Zze 70 — 80% podnikovych krizi m& swvivod v okoli podniku f
neadekvatni reakci podnikového managementu nelstnilth a Ze asi 90 % vSech krizi
si zpisobuje podnik sdm a ma podstatny podil na jejictikuz

Praizkum, ktery provedla d&meckd firma Donald Berger (Greene, 2002)
ve 130 velkych @&meckych firmach, ukazal, Ze podnikovy managemejgrve vznik
krize zapira a nasledprovadna opateni k jeji eliminaci jsou négledna. V gkterych
piipadech reaguji az po vice nez dvou letech poifdert vzniklych probléni. “*°

.PTiciny krize je moznélenit na:

1. interni (nap. trvale klesajici objem trzeb, chybytizeni podniku, problémy

s platebni neschopnosti, snizovani ziskovosti aj.),

2. externi (politické, ekonomické, finami, menové, pravni, d#@ové, socialni,

vyvoj odwtvi).

.Podnik neni izolovan od svého okoli, je sésti ekonomického a socialniho
prostedi, je tvden jednotlivymi prvky, kterymi jsou lidé a technilkzd&izeni, & uz
jsou to stroje, p&tace, dopravni prosedky a dalSi

Rizeni cash flow chapeme jako néstroj, ktery mawuitits‘ervené swtlo, ukazuijici
hrozici nebezpg. Systém ¥asného varovani ma rozeeovat blikajici oranzové
swtlo, které podnikovému vederiika, Ze se &co dEje, s¢im by se mil podnik
intenzivre zabyvat. Neht) jeSg€, ale rekde réco skryt doutna, co by se mohlo
promeénit v pozar’

Souwasné podnikatelské préstli se vyznéuje nestabilitou, neditosti, dokonce se
hovai o chaosu. dmto nejistym, nefedvidatelnym podminkam se mugizpiasobit

podnikatelé a do svych manazerskych aktivit musirpimout rkteré noveé praktiky.

14 ZUZAK, R.: Krizovéizeni podniku (dokud jeSnenf v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-8624%
15 ZUZAK, R.: Krizovéizeni podniku (dokud jeSnenf v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-8624%
16 KONECNY, M.: Podnikova ekonomika,VUT v B#vydanictvrté, 2003, ISBN 80-214-2304-8

17 ZUZAK, R.: Krizovétizeni podniku (dokud jeSneni v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-86%4-6
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Mezi klicové pojmy v tomto séru lze povazovat takové vyrazy, jako je prevence,
systém ¥asného varovani, respektovani rizika — rizikdani, restrukturalizace atd.
V piipac, Ze se firma dostane do vé&p@&ich problémi, pak je teba uvazovat
o krizovémiizeni a revitalizénich programech'®

Kvantifikovatelné symptomy uvritpodniku

.Krize, které vznikaji v souvislosti s kKibvymi procesy (procesy, které maji vliv
na dosahovani podnikovych il maji vazby na zakazniky a owuinji naklady
a vynosy) nejvic podnik ohroZuji, proto je ochraiad jejich vznikem a jejiclieSeni
pro podnik prioritni. Zaroue je nutné identifikovat silné a slabé strankycéliych
procesi a s nimi souvisejicifgginy rizik.

.Podniky a firmy, které cli uspet v konkurenci, museji restrukturalizovat svoje
aktiva a motivovat za#sstnance k docilovani vyssi vykonnosti. K aktiv nalezi nejen
finanéni, ale takeé lidské zdroje. Jejich ziskavani, védestimulace je cennou devizou

kazdé firmy, bez niZ neni prosperita #®mozn&™

3.5.1 Kli¢ovy je management

,Rizeni podniku z&lezi na urovni rozhodovancht kdo podnikiidi. Urovei
rozhodovani se odviji od kvality podkiadpro rozhodovani a zkuSenostmi
rozhodovatele?’

,Chod a vysledky kazdé organizace oviliye Uroveé jejiho managementu. Mezi
obecné zasady manazerské prac# paiority a prevence® ,Roli managementu neni
vSe spravét odhadnout, ale gitat s tim, Ze skut@ost se mze liSit od @dekavani a byt
pruzrejsi.

,V managementu vysfych zapadnich trznich ekonomikigvazuje nazor, ze
klicovym predpokladem prosperity organizaci libovolné velikgstmanaZerské uéni
ji vést. Jde o vyrazné adazreni osobni Ulohy vedoucich pracovilikke srovnani

s neosobnimi vlastnostmi organiz&éi

18 VEBER, J., SRPOVA, J., a kolektiv: Podnikani malé&edsti firmy, 2. aktualizované a ropi vydani, Grada 2008, ISBN 978-80-247-2409-6
19 STYBLO, J.: Personaltiizeni v malych a #dnich podnicich, Management Press 2003, ISBN 80-7981X0

20 Synek, M. a kolektiv: Manazerské ekonomika, 4.alktavané vydani, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-1992-4

21 VEBER, J., SRPOVA, J., a kolektiv: Podnikani malé&edsii firmy, 2. aktualizované a roi vydani, Grada 2008, ISBN 978-80-247-2409-6
22 Ekonomnt.42/2009, Economia, str. 6

23 VODACEK, L., VODACKOVA, O.: Malé a stedni podniky: konkurence a aliance v Evropské unii, Mamage press 2004, ISBN 80-7261-099-6
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.Princip priorit manazerské prace se opir4 o Parefaravidlo. To konstatuje, Ze
vétSina jewi neni stejdd vyznamnda, ale naopak konstatujgnmorodost, tzn. Ze mala
skupina jew ma zasadni vyznam (20%) a naopak existujeérmnakupina je, ktera je

témet bezvyznamna (80%).dKdy je pak tento zay ozna&ovan jako pravidlo 20 : 80.

~Princip prevence by # uplatiovat kazdy podnikatel. Jeho smyslem je proliigm
piedchazet, nez je nasleda ¢asto mnohem nakladjn reSit. K tomuto Gelu je teba
zabezpeit vhodné podklady, které mohou vychazet z iepjSich zdroj:
- kontrolni¢innost — BZna kontrola — planovérti neplanovas,
- zpétnovazebni poznatky — systém podavani hlaSeni,vzprgkazi, reporfi
o minulych a sotasnych skuinostech ve firm, a to zpohledu jak
ekonomického (vyvoj pohledavek, zavézkstav zasob, objem produkce,
informace z provozu), tak neekonomického (proveznmiimaadné udalosti),
- hodnotici setkéani,
- véasné varovani — mapovani internich rizik, fiér@in analyzy, hodnoceni
vngjSich rizik,
- kauzélni analyza — zji&ti a analyza ii¢in a nasledi v situaci, kdy se objevi
problém, jehoz ficina neni zjevna*
.Kritické i krizové zmeny je nutnéieSit managementem celé organizace jak
z hlediska zavaznosti, tak i komplexno$ti
»Podnikovy management a vlastnici podnilasto ignoruji signaly zdanlivych nebo
skute&nych zmén v okoli a z nich plynoucich ohroZeni pro podn8kute&na nebo
zamerna slepota k nim, odkladani jakéhokoliv rozhodnuthadji, Zze to ,rejak”
dopadne a z#ma se petkd, jsou jen tou nejlepSi cestou, jak se dostatkiioe.
Neadekvétni reakce, to znamend i nulova reakcewjai zmeny, je jednim z nejtSich
naruseni rovnovahy mezi podnikem a jeho okolim
Manazéi spolenosti stoji ped rozhodnutimi, jakou cestou se vydat, ktera b nic
smefuje k usgsSnosti. Formulace podnikovych iila strategii k jejich dosazeni je
variantni, kazdaimasi své vyhody a nevyhody. Ktera je spravna eakdg mohla vést
k UsgsSnosti? Je mozna dlouhodoba &smst? Takovych otazek si je mozno klast

desitky nebo i vice. Neexistuje n&ajadina odpowd’.-*®

24 VEBER, J., SRPOVA, J., a kolektiv: Podnikani malé&edsii firmy, 2. aktualizované a rogi vydani, Grada 2008, ISBN 978-80-247-2409-6
25 Prof.Ing. Zdetk Pastoral, DrSc., Konkursni novingislo 14-15, 29.7.2009
26 ZUZAK, R.: Krizovéfizeni podniku (dokud jeSneni v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-8674%
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3.5.2 Zangstnanci a jejich pristup k vizim a planim podniku

