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Abstrakt 
 
P�edkládaná diserta� ní práce se zabývá novými nefinan� ními p�í� inami úpadk�  malých 

a st�edních podnik� . Vznik myšlenky vychází z úvah p�edních odborník�  na � eské 

insolven� ní právo, kte�í se domnívají, �e finan� ní tísni, která vede k úpadku podniku, 

nutn�  p�edchází anomálie v nefinan� ních oblastech. Výzkumné otázky pro potvrzení 

stanovených hypotéz byly adresovány p�ímo správc� m konkursních podstat, 

insolven� ním správc� m a majitel� m podnik�  Jihomoravského kraje, které se ocitly 

v úpadku. Za klí� ové oblasti pro fungování malého a st�edního podniku jsou ozna� eny 

inovace a soustavný postoj k nim, po� et spole� ník�  a jejich fungovaní v managementu 

podniku, seznámení zam� stnanc�  s vizemi a plány podniku a vyu�ití outsourcingu. 

Diserta� ní práce nabízí rychlotest podnikového zdraví s ohledem na identifikované 

hypotézy v konkrétním podniku a nabízí zjišt� ní, zda-li je podnik zdravý, s narušenou 

imunitou nebo nemocný. Práce také nabízí následné vyu�ití doporu� ených nápravných 

opat�ení.  

 

Klí � ová slova 

Úpadek, spole� ník, management, zam� stnanci, outsourcing, inovace, malý a st�ední 

podnik, podnikové zdraví.  
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Abstract 
 
My dissertation thesis deals with new non-financial causes of bankruptcies of small and 

medium-sized enterprises. The origin of the idea is based on considerations of leading 

experts on Czech insolvency law, who believe that the financial tightness, which leads 

to bankruptcy, is necessarily preceded by anomalies in non-financial areas. Research 

questions for confirming appointed hypotheses have been addressed directly to 

bankruptcy managers, insolvency administrators and owners of the South Moravia 

region companies, which have become insolvent. Innovations and consistent attitude 

towards them, the number of members and their function in the management of the 

enterprise, employees who are familiar with the visions and plans of business and 

outsourcing are defined as key areas for the function of a small and medium enterprise. 

My dissertation thesis offers a rapid test in corporate health with regard to the 

hypothesis identified in a particular company ond it offers a detection whether the 

company is healthy, immunocompromised or sick. The thesis also offers the following 

use of recommended remedies. 

 

Keywords 

Bankruptcy, partner, management, employees, outsourcing, innovation, small and 

medium-sized enterprise, corporate health 
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1  ÚVOD 
 

 

V listopadu roku 2009 to ji� bylo neuv�� itelných 20 let, kdy vypukla 

v � eskoslovensku Sametová revoluce (slovensky n� �ná revolúcia), období zm� n, které 

vedly k pádu komunistického re�imu a p�em� n�  politického z�ízení na demokratické 

principy. Vedle svobodného cestování, publikování a svobody slova vznikla i svoboda 

podnikání, a tato byla 1. kv� tna 2004 vstupem do Evropské unie rozší�ena o dalších     

24 stát� , a to o 15 stávajících � len�  EU a o 9 nov�  p�ijatých (trhy jednotlivých stát�  se 

spojily pod jednotný trh Evropské unie). Svoboda je mo�nost rozhodovat a jednat 

„podle své v� le“ a nést za to p�im�� enou odpov� dnost. Svoboda m� �e být omezena 

fyzicky (nap�. gravitace), zven� í (nap�. autorita rodi�� , spole� nosti, státu)  nebo zevnit� 

(nap�. sní�ená p�í� etnost, intoxikace, návyky). „Ka�dý má právo na svobodnou volbu 

povolání a p�ípravu k n� mu, jako� i právo podnikat a provozovat jinou hospodá�skou 

� innost.“1 

Podnikání bylo zlegalizováno a otev�eno všem zákonem � . 455/1991 Sb.                   

o �ivnostenském podnikání (dále jen „�ivnostenský zákon“), který nabyl ú� innosti          

1. ledna 1992. Od té doby prošel bou�livým vývojem prost�ednictvím � astých novelizací 

nejen tento zákon, ale p�edevším samotná oblast podnikání. Od po� áte� ní euforie 

z mo�nosti vyd� lat na svých nápadech, kdy podnikal snad úpln�  ka�dý bez vyšších 

vstupních bariér. P�irozená ruka trhu selektovala v teritoriu podnikání a nechala p� sobit 

pouze ty nadané.  

Aby podnikatel dlouhodob�  usp� l v tvrdé konkurenci, m� l stále kvalitní nápady, 

neocitl se v platební neschopnosti a dodr�oval všechny právní p�edpisy, musí prokázat 

znalosti z n� kolika obor�  a pokrýt nemálo � inností, a pak je zase na jeho svobodném 

rozhodnutí – zda-li vlastními silami, prost�ednictvím zam� stnanc�  nebo s vyu�itím 

outsourcingu. Jedinou jistotou v podnikání je nejistota a ka�dé rozhodnutí m� �e 

znamenat vzestup ale stejn�  tak i pád.  Velmi d� le�itá je právní forma, kterou 

podnikatel zvolí pro své podnikání, nebo	  v p�ípad�  neúsp� chu v podnikání m� �e ru� it 

podnikatel za závazky vzniklé z podnikání i veškerým svým majetkem, co� m� �e mít 

dopad na jeho rodinu i zázemí.  

                                                 
1  Listina základních práv a svobod, � lánek 26 



 

 12 

Legislativní prost�edí servíruje zákony bez ohledu velikosti podnikatele a tak 

drobný podnikatel, malý a st�ední podnik � elí stejné administrativ�  jako velký podnik. 

Stát si však uv� domuje, �e práv�  tento druh podnikatelské entity hýbe ekonomikou,        

a proto se sna�í vytvá�et p�íjemn� jší podmínky a ochránit menší subjekty, které 

administrativa zat� �uje personáln�  i finan� n� . N� která uleh� ující opat�ení vycházejí       

i z Národního protikrizového plánu, který vláda p�ijala v reakci na dopady 

celosv� tového útlumu na � eskou ekonomiku. V lednu 2009 byla ustavena Národní 

ekonomická rada vlády (NERV) jako odborný poradní a konzulta� ní orgán vlády � eské 

republiky pro oblast ekonomiky a hospodá�ství. Trvalým úkolem rady je hledání           

a návrhy recept� , sm�� ujících k udr�ení a akceleraci ekonomického r� stu � eské 

republiky.  

P�áním ka�dého podnikatele je r� st, být dlouhodob�  stabilní, ale a	  u� je to               

z vnit�ních nebo vn� jších p�í� in, úpadek m� �e potkat ka�dého. Bankrot, úpadek, krach, 

pád, neúsp� ch, nezdar, zhroucení… Specialisté a odborná literatura p�ináší návod 

postup�  chování v jednotlivých etapách „zdravého“ podniku, poskytují návod, jak 

postupovat v p�ípad�  finan� ní tísn�  a jak hlídat zdraví podniku. Sou� asn�  se ale p�ední 

odborníci na insolven� ní právo shodují, �e finan� ní tíse
  je ji� d � sledek nestandardních 

stav� , které byly v podniku práv�  p�ed tím, ne� došlo k finan� ní tísni. A práv�  anomálie 

v nefinan� ních oblastech p�edchází finan� ní tísni, která m� �e ústit a�  k úpadku.  
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2 CÍLE DISERTA � NÍ PRÁCE 
 
 

Diserta� ní práce se zabývá potvrzením základní myšlenky „finan� ní tísni p�edchází 

anomálie v nefinan� ních oblastech.“ Práv�  finan� ní tíse
  zpravidla ústí do úpadku a dle 

mého názoru dlouhodobý nestandardní stav v nefinan� ních oblastech ústí do finan� ní 

tísn� . Práce vychází z teoretických východisek k daným témat� m konkrétních 

nefinan� ních oblastí, která pova�uji za rozhodující pro dlouhodobé fungování malého 

a st�edního podniku. Na základ�  prostudované literatury a expertních znalostí byly 

upraveny hypotézy, které byly poprvé stanoveny v tezích diserta� ní práce. Na základ�  

hypotéz byl sestaven dotazník, který byl adresován t� m, kte�í m� li mo�nost ze své 

pozice detailn�  prozkoumat nejen finan� ní stránku podniku, který se ocitl v úpadku. 

Byly osloveni insolven� ní správci z Jihomoravského kraje prost�ednictvím soudc�  

Krajského soudu v Brn� , Komory správc�  a likvidátor�  Brno, Asociace insolventních 

správc�  o.s. Brno a vlastníci podnik� , které se ocitly v úpadku.  

 

Hlavním cílem práce je sestavení rychlotestu podnikového zdraví, na základ�  

kterého se poda� í identifikovat zdraví, nemoc nebo narušenou imunitu dosud 

fungujícího podniku.  

 

Jednotlivé díl� í cíle jsou následující: 

1. sestavení v� deckých hypotéz,  

2. sestavení dotazníku, 

3. rešerše, vyhodnocení dotazníku, 

4. sestavení rychlotestu podnikového zdraví, 

5. vytvo�ení modelu. 
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3  STAV V� DECKÉHO POZNÁNÍ V OBLASTI TÉMATU 
DISERTA� NÍ PRÁCE  

 

3.1  �IVOTNÍ CYKLUS PODNIKU 

 

Diserta� ní práce se vztahuje p�edevším na malý a st�ední podnik, a to dle platné 

legislativy Evropské unie. Malé a st�ední podniky lze podle jejich velikosti rozd� lit do 

t�í kategorií: mikropodniky, malé podniky a st�ední podniky. 

 

Kategorie podniku Po� et zam� stnanc�  Obrat (mil. €) Celková aktiva (mil. €) 
St�ední podnik < 250 50 (40) 43 (27) 

Malý podnik < 50 10 (7) 10 (5) 

Mikropodnik < 10 2 2 
pozn.: v závorce jsou uvedeny p� vodní platné hodnoty. Není specifikováno kritérium nezávislosti. 

Tab. 1: Definice MSP dle na� ízení Komise (ES) � . 364/2004 ze dne 25.2.2004, s ú� inností od 1.1.2005 

 

„Po� et st�edních firem se ustálil ješt�  p�ed rokem 1995. Naproti tomu po� et malých 

podnik�  dosáhl vrcholu v roce 1997 a od té doby klesá. Souvisí to nejspíš s „�ivotním 

cyklem“ podnik� .“2  

„Zalo�ení podniku p�edchází d� kladná p�íprava a posouzení všech mo�ností a rizik 

s tímto spojených. Hlavní pozornost sm�� uje podnikatel zejména k pe� livému zvá�ení, 

zda zamýšlený zám� r zajistí v delším � asovém horizontu výnosnost a prosperitu. 

K tomu, aby podnik nezanikl, musí ve slo�itém a nejistém sv� t�  trvale pe� ovat         

o vlastní budoucnost, do ní� promítá o� ekávané zm� ny ve vn� jším i vnit�ním prost�edí. 

Podniky pro�ívají v pr� b� hu své existence r� zné fáze �ivota, v této souvislosti se hovo�í 

o �ivotním cyklu podniku.“3  

Larry E. Greiner  popisuje ve svém � lánku EVOLUCE A REVOLUCE model 

�ivota firmy, kde se podle n� ho st�ídají 2 etapy r� stu. „Evoluce je období r� stu, kde se 

nevyskytují �ádné v� tší organiza� ní zm� ny. Naproti tomu Revoluce je období, kdy 

                                                 
2 http://www.komora.cz/hk - cr/hlavni-zpravy/art_23005/pocty-malych-a-strednich-firem-rostou-hlavne-v-trznich-sluzbach.aspx - Hospodá�ská komora � eské 

republiky, [online]. [cit. 3. 11. 2009] 

3  Synek, M. a kolektiv: Mana�erská ekonomika, 4. aktualizované vydání, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-1992-4 
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dochází práv�  v organiza� ních �adách k nejv� tšímu rozruchu. Tyto evoluce a revoluce 

pak tvo�í jeho model r� stu firmy, který je tvo�en 5 fázemi a 5 krizemi.“4  

Obr. 1: Grainer - model vývoje podniku 

 

„První fáze: Kreativita   

·  Toto je první fáze, která za� íná vznikem firmy. Zakladatelé se v� tšinou 

v podnikání trochu orientují, ale nesoust�edí se na management. Jejich zam�� ení 

je hlavn�  na výrobu a prodej produktu. 

·  Mezi zam� stnanci je � astá a neformální komunikace, management jedná podle 

okam�ité reakce zákazníka. 

S r� stem firmy p�ichází první revoluce po fázi evoluce: krize vedení. Vzr� stající 

po� et zam� stnanc�  ji� nem� �e být �ízen pouze na neformální bázi a noví zam� stnanci 

nejsou emocionáln�  p�ipoutáni k firm� , aby se dobrovoln�  pro její dobro nadále 

ob� továvali. Vedení je zatí�eno necht� nou zodpov� dností za management, se 

sentimentem se dívají do minulosti. Roste mezi nimi nap� tí a první revoluce musí být 

vy�ešena silným managerem s dostate� nou dávkou vzd� lání. 
                                                 
4  Grainer, Larry E.: Evolution and Revolution as organizations grow. [online]. [cit. 29. 10. 2009]. Dostupné 

z http://www.ils.unc.edu/daniel/131/cco4/Greiner.pdf . s.1., p�elo�eno z originálu 
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Druhá fáze: Vedení: 

·  Spole� nosti, které p�e�ijí první revoluci jdou vst�íc druhé evoluci. Je zlepšena 

organiza� ní struktura  a  pracovní úkoly se stávají specializovan� jší. Za� íná se 

pou�ívat i ú� etní systém pro sklad a nákupy. 

·  Komunikace se díky nové pracovní hierarchii stává formáln� jší a neosobní. 

·  Hlavní mana�er a jeho superviso�i mají na sob�  nejvíce zodpov� dnosti a jejich 

pod�ízení jsou spíše specialisté bez vlastních práv o n�� em opravdu rozhodovat. 

Tato evoluce se � asem m� ní v revoluci díky: krizi samosprávy. V tuto chvíli se 

velké mno�ství firem dostává do krize, ze které se velmi t� �ce vzpamatovávají. Siln�  

centralizovaná a hierarchizovaná struktura spole� nosti se stává dosti t� �kopádnou 

a n� kte�í ni�ší vedoucí za� nou být tímto velmi omezováni. Vy�ešit tento problém 

vy�aduje mnoho vnit�ních sil, proto�e vedení firmy se musí vzdát � ásti své 

zodpov� dnosti, kterou na sebe vezmou zam� stnanci, kte�í do této chvíle rozhodovat 

nemohli, a nyní se musí p�izp� sobit. 

 

T� etí fáze: Zmocn� ní: 

·  Spole� nost se stala decentralizovanou a zodpov� dnost byla rozd� lena.  

·  Komunikace mezi vedením firmy a zam� stnanci je velmi nepravidelná 

a v� tšinou v písemné podob� , telefonem a nebo krátkými návšt� vami 

konkrétních úsek� .  

Po této fázi ale p�ichází další revoluce: krize kontroly.  Samosprávné úseky získají 

dosti individuální ráz a p�estanou spolupracovat s ostatními. Zájmy jednotlivých � ástí 

nad�azují zájm� m celku a vedení ztrácí nad firmou kontrolu.  

 

� tvrtá fáze: Slad� ní 

·  Decentralizované jednotky jsou slou� eny do skupin a za� íná op� t plánování. 

N� které � ásti z� stávají nadále s vlastní samosprávou ale jiné, jako nap�íklad  

zpracovávání dat, je zcela �ízeno z centra. 

·  Tato opat�ení op� t navrátí do firmy kooperaci  a podn� cuje specializované 

vedoucí nesoust�edit se jen na sv� j malý sektor.  

Další problémové období p�inese: krize byrokracie.  Mezi zam� stnanci 

a zam� stnavateli roste v� tší odcizení a ob�  skupiny kritizují „papírování“, které 

slo�it � jší systém p�ináší. Zam� stnavatelé získávají pokyny od lidí, kte�í ji� nerozumí 
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lokálním specifik� m a zam� stnanci si pak st� �ují na neinformované a nespolupracující 

vedení.  

 

Pátá fáze: Spolupráce 

·  Poslední pozorovatelná fáze, která p�ekonává p�edchozí revoluci. Zd� raz
 uje se 

spontánnost a práce v týmech.  Nad kontrolou místo formálního dozoru dohlí�í 

kontrola spole� enská a vlastní disciplína.  

·  Zam�� ení na rychlé �ešení problém�  v týmech. 

·  Systém je zjednodušen a dochází k zasedání klí� ových mana�er� , kde jsou 

diskutovány hlavní problémy. 

Po páté fázi p�ichází podle Grainera: „krize?“.  V� tšina firem byla ve fázi p� t, a 

proto p�edstava krize po páté fázi je zalo�ena na jeho p�edvídání. Jeho vize je ta, �e 

dojde k psychickému a fyzickému vy� erpání zam� stnanc�  díky velmi intenzivní práci 

v týmech a velkému tlaku na vytvá�ení nových �ešení. 

Toto st�ídání evolucí a revolucí je ovlivn� no mnoha faktory: zejména z grafu 

vyplývá, �e hlavními jsou stá�í firmy a její velikost. P�i� em� není �e� eno, �e ka�dá firma 

musí projít všemi 5 fázemi za stejné období nebo v� bec.“5 

 
Obr. 2: Grainer – 5 fází r� stu podniku 

                                                 
5 Grainer, Larry E.: Evolution and Revolution as organizations grow. [online]. [cit. 29. 10. 2009]. Dostupné z http://www.ils.unc.edu/daniel/131/cco4/Greiner.pdf . 

s.1., p�elo�eno z originálu 
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Neil C. Churchill a Virginia L. Lewis  publikovali sv� j � lánek s názvem The Five 

Stages of Small Business Growth v Harvard Business Review v roce 1983, kerý se 

� áste� n�  odkazuje na Grainer� v model. Jejich model neobsahuje fáze ale stupn� , 

kterými podnik postupn�  prochází. 

 

„I. stupe	 : Existence: 

·  Hlavním problémem v tomto stupni je zisk zákazník�  a doru� ování zbo�í. 

Organizace je velmi jednoduchá a vše �ídí a prakticky i d� lá vlastník. Vlastník 

tém��  v�dy m� �e být s firmou ztoto�n� n.  Hlavní strategií je udr�et se.  

·  Klí � ovými otázkami jsou: Budeme mít dost zákazník� , produkt�  a slu�eb 

abychom se stali �ivotaschopným podnikem? Máme dostatek financí na pokrytí 

náklad�  rozjí�d� jící firmy? 

 

II. stupe	 : P� e�ití:  

·  Pokud se firma dostane na druhý stupe
 , sv� d� í to o její funk� nosti 

v podnikatelském sv� t� . Má dostatek zákazník� , o které je schopna pe� ovat.  

·  Majitel se zabývá myšlenkou, zda bude mít dostatek financí na podporu 

rozši�ování firmy a v tom p�ípad�  i návratnost této investice.  

·  Podnik má stále  jednoduchou strukturu a pouze omezený po� et zam� stnanc� .  

V tomto stupni m� �e podnik r� st a posunout se na stupe
  t�etí, anebo jako 

mnoho jiných z� stat na této úrovni n� jakou dobu.  

 

III. stupe	 : Úsp� ch: 

·  Na této úrovni se musí podnik rozhodnout, zda-li zu�itkuje úsp� chy a bude 

expandovat, a nebo zdali nechá podnik stabilní a profitující. Rozd� lí se pak na: 

1) podstupe
  U (úsp� ch - uvoln� ní) – podnik dosáhl jisté úrovn�  s dostate� nou 

velikostí a pr� nikem na trh, má jistotu pr� m� rných � i lehce nadpr� m� rných výd� lk� . 

Na této úrovni m� �e podnik z� stat a má ji� mezi �adami svých zam� stnanc�  i 

profesionální mana�ery. 

2) podstupe
  R (úsp� ch - r� st) – podnikatel se rozhodl místo stability riskovat. Musí 

si být jistý, �e základ jeho podniku je schopen vyd� lávat a doufat, �e najal schopné 

mana�ery.  
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Z podstupn�  R m� �e podnik postoupit na � tvrtý stupe
  ale v p�ípad�  neúsp� chu také 

p�ejít na podstupe
  U, nebo dokonce sestoupit na druhý stupe� : p� e�ití , co� je lepší 

varianta ne� bankrot. 

 

IV. stupe	 : Vzlet: 

·  Klí � ovým problémem je: jak rychle r� st a kde na to vzít peníze. Podnik je 

decentralizován a rozd� len na sekce. Specializovaní mana�e�i zde pracují jak na 

operativním, tak na strategickém plánování.  

·  P�ichází rozhodující chvíle v podniku - pokud je majitel schopen podpo�it r� st 

podniku jak po stránce finan� ní tak mana�erské - stane se z n� j velký podnik. 

Pokud ne - je obvykle podnik prodán se ziskem. 

·  Mnoho firem na tomto stupni také ztroskotá, proto�e se sna�í r� st p�íliš rychle a 

dojdou jim finance. 

·  Pokud se firm�  nepoda�í ji� r � st, m� �e na této úrovni z� stat a nabýt rovnováhu, 

nebo m� �e také postupn�  klesat ve stupních podle pot�eby. V nejhorším p�ípad�  

také zbankrotovat.  

 

V. stupe	 : Vysp� lost zdroj� : 

·  Podnik se stává vysp� lým a jeho zam� stnanci profesionály. Vše je pod�ízeno 

velmi detailnímu operativnímu i strategickému plánování. Pokud bude schopný 

zachovat si podnikatelský duch, stane se z firmy vlivná síla na trhu. 

·  I tady mu ale hrozí nebezpe� í a to: zkostnat� ní. Podniku  chybí nové myšlenky a 

stává se t� �kopádným.“6 

 

Ing. Markéta Kubálková, Ph.D. ve své záv� re� né zpráv�  z výzkumu na téma „Model 

stádií r� stu malých a st�edních podnik� “ uvádí, �e vysledovala celkem 36 model� . 

Model Greinera,  Churchill a Lewisové a dále Hankse pova�uje za st� �ejní. Na základ�  

zjišt� ných skute� ností sestavila následující model. 

                                                 
6 Neil C. Churchill a Virginia L. Lewis: [online]. [cit. 29. 10. 2009].Dostupné z http://www.tameer.org.pk/images/ 
The_Five_Stages_Of_Small_Business_Growth.pdf  
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Obr. 3: Kubálková – Model stadií r� stu malých a st� edních podnik�  

 

„Koncepce: P�ed stádia definovaná Hanksem p�ed�azuji ješt�  stádium úvodní, ve 

které se formuluje myšlenka, plán, úvodní p�edstava zalo�ená na nápadu budoucího 

zakladatele firmy, na vyu�ití objevené tr�ní mezery nebo na sm� lém cíli. Toto stádium 

ve svém modelu má nap�. Adizes (1979) – „Courtship“ = Námluvy. Kimberly (1979) – 

„Proof of principle“ = Test podstaty. Beverland a Lockshin (2001) – „Pre-birth“= P�ed 

vznikem. Vadim Kotelnikov (http://www.1000ventures.com/) „Gestation“ = 

T� hotenství. V tomto stádiu vzniká podstata firmy. Budoucí zakladatel p�ipraví vše pro 

vznik firmy (a p�echod do stádia Existence).  

Budoucí zakladatel definuje d� vody, které ho vedou k zalo�ení firmy (nap�íklad 

nespokojenost se sou� asnou situací, nalezení tr�ní mezery – nové slu�by � i výrobku, 

snaha osamostatnit se, touha n� co dokázat) a svá o� ekávání. Stanovuje si cíle a �eší 

otázku, jsou-li cíle reálné. Zamýšlí se nad otázkou, zda podnikat samostatn�  nebo 

s partnery. Musí monitorovat trh a konkuren� ní produkty. Je t�eba zajistit zdroje – a to 

nejenom prostory a pracovníky, ale i finan� ní zdroje. Musí se seznámit s legislativními 

mo�nostmi a p�ípadnými p�eká�kami. Budoucí zakladatel zpracovává podrobnou 

strategii k dosa�ení cíl� . Hodn�  � asu v� nuje získání dostatku informací. Hlavním 

problémem v tomto stádiu je získání dostate� ných finan� ních zdroj� . P�ípadn�  ješt�  od 

zalo�ení firmy odstoupí – stádium Opušt� ní. 
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Opušt� ní: Statické stádium – zakladatel po p�íprav�  a vá�né úvaze od zalo�ení 

firmy upouští – po zhodnocení plánu, zamýšleného produktu a trhu. 

Existence: Druhé stádium vychází z modelu Hankse. Stádium Start-up p�ekládám 

jako Existence – název stádia Zalo�ení pou�itý v diplomové práci Ing. Vojtíška (2005) 

je p�íliš sémanticky zam�� ený práv�  jen na okam�ik vzniku firmy. Toto stádium má 

však zahrnovat delší období, kdy firma vzniká a usazuje se na trhu. Mo�né jsou i další 

názvy pro toto stádium – nap�. zahájení, vznik, zavedení, rozjezd. Toto stádium obsahuje 

15 z 36 nalezených model� . V tomto stádiu je vlastník firmy sou� asn�  i mana�erem, 

firmu posunuje kup�edu jeho kreativita. Firma má omezené finan� ní zdroje, vyu�ívá 

vlastní i cizí zdroje, má málo zam� stnanc�  (mohou být i z �ad rodinných p�íslušník� ). 

� ízení firmy probíhá pomocí p�ímé osobní komunikace. Organiza� ní struktura firmy je 

vysoce centralizovaná – firmu �ídí vlastník, a to pomocí p�ímé osobní komunikace. 

Po� et stup
�  �ízení je jeden nebo dva (vlastník – zam� stnanec nebo vlastník – mana�er 

– zam� stnanec). Vztahy ve firm�  jsou neformální. Po� et specializovaných funkcí je 

malý. Formální systémy �ízení a plánování neexistují, plánuje se spíše operativn� . 

Prioritou je dostate� ný prodej produktu, který by zajistil p�íjmy umo�
 ující firm�  p�e�ít. 

Hlavním problémem je získání dostate� ného po� tu zákazník� . D� le�ité je zajistit 

alespo
  minimální ziskovost. Velkým problémem je, jak pokrýt zna� né finan� ní 

po�adavky ve stádiu za� átku podnikání. Problémem je správné vyhodnocení pozice 

firmy na trhu a její mo�nosti expandovat. Jestli�e se firma stabilizovala na trhu, 

p�echází dál do stádia Rozvoj nebo �ivotní styl. 

�ivotní styl : Statické stádium, do kterého se dostává malá firma, �ízená p�ímo 

zakladatelem, v ní� panují neformální vztahy a p�ímé vazby pod�ízenosti zam� stnanc�  

(mo�ná i rodinných p�íslušník� ) k zakladateli. Podnikatele uspokojuje �ízení malé 

firmy, je si v� dom, �e r� st firmy by vyvolal zm� ny, nutnost delegování pravomocí, 

formalizaci vztah� . Nebo si je zakladatel v� dom skute� nosti, �e konkurence na daném 

trhu je p�íliš silná, �e trh byl vy� erpán nebo se zm� nily preference zákazník� . Dalším 

vhodným názvem pro toto stádium m� �e být nap�. p� e�ití . Z tohoto stádia je mo�né 

kdykoli p�ejít do stádia R� st – zm� ní-li podnikatel názor na �ízení malé firmy � i zm� ní-

li se okolnosti. Stejn�  tak m� �e firma ve stádiu R� stu p�ejít do stádia �ivotní styl , 

jestli�e podnikatel vidí výhody ve vlastn� ní malé firmy. 

R� st: Stádium definované Hanksem, nazvaná Expanzion. Pro � eský p�eklad 

volím R� st, který dle mého názoru lépe vystihuje situaci firmy v tomto stádiu. Firma se 

usadila na trhu, je schopná pokrýt své náklady a mít alespo
  minimální zisk. Vzhledem 
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ke svému rozvoji byla firma donucena decentralizovat �ízení. Konkrétní práce je 

sm� rována na konkrétní zam� stnance. Organiza� ní struktura je decentralizovaná, dvou, 

t�í nebo � ty�stup
 ové �ízení, po� et specializovaných funkcí vzrostl. I p�es 

decentralizovanou organiza� ní strukturu je firma stále hodn�  centralizovaná na osobu 

zakladatele. Oproti stádiu Existence jsou vztahy ve firm�  více formální. P�ístup 

k finan� ním zdroj� m (úv� r� m) je snazší. Formální plánování má podobu spíše jen 

projektování pen� �ních tok� . Prioritou firmy je komercionalizace produktu. Problémem 

je získání dostate� ných finan� ních prost�edk�  pro další rozvoj a získání � i výchova 

schopných mana�er�  pro rozvíjející se firmu. Úsp� šná firma m� �e postoupit do 

stádia Rozvoje nebo Zastaveného r� stu. 

Zastavený r� st: Toto je další statické stádium. Vhodným názvem pro toto stádium 

m� �e být i nap�. stagnace. Firma je rozvinutá, má stabilní postavení na trhu, p�im�� enou 

ziskovost, stabilizované zam� stnance, zvládnuté veškeré procesy. Tato stabilní situace 

m� �e vlastník� m i managementu vyhovovat, a tak zám� rn�  udr�ují daný stav. 

Uv� domují si, �e p�echod do dalšího stádia, a s tím spojený r� st, by mohl p�inést vyšší 

zisky a další výhody. Mohl by ovšem stejn�  tak zp� sobit problémy, se kterými by se 

firma nemusela vyrovnat. Je zde i mo�nost, �e situace na trhu neumo�
 uje další r� st – 

konkurence je p�íliš silná, trh byl vy� erpán nebo se zm� nily preference zákazník� . 

