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Abstrakt

P edkladana disertai prace se zabyva novymi nefinaimi p i inami tpadk malych

a stednich podnik. Vznik mysSlenky vychazi z uvah gxnich odbornik na eské
insolven ni pravo, ktei se domnivaji, e finami tisni, ktera vede k upadku podniku,
nutn p edchazi anomalie v nefinamich oblastech. Vyzkumné otadzky pro potvrzeni
stanovenych hypotéz byly adresovanyimm spravem konkursnich podstat,
insolvennim spravem a majitelm podnik Jihomoravského kraje, které se ocitly
v Upadku. Za kliové oblasti pro fungovani malého aesiniho podniku jsou ozneny
inovace a soustavny postoj k nim, pospolenik a jejich fungovani v managementu
podniku, sezndmeni zastnanc s vizemi a plany podniku a vyuiti outsourcingu.
Disertani prace nabizi rychlotest podnikového zdravi sdéin na identifikované
hypotézy v konkrétnim podniku a nabizi zjit zda-li je podnik zdravy, s naruSenou
imunitou nebo nemocny. Prace také nabizi nasleginédtivdoporu enych napravnych

opateni.

KIi ova slova

Upadek, spolenik, management, zastnanci, outsourcing, inovace, maly aedhi

podnik, podnikové zdravi.



Abstract

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

region companies, which have become insolvent. Vations and consistent attitude
towards them, the number of members and their imah the management of the
enterprise, employees who are familiar with theovis and plans of business and
outsourcing are defined as key areas for the fonaif a small and medium enterprise.
My dissertation thesis offers a rapid test in cosp® health with regard to the
hypothesis identified in a particular company ondffers a detection whether the
company is healthy, immunocompromised or sick. esis also offers the following

use of recommended remedies.
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Bankruptcy, partner, management, employees, ouismjr innovation, small and
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1  UvOoD

V listopadu roku 2009 to ji bylo neuvitelnych 20 let, kdy vypukla
v eskoslovensku Sametova revoluce (slovenskgéanrevolucia), obdobi zmm, které
vedly k padu komunistického re imu agm n politického zizeni na demokratické
principy. Vedle svobodného cestovani, publikovasivabody slova vznikla i svoboda
podnikani, a tato byla 1. kina 2004 vstupem do Evropské unie raa$a o dalSich
24 stat, a to o 15 stavajicicHen EU a o 9 nov p ijatych (trhy jednotlivych statse
spojily pod jednotny trh Evropské unie). Svobodanje nost rozhodovat a jednat
.podle své vle* a nést za to im enou odpovdnost. Svoboda me byt omezena
fyzicky (nap. gravitace), zven (nap. autorita rodi , spolenosti, statu) nebo zevnit
(nap. sni end pi etnost, intoxikace, navyky). ,Ka dy ma pravo na bednou volbu
povolani a pipravu k nmu, jako i pravo podnikat a provozovat jinou hodpskou

innost.“

Podnikani bylo zlegalizovano a otemo vSem zakonem. 455/1991 Sb.
o0 ivnostenském podnikani (dale jen , ivnostenskgknn®), ktery nabyl dinnosti
1. ledna 1992. Od té doby proSel Hmym vyvojem prostednictvim astych novelizaci
nejen tento zakon, ale g@evS§im samotna oblast podnikani. Od&eni euforie
z mo nosti vydlat na svych napadech, kdy podnikal snad UMady bez vysSich
vstupnich bariér. Frozena ruka trhu selektovala v teritoriu podnikaniechala psobit
pouze ty nadané.

Aby podnikatel dlouhodobusp! v tvrdé konkurenci, m stéle kvalitni napady,
neocitl se v platebni neschopnosti a dodr oval égcpravni pedpisy, musi prokéazat
znalosti z nkolika obor a pokryt nemaloinnosti, a pak je zase na jeho svobodném
rozhodnuti — zda-li vlastnimi silami, prostinictvim zamstnanc nebo s vyu itim
outsourcingu. Jedinou jistotou v podnikani je nejs a kadé rozhodnuti me
znamenat vzestup ale stejmak i pad. Velmi dleitd je pravni forma, kterou
podnikatel zvoli pro své podnikani, nebop ipad neuspchu v podnikani me ru it
podnikatel za zavazky vzniklé z podnikani i veSkersvym majetkem, co me mit

dopad na jeho rodinu i zazemi.

1 Listina zakladnich prav a svobothnek 26
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Legislativni prostedi serviruje z&kony bez ohledu velikosti podnilata tak
drobny podnikatel, maly a sidni podnik eli stejné administrativjako velky podnik.
Stat si vSak udomuje, e prav tento druh podnikatelské entity hybe ekonomikou,
a proto se snai vytvét pijemnjSi podminky a ochranit mensi subjekty, které
administrativa zatuje personaln i finan n . N kter4 ulehujici opateni vychéazeji
iz Narodniho protikrizového planu, ktery vladaijgla vreakci na dopady
celosvtoveho utlumu na eskou ekonomiku. V lednu 2009 byla ustavena Narodni
ekonomicka rada vlady (NERV) jako odborny poradkbazultani organ viady eské
republiky pro oblast ekonomiky a hospostai. Trvalym ukolem rady je hledani
a navrhy recept sm ujicich kudreni a akceleraci ekonomickéhostu eské
republiky.

P anim kadého podnikatele je st, byt dlouhodob stabilni, ale a u je to
z vnit nich nebo vnjSich pi in, upadek m e potkat ka dého. Bankrot, Upadek, krach,
pad, neusgch, nezdar, zhrouceni... Specialisté a odborna fitexapinasi navod
postup chovani v jednotlivych etapach ,zdraveho* podnikpgskytuji navod, jak
postupovat v ppad finan ni tisn a jak hlidat zdravi podniku. Saasn se ale pedni
odbornici na insolvemi pravo shoduji, e finami tise je ji d sledek nestandardnich
stav , které byly v podniku pravp ed tim, ne doSlo k finami tisni. A prdv anomélie

v nefinannich oblastech pdchazi finami tisni, ktera me astit a k Upadku.

12



2 CILE DISERTA Ni PRACE

Disertani prace se zabyva potvrzenim zakladni myslenkyeyfini tisni pedchézi
anomalie v nefinamich oblastech.” Pravfinan ni tise zpravidla Usti do upadku a dle
mého nazoru dlouhodoby nestandardni stav v nefiriah oblastech Gsti do finami
tisn. Prace vychézi zteoretickych vychodisek k danyématm konkrétnich
nefinan nich oblasti, ktera pova uji za rozhodujici pro whodobé fungovani malého
a stedniho podniku. Na zakladprostudované literatury a expertnich znalosti byly
upraveny hypotézy, které byly poprvé stanovenyzicte disertani prace. Na zaklad
hypotéz byl sestaven dotaznik, ktery byl adresovaém ktei m li mo nost ze své
pozice detailn prozkoumat nejen finani stranku podniku, ktery se ocitl v Upadku.
Byly osloveni insolvenni spravci z Jihomoravského kraje preshnictvim soudc
Krajského soudu v Brn Komory spravc a likvidator Brno, Asociace insolventnich

spravc 0.s. Brno a vlastnici podnikkteré se ocitly v Upadku.

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

fungujiciho podniku.

Jednotlivé dili cile jsou nasledujici:

1. sestaveni wdeckych hypotéz,
sestaveni dotazniku,
reSerSe, vyhodnoceni dotazniku,

sestaveni rychlotestu podnikového zdravi,

o bk~ 0N

vytvo eni modelu.

13



3 STAV V DECKEHO POZNANI V OBLASTI TEMATU
DISERTA Ni PRACE

3.1 IVOTNIi CYKLUS PODNIKU

Disertani prace se vztahuje gdevsim na maly a sdni podnik, a to dle platné
legislativy Evropské unie. Malé a stini podniky Ize podle jejich velikosti rodd do

t i kategorii: mikropodniky, malé podniky aetini podniky.

Kategorie podniku | Po et zam stnanc | Obrat (mil. €) | Celkova aktiva (mil. €)
St edni podnik < 250 50 (40) 43 (27)
Maly podnik <50 10 (7) 10 (5)
Mikropodnik <10 2 2

pozn.: v zavorce jsou uvedenyvodni platné hodnoty. Neni specifikovano kritérinezavislosti.

Tab. 1: Definice MSP dle naizeni Komise (ES) . 364/2004 ze dne 25.2.2004, dnnosti od 1.1.2005

,P0 et stednich firem se ustélil jeSp ed rokem 1995. Naproti tomu pat malych
podnik dosahl vrcholu v roce 1997 a od té doby klesaviSowo nejspis s ,, ivotnim
cyklem* podnik .“?

»Zalo eni podniku pedchazi dkladna piprava a posouzeni vSech mo nosti a rizik
s timto spojenych. Hlavni pozornost soje podnikatel zejména k dazému zva eni,
zda zamysleny zamzajisti v delSim asovém horizontu vynosnost a prosperitu.

K tomu, aby podnik nezanikl, musi ve sloitém ais@&m svt trvale peovat
o vlastni budoucnost, do ni promitdekdvané zrmy ve vnjSim i vnit nim prostedi.
Podniky pro ivaji v prb hu své existence zné faze ivota, v této souvislosti se hovo
o ivotnim cyklu podniku.®

Larry E. Greiner popisuje ve svémlanku EVOLUCE A REVOLUCE model
ivota firmy, kde se podle rho stidaji 2 etapy rstu. ,Evoluce je obdobi stu, kde se
nevyskytuji adné vtSi organizani zm ny. Naproti tomu Revoluce je obdobi, kdy

2 http://lwww.komora.cz/hk - cr/hlavni-zpravy/art_23005/poctyiytia-a-strednich-firem-rostou-hlavne-v-trznich-sluzbachkaspHospodaskd komora eské
republiky, [online]. [cit. 3. 11. 2009]
3 Synek, M. a kolektiv: Mana erska ekonomika, 4. akhewané vydani, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-1992-4
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dochézi prav v organizanich adach k nejwSimu rozruchu. Tyto evoluce a revoluce

pak tvoi jeho model rstu firmy, ktery je tvoen 5 fazemi a 5 krizemt.”