~Jak dokazete své lidifpnét, aby dlali to, co po nich chcete?” pta se autor knihy
Podnikatelsky mytus a zaujala ho odpdveditele hotelu: ,Rekvapilo n€, kdyz jsem
tady nastoupil, Ze snmajitel bral vazy, a jak vaza bral Séf provoz tohohle hotelu. Je
to prvni ze vSech firem, u kterych jsem kdy pra¢okde byla prace zaloZzena n&ité
piedsta¥, ktera byla dlezit¢jSi nez prace sama. Kazdému novémué&snanci hotelu
davame moznost vybu. Ne potom, co odvede svou praci, ale geptedtim.
Ubezpeéime se, Ze chapégalstavu, z niz vychazi prace, ktera se gaeekava.”

Séf dal svou koncepci najevo pi@sinictvim dokumentovanych systém
a prostednictvim svého srdeého, aktivniho a pozitivniho chovani.édél, Ze
uspdadany a ptom lidsky proces uspokojovani zakazhikdokaze svym
prostednictvim komunikovat pouze tehdy, bude-li i saat® komunikace uspadana
a lidska.

Formovani zadouci podnikové kultury je dlouhodobrélezitosti, pokrok Ize
viditeIné¢ zaznamenat az asi po dvou letech systematickée ptdavnim faktorem
dlouhodobého ¢asového horizontu z&¢ny podnikové kultury je konzervativnost
lidského mySleni a jednani dinpzeny odpor ke z#mé u wtSiny lidskych jeding.
Podnikovéa kultura ri#e byt v utitych situacich rizikovym faktorem a zdrojem krize
v podniku. Je aktivnim prvkem, ktery zpravidla zZ@speni dalSich faktar pisobi na
nerovnovahu podnikut¥i okoli nebo mezi systémy uvipodniku.

Odlisna je podnikova kultura malého podniku “@@ni fazi jeho existence
a v dalSich fazichistu podniku. Do podnikutfchazeji dalSi pracovnici, kiek nému
nemaji osobni vztah a neproslicatetnim obdobim. Pokud vlastnici nepochopiénmn,
Ipi na dosavadni kulte a vyZzaduji od novych zastnand jednani ve ,starém” duchu,
dojde ke konflikim a krizovym situacim?®

,80-90 % zamistnan& odchazi kuli davodim nesouvisejicim s pén, ale naopak
se samotnym za¥stnanim, manazerem, kulturou nebo s pracovnim fedigt. Mezi
19 nefasgjSimi divody je uveden i dvod ,Spatna urove nejvySSiho vedeni® =
absence jasné vize budouciho¢sméni. VySSi management ma jasnéiamp cile,

informace o nich se vSak nikdy nedostanouadolidem, ktéi jsou nejdlezitéjSim

prvkem realizace této vize.

27 Gerber, M.E.: Podnikatelsky mytus —®wbtSina malych firem do roka zkrachuje a co proti torsiatd Management Press 2004, ISBN 80-7261-092-9
28 ZUZAK, R.: Krizovétizeni podniku (dokud jeSheni v krizi), Professional Publishing 2004, ISBN 80-8634-6
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Stat se preferovanym z@sinavatelem je dosazitelnym snem jakékoli spudsti,
bez ohledu na to, jak velkd nebo mala je. ddbpvyzaduje tymovou spoluprackip
roztlatovani setrvenika — zahrnujici nejvyssi vedeni, vedouci &ddi lidskych zdraj,
manazery a zaéstnance.”

Firmy, které jsou si &domy vyznamu lidskych zdrdjpro své podnikani, uléhji
adaptaci svym pracovnik ,orienta&nim programem®, v&mz nové kolegy seznamuji
scinnosti  firmy, sjeji historii i budoucnosti, viziPredstavuji jim dlezité
celopodnikové procesy, do nichZz se zapojujiblRuji v nich pracovni podminky
a firemni pravidla.

Chceme-li zartens blokovat @éekavany pracovni vykon zastnand, stai je mj.

nedostaténé a chybr informovat.®

~Je dilezité dat kazdému zafstnanci pocitit jeho idezitost pro celek. Je hrubou
chybou, kdyZ se vlastni za&stnanci doz¥di o realizaci zrén z jinych neZ podnikovych
zdroji. Dusledkem je ztratatudéry, a tedy i naprostd demotivace. Srozumitelna vize
cila firmy nejen v kratkodobém, ale také&estredobém horizontu umozni za&stnanci
porozungt vymezeni jeho vyznamu pro celek. Stanoveni ikwb jejich napiovani
tak, aby ifadovy zamistnanec chapal vyznam svéhidnpsu. Pravidelné informovani

o naphovani proklamovanych dilpasobi jako motivani nastroj.*

3.5.3 Outsourcing a jeho uplaténi v podniku

,outsourcing podnikovych prociésse stal hlavnim nastrojem zvySovani
vykonnosti podnikani a v mnoha sp#@iestech zarove iniciatorem strategickych
zmen. Spolénosti po celém g€ vyuZivaji vyhod vyplyvajicich zipdani podprnych
aktivit specializovanym spataostent*

,Vyhody outsourcingu se daji ro&it na strategické, finami a wcné nebo
organiz&ni, které se tykaji zdokonaleni v oblasti hlawiinosti. Z organizéniho
hlediska jde pedevSim o zjednoduSeni manaZerské prace a @ploStganizani
struktury podniku. Odpaddnost za problematiku nese jiny subjekt a vychomid se

muze plre vénovat svému oboru. Strategickymivddem je samdejmé ziskani

29 Branham, L.: 7 skrytychigiodi, pros zaméstnanci odchéazeji z firem, Grada Publishing 2009, ISBN&IF247-2903-9
30 STYBLO, J.: Personaliiizeni v malych a #dnich podnicich, Management Press 2003, ISBN 80-7281X0

31 Ekonon.4/2009, Economia, str. 61, ISSN 1210-0714

32 http://www.logica.cz/outsourcing+podnikovych+procesu/400@@7online]. [cit. 10. 11. 2009]
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konkurergni vyhody, ¢ili ndskoku gred konkurenci. Finamimi divody jsou snizeni
nakladi a zvySeni vynas“*

,Casopis Business World zignil v dubnu 2005¢lanek, ve kterém uvedl
nasledujici hlavni wody, které vedou spalrosti k vyuzivani sluzeb
outsourcingovych spoteosti a pevedeni svych dosavadnictinnosti na tyto
poskytovatele:

» kontrola a snizeni provoznich a invéstch naklad (outsourcing seadi mezi
provozni naklady a zlepSuje finar hodnoceni vykonu spaleosti),

» podnik se niZe lépe zawiit na hlavni pedmét podnikdni a ziskat ffstup
k prvotiidnimu know-how,

» uvolréni internich zdraj pro jiné ukoly a ziskani pibnych zdraj, které nejsou

v podniku interd dostupné,

urychleni a zlepSeni kvality outsourcovanych praces

projekt je interd t¢Zkofiditelny nebo se dostava mimo kontrolu,

rozlozZeni rizik a jejich spotmé sdileni,

Y V VYV V

ziskani hotovosti z prodeje pebného z&zeni poskytovali outsourcingtt.