Po�adavkem pro toto stádium je vytvo�ení dostate� ných rezerv pro p�ípadné nep�íznivé 

období. Firma m� �e z� stat v tomto stádiu, pokud nedojde k nep�íznivým zm� nám na 

cílovém trhu nebo pokud nedojde k propadu konkurenceschopnosti v d� sledku špatných 

mana�erských rozhodnutí. Jestli�e vlastníci zm� ní názor nebo se zm� ní situace na trhu, 

m� �e firma p�ejít ze stádia Zastavený r� st do stádia Rozvoje. 

Rozvoj: Jestli�e firma déle roste, dostává se do stádia Rozvoj. Toto stádium 

odpovídá v Hanksov�  modelu stádiu Maturity – Vysp� lost. Zde se ale odkláním od 

modelu Hankse, takto ozna� uji a� následující stádium. Domnívám se, �e název 

stádia Rozvoj lépe vystihuje procesy v tomto období (vhodným názvem pro toto 

stádium m� �e být i nap�. dospívání). Toto stádium má 16 popsaných model�  (p�ípadn�  

mají stádium Rozvoj p�edsazenou p�ed stádium Vysp� lost). Je zde rovn� � analogie 

se 4. stádiem modelu Churchilla a Lewisové, nazvanou Rozlet. Firma se dostává do 

tohoto stádia, jestli�e rozvoj firmy ve stádiu R� stu vedl k tendenci jednotlivých 

odd� lení k p�ílišné autonomii, co� vedlo ke krizi �ízení. Musely být vybudovány 

mechanismy zajiš	 ující spolupráci mezi odd� leními. Projekty a úkoly jsou nyní 

koordinovány mezi jednotlivá odd� lení, spolupráce mezi nimi je slad� ná. Firma má 
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decentralizovanou organiza� ní strukturu, funk� n�  roz� len� nou. T�i, � ty�i nebo p� t 

stup
�  �ízení. Centralizace �ízení je na ústupu, formalizace vztah�  na vzestupu. 

Specializovaných funkcí je ve firm�  více ne� v minulém stádiu. Zakladatel m� �e být 

v� d� í postavou, jeho vliv ale slábne. Prioritou firmy je vývoj produktu, rozší�ení 

produkce, pronikání na nové trhy. Problémem je získání dostate� ných finan� ních 

prost�edk�  pro rozvoj, získání � i výchova schopných mana�er�  pro rozvíjející se firmu, 

ur� ení vhodného tempa r� stu firmy, správné stanovení hranice svých mo�ností. Usp� je-

li firma, m� �e postoupit do stádia Vysp� losti, p�ípadn�  do stádia Zastaveného rozvoje. 

Zastavený rozvoj: Firma ze stádia  Rozvoje  nemusí p�ejít p�ímo                           

do stádia Vysp� losti, ale m� �e p�ejít do stadia Zastavený rozvoj. Jedná se o situaci, kdy 

firma je v� tší a vysp� lejší ne� ve stádiu Rozvoje a sou� asn�  pro ni platí stejné 

charakteristiky jako ve stadiu Rozvoje. Vhodným názvem pro toto stádium m� �e být 

i nap�. zabrzd� ní. Firma dosáhla ekonomického zdraví, má dostate� nou velikost, podíl 

na trhu zajiš	 uje ekonomický úsp� ch a p�ináší pr� m� rný nebo mírn�  nadpr� m� rný zisk. 

Firma má decentralizovanou organiza� ní strukturu, funk� n�  roz� len� nou. T�i, � ty�i nebo 

p� t stup
�  �ízení. Centralizace �ízení je na ústupu, formalizace vztah�  na vzestupu. 

Specializovaných funkcí je ve firm�  více ne� v minulém stádiu. Zakladatel m� �e být 

v� d� í postavou, jeho vliv ale slábne. Prioritou firmy je vývoj produktu, rozší�ení 

produkce, pronikání na nové trhy. Takováto firma m� �e z� stat v tomto stádiu, pokud 

nedojde k nep�íznivým zm� nám na cílovém trhu nebo pokud nedojde k propadu 

konkurenceschopnosti v d� sledku špatných mana�erských rozhodnutí. Po�adavkem pro 

toto stádium je vytvo�ení dostate� ných rezerv pro p�ípadné nep�íznivé období. Op� t, 

jestli�e vlastníci zm� ní názor nebo se zm� ní situace na trhu, m� �e firma p�ejít ze stádia 

Zastavený rozvoj do stádia Vysp� losti. 

Vysp� lost: Jestli�e firma úsp� šn�  roste, dostává se do stádia Vysp� lost. Op� t je tu 

analogie s 5. stádiem modelu Churchilla a Lewisové – Vysp� lost zdroj� . Firma, která 

p�echází do tohoto stádia, �eší následující problém: Koordinace úkol�  a projekt�  mezi 

jednotlivými odd� leními nastolená ve stádiu  Rozvoj  vede a� k vysoké úrovni 

byrokracie. Dobré slad� ní vy�aduje velké úsilí adaptovat se na zm� ny v externím 

prost�edí se stává pro firmu velmi obtí�né. Došlo tedy k tzv. krizi byrokracie, 

podnikový management musel projít zeštíhlovací k� rou. Nyní odd� lení efektivn�  

spolupracují na projektech bez nutnosti ustavovat zvláštní �ídící výbory – základem je 

schopnost pracovat v týmech. Organiza� ní struktura ve firm�  je divizionální nebo 

liniov� -štábní. Po� et stup
�  �ízení i po� et specializovaných funkcí je nejvyšší ze všech 
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stádiích. Centralizace je nízká, vztahy ve firm�  jsou formalizované. Existují detailní 

formální systémy �ízení a plánování. Podíl p� vodního zakladatele je malý jak v osobní 

ú� asti na �ízení, tak co se týká vlastnického podílu. Firma dosáhla ur� ité velikosti, stává 

se dominantní silou na relevantním trhu, vyu�ívá efekt�  plynoucích z nabyté velikosti. 

Sna�í se o eliminaci neefektivních prvk�  hospoda�ení. Problém, který musí být v tomto 

stádiu �ešen, je jak získat � i vychovat mana�ery schopné pracovat v týmech, jak 

eliminovat neefektivní prvky hospoda�ení nakupené b� hem prudkého r� stu 

v p�edchozím stádiu, jak zachovat pru�né reagování na zm� ny. Jestli�e je firma 

dostate� n�  flexibilní a aktivní, získává významnou pozici v oboru, m� �e se rozvinout ve 

velkou firmu � i firmu mezinárodn�  p� sobící. Na takto velkou firmu ale � íhají mnohá 

nebezpe� í – ustrnutí, ni� ení sebe sama vlastní byrokracií. N� které modely                      

(6 z 33 model� ) proto jako poslední stádium dávají Death – Smrt nebo Decline –

 Úpadek nebo Die or renew – Úmrtí nebo obnova.“7 

Z jejího empirického výzkumu vyplývá zajímavá skute� nost, a to �e 47,06% - tém��  

polovina respondent�  (malé a st�ední podniky, celkem 119) „STAGNUJÍ - zám� rn� , � i 

vlivem externího prost�edí firmy z� stávají ve statických stádiích (k�ivka se stává 

plochou). Tyto firmy setrvávají ve statickém stádiu, p�ípadn�  � ekají na vnit�ní � i vn� jší 

impuls k dalšímu vývoji. 

Ve stádiu �ivotní styl  se nacházelo 24,4 % respondent� . Do tohoto stádia se firmy 

obvykle dostávají po 3 letech od zalo�ení. Hlavním d� vodem, pro�  se firma dál 

nerozvíjí (70 % respondent� ) je to, �e vlastníka uspokojuje �ízení malé firmy. Druhý 

zásadní d� vod (60 % respondent� ) je p�íliš silná konkurence. 57 % respondent�  

p�edpokládá, �e tato sou� asná pozice bude dlouhodob�  udr�itelná vzhledem k vývoji na 

trhu a vzhledem ke krok� m konkurence. Nej� ast� ji uvád� ným problémem byly pozdní 

platby � i platební neschopnost odb� ratel� , nedostatek � i obtí�né vyhledávání 

kvalifikovaných zam� stnanc�  a silná konkurence. 

Ve stádiu Zastavený r� st se nacházelo 22 respondent� , tj. 18,5 %. Do tohoto stádia 

se firmy obvykle dostávají po 11 letech od zalo�ení. P�echází sem ze stádia R� st, kam 

se dostávají asi po 5 letech od zalo�ení. Z tohoto vyplývá, �e firmy bu�  pom� rn�  rychle 

rostou dál nebo delší dobu setrvávají ve stádiu R� st (6 let), ne� se stanou nerostoucí 

firmou sm�� ující do statického stádia. 59 % firem se dále nerozvíjí, proto�e konkurence 

je p�íliš silná. 31 % firem se nerozvíjí proto, �e se zm� nily preference zákazník� ,          

                                                 
7 Kubálková, M.: Záv� re� ná zpráva z výzkumu, Praha 2006  [online]. [cit. 3. 11. 2009]. Dostupné z http://nb.vse.cz/~kubalm/vyzkum/vyzkum2006.htm 
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28 % firem z d� vodu, �e trh byl vy� erpán. Jako nejv� tší problém firmy identifikují 

silnou konkurenci. 

Ve stádiu Zastavený rozvoj se nachází 5 respondent� , tj. 4,2 %. Do tohoto stádia se 

firmy obvykle dostávají po 8 letech od zalo�ení. 67 % firem se dále nerozvíjí, proto�e 

konkurence je p�íliš silná. Tento hlavní uvád� ný d� vod je stejný jako ve stádiu 

Zastaveného r� stu. 50 % firem se nerozvíjí proto, �e trh byl vy� erpán. 33 % firem 

uvedlo jako d� vod zm� n� né preference zákazník� . Firmy �eší následující problémy: 

spojení firmy s jinou firmou, které skon� ilo vytunelováním firmy, konkurence, vysoká 

zadlu�enost, neaktivní p�ístup zam� stnanc� , odbytové problémy, vysoká mzdová 

náro� nost.“8 

 

3.2  VYMEZENÍ POJMU ÚPADEK PODNIKU 

 

Pojem „úpadek“ je ekvivalentem pojmu bankrot. By	  se tento pojem hojn�  pou�íval, 

nebyl jako takový definován v �ádné právní norm� . P�esto, �e ve�ejnost odborná 

i neodborná stále ješt�  hojn�  pou�ívá slovo bankrot, postupn�  s novým zákonem a jeho 

stále � ast� jším zmi
 ováním se slovo úpadek dostává do stále v� tšího pov� domí. 

„Samo slovo „bankrot“ vzniklo spojením slov, která p� vodn�  znamenala p�evr�enou 

lavici na znamení, �e pen� zom� nec m� nil tak dlouho, a� „dom� nil“ � i „prom� nil“, tedy 

a� mu nic nez� stalo, neboli bankrot (z italštiny: banca rotta - rozbitý st� l) je ozna� ení 

stavu, kdy hospodá�ský subjekt nem� �e vyrovnat své závazky, pon� vad� aktivní slo�ky 

jeho jm� ní jsou ni�ší ne� platební povinnosti.“9 

Úpadek je upraven zákonem � . 182/2006 Sb. o úpadku a zp� sobech jeho �ešení 

(insolven� ní zákon).  P� vodní zákon o konkurzu a vyrovnání má bohatou minulost. Byl 

to zákon � . 328/91 Sb. o konkursu a vyrovnání, který byl po desítkách novelizací dne 

1. 7. 2007 nahrazen zákonem � . 182/2006 Sb. o úpadku a zp� sobech jeho �ešení 

(insolven� ní zákon). P� vodní zákon, který vedl ke zdlouhavým �ízením, 

nedostate� nému uspokojení v�� itel� , likvidaci úpadc�  a v neposlední �ad�  nekalým 

praktikám, byl nahrazen normou, od ní� tv� rci slibovali p�edevším rychlé a hospodárné 

�ízení, co nejvyšší uspokojení v�� itel� , vylou� ení nespravedlivého poškození nebo 

nedovoleného zvýhodn� ní ú� astník�  �ízení, rovné mo�nosti všem v�� itel� m, zákaz 

                                                 
8  Kubálková, M.: Záv� re� ná zpráva z výzkumu, Praha 2006 [online]. [cit. 3. 11. 2009]. Dostupné z http://nb.vse.cz/~kubalm/vyzkum/vyzkum2006.htm 

9  Konkurzní noviny ze dne 23. 1. 2008 – Evropa a úpadek, díl druhý 
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jednání sm�� ujícího k uspokojení pohledávek v�� itel�  mimo insolven� ní �ízení, ochranu 

práv nabytých v�� iteli v dobré ví�e p�ed zahájením insolven� ního �ízení.  

„D� vodem vydání tohoto zákona, byl pro zákonodárce hlavn�  fakt, �e v krizové 

úpadkové situaci nelze porušení práv � i nepln� ní povinností postihnout standardními 

procesními prost�edky. Problémem bylo, �e p�i r� znorodosti dlu�níkových závazk�  

a nedostatku prost�edk�  k jejich krytí, by pou�itím obvyklých právních prost�edk�  byli 

n� kte�í v�� itelé v�� i ostatním zvýhodn� ni (nap�íklad proto, �e splatnost jejich 

pohledávek nastává d�íve). Cílem této úpravy tedy je, aby byly vylou� eny preference 

v�� itel� , pokud nejsou v� cn�  od� vodn� ny jejich postavením nebo povahou jejich 

pohledávky.  

Navrhovaná úprava usiluje p�edevším o to, aby naše insolven� ní právo p�izp� sobila 

vývojovým trend� m; jinak �e� eno, naši úpravu modernizovat. Zavádí nové zp� soby 

�ešení úpadku (reorganizace, oddlu�ení) a dále zavádí instituci insolven� ního 

rejst�íku.“10 

Insolven� ní �ízení je zahájeno na základ�  insolven� ního návrhu. „Insolven� ní návrh 

je oprávn� n podat dlu�ník nebo jeho v�� itel; jde-li o hrozící úpadek, m� �e insolven� ní 

návrh podat jen dlu�ník.“11 

„Zahájení insolven� ního �ízení oznámí insolven� ní soud vyhláškou, kterou zve�ejní 

nejpozd� ji do 2 hodin poté, kdy mu došel insolven� ní návrh. Ú� inky zahájení 

insolven� ního �ízení nastávají okam�ikem zve�ejn� ní vyhlášky v insolven� ním 

rejst�íku.“12 

 

Co je to úpadek definuje §3 insolven� ního zákona 

„1) Dlu�ník je v úpadku, jestli�e má více v�� itel�  a pen� �ité závazky po dobu delší 

30 dn�  po lh� t�  splatnosti a tyto závazky není schopen plnit (dále jen „platební 

neschopnost“). 

 

2) Má se za to, �e dlu�ník není schopen plnit své pen� �ité závazky, jestli�e:  

a)  zastavil platby podstatné � ásti svých pen� �itých závazk� , nebo, 

 b)  je neplní po dobu delší 3 m� síc�  po lh� t�  splatnosti, nebo  

                                                 
10  D� vodová zpráva k zákonu � íslo 182/2006 Sb., http://www.cak.cz/scripts/detail.php?id=557 � eská advokátní komora[online].  [cit. 29. 11. 2009] 

11  Zákon � .182/2006 Sb., O úpadku a zp� sobech jeho �ešení ve zn� ní p. p 

12  http://ec.europa.eu/civiljustice/bankruptcy/bankruptcy_cze_cs.htm [online].  [cit. 7. 11. 2009] 
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c)  není  mo�né  dosáhnout  uspokojení n� které  ze splatných  pen� �itých  pohledávek  

v�� i dlu�níku výkonem rozhodnutí nebo exekucí, nebo 

 d)  nesplnil povinnost p�edlo�it seznamy uvedené v § 104 odst. 1, kterou mu ulo�il 

insolven� ní soud. 

 

3) Dlu�ník, který je právnickou osobou nebo fyzickou osobou - podnikatelem, je 

v úpadku i tehdy, je-li p�edlu�en. O p�edlu�ení jde tehdy, má-li dlu�ník více v�� itel�  

a souhrn jeho závazk�  p�evyšuje hodnotu jeho majetku. P�i stanovení hodnoty 

dlu�níkova majetku se p�ihlí�í také k další správ�  jeho majetku, p�ípadn�  k dalšímu 

provozování jeho podniku, lze-li se z�etelem ke všem okolnostem d� vodn�  

p�edpokládat, �e dlu�ník bude moci ve správ�  majetku nebo v provozu podniku 

pokra� ovat. 

„S úmyslem v� as reagovat na ekonomickou situaci subjektu zavádí nová právní 

úprava obsa�ená v insolven� ním zákon�  mo�nost podat insolven� ní návrh v p�ípad�  

hrozícího úpadku.13 O hrozící úpadek jde tehdy, lze-li se z�etelem ke všem okolnostem 

d� vodn�  p�edpokládat, �e dlu�ník nebude schopen �ádn�  a v� as splnit podstatnou � ást 

svých pen� �itých závazk� .“14  

„Zákon rovn� � vytvá�í dlu�níku-podnikateli, který spolupracuje na p�ekonání 

hrozícího úpadku se svými v�� iteli, prostor pro p�ekonání krizového stavu mimo 

insolven� ní �ízení, a to v rámci tzv. moratoria, vyhlášeného na základ�  návrhu podaného 

dlu�níkem p�ed zahájením insolven� ního �ízení. Po dobu trvání moratoria nelze vydat 

rozhodnutí o úpadku. Moratorium trvá po dobu uvedenou v návrhu na moratorium, 

nejdéle však 3 m� síce. Insolven� ní soud m� �e na návrh dlu�níka prodlou�it moratorium 

nejdéle o 30 dn� .“15 

Zákon  rozlišuje definici pro insolvenci a p�edlu�ení. Mgr. Roman Seidl16 ve svém 

� lánku publikovaném p�ed ú� inností nového zákona uvádí srovnání t� chto definic: 

                                                 
13 http://www.epravo.cz/top/clanky/nova-pravni-uprava-upadkoveho-prava-upadek-a-hrozici-upadek-dluznika-51211.html [online].  [cit. 7. 11. 2009]. 

Mgr.Václav Jindra 

14 Zákon � .182/2006 Sb. O úpadku a zp� sobech jeho �ešení ve zn� ní p. p. 

15 http://ec.europa.eu/civiljustice/bankruptcy/bankruptcy_cze_cs.htm  [online]. [cit.  7. 11. 2009] 

16 http://www.mpo.cz/zprava12348.html - webové stránky Ministerstva pr� myslu a obchodu [online]. [cit. 3. 8. 2006] 
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Dle zák.328/91 Sb. O konk.a vyrovnání  Dle zák.182/2006 Sb. O úpadku 

Definice úpadku pro insolvenci 

Dlu�ník není schopen plnit své 

závazky po delší dobu. 

Explicitní lh � ta — dlu�ník není schopen plnit 

splatné závazky po dobu 30 dn� . 

Definice úpadku pro p� edlu�ení 

Podmínka je, aby splatné závazky 

byly vyšší ne� majetek. 

Podmínka je, aby veškeré závazky byly vyšší 

ne� majetek. 

Obr. 4: Srovnání definic pro insolvenci a pro p� edlu�ení 

 

Podnikatel (fyzická, právnická osoba) je v úpadku kdy�: má alespo
  dva v�� itele 

(nikoliv dv�  pohledávky u jednoho v�� itele), dluhy jsou alespo
  30 dn�  po splatnosti 

a je zjevné, �e pln� ní nebude v budoucnosti mo�né a dále tehdy, jsou-li všechny dluhy 

v sou� tu vyšší ne� majetek.“17 

 

ROK 

PO� ET ÚPADK �  

(obchodní spole� nosti a 

�ivnostníci) 

1995 727 

1997 1251 

2000 2491 

2003 1728 

2005 1380 

2006 1330 

2007 1340 

2008 1720 

2009 177018 

Tab. 2: Po� et úpadk�  v � R 

 zdroj: � eský statistický ú�ad 

 
„Po� et bankrot�  v roce 2007 stoupl v celosv� tovém m�� ítku o p� t procent. Zatímco 

ve Spojených státech se r� st ekonomiky zpomaluje a po� et bankrot�  roste, Asie pro�ívá 

ji� n � kolik let ekonomický boom. V � esku p�etrvává od roku 2000 klesající trend 

                                                 
17 http://insolvencni-zakon.justice.cz/obecne-info-prevence-upadku/co-je-upadek.html - oficiální stránky k insolven� nímu právu [online]. [cit. 5. 8. 2008]  

18  odhad úv� rové pojiš	 ovny Euler Hermes � escob, dostupné z http://www.financninoviny.cz/tema/zpravy/bankrotu-v-cesku-loni-

pribylo/357355&id_seznam=9345,  [ online]. [cit. 16. 11. 2009]  
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v po� tu bankrot� , nicmén�  v roce 2008 se pokles zpomalí, vyplývá ze studie nejv� tší 

sv� tové úv� rové pojiš	 ovny Euler Hermes. 

 

Graf 1: Po� et úpadk�  v � R 

 
Situace v Evrop�  je v jednotlivých zemích zna� n�  odlišná. R� st ekonomik 

N� mecka, Francie a Itálie zpomaluje, zatímco Velká Británie, Špan� lsko, Nizozemsko, 

a hlavn�  Irsko si vedou dob�e. N� mecko pokra� ovalo ve sni�ování po� tu bankrot� , 

stejn�  tak Británie. Naopak po� et p�ípad�  ve Francii vzrostl o p�edpokládaných p� t 

procent.“19 

Pat�í malé podniky mezi � ast� ji bankrotující ne� velké? Odpov��  se jeví „ano“. 

Zhruba dev� t z deseti bankrotujících spole� ností m� la obrat mén�  ne� 5 milión�  liber 

(88,5%). Mladší podnikatelé pat�í také mezi ty, kte�í krachují. Dle sd� lení Federace 

malých podnik�  do t�í let od zahájení podnikání jeden ze � ty� podnikatel�  ukon� í 

podnikání. Dle výzkumu do � ty� let od zahájení podnikání ukon� í „nedobrovoln� “ své 

podnikání dva z p� ti podnikatel� .20 

Bankroty se v prvním kvartále roku 2009 meziro� n�  nejrychleji zvyšovaly               

v Plze
 ském kraji, kde jejich po� et vzrostl o 133%. V Karlovarském kraji stoupl            

o 122% a v Moravskoslezském kraji o tém��  90%. V n� kterých krajích se však po� et 

bankrot�  naopak sni�oval. Nap�íklad v Pardubickém kraji meziro� n�  klesl o 40%,          

v kraji Vyso� ina o 37% a v Jihomoravském kraji o 17%. Nejv� tší podíl bankrot� , 24%, 

bylo v prvním � tvrtletí roku 2009 vyhlášeno v hlavním m� st�  Praha. Je to ovšem i kraj   

s nejvyšším po� tem podnikatelských subjekt� . Na druhém míst�  byl Jihomoravský kraj 

                                                 
19 http://www.finance.cz/zpravy/finance/159238-pocet-bankrotu-ve-svete-loni-stoupl-o-pet-procent/ [online]. [cit. 5. 5. 2008] 

20 JAY, R.: Quick Answers to small business questions, Prentice Hall 2001, ISBN 0-273-65326-1 
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s 13 procenty. Nejmenší po� et vyhlášených bankrot�  p�ipadl na kraj Vyso� ina s 1%. 

Velmi nízký podíl vykázal i kraj Liberecký s 3%.“21 

Evropským "rekordmanem" v po� tu zbankrotovaných firem je Francie, která 

stabiln�  vykazuje okolo 50 000 p�ípad�  ro� n�  a N� mecko s po� tem okolo 35 000. 

V USA s 220 milióny obyvatel dosahují stabilních a pozitivních výsledk�  asi 40 000 

bankrot�  za rok. Hermes vychází z nejv� tší databáze firem na sv� t�  se zhruba 

40 miliony subjekt� , která je ur� ena p�edevším pro jejich pojišt� né klienty.“22 

Pojem úpadek v Evrop� 23 je upraven právním �ádem dané zem� . Pro p�íklad uvádím 

definici Belgie, N� mecka a Rakouska. Z uvedených definic jsou patrné mírné rozdíly 

oproti definici � eského úpadku. 

 

3.2.1 Situace v oblasti insolvence ve vybraných zemích Evropské unie 

Pro podnik a jeho nové podnikatelské kontakty je významné orientovat se 

v úpadkovém p�ípadn�  konkursním právu zem� , do které sm�� ují jeho další 

podnikatelské aktivity. 

 
BELGIE 

Podnikatel je ve stavu úpadku p�i spln� ní dvou podmínek – musí mít trvale 

zastavené platby a musí být neschopný úv� ru (� l. 2 odst. 1 zákona o úpadku). 

Konkurzní �ízení mohou být vyhlášena obchodním soudem na návrh samotného 

dlu�níka nebo na výzvu jednoho nebo více v�� itel� , státní prokuratury, správce 

jmenovaného soudem nebo likvidátora v p�ípad�  mezinárodního územního �ízení pro 

platební nezp� sobilost v Evropské unii (� l. 6 zákona o úpadku). Soud nem� �e nadále 

uvalit na osobu konkurz na základ�  vlastního podn� tu. 

Soud nemusí uvalit na osobu konkurz okam�it� . M� �e své rozhodnutí odlo�it a� 

o patnáct dn� , aby poskytl podnikateli nebo prokuratu�e � as na �ádost o soudní �ízení 

(� l. 7 zákona o úpadku). 

� lánek 10 zákona o úpadku stanoví, �e �ádost dlu�níka musí být dopln� na ú� etní 

rozvahou, ú� etními knihami, seznamem pracovník�  a seznamem se jmény a adresami 

zákazník�  a dodavatel� . 

                                                 
21 http://www.konkursni-noviny.cz/clanek.html?ida=2114 [online]. [cit. 12. 1. 2009] 

22 http://www.finance.cz/zpravy/finance/159238-pocet-bankrotu-ve-svete-loni-stoupl-o-pet-procent/ [online]. [cit. 5. 5. 2008] 

23 http://ec.europa.eu/civiljustice/bankruptcy/bankruptcy_fra_cs.htm [online]. [cit. 8. 5. 2008]  
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N� MECKO 

N� mecký konkurzní �ád zná pouze jednotné konkurzní �ízení. D� vodem k zahájení 

konkurzního �ízení je platební neschopnost a/nebo p�edlu�ení. Platební neschopnost je 

dána, pokud není úpadce schopen plnit splatné platební povinnosti (§ 17 odst. 2 InsO). 

P�edlu�ení vzniká, pokud majetek úpadce ji� nekryje stávající závazky          

(§ 18 odst. 2 InsO). P�i oce
 ování majetku úpadce je t�eba brát za základ pokra� ování 

podniku, pokud se podle okolností jeví jako spíše mo�né. K návrhu na konkurz úpadce 

posta� uje i hrozící platební neschopnost (§ 18 odst. 1 InsO).  

 
RAKOUSKO 

„Rakouský konkursní �ád vychází ze zákona � . 337 z roku 1914, který byl 

podkladem i pro vznik úpadkového práva naší první republiky.“24 Podmínkou pro 

vyhlášení konkurzu je platební neschopnost dlu�níka. Za platební neschopnost se 

pova�uje zejména stav, kdy dlu�ník p�estane plnit své platby. P�edpokladem platební 

neschopnosti není domáhání v�� itel� . Okolnost, �e dlu�ník zcela nebo � áste� n�  

uspokojil nebo ješt�  m� �e uspokojit pohledávky jednotlivých dlu�ník� , nezakládá sama 

o sob�  domn� nku, �e je solventní (§ 66 KO). Konkurz se zahajuje u obchodních 

spole� ností, u kterých není osobn�  ru� ícím spole� níkem fyzická osoba, u majetku 

právnických osob a u poz� stalostí k n� mu dochází také v p�ípad�  p�edlu�enosti (§ 67 

KO). 

 
FRANCIE  

Francouzské právo uznává pojem neschopnost dlu�níka � elit vymahatelnému dluhu 

svým disponibilním majetkem. Revizor ú� t� , který odhalí skutky, které by mohly 

ohrozit plynulost hospoda�ení, informuje o tom p�edsedu nebo jednatele spole� nosti, 

nadále správní radu a p�edsedu obchodního soudu. Vedle tohoto varovného �ízení je 

jako �ízení, které p�edcházejí preventivn�  platební nezp� sobilosti ješt�  Zmocn� ní 

ad hoc, kterého jmenuje p�edseda soudu na �ádost kteréhokoliv ú� astníka. 

 
ITÁLIE  

Italské právo nahlí�í na úpadek jako na faktický stav, který m� �e vést k prohlášení 

konkursu, k likvidaci nebo k zahájení jiného �ízení, p�i n� m� se dlu�ník� v majetek 

                                                 
24 Polachová, J.: Právní úprava konkursního �ízení, diserta� ní práce  
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spravuje a zpen� �í tak, aby byl získaný výnos pou�it k úhradám v�� itel� m. Italské právo�

upravuje dva postupy, které p�edcházejí úpadkovému �ízení. Prvním je mimosoudní 

vyrovnání mezi podnikatelským subjektem/dlu�níkem a jeho v�� iteli, p�i n� m� dlu�ník 

m� �e pokra� ovat v � innosti, musí ovšem v�� itel� m p�edat ur� itou � ást majetku 

spole� nosti, dohodnout s nimi prodlou�ení lh� t splatnosti nebo dosáhnout, aby se v�� itel 

zcela nebo � áste� n�  vzdal nároku na zaplacení dlu�né � ástky a/nebo úroku. Druhý 

postup je znám pod názvem „dohoda s v�� iteli” a �ídí se úpadkovým právem. V tomto 

p�ípad�  p�edlo�í dlu�ník v�� iteli plán na restrukturalizaci dluhu. Návrh posoudí soud 

p�íslušný podle sídla spole� nosti. Soud bu�  m� �e rozhodnout o p�ijetí návrhu, nebo ho 

m� �e zamítnout a prohlásit u dlu�níka konkurs. Pokud je dohoda s v�� iteli schválena, 

m� �e dlu�ník i nadále rozhodovat o majetku a � innosti spole� nosti pod dohledem 

správce. Jedinou hmotn� -právní podmínkou zahájení n� kterého z t� chto �ízení je 

neschopnost spole� nosti splácet závazky. 