EXHIBIT 1
Model of Organization Development.

Large
} Evolution Stages High-Growth
Industry
-/\/\/\/- Revolution Stages

5 Company in

£ Medium-Growth

N

= Industry

©

2

[¢]

S

[

N

o
Company in
Low-Growth
Industry

Small

Young Mature

Age of Organization

Obr. 1: Grainer - model vyvoje podniku

.Prvni faze: Kreativita
Toto je prvni faze, kterd zma vznikem firmy. Zakladatelé se tginou
v podnikani trochu orientuji, ale nesoesli se na management. Jejich zami
je hlavn na vyrobu a prodej produktu.
Mezi zamstnanci je asta a neformalni komunikace, management jedné podl
okam ité reakce zakaznika.

S r stem firmy pichazi prvni revoluce po fazi evoluckrize vedeniVzr stajici
po et zamstnanc ji nem e byt izen pouze na neformalni bazi a novi zamanci
nejsou emocionaln p ipoutani k firm, aby se dobrovoln pro jeji dobro nadale
ob tovavali. Vedeni je zatieno neclmou zodpovdnosti za management, se
sentimentem se divaji do minulosti. Roste mezi map ti a prvni revoluce musi byt

vy eSena silnym managerem s dostabel davkou vzdani.

4  Grainer, Larry E. Evolution  and Revolution as  organization grow. [online]. [cit. 29. 10. 2009]. Dostupné

z http://www.ils.unc.edu/daniel/131/cco4/Greiner.pdf . s.2lopeno z originalu
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Druha faze: Vedeni:
Spole nosti, které pe iji prvni revoluci jdou vstic druhé evoluci. Je zlepSena
organizani struktura a pracovni Ukoly se stavaji spexiatan jSi. Za ina se
pou ivat i U etni systém pro sklad a nakupy.
Komunikace se diky nové pracovni hierarchii stéaréntln jSi a neosobni.
Hlavni mana er a jeho supervisanaji na sob nejvice zodpowdnosti a jejich
pod izeni jsou spiSe specialisté bez vlastnich prav em opravdu rozhodovat.

Tato evoluce seasem mni v revoluci diky krizi samospravyV tuto chvili se

velké mno stvi firem dostava do krize, ze kterévedmi t ce vzpamatovavaji. Siln
centralizovana a hierarchizovana struktura spualsti se stava dosti kopadnou
anktei nisi vedouci zanou byt timto velmi omezovani. Vgsit tento problém
vy aduje mnoho vnitnich sil, protoe vedeni firmy se musi vzdaasti své
zodpov dnosti, kterou na sebe vezmou zatnanci, kte do této chvile rozhodovat

nemohli, a nyni se musiipp sobit.

T eti faze: Zmocnni:
Spole nost se stala decentralizovanou a zoddowest byla rozdena.
Komunikace mezi vedenim firmy a zastnanci je velmi nepravidelni
avtSinou vpisemné podob telefonem a nebo kratkymi navéami
konkrétnich usek
Po této fazi ale jichazi dalSi revolucekrize kontroly. Samospravné useky ziskaji
dosti individualni rdz a pstanou spolupracovat s ostatnimi. Zajmy jednathvyasti

nadazuji z4jmm celku a vedeni ztraci nad firmou kontrolu.

tvrta faze: Slad ni
Decentralizované jednotky jsou slamny do skupin a z@&na opt planovani.
N které asti z stavaji nadale s vlastni samospravou ale jiné, jaoiklad
zpracovavani dat, je zcelaeno z centra.
Tato opateni opt navrati do firmy kooperaci a podmje specializované
vedouci nesoustdit se jen na sy maly sektor.

DalSi problémové obdobi ipese: krize byrokracie. Mezi zamstnanci

a zamstnavateli roste \Si odcizeni a ob skupiny Kkritizuji ,papirovani“, které

sloit jSi systém pnasSi. Zamstnavatelé ziskavaji pokyny od lidi, kt¢i nerozumi
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lokalnim specifikm a zamstnanci si pak stuji na neinformované a nespolupracujici
vedeni.

Pata faze:_Spoluprace
Posledni pozorovatelna faze, kterékpnava pedchozi revoluci. Zdaz uje se
spontannost a prace v tymech. Nad kontrolou ni@toalniho dozoru dohli i
kontrola spoleenska a vlastni disciplina.
Zam eni na rychléeSeni problémv tymech.
Systém je zjednoduSen a dochazi k zasedandowich mana er, kde jsou
diskutovany hlavni problémy.

Po paté fazi pchazi podle Grainerakgize?“. V tSina firem byla ve fazi g, a
proto pedstava krize po paté fazi je zalo ena na jehedpidani. Jeho vize je ta, e
dojde k psychickému a fyzickému grpani zamstnanc diky velmi intenzivni praci
v tymech a velkému tlaku na vytehi novych eSeni.

Toto stidani evoluci a revoluci je ovlivn no mnoha faktory: zejména z grafu
vyplyva, e hlavnimijsou stafirmy a jeji velikostP i em neni e eno, e ka da firma

musi projit vSemi 5 fazemi za stejné obdobi netmee.®

EXHIBIT 11
The Five Phases of Growth.

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5
Large
Evolution Stages 5. Crisis of ?
|
/\/\, Revolution Stages \
4. Crisis of
Red Tape
AN
5 3. Crisis of 5. Growth through
E Control Collaboration
©
2
o 4. Growth through
s 2. Crisis of Coordination
8 Autonomy
2 AN \
3. Growth through
1. Crisis of Delegation
Leadership AN
2. Growth through
Direction
1. Growth through
Creativity
Smali I

Young Mature

Age of Organization

Obr. 2: Grainer — 5 fazi r stu podniku

5 Grainer, Larry E.: Evolution and Revolution as organizatgogv. [online]. [cit. 29. 10. 2009]. Dostupmzéhttp://www.ils.unc.edu/daniel/131/cco4/Greiner.pdf .
s.1., pelo eno z originalu
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Neil C. Churchill a Virginia L. Lewis publikovali svj lanek s nazventhe Five
Stages of Small Business GrowthHarvard Business Review v roce 1983, kery se
asten odkazuje na Grainev model. Jejich model neobsahuje faze ale stupn

kterymi podnik postupnprochazi.

.l. stupe : Existence:
Hlavnim problémem v tomto stupni je zisk zékaznik doruovani zboi.
Organizace je velmi jednoducha a védi a prakticky i dla vlastnik. Vlastnik
tém vdym e byts firmou ztoto nn. Hlavni strategii je udr et se.
Kli ovymi otazkami jsou: Budeme mit dost zé&kaznilprodukt a slueb
abychom se stali ivotaschopnym podnikem? Mameatektfinanci na pokryti

néklad rozji d jici firmy?

. stupe : P_eiiti:
Pokud se firma dostane na druhy stypesvdi to o jeji funknosti
v podnikatelském s¥ . Ma dostatek zakazniko které je schopna pavat.
Majitel se zabyva myslenkou, zda bude mit dostdieknci na podporu
rozSiovani firmy a v tom gpad i navratnost této investice.
Podnik mé& stale jednoduchou strukturu a pouze emepo et zamstnanc.
V tomto stupni m e podnik r st a posunout se na stupteti, anebo jako

mnoho jinych zstat na této arovni fakou dobu.

l1l. stupe : Usp ch:
Na této urovni se musi podnik rozhodnout, zda-litkuje Usp chy a bude
expandovat, a nebo zdali necha podnik stabilndétpjici. Rozd li se pak na:
1) podstupe U (aspch - uvolnni) — podnik dosahl jisté arovns dostatenou
velikosti a prnikem na trh, mé jistotu pm rnych ilehce nadprm rnych vyd Ik .
Na této arovni me podnik z stat a ma ji mezi adami svych zanstnanc i
profesionélni mana ery.
2) podstupe R (Uspch - r st) — podnikatel se rozhodl misto stability riskiowdusi
si byt jisty, e zaklad jeho podniku je schopen wadat a doufat, e najal schopné

mana ery.
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Z podstupn R m e podnik postoupit natvrty stupe ale v pipad nelspchu takeé
p ejit na podstupe U, nebo dokonce sestoupit dauhy stupe: p eiti, co je lepSi

varianta ne bankrot.

IV. stupe : Vzlet:
Kli ovym problémem je: jak rychle st a kde na to vzit penize. Podnik je
decentralizovan a roztbn na sekce. Specializovani manazale pracuji jak na
operativnim, tak na strategickém planovani.
P ichazi rozhodujici chvile v podniku - pokud je neljischopen podpi r st
podniku jak po strance finani tak mana erské - stane se 7 melky podnik.
Pokud ne - je obvykle podnik prodan se ziskem.
Mnoho firem na tomto stupni také ztroskot4, proteeesna i rst pilis rychle a
dojdou jim finance.
Pokud se firm nepodai ji r st, m e na této Urovni zstat a nabyt rovnovahu,
nebo m e také postupn klesat ve stupnich podle peby. V nejhorSim ppad

také zbankrotovat.

V. stupe : Vysp lost zdroj :

Podnik se stava vyslym a jeho zamstnanci profesiondly. VSe je pdgeno
velmi detailnimu operativnimu i strategickému phaoi. Pokud bude schopny
zachovat si podnikatelsky duch, stane se z firngnal sila na trhu.

| tady mu ale hrozi nebezpea to: zkostnani. Podniku chybi nové myslenky a

stava se tkopadnym.*©

Ing. Markéta Kubalkova, Ph.D. ve své zér/né zprav z vyzkumu na téma ,Model
stadii r stu malych a seédnich podnik* uvadi, e vysledovala celkem 36 model
Model Greinera, Churchill a Lewisové a déle Hangsea uje za stejni. Na zaklad

zjist nych skutenosti sestavila nasledujici model.