.Zakladni mySlenka tedy zni:Kazdy & déla to, co umi nejlépe, a @innosti,
které nejsou naSim hlavnim oborem podnikani, a freenfe dlat kvalitré a efektivig,
swime odbornikm, ktai nejsou rozptylovani iflis Sirokym segmentem
praci. NejvyznamgSim argumentem ve proSgh outsourcera jeipvzeti odpo¥dnosti
arizik za dané podpné procesy?

~SVEtova Urové poskytovanych sluzeb je v oblasti outsourcingumiatilezitym
pojmem. Principem poskytovatele je p¥dposkytovani sluzeb na&wevé Grovni. Lze ji
rozumét Urover kvality sluZzeb, ktera je na &¢ nejvysSSi mozna, ovSem dostupna
podnikim za rozumnou cenu a Vvrozumnégase. Z globalniho hlediska je

predpokladem, Ze $tovou Urové bude uéovat neviditelna ruka trhu poskytovate&p®

33 http://www.octopus.cz/clanky/2007/outsourcing-2007-03-b8re]. [cit. 10. 11. 2009].

34 Havlasova, K.: Outsourcing jako nastroj zvySovani koerkeeschopnosti, Bakéatka prace, Masarykova univerzita, Ekonomicko-spréakailfa, Brno 2008.
Dostupné z http://is.muni.cz/th/127435/esf_b/Katerina_Havlasova__WZA35__-_Outsourcing_jako_nastroj_zvysovani_konkurehogsosti.pdf?lang=en
[online]. [cit. 10. 11. 2009].

35 http://www.arana.cz/caste-dotazy-facility-management-podpprocesy-outsourcing.html [online]. [cit. 10. 11. 2009]

36 Styblo, J.: Outsourcing a outplacementilefiovanicinnosti a uvalovani zanistnand: praxe a pravni souvislosti, Praha, ASPI, 2005, ISBNE#094-7
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3.5.4 Inovace a jejich vliv na zivot podniku

,VYVojovy proces niizeme popsat jako giveni a proezavani“. MySlenka je
jednoducha. KdyZz méa strom dostate&tw a jeho oschlé &ve jsou inteligent#
odrezavany (selekce), tak se diky koncentraci zdraaydblie umisénych &tvi strom
vyviji a vzkvéta i v nestalém zivotnim prisesdi«*’

Steve Jobs, zakladatel spaitesti Apple, deklaruje ,Dvanact pravidel @spu:

- délejte, co mate radi - najte, co vas nadchne,

- bud'te odliSni — pemyslejte jinak ,je lepSi byt pirdtem nez sgpjit k flotile®,

- vydejte ze sebe to nejlepsi — v jakémkoliv Zamani, najrite Sptkove lidi,

- vypracujte SWOTku (analyzu silnych a slabych stkapedniku), nevahejte

vyhodit ,Spatna jablka",

- budte podnikavi — stale hledejte ,dalSi velkatcyy

- myslete ve velkém — nemyslete jenom n&ekitale na budoucnost,

- budte lidrem trhu,

- zantite se na vysledky — st se standardem kvality,

- ptejte se po zfiné vazB — lidi z tiznych prostedi, v prvnifad poslouchejte

vase zakazniky,

- inovujte — lidra odliSuje novatorstvi, najta lidi, ktefi touzi dlat ty nejlepsi

VECi na S\te,

- pouwte se z chyb, atas se stane, Ze kdyZ inovujeteglate chybu — na tom

stavte Usgch nasledujicich inovaci,

- nestale sedte, wte se od zakaznik konkurenti i partnefi.«*

»TVofivost vymysli nové ¥ci. Inovace tyto ¥ci uskuté€nuji. Maji-li mit inovace
smysl, musi se vzdy na problém divat z hlediskaazdika. Jsou vysledkengdecky
sestaveného a kvantifikovatélmvéreného profilu ¥domych poteb i podedomych
ocekavani vaseho zakaznika. V indwam podniku rostou vSichni®

»lnovace jsouizenym procesengenerovani, fgnosu amplementace napad do

praktické aplikace, ktera vyvola radikalni kvalvai zmenu a zakaznik tuto z&¢nu

37 Collins, J.C., Porras, J.1.: Built to last — successful habitsionary companies, HarperBusiness 1997, ISBN 0-8833-6
38 Ekonon.42/2009, Economia, str. 60, ISSN 1210-0714
39 Gerber, M.E.: Podnikatelsky mytus — ®wtSina malych firem do roka zkrachuje a co proti torslatl Management Press 2004, ISBN 80-7261-092-9
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~Jedenadvacaté stoleti budeijiatttm, ktefi prijdou s novymi idejemi. Zakladnim
kamenem dnesni technologické revoluce byla inov@ctarana inovaci je nezbytna pro
zajiseni budouciho ekonomickéhdstu rozvinutych zemi iéth, které se jimi teprve
stat hodlaji. Mezi ochranou duSevniho vlastnigajimiz nastroji jsou patenty, autorska
prava a ochranné zndmky a ekonomickyistem a rozvojem existujefimy vztah.
Efektivni ochrana dusevniho vlastnictvi je pobidiwa domaci i zahraémi investice,
zavadni technologii, ekonomickyist, a tim i pro vznik lukrativnich pracovnich mist.
Efektivni ochrana duSevniho vlastnictvi je take ladkim kamenem pro vytieni

atraktivni investini atmosféry.*

3.5.5 Prevence a respektovani rizika jako nastrojpiredchazeni finani

tisné podniku

- ,Riziko miazeme charakterizovat jako jisty opak jistoty. Praxdiena zkuSenost
iika, Ze vice ziskové projekty zpravidla byvaji ¢evirizikoveé, a pro podnikatele
by mely byt zajimawjSi vSechny kontrakty, ip kterych vydla penize
S minimalnim rizikem.

,Uspédné podniky jsou znamy tim, Zé&ighazeji na trh neustale 8im novym,

i kdyZ jejich dosavadni vyrobky nebo sluzby zakkini jeS¢ vyhovuji. Permanentni
proud inovaci jim umaiuje snizovat riziko nedgphu a vytvéet nové paeby:*

,Kdo nest&i tempu doby, kdo neprovadi kontinuélas@sné zngny, korti. Kdo
nehleda nové cesty, nereaguje n&munnebo ji sam nevytvBa jedna stereotygnmiti
do krize.*

~Spoleinym jmenovatelem podnikatelského zdaru se zcelzomtiné stava jasé
formulovana strategie. Hrubym omylem je zdani, tategie jsou vhodné pouze pro
velké podniky. Kdo chce zvysit svoji Sanci na trisigch, musi vytvéet alternativy
a varianty mozného postupu, vyhodnocovat jejich méoZistupy, ale i rizika. Jeré¢ba
znét své konkurenty, ocenittiméierg jejich schopnosti aiflezitosti a vypracovat

takovou vlastni strategii, kterd ma ostatfgkyapit.“*®

40Eizenstat, S.E.:, ndstek ministra financi USA, projev z r. 2000 k prevenci glane rizika

41 ZUZAK, R.: Krizovétizeni podniku (dokud jeSneni v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-852%-6

42 ZUZAK, R.: Krizovétizeni podniku (dokud jeSneni v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-852%-6
43 STYBLO, J.: Personaliiizeni v malych a g¢dnich podnicich, Management Press 2003, ISBN 80-728X0
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,Zadny podnik neni izolovan oduapobeni svého okoli a vlivu zm v rém.
Pasobeni na podnik vychazi jak z makro, tak i z npkostedi a oboji pedstavuje pro
n¢j zarover nebezpéd, ale i filezitost.“*

At védone ¢i newdon® z dosavadni praxe j&tginou vyhodou vedeni spaleosti
vlastnikem, ktery je s@asré vlastnikem jedinym. NejhorSi kombinaci, kde jsauze
vyjimky potvrzujici pravidlo, kdy jsou dva spdéleci, kazdy ma 50 % a oba se podileji
na vedeni spot@osti.