 
IRSKO 

Úpadek je zákon pro blaho v�� itel�  a jejich dlu�ník�  a na jejich pomoc v p�ípadech, 

kdy dlu�níci jsou neschopní nebo neochotní plnit své splatné závazky. Konkursní právo 

se pou�ije pouze na dlu�níky, kte�í jsou fyzickými osobami. Je obsa�eno v zákonu 

o konkursu z roku 1988. Aby byl dlu�ník v úpadku, musel se dopustit „úpadkového 

� inu“.  Úpadkovým � inem nej� ast� ji citovaným v konkursním �ízení je § 7 odst. 1 písm. 

f), který uvádí, �e dlu�ník se dopustil úpadkového � inu, „jestli�e byla vykonána 

exekuce zabavením jeho majetku podle p�íkazu jakéhokoliv soudu nebo jestli�e mu 

nejvyšším ú�edníkem hrabství � i okresním matriká�em nebyl vrácen �ádný majetek, a	  

ji� rubopisem na p�íkaze nebo jinak.” Mezi další hmotné podmínky vedle spáchání 

úpadkového � inu musí pohledávka vykazovat � ástku ne menší jak 2 000 EUR.  

 
„Podnikatelské prost�edí je ji� n� kolik desítek let ozna� ováno jako chaotické, 

turbulentní a diskontinuální. Chaos v n� m neznamená nepo�ádek, ale nemo�nost 

predikce budoucího vývoje na základ�  vývoje dosavadního.“25 „Budoucnost se 

nep�edvídá, ale p�ipravuje.“26 

 

                                                 
25  ZUZÁK, R.: Krizové �ízení podniku (dokud ješt�  není v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-86419-74-6 

26  Daigne, J.-F. Ozdravné opat�ení v podniku, Praha, HZ, 1996 



 

 33 

3.3 FINAN� NÍ ZDRAVÍ PODNIKU 

 
„Jakékoliv finan� ní rozhodování musí být podlo�eno finan� ní analýzou, na jejich� 

výsledcích je zalo�eno �ízení majetkové i finan� ní struktury podniku, investi� ní 

a cenová politika, �ízení zásob, atd. Jejím hlavním úkolem je poskytovat informace 

o finan� ním zdraví podniku.  

Finan� ní zdraví je nejlepší obranou proti finan� ním potí�ím. Je-li zna� n�  oslabeno, 

podnik se dostane do finan� ní tísn� , která m� �e p�er� st ve finan� ní krizi a skon� it 

úpadkem.“27  

Drobný podnikatel i velká spole� nost mohou pro zjišt� ní svého finan� ního zdraví 

pr� b� �n �  vyu�ívat nástroje finan� ní analýzy – finan� ních ukazatel� , tj. ukazatel�  

vyjád�ených v pen� zích a postihujících finan� ní stránku hospoda�ení                    

podnik�  – identifikátory bankrotu. „Jsou to jak absolutní ukazatele (aktiva, vlastní 

kapitál, tr�by, náklady, zisk, z nov� jších EBIT, EAT, EVA, NPV), tak ukazatele 

relativní (ROE, ROI, ROS, CFROI).“28 Zjistí tak skute� nou finan� ní situaci svého 

podniku a stav jeho zadlu�enosti, rentability a likvidity. Pro ka�dý výpo� et a odv� tví 

jsou doporu� ené hodnoty a tak v p�ípad� , kdy jsou výpo� ty, mimo navrhované rozmezí 

dostává podnikatel nebo podnik varovný signál.  

Problematice predikce bankrot�  se v� novala �ada autor� , zejména vysokoškolských 

u� itel� . Predik� ní modely informují své u�ivatele, zda podniku hrozí v blízké dob�  

bankrot. Vychází z p�edpokladu, �e ve firm�  dochází ji� n� kolik let p�ed úpadkem 

k jistým anomáliím, ve kterých jsou obsa�eny symptomy budoucích problému a které 

jsou charakteristické práv�  pro ohro�ené firmy. Tyto symptomy mají zpravidla podobu 

rozdílné úrovn� , variability a dynamiky vývoje ve vybraných finan� ních ukazatelích 

odrá�ejících finan� n� -ekonomický stav sledované firmy. 

„Finan� ní analýza je p�edpokladem úsp� šného finan� ního �ízení (a jeho b� �nou 

sou� ástí). Její výsledky se musí promítnout jak ve strategickém �ízení (p�edevším 

v rozhodování o investicích) – tak v taktickém (operativním, b� �ném) �ízení. 

Jeho základními nástroji jsou krátkodobé finan� ní plány, v poslední dob�  i tzv. 

                                                 
27  Synek, M. a kolektiv: Mana�erská ekonomika, 4. aktualizované vydání, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-1992-4 

28  Prof. Ing. Miloslav Synek, CSc., katedra podnikové ekonomiky VŠE v Praze, Nová ekonomika – nové ukazatele, � lánek jako jeden z výstup�  výzkumného 

zám� ru MŠMT Nová teorie ekonomiky a managementu a jejich adapta� ní procesy   
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controlling. Dostane-li se podnik do finan� ní tísn� , musí p�ijmout celou �adu opat�ení, 

které povedou k jeho ozdravení.“29 

Pro v� tší firmy je vhodný Altman� v index finan� ního zdraví. Pomocí diskrimina� ní 

funkce vyjád�ené tzv. „Z faktorem“ lze identifikovat globální finan� ní situaci podniku. 

Vzorec je pou�itelný, jak pro spole� nosti jejich� akcie jsou obchodovatelné na burze, 

tak i firmy neobchodované na finan� ních trzích. V 90. letech minulého století za� ala být 

Altmanova analýza vyu�ívána i v podmínkách � eských podnik� .  

 

 

Vzorec 1: Altman� v index finan� ního zdraví (identifikátor bankrotu) 

 

Indexy IN jsou ur� itou reakcí na Altmanovu analýzu, sna�í se akcentovat pom� rn�  

odlišné prost�edí � eské republiky, kde ješt�  zdaleka není kapitálový trh tak rozvinutý, 

jak p�edpokládá Altmanova analýza. 

Altman� v index finan� ního zdraví i INDEX IN01 jsou vhodné pro v� tší firmy 

a umo�
 ují sledování vývoje v � ase.“ 30 

V tomto p�ípad�  je podnik v zón�  bankrotu, je-li IN ni�ší ne� 0,75. 

Mezi další metody pat�í: Grünwald� v index, Tafler� v index a Rychlý test 

(Kralick� v test). 

Zajímavým pomocníkem je http://ideahelp.cz/ekonomika/, kde po zadání 

identifika� ního � ísla podniku a hodnot z rozvahy poskytne program nástin finan� ního 

zdraví podniku (zdarma).  

                                                 
29  Synek, M. a kolektiv: Mana�erská ekonomika, 4. aktualizované vydání, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-1992-4 

30  http://www.finance-podniku.cz – on-line finan� ní analýza [online]. [cit. 8. 5. 2008] 

Z = 3,3 * EBIT/celková aktiva + 1 * tr�by/celková aktiva + 0,6 * tr�ní hodnota 

jm� ní/ú� etní hodnota dluhu + 1,4 * zadr�ené výd� lky/celková aktiva + 1,2 * pracovní 

kapitál/celková aktiva  - 1,0 * závazky po lh� t�  splatnosti/výnosy 

Z >2,9: Zóna prosperity 

Z < 1,2: Zóna bankrotu 

1,2 < Z < 2,9: Šedá zóna 

 



 

 35 

Ekvivalentem finan� ního zdraví m� �e být i ekonomické zdraví. V rámci zajímavého 

projektu vznikla mo�nost pro malé a st�ední podniky diagnostikovat svoje ekonomické 

zdraví. 

„Komer� ní banka a Hospodá�ská komora hlavního m� sta Prahy jsou od � ervna 2004 

partnery v projektu Rating malých a st�edních podnik�  (Rating MSP). Tento projekt 

umo�
 uje � eským podnikatelským subjekt� m s ro� ním obratem mezi 6 a� 500 

miliony K�  získat prost�ednictvím sedmibodové stupnice hodnocení jejich 

ekonomického zdraví. Cílem projektu je umo�nit podnikatel� m p�ístup k objektivnímu 

a profesionálnímu pohledu na své hospoda�ení. Cílovou skupinou projektu jsou 

�ivnostníci, mikropodniky, malé a st�ední podniky, a to a	  vedou ú� etnictví nebo 

da
 ovou evidenci. O Rating MSP mohou v sou� asné dob�  podnikatelé po�ádat na více 

ne� 70 kontaktních místech Hospodá�ské komory v celé � eské republice.“31 „Projekt 

Hospodá�ské komory hlavního m� sta Prahy je od 1. 8. 2009 ješt�  p�ístupn� jší, díky 

citelnému sní�ení ceny a rozší�ení p� sobnosti i na subjekty vedoucí da
 ovou evidenci. 

Za do� asn�  sní�enou cenu mohou o Rating MSP �ádat všichni podnikatelé a �ivnostníci 

s ro� ními tr�bami nep�esahujícími 750 mil. K� . Výstupem z ratingového systému je tzv. 

RATINGOVÝ LIST, který obsahuje jeden ze sedmi ratingových stup
� :  

A, B+, B, B-, C+, C, C- 

                                                 
31  http://www.ratingmsp.cz/ - stránka pro projekt Rating malých a st�edních podnik� , [online]. [cit. 9. 5. 2008]  
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Obr. 5: Vybraný vzorový Rating MSP – Hospodá� ská komora 

 

Zelené stupn�  (A, B+) charakterizují firmu v dobré ekonomické situaci, �luté stupn�  

(B, B-) pr� m� rný podnik a � ervené stupn�  (C+, C, C-) pak problémovou firmu, která 

bude obtí�n�  shán� t financování. Zejména poslední ratingový stupe
  je vá�ným 

signálem o velmi špatné situaci hodnocené firmy.“32 
 

                                                 
32  http://www.ratingmsp.cz/ - stránka pro projekt Rating malých a st�edních podnik�  [online]. [cit. 8. 9. 2009] 
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Obr. 6: Vybraný vzorový rating MSP – ukazatele statické a dynamické 

Ka�dý ratingový stupe
  je v daném oboru podnikání dopln� n 

PRAVD� PODOBNOSTÍ BANKROTU (PB), co� je � íslo charakterizující kolik 

podnik�  ze sta je v období jednoho roku ohro�eno bankrotem.“33 

 

                                                 
33 http://www.ratingmsp.cz/ - stránka pro projekt Rating malých a st�edních podnik�  [online]. [cit. 8. 9. 2009] 
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Obr. 7: Vybraný vzorový Rating MSP – Nefinan� ní ukazatele, informace o výpo� tu 

 

Dle tvrzení autor�  projektu by m� l tento Rating MSP odhalit procento úpadku 

(bankrotu) na následujících dvanáct m� síc� .  Jsou posuzovány i nefinan� ní ukazatele: 

obor podnikání, diverzifikace odb� ratel� , citlivost na zm� ny kurzu CZK v�� i ostatním 

m� nám, mj. i doba podnikání, nezam� stnanost regionu (%), pr� m� rná mzda regionu 

(K� ). Výsledkem je finan� ní bonita, nefinan� ní bonita a výsledný Rating MSP.  

Pro minimalizaci rizik ve spolupráci s obchodními partnery doporu� uje 

Hospodá�ská komora D&B Rating , index platební morálky a nejvyšší doporu� ený úv� r, 

a to nejen tuzemských subjekt� , ale i vybraných zemí. Hospodá�ské zprávy umo�ní 

hodnocení partner�  a hloubkovou analýzu obchodních operací. 

 

3.4  FINAN� NÍ A NEFINAN � NÍ UKAZATELE V HODNOCENÍ 

PODNIKU  

 
„Ukazuje se, �e v „Nové ekonomice“ se pou�ívají i nové ukazatele, a to jak 

finan� ní, tak – a to p�edevším – nefinan� ní. V� tšina finan� ních ukazatel�  vychází z 

finan� ního ú� etnictví zalo�eném na ú� etních standardech; jsou d� le�itými ukazateli pro 

m�� ení finan� ní výkonnosti podnik� , pro da
 ové ú� ely a pro kapitálové trhy. 
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3.4.1  Pro�  finan� ní ukazatele nesta� í? 

 
Za hlavní problémy spojené s jejich pou�itím jako hodnotících systém�  podniku se 

pova�ují tyto skute� nosti: 

·  v� tšinu absolutních i pom� rových ukazatel�  lze vy� íslit a� po skon� ení ú� etního 

období a mají proto historický charakter. Orientace na n�  vede k orientaci 

na krátkodobé cíle a 

·  opomíjí cíle dlouhodobé. Rovn� � se postrádá jejich zjevná spojitost se strategií 

podniku. Jejich oponenti tvrdí, �e jde o jednorozm� rný pohled na � innost 

podniku. Tvrdí, �e „� ím mén�  rozumíte podnikání, tím více se spoléháte na 

ú� etní � ísla“ a „� ím blí�e jste provozu, tím více vyu�íváte nefinan� ní ukazatele, 

které mohou být cennou pomocí, jak zlepšit �ízení“, nebo �e „nákladové 

ú� etnictví je ve�ejný nep�ítel produktivity � íslo jedna“ (Goldratt, tv� rce TPC 

Theory of Constraints – teorie omezení; 

·  finan� ní ukazatele (v� tšinou ro� ní nebo m� sí� ní) jsou spojeny s krátkodobými 

cíli a proto�e jsou zalo�eny na ú� etních, historických datech, nepostihují �ádné 

strategicky d� le�ité oblasti, které by bylo mo�né t� mito ukazateli hodnotit; 

·  jsou zalo�eny na analýze historických výsledk�  a jsou nevhodné pro p�edpov� di 

budoucího vývoje a pro tvorbu strategie; jsou zpo�d� nými ukazateli (lagging 

indicators); 

·  jsou-li pou�ity k vyjád�ení cíl�  (v� tšinou vycházejících z rentability vlastního 

kapitálu a � istého zisku), existuje nebezpe� í jejich „p�ikrášlování“ 

managementem (manipulace s výsledkem hospoda�ení); 

·  ukazují d� sledky, nikoli p�í� iny negativních jev�  (nap�. nevysv� tlí, �e stagnující 

tr�by jsou d� sledkem zastaralých výrobk� ); n� které aspekty � innosti podniku 

nepostihují tém��  v� bec (nap�. vliv prost�edí, inovace, spokojenost zákazníka, 

význam intelektuálního kapitálu, který – a�  � asto hlavní výrobní faktor není 

vykazován ve finan� ních výkazech). 

·  jsou � asto nepr� hledné a nespolehlivé.“34 

                                                 
34 Prof. Ing. Miloslav Synek, CSc., katedra podnikové ekonomiky VŠE v Praze, Nová ekonomika – nové ukazatele, � lánek jako jeden z výstup�  výzkumného 

zám� ru MŠMT Nová teorie ekonomiky a managementu a jejich adapta� ní procesy, http://www.ekonomikaamanagement.cz/cz/clanek-nova-ekonomika-nove-

ukazatele.html [online]. [cit. 8. 9. 2009] 
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3.4.2  Metoda hodnocení vitality podnik�  J. Pollaka 35 

Pollak hodnotí �ivotaschopnost podnik�  podle deseti kritérií; ka�dému p�id� luje 

cílové body. „Sou� et bod�  vyjád�ený v procentech je ukazatelem �ivotaschopnosti 

podniku: 

81 – 100 % - �ivotaschopnost je tém��  zaru� ena 

61 – 80 % - �ivotaschopnost je velmi pravd� podobná 

41 – 60 % - �ivotaschopnost bez zásahu není zajišt� na 

21 – 40 % - podnik je nemocný 

0 – 20 % - podnik je v krizi. 

 
Hodnotící kritéria jsou následující, cílové body jsou uvedeny v závorce: 

1) cash flow je dosta� ující ke krytí úrok�  (8), 

2) uspokojení zákazník� , akcioná�� , v�� itel� , zam� stnanc�  a okolí je dostate� né (11), 

3) podnik má stabilní okruh spokojených zákazník�  (11), 

4) výrobky, slu�by odpovídají po�adavk� m trhu (12), 

5) nep�etr�itý výzkum trhu, jeho� výsledky podnik vt� luje do nových výrobk�  a slu�eb 

(13), 

6) školení kvalifikovaného a motivovaného personálu (8), 

7) optimální kapitálová struktura (10), 

8) schopní, spolehliví a inovativní dodavatelé surovin, výrobk� , slu�eb (7), 

9) výhodné stanovišt�  pro provozování dané � inností (9), 

10) kladný postoj k �ivotnímu prost�edí (11). 

 

Ke ka�dému kriteriu jsou ur� eny (v� tšinou nefinan� ní) ukazatele, podle jejich� 

pln� ní se p�id� lují body. Nap�. u kritéria 2 to je nep�etr�itý r � st obratu, kvalita a slu�by 

odpovídající o� ekávání, �ádné reklamace, nep�etr�itý recipro� ní styk se zákazníky, 

intenzivní � innost marketingu, orientace zákazník�  – reklama, publicita, nedostate� ný 

styk se zákazníky, ustrnulý prodejní program, � asté reklamace.“ 

A	  podnik pou�ije pro finan� ní analýzu jakýkoliv nástroj, vychází tém��  v�dy 

z výkaz�  (rozvaha a výkaz zisku a ztráty), tzn. z výkaz�  ji� uzav�eného období. 

Finan� ní ukazatele odrá�í minulost a p�ítomnost, nefinan� ní ukazatele však odrá�í 

budoucnost formou nahlédnutí, p�edpov� di a trendy.  

                                                 
35 POLLAK, H. Jak obnovit �ivotaschopnost upadajících podnik� . Praha : C. H. Beck 2004 
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„Šéfové nemají dostatek informací o správném fungování své firmy a nemohou tak 

správn�  rozhodovat. D� vodem je nedostatek kvalitních informací, které nelze 

specifikovat jednoduchým finan� ním ukazatelem. Tento fakt vyšel ze studie spole� nosti 

Deloitte.“ 36 

 

3.5  SITUACE V PODNIKU P� ED FINAN � NÍ KRIZÍ  

 
Finan� ní tíse
  je finan� ní vyjád�ení stavu, kdy „n� co“ není v po�ádku. Tomuto stavu 

by m� lo p�edcházet nefinan� ní vyjád�ení nebo predikce, signál, �e se „n� co“ d� je a �e 

nejspíš tato situace povede do finan� ní tísn� , která m� �e kon� it i úpadkem. 

„Prevence krizového vývoje vy�aduje vedle strategicky pojatého podnikového 

managementu i existenci VAROVNÉHO SYSTÉMU, umo�
 ujícího odhalit po� ínající 

krizi ješt�  v jejím latentním stadiu vývoje, co� tradi� ní informa� ní systémy zalo�ené na 

sledování výstup�  z ú� etnictví neumo�
 ují. Systém tohoto zam�� ení by tak fakticky 

nep�etr�it �  diagnostikoval „zdraví“ podnikatelského subjektu a zachycoval symptomy 

významného porušení rovnová�ného stavu v podnikových procesech, které by mohly 

být podn� tem k vzniku krizového vývoje. Signály tohoto typu však nemohou být 

finan� ní ukazatelé, ale odchylky v � innosti ekonomických i technologických 

a sociálních subsystém�  organiza� ní struktury podniku. Zachycování odchylek zvlášt�  

v sociálních subsystémech podnikové organizace, kde není mo�ná jejich kvantifikace, 

je velmi obtí�ný problém.“37 

„Ka�dý podnik se neustále vyvíjí, neustále v n� m probíhají zm� ny vyvolané 

zm� nami a p� sobením okolí a úsilím podniku je usp� t v konkurenci.“38 

Zám� rem nov�  vznikajícího podniku není po zalo�ení, r� stu a stabilizaci dojít p�es 

krizi ke zrušení a zániku. Ka�dá fáze �ivota podniku s sebou ale nese konkrétní úskalí 

a rizika. 

„Krize má subjektivní a objektivní charakter, pro n� koho je tatá� situace b� �nou, 

pro jiného pak ji� krizovou.“39 

„Obecn�  jsou zdrojem krize: 

- nerovnováhy podniku mezi jím a jeho okolím a 

                                                 
36  http:// podnikani.idnes.cz/sefove-vedi-malo-o-fungovani-svych-firem-fdu-/firmy_rady.asp?c=A070425_145534_firmy_rady_vra[online]. [cit. 29. 11. 2009] 

37  SCHELLEOVÁ, I., V� TROVEC.., BERKA,J. a kolektiv: Konkurz a vyrovnání, EUROLEX  Bohemia, Praha 2003, ISBN 80-86432-42-4 

38  KONE� NÝ, M.: Podniková ekonomika, VUT v Brn�  2003, vydání � tvrté, ISBN 80-214-2304-8  

39  ZUZÁK, R.: Krizové �ízení podniku (dokud ješt�  není v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-86419-74-6 
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- dysfunkce mezi vnit�ními systémy podniku. 

Krize, které vznikají z aktivní interakce, jsou výsledkem konflikt�  mezi zájmy 

podniku a jeho zákazník�  na stran�  výstup�  a konflikt�  mezi zájmy podniku a subjekt�  

(dodavatel� ) na stran�  vstup� . 

Odhaduje se, �e 70 – 80% podnikových krizí má sv� j p� vod v okolí podniku p�i 

neadekvátní reakci podnikového managementu nebo vlastník�  a �e asi 90 % všech krizí 

si zp� sobuje podnik sám a má podstatný podíl na jejich vzniku. 

Pr� zkum, který provedla n� mecká firma Donald Berger (Greene, 2002) 

ve 130 velkých n� meckých firmách, ukázal, �e podnikový management nejprve vznik 

krize zapírá a následn�  provád� ná opat�ení k její eliminaci jsou ned� sledná. V n� kterých 

p�ípadech reagují a� po více ne� dvou letech po identifikaci vzniklých problém� . “ 40 

Existuje n� kolik model� , které se zabývají r� stem � i stagnací firmy. Nap�íklad 

model Greinera, model Churchilla a Lewisové, model Millera a Friesena a model 

Hankse. Mezi základní se �adí model Greinera (viz kapitola 2.1). 

Greiner došel k p�esv� d� ení, �e „problémy firem více vycházejí z minulých 

rozhodnutí, ne� ze sou� asných událostí nebo z tr�ní dynamiky. Lidov�  �e� eno – ideální 

je, být v�dy o krok dop�edu. 

R� st firmy podle Greinera ovliv
 uje p� t klí� ových dimenzí: 

1) v� k firmy – ta samá firemní praxe není udr�itelná b� hem vývoje firmy, 

mana�erské principy a problémy se v � ase m� ní – krize vedení,  

2) velikost firmy – problémy firmy a mo�ná �ešení se zna� n�  m� ní, jak roste po� et 

zam� stnanc�  a objem prodeje – krize autonomie,  

3) stadium evoluce – pokra� ující r� st lze pojmenovat evolu� ním obdobím, termín 

evoluce se pou�ívá pro klidné období, kdy dochází jen k malým úpravám 

nezbytným pro udr�ení r� stu – krize kontroly,  

4) stadium revoluce – hladký vývoj firmy nem� �e trvat nav�dy, turbulentní období, 

které ho nahradí, je plné revolu� ních zm� n, je to období probíhajících krizí 

a �ešení krizí – krize byrokracie,  

5) tempo r� stu odv� tví – rychlost, kterou firma prochází evolu� ními a revolu� ními 

stadii, je závislá na tempu r� stu odv� tví – krize v oblasti psychologického 

uspokojení zam� stnanc� .“41 

 

                                                 
40  ZUZÁK, R.: Krizové �ízení podniku (dokud ješt�  není v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-86419-74-6 

41 VEBER, J., SRPOVÁ, J., a kolektiv: Podnikání malé a st�ední firmy, 2. aktualizované a rozší�ení vydání, Grada 2008, ISBN 978-80-247-2409-6 
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„P�í� iny krize je mo�né � lenit na: 

1. interní (nap�. trvale klesající objem tr�eb, chyby v �ízení podniku, problémy 

s platební neschopností, sni�ování ziskovosti aj.), 

2. externí (politické, ekonomické, finan� ní, m� nové, právní, da
 ové, sociální, 

vývoj odv� tví).“42 

„Podnik není izolován od svého okolí, je sou� ástí ekonomického a sociálního 

prost�edí, je tvo�en jednotlivými prvky, kterými jsou lidé a technická za�ízení, a	  u� 

jsou to stroje, po� íta� e, dopravní prost�edky a další. 

� ízení cash flow chápeme jako nástroj, který má rozsvítit � ervené sv� tlo, ukazující 

hrozící nebezpe� í. Systém v� asného varování má rozsv� covat blikající oran�ové sv� tlo, 

které podnikovému vedení �íká, �e se n� co d� je, s � ím by se m� l podnik intenzivn�  

zabývat. Neho�í ješt� , ale n� kde n� co skryt�  doutná, co by se mohlo prom� nit v po�ár.“43 

Sou� asné podnikatelské prost�edí se vyzna� uje nestabilitou, neur� itostí, dokonce se 

hovo�í o chaosu. T� mto nejistým, nep�edvídatelným podmínkám se musí p�izp� sobit 

podnikatelé a do svých mana�erských aktivit musí promítnout n� které nové praktiky. 

Mezi klí� ové pojmy v tomto sm� ru lze pova�ovat takové výrazy, jako je prevence, 

systém v� asného varování, respektování rizika – rizikové �ízení, restrukturalizace atd. 

V p�ípad� , �e se firma dostane do vá�n� jších problém� , pak je t�eba uva�ovat 

o krizovém �ízení a revitaliza� ních programech.“44 

„Jedním z nejv� tších problém�  pro vytvo�ení systému v� asného varování jsou 

symptomy pro identifikaci zm� n. Pokud se zjistí pokles zisku nebo problémy 

s likviditou vyjád�ené ve finan� ních ukazatelích, je to jednozna� né a pr� kazné. 

Systém v� asného varování lze � áste� n�  postavit na signálech, které je mo�né 

kvantifikovat a na nich� lze dokladovat, �e ke zm� nám došlo. Ne všechny zm� ny se dají 

kvantifikovat, tyto pak lze podchytit na základ�  „m� kkých“ (nekvantifikovatelných 

signál� ) nebo slabých signál� . 

Systém v� asného varování nelze chápat a také by nem� l fungovat jako statický 

systém, zalo�ený na vyhodnocování minulosti. Na d� ní v podniku a jeho okolí se musí 

pohlí�et dynamicky a ve vazbách na vývoj v jiných oblastech.“45 

 

 

                                                 
42 KONE� NÝ, M.: Podniková ekonomika,VUT v Brn� , vydání � tvrté, 2003, ISBN 80-214-2304-8  

43 ZUZÁK, R.: Krizové �ízení podniku (dokud ješt�  není v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-86419-74-6 

44 VEBER, J., SRPOVÁ, J., a kolektiv: Podnikání malé a st�ední firmy, 2. aktualizované a rozší�ení vydání, Grada 2008, ISBN 978-80-247-2409-6 

45 ZUZÁK, R.: Krizové �ízení podniku (dokud ješt�  není v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-86419-74-6 
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Kvantifikovatelné symptomy uvnit� podniku 

„Krize, které vznikají v souvislosti s klí� ovými procesy (procesy, které mají vliv 

na dosahování podnikových cíl� , mají vazby na zákazníky a ovliv
 ují náklady 

a výnosy) nejvíc podnik ohro�ují, proto je ochrana p�ed jejich vznikem a jejich �ešení 

pro podnik prioritní. Zárove
  je nutné identifikovat silné a slabé stránky klí� ových 

proces�  a s nimi související p�í� iny rizik. 

V ka�dé oblasti pravideln�  vede podnik evidence, sleduje n� které ukazatele nebo je 

schopen jejich sledování bez v� tších problém�  zavést. Ukazatele jsou indikátory 

symptom� . Po�adavkem je, aby indikátory byly jednozna� né, jejich hodnoty v� as 

zjistitelné a úplné. Oproti finan� ním ukazatel� m, kde jsou jejich hodnoty jednozna� né 

(nap�. ztráta), porovnatelné nebo existují doporu� ené, není vyhodnocování indikátor�  

v systému v� asného varování zalo�eno na jejich absolutních hodnotách, ale p�evá�n�  na 

trendech. I tady je �ada problém� : 

- jaká je �ádoucí úrove
  pou�itých ukazatel� , 

- je jejich výchozí základna na po�adované úrovni, nebo ji� p�edstavuje krizový 

stav, 

- jaká je jejich akceptovatelná tolerance, kde za� íná hrozit nebezpe� í? 