6 Neil C. Churchil a Virginia L. Lewis: [online]. [cit. 29. 10. 29DDostupné z  http://www.tameer.org.pk/images/
The_Five_Stages_Of_Small_Business_Growth.pdf
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Obr. 3: Kubalkova — Model stadii r stu malych a stednich podnik

.Koncepce: P ed stadia definovana Hanksenegazuji jesSt stadium Gvodni, ve
které se formuluje mySlenka, plan, Uvodnégstava zalo ena na napadu budouciho
zakladatele firmy, na vyu iti objevené tr ni mezemgbo na smém cili. Toto stadium
ve svém modelu ma napAdizes (1979) — ,Courtship* = Namluvy. Kimberlgg79) —
»Proof of principle* = Test podstaty. Beverland adkshin (2001) — ,Pre-birth“= [géd
vznikem. Vadim Kotelnikov (http://www.1000venturesm/) ,Gestation* =
T hotenstvi. V tomto stadiu vznika podstata firmydBuci zakladatel pravi vSe pro
vznik firmy (a pechod do stadigxistence.

Budouci zakladatel definuje dody, které ho vedou k zalo eni firmy (naklad
nespokojenost se s@msnou situaci, nalezeni tr ni mezery — nové slu byyrobku,
snaha osamostatnit se, touhaom dokazat) a sva ekavani. Stanovuje si cile asi
otazku, jsou-li cile realné. Zamysli se nad otazkmida podnikat samostatmebo
s partnery. Musi monitorovat trh a konkurehprodukty. Je eba zajistit zdroje — a to
nejenom prostory a pracovniky, ale i finahzdroje. Musi se seznamit s legislativnimi
mo nostmi a pipadnymi peka kami. Budouci zakladatel zpracovava podrobnou
strategii k dosaeni cil Hodn asu vnuje ziskani dostatku informaci. Hlavnim
problémem v tomto stadiu je ziskani dostajeh finannich zdroj. Pipadn jest od

zalo eni firmy odstoupi — stadiu@pust ni.
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Opust ni: Statické stddium — zakladatel poiggav a va né Uvaze od zalo eni
firmy upousti — po zhodnoceni planu, zamyslenélodyktu a trhu.

Existence Druhé stadium vychazi z modelu Hankse. Stadsiant-upp ekladam
jako Existence— nazev stadiZalo enipou ity v diplomové praci Ing. VojtisSka (2005)
je pilis sémanticky zameny prav jen na okam ik vzniku firmy. Toto stadium ma
vS8ak zahrnovat delSi obdobi, kdy firma vznik& azugase na trhu. Mo né jsou i dalSi
nazvy pro toto staddium — nagahajenjvznik zavedenirozjezd Toto stadium obsahuje
15 z 36 nalezenych modelV tomto stadiu je vlastnik firmy soasn i mana erem,
firmu posunuje kupedu jeho kreativita. Firma ma omezené fimdnzdroje, vyu iva
vlastni i cizi zdroje, m& mélo zastnanc (mohou byt i zad rodinnych gslusnik).

izeni firmy probiha pomoci mé osobni komunikace. Organina struktura firmy je
vysoce centralizovana — firmddi vlastnik, a to pomoci mé osobni komunikace.
Po et stup izeni je jeden nebo dva (vlastnik — zatnanec nebo vlastnik — mana er
— zamstnanec). Vztahy ve firmjsou neformalni. P@t specializovanych funkci je
maly. Formalni systémyizeni a planovani neexistuji, planuje se spiSe abiper.
Prioritou je dostateny prodej produktu, ktery by zajistil igmy umo ujici firm p e it.
Hlavnim problémem je zisk&ni dostatého potu zédkaznik. D leité je zajistit
alespo minimalni ziskovost. Velkym problémem je, jak pw@krznané finanni
po adavky ve stadiu zatku podnikani. Problémem je spravné vyhodnocericpo
firmy na trhu a jeji mo nosti expandovat. Jestlise firma stabilizovala na trhu,
p echazi dal do stddRozvoj nebo ivotni styl.

ivotni styl : Statické stadium, do kterého se dostavd malaafirmlzend pimo
zakladatelem, v ni panuji neformalni vztahy anpé vazby podzenosti zamstnanc
(mona i rodinnych pislusnik) k zakladateli. Podnikatele uspokojujezeni malé
firmy, je si vdom, e r st firmy by vyvolal zmny, nutnost delegovani pravomoci,
formalizaci vztah. Nebo si je zakladatel dom skutenosti, e konkurence na daném
trhu je pilis silna, e trh byl vyerpan nebo se zmily preference zdkaznik DalSim
vhodnym nazvem pro toto stadium m byt nap. p eiti. Ztohoto stadia je mo né
kdykoli p ejit do stadidR st— zm ni-li podnikatel nazor nazeni malé firmy i zm ni-

li se okolnosti. Stejntak m e firma ve stadiuR stu p ejit do stadiaivotni styl ,
jestli e podnikatel vidi vyhody ve vlastni malé firmy.

R st Stadium definované Hanksem, nazva&x@anzion Pro esky peklad
volim R st, ktery dle mého nazoru Iépe vystihuje situaci firmtomto stadiu. Firma se

usadila na trhu, je schopna pokryt své nakladytaalegpo minimalni zisk. Vzhledem
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ke svému rozvoji byla firma donucena decentralizovaeni. Konkrétni prace je
sm rovana na konkrétni zarstnance. Organizai struktura je decentralizovana, dvou,
ti nebo tystupové izeni, poet specializovanych funkci vzrostl. | g3
decentralizovanou organiza strukturu je firma stale hodrcentralizovana na osobu
zakladatele. Oproti stadkxistencejsou vztahy ve firm vice formalni. Hstup

k finan nim zdrojm (Gvr m) je snazSi. Formalni planovani ma podobu spise je
projektovani pennich tok . Prioritou firmy je komercionalizace produktu. Bi&mem

je ziskani dostateych finannich prostedk pro dalSi rozvoj a ziskani vychova
schopnych mana er pro rozvijejici se firmu. Usgna firma m e postoupit do
stadiaRozvoje neboZastaveného r stu.

Zastaveny r st. Toto je dalSi statické stadium. Vhodnym nazvem tpto stadium
m e byt i nap. stagnaceFirma je rozvinuta, ma stabilni postaveni na,tghim enou
ziskovost, stabilizované zastnance, zvladnuté veskeré procesy. Tato stabtlrce
m e vlastnik m i managementu vyhovovat, a tak z&m udruji dany stav.
Uv domuji si, e pechod do dalSiho stadia, a s tim spojersg, oy mohl pinést vyssi
zisky a dalSi vyhody. Mohl by ovSem stejtak zp sobit problémy, se kterymi by se
firma nemusela vyrovnat. Je zde i mo nost, e siiaa trhu neumouje dalSi rst —
konkurence je plis silna, trh byl vyerpan nebo se zmily preference zakaznik
Po adavkem pro toto stadium je vytemi dostatenych rezerv pro ppadné nepznivé
obdobi. Firma me z stat v tomto stadiu, pokud nedojde k riepivym zm nam na
cilovém trhu nebo pokud nedojde k propadu konkwrectwopnosti v dsledku Spatnych
mana erskych rozhodnuti. Jestli e vlastnici azm nazor nebo se zmi situace na trhu,
m e firma p gjit ze stadi@astaveny r st do stadi€Rozvoje.

Rozvoj. Jestlie firma déle roste, dostava se do st&tavoj. Toto stadium
odpovida v Hanksov modelu stadiMaturity —Vysplost Zde se ale odklanim od
modelu Hankse, takto ozngi a nasledujici stddium. Domnivam se, e nazev
stadiaRozvojlépe vystihuje procesy vtomto obdobi (vhodnym veéz pro toto
staddium m e byt i nap. dospivanj. Toto stadium ma 16 popsanych modg ipadn
maji stadiunmRozvojp edsazenou pd stadiunVysplosf). Je zde rovn analogie
se 4. stadiem modelu Churchilla a Lewisove, nazu&urlet Firma se dostava do
tohoto stadia, jestlie rozvoj firmy ve stadRi stuvedl ktendenci jednotlivych
odd leni k piliSné autonomii, co vedlo ke kriziizeni. Musely byt vybudovany
mechanismy zajidijici spolupraci mezi oddenimi. Projekty a ukoly jsou nyni

koordinovany mezi jednotlivA odeni, spoluprdce mezi nimi je slath. Firma mé
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decentralizovanou organiza strukturu, funkn rozlen nou. Ti, tyi nebo pt
stup  izeni. Centralizaceizeni je na Ustupu, formalizace vztalma vzestupu.
Specializovanych funkci je ve firmvice ne v minulém stadiu. Zakladatel ra byt
v d i postavou, jeho vliv ale slabne. Prioritou firmg yyvoj produktu, rozséni
produkce, pronikani na nové trhy. Problémem je aiskdostatenych finannich
prostedk pro rozvoj, ziskanii vychova schopnych mana epro rozvijejici se firmu,
ur eni vhodného tempastu firmy, spravné stanoveni hranice svych mo nddsp je-
li firma, m e postoupit do stadi®ysp losti, p ipadn do stadiaZastaveného rozvoje

Zastaveny rozvoj: Firma ze stadia Rozvoje nemusi pejit pimo
do stadia Vysposti, ale m e p egjit do stadia Zastaveny rozvoj. Jedna se o sitldgi
firma je vtSi a vysplejSi ne ve stadiu Rozvoje a s@asn pro ni plati stejné
charakteristiky jako ve stadRozvoje Vhodnym nazvem pro toto stadium m byt
i nap. zabrzdni. Firma doséhla ekonomického zdravi, m& dostate velikost, podil
na trhu zajiSuje ekonomicky Uspgch a pindsSi prm rny nebo mirn nadpr m rny zisk.
Firma ma decentralizovanou organigastrukturu, funkn roz len nou. Ti, ty i nebo
ptstup izeni. Centralizaceizeni je na Ustupu, formalizace vztaha vzestupu.
Specializovanych funkci je ve firmvice ne v minulém stadiu. Zakladatel ra byt
v d i postavou, jeho vliv ale sldbne. Prioritou firmg yyvoj produktu, rozséni
produkce, pronikani na nové trhy. Takovato firmaenz stat vtomto stadiu, pokud
nedojde k nepznivym zmnam na cilovém trhu nebo pokud nedojde k propadu
konkurenceschopnosti v sledku Spatnych mana erskych rozhodnuti. Po adavkem
toto stadium je vytveni dostatenych rezerv pro ppadné nepznivé obdobi. Op,
jestli e vlastnici zmni nadzor nebo se zmi situace na trhu, me firma p egjit ze stadia
Zastaveny rozvojdo stadiavysp losti.