»FIrmy maji nedostatay systém vyhodnocovani rizik a nejistot, protaujs@ krizi
upozorgny az tim, Ze jejich vlastni odbyt & mit problémy a festane splvat
ocekavani. | tehdy vSak stéle jestitézi predstava, Ze krize neni tak Uplnalezitosti
.naseho” konkrétniho podniku, ale je tdedevSim problém ¢th ostatnich®. Teprve
kdyz zaknihované objednavky poklesnou o vice nesetdprocent, zanaji podniky
postupi reagovat a ifistoupi k opatnim, jako jsou ndfklad Uspory v marketingu
nebo v jinych lehce omezitelnych oblastech.

Podniky se pdebami doby opozdily v mnoha krocich #egevSim zé&aly pozd
propoustt a snizovat ostatni naklady, nedostate jednaly s odbory a zastupci

zanmsstnand.“®

4 ZVOLENE TECHNIKY A METODY ZPRACOVANI
DISERTACNI PRACE

V diserta&ni praci jsou pro dosazeni jednotlivychigiouzity nasledujici metody:

* Metoda analyza — syntéza
* Metoda indukce - dedukce
* Primarni a sekundarni geni
* Modelovani a vytvieni modelu

» Expertni znalosti

e Pro sekundarni vyzkum byly pouzity zejména odborné knihy, odborné

casopisy, statistiky, islusSné pravni normy a dostupné firemni zpravy. Bez

44 ZUZAK, R.: Krizovétizeni podniku (dokud jeSneni v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-B&¥4-6
45 Kislingerova, E.: Podnik gasech krize, GRADA 2010, ISBN: 978-80-2473136-0
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provedeni sekundarniho vyzkumu nelzéstoupit k primarnimu vyzkumu.
Sekundarni vyzkum byl vyuZittpteoretickém stavu poznani.

* Primarni vyzkum s sebou $nési ztizeny fistup k patebnym daim a mnohdy
také naklady spojené se ziskanim informaci. Pro tlisert&ni praci jsem
pouzila psanyizeny rozhovor, tedy dotaznikiiBestavovani dotazniku jgeba
promyslet a fesre urcit hlavni cil dotaznikového ppzkumu, coz bylo fedevsim
potvrzeni/vyvraceni stanovenych hypotéz pexitictvim definovanych
vyzkumnych otazek. iP sestavovani dotazniku je nutno dbat na to, aly by
srozumitelny a neobsahoval sugestivni otazkyrdzesilani dotazniku ripack
hromadného gizkumu se péita s tim, Ze se vSechny dotazniky nevrati, a proto
jsou rozesilany v dvojnasobnémc¢pg nez je nutno k vlastnimu zkoumani.

Dotaznikem se zji%iji m¢kka i tvrdé data.

» S pouzitim dosavadnich dostupnych teorii a s viglegzkumu bylvytvoren
model — stavovy prostor rizika: zdravy podnik, podnikeit ma problém
s imunitou a nemocny podnik (podnik nachazejicipsgvdpodobr jiz ve
finanéni tisni). Pro dely obecného pouziti byl sestaven rychlotest pamréko

zdravi.

5 FORMULACE HYPOTEZ DISERTA CNi PRACE

Odborna literatura odkazuje ngkolik moznych dvoda, kvili kterym se podnik
ocitne v bankrotu, resp. v Uupadku. Jedna se gewerdlinterni a externi tovody,
piicemz v fipadt internich divodi se zpravidla hovd o divodech finatinich. Znalci
insolvertniho (konkurzniho) prava se shoduji vtom, Ze fémdnpotize jsou iz

dusledkem pedchozich nefinaimich probléni uvniti spol&nosti.

5.1 STANOVENI HYPOTEZ

HYPOTEZA H1: zakladatel spolefnosti nemize byt dlouhodol® jedinym
manazerem
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Vyzkumné otazky (v dotazniku otédkio 9 a 10):

1. Spolenik (vlastnik) byl v managementu
2. Pokud spoléenik pasobil v managementu jako generafditel, msobil tak

od momentu vzniku spalaosti az po jeji upadek?

HYPOTEZA H2: po &et spolé&nikii vice nez 1 zvy3uje praviépodobnost tpadku

HYPOTEZA H2A: po &et spolénikii vice nez 1 pokud je stejny obchodni podil
zvysuje pravdépodobnost Upadku

Vyzkumné otazky (v dotazniku otédkio 11 a 12):

1. Kolik bylo spoleniki v okamziku vzniku spot@osti?

2. Bylo-li vice spoléniki, jejich vySe obchodniho podilu na podniku bylgrete

rozdilna

HYPOTEZA H3: seznamovani zandstnanai s vizemi a plany podniku sniZuje
pravdépodobnost upadku

Vyzkumné otazky (v dotazniku otadkio 5 a 6):

1. Byli zanméstnanci seznameni giptupem spolkenosti k trhu?

2. Byli zamestnanci seznadmeni s vizi podniku?

HYPOTEZA H4: vyuziti outsourcingu snizuje pravdépodobnost Gpadku

Vyzkumna otdzka (v dotazniku otazZisio 14):

1. Bylo vyuzito subdodavatelskych sluzeb pro vedlgjsipodpirné ¢innosti
podniku (outsourcing)?

HYPOTEZA H5: soustavny piistup kinovacim vyrobki a sluzeb snizuje
pravdépodobnost upadku
Vyzkumna otazka (v dotazniku otaziso 2):

1. Byl zdkaznikovi nabidnut novy produkt, nova sluziiaya gidana hodnota?

5.2 SESTAVENI DOTAZNIKU

S ohledem na respondenty jsem pouzila #8ivmie uzavené otazkygimz jsem
chtela docilit maximalniho zjighi objektivniho stavu hodnot ditych velicin (prvka ¢i
jejich vztahi) systémuci nazoru respondeitna vybrané vetiny a jejich mozné
priciny.
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5.2.1 Lokalizace a charakteristika dat

Pro (ely primarniho vyzkumu byly osloveni respondenti rAmci
Jihomoravského kraje, a to pregdnictvim Krajského soudu Brno, Asociace
insolvertnich spravé Brno a Komory spravc a likvidatoi Brno, dale vlastnik

konkrétnich podnik, které se ocitly v Upadku .

6 VYTVO RENIi MODELU

6.1 PRINCIPY MODELU

Model systému podniku, ktery by zohtexal potencionalni nefingni rizika
vedouci kUpadku podniku spada nepockybndo kategorie  popisu
mnohoparametrického systému s mnoha stupni voln@%i¢inné souslednosti Ize
exaktre popisovat s velkymi obtizemi zvl&Stproto, Ze pronné, na které se
soustedime a které jsou induktory protese realizuji Wase, kdy se podnik nachazi
nebo niize nachazet ve stavu relativniho nebo i absolutndlnavi. Sotasre je zjevné,
Ze vzgjemné souvislosti mezi sledovanymir@devsim mezi nesledovanymi parametry
mohou mit a nepochybn maji vyznamny vliv na stav podniku.