Nástrojem a m�� ítkem pro sledování odchylek ukazatel�  m� �e být plán. Obsahuje 

kvantifikovatelné údaje, to znamená, co a kdy má být realizováno a jakých cíl�  má být 

dosa�eno. Je nástrojem jak pro realizaci operativních cíl� , tak i pro realizaci strategie 

a dosahování podnikových cíl� .“46 

„Kdo neplánuje, jako by nepodnikal a stru� n�  �e� eno jakýkoliv plán je lepší ne� 

�ádný. Kvalitní podnikatelský plán m� �e minimalizovat neúsp� ch v mezích drobného, 

malého i st�edního podnikání.“47 

„Je samoz�ejmé, �e se skute� nost od plánu, resp. prognóz mnohdy liší, p�ínos 

plánování však není v tom, �e se splní prognózy, ale v tom, �e p�i zahájení podnikání se 

kvantifikují rizika a p�ínosy podnikání. Uv� domíte si své slabé a silné stránky, silné 

budete rozvíjet, slab�  odstra
 ovat, resp. p�ekonávat. Plánování je samoz�ejm�  

efektivn� jší ne� improvizace.“48 

 

 

                                                 
46 ZUZÁK, R.: Krizové �ízení podniku (dokud ješt�  není v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-86419-74-6 

47 DOLE�ALOVÁ, E.: Absence plánu = zánik?, Mendelnet 2005, ISBN 80-7302-107-2 

48 WUPPERFELD, U.: Podnikatelský plán pro úsp� šný start, Management Press 2003, ISBN 80-7261-075-9 
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„Kategorie plán� : 

- plán tvorby zisku, rentabilita a vlastní zdroje financování, 

- plán kapitálu, zjišt� ní výše a druhu pot�ebného kapitálu, 

- plán finan� ních tok� , záruka trvalé platební schopnosti, 

- plán vývoje majetku, zjišt� ní pot�eb investovat do nákupu majetku, 

- plán náklad� , �ízení a sni�ování náklad� , 

- plán výroby, propo� ty výrobních kapacit a technologií, 

- plán obratu, propo� ty minimálního obratu a jeho vývoje.“49 

„Varovné signály bankrotu: 

- z d� vod�  zvýšení tr�eb a zlepšení pen� �ních tok�  dostávají zákazníci veliké 

slevy, 

- z d� vodu získání hotovosti se uzavírají smlouvy na odb� r výrobk�  v malém 

mno�ství, 

- nedostatek materiálu zabra
 uje splnit objednávky, 

- není placena zam� stnanc� m sra�ená da
  z p�íjm�  ze závislé � innosti,  

- dodavatelé po�adují placení v hotovosti, 

- je z�ejmý zvýšený po� et stí�ností zákazník�  na slu�by a jakost výrobk�  podniku,  

- uvoln� né finan� ní �ízení, nikdo není schopen vysv� tlit, na co se vydávají 

peníze.“50 

 

Nekvantifikovatelné symptomy uvnit� podniku 

„Tyto jsou zalo�eny na m� kkých údajích, nebo spíše na slabých signálech. V� tšinou se 

jedná o náznaky a tendence, které nemusejí všichni postihnout, rozum� t jim a stejn�  je 

interpretovat. P�íklady z tendencí uvnit� podniku: 

- zhoršování podnikového klimatu projevující se na vztazích mezi pracovníky, 

� astý výskyt mobbingu (šikanování, p�evá�n�  sm�� ující k donucení 

spolupracovníka k odchodu z podniku), 

- vnit�ní výpov��  pracovník�  (pokles jejich iniciativy a anga�ovanosti), 

- problémy v komunikaci mezi pracovníky, 

- špatná spolupráce mezi podnikovými útvary, �evnivost, prosazování zájm�  

útvar�  a zvýraz
 ování jejich úsp� šnosti, 

- sni�ování kvality a nesystematické vzd� lávání pracovník� , 

                                                 
49 WUPPERFELD, U.: Podnikatelský plán pro úsp� šný start, Management Press 2003, ISBN 80-7261-075-9 

50 KONE� NÝ, M.: Podniková ekonomika, VUT v Brn� , vydání � tvrté, 2003, ISBN 80-214-2304-8 
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- zvyšování tolerance nedostatk� , pokles pracovní kázn�  a morálky, 

- nezájem o návrhy pracovník�  a ne�ešení stí�ností, 

- pokles inova� ní schopnosti podniku a r� st rutinního jednání, 

- nejasné stanovení kompetencí a úkol� , 

- zvyšování centralizace rozhodování, 

- prosazování se autoritativního nebo liberálního stylu vedení, 

- zvyšující se po� et porad a prodlu�ování jejich délky, 

- trp� ní nepo�ádku na pracovištích, 

- vytvá�ení klik, subkultur se zájmy, nepodporujícími cíle podniku. 

Zm� ny se dají p�irovnat k infekci, která zasahuje pozvolna stále více lidí v podniku, 

n� kte�í jí podlehnou d�íve, jiní jsou odoln� jší, siln� jší a brání se jí, n� kte�í ji v� bec 

nevnímají.“51 

 

„Varovné signály bankrotu: 

- klí� oví zam� stnanci opoušt� jí podnik, 

- mana�e�i nemohou dolo�it nebo vysv� tlit významné transakce.“52 

 

„Podniky a firmy, které cht� jí usp� t v konkurenci, musejí restrukturalizovat svoje 

aktiva a motivovat zam� stnance k docilování vyšší výkonnosti. K aktiv� m nále�í nejen 

finan� ní, ale také lidské zdroje. Jejich získávání, vedení a stimulace je cennou devízou 

ka�dé firmy, bez ní� není prosperita dob�e mo�ná.“53 

 

Kvantifikovatelné a nekvantifikovatelné symptomy vn�  podniku 

„P�edevším jde o zaznamenávání zm� n u konkurent�  a ve všeobecném okolí, na 

monitorování t� chto skute� ností se mohou podílet zájmové skupiny (stakeholders). 

Informace o konkurentech, a	  ji� je získává podnik sám nebo zprost�edkovan�  

od zájmových skupin, umo�
 ují v� as: 

- identifikovat skute� né nebo potenciální nebezpe� í ze strany stávajících nebo 

nových konkurent� , 

- identifikovat jejich silné a slabé stránky a z nich vyplývající ohro�ení 

a p�íle�itosti, 

- korigovat vlastní rozhodnutí, zvlášt�  v oblasti investic, 

                                                 
51 ZUZÁK, R.: Krizové �ízení podniku (dokud ješt�  není v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-86419-74-6 

52 KONE� NÝ, M.: Podniková ekonomika, VUT v Brn� , vydání � tvrté, 2003, ISBN 80-214-2304-8 
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- signalizovat ohro�ení vlastního postavení na trhu a potenciální ztráty tr�ního 

podílu. 

Z hlediska legislativního anga�ování � eského státu v oblasti vytvá�ení systému 

v� asného varování existuje dosud vakuum. V N� mecku platí od 1. kv� tna 1998 tzv. 

Kontrag (Gesetz zur Kontrolle und Transparent im Unternehmensbereich – zákon 

o kontrole a pr� hlednosti v podnikání), který ukládá p�edstavenstvu akciové spole� nosti 

„vytvo�it vhodná opat�ení, zvlášt�  pak kontrolní systém, aby byla mo�nost v� asného 

podchycení vývoje, který je nebezpe� ný pro další stav spole� nosti. 

Sydney Jošidó formuloval na základ�  svých výzkum�  princip ledovce nev� domosti. 

Zjistil, �e ze sta procent problém� , o kterých v� dí �adoví pracovníci, jich mist� i znají jen 

74%, mana�e�i na st�edním � lánku �ízení pak jen  9% a vrcholoví mana�e�i jen 4%. Aby 

systém v� asného varování fungoval na široké informa� ní základn� , musí: 

- být vytvá�en jak shora dol� , tak i zdola nahoru, 

- být schopen rychle p�enášet informace v� etn�  zp� tné vazby, 

- vyu�ívat motivace pracovník�  a pracovníky stimulovat. 

 

Tém��  ka�dý podnik si vytvá�í vnit�ní kontrolní systém, jeho� podstatou je 

identifikovat zm� ny d�íve, ne� se projeví ve finan� ní oblasti a to vyu�itím kontrolních 

a dalších podnikových systém� , jakými je: 

- controlling, 

- interní audit, 

- vnit�ní kontrola, 

- mana�erské ú� etnictví, 

- balanced scorecard, 

- Six Sigma.“54 

 

3.5.1 Klí� ový je management 

 

„ � ízení podniku zále�í na úrovni rozhodování t� ch, kdo podnik �ídí. Úrove
  

rozhodování se odvíjí od kvality podklad�  pro rozhodování a zkušenostmi 

rozhodovatele.“55 
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„Chod a výsledky ka�dé organizace ovliv
 uje úrove
  jejího managementu. Mezi 

obecné zásady mana�erské práce pat�í priority a prevence.“56 „Rolí managementu není 

vše správn�  odhadnout, ale po� ítat s tím, �e skute� nost se m� �e lišit od o� ekávání a být 

pru�n� jší.“57 

„V managementu vysp� lých západních tr�ních ekonomik p�eva�uje názor, �e 

klí� ovým p�edpokladem prosperity organizací libovolné velikosti je mana�erské um� ní 

ji vést. Jde o výrazné zd� razn� ní osobní úlohy vedoucích pracovník�  ve srovnání 

s neosobními vlastnostmi organizací.“58 

„Princip priorit mana�erské práce se opírá o Paretovo pravidlo. To konstatuje, �e 

v� tšina jev�  není stejn�  významná, ale naopak konstatuje r� znorodost, tzn. �e malá 

skupina jev�  má zásadní význam (20%) a naopak existuje zna� ná skupina jev� , která je 

tém��  bezvýznamná (80%). N� kdy je pak tento záv� r ozna� ován jako pravidlo 20 : 80. 

 

„Princip prevence by m� l uplat
 ovat ka�dý podnikatel. Jeho smyslem je problém� m 

p�edcházet, ne� je následn�  a � asto mnohem nákladn� ji �ešit. K tomuto ú� elu je t�eba 

zabezpe� it vhodné podklady, které mohou vycházet z nejr� zn� jších zdroj� : 

- kontrolní � innost – b� �ná kontrola – plánovan�  � i neplánovan� , 

- zp� tnovazební poznatky – systém podávání hlášení, zpráv, výkaz� , report�  

o minulých a sou� asných skute� nostech ve firm� , a to z pohledu jak 

ekonomického (vývoj pohledávek, závazk� , stav zásob, objem produkce, 

informace z provozu), tak neekonomického (provozní a mimo�ádné události), 

- hodnotící setkání, 

- v� asné varování – mapování interních rizik, finan� ní analýzy, hodnocení 

vn� jších rizik,  

- kauzální analýza – zjišt� ní a analýza p�í� in a následk�  v situaci, kdy se objeví 

problém, jeho� p�í� ina není zjevná.“59 

„Kritické i krizové zm� ny je nutné �ešit managementem celé organizace jak 

z hlediska záva�nosti, tak i komplexnosti.“60 

„Podnikový management a vlastníci podnik�  � asto ignorují signály zdánlivých nebo 

skute� ných zm� n v okolí a z nich plynoucích ohro�ení pro podnik. Skute� ná nebo 

                                                 
56  VEBER, J., SRPOVÁ, J., a kolektiv: Podnikání malé a st�ední firmy, 2. aktualizované a rozší�ení vydání, Grada 2008, ISBN 978-80-247-2409-6 

57  Ekonom � .42/2009, Economia, str. 6 

58  VODÁ� EK, L., VODÁ� KOVÁ, O.: Malé a st�ední podniky: konkurence a aliance v Evropské unii, Management press 2004, ISBN 80-7261-099-6 

59  VEBER, J., SRPOVÁ, J., a kolektiv: Podnikání malé a st�ední firmy, 2. aktualizované a rozší�ení vydání, Grada 2008, ISBN 978-80-247-2409-6 

60  Prof.Ing. Zden� k Pastorál, DrSc., Konkursní noviny, � íslo 14-15, 29.7.2009 



 

 49 

zám� rná slepota k nim, odkládání jakéhokoliv rozhodnutí v nad� ji, �e to „n� jak“ 

dopadne a zm� na se p�e� ká, jsou jen tou nejlepší cestou, jak se dostat do krize. 

Neadekvátní reakce, to znamená i nulová reakce na vn� jší zm� ny, je jedním z nejv� tších 

narušení rovnováhy mezi podnikem a jeho okolím. 

Mana�e�i spole� nosti stojí p�ed rozhodnutími, jakou cestou se vydat, která z nich 

sm�� uje k úsp� šnosti. Formulace podnikových cíl�  a strategií k jejich dosa�ení je 

variantní, ka�dá p�ináší své výhody a nevýhody. Která je správná a která by mohla vést 

k úsp� šnosti? Je mo�ná dlouhodobá úsp� šnost? Takových otázek si je mo�no klást 

desítky nebo i více. Neexistuje na n�  jediná odpov�� .“61 

 

3.5.2  Zam� stnanci a jejich p� ístup k vizím a plán� m podniku 

 
„Jak doká�ete své lidi p�im� t, aby d� lali to, co po nich chcete?“ 62 ptá se autor knihy 

Podnikatelský mýtus a zaujala ho odpov��  �editele hotelu: „P�ekvapilo m� , kdy� jsem 

tady nastoupil, �e m�  majitel bral vá�n� , a jak vá�n�  bral šéf provoz tohohle hotelu. Je 

to první ze všech firem, u kterých jsem kdy pracoval, kde byla práce zalo�ena na ur� ité 

p�edstav� , která byla d� le�it � jší ne� práce sama. Ka�dému novému zam� stnanci hotelu 

dáváme mo�nost výb� ru. Ne potom, co odvede svou práci, ale ješt�  p�edtím. 

Ubezpe� íme se, �e chápe p�edstavu, z ní� vychází práce, která se od n� j o� ekává.“  

Šéf dal svou koncepci najevo prost�ednictvím dokumentovaných systém�  

a prost�ednictvím svého srde� ného, aktivního a pozitivního chování. V� d� l, �e 

uspo�ádaný a p�itom lidský proces uspokojování zákazník�  doká�e svým 

prost�ednictvím komunikovat pouze tehdy, bude-li i sama tato komunikace uspo�ádaná 

a lidská. 

Stejn�  jako kterákoliv jiná hra má i „personální hra“ ur� itá pravidla, které je t�eba 

dodr�ovat, chcete-li v ní alespo
  trochu vyniknout: 

- nikdy se nepokoušejte dát dohromady to, co chcete, aby vaši zam� stnanci d� lali, 

a pak z toho vytvo�it hru, 

- nikdy pro své zam� stnance nevytvá�ejte hru, kterou nejste ochotni hrát vy sami, 

- dbejte na to, aby existovaly konkrétní zp� soby, jak ve h�e zvít� zit a p� itom ji 

neukon� it, 

- � as od � asu hru m�
 te – taktiku, nikoliv strategii, 

                                                 
61  ZUZÁK, R.: Krizové �ízení podniku (dokud ješt�  není v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-86419-74-6 

62  Gerber, M.E.: Podnikatelský mýtus – Pro�  v� tšina malých firem do roka zkrachuje a co proti tomu d� lat, Management Press 2004, ISBN 80-7261-092-9 
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- nikdy nepo� ítejte s tím, �e se hra sama udr�í p�i �ivot � . Je t�eba ji lidem neustále 

p�ipomínat, 

- hra musí mít smysl, 

- je t�eba, aby byla hra � as od � asu zábavná.“63 

 

„Existuje �ada definic podnikové kultury a p�ístup�  k ní. P�evá�ná v� tšina se 

shoduje na chápání podnikové kultury jako souboru norem, hodnot a zp� sobu myšlení, 

které jsou charakteristické pro pracovníky podniku a jsou jimi všeobecn�  p�ijímány, 

zvládány a pou�ívány. Ve vztahu ke krizi podniku zaujímá podniková kultura dv�  

diametráln�  odlišné pozice a dva kauzální vztahy: 

- pasivní pozice – krize � asto napadá podnik náhle a bez p�edchozího varování 

a reakcí na ni bývá stres a šok. Práv�  v krizové situaci dochází k prov�� ení 

stálosti a pevnosti podnikové kultury. Jestli�e je podniková kultura pevná a 

silná, pozitivn�  zam�� ená k podnikovým cíl� m, tak se to rovn� � pozitivn�  odrazí 

a reakci na krizi, stává se v období krize stabiliza� ním prvkem, 

- slabá podniková kultura – v období krize nastává destrukce a odhaluje se její 

pravá podstata, výsledkem m� �e být vytvá�ení skupin, které prosazují odlišné 

zájmy a cíle. Utlumují a pozm�
 ují se negativní signály a informace sm�� ující 

k vrcholovému managementu.  

 

Formování �ádoucí podnikové kultury je dlouhodobou zále�itostí, pokrok lze 

viditeln�  zaznamenat a� asi po dvou letech systematické práce. Hlavním faktorem 

dlouhodobého � asového horizontu zm� ny podnikové kultury je konzervativnost 

lidského myšlení a jednání a p�irozený odpor ke zm� n�  u v� tšiny lidských jedinc� . 

Podniková kultura m� �e být v ur� itých situacích rizikovým faktorem a zdrojem krize 

v podniku. Je aktivním prvkem, který zpravidla za p�isp� ní dalších faktor�  p� sobí na 

nerovnováhu podniku v�� i okolí nebo mezi systémy uvnit� podniku.  

Odlišná je podniková kultura malého podniku v po� áte� ní fázi jeho existence 

a v dalších fázích r� stu podniku. Do podniku p�icházejí další pracovníci, kte�í k n� mu 

nemají osobní vztah a neprošli po� áte� ním obdobím. Pokud vlastníci nepochopí zm� nu, 

lpí na dosavadní kultu�e a vy�adují od nových zam� stnanc�  jednání ve „starém“ duchu, 

dojde ke konflikt� m a krizovým situacím.“64 
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„Pojem podniková kultura si v� tšina lidí spojí s japonskou spole� ností, kde se ka�dé 

ráno zam� stnanci sejdou ke spole� né rozcvi� ce a zpívají podnikovou hymnu. I kdy� je 

toto pojetí v evropských m�� ítkách trochu nadnesené, je obrázkem toho, jak také m� �e 

podnik díky dobré podnikové kultu�e prosperovat. Japonské firmy jsou d� kazem. Silná 

podniková kultura je patrná zejména ve velkých spole� nostech. Zam� stnanci musí být 

seznámeni s hodnotami a normami, které jsou v jejich podniku preferovány. Silnou 

podnikovou kulturou u nás se pyšní nap�. finan� ní instituce a velké podniky se 

zahrani� ní ú� astí. Slabou, tzv. difúzní, kulturou se u nás vyzna� uje mnoho spole� ností, 

zejména z oblasti st�edního podnikání. Zeptáte-li se t� chto zam� stnavatel� , jak jsou 

spokojeni se svými zam� stnanci, v� tšinou se setkáte s ne p�íliš pozitivními ohlasy. 

Chyba je ale na jejich stran� . Podíváte-li se blí�e, jak se svými zam� stnanci komunikují 

a jak s nimi sdílí strategické informace o podniku, zjistíte, �e komunikace je nulová 

a zam� stnanci jsou od toho, aby pracovali, a ne aby byli informováni.“ 65 

„80-90 % zam� stnanc�  odchází kv� li d� vod� m nesouvisejícím s pen� zi, ale naopak 

se samotným zam� stnáním, mana�erem, kulturou nebo s pracovním prost�edím. Mezi 

19 nej� ast� jšími d� vody je uveden i d� vod „špatná úrove
  nejvyššího vedení“ = 

absence jasné vize budoucího sm�� ování. Vyšší management má jasné a p�ímé cíle, 

informace o nich se však nikdy nedostanou dol�  k lidem, kte�í jsou nejd� le�it � jším 

prvkem realizace této vize. 

Stát se preferovaným zam� stnavatelem je dosa�itelným snem jakékoli spole� nosti, 

bez ohledu na to, jak velká nebo malá je. Úsp� ch vy�aduje týmovou spolupráci p�i 

roztla� ování setrva� ník�  – zahrnující nejvyšší vedení, vedoucí odd� lení lidských zdroj� , 

mana�ery a zam� stnance.“ 66 

„Praxe potvrdila, �e centralistické koncepty �ízení a fungování neobstojí p�ed 

po�adavky trend�  rozvoje spole� nosti v tr�ním prost�edí. Pru�nost, kreativita, mo�nost 

seberealizace, otev�ená komunikace, motiva� ní p� sobení a p�edevším decentralizace a 

posílení odpov� dnosti a pravomocí vedou ke zvýšení tolik pot�ebné iniciativy 

a anga�ovanosti lidí ve firmách. V personálním �ízení a personální práci nabývá v ka�dé 

úsp� šné firm�  mnohem v� tšího významu i d� raz na efektivitu (výsledky práce). Staví se 

na identifikaci s podnikem (spojení osobních cíl�  zam� stnanc�  s cíli organizace 

a naopak), na vysoké motivaci (zam� stnání jeho výzva a p�íle�itost k uplatn� ní) a na 
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kultu�e �ídících vztah�  (�ádoucí kultura dociluje reálných p�ínos�  v tvorb�  firemní 

hodnoty a p�idané hodnoty). 

Firmy, které jsou si v� domy významu lidských zdroj�  pro své podnikání, uleh� ují 

adaptaci svým pracovník� m „orienta� ním programem“, v n� m� nové kolegy seznamují 

s � inností firmy, s její historií i budoucností, vizí. P�edstavují jim d� le�ité 

celopodnikové procesy, do nich� se zapojují. P�ibli�ují v nich pracovní podmínky 

a firemní pravidla. 

Chceme-li zaru� en�  blokovat o� ekávaný pracovní výkon zam� stnanc� , sta� í je mj. 

nedostate� n�  a chybn�  informovat.“67  

 

„Je d� le�ité dát ka�dému zam� stnanci pocítit jeho d� le�itost pro celek. Je hrubou 

chybou, kdy� se vlastní zam� stnanci dozv� dí o realizaci zm� n z jiných ne� podnikových 

zdroj� . D� sledkem je ztráta d� v� ry, a tedy i naprostá demotivace. Srozumitelná vize 

cíl�  firmy nejen v krátkodobém, ale také st�edn� dobém horizontu umo�ní zam� stnanci 

porozum� t vymezení jeho významu pro celek. Stanovení úkol�  pro jejich napl
 ování 

tak, aby i �adový zam� stnanec chápal význam svého p�ínosu. Pravidelné informování 

o napl
 ování proklamovaných cíl�  p� sobí jako motiva� ní nástroj.“68   

3.5.3  Outsourcing a jeho uplatn� ní v podniku 

 

„Outsourcing (Outside Resource Using - angl. Out = vn� , a source = zdroj) 

znamená, �e firma vy� lení r� zné podp� rné a vedlejší � innosti a sv�� í je smluvn�  

jiné spole� nosti � ili subkontraktorovi, specializovanému na p�íslušnou � innost. Je to 

tedy druh d� lby práce, � innost však není zajiš	 ována vlastními zam� stnanci firmy, 

nýbr� na základ�  smlouvy. Typicky se jedná o � innosti jako je úklid, údr�ba, doprava 

nebo správa po� íta��  (informa� ní technologie). Outsourcing se pova�uje za obchodní 

rozhodnutí, které má vést ke sní�ení náklad�  a (nebo) k soust�ed� ní na hlavní � innosti 

firmy, a to v zájmu její konkurenceschopnosti. 

Firmy, specializující se na daný obor, mají zpravidla mnohem proškolen� jší 

a v dané problematice zkušen� jší pracovníky. Odpov� dnost za problematiku nese jiný 

subjekt a výchozí firma se m� �e pln�  v� novat svému oboru. Náklady na zajišt� ní 
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specializované � innosti jsou p�i vyu�ití outsourcingu zpravidla ni�ší. Zajiš	 ování slu�eb 

pomocí outsourcingu je celosv� tov�  zvyšujícím se trendem. 

„Outsourcing podnikových proces�  se stal hlavním nástrojem zvyšování 

výkonnosti podnikání a v mnoha spole� nostech zárove
  iniciátorem strategických 

zm� n. Spole� nosti po celém sv� t�  vyu�ívají výhod vyplývajících z p�edání podp� rných 

aktivit specializovaným spole� nostem.“ 69 

„Výhody outsourcingu se dají rozd� lit na strategické, finan� ní a v� cné nebo 

organiza� ní, které se týkají zdokonalení v oblasti hlavní � innosti. Z organiza� ního 

hlediska jde p�edevším o zjednodušení mana�erské práce a zplošt� ní organiza� ní 

struktury podniku. Odpov� dnost za problematiku nese jiný subjekt a výchozí firma se 

m� �e pln�  v� novat svému oboru. Strategickým d� vodem je samoz�ejm�  získání 

konkuren� ní výhody, � ili náskoku p�ed konkurencí. Finan� ními d� vody jsou sní�ení 

náklad�  a zvýšení výnos� .“ 70  

„ � asopis Business World zve�ejnil v dubnu 2005 � lánek, ve kterém uvedl 

následující hlavní d� vody, které vedou spole� nosti k vyu�ívání slu�eb 

outsourcingových spole� ností a p�evedení svých dosavadních � inností na tyto 

poskytovatele: 

�  kontrola a sní�ení provozních a investi� ních náklad�  (outsourcing se �adí mezi 

provozní náklady a zlepšuje finan� ní hodnocení výkonu spole� nosti), 

�  podnik se m� �e lépe zam�� it na hlavní p�edm� t podnikání a získat p�ístup                    

k prvot�ídnímu know-how, 

�  uvoln� ní interních zdroj�  pro jiné úkoly a získání pot�ebných zdroj� , které nejsou 

v podniku intern�  dostupné, 

�  urychlení a zlepšení kvality outsourcovaných proces� , 

�  projekt je intern�  t� �ko � iditelný nebo se dostává mimo kontrolu, 

�  rozlo�ení rizik a jejich spole� né sdílení, 

�  získání hotovosti z prodeje pot�ebného za�ízení poskytovali outsourcingu.“ 71 
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„Stav, kdy podnik zdroj obhospoda�uje intern� , bývá nazýván „insourcing“ . Pojem 

insourcing m� �e být n� kdy zú�en na situaci, kdy podnik obhospoda�uje zdroj intern�  

a slu�by tohoto zdroje jsou vstupem nejen do jeho hlavní � innosti, ale také je poskytuje 

podnik� m jiným.“ 72 

Ing. Petra Rydvalová, Ph.D. ve svém výzkumu uvádí: „U drobných a malých 

podnik�  se v rámci vyu�ívání subdodavatelských slu�eb jedná p�evá�n�  o outsourcing v 

podp� rných � innostech (u kterých se nep�edpokládá p�ímý vliv na zvyšování p�idané 

hodnoty nap�. ú� etnictví, základní � innosti informa� ních systém� ), nikoliv tedy v jejich 

hlavní ekonomické � innosti. U st�edních podnik�  se ji� jedná o externí vyu�ívání slu�eb 

dopl
 ující primární � innosti z pohledu Porterova generického hodnotového �et� zce 

(výroba, marketing). V rámci stanovení charakteristiky respondent�  bylo vypozorováno, 

�e míra vyu�ívání princip�  outsourcingu je odvislá od hospodá�ského rozvoje 

a podnikatelské struktury oblasti sídla podniku.“ 73 

„Základní myšlenka tedy zní: Ka�dý a	  d� lá to, co umí nejlépe, a ty � innosti, které 

nejsou naším hlavním oborem podnikání, a neumíme je d� lat kvalitn�  a efektivn� , 

sv�� me odborník� m, kte�í nejsou rozptylováni p�íliš širokým segmentem 

prací. Nejvýznamn� jším argumentem ve prosp� ch outsourcera je p�evzetí odpov� dnosti 

a rizik za dané podp� rné procesy.“ 74 

„Hlavními problémy p�i rozhodování pro vyu�ití outsourcingu jsou pak otázky: zda 

a jakou � innost p�evést na poskytovatele, finan� ní efekty vyu�ití p�evedení, 

konkuren� ní výhoda p�evedení, dlouhodobé d� sledky p�evedení a podobn� . 

Problematika outsourcingu je tedy problematikou strategickou a týká se p�edevším 

vrcholového vedení podniku. 

Pro strategický význam volby outsourcingu je pro podnik vhodné vlastní 

vypracování detailního projektu a metodiky. Obvykle však podnik nepracuje na 

projektu pouze intern� , ale � asto jej sdílí se specializovanou konzulta� ní firmou.“75 

„Jednou z metodik outcoursingu je jeho proces rozd� lení do odd� lených fází, které 

jsou následující: 

- strategická analýza funk� ních oblastí, 

- ur� ení funk� ních oblastí, které budou vyt� sn� ny, 

                                                 
72 Bruckner, T. - Vo�íšek, J.: Outsourcing informa� ních systém� . Praha, EKOPRESS, 1998, ISBN 80-86119-07-6 

73 Rydvalová, P.: Uplat
 ování outsourcingu z hlediska druhu ekonomických � inností v � eských malých a st�edních podnicích. Dostupné z 

http://alnus.kin.tul.cz/~vyzkum/wd/download/2008/f12.pdf [online]. [cit. 10. 11. 2009]. 