Vysp lost: Jestli e firma UspSn roste, dostava se do stadfigsp lost. Op't je tu
analogie s 5. stadiem modelu Churchilla a Lewisew/sp lost zdroj . Firma, kter4
p echazi do tohoto stadiagSi nasledujici problém: Koordinace Ukal projekt mezi
jednotlivymi oddlenimi nastolend ve stadilRozvoj vede a Kk vysoké drovni
byrokracie. Dobré slaahi vy aduje velké Usili adaptovat se na zm v externim
prostedi se stava pro firmu velmi obtiné. DoSlo tedytzk. krizi byrokracie,
podnikovy management musel projit zesStihlovaciold. Nyni oddleni efektivn
spolupracuji na projektech bez nutnosti ustavovi&sini idici vybory — zékladem je
schopnost pracovat v tymech. Organidastruktura ve firm je divizionalni nebo

liniov -Stabni. Poet stup izeni i poet specializovanych funkci je nejvyssi ze vSech
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stadiich. Centralizace je nizk&, vztahy ve firjpou formalizované. Existuji detailni
formalni systémyizeni a planovani. Podil podniho zakladatele je maly jak v osobni
U asti naizeni, tak co se tyka vlastnického podilu. Firma&da urité velikosti, stava
se dominantni silou na relevantnim trhu, vyu ivakef plynoucich z nabyté velikosti.
Sna i se o eliminaci neefektivnich prvikospodaeni. Problém, ktery musi byt v tomto
stadiu eSen, je jak ziskati vychovat manaery schopné pracovat vtymech, jak
eliminovat neefektivni prvky hospodmi nakupené Imem prudkého rstu

v p edchozim stadiu, jak zachovat pruné reagovani manyg. Jestlie je firma
dostaten flexibilni a aktivni, ziskava vyznamnou pozici bayu, m e se rozvinout ve
velkou firmu i firmu mezindrodn p sobici. Na takto velkou firmu aldhaji mnoha
nebezpei — ustrnuti, nieni sebe sama vlastni byrokracii. kiéré modely
(6 z33 model) proto jako posledni stadium davBgath—SmrtneboDecline—
UpadekneboDie or renew—Umrti neboobnova*’

Z jejiho empirického vyzkumu vyplyva zajimava skuest, a to e 47,06% - tém
polovina respondent(malé a sedni podniky, celkem 119STAGNUJI -amm , i
vlivem externiho prosedi firmy z stavaji ve statickych stadiich (kka se stava
plochou). Tyto firmy setrvavaji ve statickém stgdiipadn ekaji na vnitni i vn jSi
impuls k dalSimu vyvoiji.

Ve stadiuivotni styl se nachazelo 24,4 % respondemo tohoto stadia se firmy
obvykle dostavaji po 3 letech od zalo eni. Hlavninvodem, pro se firma dal
nerozviji (70 % respondentje to, e vlastnika uspokojujezeni malé firmy. Druhy
zasadni dvod (60 % respondent je piliS silna konkurence. 57 % respondent
p edpoklada, e tato soasna pozice bude dlouhodobdr itelna vzhledem k vyvoji na
trhu a vzhledem ke krokn konkurence. Negst ji uvad nym problémem byly pozdni
platoy i platebni neschopnost odhatel, nedostatek i obtiné vyhledavani

kvalifikovanych zamstnanc a silna konkurence.

Ve stadiuZastaveny rstse nachazelo 22 respondertj. 18,5 %. Do tohoto stadia
se firmy obvykle dostavaji po 11 letech od zalo.dhechazi sem ze stadia K, kam
se dostavaji asi po 5 letech od zalo eni. Z tohgfayva, e firmy bu pomrn rychle
rostou dal nebo delSi dobu setrvavaji ve stadist R6 let), ne se stanou nerostouci
firmou sm ujici do statického stadia. 59 % firem se dale ndj proto e konkurence

je pilis silna. 31 % firem se nerozviji proto, e se ity preference zékaznik

7 Kubalkova, M.: Zawe n& zprava z vyzkumu, Praha 2006 [online]. [cit. 3.2009]. Dostupné z http://nb.vse.cz/~kubalm/vyzkum/vyzkd@é2htm
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28 % firem z dvodu, e trh byl vyerpan. Jako nejSi problém firmy identifikuji
silnou konkurenci.

Ve stadiuZastaveny rozvgie nachazi 5 respondentj. 4,2 %. Do tohoto stadia se
firmy obvykle dostavaji po 8 letech od zalo eni. &/ firem se dale nerozviji, proto e
konkurence je pliS silnd. Tento hlavni uvady d vod je stejny jako ve stadiu
Zastaveného stu. 50 % firem se nerozviji proto, e trh byl eypén. 33 % firem
uvedlo jako dvod zmn né preference zakaznikFirmy eSi nasledujici problémy:
spojeni firmy s jinou firmou, které skafo vytunelovanim firmy, konkurence, vysoka
zadlu enost, neaktivni fstup zamstnanc, odbytové problémy, vysokd mzdova

naro nost.*®

3.2 VYMEZENIi POJMU UPADEK PODNIKU

Pojem ,Upadek” je ekvivalentem pojmu bankrot. By tento pojem hojrpou ival,
nebyl jako takovy definovan v adné pravni notmP esto, e veejnost odborna
i neodborna stale jeShojn pou iva slovo bankrot, postuprs novym zakonem a jeho
stale astjSim zmi ovanim se slovo Upadek dostava do stalgéiko povdomi.

»Samo slovo ,bankrot” vzniklo spojenim slov, ktggdvodn znamenala gvr enou
lavici na znameni, e pe@om nec mnil tak dlouho, a ,domnil* i ,prom nil“, tedy
a mu nic nezstalo, neboli bankrot (z italStiny: banca rottaozbity stl) je oznaeni
stavu, kdy hospodgky subjekt neme vyrovnat své zavazky, powad aktivni slo ky
jeho jm ni jsou ni i ne platebni povinnost?.”

Upadek je upraven zakonem 182/2006 Sbh. o Upadku a mwbech jehoeseni
(insolven ni zakon). Pvodni zakon o konkurzu a vyrovnani ma bohatou nosiulByl
to zakon . 328/91 Sh. o konkursu a vyrovnani, ktery byl gsitkach novelizaci dne
1.7. 2007 nahrazen zakonem 182/2006 Sb. o uUpadku a =zwbech jeho eSeni
(insolvenni zakon). Pvodni zakon, ktery vedl ke zdlouhavymizenim,
nedostatenému uspokojeni vitel , likvidaci upadc a v neposledniad nekalym
praktikam, byl nahrazen normou, od ni tei slibovali pedevsim rychlé a hospodéarné
izeni, co nejvysSi uspokojeni itel , vylou eni nespravedlivého poskozeni nebo

nedovoleného zvyhodni G astnik izeni, rovné mo nosti vSem \itel m, zakaz

8 Kubélkova, M.: Zawre na zprava z vyzkumu, Praha 2006 [online]. [cit. 3.2009]. Dostupné z http:/nb.vse.cz/~kubalm/vyzkum/vyzkude2etm
9 Konkurzni noviny ze dne 23. 1. 2008 — Evropa alékadil druhy
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jednani sm ujiciho k uspokojeni pohledavek itel mimo insolvenni izeni, ochranu
prav nabytych v iteli v dobré vie p ed zahdjenim insolveniho izeni.

,D vodem vydani tohoto zakona, byl pro zakonodarcerhldakt, e v krizové
upadkové situaci nelze poruseni prawnepln ni povinnosti postihnout standardnimi
procesnimi prosedky. Problémem bylo, e pr znorodosti dlu nikovych zavazk
a nedostatku prostdk k jejich kryti, by pou itim obvyklych pravnich psbedk byl
n ktei v itelé v i ostatnim zvyhodmi (napiklad proto, e splatnost jejich
pohledavek nastavaige). Cilem této Upravy tedy je, aby byly vylemy preference
v itel , pokud nejsou wn od vodnny jejich postavenim nebo povahou jejich
pohledavky.

Navrhovana uprava usilujeqaevsim o to, aby naSe insolvenpravo pizp sobila
vyvojovym trendm; jinak e eno, naSi Upravu modernizovat. Zavadi novésapy
eSeni Upadku (reorganizace, oddlueni) a dale Zaviadtituci insolvenniho
rejst iku.“°

Insolvenni izeni je zahajeno na zaklashsolvenniho navrhu. ,Insolvemi navrh
je opravnn podat dlu nik nebo jeho vitel; jde-li o hrozici Upadek, me insolven ni
navrh podat jen dlu nik*

»Zahajeni insolvemiho izeni oznami insolveni soud vyhlaskou, kterou zegni
nejpozdji do 2 hodin poté, kdy mu dosel insolve navrh. Uinky zahajeni
insolvenniho izeni nastavaji okam ikem zvgn ni vyhlasky v insolvemim

rejst iku.“*?

Co je to upadek definuje 83 insolveiho zakona

»1) Dlu nik je v Upadku, jestlie méa vice vitel a pen ité zavazkypo dobu delSi

30 dn po Iht splatnosti a_tyto zavazkypeni schopen plnit (dale jen ,platebni
neschopnost®).

2) Ma se za to, e dlu nik neni schopen plnit s\ehpité zavazky, jestli e:
a) zastavil platby podstatnésti svych penitych zavazk , nebo,

b) je neplni po dobu delSi 3 sic po lht splatnosti, nebo

10 D vodova zprava k zakonuslo 182/2006 Sb., http://www.cak.cz/scripts/detail. php?id=585ka advokatni komora[online]. [cit. 29. 11. 2009]
11 Z&kon .182/2006 Sb., O tpadku a mpbech jehoeseni ve zmi p. p
12 http://ec.europa.eu/civiljustice/bankruptcy/bankruptcy_czetnegdnline]. [cit. 7. 11. 2009]
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c) neni moné dosahnout uspokojenkteré ze splatnych peitych pohledavek
v i dlu niku vykonem rozhodnuti nebo exekuci, nebo
d) nesplnil povinnost pdlo it seznamy uvedené v 8§ 104 odst. 1, kterou utwiil

insolven ni soud.