VSechny vySe uvedené Uvahyeire aplikovanych metod zpracovani vyslédk
determinuji uplaténi modelu analyzy rizika ve stavovém prostoru. Tiaetodika je
¢asto uplatovana v technické praxi a v praxi teorie sysi@podniki (nag. systémy
jakosti). Jednd se o analyzu pracessystému, ktery je &i popsatelny rozunin
zpracovatelnym piem proménnych. Pdet paramefr takovych systéiin dosahuje
hodnot, kdy jakykoliv parametricky popis nedavéealnémcase zpracovatelny vystup
0 chovani a éhi v systému.

Uplatréni rizikové analyzy vtomto pojeti nachazi svojialieaci pgedevsim
v technické praxi f sledovani chovani vyroliknebo soustavy vyroliks ohledem na
jejich bezpénost a zejména vtomto smyslu na ochranu ogr&mo zamu
spotebitele. Vyskyt poruchy s naslednou Skodou na Zdtavzivot¢é osob nebo
na majetku je zjevnou analogii zkoumani stavu (&adravi) podniku s potencionalni
moznosti Upadku takoveho podniku. DalSirtiklpdem metodologického uplasmi
rizikové analyzy vtomto smyslu je oblast medicinye ndhodou je v mediain

aplikovan podobny slovnik s pojmy jako stav zdraamj nemocny ani zdravy nebo
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imunita. Samoizjme i stav lidskéhoda je s ohledem na fyziologické a biochemické
procesy také moZzno charakterizovat jako mnohopdaratkg systém, ve kterém

s lehkou nadsazkou gime* jen rékolik hodnot ainime mnohdy zasadni z&y.*

6.2 CHARAKTERISTIKA MODELU

Z&kladem modelu bylo vyhodnoceni specifickych datyginénych dotaznik.
Kazdému podniku bylaiffazena mnozina hypotéz, které vykazoval a dale pdk b
stanovena hypotézaipiny nejpravépodobrjSiho Upadku. Z&chto specifickych dat
jsem obdrzela zakladni s@adnice kazdé fedpokladané hypotézy a jeji polohu ve
stavovém prostoru rizika. Stadnice kazdé hypotézy tkioparametr jeji¢etnosti a
parametr jeji rizikovosti.

Dale byl vytvaden model na bazi vyhodnocenych specifickych dabtazhiku
korigovan mnozinou nespecifickych dat z relevargkiipiny datovych zdrdj Tento
druhy stupé konstrukce modelu umoznil objekti&si posouzeni stavu systémového
zdravi podniku.

Korekce specifickych dotaznikovych dat byla proveal¢ak, aby byla zohledna
hodnota rizika jednotlivych hypotéz na Skéalach tretach bodi. Mira (velikost)
korekce byla potom dena pamérnou pertinenci ziskanych dat v ramci reSerSi
ze zdrojového pole.

Zpracované korigované i nekorigované hodnoty rizg@notlivych podnik byly
nasledg vyneseny do gréf zahrnujicich zavislost mezi hodnotou rizika atpm
podnika, které takovou hodnotu rizika vykazovaly. Z&nm€ jsou vizualizovany
hodnoty rizika korigovanych i nekorigovanych dat.

Vysledky zpracovanych udajukazaly vysokou miru diferenciality na vyslednych
kiivkach zavislosti mezi hodnotou rizika a ¢em podnik. Tato skuténost
demonstruje dobry po¥n mezi hodnotami zkoumanych zavislosti &tpm ziskanych
dat (vyhodnocenych dotazriik Prakticky bylo mozné vysledovat jednotlivé &y ve
spektru, které ipslusely jednotlivym hypotézam.

Kiivkové spektrum bylo proloZzeno obalkovotivkou s cilem integrovat parametry
sledovaného systému. Integrali¢gnost modelu byla ¢&na pomdirem Upadi podnika
na ostatni (naedpokladané) hypotézy a celkovéhocétpo hodnocenych podnik

46 Vychodiska pro zpracovani principu modelu byfigjgta z technickych norem soustal$N pro oblast rizikové analyzy
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Realizaci takto zjighé integralni fesnosti jsem dostalaiii pAsma stavu podniku,
ktery neni ani ve stavu nemocném ani ve stavu Bdnaa to parciath od stedové
hodnoty maxima integralnitieky. Jiny pohled ukéazal vtomto smyslu ohrgmost
modelu pro vyhodnoceni a predikci stavu (zejménsled@iého) takovych podnik

v pasmu hodnot rizika.

Ve stavovém prostoru rizika jsem obdrzaleoblasti, a to oblast zdravych podiiik
oblast nemocnych podnika mezi ¢mito oblastmi¢ast ani nemocnych ani zdravych
podniki (podniky s naruSenou imunitou). Podle hodnoty @edho rizika, kterou
vykdze zkoumany podnik, se zobrazi ve stavovém pzka s predikci nasledného

vyvoje unerného poloze podniku v konkrétni oblasti pole.

6.3 OKRAJOVE PODMINKY MODELU

Pro konstrukci modelu tpdpokladam zakladni tvar kalkdtd kiivky zavislosti
mezi hodnotou rizika a gtem podnik jako hladky s jedinym absolutnim maximem.
Predpoklad je zaloZen na logické Uvaze v tom smysunaximalnimu ptu podniki
v Upadku odpovida ditd hodnota rizika. # nizSich hodnotach rizika se budecpb
podniki v Upadku snizovat, nebose uplatni sil§Si nebo slabSi vri imunita
odolnosti podnik. Naopak s rostouci hodnotou rizika bude&giopodniki v tpadku
také klesat, nehgiz vétSina bude v takovéntipads v ipadku a zbyvajici budou rychle
ubyvat, protoze vniti imunita nebude schopna zvladat vysoké zatizekem.

Omezeni modelu je determinovano okrajovou podminipu a druhu podnik pro
které jiz v p@ateinim vykeru byla specifikovana zdrojova mnoZina dat. Jedea s
piedevsSim o vylo€eni tzv. rodinnych firem a naopak zacileni na skupinalych a
strednich podnit.

Expertni zkoumani dotaznikovych vyslédis naslednou analyzou ve stavovém
rizikovém prostoru ukazalo na maximalistickyignny vliv hypotézy H5. Vti&ni
integralni obalkové ikvky do spektra vysledk pak za pedpokladu hladkeé ikvky
s absolutnim maximem dalo okrajové omezeni pro khgpeypotézy H5, coz vedlo
k doplreni modelu algoritmickym ,jped-testem®.

DalSi okrajové podminky byly specifikované pro Kam vyhodnoceni dat

ziskanych z dotaznik prostednictvim reSerSniho zkoumani. Zdroj dat pro resers
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zkoumani byl ohratien systémem SCIENCE DIRECT s omezenim na okamzik
zvaejréni 2005 — 2009 &asopisy a knihy se zatifenim na podnikani, management
a souvisejici ekonomické publikace. Sasrté vychazel pedpoklad korekce hodnot
rizika z objektivizace ,nespecifickymi“ daty ziskani reSerSi, resp. z uvahy, Ze
problémové skutmosti z praxe by ¥y byt s odpovidajici dynamikou frekventovany
v dostupné literatie. Vyskyt publikovanych relevantnich informad¢egpokladam jako
parametr hodnoty rizika, obtizné by bylo vyhodnatopednotlivé velliny ¢etnosti a

rizikovosti, tudiZz byla korekce sirovana k hodnotam rizika.