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

75 Rydvalová, P., Rydval, J.: Outsourcing ve firm� : pr� vodce pro mana�era s tipy pro � eské prost�edí, Brno, Computer Press, 2007, ISBN: 978-80-251-1807-8 



 

 55 

- definice vztahu „podnik – poskytovatel“ a definice po�adavk�  na poskytovatele, 

- výb� r poskytovatel� , 

- transformace, 

- �ízení vztahu.“76 

„Sv� tová úrove
  poskytovaných slu�eb je v oblasti outsourcingu velmi d� le�itým 

pojmem. Principem poskytovatele je práv�  poskytování slu�eb na sv� tové úrovni. Lze jí 

rozum� t úrove
  kvality slu�eb, která je na sv� t�  nejvyšší mo�ná, ovšem dostupná 

podnik� m za rozumnou cenu a v rozumném � ase. Z globálního hlediska je 

p�edpokladem, �e sv� tovou úrove
  bude ur� ovat neviditelná ruka trhu poskytovatel� .“77 

3.5.4  Inovace a jejich vliv na �ivot podniku 

 
„Vývojový proces m� �eme popsat jako „v� tvení a pro�ezávání“. Myšlenka je 

jednoduchá. Kdy� má strom dostatek v� tví a jeho oschlé v� tve jsou inteligentn�  

od�ezávány (selekce), tak se díky koncentraci zdravých a dob�e umíst� ných v� tví strom 

vyvíjí a vzkvétá i v nestálém �ivotním prost�edí.“78 

Steve Jobs, zakladatel spole� nosti Apple, deklaruje „Dvanáct pravidel úsp� chu: 

- d� lejte, co máte rádi - najd� te, co vás nadchne, 

- bu� te odlišní – p�emýšlejte jinak „je lepší být pirátem ne� se p�ipojit k flotile“, 

- vydejte ze sebe to nejlepší – v jakémkoliv zam� stnání, najm� te špi� kové lidi, 

- vypracujte SWOTku (analýzu silných a slabých stránek podniku), neváhejte 

vyhodit „špatná jablka“, 

- bu� te podnikaví – stále hledejte „další velkou v� c“, 

- myslete ve velkém – nemyslete jenom na zít�ek, ale na budoucnost, 

- bu� te lídrem trhu, 

- zam�� te se na výsledky – sta
 te se standardem kvality, 

- ptejte se po zp� tné vazb�  – lidí z r� zných prost�edí, v první �ad�  poslouchejte 

vaše zákazníky, 

- inovujte – lídra odlišuje novátorství, najm� te lidi, kte�í tou�í d� lat ty nejlepší 

v� ci na sv� t� , 

- pou� te se z chyb, ob� as se stane, �e kdy� inovujete, ud� láte chybu – na tom 

stavte úsp� ch následujících inovací, 

                                                 
76 Bruckner, T. - Vo�íšek, J.: Outsourcing informa� ních systém� . Praha, EKOPRESS, 1998, ISBN 80-86119-07-6 

77 Stýblo, J.: Outsourcing a outplacement: vy� le
 ování � inností a uvol
 ování zam� stnanc� : praxe a právní souvislosti, Praha, ASPI, 2005, ISBN 80-7357-094-7 

78 Collins, J.C., Porras, J.I.: Built to last – successful habits of visionary companies, HarperBusiness 1997, ISBN 0-88730-739-6 
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- nestále se u� te, u� te se od zákazník� , konkurent�  i partner� .“ 79 

„Tvo�ivost vymýšlí nové v� ci. Inovace tyto v� ci uskute�
 ují. Mají-li mít inovace 

smysl, musí se v�dy na problém dívat z hlediska zákazníka. Jsou výsledkem v� decky 

sestaveného a kvantifikovateln�  ov�� eného profilu v� domých pot�eb i podv� domých 

o� ekávání vašeho zákazníka. V inova� ním podniku rostou všichni.“ 80 

„Klí � ovým faktorem pro konkurenceschopnost podnik� , zemí i region�  jsou 

inovace. Umo�
 ují ekonomickým subjekt� m p�echázet na modern� jší, technologicky 

náro� n� jší formy výroby. Inova� ním podnikem se rozumí podnik, který v uvedeném 

období zavedl alespo
  jednu z ur� itých typ�  inovací – inovaci produktu, inovaci 

procesu, marketingovou � i organiza� ní inovaci.  

Podíl inova� ních podnik�  byl ve sledovaném období v � R p�ibli�n �  42 %, nejvíce 

jsou zastoupeny organiza� ní (30 %), nejmén�  marketingové (16 %) inovace.  

Mezi jednotlivými kraji jsou rozdíly oproti jiným ukazatel� m relativn�  malé – 

nejvyšší podíl inova� ních podnik�  byl v Praze (47,1 %) a v Jihomoravském kraji   

(43,9 %), nejmén�  v Jiho� eském (34,4 %) a Karlovarském kraji (33,5 %).  

V� tšina ostatních kraj�  se pohybovala v rozmezí n� kolika procentních bod� , 

p�i� em� pr� m� r � R p�ekra� oval ješt�  Zlínský kraj a na druhé stran�  více zaostával ješt�  

Pardubický a Královéhradecký kraj. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

Obr. 8: Podíl inovujících podnik�  podle kraj�  v letech 2004 - 2006 v % 

 

                                                 
79 Ekonom � .42/2009, Economia, str. 60, ISSN 1210-0714 

80 Gerber, M.E.: Podnikatelský mýtus – Pro�  v� tšina malých firem do roka zkrachuje a co proti tomu d� lat, Management Press 2004, ISBN 80-7261-092-9 
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Obr. 9: Struktura inovujících podnik �  v krajích podle odv� tví 2004 – 2006 81 

 

„Intermediární instituce plní roli prost�edníka jednak mezi regionálními aktéry, 

zájmovými koalicemi (kultura, podniky) a jednak mezi r� znými administrativními 

úrovn� mi (obce, kraje, stát), a zajiš	 ují harmonizaci top-down a bottom-up p�ístupu 

v regionálním rozvoji (Heintel, 2005), respektive vertikální kooperaci mezi 

horizontáln� , „ze zdola“ („from below“) organizovanými projektovými skupinami 

a bodovými intervencemi ze shora („from above“).82 

Mezi intermediární instituce pat�í: v� deckotechnické parky, technologická centra, 

podnikatelské inkubátory, klastry, pr� myslové zóny, regionální rozvojové agentury, 

hospodá�ské komory.  

„Malé a st�ední podniky p�edstavují 99 % všech evropských podnik�  a p�ibli�n �  

66 % pracovních míst v soukromém sektoru. Tvo�í tedy jakousi hnací sílu podnikatelské 

sféry, r� stu, inovací, konkurenceschopnosti a zam� stnanosti. 

„Inovace jsou � ízeným procesem generování, p�enosu a implementace nápad�  do 

praktické aplikace, která vyvolá radikální kvalitativní zm� nu a zákazník tuto zm� nu 

ocení jako novou p�idanou hodnotu, za kterou je ochoten zaplatit. 

 

 

                                                 
81 Ro� enka konkurenceschopnosti  2007-2008, dostupná z http://www.vsem.cz/data/data/ces-soubory/bulletin/gf_rocenka2008.pdf  [online]. [cit. 11. 11. 2009] 

82 Slach, O., Boruta, T.: Flagship (vlajkové) projekty a jejich význam pro regionální rozvoj, Ostravská univerzita, P�írodov� decká fakulta,  Nadregionálna 

spolupráca Trnavska, Sládkovicovo, 16.-17.10.2008 [online]. [cit. 11. 11. 2009] 
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Výhody inovací: 

·  schopnost nabídnout nový produkt, který nikdo jiný v dané chvíli nem� �e 

nabídnout, 

·  um� ní nabídnout, vyráb� t nebo dodat n� co, zp� sobem, který ostatní neumí, nap�. 

rychleji, 

·  schopnost nabídnout slo�itý výrobek, který jiní nezvládnou vyrobit, 

·  schopnost, kterou ostatní nemají díky legislativní ochran�  p� vodce inovace, nap�. 

ochrana duševního vlastnictví, 

·  schopnost konkurovat cenou a kvalitou sou� asn� .“ 83 

„Výrobkové a technologické (procesní) inovace mají rozhodující význam 

v podnikatelské strategii podniku. Umo�
 ují získat nové trhy a tr�ní segmenty, vedou 

k poklesu náklad�  výrobk� , který umo�
 uje sní�ení ceny a zvýšení podílu na trhu. 

P�i definitivním rozhodování o novém výrobku v�dy zále�í na situaci na konkrétním 

trhu, na p�áních, po�adavcích a koup� schopné poptávce zákazník� .“84  

„Jedenadvacáté století bude pat�it t� m, kte�í p�ijdou s novými idejemi. Základním 

kamenem dnešní technologické revoluce byla inovace. Ochrana inovací je nezbytná pro 

zajišt� ní budoucího ekonomického r� stu rozvinutých zemí i t� ch, které se jimi teprve 

stát hodlají. Mezi ochranou duševního vlastnictví, jejími� nástroji jsou patenty, autorská 

práva a ochranné známky a ekonomickým r� stem a rozvojem existuje p�ímý vztah. 

Efektivní ochrana duševního vlastnictví je pobídkou pro domácí i zahrani� ní investice, 

zavád� ní technologií, ekonomický r� st, a tím i pro vznik lukrativních pracovních míst. 

Efektivní ochrana duševního vlastnictví je také základním kamenem pro vytvá�ení 

atraktivní investi� ní atmosféry.“ 85 

3.5.5 Prevence a respektování rizika jako nástroje p� edcházení finan� ní 

tísn�  podniku 

 

„Riziko m� �eme charakterizovat jako jistý opak jistoty. Praxí ov�� ená zkušenost 

�íká, �e více ziskové projekty zpravidla bývají i více rizikové, a pro podnikatele by m� ly 

                                                 
83 http://www.inovace.cz/for-business/financovani-inovaci/clanek/financovani-malych-a-strednich-podniku-evropskou-unii/ [online]. [cit. 11. 11. 2009] 

84 Synek, M. a kolektiv: Mana�erská ekonomika, 4. aktualizované vydání, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-1992-4 

85Eizenstat, S.E.:, nám� stek ministra financí USA, projev z r. 2000 k prevenci eliminace rizika  
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být zajímav� jší všechny kontrakty, p�i kterých vyd� lá peníze s minimálním rizikem. 

Mezi univerzální varování literatura uvádí: 

 

- nenapln� ný podnikatelský zám� r – nedochází k dosa�ení p�edpokládaných 

finan� ních tok� ,  

- podkapitalizované podnikání – není dostatek vlastního kapitálu,  

- opojení úsp� chem – neuvá�ená expanze,  

- p�íle�itost d� lá zlod� je – podvod � i zpronev� ra (ze strany zam� stnanc� , 

managementu), 

- pozor na úplatky – zákon p�ipouští pouze drobné dary v souvislosti 

s podnikáním, 

- selhání managementu – v r� zných fázích �ivota podniku, 

- s dan� mi nejsou �erty – termíny pro p�iznání, hlášení, oznámení (neznalost 

zákona neomlouvá), 

- respektování smluvních závazk�  – pasá�e smluv obsahují sankce, sm� nky, 

existence bankovního registru neplati�� , 

- špatné hospoda�ení – srovnání s úroky z vklad� , kontraproduktivní aktivity, 

orientace na celek, systém v� asného varování (srovnávací analýzy, testování 

finan� ního zdraví podniku).86 

 

„K vyjád�ení nárok�  na úsp� šné zvládnutí mana�erské práce v MSP vyu�ijeme 

modelového p�ístupu tzv. „koncepce kritických faktor�  úsp� chu“. Cílem tohoto modelu 

je podchytit charakteristiku nárok�  na mana�erskou práci MSP. Soubor faktor�  je 

„integrovaný celek“, kde mezi jednotlivými � ástmi p� sobí nejen p�ímé, ale i nep�ímé 

(„zprost�edkované“) interakce. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 
86 VEBER, J., SRPOVÁ, J., a kolektiv: Podnikání malé a st�ední firmy, 2. aktualizované a rozší�ení vydání, Grada 2008, ISBN 978-80-247-2409-6 
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Obr. 10: Model kritických faktor �  úsp� chu MSP 

 

Integrování uvedených kritických faktor�  úsp� chu mana�erské práce vede ke vzniku 

jejich systémové emergence. Harmonické slad� ní uva�ovaných „kritických faktor�  

úsp� chu“ je klí� ovým p�edpokladem pro úsp� šné fungování MSP. Harmonizace má 

kladné d� sledky i na tzv. m� kké faktory podnikatelské pozice MSP, jako jsou jeho 

organiza� ní kultura, pracovní morálka, presti�, zákaznická d� v� ryhodnost a image, 

pozice zna� ky, inova� ní zázemí.“  87 

P�edm� tem tohoto výzkumu jsou malé a st�ední podniky. Problematikou dosud 

nezmín� nou, která ovliv
 uje p�ípadný propad podniku do finan� ní tísn�  je konkurence. 

„Základní otázkou pro posuzování mo�né prosperity � eských MSP je, do jaké míry 

mohou udr�et svoji pozici a úsp� šnost ve srovnání s velkými podniky v � R a zejména 

v zemích Evropské Unie. V dnešním moderním managementu je názorová pozice na 

konkuren� ní pozici MSP ve srovnání s velkými podniky pom� rn�  vyvá�ená a zbavená 

extrémních názor�  ve prosp� ch jedné � i druhé skupiny.“ 88 

                                                 
87 VODÁ� EK, L., VODÁ� KOVÁ, O.: Malé a st�ední podniky: konkurence a aliance v Evropské unii, Management press 2004, ISBN 80-7261-099-6 

88 VODÁ� EK, L., VODÁ� KOVÁ, O.: Malé a st�ední podniky: konkurence a aliance v Evropské unii, Management press 2004, ISBN 80-7261-099-6 
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Charakteristický parametr hodnocení 
Velká 

organizace 

St� ední 

organizace 

Malá 

organizace 

Náro� nost � ízení (nároky zvládnutí 

„kritických faktor�  úsp� chu“, míra 

byrokracie, anonymita rozhodování, 

náro� nost vnitroorganiza� ní kontroly…) 

+ ++ +++ 

Mo�nost zajišt� ní znalostních zdroj�  

(dispozice, podmínky ú� elného a ú� inného 

vyu�ití, mo�nost vyu�ití IS/ICT …) 

++ +++ ++ 

Organizace pru�nosti (schopnost v� asné 

reakce na zm� ny podnikatelského prost�edí, 

konkuren� ní dynamika…) 

+ ++ +++ 

Profesionalita a rezultatitovnost jednání 

s podstatnými interními a externími partnery 

(„stakeholdery „…) 

+++ ++ ++ 

Inovativní chování organizace a vedoucích 

pracovník�  (míra autonomie pro tv� r� í a 

aktivní lidi, r� st talent� …) 

+ ++ +++ 

Kapitálová síla a disponibilita pot�ebných 

zdroj�  (snadnost získání úv� r� , pozice na 

trhu, zdroje na zm� ny…) 

+++ ++ + 

Podnikatelská rizika a mo�nosti jejich 

redukce (rezervy, mo�nosti p�evodu rizik, 

pojišt� ní…) 

++ ++ + 

Ú� innost hospodá�ských proces�  (mo�nost 

shroma�� ování výroby a prodeje, 

koncentrace zdroj� , kontrolní systémy…) 

+++ ++ + 

Mo�nosti zajišt� ní jakosti v celém procesu 

hospodá�ské � innosti organizace (vstupní i 

výstupní kontroly, procesní kontroly…) 

+++ ++ ++ 

 

Legenda = � ím více k�í�k � , tím v� tší výhody“  89 

Tab. 3: Orienta� ní hodnocení výhod a nevýhod organizací r� zné velikosti 

 

                                                 
89 Vodá� ek, L., Vodá� ková, O.: Malé a st�ední podniky: konkurence a aliance v Evropské unii, Management press 2004, ISBN 80-7261-099-6 
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Z výše uvedené tabulky vyplývá, �e by m� la malá organizace (malý a st�ední 

podnik) inklinovat zejména k finan� ním problém� m a nedostate� nému vyu�ití 

disponibilních zdroj� . 

„Nejv� tší nevýhody malého a st�edního podnikání jednozna� n�  vyplývají z horšího 

p�ístupu k úv� r� m, nebo	  finan� ní instituce pova�ují tyto podniky a jejich majitele za 

více rizikové a málo výnosné. Pro banky je základní podmínkou pro poskytnutí úv� ru 

p�edevším historie firmy, stabilní dodavatelská a odb� ratelská sí	 , zkušenost 

podnikatele v oboru, dolo�ení realistického podnikatelského zám� ru, finan� ní výsledky 

a také dostate� né jišt� ní, resp. krytí finan� ního kapitálu. Z toho vyplývá, �e p�edevším 

nov�  zalo�ené firmy p�edstavují pro banky p�íliš rizikové partnery a získání finan� ních 

prost�edk�  jejich prost�ednictvím je zna� n�  zdlouhavé a v n� kterých regionech 

prakticky nemo�né.“ 90 

„Úsp� šné podniky jsou známy tím, �e p�icházejí na trh neustále s n�� ím novým, 

i kdy� jejich dosavadní výrobky nebo slu�by zákazník� m ješt�  vyhovují. Permanentní 

proud inovací jim umo�
 uje sni�ovat riziko neúsp� chu a vytvá�et nové pot�eby.“ 91 

„Konkuren� ní pozici jednotlivých skupin � eských MSP v sou� asné etap�  integrace 

do EU lze orienta� n�  charakterizovat takto: 

a) st�ední podniky, které jsou významné pro domácí trh � R a ji� mají vlastní 

dlouhodob� jší zkušenosti z mezinárodní spolupráce – pro integraci do EU jde 

o nejlépe p�ipravenou skupinu MSP, zárove
  hrozí silná konkurence ze strany 

podnik�  EU a globální ekonomiky, výhodou t� chto podnik�  je pom� rn�  snadná 

mo�nost vstoupit do strategických partnerství se známými zahrani� ními partnery 

ze zemí EU, 

b) st�ední podniky a exportní malé firmy, které pracují v r� stových oborech a mají 

krátkodob� jší zkušenosti z mezinárodní spolupráce – integrace do EU prob� hla 

jako p�irozené pokra� ování procesu jejich rozvoje, usilují o pozici stabilních 

subdodavatel�  velkých a v� tších zahrani� ních st�edních podnik� , mají dobrý 

vztah k inova� ní politice, 

c) st�ední a malé podniky, které jsou dosud zam�� ené na domácí trh a pracují 

p�evá�n�  v tradi� ních oborech výroby a spot�eby – � astá je pro n�  problematická 

snaha pokra� ovat ve své dosavadní � innosti s postupnými „reaktivními“ 

                                                 
90 WUPPERFELD, U.: Podnikatelský plán pro úsp� šný start, Management Press 2003, ISBN 80-7261-075-9 

91 ZUZÁK, R.: Krizové �ízení podniku (dokud ješt�  není v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-86419-74-6 
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úpravami, upadly do nízké produktivity práce ve srovnání s partnery EU, 

problém�  s inova� ní politikou a jakostí, se zastaralou výrobn� -technickou 

základnou, s dodavatelskou kázní, ekologickou politikou apod. Jde o siln�  

ohro�ené podniky p�i postupné integraci do EU v rámci podmínek EU (právní 

normy, výrobní standardy apod.), 

d) velmi malé podniky a mikropodniky zakotvené v ur� ité lokální oblasti domácího 

trhu a bez zkušeností s podnikáním v mezinárodním prost�edí EU – drobní 

obchodníci, �emeslníci, malé firmy, které poskytují slu�by nenáro� né na 

vybavení výrobn� -technickou základnou, jsou to malé konzulta� ní a poradenské 

firmy, v zásad�  se sna�í zahrani� ní konkurenci vyhnout, v to vhodnou volbou 

specificky vymezené podnikatelské oblasti adresované místním zákazník� m.“92 

 

„Kdo nesta� í tempu doby, kdo neprovádí kontinuáln�  úsp� šné zm� ny, kon� í. Kdo 

nehledá nové cesty, nereaguje na zm� nu nebo ji sám nevytvá�í a jedná stereotypn� , mí�í 

do krize.“93 

„Spole� ným jmenovatelem podnikatelského zdaru se zcela jednozna� n�  stává jasn�  

formulovaná strategie. Hrubým omylem je zdání, �e strategie jsou vhodné pouze pro 

velké podniky. Kdo chce zvýšit svoji šanci na tr�ní úsp� ch, musí vytvá�et alternativy 

a varianty mo�ného postupu, vyhodnocovat jejich mo�né p�ístupy, ale i rizika. Je t�eba 

znát své konkurenty, ocenit p�im�� en�  jejich schopnosti a p�íle�itosti a vypracovat 

takovou vlastní strategii, která má ostatní p�ekvapit.“ 94 

„�ádný podnik není izolován od p� sobení svého okolí a vlivu zm� n v n� m. 

P� sobení na podnik vychází jak z makro, tak i z mikroprost�edí a obojí p�edstavuje pro 

n� j zárove
  nebezpe� í, ale i p�íle�itost.“ 95 

Jeden známý kdysi pravil: „Na podnikání je ideální lichý po� et a t� i jsou moc.“ 96 

A pravil tak na základ�  své vlastní zkušenosti. 

A	  v� dom�  � i nev� dom�  z dosavadní praxe je v� tšinou výhodou vedení spole� nosti 

vlastníkem, který je sou� asn�  vlastníkem jediným. Nejhorší kombinací, kde jsou pouze 

výjimky potvrzující pravidlo, kdy jsou dva spole� níci, ka�dý má 50 % a oba se podílejí 

na vedení spole� nosti.  

                                                 
92 VODÁ� EK, L., VODÁ� KOVÁ, O.: Malé a st�ední podniky: konkurence a aliance v Evropské unii, Management Press 2004, ISBN 80-7261-099-6 

93 ZUZÁK, R.: Krizové �ízení podniku (dokud ješt�  není v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-86419-74-6 

94 STÝBLO, J.: Personální �ízení v malých a st�edních podnicích, Management Press 2003, ISBN 80-7261-097-X 

95 ZUZÁK, R.: Krizové �ízení podniku (dokud ješt�  není v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-86419-74-6 

96 Groch, J.: Asociace PCC, spol. s r.o., Brno 
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Zkušenosti z Velké Británie dokládají tajemství úsp� chu lídr�  malých a st�edních 

podnik� : 

- mají profesionální zkušenosti (obvykle z velkých spole� ností), 

- znají teorii o podnikání – recept na úsp� ch, 

- umí p�ipravit jasnou vizi podnikání do budoucna, ale z� ídka kdy je tato vize 

sepsána do formální papírové podoby, 

- � asto provád� jí „bus ticket“ control – neplánovanou kontrolu pom� r�  klí� ového 

managementu, která jim umo�ní rychle zkontrolovat zdraví podniku,  

- úsp� ch podnikání podn� cují zm� nami a inovacemi, 

- rozum� jí trhu svého podnikání a mají silnou touhu r� stu svého podniku 

a pot�ebu úsp� šn�  konkurovat, 

- jsou nadšení pro sv� j podnik a pln�  se identifikují se svým podnikem, 

- mají silnou motivaci pro zam� stnance svého podniku. 

 

Barclays se dotázala 400 vlastník�  malých podnik� , aby identifikovala jejich silné 

stránky pro �ízení jejich podnik� . Jejich schopnosti jsou uvedeny v tabulce:  97 

 

Vlastnost vlastník�  malých 

podnik�  
% 

Schopnost vycházet se zákazníky a 

zam� stnanci 
90 

Motivace 88 

Pru�nost – soust�ed� ní se na práci 84 

Rozhodnost 81 

Prozíravost 69 

Schopnost v� d� t, kdy  po�ádat o radu 68 

 

Tab. 4: Silné stránky vlastník�  malých a st� edních podnik�  

 
Prof. Hron ve svém � lánku „Diagnostika zdraví podnikatelského subjektu“ p�edkládá 

výpo� et koeficientu výkonnosti �ízení. „Umo�
 uje srovnávat vedoucí pracovníky 

                                                 
97 JAY, R.: Quick Answers to small business questions, Prentice Hall 2001, ISBN 0-273-65326-1 
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r� zného stá�í a r� zného postavení bez ohledu na dobu odborné p�ípravy, kterou 

absolvovali. Tento koeficient p�edpokládá, �e na vyšších stupních �ízení je nutno mít 

více �ídících schopností, které rostou s v� kem a kulminují kolem v� ku 50 let.“98 Vyu�ití 

tohoto koeficientu bych ale spíše vid� la ve velkém podniku. 

„Firmy mají nedostate� ný systém vyhodnocování rizik a nejistot, proto jsou na krizi 

upozorn� ny a� tím, �e jejich vlastní odbyt za� ne mít problémy a p�estane spl
 ovat 

o� ekávání. I tehdy však stále ješt�  vít� zí p�edstava, �e krize není tak úpln�  zále�itostí 

„našeho“ konkrétního podniku, ale je to p�edevším problém „t� ch ostatních“. Teprve 

kdy� zaknihované objednávky poklesnou o více ne� deset procent, za� ínají podniky 

postupn�  reagovat a p�istoupí k opat�ením, jako jsou nap�íklad úspory v marketingu 

nebo v jiných lehce omezitelných oblastech.  

Podniky se pot�ebami doby opozdily v mnoha krocích – p�edevším za� aly pozd�  

propoušt� t a sni�ovat ostatní náklady, nedostate� n�  jednaly s odbory a zástupci 

zam� stnanc� .“99 

                                                 
98 HRON, J.: Diagnostika zdraví podnikatelského subjektu 

99 Kislingerová, E.: Podnik v � asech krize, GRADA 2010, ISBN: 978-80-2473136-0 
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4  ZVOLENÉ TECHNIKY A METODY ZPRACOVÁNÍ 
DISERTA� NÍ PRÁCE 

 
 
V diserta� ní práci jsou pro dosa�ení jednotlivých cíl�  pou�ity následující metody: 
 

·  Metoda analýza – syntéza 

·  Metoda indukce - dedukce 

·  Primární a sekundární šet�ení 

·  Modelování a vytvo�ení modelu 

·  Expertní znalosti 

 

·  Analýza je v� decká metoda zalo�ená na dekompozici celku na jednotlivé � ásti. 

Cílem analýzy je identifikovat podstatné a nutné vlastnosti jednotlivých � ástí 

celku, poznat jejich podstatu a zákonitosti. Této metody bude v práci vyu�ito 

zejména p�i stanovení hypotéz. 

 

·  Syntéza je metoda opa� ná analýze, kdy dochází ke sjednocení jednotlivých � ástí 

do celku. Tato metoda bude u�ita p�edevším p�i vyslovení záv� r� . 

 

·  Dedukce je zp� sob myšlení, p�i n� m� je od obecných záv� r� , tvrzení a soud�  

p�echázeno k mén�  známým, zvláštním. Vychází se tedy ze známých, ov�� ených 

a obecn�  platných záv� r�  a tyto se aplikují na jednotlivé dosud neprozkoumané 

p�ípady. Dedukce je proces, ve kterém je testováno, zda-li vyslovená hypotéza je 

schopna vysv� tlit zkoumaný fakt.  

 

Dedukce se �adí mezi logické metody v� deckého zkoumání.  

 

Dedukce za� íná formulací teoretických poznatk�  získaných v� tšinou studiem 

abstraktních systém�  a p�es jejich testování v realit�  se získavají nové znalosti 

a zkušenosti. 

 

·  Pro sekundární výzkum byly pou�ity zejména odborné knihy, odborné 

� asopisy, statistiky, p�íslušné právní normy a dostupné firemní zprávy. Bez 
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provedení sekundárního výzkumu nelze p�istoupit k primárnímu výzkumu. 

Sekundární výzkum byl vyu�it p�i teoretickém stavu poznání. 

·  Primární výzkum s sebou p�ináší ztí�ený p�ístup k pot�ebným dat� m a mnohdy 

také náklady spojené se získáním informací. Pro tuto diserta� ní práci jsem 

pou�ila psaný �ízený rozhovor, tedy dotazník. P�i sestavování dotazníku je t�eba 

promyslet a p�esn�  ur� it hlavní cíl dotazníkového pr� zkumu, co� bylo p�edevším 

potvrzení/vyvrácení stanovených hypotéz prost�ednictvím definovaných 

výzkumných otázek. P�i sestavování dotazníku je nutno dbát na to, aby byl 

srozumitelný a neobsahoval sugestivní otázky. P�i rozesílání dotazníku v p�ípad�  

hromadného pr� zkumu se po� ítá s tím, �e se všechny dotazníky nevrátí, a proto 

jsou rozesílány v dvojnásobném po� tu, ne� je nutno k vlastnímu zkoumání. 

Dotazníkem se zjiš	 ují m� kká i tvrdá data.  

 

P�edm� tem výzkumu byly mikropodniky, malé a st�ední podniky se sídlem � i 

místem podnikání v � eské republice se zam�� ením na Jihomoravský kraj, dle platné 

právní úpravy � R. 

 

·  S pou�itím dosavadních dostupných teorií a s výsledky výzkumu byl vytvo� en 

model – stavový prostor rizika: zdravý podnik, podnik který má problém 

s imunitou a nemocný podnik (podnik nacházející se pravd� podobn�  ji� ve 

finan� ní tísni). Pro ú� ely obecného pou�ití byl sestaven rychlotest podnikového 

zdraví. 

 

Modelování je proces projektování a konstrukce modelu, který se neobejde bez 

ujasn� ní výchozích premis (p�edpoklad� , hypotéz, teorií).  Na procesu modelování je 

podstatný ú� el, pro který model konstruujeme, tj. na jakou otázku spojenou 

s vlastnostmi systému nám má dát model odpov�� . Model je ka�dé ú� elové 

a zjednodušené zobrazení skute� ností. Modelová technika umo�
 uje promítnutí 

alternativního vývoje systému pomocí modelového experimentu, umo�
 uje sledování 

zm� n jednotlivých parametr�  hodnot prvk�  i jejich vazeb, vliv zm� ny chování okolí na 

systém, stabilitu systému apod.  

 



 

 68 

5  FORMULACE HYPOTÉZ DISERTA � NÍ PRÁCE 
 

Odborná literatura odkazuje na n� kolik mo�ných d� vod� , kv� li kterým se podnik 

ocitne v bankrotu, resp. v úpadku. Jedná se generáln�  o interní a externí d� vody, 

p�i� em� v p�ípad�  interních d� vod�  se zpravidla hovo�í o d� vodech finan� ních. Znalci 

insolven� ního (konkurzního) práva se shodují v tom, �e finan� ní potí�e jsou ji� 

d� sledkem p�edchozích nefinan� ních problém�  uvnit� spole� nosti. 