3) Dlu nik, ktery je pravnickou osobou nebo fyziek@sobou - podnikatelem, je
v Upadku i tehdy, je-li gdlu en. O pedlu eni jde tehdy, ma-Ii dlu nik vice vitel
a souhrn jeho zavazkp evySuje hodnotu jeho majetku. iPstanoveni hodnoty
dlu nikova majetku se fhli i také k dalSi sprav jeho majetku, gpadn k dalSimu
provozovani jeho podniku, Ize-li se etelem ke vSem okolnostem wbdn
p edpokladat, e dlunik bude moci ve sprawmajetku nebo v provozu podniku
pokra ovat.

»S Umyslem vas reagovat na ekonomickou situaci subjektu zanédé pravni
Uprava obsa end v insolvemim zakon mo nost podat insolvemi navrh v pipad
hroziciho Gpadku.*® O hrozici Upadek jde tehdy, Ize-li setelem ke vSem okolnostem
d vodn p edpokladat, e dlu nik nebude schopeidn a v as splnit podstatnouast
svych penitych zavazk .“*

.Zakon rovn vytva i dlu niku-podnikateli, ktery spolupracuje na eonani
hroziciho Upadku se svymi vteli, prostor pro pekonani krizového stavu mimo
insolvenni izeni, a to v ramci tzv. moratoria, vyhlaSenéhaddad navrhu podaného
dlu nikem ped zahajenim insolveniho izeni. Po dobu trvani moratoria nelze vydat
rozhodnuti o Upadku. Moratorium trva po dobu uveder navrhu na moratorium,
nejdéle vSak 3 nsice. Insolvemi soud m e na navrh dlu nika prodlou it moratorium
nejdéle o 30 dn“*

Zakon rozliSuje definici pro insolvenci agalu eni. Mgr. Roman Seitflve svém

lanku publikovaném gd U innosti nového zakona uvadi srovnarchto definic:

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

14 Zakon .182/2006 Sh. O Upadku a mwbech jehoeSeni ve zmi p. p.

15 http://ec.europa.eu/civiljustice/bankruptcy/bankruptcy_czetnes[bnline]. [cit. 7. 11. 2009]

16 http://www.mpo.cz/zpraval2348.html - webové stranky Mirssta pr myslu a obchodu [online]. [cit. 3. 8. 2006]
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Dle z4k.328/91 Sh. O konk.a vyrovnani Dle z&k.2806 Sb. O upadku

Definice upadku pro insolvenci

Dlu nik neni schopen plnit své  Explicitni In ta — dlu nik neni schopen plnit

zavazky po delSi dobu. splatné zavazky po dol80 dn .
Definice upadku pro p edlu eni
Podminka je, aby splatné zavazky Podminka je, abyeSkeré zavazkybyly vyssi

byly vySSi ne majetek. ne majetek.

Obr. 4: Srovnani definic pro insolvenci a pro pedlu eni

Podnikatel (fyzicka, pravnickd osoba) je v Upadkly kma alespo dva v itele
(nikoliv dv pohledavky u jednoho \itele), dluhy jsou alespo30 dn po splatnosti
a je zjevné, e plnni nebude v budoucnosti mo né a dale tehdy, jsausdichny dluhy

N 1

Vv sou tu vySSi ne majetek:*®

PO ET UPADK
ROK (obchodni spolenosti a
ivnostnici)

1995 727
1997 1251
2000 2491
2003 1728
2005 1380
2006 1330
2007 1340
2008 1720
2009 1776

Tab. 2: PoetUpadk v R

zdroj: esky statisticky (ad

,P0 et bankrot v roce 2007 stoupl v celodovém m itku o pt procent. Zatimco
ve Spojenych statech sest ekonomiky zpomaluje a pet bankrot roste, Asie pro iva

ji_ n kolik let ekonomicky boom. V esku petrvava od roku 2000 klesajici trend

17 http://insolvencni-zakon.justice.cz/obecne-info-preveneetap/co-je-upadek.html - oficialni stranky k insolvefmu pravujonline]. [cit. 5. 8. 2008]
18 odhad awové pojisovny Euler Hermes  escob, dostupné z http://www.financninoviny.cz/tema/zpravy/loaukr-cesku-loni-
pribylo/357355&id_seznam=9344,online]. [cit. 16. 11. 2009]
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VvV po tu bankrot, nicmén v roce 2008 se pokles zpomali, vyplyva ze studig tsi

sv toveé Uv rové pojiSovny Euler Hermes.

Po etupadk v R
3000
2500 /-
2000
1000
./

500

0

1995 1997 2000 2003 2005 2006 2007 2008 2009

Graf 1: Po etupadk v R

Situace v Evrop je v jednotlivych zemich zna odliSna. Rst ekonomik
N mecka, Francie a ltalie zpomaluje, zatimco VelkdaBie, Spanisko, Nizozemsko,
a hlavn Irsko si vedou dole. N mecko pokraovalo ve sniovani pau bankrot,
stejn tak Britanie. Naopak pet pipad ve Francii vzrostl o gdpokladanych g
procent.*®

Pati malé podniky meziastji bankrotujici ne velké? Odpov se jevi ,ano“.
Zhruba devt z deseti bankrotujicich spolesti mla obrat mén ne 5 milidon liber
(88,5%). Mladsi podnikatelé pattaké mezi ty, kté krachuji. Dle sdeni Federace
malych podnik do ti let od zahgjeni podnikani jeden z& podnikatel ukon i
podnikani. Dle vyzkumu doty let od zahajeni podnikani ukdn,nedobrovoln®“ své
podnikani dva z gi podnikatel .*°

Bankroty se v prvnim kvartale roku 2009 mezro nejrychleji zvySovaly
v Plze ském kraji, kde jejich pet vzrostl o 133%. V Karlovarském kraji stoupl
0 122% a v Moravskoslezském kraji o tén®0%. V nkterych krajich se vSak pet
bankrot naopak snioval. Napklad v Pardubickém kraji meziro klesl o 40%,
v kraji Vyso ina 0 37% a v Jihomoravském kraji o 17%. N&V podil bankrot, 24%,
bylo v prvnim tvrtleti roku 2009 vyhlaSeno v hlavnim st Praha. Je to ovSem i kraj
s nejvysSim pdem podnikatelskych subjektNa druhém mistbyl Jihomoravsky kraj

19 http:/lwww.finance.cz/zpravy/finance/159238-pocet-bankvetsvete-loni-stoupl-o-pet-procent/ [online]. [cit. 52808]
20 JAY, R.: Quick Answers to small business questions tifeeHall 2001, ISBN 0-273-65326-1
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s 13 procenty. NejmenSi pet vyhlaSenych bankrotp ipadl na kraj Vysoina s 1%.
Velmi nizky podil vykazal i kraj Liberecky s 3%."

Evropskym “"rekordmanem™” v ptu zbankrotovanych firem je Francie, ktera
stabiln vykazuje okolo 50 000 fpad ron a N mecko s potem okolo 35 000.
V USA s 220 miliony obyvatel dosahuji stabilnictpazitivnich vysledk asi 40 000
bankrot za rok. Hermes vychazi z nefsi databdze firem na gsv se zhruba
40 miliony subjekt, ktera je urena pedevsim pro jejich pojisShé klienty.*

Pojem Upadek v Evrop je upraven pravnimadem dané zemPro piklad uvadim

definici Belgie, Nmecka a Rakouska. Z uvedenych definic jsou patrivéérrozdily
oproti definici eského upadku.

3.2.1 Situace v oblasti insolvence ve vybranych zéh Evropské unie

Pro podnik a jeho nové podnikatelské kontakty jezmamné orientovat se
v Upadkovém ppadn konkursnim pravu zem do které smuji jeho dalSi

podnikatelské aktivity.

BELGIE

Podnikatel je ve stavu Upadkuipspln ni dvou podminek — musi mit trvale
zastavené platby a musi byt neschopnyruilg |. 2 odst. 1 zdkona o Upadku).

Konkurzni izeni mohou byt vyhlaSena obchodnim soudem na n&arhotného
dlu nika nebo na vyzvu jednoho nebo vice itel , statni prokuratury, spravce
jmenovaného soudem nebo likvidatora ippd mezinarodniho Uzemnihdzeni pro
platebni nezpsobilost v Evropské unii [ 6 zakona o Upadku). Soud nem nadale

uvalit na osobu konkurz na zakladastniho podrtu.

Soud nemusi uvalit na osobu konkurz okam i e své rozhodnuti odlo it a
0 patnact dn, aby poskytl podnikateli nebo prokuratu as na adost o soudnizeni

( 1. 7 zédkona o upadku).

lanek 10 zakona o Upadku stanovi, e adost dluanikusi byt doplma U etni
rozvahou, Uetnimi knihami, seznamem pracovnit seznamem se jmény a adresami

zédkaznik a dodavatel.

21 http://www.konkursni-noviny.cz/clanek.html?ida=2114 [onlife}. 12. 1. 2009]
22 http://www.finance.cz/zpravy/finance/159238-pocet-bankvetsvete-loni-stoupl-o-pet-procent/ [online]. [cit. 52608]
23 http://ec.europa.eul/civiljustice/bankruptcy/bankruptcy _fratros{bnline]. [cit. 8. 5. 2008]
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N MECKO

N mecky konkurzniad zna pouze jednotné konkurzideni. D vodem k zahajeni
konkurzniho izeni je platebni neschopnost a/nebedfu eni. Platebni neschopnost je
dana, pokud neni Upadce schopen plnit splatnébplapmovinnosti (§ 17 odst. 2 InsO).
Pedlueni wvznikd, pokud majetek Upadce |i nekryjetavajici zavazky
(8 18 odst. 2 InsO). Poce ovani majetku Upadce jeeba brat za zéklad pokvani
podniku, pokud se podle okolnosti jevi jako spigen®. K navrhu na konkurz Upadce

postauje i hrozici platebni neschopnost (§ 18 odstsD)n

RAKOUSKO

.Rakousky konkursni ad vychazi ze zakona. 337 z roku 1914, ktery byl
podkladem i pro vznik Upadkového prava nasi pnegubliky.”* Podminkou pro
vyhlaSeni konkurzu je platebni neschopnost dlu nika platebni neschopnost se
pova uje zejmeéna stav, kdy dlu nik gstane plnit své platby. @&pokladem platebni
neschopnosti neni domahani itel . Okolnost, e dlunik zcela nebo &sten
uspokojil nebo jeStm e uspokojit pohledavky jednotlivych dlu nik nezaklada sama
0 sob domnnku, e je solventni (8 66 KO). Konkurz se zahajwjeobchodnich
spole nosti, u kterych neni osobrru icim spolenikem fyzickd osoba, u majetku
pravnickych osob a u pogtalosti k nmu dochazi také v fpad p edlu enosti (8 67
KO).