7 ZPRACOVANI VYSLEDK U VYZKUMU A RIZIKOVA
ANALYZA

7.1 VYSLEDKY DOTAZNIKOVEHO SET RENI

Pro celkovou fehlednost byly vSechny jednotlivé odgdvzanalyzovany s tim, ze

v kazdé byly identifikovany jednotlivé hypotézy ayslednd hypotéza jako

VI
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Vyhodnoceni dotaznili

Podnik TR ﬂépAOt?_'Z; TaTHs Pri¢ina upadku | Poznamka
1 0| 1 0 1| 1] 1 H4
2 0| 1 1 0| 0O 1 H2A
3 0|0 0 o] 1| 1 H5
4 1] 0 0 1| 1] 1 H4
5 1] 0 0 1| 0| 1 H1
6 0| 1 1 1| 1] 1 H2A
7 0| 1 0 1| 0| 1 H5
8 0| 1 1 0| O O H2A
9 1] 1 1 0| 0o 1 H2A
10 0| O 0 1] 1| 1 H5
11 1|1 1 1] 1| 1 H2A
12 1|0 0 0| 0] 1 H5
13 1|1 1 1] 1| 1 H4
14 0| O 0 1] 0| 1 H5
15 1|1 1 1] 1] O H4
16 0| 1 0 0l 0] O H2
17 1|1 1 1] 1| 1 H4
18 0| O 0 1] 1| 1 H3
19 1|1 1 0| 0] O H1
20 1|1 0 0| 0] O H2
21 0| 1 0 o] 1] 1 H5
22 0| O 0 0| 0] 1 ostatni
23 1|1 0 0| 0] 1 H1
24 0| O 0 1] 1| 1 H4
25 0| O 0 0| 0] 1 H5
26 1|1 0 1] 0] O H1
27 vyazeno
28 1|1 1 0l 0] O H2A
29 1|1 1 0| 0] 1 H5
30 0| O 0 0| 0] 1 H5
31 1|1 1 1] 1) 1 H5
32 0| O 0 1] 1) 1 H3
33 0| O 0 1] 1) 1 H4
34 1|1 1 1] 1) 1 H2A
35 0| O 0 1] 0| 1 ostatni
36 0| 1 0 1] 1) 1 H2
37 0| O 0 ol 1] 1 H4
38 0| 1 0 0| 0] 1 H5
39 0| 1 1 ol 1] 1 H2A
40 0| O 0 1] 1] O H3
41 0| 1 0 ol 1] 1 H5
42 0| 1 0 1] 0| 1 H3
43 1|0 0 1] 1| 1 H4
44 1|0 0 1] 0| 1 H5
45 1|0 0 0| 0] 1 H1
46 1|1 1 1] 1| 1 H2A
47 1|0 0 0ol 1] O H1
48 1|1 1 1] 1| 1 H2A
49 1|0 0 1] 1| 1 H1
50 1|0 0 1] 1| 1 H1
51 0| 1 1 1] 1| 1 H2A

sumadetnosti | 24| 28| 17 | 29| 28| 41

Tab. 1: Vyhodnoceni jednotlivych dotazniki — sumadetnosti

25




Pro stanoveniiftomnosti znak hypotéz a ficin Upadku vzhledem k predikovanym
hypotézam byla provedena kvalifikovana posouzenloZzemd na odpadich
vyzkumného dotazniku. Rozhodnymi otazkami pro stanbznak hypotézy H1 byly
. 9 ac. 10 (@ip. v logickém sottu), hypotézy H2 otazk& 11, hypotézy H2A otadzka

[@X3

. 12, hypotézy H3 logicky sdat vysledki otazeks. 5 a¢. 6, hypotézy H4 otazka 14

Cx

a hypotézy H5 otazka 2. Ricina apadku pak priorithvychazela z odpadi na otadzku
¢. 1 nebo byla odvozena z vyhodnoceni vSech dotaxptk otazek nebo kombinaci

téchto postup.

Vyhodnoceni dotazniki

Hodnota rizikovosti hypotéz

H1 H2 H2A H3 H4 H5

8 3 11 4 9 13

Tab. 2: Hodnota rizikovosti hypotéz

Souet rizikovosti jednotlivych hypotéz je v hod&od8, nebd jeden dotaznik byl
vyiazen a u dvou spaleosti byla identifikovanaiftina Upadku jako ,ostatni“ tzn.,

jind, nez jedna ze stanovenych hypotéz.

7.2 KOREKCE HODNOT RIZIKA RESERSNIMI DATY

Ceska technicka norm@SN 010198 (dnes jiZz neplatna, aviak metodologickyaz
pouzitelnd) ,Formalni Gprava resSerSi“ definuje pojeeSerSe jako soupis zaznam
dokument nebo jejiché¢asti nebo souhrn faktografickych informaci vybrdnymodle
vécnych a formdlnich hledisek odpovidajicich reSemsnidotazu (tématikagasove

vymezeni, jazyk, druhy dokumeéntatd.).

Hypotéza H1 H2 H2A H3 H4 H5
Relevance 11 11 26 22 3 25
Pertinence 3 1 4 3 1 5
Pertinence| 5 10 15 14 33 20

VvV %

Tab. 3: Relevance a pertinence reSersi k jednotliviy hypotézam
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Vyhodnoceni hypotéz reSersi v SCIENCE DIRECT
5 -
Hypotéza Relevance Pertinence Pertinence v % Hodnota t/)oO:;:evantnlch
H1 11 3 27 42
H2 11 1 10 42
H2A 26 4 15 100
H3 22 3 14 85
H4 3 1 33 12
H5 25 5 20 96
Pramérna pertinence v % 20

Tab. 4: Vyhodnoceni hypotéze reSerSi v SCIENCE DIRET
Z tabulky je patrné, ze nejvysSidad % relevantnich bad(1-100 moznych) ziskala
hypotéza H2A (relevance 26) a nejmengigidwypotéza H4 (relevance 3).

7.3 HODNOTA RIZIKA JEDNOTLIVYCH HYPOTEZ

7.3.1 Vyznam rizika

Riziko ozn&uje situaci nebo jednani, které se vyana vysokou
pravdépodobnosti nezdaru. Rizikoigqustavuje uiité nebezpd&, vtomto pipad
nebezpéi Upadku. Pojeti rizika aplikovaného v systémovéiistppu diserténi prace
vychazi z modelu vlastnosti velkych mnohoparamiejdb systém:

1. rizika a nebezpmosti rizik,

2. kvantitativni hodnoceni rizik,
3. vyhodnoceni pjatelnosti rizik,
4

. analyza hodnoceni celkového rizika.
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Vyhodnoceni korekce hodnoty rizika
Hodnota % Korekce % o o
Hypotéza | Riziko| rel. bodi |relevantnich bodi Df Ita Korekcg (¥ 2.0% prumerne
fizika (viz Tab. 8) Yo pertinenci) v bodech

H1 32 59 42 -17 -2
H2 31 57 42 -15 -2
H2A 28 52 100 48 5
H3 33 61 85 24 3
H4 37 69 12 -57 -6
H5 54 100 96 -4 0

Tab. 5: Vyhodnoceni korekce hodnoty rizika

Riziko =¢etnost + rizikovost (H1 = 24 + 8)

Rel. body rizika = nejvysSi riziko H5 v hodgdb4 (100%), nejmensi riziko H2A
v hodnot 28 (52%).