 

5.1  STANOVENÍ HYPOTÉZ 

 

„Hypotéza znamená výpov�� , její� platnost se pouze p�edpokládá, ale zárove
  

formulovaná tak, aby ji bylo mo�no potvrdit nebo vyvrátit. P� vodn�  právní a �e� nický 

termín se stal základem empirické v� dy a znamená dnes nej� ast� ji v� deckou hypotézu, 

výchozí p�edpoklad, který je t�eba ov�� ovat, který však takové ov�� ování umo�
 uje. 

Tvrzení, které �ádné ov�� ování nep�ipouští, tak zvaná nevyvratitelná hypotéza, je 

v� decky bezcenné. 

V� decká hypotéza je p�ijatelný p�edpoklad umo�
 ující v� decké vysv� tlení n� jakého 

jevu. Hypotéza je tvrzení o podstat�  ur� ité situace ve sv� t� , je to v� decky zd� vodn� ný 

p�edpoklad mo�ného stavu skute� nosti. Na po� átku v� deckého poznání stojí domn� nka, 

kterou hypotéza rozpracovává. Hypotéza ji� musí být podlo�ena celou �adou fakt�  

vyty� ujících nám další sm� r výzkumu. Hypotéza vzniká, kdy� pátráme po nutné 

souvislosti mezi fakty, vy�aduje práci badatele, aby mohla být potvrzena � i vyvrácena. 

V tomto procesu je � asto mo�né fakta vylo�it n� kolika r� znými hypotézami, které pak 

v dalším bádání ov�� ujeme. Hypotéza musí být slu� itelná s co nejv� tším po� tem fakt� , 

jich� se týká. M� �eme-li na základ�  fakt�  vyty� it více hypotéz, up�ednost
 ujeme tu 

hypotézu, která vysv� tluje v� tší po� et fakt� . Zárove
  platí pravidlo Occamovy b�itvy, 

tzn. �e jednodušší vysv� tlení je pravd� podobn� jší. Zjistíme-li v pr� b� hu ov�� ování 

hypotézy další fakta, musíme je do vysv� tlení zahrnout, nebo hypotézu vyvrátit. 

Hypotézu nelze nikdy dokázat, pouze potvrdit nebo falzifikovat. 

Hypotézy jsou zalo�eny na sou� asném stavu poznání zkoumané problematiky dle 

odborné literatury a expertních znalostí. Na základ�  dosud prostudované literatury jsem 

stanovila v� decké hypotézy. Hypotézy jsou zam�� eny na klí� ové oblasti, o kterých se 
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citované zdroje zmi
 ují jako o zásadních pro dlouhodobé fungování malého a st�edního 

podniku a to:  

·  management, 

·  zam� stnanci, 

·  outsourcing, 

·  inovace. 

 
HYPOTÉZA H1: zakladatel spole� nosti nem� �e být dlouhodob�  jediným 
mana�erem 
 

„Existují t� i okruhy mana�erských dovedností: 

1. lidské dovednosti - jsou obecné dovednosti d� le�ité zejména pro provozního 

mana�era, personalistu. Tyto dovednosti jsou d� le�ité pro vedení lidí, motivaci, 

komunikaci, spolupráci a vzájemné pochopení. 

2. technické dovednosti - schopnosti vyu�ívat specifické vlastnosti, postupy, 

znalosti techniky, vyu�ívat specializované pracovníky. Mana�er by m� l mít 

stejné dovednosti technického rázu jako mají lidé, které �ídí. A to proto, aby 

zajistil provedení p�íslušné práce. 

3. koncep� ní dovednosti - schopnost vid� t v� ci jako celek nap�.: strategické 

vedení – vid� t dop�edu. Pat�í sem také schopnost �ídit, integrovat a sla� ovat 

zájmy a aktivity podniku. 

Dobrý manager by m� l um� t: 

�  v�dy jasn�  vymezit cíle, aby lidé v� d� li na � em mají vlastn�  pracovat, 

�  z�eteln�  vyjad�ovat pokyny, 

�  jednat s r� znými typy lidí, 

�  rozum� t pracovník� m a tolerovat je, 

�  rozhodovat se ve slo�itých situacích, 

�  p�ijímat i poskytovat zp� tnou vazbu, 

�  dob�e organizovat a kontrolovat práci, 

�  být schopný p�izp� sobovat se zm� nám. 
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D� le�ité � innosti, které manager vykonává: 

o plánování - stanovení cíl� , ur� it varianty, ur� it termín, 

o organizování - stanovení úkol�  jednotlivým lidem a ur� ování pravomocí, 

odpov� dnost, organiza� ní struktura, 

o vedení - ovliv
 ování a motivování lidí, usm� r
 ování a odm�
 ování, 

o rozhodování - d� le�ité je znát rizika a pou�ívat modely rozhodování, 

o kontrola - zjiš	 ování odchylek, hledání p�í� in a zp� sob nápravy. 

 

P�edpoklady managera - managerem nem� �e být ka�dý. Ke své práci pot�ebuje 

ur� ité p�edpoklady, a to získané i vrozené. 

Získané p� edpoklady jsou takové, které získáme výchovou a vzd� láním a � áste� n�  

sem pat�í i intelektuální vlastnosti, které jsou sice vrozené, ale dají se � áste� n�  ovlivnit 

i výchovou. P�íkladem pro získané p�edpoklady jsou: zkušenosti, znalosti, asertivita a 

komunikace. 

Vrozené p� edpoklady se nedají výchovou moc ovliv
 ovat. Pat�í 

sem: fantazie, temperament, empatie a zejména intelekt. 

 „Pokud o firm�  dlouhodob�  rozhoduje pouze jediný vlastník, je to pro fungování 

firmy zpravidla rizikov� jší. Chod firmy je v tomto p�ípad�  toti� ovlivn � n zásahy 

jednoho � lov� ka, který se samoz�ejm�  m� �e jednou za � as zmýlit. A proto�e rozhoduje 

sám, nemá nikoho, kdo by se na v� c podíval z trochu jiného úhlu, p�idal do rozhodování 

své vlastní, t�eba i zna� n�  odlišné zkušenosti, upozornil na mo�ná rizika.  

Spole� nosti s ru� ením omezeným vlastn� né jediným majitelem bankrotovaly podle 

analýzy více nejen v srpnu 2009, ale dlouhodob� . Dokazuje to statistika, podle které byl 

od ledna 2004 do srpna 2009 vyhlášen bankrot u 4588 spole� ností s ru� ením 

omezeným. Z tohoto po� tu m� lo v roce vyhlášení bankrotu jediného vlastníka 

v pr� m� ru 47% firem. Pr� m� rný podíl spole� ností s ru� ením omezeným s jediným 

vlastníkem na jejich celkovém po� tu p�itom ve stejném období � inil 39%.“100 

 

 

                                                 
100 http://www.konkursni-noviny.cz/clanek.html?ida=2198 [online].[cit. 2009-11-29] 
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Spole� nost 

s ru� ením 

omezeným 

2004 2005 2006 2007 2008 2009 

Celkem 873 779 787 692 727 730 

1 vlastník 372 334 384 309 366 397 

Procentueln�  43 % 43 % 49 % 45 % 50 % 54 % 

Pramen: CRIBIS.cz, CCB - Czech Credit Bureau, a.s. 

Tab. 5: P� ehled zalo�ených s.r.o. s jediným spole� níkem 

 

Podnikatel, který se rozhodl zalo�it vlastní podnik, se od momentu zahájení 

podnikání obsadil do pozice �editele, obchodníka, vedoucího marketingu, vedoucího 

ekonomického odd� lení, personalisty, logistika a podnikatele. Skute� nost, �e je 

„odborníkem“ v oboru, ve kterém se rozhodl podnikat, neznamená automaticky, �e je 

sou� asn�  vhodným a nejlepším mana�erem tohoto podniku.   

 

Výzkumné otázky (v dotazníku otázky � íslo 9 a 10): 

1. Spole� ník (vlastník) byl v managementu  

2. Pokud spole� ník p� sobil v managementu jako generální �editel, p� sobil tak 

od momentu vzniku spole� nosti a� po její úpadek? 

 
HYPOTÉZA H2: po � et spole� ník�  více ne� 1 zvyšuje pravd� podobnost úpadku 
 
HYPOTÉZA H2A: po � et spole� ník�  více ne� 1 pokud je stejný obchodní podíl 
zvyšuje pravd� podobnost úpadku 

 

Na za� átku stojí zpravidla spole� ný nápad, spole� n�  vlo�ené (investované) 

prost�edky, spole� né p�edstavy a p�edevším rovné vztahy více spole� ník� . A proto�e 

mají všichni stejný obraz podniku, bez sebemenších pochybností zalo�í takový, kde má 

ka�dý stejný obchodní podíl. Ale po fázi zahájení podnikání p�ichází r� st (rozvoj) a 

v p�ípad� , kdy nejsou jasn�  stanovené kompetence, jeden generální �editel (tím by mohl 

být práv�  ten, který by m� l v� tšinový podíl), p�ichází chvíle neshod mezi spole� níky a 

více ne� úvahy nad další strategií podniku se �eší vnit�ní vztahy mezi spole� níky. 

Z praxe je z�ejmé, �e více spole� ník�  se stejným obchodním podílem je neš	 astné 

�ešení. Pokud dochází k takovému stavu, m� l by být jeden v�dy s v� tšinovým podílem 

na vedení spole� nosti, respektive s právem veta. 
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Výzkumné otázky (v dotazníku otázky � íslo 11 a 12): 

1. Kolik bylo spole� ník�  v okam�iku vzniku spole� nosti? 

2. Bylo-li více spole� ník� , jejich výše obchodního podílu na podniku byla stejná x 

rozdílná 

 

HYPOTÉZA H3: seznamování zam� stnanc�  s vizemi a plány podniku sni�uje 
pravd� podobnost úpadku 
 

Zam� stnanci ve spole� nostech v úpadku neznali v období p� ed úpadkem podnikovou 

strategii. 

Zam� stnanci mnohdy pracují v MSP, ani� by znali, kam podnik sm�� uje, jakou má 

strategii, a je-li plán sestaven, je konzultován pouze na úrovni vedoucích pracovník� . 

Odtud z�ejm�  analogicky i ledovec nev� domosti. 

Pokud zam� stnanci pracují s nejednotnou vizí, nem� �e tento fakt u nich vyvolat 

ztoto�n� ní se s firmou a výkonnost na 100%. 

 

Výzkumné otázky (v dotazníku otázky � íslo 5 a 6): 

1. Byli zam� stnanci seznámeni s p�ístupem spole� nosti k trhu? 

2. Byli zam� stnanci seznámeni s vizí podniku? 

 
HYPOTÉZA H4: vyu�ití outsourcingu sni�uje pravd � podobnost úpadku 
 

Podniky v úpadku nevyu�ívaly externí poradenství. 

V silách MSP není mo�né na ka�dý �ádoucí proces zam� stnat jednoho pracovníka. 

Ve stádiu mikropodniku d� lají všichni všechno a s p�icházejícím r� stem a rozvojem se 

odd� lují a t�ídí povinnosti ke konkrétním pracovník� m.  

Domnívám se, �e management MSP mnohdy zavrhne marketing, finan� ní 

poradenství, poradenství v oblasti logistiky atd. pouze pro to, �e nemá v tomto oboru 

zaškolené zam� stnance a vyu�ití externích slu�eb se mu jeví jako finan� n�  náro� né a 

neefektivní. V krajním p�ípad�  je spole� ník, manager nebo management v p�esv� d� ení, 

�e práv�  oni jsou erudovaní odborníci pro danou problematiku.  

 

Výzkumná otázka (v dotazníku otázka � íslo 14): 

1. Bylo vyu�ito subdodavatelských slu�eb pro vedlejší � i podp� rné � innosti 

podniku (outsourcing)?  
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HYPOTÉZA H5: soustavný p� ístup k inovacím výrobk�  a slu�eb sni�uje 
pravd� podobnost úpadku 

 

„Hodnota pro zákazníka (Customer Value) 

Jedná se o vztah mezi uspokojením pot�eby a zdroji pou�itými pro dosa�ení tohoto 

uspokojení. 

Hodnota = uspokojení pot�eb / pou�ité zdroje 

Hodnota = velikost u�itku / celkové náklady  

 

Hodnota pro zákazníka a komerce 

Za komer� n�  úsp� šný produkt se pova�uje ten produkt, který na trhu najde zákazníka 

ochotného a schopného za n� j zaplatit p�ijatelnou tr�ní cenu (pro zákazníka 

i producenta). 

 

R� st hodnoty pro zákazníka: 

- rychlejší r� st velikosti u�itku p�i pomalejším r� stu celkových náklad� , 

- r� st velikosti u�itku p�i nezm� n� ných celkových nákladech, 

- r� st velikosti u�itku p�i poklesu celkových náklad� , 

- stejné velikosti u�itku p�i poklesu celkových náklad� , 

- pomalejší pokles velikosti u�itku p�i rychlejším poklesu celkových náklad� “ 101 

 

„Zákazník není králem, ale diktátorem“ 102 

 
„V d� sledku rostoucí náro� nosti zákazník�  v podmínkách globalizace za� íná 

„pokulhávat“ dosud tradi� ní „model tvorby a maximalizace hodnoty pro zákazníka“, 

jeho� dominantním centrem je „firma a firemní myšlení“ a p�ichází trend - „proces 

spoluvytvá� ení jedine� né hodnoty se zákazníkem.“ 

„Zákazník je toti� � ím dále, tím více ochoten zaplatit jen za to, co skute� n�  vyu�ívá, 

a ne za funkce produktu, které vymyslel výrobce.“103 

„Vít � zíme tím, �e opouštíme rudé (krvavé) oceány nelítostného konkuren� ního boje 

a zbavujeme se tak naší konkurence chytrými inovacemi, které auto�i této strategie 

modrých oceán�  nazývají hodnotovými inovacemi. Metodický inova� ní nástroj: 

                                                 
101 http://portal.vsp.cz/files/katedry/katedra%20PMO/konzultace_vpp.pdf [online]. [cit. 4. 6. 2009] 

102 Ing. Šárka Zapletalová, Ph.D., http://portal.vsp.cz/files/katedry/katedra%20PMO/konzultace_vpp.pdf [online]. [cit. 4. 6. 2009] 

103 Radim Vl� ek, Management hodnotových inovací, Management Press, Praha 2008, ISBN 978-80-7261-164-5 
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Hodnotový management inovací – jako ucelená metodologie zam�� ená na maximalizaci 

stávající hodnoty pro zákazníka, je desítkami let prov�� eným, velmi úsp� šným 

a efektivním nástrojem zvyšování komer� ní úsp� šnosti a konkurenceschopnosti. Neboli 

nástrojem ú� inn�  pomáhajícím vít� zit v tvrdém konkuren� ním prost�edí a p�inášet 

vav�íny ve vodách „rudých oceán� “. Nutno však dodat, �e dnes ji� tém��  šedesátiletá 

historie vyu�ívání tohoto metodického konceptu potvrzuje vznik velmi po� etných 

inovací, je� ve svých d� sledcích p�edstavují vytvo�ení nových produkt�  uspokojujících 

nové pot�eby nových zákazník� .“104 

 

Výzkumná otázka (v dotazníku otázka � íslo 2): 

1. Byl zákazníkovi nabídnut nový produkt, nová slu�ba, nová p�idaná hodnota? 

 

5.2 SESTAVENÍ DOTAZNÍKU  

„Dotazník - je zp� sob zjiš	 ování informací a testování pomocí formulá�e, u�ívá se 

nap�. p�i kvantitativním výzkumu Testování hypotéz. 

Na základ�  t� chto predikcí byl sestaven dotazník s výzkumnými otázkami a dalšími 

dopl
 ujícími otázkami pro potvrzení podniku v kategorii mikropodniku nebo malého 

a st�edního podniku a otázkami s p�í� innou souvislostí s úpadkem podniku. 

Na problematiku nefinan� ních d� vod�  úpadk�  malých a st�edních podnik�  jsem 

pohlí�ela jako na systém, zjiš	 ovala jeho d� je a � ásti ve významových souvislostech: 

vlastnosti prvk�  systému, vlastnosti vazeb mezi prvky systému významné pro celkové 

chování systému, okolí systému, tj. vymezení prvk� , které ji� nepat�ily do systému, ale 

jejich� vlastnosti a vazby systému významným zp� sobem ovliv
 ovaly chování systému. 

Vycházela jsem ze skute� nosti, �e se jedná o m� kký systém (infrastruktura systému 

v� tšinou nemá jasn�  definovány vzájemné vazby mezi prvky systému ani jejich 

po�adovanými vlastnostmi).  

Technika sb� ru datu ve form�  dotazníku vyu�ívá z hlediska funkce filtra� ní 

(uzav�ené) nebo zjiš	 ující (otev�ené) otázky. V odpov� dích na otázky zjiš	 ovací se 

pou�ívají p�itakací a záporné � ástice "ano, ne" a jejich významové ekvivalenty. Mají 

v sob�  význam celé p�edchozí v� ty. V odpov� dích na otázky dopl
 ovací a na výzvy se 

v � eštin�  obvykle vypouští podm� t i p�ísudek.“105 

                                                 
104 W.Chan Kim a Reneé Mauborgne, Strategie modrého oceánu, ISBN 978-80-7261-128-7 

105 Šritrová, J.: Elipsa a substituce v predikaci, FFUK, Ústav translatologie 2000/2001 
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S ohledem na respondenty jsem pou�ila ve v� tší mí�e uzav�ené otázky, � ím� jsem 

cht� la docílit maximálního zjišt� ní objektivního stavu hodnot ur� itých veli� in (prvk�  � i 

jejich vztah� ) systému � i názoru respondent�  na vybrané veli� iny a jejich mo�né 

p�í� iny.  

5.2.1 Lokalizace a charakteristika dat 

Pro ú� ely primárního výzkumu byly osloveni respondenti v rámci 

Jihomoravského kraje, a to prost�ednictvím Krajského soudu Brno, Asociace 

insolven� ních správc�  Brno a Komory správc�  a likvidátor�  Brno, dále vlastník�  

konkrétních podnik� , které se ocitly v úpadku . 

„Nár� st ekonomických subjekt� , které se nachází v úpadku, chladn�  odrá�í 

sou� asnou ekonomickou situaci nejen v � eské republice, ale i v celé Evrop� “, reagoval 

prezident Hospodá�ské komory Petr Ku�el. Jde podle n� j o p�irozené � išt� ní trhu, kdy 

nejslabší podniky nejsou schopny dále zvládat sou� asnou situaci na trhu, kdy nemají 

zakázky, neprodávají a jejich náklady výrazn�  p�evyšují p�íjmy. Po� et bankrot�  a 

�ádostí o bankrotovou ochranu p�ed v�� iteli prý minimáln�  do konce roku ješt�  poroste. 

Od p�íštího roku, kdy by m� lo dojít k výrazn� jšímu o�ivení ekonomiky, by se situace 

mohla za� ít m� nit k lepšímu, odhadl.  

5.2.2 Sb� r dat 

Dotazníky byly p�edány respondent� m prost�ednictvím emailu, a to prost�ednictvím 

osobní intervence soudc� , dále odesláním email�  na Asociaci insolven� ních správc�  

Brno, Komoru správc�  a likvidátor�  Brno a adresn�  majitel� m podnik� , které se ocitly 

v úpadku. Elektronická verze dotazníku byla umíst� na na adrese 

„www.dotaznik.jdem.cz“. Pro elektronické zpracování dotazníku byla vyu�ita slu�ba 

„kwiksurveys.com,“106 která je k dispozici zdarma. Ve stanovené lh� t�  30 dn�  bylo 

vypln� no 51 dotazník� . V prostoru pro komentá� jsem nacházela vyjád�ení správc�  

k hodnocenému podniku i k zam�� ení mého výzkumu obecn� : 

„Obávám se, �e oblasti zam� stnanecké politiky, vize spole� ností, uvád� ní nových 

výrobk�  na trh a ISO certifikace jsou v� tšin�  firem cizí.“107  

 
 
 

                                                 
106 http://www.kwiksurveys.com/ 

107 JUDr. Martin Kop� il, insolven� ní správce, respondent dotazníku 
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Z dotazníku byly vylou� eny: 
·  rodinné podniky – z d� vodu samotné specifické problematiky, která je 

rodinným podnik� m v� nována, byly respondenti „rodinného podniku“ 

z dotazníkového šet�ení vylou� eny 

 

„Mezi nej� ast� jší problémy, které musí vlastníci rodinných podnik�  �ešit nej� ast� ji, 

pat�í p�edevším nedostatek finan� ních prost�edk�  pot�ebný k rozvoji podniku, neshody 

v rodin�  p�i �ízení podniku � i nedostatek � asu nutný pro plnohodnotnou výchovu d� tí. 

Typickým problémem rodinných podnik�  je paternalismus, kde si nejstarší zakladatel 

koncentruje moc v podniku, stále kontroluje � innost ostatních � len�  rodiny a velmi 

pomalu p�edává svoji vedoucí pozici potomk� m. � astým problémem rodinných 

podnik�  je také nepotismus, kde jsou místo kvalitn� jších externích zam� stnanc�  rad� ji 

zam� stnáváni rodinní p�íslušníci, u kterých jsou tolerovány i záva�n� jší profesní 

nedostatky.“108 

  

 

                                                 
108 http://www.finance.cz/zpravy/finance/106251-rodinne-firmy-jsou-pateri-ekonomiky [online]. [cit. 16. 9. 2009] 
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6 VYTVO � ENÍ MODELU  
 

6.1 PRINCIPY MODELU 

 
 

Model systému podniku, který by zohled
 oval potencionální nefinan� ní rizika 

vedoucí k úpadku podniku spadá nepochybn�  do kategorie popisu 

mnohoparametrického systému s mnoha stupni volnosti. P�í� inné souslednosti lze 

exaktn�  popisovat s velkými obtí�emi zvlášt�  proto, �e prom� nné, na které se 

soust�edíme a které jsou induktory proces�  se realizují v � ase, kdy se podnik nachází 

nebo m� �e nacházet ve stavu relativního nebo i absolutního zdraví. Sou� asn�  je zjevné, 

�e vzájemné souvislosti mezi sledovanými a p�edevším mezi nesledovanými parametry 

mohou mít a nepochybn�  i mají významný vliv na stav podniku. 

Všechny výše uvedené úvahy v� etn�  aplikovaných metod zpracování výsledk�  

determinují uplatn� ní modelu analýzy rizika ve stavovém prostoru. Tato metodika je 

� asto uplat
 ována v technické praxi a v praxi teorie systém�  podnik�  (nap�. systémy 

jakosti). Jedná se o analýzu proces�  v systému, který je st� �í popsatelný rozumn�  

zpracovatelným po� tem prom� nných. Po� et parametr�  takových systém�  dosahuje 

hodnot, kdy jakýkoliv parametrický popis nedává v reálném � ase zpracovatelný výstup 

o chování a d� ní v systému. 

Uplatn� ní rizikové analýzy v tomto pojetí nachází svoji realizaci p�edevším 

v technické praxi p�i sledování chování výrobk�  nebo soustavy výrobk�  s ohledem na 

jejich bezpe� nost a zejména v tomto smyslu na ochranu oprávn� ného zájmu 

spot�ebitele. Výskyt poruchy s následnou škodou na zdraví � i �ivot �  osob nebo 

na majetku je zjevnou analogií zkoumání stavu (úrovn�  zdraví) podniku s potencionální 

mo�ností úpadku takového podniku. Dalším p�íkladem metodologického uplatn� ní 

rizikové analýzy v tomto smyslu je oblast medicíny. Ne náhodou je v medicín�  

aplikován podobný slovník s pojmy jako stav zdraví, ani nemocný ani zdravý nebo 

imunita. Samoz�ejm�  i stav lidského t� la je s ohledem na fyziologické a biochemické 

procesy také mo�no charakterizovat jako mnohoparametrický systém, ve kterém 

s lehkou nadsázkou „m�� íme“ jen n� kolik hodnot a � iníme mnohdy zásadní záv� ry.109 

 

                                                 
109 Východiska pro zpracování principu modelu byla p�ejata z technických norem soustavy � SN pro oblast rizikové analýzy 
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6.2  CHARAKTERISTIKA MODELU 

 
Základem modelu bylo vyhodnocení specifických dat z vypln� ných dotazník� . 

Ka�dému podniku byla p�i�azena mno�ina hypotéz, které vykazoval a dále pak byla 

stanovena hypotéza p�í� iny nejpravd� podobn� jšího úpadku. Z t� chto specifických dat 

jsem obdr�ela základní sou�adnice ka�dé p�edpokládané hypotézy a její polohu ve 

stavovém prostoru rizika. Sou�adnice ka�dé hypotézy tvo�í parametr její � etnosti a 

parametr její rizikovosti. 

Dále byl vytvo�en model na bázi vyhodnocených specifických dat z dotazníku 

korigován mno�inou nespecifických dat z relevantní skupiny datových zdroj� . Tento 

druhý stupe
  konstrukce modelu umo�nil objektivn� jší posouzení stavu systémového 

zdraví podniku. 

Korekce specifických dotazníkových dat byla provedena tak, aby byla zohledn� na 

hodnota rizika jednotlivých hypotéz na škálách relativních bod� . Míra (velikost) 

korekce byla potom ur� ena pr� m� rnou pertinencí získaných dat v rámci rešerší 

ze zdrojového pole. 

Zpracované korigované i nekorigované hodnoty rizika jednotlivých podnik�  byly 

následn�  vyneseny do graf�  zahrnujících závislost mezi hodnotou rizika a po� tem 

podnik� , které takovou hodnotu rizika vykazovaly. Zám� rn�  jsou vizualizovány 

hodnoty rizika korigovaných i nekorigovaných dat. 

Výsledky zpracovaných údaj�  ukázaly vysokou míru diferenciality na výsledných 

k�ivkách závislosti mezi hodnotou rizika a po� tem podnik� . Tato skute� nost 

demonstruje dobrý pom� r mezi hodnotami zkoumaných závislostí a po� tem získaných 

dat (vyhodnocených dotazník� ). Prakticky bylo mo�né vysledovat jednotlivé špi� ky ve 

spektru, které p�íslušely jednotlivým hypotézám. 

K�ivkové spektrum bylo prolo�eno obálkovou k�ivkou s cílem integrovat parametry 

sledovaného systému. Integrální p�esnost modelu byla ur� ena pom� rem úpadk�  podnik�  

na ostatní (nep�edpokládané) hypotézy a celkového po� tu hodnocených podnik� . 

Realizací takto zjišt� né integrální p�esnosti jsem dostala ší�ku pásma stavu podniku, 

který není ani ve stavu nemocném ani ve stavu zdravém, a to parciáln�  od st�edové 

hodnoty maxima integrální k�ivky. Jiný pohled ukázal v tomto smyslu ohrani� enost  

modelu pro vyhodnocení a predikci stavu (zejména následného) takových podnik�         

v  pásmu hodnot rizika. 
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Ve stavovém prostoru rizika jsem obdr�ela t� i oblasti, a to oblast zdravých podnik� , 

oblast nemocných podnik�  a mezi t� mito oblastmi � ást ani nemocných ani zdravých 

podnik�  (podniky s narušenou imunitou). Podle hodnoty celkového rizika, kterou 

vyká�e zkoumaný podnik, se zobrazí ve stavovém poli rizika s predikcí následného 

vývoje úm� rného poloze podniku v konkrétní oblasti pole. 

 

6.3  OKRAJOVÉ PODMÍNKY MODELU 

 
Pro konstrukci modelu p�edpokládám základní tvar kalkula� ní k�ivky závislosti 

mezi hodnotou rizika a po� tem podnik�  jako hladký s jediným absolutním maximem. 

P�edpoklad je zalo�en na logické úvaze v tom smyslu, �e maximálnímu po� tu podnik�  

v úpadku odpovídá ur� itá hodnota rizika. P�i ni�ších hodnotách rizika se bude po� et 

podnik�  v úpadku sni�ovat, nebo	  se uplatní siln� jší nebo slabší vnit�ní imunita 

odolnosti podnik� . Naopak s rostoucí hodnotou rizika bude po� et podnik�  v úpadku 

také klesat, nebo	  ji� v � tšina bude v takovém p�ípad�  v úpadku a zbývající budou rychle 

ubývat, proto�e vnit�ní imunita nebude schopná zvládat vysoké zatí�ení rizikem. 

Omezení modelu je determinováno okrajovou podmínkou typu a druhu podnik� , pro 

které ji� v po� áte� ním výb� ru byla specifikována zdrojová mno�ina dat. Jedná se 

p�edevším o vylou� ení tzv. rodinných firem a naopak zacílení na skupinu malých a 

st�edních podnik� . 

Expertní zkoumání dotazníkových výsledk�  s následnou analýzou ve stavovém 

rizikovém prostoru ukázalo na maximalisticky p�í� inný vliv hypotézy H5. Vtišt� ní 

integrální obálkové k�ivky do spektra výsledk�  pak za p�edpokladu hladké k�ivky 

s absolutním maximem dálo okrajové omezení pro aspekty hypotézy H5, co� vedlo 

k dopln� ní modelu algoritmickým „p�ed-testem“.  