FRANCIE

Francouzské pravo uznava pojem neschopnost dlu rdkiavymahatelnému dluhu
svym disponibilnim majetkem. Revizor td, ktery odhali skutky, které by mohly
ohrozit plynulost hospodani, informuje o tom dsedu nebo jednatele spaiesti,
nadale spravni radu aqusedu obchodniho soudu. Vedle tohoto varovnéemi je
jako izeni, které pedchazeji preventivn platebni nezpsobilosti jeSt Zmocn ni

ad hoc, kterého jmenujeqriseda soudu na adost kterehokoliastnika.

ITALIE

Italské pravo nahli i na upadek jako na faktickgivstktery m e vést k prohlaseni

konkursu, k likvidaci nebo k zahdjeni jinéhizeni, pi n m se dlu nik v majetek

24 Polachova, J.: Pravni tUprava konkursnibkeni, disertani prace
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spravuje a zpeni tak, aby byl ziskany vynos pou it k dhradam itel m. ltalské pravo
upravuje dva postupy, kterégquchazeji upadkovémizeni. Prvnim je mimosoudni
vyrovnani mezi podnikatelskym subjektem/dlu nikerjelo v iteli, pi n m dlu nik

m e pokraovat v innosti, musi ovSem vitel m pedat uritou ast majetku
spole nosti, dohodnout s nimi prodlou eni lhsplatnosti nebo dosahnout, aby setel
zcela nebo &sten vzdal naroku na zaplaceni dlu néstky a/nebo Uroku. Druhy
postup je znam pod nazvem ,dohoda gteli” a idi se upadkovym pravem. V tomto
p ipad pedloi dlunik v iteli plan na restrukturalizaci dluhu. Navrh posbsdud
p islusny podle sidla spoleosti. Soud bu m e rozhodnout o gjeti navrhu, nebo ho
m e zamitnout a prohlasit u dlu nika konkurs. Pokjgddohoda s viteli schvalena,
m e dlunik i nadale rozhodovat o majetku annosti spolenosti pod dohledem
spravce. Jedinou hmotpravni podminkou zahajeni kterého z tchto izeni je

neschopnost spoleosti splacet zavazky.

IRSKO

Upadek je zakon pro blaho vtel a jejich dlu nik a na jejich pomoc v fpadech,
kdy dlu nici jsou neschopni nebo neochotni plni¢ splatné zavazky. Konkursni pravo
se pou ije pouze na dlu niky, ktejsou fyzickymi osobami. Je obsa eno v zakonu
o konkursu z roku 1988. Aby byl dlu nik v dpadkuusel se dopustit ,Upadkového

inu“. Upadkovym inem nejast ji citovanym v konkursnimizeni je § 7 odst. 1 pism.
f), ktery uvadi, e dlunik se dopustil Upadkovéhdinu, ,jestlie byla vykonana
exekuce zabavenim jeho majetku podlé&kazu jakéhokoliv soudu nebo jestlie mu
nejvyssim Uednikem hrabstvii okresnim matrikéem nebyl vracen adny majetek, a
jl_ rubopisem na pikaze nebo jinak.” Mezi dalsi hmotné podminky vedp&chani

upadkovéhoinu musi pohledavka vykazovadstku ne mensi jak 2 000 EUR.

.Podnikatelské prosedi je ji n kolik desitek let oznavano jako chaoticke,
turbulentni a diskontinualni. Chaos vwm neznamena nepadek, ale nemo nost
predikce budouciho vyvoje na zakladryvoje dosavadnihd®® ,Budoucnost se
nepedvida, ale ppravuje.*

25 ZUZAK, R.: Krizové izeni podniku (dokud jesnheni v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-852%-6
26 Daigne, J.-F. Ozdravné opati v podniku, Praha, HZ, 1996
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3.3 FINAN Ni ZDRAVI PODNIKU

»~Jakékoliv finanni rozhodovani musi byt podlo eno finar analyzou, na jejich
vysledcich je zalo eno izeni majetkové i finami struktury podniku, investni
a cenova politika, izeni zasob, atd. Jejim hlavnim Ukolem je poskytonBormace
o finan nim zdravi podniku.

Finan ni zdravi je nejlepsi obranou proti finaim poti im. Je-li znan oslabeno,
podnik se dostane do finam tisn, kterA m e p er st ve finanni krizi a skonit
upadkem.?”

Drobny podnikatel i velkd spolaost mohou pro zjishi svého finanniho zdravi
pr b n vyuivat nastroje finanni analyzy — finamich ukazatel, tj. ukazatel
vyjddenych v penzich a postihujicich finami stranku  hospodani
podnik — identifikatory bankrotu. ,Jsou to jak absolutnkazatele (aktiva, vlastni
kapital, tr by, naklady, zisk, z noysich EBIT, EAT, EVA, NPV), tak ukazatele
relativni (ROE, ROI, ROS, CFROI® zjisti tak skutenou finanni situaci svého
podniku a stav jeho zadlu enosti, rentability avidity. Pro ka dy vypoet a odvtvi
jsou doporuené hodnoty a tak v jpad , kdy jsou vypoty, mimo navrhované rozmezi
dostava podnikatel nebo podnik varovny signal.

Problematice predikce bankrose v novala ada autor, zejména vysokoskolskych
u itel . Predikni modely informuji své uivatele, zda podniku hrozblizké dob
bankrot. Vychazi z gdpokladu, e ve firm dochazi ji nkolik let ped Upadkem
k jistym anomaliim, ve kterych jsou obsa eny sympyobudoucich problému a které
jsou charakteristické praypro ohro ené firmy. Tyto symptomy maji zpravidlagobu
rozdilné drovn, variability a dynamiky vyvoje ve vybranych finarich ukazatelich
odra ejicich finann -ekonomicky stav sledované firmy.

.Finan ni analyza je pdpokladem us@ného finanniho izeni (a jeho bnou
sou asti). Jeji vysledky se musi promitnout jak ve tegiakém izeni (pedevSim
v rozhodovani o investicich) — tak v taktickém (&tenim, b ném) izeni.

Jeho zakladnimi nastroji jsou kratkodobé fingin plany, v posledni dobi tzv.

27 Synek, M. a kolektiv: Mana erska ekonomika, 4. akované vydani, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-1992-4
28 Prof. Ing. Miloslav Synek, CSc., katedra podnikokénemiky VSE v Praze, Nova ekonomika — nové ukazatéd@ek jako jeden z vystupvyzkumného

zam ru MSMT Nova teorie ekonomiky a managementu a jejichptzdai procesy
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controlling. Dostane-li se podnik do finam tisn, musi pijmout celou adu opatni,
které povedou k jeho ozdraveri.”

Pro v tSi firmy je vhodny Altmanv index finanniho zdravi. Pomoci diskriminai
funkce vyjadené tzv. ,Z faktorem® Ize identifikovat globalninfn ni situaci podniku.
Vzorec je pou itelny, jak pro spoleosti jejich akcie jsou obchodovatelné na burze,
tak i firmy neobchodované na finarich trzich. V 90. letech minulého stoleti aka byt

Altmanova analyza vyu ivana i v podminkaoeskych podnik.

Z = 3,3 * EBIT/celkovéa aktiva + 1 * tr by/celkovéakéiva + 0,6 * tr ni hodnota

jm ni/G etni hodnota dluhu + 1,4 * zadr ené vykly/celkova aktiva + 1,2 * pracovni
kapital/celkova aktiva - 1,0 * zavazky po th splatnosti/vynosy

Z >2,9: ZOna prosperity

Z < 1,2: Z6na bankrotu

1,2 < Z < 2,9: Seda zona

Vzorec 1: Altman v index finan niho zdravi (identifikator bankrotu)

Indexy IN jsou uritou reakci na Altmanovu analyzu, sna i se akceatgomrn
odliSné prosedi eské republiky, kde jeSzdaleka neni kapitalovy trh tak rozvinuty,

jak p edpoklada Altmanova analyza.

Altman v index finanniho zdravi i INDEX INO1 jsou vhodné pro t&i firmy

aumo uji sledovani vyvoje vase:*®
V tomto pipad je podnik v zén bankrotu, je-li IN ni Si ne 0,75.

Mezi dalSi metody pat Grunwaldv index, Taflerv index a Rychly test
(Kralick v test).

Zajimavym pomocnikem je__ http://ideahelp.cz/ekonahik kde po zadani

identifika niho isla podniku a hodnot z rozvahy poskytne prograstim&inan niho

zdravi podniku (zdarma).

29 Synek, M. a kolektiv: Mana erské ekonomika, 4. akované vydani, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-1992-4

30 http://www.finance-podniku.cz — on-line finan analyza [online]. [cit. 8. 5. 2008]

34



Ekvivalentem finanniho zdravi m e byt i ekonomické zdravi. V rdmci zajimavého
projektu vznikla mo nost pro malé a setini podniky diagnostikovat svoje ekonomické

zdravi.