Korekce % relevantnich bad- adaj z Tabulky 8

Delta v % = Korekce % relevantnich liodHodnota % rel.badrizika (42-59)

Korekce @i 20% phamérné pertinenci = relevantni body po korekci x détax
pramérnd pertinence 20% (H1 =42 x (-0,17) x 0,2)

Hypotézy ve stavovém prostoru
Hypotéza | Cetnost | Rizikovost | Hodnota rizika | Korekce Korigovanahodnota rizika
H1 24 8 32 -2 30
H2 28 3 31 -2 29
H2A 17 11 28 5 33
H3 29 4 33 3 36
H4 28 9 37 -6 31
H5 41 13 54 0 54

Tab. 6: Hypotézy ve stavovém prostoru rizika

Riziko je definovano jako kombinace prapddobnosti vyskytu a zavaznosti tohoto
pusobeni, riziko je zaneseno ve stavovém prostéohtd vyjadenych parametr
Prirozert to vS8ak neznamena, Ze se hodnota rizika ziskasepedéim dchto dvou
faktoni. Stavovy prostor se zobrazenim hodnot rizika d&iZualni znazoreni
zavaznosti fisobeni jednotlivych rizik. Pro kazdé rizikéetns hodnoty nebezge Ize

vynést samostatny bod v diagramu rizika.
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Hypotézy ve stavovém prostoru rizika
14 \
*| H5
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¢ H2A
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H4
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Cetnost

Graf 2: Zobrazeni umis&ni hypotéz ve stanoveném prostoru rizika bez korelechodnoty €etnost,
rizikovost)

7.3.2 Stanoveni hodnot - odgenim

Spektralni kivka v grafu zavislosti ptiu podniki na hodnat rizika byla proloZzena
obalkovou Kkivkou, kterd byla zakladem pro integralni zhodndcerarameti
ve stavovém prostoru rizika. Z grafu byla dé@a hodnota absolutniho maximaky
a dale pak hodnota mintysa plug\, které utily tolerartni pole ve stavovém prostoru
rizika pro oblast podnik s naruSenou imunitou, resp. podnikkteré nejsou ani
nemocné ani zdravé. Hodnoty minua plug\ byly ukeny piiseiky obalkové kivky
s piimkou velikosti pdtu podniki, které odpovidaly i@dpokladané figsnosti modelu
stanovené podnem pa@tu hypotéz jako ficin Upadku, s vyloéenim gipadi ,ostatni“ a
poétu zodpo¥zenych dotaznik Tato gedpokladana igsnost modelu reflektovala
kvalitativni analytiku picin Upadki v tom smyslu, Ze konstruovany model zoliligé
navrzenou mnozinu hypotéz stim, Ze také existujciny Upadku z dvodi
negredpokladanychiiicin, které ale vytvieny model nezahrnuje.

V souvislosti s linearnim chovanim modelu bylo steano maximum, kde je
provedena korekce o ostatrfigny Upadku, které nebylo moznéi@adit ani k jedné ze

stanovenych hypotéz.
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Spe cifikace hodnot - stanoveni

maximum

Podet spolénosti

0 1 2 3 4 5 6

Hodnota rizika

Graf 3: Specifikace hodnot — stanoveni maxima (ildusa éni graf)

7.3.3 Zpracovani hodnot rizik podnikii

Spole&nost 1 vykazuje hypotézy H2, H3, H4, H5 = hodnotaika =
31+33+37+54=155 (vstupni Udaje viz Tab. 10). Kormma hodnota rizika je potom
analogicky = 29+36+31+54=150.
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Hodnota rizika a korigovand hodnota rizika podniki

Podnik Hypotéza Hodnota rizika Korigovgné hodnota

H1]|H2|H2A |H3|H4 [H5 rizika

1 0] 1 0 1] 1] 1 155 150
2 0] 1 1] 0] 0] 1 113 116
3 0] 0 0] 0] 1] 1 91 85
4 110 0 1] 1] 1 156 151
5 110 0 1] 0] 1 119 120
6 0] 1 1 1] 1] 1 183 183
7 0] 1 0 1] 0] 1 118 119
8 0] 1 1] 0/ 0l O 59 62
9 111 1] 0] 0] 1 145 146
10 0| 0 0 1] 1 1 124 121
11 111 1 1] 1 1 215 213
12 110 0] 0] 0] 1 86 84
13 111 1 1] 1 1 215 213
14 0| 0 0 1] 0 1 87 90
15 111 1 1] 1, 0 161 159
16 0| 1 0] 0] 0] O 31 29
17 111 1 1] 1 1 215 213
18 0| 0 0 1] 1 1 124 121
19 111 1] 0] 0 O 91 92
20 111 0] 0] 0] O 63 59
21 0| 1 0] 0] 1] 1 122 114
22 0| 0 0] 0] 0] 1 54 54
23 111 0] 0] 0] 1 117 113
24 0| 0 0 1] 1 1 124 121
25 0| 0 0] 0] 0] 1 54 54
26 111 0 1] 0 O 96 95
27 vyfazeno| 0| O 0 0 q d 0 0
28 111 1] 0] 0] O 91 92
29 111 1] 0] 0] 1 145 146
30 0| 0 0] 0] 0] 1 54 54
31 111 1 1] 1 1 215 213
32 0| 0 0 1] 1 1 124 121
33 0| 0 0 1] 1 1 124 121
34 111 1 1] 1 1 215 213
35 0| 0 0 1] 0 1 87 90
36 0| 1 0 1] 1 1 155 150
37 0| 0 0] 0] 1] 1 91 85
38 0| 1 0] 0] 0] 1 85 83
39 0| 1 1] 0] 1] 1 150 147
40 0| 0 0 1] 1, 0 70 67
41 0| 1 0] 0] 1] 1 122 114
42 0| 1 0 1] 0 1 118 119
43 110 0 1] 1 1 156 151
44 110 0 1] 0 1 119 120
45 110 0] 0] 0] 1 86 84
46 111 1 1] 1 1 215 213
47 110 0] 0] 1] 0O 69 61
48 111 1 1] 1 1 215 213
49 110 0 1] 1 1 156 151
50 110 0 1] 1 1 156 151
51 0| 1 1 1] 1 1 183 183

Tab. 7: Hodnota rizika a korigovana hodnota rizikapodniki
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Soutem jednotlivych rizik konkrétnich hypotéz a jejiolyskytu v dotazniku
podniku byla ziskdna celkova hodnota rizikayyskytu konkrétnich hypotéz pro jeden
podnik, korigovana a nekorigovana. Z korigovanyolrot séazenych vzestugnbylo

mozno ziskatetnost rizik.

Hodnota rizika na poéet podniki (korigované)
Hodnota rizika Pocet podniki

29 1
54
59
61
62
67
83
84
85
90
92
95
113
114
116
119
120
121
146
147
150
151
159
183
213

NN R AN RN AN RN R [P(NNNN R R PRk w

Tab. 8: Hodnota rizika na patet podnika — vstup pro graf 3

Nefinartni rizika mohou zfisobit poSkozeni pouze ¥ipadk, Ze dojde
k posloupnosti udalosti, jejichz nasledkem je npb@w stav, ktery mze veést

k Upadku podniku.
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Graf 4: Hodnota rizika na po¢et podniki

Mira nebezpéného stavu byla dena polohou celkového rizika kazdého podniku
vyneseného v grafu stavu rizika. Posloupnost daifrnuje jednak jednotlivé riziko, tak
i kombinaci rizik. K nebezpamé situaci hrozici upadkem podniku dojde tehdy,zkdy

mira celkového nebezgieizika presdhne mez stavu narusené imunity podniku.