Další okrajové podmínky byly specifikované pro korek� ní vyhodnocení dat 

získaných z dotazník�  prost�ednictvím rešeršního zkoumání. Zdroj dat pro rešeršní 

zkoumání byl ohrani� en systémem SCIENCE DIRECT s omezením na okam�ik 

zve�ejn� ní 2005 – 2009 a � asopisy a knihy se zam�� ením na podnikání, management 

a související ekonomické publikace. Sou� asn�  vycházel p�edpoklad korekce hodnot 

rizika z objektivizace „nespecifickými“ daty získanými rešerší, resp. z úvahy, �e 

problémové skute� nosti z praxe by m� ly být s odpovídající dynamikou frekventovány 

v dostupné literatu�e. Výskyt publikovaných relevantních informací p�edpokládám jako 
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parametr hodnoty rizika, obtí�né by bylo vyhodnocovat jednotlivé veli� iny � etnosti a 

rizikovosti, tudí� byla korekce sm� rována k hodnotám rizika. 
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7 ZPRACOVÁNÍ VÝSLEDK �  VÝZKUMU A RIZIKOVÁ 
ANALÝZA 

 

7.1  VÝSLEDKY DOTAZNÍKOVÉHO ŠET � ENÍ 

 

Pro celkovou p�ehlednost byly všechny jednotlivé odpov� di zanalyzovány s tím, �e 

v ka�dé byly identifikovány jednotlivé hypotézy a výsledná hypotéza jako 

p�edpokládaná p�í� ina úpadku. 
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Vyhodnocení dotazník�  
Hypotéza 

Podnik 
H1 H2 H2A H3 H4 H5 

P� í� ina úpadku Poznámka 

1 0 1 0 1 1 1 H4  
2 0 1 1 0 0 1 H2A  
3 0 0 0 0 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 0 0 H2A  
9 1 1 1 0 0 1 H2A  
10 0 0 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 0 0 1 0 1 H5  
15 1 1 1 1 1 0 H4  
16 0 1 0 0 0 0 H2  
17 1 1 1 1 1 1 H4  
18 0 0 0 1 1 1 H3  
19 1 1 1 0 0 0 H1  
20 1 1 0 0 0 0 H2  
21 0 1 0 0 1 1 H5  
22 0 0 0 0 0 1 ostatní  
23 1 1 0 0 0 1 H1  
24 0 0 0 1 1 1 H4  
25 0 0 0 0 0 1 H5  
26 1 1 0 1 0 0 H1  
27        vy�azeno 
28 1 1 1 0 0 0 H2A  
29 1 1 1 0 0 1 H5  
30 0 0 0 0 0 1 H5  
31 1 1 1 1 1 1 H5  
32 0 0 0 1 1 1 H3  
33 0 0 0 1 1 1 H4  
34 1 1 1 1 1 1 H2A  
35 0 0 0 1 0 1 ostatní  
36 0 1 0 1 1 1 H2  
37 0 0 0 0 1 1 H4  
38 0 1 0 0 0 1 H5  
39 0 1 1 0 1 1 H2A  
40 0 0 0 1 1 0 H3  
41 0 1 0 0 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 0 1 0 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  

suma � etnosti 24 28 17 29 28 41   

Tab. 6: Vyhodnocení jednotlivých dotazník�  – suma � etnosti 
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Pro stanovení p�ítomnosti znak�  hypotéz a p�í� in úpadku vzhledem k predikovaným 

hypotézám byla provedena kvalifikovaná posouzení zalo�ená na odpov� dích 

výzkumného dotazníku. Rozhodnými otázkami pro stanovení znak�  hypotézy H1 byly 

� . 9 a � . 10 (p�íp. v logickém sou� tu), hypotézy H2 otázka � . 11, hypotézy H2A otázka 

� . 12, hypotézy H3 logický sou� et výsledk�  otázek � . 5 a � . 6, hypotézy H4 otázka � . 14 

a hypotézy H5 otázka � . 2. P�í� ina úpadku pak prioritn�  vycházela z odpov� di na otázku 

� . 1 nebo byla odvozena z vyhodnocení všech dotazníkových otázek nebo kombinací 

t� chto postup� . 

 

Vyhodnocení dotazník�  
Hodnota rizikovosti hypotéz 

H1 H2 H2A H3 H4 H5 
8 3 11 4 9 13 

Tab. 7: Hodnota rizikovosti hypotéz  

 

Sou� et rizikovosti jednotlivých hypotéz je v hodnot�  48, nebo	  jeden dotazník byl 

vy�azen a u dvou spole� ností byla identifikována p�í� ina úpadku jako „ostatní“ tzn., 

jiná, ne� jedna ze stanovených hypotéz. 

7.2  KOREKCE HODNOT RIZIKA REŠERŠNÍMI DATY  

 
� eská technická norma � SN 010198 (dnes ji� neplatná, avšak metodologicky zcela 

pou�itelná) „Formální úprava rešerší“ definuje pojem rešerše jako soupis záznam�  

dokument�  nebo jejich � ástí nebo souhrn faktografických informací vybraných podle 

v� cných a formálních hledisek odpovídajících rešeršnímu dotazu (tématika, � asové 

vymezení, jazyk, druhy dokument� , atd.). 

 

„Základní � len� ní rešerší:  

1. Rešerše podle úplnosti zahrnutého materiálu: 

·  rešerše úplná (vy� erpávající), která zahrnuje všechny zjistitelné informace nebo 

záznamy dokument� , obsahujících tyto informace, které odpovídají tématu 

stanovenému rešeršním dotazem, 

·  rešerše výb� rová, která obsahuje výb� r materiál�  zjišt� ných podle stanovených 

v� cných a formálních hledisek. 
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2. Rešerše podle druh�  zahrnutých dokument� : 

·  druhov�  komplexní rešerše, která zahrnuje záznamy všech druh�  zjistitelných 

dokument� , které odpovídají tématu stanovenému rešeršním dotazem,  

·  jednodruhová rešerše, která zahrnuje pouze záznamy jediného druhu (nap�. 

patentová rešerše), 

·  vícedruhová rešerše, která zahrnuje záznamy dvou nebo více druh�  dokument� . 

 

3. Rešerše podle � asového hlediska: 

·  jednorázová rešerše, která shrnuje materiál k danému tématu za stanovené období    

k ur� itému datu (nap�. patentová rešerše na stav techniky), 

·  pr� b� �ná rešerše, která je výsledkem nep�etr�itého sledování materiálu k danému 

tématu.“110 

 
V souvislosti s rešeršemi jsou významné dv�  charakteristiky informace, a to 

relevance a pertinence. Relevance p�edstavuje charakteristiku stupn�  shody obsahu 

nalezených dokument�  s obsahem informa� ního po�adavku u�ivatele informací. 

Pertinence p�edstavuje charakteristiku stupn�  shody obsahu nalezených dokument�  

s informa� ní pot�ebou u�ivatele informací. Z tohoto pohledu je významné, �e zásadní 

kriterium pro získané informace z rešerší je dosa�ení maximálního stupn�  pertinence 

takové informace. Pertinence sama o sob�  je ovšem kategorie vzta�ená ke vztahu 

informace a u�ite� nost informace pro u�ivatele. P�esto�e je pertinence z tohoto hlediska 

pojmem s významn� jším obsahem, je relevance kategorií dominantn� jší, nebo	  definuje 

vztah informace a strukturovaných zdroj�  informací. Ka�dou informaci s libovolnou 

mírou pertinence je t�eba v�dy získat z bází strukturovaných dat na základ�  p�íslušné 

relevantnosti. K definování po�adavku na vyt�íd� ní ur� ité informace z databáze slou�í 

selek� ní klí� , který m� �e mít r� znou podobu závislou na druhu, obsahu a struktu�e 

informace. 

Pro mou aplikaci byla provedena rešerše ve zdroji dat SCIENCE DIRECT 

s kritériem vyhledávání: Abstrakt, klí� ová slova, titulek (TITLE-ABSTR-KEY). 

 
Rešerše byla omezena na: 

1. okam�ik zve�ejn� ní 2005 – 2009 

                                                 
110 Norma � SN 010198, datum vydání 12.6.1972 (ú� innost 1.1.1973) 
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2. � asopisy a knihy se zam�� ením na: Podnikání, management a související 

ekonomické publikace. 

 
 
Hypotéza H1 H2 H2A H3 H4 H5 
Relevance 11 11 26 22 3 25 
Pertinence 3 1 4 3 1 5 
Pertinence 

v % 
27 10 15 14 33 20 

Tab. 8: Relevance a pertinence rešerší k jednotlivým hypotézám 

 
H1 – zakladatel spole� nosti nem� �e být dlouhodob�  jediným mana�erem 

Zadání: founder AND manager 

11 articles found for: pub-date > 2004 and TITLE-ABSTR-KEY(founder) and TITLE-

ABSTR-KEY(manager) 

Are some entrepreneurs more overconfident than others? 

Journal of Business Venturing, Volume 20, Issue 5, September 2005, Pages 623-640, 

ISSN: 0883-9026 

Daniel P. Forbes 

= Mají n� kte�í podnikatelé vyšší sebed� v� ru ne� ostatní? 

� lánek se zabývá v rozdílném pohledu na spole� nost o� ima vlastníka – managera 

(sklon k zaujatosti) a �ízením managerem – „nevlastníkem“. 

Success in Israeli high-tech start-ups; Critical factors and process 

Technovation, Volume 26, Issue 2, February 2006, Pages 162-174, ISSN: 0166-4972 

Schaul Chorev, Alistair R. Anderson 

= Úsp� ch v izraelských high-tech spole� nostech, kritické faktory a postupy 

� lánek se zabývá lidských kapitálem na izraelském trhu, kde jsou high-tech podniky 

pova�ovány za základní prvek ekonomiky. Shrnuje faktory úsp� chu od prvotního 

nápadu a� po výzkum a vývoj. Celkov�  studie zd� raz
 uje, �e jsou zásadní postoje a 

schopnosti jádra týmu. 

(„high-tech spole� nost: spole� nost, která pou�ívá � innosti náro� né na vysp� lé 

technologie a tudí� vytvá�ejí vyšší p�idanou hodnotu“111 – zpracovatelský pr� mysl - 

výroba lé� iv, kancelá�ských stroj� , rádiových, televizních a spojových za�ízení, 

zdravotnických p�ístroj� , výroba letadel a slu�by – spoje, výpo� etní technika, výzkum a 

vývoj). 

                                                 
111 http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/definice_a_vymezeni_high_tech_sektoru [online] [cit. 25. 11. 2009]  
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Corporate governance and performance of small high-tech firms in Sweden 

Technovation, Volume 26, Issue 8, August 2006, Pages 955-968, ISSN: 0166-4972 

Lise Aaboen, Peter Lindelöf, Christopher von Koch, Hans Löfsten 

= Vedení podniku a jeho provedení u malých high-tech podnik�  ve Švédsku 

 

� lánek vychází ze studie 183 malých high-tech podnik�  ve Švédsku. Uvádí klí� ové 

oblasti d� le�ité pro �ízení podniku. Jen málo manager�  v této studii m� li silné zázemí     

a zkušenosti v oblasti financí a p�ípravy podnikání. Pouze 64% manager�  m� li 

p�edchozí zkušenosti p�ed zahájením podnikání.  

 

H2 – lichý po� et spole� ník�  zvyšuje pravd� podobnost úpadku 

Zadání: relationships AND partners AND bankruptcy 

11 articles found for: (pub-date > 2004 and TITLE-ABSTR-KEY(relationships) and 

TITLE-ABSTR-KEY(partners)) and bankruptcy 

Vassal or lord buyers: How to exert management control in asymmetric 

interfirm transactional relationships? 

Management Accounting Research, Volume 17, Issue 3, September 2006,                

Pages 259-287, ISSN: 1049-2127 

Carole Donada, Gwenaëlle Nogatchewsky 

= Jak se projevuje managerská kontrola v mezifiremních transak� ních vztazích? 

 

H2A – po� et spole� ník�  více ne� 1 – pokud je stejný obchodní podíl – zvyšuje 

pravd� podobnost úpadku 

Zadání: share AND business AND bankruptcy 

26 articles found for: ((pub-date > 2004 and TITLE-ABSTR-KEY(share) and       

TITLE-ABSTR-KEY(business)) and "the same") and bankruptcy 

Maximizing the firm's value to society through ethical business decisions: 

Incorporating ‘moral debt’ claims  

Critical Perspectives on Accounting, Volume 19, Issue 5, July 2008, Pages 603-619, 

ISSN: 1045-2354 

Marco G.D. Guidi, Joe Hillier, Heather Tarbert 

= Maximalizace hodnoty firmy prost�ednictvím obchodních rozhodnutí 

� lánek se zabývá firemními „morálním povinnostmi“, které mají být rozd� leny 

mezi všechny zú� astn� né. Takový p�ístup vede k maximalizaci hodnoty podniku. 
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Regulation and operation of the exchanges 

The Management of Equity Investments, 2005, Pages 107-127, ISBN: 0750664568 

Dimitris N. Chorafas 

= Regulace a provoz vým� n 

� lánek �eší rozdílné cíle investor� . 

Tunneling and propping: A justification for pyramid al ownership 

Journal of Banking & Finance, Volume 32, Issue 10, October 2008, Pages 2178-2187, 

ISSN: 0378-4266 

Johanes E. Riyanto, Linda A. Toolsema 

= ospravedln� ní pro pyramidové vlastnictví 

� lánek se zabývá rozdílný pohledem investorem na krátkodobou a dlouhodobou 

návratnost investic. 

Do managers listen to the market? 

Journal of Corporate Finance, Volume 14, Issue 4, September 2008, Pages 347-362, 

ISSN: 0929-1199 

James B. Kau, James S. Linck, Paul H. Rubin 

= Naslouchají mana�e�i trhu? 

Rozhodování mana�er�  s ohledem na p�íznivý nebo nep�íznivý vývoj trh�  

v závislosti na slo�ení vlastník� . 

 

H3 - seznamování zam� stnanc�  s vizí a plány spole� nosti sni�uje 

pravd� podobnost úpadku 

Zadání: employess AND vision 

22 articles found for: pub-date > 2004 and TITLE-ABSTR-KEY(employees) and 

TITLE-ABSTR-KEY(vision) 

Knowledge management in the hospitality industry: A review of empirical 

research 

Tourism Management, Volume 29, Issue 2, April 2008, Pages 366-381, ISSN: 1447-

6770 

Carina Antonia Hallin, Einar Marnburg 

= Znalostní management v pohostinství. 

Výzkum v souvislostech zam� stnanci vs. schopnosti mana�er�  sladit v� domosti a 

znalosti vize. 
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Managing the human resource in Indian SMEs: The role of indigenous realities 

Journal of World Business, Volume 43, Issue 4, October 2008, Pages 417-434,        

ISSN: 1090-9516 

Debi S. Saini, Pawan S. Budhwar 

= � ízení lidských zdroj�  v indických MSP 

Majitelé MSP vs. vyu�ití lidských zdroj� , zapojení zam� stnanc�  do d� ní podniku. 

Critical success factors of inter-organizational information systems - A case 

study of Cisco and Xiao Tong in China 

Information & Management, Volume 43, Issue 3, April 2006, Pages 395-408, ISSN: 

0378-7206 

Xiang-Hua Lu, Li-Hua Huang, Michael S.H. Heng 

= Kritické faktory úsp� chu – p�ípadová studie – � ína 

Jedním ze sedmi kritických faktor�  úsp� ch�  vychází stanovení spole� né vize 

podniku. 

 

H4 – vyu�ití outsourcingu sni�uje pravd � podobnost úpadku 

Zadání: outsourcing ADN small and medium 

3 articles found for: pub-date > 2004 and TITLE-ABSTR-KEY(outsourcing) and 

TITLE-ABSTR-KEY("small and medium") 

The adoption of human capital services by small and medium enterprises: A 

diffusion of innovation perspective 

Journal of Business Venturing, In Press, Corrected Proof, Available online 20 February 

2009, ISSN: 0883-9026 

Brian S. Klaas, Malayka Klimchak, Matthew Semadeni, Jeanne Johnson Holme 

= Jak MSP pracují s lidským kapitálem.  

Efektivní náklady outsourcingu – jak outsourcing vyu�ívají MSP. 

 

H5 – soustavný p� ístup k inovacím výrobk�  a slu�eb sni�uje pravd� podobnost 

úpadku 

Zadání: innovation AND „research and development“ AND small and medium 

25 articles found for: (pub-date > 2004 and TITLE-ABSTR-KEY(innovation) and 

TITLE-ABSTR-KEY("Research and development")) and "small and medium" 
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Research and development linkages in a national innovation system: Factors 

affecting success and failure in Korea 

Technovation, Volume 26, Issue 9, September 2006, Pages 1045-1054, ISSN: 0166-

4972 

Jeong-dong Lee, Chansoo Park 

= Výzkum a vývoj – faktory ovliv
 ují úsp� chy a neúsp� chy – Korea 

Mnohé MSP mají problém dosáhnout úsp� šných inovací. Dokument zkoumá 

inova� ní proces v rámci strategie a organiza� ní kultury.  

Characteristics of Brazilian innovative firms: An empirical analysis based on 

PINTEC—industrial research on technological innovation 

Research Policy, Volume 34, Issue 6, August 2005, Pages 872-893, ISSN: 0048-7833 

Sergio Kannebley Jr., Geciane S. Porto, Elaine Toldo Pazello 

= Charakteristiky brazilských inova� ních firem. 

Hlavní faktory, které ovliv
 ovaly zavedení nových proces�  – slo�ení kapitálu, 

odv� tví a exportní orientaci. P�i zjiš	 ování faktor�  p�i zavedení nových výrobk�  na trh – 

exportní kapitál a zahrani� ní podíl na kapitálu. 

In search of the drivers of high growth in manufacturing SMEs 

Technovation, Volume 26, Issue 1, January 2006, Pages 30-41, ISSN: 0166-4972 

Nicholas O'Regan, Abby Ghobadian, David Gallear 

= Co ovládá vysoký r� st ve výrob�  MSP 

S odvoláním na dostatek výzkum�  ve velkých podnicích a nedostate� nému 

zkoumání v oblasti r� stu výroby v MSP a výsledky studie ukazují, �e rostoucí firmy 

jsou orientovány na strategickou orientaci na prost�edí a vyu�ívají e-commerce 

v porovnání s firmami, které svými tr�bami stagnují nebo klesají. 

Knowledge, innovation and firm performance in high- and low-technology 

regimes 

Journal of Business Venturing, Volume 21, Issue 5, September 2006, Pages 687-703, 

ISSN: 0883-9026 

Stewart Thornhill 

= Znalosti, inovace a firemní provedení v high-tech a low-tech re�imech 

Pr� myslové odv� tví a vyšší úrove
  inovací souvisí s dynamikou. Inova� ní firmy se 

ale mohou t� šit na r� st p�íjm�  bez ohledu na odv� tví ve kterém p� sobí. 
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Development and innovation in the IT industries of India and China 

Technology in Society, Volume 31, Issue 1, February 2009, Pages 29-41, ISSN 0160-

791X 

Shiu-Wan Hung 

= Výzkum a vývoj v IT podnicích v Indii a v � in�  

Analýza inovací v IT odv� tví v Indii a � ín�  

 

 
Vyhodnocení hypotéz rešerší v SCIENCE DIRECT 

Hypotéza Relevance Pertinence Pertinence v % Hodnota % relevantních 
bod�  

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 

Pr� m� rná pertinence v % 20  

Tab. 9: Vyhodnocení hypotéze rešerší v SCIENCE DIRECT 

Z tabulky je patrné, �e nejvyšší po� et % relevantních bod�  (1-100 mo�ných) získala 

hypotéza H2A (relevance 26) a nejmenší po� et hypotéza H4 (relevance 3).  

 

7.3  HODNOTA RIZIKA JEDNOTLIVÝCH HYPOTÉZ  

7.3.1 Význam rizika 

Riziko ozna� uje situaci nebo jednání, které se vyzna� uje vysokou 

pravd� podobností nezdaru. Riziko p�edstavuje ur� ité nebezpe� í, v tomto p�ípad�  

nebezpe� í úpadku. Pojetí rizika aplikovaného v systémovém p�ístupu diserta� ní práce 

vychází z modelu vlastností velkých mnohoparametrických systém� : 

1. rizika a nebezpe� nosti rizik, 

2. kvantitativní hodnocení rizik, 

3. vyhodnocení p�ijatelnosti rizik, 

4. analýza hodnocení celkového rizika. 
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Vyhodnocení korekce hodnoty rizika 

Hypotéza Riziko 
Hodnota % 

rel. bod�  
rizika 

Korekce % 
relevantních bod�  

(viz Tab. 8) 

Delta 
% 

Korekce (p� i 20% pr � m� rné 
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. 10: Vyhodnocení korekce hodnoty rizika 

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

Rel. body rizika = nejvyšší riziko H5 v hodnot�  54 (100%), nejmenší riziko H2A 

v hodnot�  28 (52%). 

Korekce % relevantních bod�  – údaj z Tabulky 8 

Delta v % = Korekce % relevantních bod�  - Hodnota % rel.bod�  rizika (42-59) 

Korekce p�i 20% pr� m� rné pertinenci = relevantní body po korekci x delta % x 

pr� m� rná pertinence 20% (H1 = 42 x (-0,17) x 0,2)  

 
Hypotézy ve stavovém prostoru 

Hypotéza � etnost Rizikovost Hodnota rizika Korekce Korigovaná hodnota 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. 11: Hypotézy ve stavovém prostoru rizika 

 
Riziko je definováno jako kombinace pravd� podobnosti výskytu a záva�nosti tohoto 

p� sobení, riziko je zaneseno ve stavovém prostoru t� chto vyjád�ených parametr� . 

P�irozen�  to však neznamená, �e se hodnota rizika získá vynásobením t� chto dvou 

faktor� . Stavový prostor se zobrazením hodnot rizika dává vizuální znázorn� ní 

záva�nosti p� sobení jednotlivých rizik. Pro ka�dé riziko v� etn�  hodnoty nebezpe� í lze 

vynést samostatný bod v diagramu rizika. 
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Hypotézy ve stavovém prostoru rizika
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Graf 2: Zobrazení umíst� ní hypotéz ve stanoveném prostoru rizika bez korekce hodnoty (� etnost, 

rizikovost) 

 

7.3.2  Stanovení hodnot - ode� tením 

 
Spektrální k�ivka v grafu závislosti po� tu podnik�  na hodnot�  rizika byla prolo�ena 

obálkovou k�ivkou, která byla základem pro integrální zhodnocení parametr�                

ve stavovém prostoru rizika. Z grafu byla ode� tena hodnota absolutního maxima k�ivky 

a dále pak hodnota minus�  a plus� , které ur� ily toleran� ní pole ve stavovém prostoru 

rizika pro oblast podnik�  s narušenou imunitou, resp. podnik� , které nejsou ani 

nemocné ani zdravé. Hodnoty minus�  a plus�  byly ur� eny pr� se� íky obálkové k�ivky 

s p�ímkou velikosti po� tu podnik� , které odpovídaly p�edpokládané p�esnosti modelu 

stanovené pom� rem po� tu hypotéz jako p�í� in úpadku, s vylou� ením p�ípad�  „ostatní“ a 

po� tu zodpov� zených dotazník� . Tato p�edpokládaná p�esnost modelu reflektovala 

kvalitativní analytiku p�í� in úpadk�  v tom smyslu, �e konstruovaný model zohled
 uje 

navr�enou mno�inu hypotéz s tím, �e také existují p�í� iny úpadku z d� vod�  

nep�edpokládaných p�í� in, které ale vytvo�ený model nezahrnuje.  

V souvislosti s lineárním chováním modelu bylo stanoveno maximum, kde je 

provedena korekce o ostatní p�í� iny úpadku, které nebylo mo�né p�i�adit ani k jedné ze 

stanovených hypotéz. 

H2 

H3 

H1 

H4 

H2A 

H5 
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Specifikace hodnot - stanovení
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Graf 3: Specifikace hodnot – stanovení maxima (ilustra � ní graf) 

7.3.2 Zpracování hodnot rizik podnik�  

Spole� nost 1 vykazuje hypotézy H2, H3, H4, H5 = hodnota rizika = 

31+33+37+54=155 (vstupní údaje viz Tab. 10). Korigovaná hodnota rizika je potom 

analogicky = 29+36+31+54=150. 
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Hodnota rizika a korigovaná hodnota rizika podnik�  

Hypotéza Podnik 
H1 H2 H2A H3 H4 H5 

Hodnota rizika 
Korigovaná hodnota 

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 1 0 0 1 1 1 156 151 
5 1 0 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 0 0 59 62 
9 1 1 1 0 0 1 145 146 
10 0 0 0 1 1 1 124 121 
11 1 1 1 1 1 1 215 213 
12 1 0 0 0 0 1 86 84 
13 1 1 1 1 1 1 215 213 
14 0 0 0 1 0 1 87 90 
15 1 1 1 1 1 0 161 159 
16 0 1 0 0 0 0 31 29 
17 1 1 1 1 1 1 215 213 
18 0 0 0 1 1 1 124 121 
19 1 1 1 0 0 0 91 92 
20 1 1 0 0 0 0 63 59 
21 0 1 0 0 1 1 122 114 
22 0 0 0 0 0 1 54 54 
23 1 1 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 1 1 0 1 0 0 96 95 

27 vy�azeno 0 0 0 0 0 0 0 0 
28 1 1 1 0 0 0 91 92 
29 1 1 1 0 0 1 145 146 
30 0 0 0 0 0 1 54 54 
31 1 1 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 1 1 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 1 0 0 1 1 1 156 151 
44 1 0 0 1 0 1 119 120 
45 1 0 0 0 0 1 86 84 
46 1 1 1 1 1 1 215 213 
47 1 0 0 0 1 0 69 61 
48 1 1 1 1 1 1 215 213 
49 1 0 0 1 1 1 156 151 
50 1 0 0 1 1 1 156 151 
51 0 1 1 1 1 1 183 183 

Tab. 12: Hodnota rizika a korigovaná hodnota rizika podnik�  
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Sou� tem jednotlivých rizik konkrétních hypotéz a jejich výskytu v dotazníku 

podniku byla získána celková hodnota rizika p�i výskytu konkrétních hypotéz pro jeden 

podnik, korigovaná a nekorigovaná. Z korigovaných hodnot se�azených vzestupn�  bylo 

mo�no získat � etnost rizik. 

 

Hodnota rizika na po� et podnik�  (korigované) 
Hodnota rizika Po� et podnik�  

29 1 
54 3 
59 1 
61 1 
62 1 
67 1 
83 1 
84 2 
85 2 
90 2 
92 2 
95 1 
113 1 
114 2 
116 1 
119 2 
120 2 
121 5 
146 2 
147 1 
150 2 
151 4 
159 1 
183 2 
213 7 

Tab. 13: Hodnota rizika na po� et podnik�  – vstup pro graf 3 

 
Nefinan� ní rizika mohou zp� sobit poškození pouze v p�ípad� , �e dojde 

k posloupnosti událostí, jejich� následkem je nebezpe� ný stav, který m� �e vést 

k úpadku podniku.  
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Graf 4: Hodnota rizika na po� et podnik�  

 

Míra nebezpe� ného stavu byla ur� ena polohou celkového rizika ka�dého podniku 

vyneseného v grafu stavu rizika. Posloupnost rizik zahrnuje jednak jednotlivé riziko, tak 

i kombinaci rizik. K nebezpe� né situaci hrozící úpadkem podniku dojde tehdy, kdy� 

míra celkového nebezpe� í rizika p�esáhne mez stavu narušené imunity podniku. 

 
 

Obálková k� ivka 
Hodnota rizika Po� et podnik�  

29 1 
54 3 
121 5 
151 4 
159 1 

Tab. 14: Hodnota rizika na po� et podnik�  (bez hypotézy H5) 

 

Vnímání rizika se m� �e odlišovat od empiricky stanovených odhad�  rizika. P�esto 

bylo nezbytné ur� it vhodným zp� sobem d� lící úrove
 , p�íp. pásmo zvýšené ostra�itosti. 

Pro ú� ely diserta� ní práce jsem zvolila maximum obálkové k�ivky jako ú� elnou úrove
  

zalo�enou na získaných datech. Tím byla získána kombinace pravd� podobností 

(� etností) a záva�nosti jednotlivých rizik, která jsou pro existenci podniku ješt�  

p�ijatelná a která u� nikoliv. 

Hodnota rizika na po� et podnik�  

0 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

0 50 100 150 200 250 
Hodnota rizika 

Po� et podnik�  



 

 97 

 

 
Graf 5: Obálková k� ivka (hodnota rizika na po� et podnik�  bez H5) 

Hodnoty z grafu: 

Absolutní maximum k�ivky = 124 (hodnota rizika) 

Diference na hodnot�  p�esnosti modelu minus�  = 7, plus�  = 9 

 
Graf 6: Hodnota rizika na po� et podnik�  (korigované riziko) 
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Graf 7: Obálková k� ivka (hodnota rizika na po� et podnik�  bez H5) 

 

Hodnoty z grafu: 

Absolutní maximum k�ivky = 130 (hodnota rizika) 

Diference na hodnot�  p�esnosti modelu minus�  = 19, plus�  = 8 

7.4  POTVRZENÍ HYPOTÉZY H5  

 
Vzhledem ke zpracovaným výsledk� m bylo mo�né konstatovat, �e rizika 

vyplývající ze spln� ní podmínek hypotézy H5 byla odlišná v takové mí�e kvantity, �e 

v sob�  obsahovala druhotnou míru kvalitativního hodnocení. Záv� ry dokládající tyto 

skute� nosti nebyly v rozporu se známou praxí a obvykle prezentovanými názory, 

existuje ustálený náhled mezi odbornou ve�ejností, �e absence inovací a absence 

soustavného zlepšování vede ke stagnaci a v kone� ném d� sledku k zániku 

podnikatelské aktivity. 

S ohledem k výše uvedené hrani� ní okrajové podmínce vytvo�eného modelu, musí 

být ka�dý podnik ur� ený k hodnocení stavu rizika jako parametru nefinan� ních rizik p�i 

p�edcházení mo�ného úpadku podroben algoritmickému stanovení p�ítomnosti znak�  

hypotézy H5. 
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Obr. 11: Algoritmické stanovení p� ítomnosti H5 

 

7.4.1  Nápravná opat� ení k hypotéze H5 112 

 
Vzhledem k významnému zastoupení této hypotézy je jí v� nována celá kapitola. 