.Komer ni banka a Hospodgka komora hlavniho msta Prahy jsou odervna 2004
partnery v projektu Rating malych aexdnich podnik (Rating MSP). Tento projekt
umo uje eskym podnikatelskym subjekh sronim obratem mezi 6 a 500
miliony K ziskat prosednictvim sedmibodové stupnice hodnoceni jejich
ekonomického zdravi. Cilem projektu je umo nit pddiel m p istup k objektivnimu
a profesionalnimu pohledu na své hospeda Cilovou skupinou projektu jsou
ivnostnici, mikropodniky, malé a stdni podniky, a to avedou Uetnictvi nebo
da ovou evidenci. Rating MSP mohou v souasné dob podnikatelé po adat na vice
ne 70 kontaktnich mistech Hospodké komory v celé eské republice®* ,Projekt
Hospodéaské komory hlavniho nsta Prahy je od 1. 8. 2009 je&t istupnjsi, diky
citelnému sni eni ceny a rozéhi p sobnosti i na subjekty vedouci a@aou evidenci.
Za do asn sni enou cenu mohou o Rating MSP adat vSichnirpkatelé a ivnostnici
S ro nimi tr bami nepesahujicimi 750 mil. K Vystupem z ratingového systému je tzv.
RATINGOVY LIST, ktery obsahuje jeden ze sedmi rgtimych stup :

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

31 http://www.ratingmsp.cz/ - stranka pro projekt Rating madyshednich podnik, [online]. [cit. 9. 5. 2008]
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¥ Internet Rating MSP

HOSPODAASICA KOMORA ML 18 PRAHY

NS
R

=4

Datum vypoctu: 8.4.2009

Firma vzor s.r.o. IC: 12345678
Rating CORP Nizké riziko PB = 0,04 %
Komentar

@ 2008 yES rentabilita trieb

() 2007/2008 Zlepsavani rentabilty trisb

& 2008 VyEsi rentabilita aktiv

() 2007/2008 Zvyiovani rentability aktiv

O 200 Vy&&i rentabilita viastmiho kapitdiu

) 2008 V&l dhrnnd rentatilita trieb

(.:) 20072008 ZvyZovani Uhrnné rentability trisb

O 2008 VS8 lrkové krytl

) 2o007/2008 Zlepdeni Grokového kiyd

(& 2007/2008 Narst doby obratu aktiv

;‘} 2008/2009-1.Q Pokles doby obratu aktiv

o 2008 Vysoka doba obratu aktiv

Q 200772008 Mardst doby obratu kr. pohledavek

) 2008/2009-1.Q  Pokles doby obratu kr. pohleddvek

@ 20 Vysoka doba obratu kr, pohleddvek

(& 2007/2008 Nardst doby abratu kr, zavazkd

G 2008/2009-1.Q Pokles doby obratu kr, zavazkd

@ 2008 Vysoka doba obratu kr, zévazkd

@ 2008 Vysoka doba obratu zassh

2009-1.Q Vyisi primérna mzda v regionu

Hodroceni

Subjekt je v ramci srovnatelnych spolednosti nadprlimérny. Jeho podnikéni je finanéné stabilni a okoli dava

dobré predpoklady budouciho wyvoje. Schopnost dostat svym zavazkdm je vysoka.

Obr. 5: Vybrany vzorovy Rating MSP — Hospodaska komora

Zelené stupn(A, B+) charakterizuji firmu v dobré ekonomickéusici, luté stupn
(B, B-) pr m rny podnik a ervené stupn(C+, C, C-) pak problémovou firmu, ktera
bude obtin shant financovani. Zejména posledni ratingovy stuge vanym
signalem o velmi Spatné situaci hodnocené firfy."

32 http:/lwww.ratingmsp.cz/ - stranka pro projekt Rating madysbednich podnik [online]. [cit. 8. 9. 2009]
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Obr. 6: Vybrany vzorovy rating MSP — ukazatele staické a dynamické
Kady ratingovy stupe je vdaném oboru podnikani  dopmn
PRAVD PODOBNOSTI BANKROTU (PB), co je islo charakterizujici kolik

podnik ze sta je v obdobi jednoho roku ohro eno bankrot&m

33 http://www.ratingmsp.cz/ - stranka pro projekt Rating masysbednich podnik [online]. [cit. 8. 9. 2009]
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Obr. 7: Vybrany vzorovy Rating MSP — Nefinan ni ukazatele, informace o vypotu

Dle tvrzeni autor projektu by ml tento Rating MSP odhalit procento Upadku
(bankrotu) na nasledujicich dvanactsic . Jsou posuzovany i nefinani ukazatele:
obor podnikani, diverzifikace odiatel , citlivost na zmny kurzu CZK v i ostatnim
m nam, mj. i doba podnikani, nezastnanost regionu (%), pm rn4 mzda regionu

(K ). Vysledkem je finami bonita, nefinami bonita a vysledny Rating MSP.

Pro minimalizaci rizik ve spolupraci s obchodnimiargmery doporuwije
Hospodaska komordD&B Rating, index platebni moralky a nejvyssi dopany uvr,
a to nejen tuzemskych subjektale i vybranych zemi. Hospod&é zpravy umo ni
hodnoceni partnera hloubkovou analyzu obchodnich operaci.

3.4 FINAN Ni A NEFINAN Ni UKAZATELE V HODNOCENI
PODNIKU

,Ukazuje se, e v ,Nové ekonomice" se pou ivaji iove ukazatele, a to jak
finan ni, tak — a to pdevSim — nefinami. V tSina finannich ukazatel vychazi z
finan niho U etnictvi zalo eném na @tnich standardech; jsould itymi ukazateli pro

m eni finan ni vykonnosti podnik, pro daoveé U ely a pro kapitaloveé trhy.
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3.4.1 Pro finan ni ukazatele nestai?

Za hlavni problémy spojené s jejich pou itim jakodmoticich systémpodniku se
pova uji tyto skutenosti:

v tSinu absolutnich i ponmnovych ukazatel Ize vy islit a po skoneni U etniho
obdobi a maji proto historicky charakter. Orientae n vede k orientaci
na kratkodobé cile a
opomiji cile dlouhodobé. Rovnse postrada jejich zjevna spojitost se strategii
podniku. Jejich oponenti tvrdi, e jde o jednorozny pohled na innost
podniku. Tvrdi, e ,im mén rozumite podnikani, tim vice se spoléhate na
G etni isla“ a , im bli e jste provozu, tim vice vyu ivate nefinari ukazatele,
které mohou byt cennou pomoci, jak zlep3ieni“, nebo e ,nakladové
U etnictvi je veejny nepitel produktivity islo jedna® (Goldratt, twce TPC
Theory of Constraints — teorie omezeni;
finan ni ukazatele (MSinou roni nebo msi ni) jsou spojeny s kratkodobymi
cili a proto e jsou zalo eny na @tnich, historickych datech, nepostihuji adné
strategicky dle ité oblasti, které by bylo mo né mito ukazateli hodnotit;
jsou zalo eny na analyze historickych vysledk jsou nevhodné progdpov di
budouciho vyvoje a pro tvorbu strategie; jsou zpoyimi ukazateli (lagging
indicators);
jsou-li pouity k vyjadeni cil (v tSinou vychazejicich z rentability vlastniho
kapitdlu a istého zisku), existuje nebezpe jejich ,p ikrdSlovani*
managementem (manipulace s vysledkem hospada
ukazuji d sledky, nikoli pi iny negativnich jev (nap. nevysvtli, e stagnujici
tr by jsou d sledkem zastaralych vyrobk n které aspekty innosti podniku
nepostihuji tém v bec (nap. vliv prostedi, inovace, spokojenost zakaznika,
vyznam intelektualniho kapitalu, ktery — aasto hlavni vyrobni faktor neni
vykazovan ve finamich vykazech).

jsou asto neprhledné a nespolehlivé&

34 Prof. Ing. Miloslav Synek, CSc., katedra podnikovénekniky VSE v Praze, Nova ekonomika — nové ukazatédmek jako jeden z vystupvyzkumného
zdmru MSMT Nové teorie ekonomiky a managementu a jejich tadap procesy, http://www.ekonomikaamanagement.cz/cz/clanek-eksaomika-nove-
ukazatele.html [online]. [cit. 8. 9. 2009]
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3.4.2 Metoda hodnoceni vitality podnik J. Pollaka®*

Pollak hodnoti ivotaschopnost podnikpodle deseti kritérii; ka dému p luje
cilové body. ,Souet bod vyjadeny v procentech je ukazatelem ivotaschopnosti
podniku:

81 — 100 % - ivotaschopnost je ténzaru ena

61 — 80 % - ivotaschopnost je velmi prayddobna

41 — 60 % - ivotaschopnost bez zdsahu neni zapst

21 — 40 % - podnik je nemocny

0 — 20 % - podnik je v krizi.

Hodnotici kritéria jsou nasledujici, cilové bodgysuvedeny v zavorce:
1) cash flow je dostajici ke kryti arok (8),
2) uspokojeni zdkaznikakciond , v itel , zamstnanc a okoli je dostateé (11),
3) podnik ma stabilni okruh spokojenych zakazn{ikl),
4) vyrobky, slu by odpovidaji po adavkn trhu (12),
5) nepetr ity vyzkum trhu, jeho vysledky podnik viuje do novych vyrobk a slu eb
(13),
6) Skoleni kvalifikovaného a motivovaného persor{8j,
7) optimélni kapitélova struktura (10),
8) schopni, spolehlivi a inovativni dodavatelé surpvyrobk , slu eb (7),
9) vyhodné stanovisStipro provozovani danénnosti (9),

10) kladny postoj k ivotnimu prosdi (11).

Ke kadému kriteriu jsou ueny (vtSinou nefinanni) ukazatele, podle jejich
pln ni se pid luji body. Nap. u kritéria 2 to je neptr ity r st obratu, kvalita a slu by
odpovidajici oekavani, adné reklamace, nefr ity recipro ni styk se zakazniky,
intenzivni innost marketingu, orientace zakaznik reklama, publicita, nedostatsy
styk se zdkazniky, ustrnuly prodejni prograasté reklamace."

A podnik pouije pro finanni analyzu jakykoliv nastroj, vychazi témv dy
zvykaz (rozvaha a vykaz zisku a ztraty), tzn. z vykgt uzav eného obdobi.
Finan ni ukazatele odra i minulost a ipmnost, nefinami ukazatele v3ak odrai

budoucnost formou nahlédnutigdpov di a trendy.