Obéalkova kiivka
Hodnota rizika Pocet podniki
29 1
54 3
121 5
151 4
159 1

Tab. 9: Hodnota rizika na patet podniki (bez hypotézy H5)

Vnimani rizika se riize odliSovat od empiricky stanovenych odhaika. Festo
bylo nezbytné wit vhodnym zgsobem dlici Grovei, piip. pasmo zvysSené ostrazitosti.
Pro &ely disert&ni prace jsem zvolila maximum obélkoviévky jako (Eelnou Urové
zaloZzenou na ziskanych datech. Tim byla ziskanabkwoe pravé&podobnosti
(Cetnosti) a zavaznosti jednotlivych rizik, ktera yspro existenci podniku jeSt

piijatelna a ktera uz nikoliv.
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Obalkova kiivka (hodnota rizika na poget podnikii)
Pocet podnika
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Graf 5: Obéalkova k¥ivka (hodnota rizika na poet podnikia bez H5)

Hodnoty z grafu:
Absolutni maximum kvky = 124 (hodnota rizika)

Diference na hodndétpresnosti modelu minus= 7, plug\ = 9

Hodnota rizika na pocet podniki (korigované)
Pocet podnika
8

7

6

0

50 100 150 200 250
Hodnota rizika

Graf 6: Hodnota rizika na poéet podniki (korigované riziko)
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Obalkova k¥ivka (hodnota rizika na pocet podnikii -
Pocet podniki korigované)
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Graf 7: Obéalkova k¥ivka (hodnota rizika na poet podniki bez H5)

Hodnoty z grafu:
Absolutni maximum kvky = 130 (hodnota rizika)

Diference na hodnéfpiesnosti modelu minds= 19, plua = 8

7.4 POTVRZENI HYPOTEZY H5

Vzhledem ke zpracovanym vysledk bylo moZné konstatovat, Ze rizika
vyplyvajici ze splini podminek hypotézy H5 byla odliSna v takové&erkvantity, Ze
v sol# obsahovala druhotnou miru kvalitativniho hodnocet@iwry dokladajici tyto
skute&nosti nebyly v rozporu se znamou praxi a obvyklezpntovanymi nazory,
existuje ustaleny nahled mezi odbornoueyeosti, Ze absence inovaci a absence
soustavného zlepSovani vede ke stagnaci a whkéne disledku k zaniku
podnikatelské aktivity.

S ohledem k vySe uvedené hkamiokrajové podmince vytveného modelu, musi
byt kazdy podnik ufeny k hodnoceni stavu rizika jako parametru nefinérh rizik i
piedchazeni mozného Upadku podroben algoritmickémmiogeni pitomnosti znak
hypotézy H5.
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Rizikova analyza
podniku
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znaky H5

ano

Velmi pravdpodobny Upadek

A 4 A 4

Napravna opaéeni, kap. 7.4.1 Aplikace modelu

Obr. 2: Algoritmické stanoveni pfitomnosti H5

7.5 MODELOVANI — VYTVO RENI RYCHLOTESTU
PONIKOVEHO ZDRAVI

Na zaklad zpracovanych vysledk ziskanych dotaznikovym $ehim
a kvalifikovanou korekci¢chto dat byly zobrazeny ve stavovém prostoru rizikkasti
pro:

1. zdravy podnik,

2. podnik s narusenou imunitou,

3. nemocny podnik.

Pouziti modelu musi tpdchazet vyhodnoceni podminek podniku s ohledem na
kritéria hypotézy H5 a uplatni napravnych op#ni. Pro ilustraci vysledkmodelu je
dale zobrazeno rozloZeni rizikovych oblasti priipady nekorigovanych a také

korigovanych dat.
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Stavovy prostor rizika (nekorigovana data)
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Graf 8: Stavovy prostor rizika MODEL

Model byl analogicky sestaven i s korigovanymi daty

Rizikovost Stavovy prostor rizika (korigovana data)

160
140
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20
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Graf 9: Stavovy prostor rizika MODEL (korigovana data)
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8 PRINOSY DISERTACNI PRACE
Prinosy diserténi prace jsou jak v oblastésecké, aplikani tak i pedagogické.

8.1 PRINOS PRO VEDU

Byl vytvoren model podniku veréch pozicich: zdravy podnik, podnik v Upadku
(nemocny) a podnik s naruSenou imunitou (ani zdraayi nemocny). Timto Ize
poukdzat na vznik unikatniésecké metody pro predikovani stavu podnikiedp
piipadnou finaani tisni — vznikl unikatni nastroj rizikové analygyouzitim nikkych

proménnych pro stanoveni rychlotestu podnikového zdravi.

8.2 ARINOS PRO PRAXI

Na zaklad aplikace modelu na vybranéntildadu byla vytvéena ponicka pro
rozhodovani vlastnikMSP, managér

Model bude uZiteny zejména:

-k zjiseni piipadnych rizik v nefinatni oblasti,

- jako prevence fed finargni tisni a nastroj snizeni praypdobnosti Upadku

podniku.

8.3 PRINOS PRO PEDAGOGICKOU CINNOST

Tématika vyzkumu se obsahoslotyka gedmeta Drobné podnikani: malé arstini
podniku, ZaloZeni aizeni podniku, Podnikova ekonomika. Studetdsto spojeni
s praxi mohou v ramci cséni k gmto gredmétam vyzkousSet nabizeny rychlotest na jim
dostupnych datech podriikve svém okoli a $Ernénych podnicich.

8.4 MOZNE ROZVINUTI VYZKUMU DO BUDOUCNA

Predpoklddd se zuUZeni modelu pro oborové vymezeni MS®&teni pouZziti
rychlotestu zejména ve fazi mezistem a rozvojem s odkazem na Zzivotni cyklus
podniku. DalSim neménzajimavym nartem by byla aplikace modelu a &eni

rychlotestu podnikového zdravi v okolnich statech.
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ABSTRAKT

N7t

a stednich podnik. Vznik my3lenky vychazi z Gvahigdnich odbornik na Ceské
insolvertni pravo, kt& se domnivaji, Ze fin&ni tisni, kter4 vede k tpadku podniku,
nutre predchazi anomalie v nefinémich oblastech. Vyzkumné otazky pro potvrzeni
stanovenych hypotéz byly adresovanyimm spravém konkursnich podstat,
insolvertnim spravém a majitehm podniki Jihomoravského kraje, které se ocitly
v Upadku. Za ktiové oblasti pro fungovani malého &esiniho podniku jsou oztany
inovace a soustavny postoj k nim,¢pbspoléniki a jejich fungovani v managementu
podniku, seznameni za&stnand s vizemi a plany podniku a vyuZiti outsourcingu.
Diserta&ni prace nabizi rychlotest podnikového zdravi sddin na identifikované
hypotézy v konkrétnim podniku a nabizi zjit zda-li je podnik zdravy, s naruSenou
imunitou nebo nemocny. Prace také nabizi naslegingity dopordenych napravnych

opateni.

ABSTRACT

My dissertation thesis deals with new non-financelises of bankruptcies of small and
medium-sized enterprises. The origin of the idebaised on considerations of leading
experts on Czech insolvency law, who believe thatfinancial tightness, which leads
to bankruptcy, is necessarily preceded by anomalieson-financial areas. Research
questions for confirming appointed hypotheses haeen addressed directly to
bankruptcy managers, insolvency administrators awders of the South Moravia

region companies, which have become insolvent. Vations and consistent attitude
towards them, the number of members and their immah the management of the
enterprise, employees who are familiar with theovis and plans of business and
outsourcing are defined as key areas for the fonaf a small and medium enterprise.
My dissertation thesis offers a rapid test in cosp® health with regard to the

hypothesis identified in a particular company ondffers a detection whether the
company is healthy, immunocompromised or sick. fissis also offers the following

use of recommended remedies.
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