Problematika pr� myslových práv („pr� myslovým právem rozumíme ochranu výsledk�  

technické tv� r� í � innosti - vynálezy a u�itné vzory“)113 se stává významným prvkem 

vnitropodnikové praxe. � ešení otázek pr� myslových práv je provázáno s organiza� ní 

strukturou ka�dého podniku. Bylo ukázáno, �e bezprost�ední význam 

vnitropodnikového útvaru, který zabezpe� uje � innosti spojené s pr� myslov�  právní 

ochranou, je propojen s útvary technickými zejména konstruk� ními a vývojovými. 

Vyu�itelnost dostupných patentových informací je však i v útvarech obchodních, 

                                                 
112 Zákon � . 527/1990 Sb., o vynálezech a zlepšovacích návrzích, v platném zn� ní, Zákon � . 478/1992 Sb., o u�itných vzorech, v platném zn� ní, Zákon � . 

207/2000 Sb., o ochran�  pr� myslových vzor� , v platném zn� ní, Zákon � . 513/1991 Sb., obchodní zákoník, v platném zn� ní, Zákon � . 121/2000 Sb., o právu 

autorském, o právech souvisejících s právem autorským a o zm� n�  n� kterých zákon� , v platném zn� ní 

113 http://www.dusevnivlastnictvi.cz/prumyslova-prava/default.html [online]. [cit. 4. 12. 2009] 
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marketingových a propaga� ních. Obsahová souvislost s útvarem právním je zcela 

samoz�ejmá. 

Všechny výše uvedené skute� nosti se promítají do vlastního organiza� ního za�azení 

útvaru pr� myslov�  právní ochrany. Personální a materiální parametry tohoto útvaru jsou 

pak dány p�edevším velikostí podniku, výrobním programem, exportními aktivitami 

a existencí vlastní vývojové a konstruk� ní základny. Z hlediska existence � i neexistence 

útvaru k �ešení otázek pr� myslových práv je mo�né zaznamenat t� i úrovn� : 

1. nulové �ešení, kdy takový útvar neexistuje, 

2. � innosti spojené s problematikou pr� myslových práv jsou efektivn�  � i mén�  

efektivn�  kumulované s jiným útvarem, 

3. existuje �ádný a samostatný útvar pr� myslov�  právní ochrany. 

 

První �ešení je vskutku banální a v souvislosti se zhodnocením významu otázek 

pr� myslových práv se jím dále nebudu zabývat. Je ale t�eba podotknout, �e v mnohých 

podnicích existují p�edstavy, �e se jich tato problematika v� bec netýká. To samoz�ejm�  

není dlouhodob�  únosné a je jen otázkou � asu, kdy dojde k mimo�ádné události, která si 

vy�ádá nestandardní �ešení. 

Druhé �ešení je vcelku b� �né a p�i citlivém a správném organiza� ním za� len� ní 

útvaru pr� myslových práv m� �e p�inášet dobré výsledky. V tomto p�ípad�  je nezbytné 

zabezpe� it bezprost�ední propojení s útvarem konstruk� ním a vývojovým ovšem p�i 

zachování dostate� né samostatnosti útvaru pr� myslov�  právního. Náro� n� jším úkolem 

bývá zabezpe� it informa� ní tok patentových informací k útvar� m obchodním 

a marketingovým. Pravd� podobn�  neexistuje jediný správný a univerzální návod, jak 

�ešit tyto vztahy, a je v�dy otázkou konkrétních podmínek. 

T�etí �ešení vykazuje vysokou míru profesionality, kdy útvar pr� myslových práv je 

v� tšinou p�ímo pod�ízen vrcholovému managementu firmy a vládne v oblasti 

pr� myslových práv odpovídajícími pravomocemi a odpov� dností v�� i útvar� m 

konstruk� ním a vývojovým a také v�� i útvar� m marketingovým a obchodním. 

K p�edm� t� m pr� myslových práv významných pro vnitropodnikovou praxi pat�í: 

vynálezy, pr� myslové vzory, u�itné vzory, zlepšovací návrhy a ochranné známky. 

Zákon stanoví, �e vytvo�í-li p� vodce vynález (analogicky pr� myslový vzor nebo 

u�itný vzor) v rámci pln� ní svých pracovních povinností resp. pln� ní úkol�  podle 

popisu práce nebo z p�íkazu nad�ízeného, a to v pracovním pom� ru z � lenského nebo 
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jiného obdobného pracovn� právního vztahu, p�echází právo na patent                           

na zam� stnavatele, pokud smlouva nestanoví jinak. 

Povinností p� vodce je neprodlen�  písemn�  informovat svého zam� stnavatele, �e 

v rámci pln� ní svých pracovních povinností vy�ešil ur� itý problém, který by mohl být 

pova�ován za vynález schopný patentové ochrany. Sou� asn�  je povinen p�edat 

zam� stnavateli podklady pot�ebné k posouzení vynálezu. Je z�ejmé, �e je v zájmu 

zam� stnavatele poskytnout svým zam� stnanc� m jisté kvalifika� ní minimum z oblasti 

patentového práva. 

Zam� stnavatel má nyní stanovenou lh� tu od vyrozum� ní o mo�ném vytvo�ení 

vynálezu, aby uplatnil v�� i p� vodci právo na patent. Pokud tak zam� stnavatel neu� iní, 

a to nekoná-li v� bec nebo neuplatní-li právo na patent, p�echází toto právo zp� t na 

p� vodce, který m� �e s tímto svým právem nakládat zcela dle své svobodné v� le. Je 

samoz�ejmé, �e zákon stanoví povinnost ml� enlivosti o v� ci vynálezu v�� i t�etím 

osobám pro zam� stnavatele i p� vodce v pr� b� hu výše zmín� né t�ím� sí� ní lh� ty. 

Zam� stnanci, který vyrozum� l zam� stnavatele o vytvo�ení vynálezu, na který 

zam� stnavatel uplatnil nárok, vzniká ze zákona absolutní právo na p�im�� enou odm� nu. 

Pro její výši je rozhodný technický a hospodá�ský význam vynálezu a p�ínos dosa�ený 

mo�ným vyu�itím nebo jiným uplatn� ním. P�ihlí�í se k materiálovému podílu 

zam� stnavatele na vytvo�ení vynálezu a k rozsahu pracovních úkol�  p� vodce. Navíc 

zákon stanoví, �e dostane-li se ji� vyplacená odm� na do zjevného nepom� ru s p�ínosem 

dosa�eným pozd� jším vyu�itím nebo jiným uplatn� ním vynálezu, má p� vodce právo na 

dodate� né vypo�ádání. K p�edejití mo�ných spor�  je mo�né jen doporu� it, aby kategorie 

„p�im�� ený“ a „zjevný“ byly up�esn� ny vnitropodnikovou sm� rnicí nebo byly obsahem 

obvyklé vnitropodnikové praxe spojené s agendou vy�ízení p�edm� t�  pr� myslových 

práv. 

Op� t analogická pravidla platí pro oblast zlepšovacích návrh� . Zlepšovatel je 

povinen nabídnout zlepšovací návrh svému zam� stnavateli, jestli�e se zlepšovací návrh 

týká oboru práce nebo � innosti zam� stnavatele. Zlepšovatel má právo se zlepšovacím 

návrhem nakládat bez omezení, jestli�e s ním zam� stnavatel ve stanovené lh� t�  

od nabídky zlepšovacího návrhu neuzav�el smlouvu o p�ijetí nabídky zlepšovacího 

návrhu a odm� n�  za n� j, kterou vzniká právo vyu�ívat zlepšovací návrh. 

„P�i� em� za vynálezy se nepova�ují zejména:  

- objevy, v� decké teorie a matematické metody, 

- estetické výtvory, 
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- plány, pravidla a zp� soby vykonávání duševní � innosti, hraní her nebo 

vykonávání obchodní � innosti, jako� i programy po� íta�� , 

- podávání informací.  

Vynálezem je výhradn�  technické �ešení.“114 

Výrobce, dovozce nebo dodavatel uvád� jící výrobek na trh musí zajistit, aby jeho 

zbo�í nevykazovalo právní vady ve smyslu obchodního zákoníku, a to i v oblasti 

ozna� ování výrobk�  a slu�eb. V praxi to znamená vyvarovat se ozna� ení svých výrobk�  

nebo slu�eb shodným nebo zam� niteln�  podobným ozna� ením s registrovanou 

ochrannou známkou pro stejné nebo podobné výrobky � i slu�by. V širším smyslu, 

v souladu s pravidly dobrých mrav�  sout� �e, se ani nemusí jednat o ozna� ení jako 

ochrannou známku registrovanou v rejst�íku ochranných známek, nebo	  obchodní 

zákoník k tomuto vymezuje jednání nekalé sout� �e. V této souvislosti se jedná zejména 

o klamavé ozna� ování zbo�í a slu�eb a vyvolání nebezpe� í zám� ny. Klamavé 

ozna� ování zbo�í a slu�eb spo� ívá v ozna� ení, které je zp� sobilé vyvolat klamavou 

domn� nku o p� vodu zbo�í nebo slu�by. Vyvolání nebezpe� í zám� ny spo� ívá v u�ití 

obchodního jména nebo ozna� ení výrobku u�ívaného ji� jiným sout� �itelem. 

Eliminace porušování práv t�etích osob je, podobn�  jako v p�ípad�  patentového 

práva, také v oblasti práv na ozna� ení spojena s kvalifikovanou analýzou informací 

získaných z databázových prost�edí ochranných známek. Konfliktnost nového ozna� ení 

je podmín� na shodností, zam� nitelnou podobností a registrováním takové ochranné 

známky pro shodné nebo podobné výrobky � i slu�by. 

K obchodnímu tajemství spole� nosti pat�í z oblasti pr� myslového vlastnictví 

p�edevším vynálezy, které nejsou dosud p�ihlášeny k patentování a nejsou zve�ejn� ny, 

p�ihlášky pr� myslových vzor� , dokud nejsou zapsány, p�ihlášky u�itných vzor�  p�ed 

jejich zápisem do rejst�íku, zlepšovací návrhy, návrhy nových ozna� ení výrobk� , 

licen� ní ujednání a smlouvy, výsledky patentových rešerší v� etn�  selektivních klí�� , 

analýzy patentových rešerší a souvisejících obchodních a marketingových informací. 

Nerespektování princip�  obchodního tajemství ve smyslu obchodního zákoníku pro 

výše uvedené p�edm� ty m� �e vést k nebezpe� í ohro�ení dlouhodobých i krátkodobých 

obchodních a výrobních zám� r�  spole� nosti, sní�ení pop�. ztráty konkurenceschopnosti 

v� etn�  sní�ení vlivu na postavení spole� nosti na trhu a k mo�né ztrát�  d� v� ry 

zákazník� . K napln� ní ochrany obchodního tajemství m� �e dojít pouze vytvo�ením 

                                                 
114 http://www.kaniasedlaksmola.cz/vynalezy.htm [online]. [cit. 4. 12. 2009] 

 



 

 103 

odpovídajícího systému. Je nezbytné stanovit oblast informací ur� enou k ochran� , obsah 

a formu takových informací a definovat místa, kde se takové informace vyskytují. 

Je t�eba mít na z�eteli, �e k prozrazení obchodního tajemství m� �e dojít úmyslnou nebo 

neúmyslnou cestou. První zp� sob je v� tšinou spojen s extern�  motivovanou netaktností 

vlastních zam� stnanc� , druhý zp� sob je projevem nepromyšleného zve�ejn� ní 

p�íslušných informací nebo poskytnutí informací pracovník� m jiných firem � i 

návšt� vník� m spole� nosti a dále neuvá�enou propaga� ní � i reklamní � inností. 

P�edchozí doporu� ení vycházela z faktu, �e otázka v dotazníku byla sm�� ována 

k inovaci produktu a slu�eb, ale vedle inovace produktu lze za zlepšení pova�ovat také 

inovaci procesu, strategie, technologie, marketingovou � i organiza� ní inovaci. 

Organiza� ní inovace probíhají uvnit� i vn�  organizace a mohou obsahovat implementaci 

nových metod, které nebyly dosud v podniku vyu�ívány, m� �e být v podob�  organizaci 

pracovního místa, kdy nové metody rozd� lují odpov� dnost a p�ijímání rozhodnutí 

zam� stnance, rozd� luje práci mezi organiza� ní jednotky nebo integruje r� zné podnikové 

aktivity. Mezi organiza� ní inovaci lze také za�adit zm� nu v organizaci podnikových 

a obchodních praktik nebo v externích vztazích s jinými podniky � i ve�ejnými 

institucemi (nové typy spolupráce).  

„Díl � ími cíli mohou být nap�íklad: 

- nové organiza� ní struktury, 

- opat�ení vedoucí k efektivn� jší komunikaci, 

- optimalizace distribu� ní sít� , 

- nové metody v organizaci standardních postup�  a procedur provád� ní práce. 

 

Správn�  provedené inovace organizace by m� ly prob� hnout v n� kolika fázích: 

- zjišt� ní pot�eby organiza� ní inovace, 

- kritická analýza stávajících podmínek, 

- návrh a výb� r vhodné formy organiza� ní zm� ny, 

- strategické rozhodnutí managementu nebo p�íslušného odd� lení, 

- implementace navrhovaného opat�ení, 

- korekce opat�ení a jeho standardizace. 

 

Metody: 

- design práce – filozofie týmové spole� nosti, vychází z konstrukce optimálních vztah�  

mezi sociálními a technickými systémy,  
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- pokro� ilé systémy plánování – organiza� ní �ízení, 

- MRP – organiza� ní �ízení, 

- Management by Objektive (MBO) – mana�erská technika, �ízení podle cíl� , �ízení 

podle výsledk� , plánování a kontrola práce, 

- Balance score card (BCS) – mana�erská technika, �ízení podle cíl�  pro udr�ování 

výkonnosti organizace, 

- outsourcing – spolupráce s ostatními organizacemi, 

- kooperace – spolupráce s ostatními organizacemi, 

- konsigna� ní sklady – spolupráce s ostatními organizacemi, 

- networking – spolupráce s ostatními organizacemi, 

- Just in Time, 

- simulace. 

 

Marketingová inovace p�edstavuje zavedení nové marketingové metody obsahující 

významné zm� ny v designu produktu nebo balení, umíst� ní produktu, podpo�e produktu 

� i ocen� ní. 

Inovace procesu se zam�� ují na firemní procesy a zahrnuje zavedení nových metod 

v oblasti výzkumu a vývoje, výroby nebo zpracování produkt� , logistiky, distribuce 

nebo podp� rných � inností. Smyslem procesní inovace je vyšší efektivita procesu. 

Inovace strategie p�edstavuje zm� ny firemní strategie za ú� elem dosa�ení 

konkuren� ní diferenciace a udr�itelného r� stu (nap�. nové p�ístupy ke konkurenci, 

vytvo�ení jedine� né kombinace produkt� , vytvo�ení komunity z u�ivatel�  produktu, 

prodej spot�ebitelského zá�itku. Podmínkou úsp� šné inovace strategie je p�esv� d� it 

zákazníky, aby zaplatili za veškeré nabízené výhody. Podnik musí p�ivést náklady 

a výhody pro zákazníky do souladu ješt�  ne� za� ne strategii diferenciace uplat
 ovat. 

Velká �ada inovací spo� ívá ve vyu�ití a zavedení nových technologií má za cíl 

sní�ení spot�eby a úsporu náklad� . Za trendy pro 21. století jsou uvád� ny medicína, 

medicínská technika, farmakologie, pr� mysl vý�ivy, zdravotní styl a kvalita �ivota, 

výchova a vzd� lávání, ekologie a další slu�by obyvatelstvu. Pr� b� �né inovace sledují 

p�ání a po�adavky zákazníka, podstatné inovace p�ání a po�adavky p�edvídají a reagují 

tak na vznik potenciální pot�eby zákazníka s p�edstihem. V sou� asné konkurenci se      

na sv� tových trzích nových technologiích stává hlavním kritériem pro úsp� ch zejména 
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rychlost uvedení nového produktu na trh a schopnost sv� j inova� ní podn� t 

komercionalizovat.“115 

 

7.5  NÁPRAVNÁ OPAT� ENÍ K OSTATNÍM HYPOTÉZÁM  

 
 

Hypotéza H1: jediný spole� ník nem� �e být dlouhodob�  jediným mana�erem 

 

Pokud jeden spole� ník p� sobí na pozici „generálního �editele“ dlouhodob� , je to 

mo�né pouze tehdy, pokud ve správný � as p�istoupí k zavedení organiza� ní struktury a 

rozd� lí odpov� dnost a pravomoci mezi další managery. Zejména ud� lení odpov� dnosti 

je zásadní pro odpovídající výkon managera pro podnik. Tak jak je manager pro výkon 

valnou hromadou jmenován, m� �e být zase stejným zp� sobem odvolán (s okam�itou 

platností). P�i� em� n� kte�í manage�i za p�ípadnou škodu zp� sobenou spole� nosti ru� í 

veškerým svým majetkem. Vybrané pojiš	 ovny nabízí pro tyto ú� ely tzv. D&O 

pojišt� ní (z angl. directors and officers liability), které kryje rizika ztráty osobního 

jm� ní.  

 

Hypotéza H2: po� et spole� ník�  více ne� 1 zvyšuje pravd� podobnost úpadku 

Hypotéza H2A: po� et spole� ník�  více ne� 1 pokud je stejný obchodní podíl 

zvyšuje pravd� podobnost úpadku 

 

Nejmén�  dlouhodob�  fungující model z praxe je práv�  ten, kdy je více spole� ník�  

a všichni mají stejný podíl (nejhorší varianta jsou dva spole� níci s podílem padesát 

procent na padesát procent). Pokud je u� takto podnik zalo�en, velice komplikovan�  

dochází k úprav�  tohoto stavu za fungování podniku a tém��  nemo�ná zm� na je ve 

chvíli, kdy dojde k prvnímu konfliktu. V takovém p�ípad�  je �ádoucí oslovit nestrannou 

(t�etí) osobu s jasným zadáním, zachovat podnik a upravit práva spole� ník�  tak, aby 

nedocházelo k patovým záv� r� m díky stejnému po� tu hlas�  p�i jednání na valné 

hromad�  podniku. M� �e dojít k vzájemnému vypo�ádání � i k dodate� n�  jinému 

rozd� lení obchodních podíl� . 

 

                                                 
115 http://www.inovace.cz/pro-podnikatele/inovacni-management/inovacni-metody/inovace-organizacni/ [online]. [cit. 2009-12-04] 
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Hypotéza H3: seznamování zam� stnanc�  s vizemi a plány podniku sni�uje 

pravd� podobnost úpadku 

 
„Hlavní úlohou organizátora, je� chce vybudovat velký podnik je, aby vytvo�il 

morální a psychologickou základnu, na ní� by se jeho pracovníci mohli zdárn�  

vyvíjet.“116 I kdy� tato hypotéza nebyla nej� ast� jším nefinan� ním d� vodem 

p�edcházejícím finan� ní tísni, je v sou� asné dob�  dominantní devizou pro vlastníky 

malých a st�edních podnik� . Práv�  ti informovaní a zasv� cení zam� stnanci jsou schopni 

porozum� t všem krok� m, které podniká management nebo vlastníci svých podnik� , aby 

zachovali svoji � innost i nadále. 

 
Hypotéza H4: vyu�ití outsourcingu sni�uje pravd � podobnost úpadku 
 

Práv�  tato hypotéza ji� figurovala v posouzení p�í� in úpadku � ast� ji a tak je t�eba 

zd� raznit, �e delegace odpov� dnosti práv�  na subdodavatele zapadá do mozaiky 

konkurenceschopnosti podniku, nebo	  se  o to víc m� �e pln�  soust�edit na to „co umí“ 

nejlépe a podp� rné � innosti (které nejsou pro daný podnik klí� ové) m� �e sv�� it t� m, 

kte�í jsou v daném oboru také nejlepší. Nej� ast� ji se outsourcing vyu�ívá v ekonomické 

oblasti a zde je p�edání odpov� dnosti jinému subjektu zásadní, nebo	  tímto podnik 

eliminuje pokuty, penále a dodate� né platby daní nebo	  ka�dá renomovaná ú� etní a 

da
 ová kancelá� je proti t� mto škodám pln�  pojišt� na a pro poskytování svých slu�eb 

disponuje kvalifikovanými pracovníky obvykle specializovanými na jednotlivé 

problematiky.  

 

7.5  MODELOVÁNÍ – VYTVO � ENÍ RYCHLOTESTU 

PONIKOVÉHO ZDRAVÍ  

Na základ�  zpracovaných výsledk�  získaných dotazníkovým šet�ením 

a kvalifikovanou korekcí t� chto dat byly zobrazeny ve stavovém prostoru rizika oblasti 

pro: 

1. zdravý podnik, 

2. podnik s narušenou imunitou,  

3. nemocný podnik. 

                                                 
116 Holo� iová, Z.: Sdílení filozofie a hodnot firmy jejími zam� stnanci – výrok Ba	 a, T.: Z historie �ízení 
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Pou�ití modelu musí p�edcházet vyhodnocení podmínek podniku s ohledem na 

kritéria hypotézy H5 a uplatn� ní nápravných opat�ení. Pro ilustraci výsledk�  modelu je 

dále zobrazeno rozlo�ení rizikových oblastí pro p�ípady nekorigovaných a také 

korigovaných dat. 

 
 

 
Graf 8: Stavový prostor rizika MODEL 

 
Model byl analogicky sestaven i s korigovanými daty. 
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Graf 9: Stavový prostor rizika MODEL (korigovaná data) 

 

7.6  POU�ITÍ MODELU NA VYBRANÉM P � ÍKLADU  

 
Pro aplikaci modelu byl vybrán podnik, který vznikl v roce 2006, svoje sídlo má 

v Brn�  (v Jihomoravském kraji) a jeho p�eva�ující p�edm� t � innosti je ú� etní a da
 ové 

poradenství, vedení ú� etnictví, tzn. poskytování slu�eb. 

KROK 1 - Zjišt� ní hypotéz a anamnéza: 

H1 – od okam�iku vzniku a� do sou� asnosti je vlastník v managementu spole� nosti, 

v rámci organiza� ní struktury jako generální �editel, v období �ivotního cyklu „rozvoj“ 

byl v organiza� ní struktu�e podniku zaveden st�ední management, 

H2 – od okam�iku vzniku a� do sou� asnosti jsou 3 spole� níci, 

H2A – podíly spole� ník�  jsou v r� zné výši (jeden má majoritní podíl na obchodním 

podílu), 

H3 – pravideln�  se koná setkání se zam� stnanci, kde jsou seznamováni s vizemi a 

plány podniku, pravideln�  také kv� li nov�  p�íchozím zam� stnanc� m,  

H4 – podnik nevyu�ívá outsourcing, 

H5 – soustavn�  probíhají inovace na úrovni organiza� ních inovací, ale prob� hla také 

inovace produktu (slu�by), kdy bylo nabídnuto zpracování ú� etnictví v software 
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s p�ístupem p�es internetové stránky se zapojením vlastních pracovník�  klienta 

a s nabídkou pro management klienta mít data k dispozici bez omezení. 

Z výše uvedeného jsou v podniku identifikovány hypotézy H2, H4. 

KROK 2 – zanesení do grafu, rizika H2 a H4, vektorový sou� et H2[28,3] + H4[28,9], 
 

 

Graf 10: Stavové riziko – na p� íkladu 

Podnik se podle modelu jeví být ve stavu relativn�  dobrého zdraví, p�esto však 

je t�eba vzít v úvahu, �e procesy nejsou nikdy diskrétní, ale v�dy spojité (analogové), 

tudí� je mo�né diskutovat blízkost/vzdálenost od pole narušené imunity.  
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8 P� ÍNOSY DISERTA � NÍ PRÁCE  
 

P�ínosy diserta� ní práce jsou jak v oblasti v� decké, aplika� ní tak i pedagogické. 

8.1 P� ÍNOS PRO V� DU  

 
Byl vytvo�en model podniku ve t�ech pozicích: zdravý podnik, podnik v úpadku 

(nemocný) a podnik s narušenou imunitou (ani zdravý, ani nemocný). Tímto lze 

poukázat na vznik unikátní v� decké metody pro predikování stavu podniku p�ed 

p�ípadnou finan� ní tísní – vznikl unikátní nástroj rizikové analýzy s pou�itím m� kkých 

prom� nných pro stanovení rychlotestu podnikového zdraví.  

8.2  P� ÍNOS PRO PRAXI  

 
Na základ�  aplikace modelu na vybraném p�íkladu byla vytvo�ena pom� cka pro 

rozhodování vlastník�  MSP, manager� .  

Model bude u�ite� ný zejména: 

- k zjišt� ní p�ípadných rizik v nefinan� ní oblasti, 

- jako prevence p�ed finan� ní tísní a nástroj sní�ení pravd� podobnosti úpadku 

podniku. 

8.3 P� ÍNOS PRO PEDAGOGICKOU � INNOST  

 
Tématika výzkumu se obsahov�  dotýká p�edm� t�  Drobné podnikání: malé a st�ední 

podniku, Zalo�ení a �ízení podniku, Podniková ekonomika. Studenti � asto spojení 

s praxí mohou v rámci cvi� ení k t� mto p�edm� t� m vyzkoušet nabízený rychlotest na jim 

dostupných datech podnik�  ve svém okolí a sp�ízn� ných podnicích. 

 

8.4 MO�NÉ ROZVINUTÍ VÝZKUMU DO BUDOUCNA 

 
P�edpokládá se zú�ení modelu pro oborové vymezení MSP a ov�� ení pou�ití 

rychlotestu zejména ve fázi mezi r� stem a rozvojem s odkazem na �ivotní cyklus 

podniku. Dalším nemén�  zajímavým nám� tem by byla aplikace modelu a ov�� ení 

rychlotestu podnikového zdraví v okolních státech. 
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9  ZÁV� R 
 

V p�edkládané diserta� ní práci je prezentována problematika mo�ných nefinan� ních 

p�í� in bankrot� , resp. úpadk�  malých a st�edních firem. Jak ji� bylo �e� eno, malé a 

st�ední podniky - soukromé podniky obecn� , musí p�i svém podnikání pru�n�  � elit 

interním i externím vliv� m.  

Cílem diserta� ní práce bylo sestavení rychlotestu podnikového zdraví. Stavebním 

materiálem k jeho sestavení bylo potvrzení nových hypotéz, nového porozum� ní a nové 

teorie v oblasti nefinan� ních p�í� in bankrot� , resp. úpadk�  malých a st�edních podnik� .  

Dle šet�ení � eského statistického ú�adu publikovaného v � ervenci 2008 je hlavní 

motivací pro podnikání v � R p�ání být vlastním pánem, zkusit n� co nového a vyhlídka 

na vyd� lání více pen� z. Jako jeden z hlavních záv� r�  šet�ení pat�í nap�íklad také 

zjišt� ní, �e mu�i podnikatelé jsou více ne� �eny optimisti� t� jší v hodnocení ziskovosti 

svých podnik� . Vyu�ití nabízeného rychlotestu m� �e práv�  napomoci k realizaci 

podnikatelských sn� .  

Je mo�né potvrdit, �e pro národní ekonomiku má p�im�� ená míra úpadku o� istný 

ú� inek, �e p�edstavuje ozdravný proces, kdy p�e�ívají zdravé a ekonomice prosp� šné 

podniky, je� odvád� jí dan�  státu a maximáln�  vycházejí vst�íc po�adavk� m poptávky. 

Zajímavá je ale skute� nost, �e malý a st�ední podnik, p�ípadn�  mikropodnik hraje 

za tém��  stejných pravidel jako velký podnik. Podtrhnu revolu� ní myšlenku, kdy by 

ka�dý malých a st�ední podnik dostal doporu� ení otestovat sv� j podnik „rychlotestem 

podnikového zdraví“, který by s p�edstihem indikoval vznikající problémy. Jak by se 

s konkrétním zjišt� ním vyrovnal daný podnikatel (podnikatelé) by muselo z� stat na jeho 

úvaze a rozhodnutí, ale p�edpokládám, �e nejeden vlastník nebo manager by se záv� ry 

pracoval v prosp� ch podniku. 

Malý a st�ední podnik od svého zalo�ení prochází r� znými fázemi. Na p�elomu v�dy 

m� �e nastat krize. Jednozna� n�  definovatelná je tíse
  finan� ní, která m� �e zp� sobit 

úpadek. O tom, zda-li se podnik nachází ve finan� ní tísni – tzn. finan� ní zdraví podniku 

není v po�ádku, slou�í finan� ní ukazatele se svými doporu� enými hodnotami, podle 

kterých je identifikovatelná nemoc, p�ípadn�  její stadium (problém likvidity, rentability 

atd.).  

Jestli�e finan� ní tíse
  nazveme jako nemoc, pak je t�eba stanovit, kdy došlo 

k nalomení imunity podniku a jaké byly p�í� iny samotné nemoci a zda-li existuje lék na 

uzdravení?  
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Rozhodující skute� ností pro další �ivot podniku je fakt, v jakém v� ku, p�i jaké 

velikosti a v jaké dob�  k oslabení rovnováhy došlo a zdali byla tato „ne�ádoucí“ zm� na 

v podnikových procesech zaznamenána.  

V podniku, kde funguje kontrolní systém a jsou zavedeny alarmy na základ�  

diagnostiky nefinan� ního i finan� ního zdraví jak od shora dol�  tak i zdola nahoru 

v pravidelných intervalech by m� ly být následky ne�ádoucích zm� n zav� as uzdraveny a 

procesy nastaveny do fungujícího standardu. 
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