35 POLLAK, H. Jak obnovit ivotaschopnost upadajicich pkdnPraha : C. H. Beck 2004
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,Séfové nemaji dostatek informaci o spravném fuagdevé firmy a nemohou tak
spravn rozhodovat. Dvodem je nedostatek kvalitnich informaci, které zael
specifikovat jednoduchym finanim ukazatelem. Tento fakt vySel ze studie spaisti

Deloitte*3®

3.5 SITUACE V PODNIKU P ED FINAN NI KRIZi

Finan ni tise je finan ni vyjad eni stavu, kdy ,,nco” neni v poadku. Tomuto stavu
by m lo p edchazet nefinami vyjadeni nebo predikce, signal, e se go“dje a e
nejspis tato situace povede do finairtisn, ktera m e kon it i Gpadkem.

.Prevence krizového vyvoje vy aduje vedle stratégicpojatého podnikového
managementu i existenMAROVNEHO SYSTEMWmo ujiciho odhalit poinajici
krizi jeSt v jejim latentnim stadiu vyvoje, co tradii informani systémy zalo ené na
sledovani vystup z U etnictvi neumo uji. Systém tohoto zameni by tak fakticky
nepetrit diagnostikoval ,zdravi“ podnikatelského subjektwzachycoval symptomy
vyznamného poruseni rovnova ného stavu v podnikbvgmcesech, které by mohly
byt podntem k vzniku krizového vyvoje. Signdly tohoto tym$ak nemohou byt
finan ni ukazatelé, ale odchylky ‘nnosti ekonomickych i technologickych
a socialnich subsysténorganizani struktury podniku. Zachycovani odchylek zvlast
v socialnich subsystémech podnikové organizace,nieshé mo na jejich kvantifikace,
je velmi obti ny problém?¥

.Kady podnik se neustale vyviji, neustale wm probihaji zmny vyvolané
zm nami a psobenim okoli a Usilim podniku je usp konkurenci®

Zam rem nov vznikajiciho podniku neni po zalo eni,stu a stabilizaci dojit ps
krizi ke zruSeni a zaniku. Ka da faze ivota podnik sebou ale nese konkrétni Uskali
a rizika.

.Krize ma subjektivni a objektivni charakter, prokoho je tatd situace bnou,
pro jiného pak ji krizovou®

»,0becn jsou zdrojem krize:

- nerovnovahy podniku mezi jim a jeho okolim a

36 http:/podnikani.idnes.cz/sefove-vedi-malo-o-fungovani-svycerfiffdu-/firmy_rady.asp?c=A070425_145534_firmy_rady[ombne]. [cit. 29. 11. 2009]
37 SCHELLEOVA, I., V TROVEC.., BERKA,J. a kolektiv: Konkurz a vyrovnani, EUROLEBohemia, Praha 2003, ISBN 80-86432-42-4

38 KONE NY, M.: Podnikova ekonomika, VUT v Brr2003, vydani tvrté, ISBN 80-214-2304-8

39 ZUZAK, R.: Krizové izeni podniku (dokud jesnheni v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-8674%
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- dysfunkce mezi vnihimi systémy podniku.

Krize, které vznikaji z aktivni interakce, jsou igadkem konflikt mezi zajmy
podniku a jeho zakaznikna stran vystup a konflikt mezi zajmy podniku a subjekt
(dodavatel) na stran vstup .

Odhaduje se, e 70 — 80% podnikovych krizi majgv vod v okoli podniku g
neadekvatni reakci podnikového managementu nelstnita a e asi 90 % vSech krizi
si zp sobuje podnik sdm a ma podstatny podil na jejichikuz

Pr zkum, ktery provedla meckd firma Donald Berger (Greene, 2002)
ve 130 velkych nmeckych firmach, ukazal, e podnikovy managemerjpmve vznik
krize zapira a nasledprovad na opateni k jeji eliminaci jsou nedledna. V nkterych
p ipadech reaguji a po vice ne dvou letech po idiatci vzniklych problém. ““°

Existuje nkolik model , které se zabyvaji stem i stagnaci firmy. Napklad
model Greinera, model Churchilla a Lewisové, molillera a Friesena a model
Hankse. Mezi zakladni sadi model Greinera (viz kapitola 2.1).

Greiner doSel kgsvd eni, e ,problémy firem vice vychazeji z minulych
rozhodnuti, ne ze soasnych udalosti nebo z tr ni dynamiky. Lidowe eno — idealni
je, byt v dy o krok dopedu.

R st firmy podle Greinera ovliwje p t kli ovych dimenzi:

1) v k firmy — ta sama firemni praxe neni udritelndAhbm vyvoje firmy,

mana erské principy a problémy se ase mni —krize vedeni,

2) velikost firmy — problémy firmy a mo néeSeni se zna m ni, jak roste poet
zam stnanc a objem prodeje krize autonomie,

3) stadium evoluce — pokrajici r st Ize pojmenovat evolaim obdobim, termin
evoluce se pouiva pro klidné obdobi, kdy dochédah jk malym dpravam
nezbytnym pro udr eni istu —krize kontroly,

4) stadium revoluce — hladky vyvoj firmy nere trvat nav dy, turbulentni obdobi,
které ho nahradi, je plné revohich zmn, je to obdobi probihajicich krizi
a eSeni krizi krize byrokracie,

5) tempo rstu odvtvi — rychlost, kterou firma prochazi evohimi a revolunimi
stadii, je zavisla na tempu stu odvtvi — krize v oblasti psychologického

uspokojeni zamstnanc .“*

40 ZUZAK, R.: Krizové izeni podniku (dokud jesheni v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-8674%
41 VEBER, J., SRPOVA, J., a kolektiv: Podnikani malé edsti firmy, 2. aktualizované a roz&hi vydani, Grada 2008, ISBN 978-80-247-2409-6
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.P 1 iny krize je mo né lenit na:
1. interni (nap. trvale klesajici objem tr eb, chyby Vzeni podniku, problémy
s platebni neschopnosti, sni ovani ziskovosti aj.),

2. externi (politické, ekonomické, finami, m nové, pravni, daové, socialni,

vyvoj odv tvi).«*?

.Podnik neni izolovan od svého okoli, je sésti ekonomického a socialniho
prostedi, je tvoen jednotlivymi prvky, kterymi jsou lidé a technilzaizeni, a u
jsou to stroje, pdta e, dopravni prostdky a dalSi

izeni cash flow chapeme jako nastroj, ktery mawvitizs ervené swvtlo, ukazujici
hrozici nebezpé. Systém vasného varovani ma rozeeovat blikajici oran ové sitlo,
které podnikovému vedenika, e se nco dje, s im by se ml podnik intenzivn
zabyvat. Nehad jest, ale nkde n co skryt doutnd, co by se mohlo promit v po ar.*

Sou asné podnikatelské prostli se vyznauje nestabilitou, neuitosti, dokonce se
hovoi o chaosu. Tmto nejistym, nepedvidatelnym podminkdm se musizp sobit
podnikatelé a do svych mana erskych aktivit musinpitnout nkteré nové praktiky.
Mezi kli ové pojmy vtomto smu lze pova ovat takové vyrazy, jako je prevence,
systém vasného varovani, respektovani rizika — rizikokani, restrukturalizace atd.
Vpipad, e se firma dostane do vajsich problém, pak je teba uva ovat
o krizovém izeni a revitalizanich programech?*

~Jednim z nejvtSich problém pro vytvoeni systému \asného varovani jsou
symptomy pro identifikaci zmn. Pokud se zjisti pokles zisku nebo problémy
s likviditou vyjad ené ve finannich ukazatelich, je to jednozme a prkazné

Systém vasného varovani lzeasten postavit na signalech, které je mo né
kvantifikovat a na nich Ize dokladovat, e ke zmam doslo. Ne vSechny zmy se daji
kvantifikovat, tyto pak lze podchytit na zaklagm kkych® (nekvantifikovatelnych
signdl ) nebo slabych signal

Systém vasného varovani nelze chépat a také by hdumgovat jako staticky
systém, zalo eny na vyhodnocovani minulosti. Naidv podniku a jeho okoli se musi

pohli et dynamicky a ve vazbach na vyvoj v jinychlastech*

42 KONE NY, M.: Podnikovéa ekonomika,VUT v Brpvydani tvrté, 2003, ISBN 80-214-2304-8

43 ZUZAK, R.: Krizové izeni podniku (dokud je$neni v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-854%-6

44 VEBER, J., SRPOVA, J., a kolektiv: Podnikani malé edsti firmy, 2. aktualizované a roz&hi vydani, Grada 2008, ISBN 978-80-247-2409-6
45 ZUZAK, R.: Krizové izeni podniku (dokud jesnheni v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-852%-6
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Kvantifikovatelné symptomy uvnipodniku

.Krize, které vznikaji v souvislosti s kibvymi procesy (procesy, které maji vliv
na dosahovani podnikovych cil maji vazby na zakazniky a ovinji naklady
a vynosy) nejvic podnik ohro uji, proto je ochrapad jejich vznikem a jejicheSeni
pro podnik prioritni. Zarove je nutné identifikovat silné a slabé stranky @liych
proces a s nimi souvisejici p iny rizik.

V ka dé oblasti pravidelnvede podnik evidence, sledujekteré ukazatele nebo je
schopen jejich sledovani bezt§ich problém zavést. Ukazatele jsou indikatory
symptom. Po adavkem je, aby indikatory byly jednozna, jejich hodnoty \as
zjistitelné a uplné. Oproti finanim ukazatelm, kde jsou jejich hodnoty jednozme
(nap. ztrata), porovnatelné nebo existuji dopemng, neni vyhodnocovani indikator
v systému vasného varovani zalo eno na jejich absolutnich btath, ale ppvan na
trendech. | tady jeada problém:

- jakaje adouci turovepou itych ukazatel,

- je jejich vychozi zakladna na po adované urovnibmégi p edstavuje krizovy

stav,

- jakaje jejich akceptovatelna tolerance, kddrz hrozit nebezpé&?

Nastrojem a mitkem pro sledovani odchylek ukazateh e byt plan. Obsahuje
kvantifikovatelné Udaje, to znamena, co a kdy m@éaréslizovano a jakych cilma byt
dosa eno. Je nastrojem jak pro realizaci operativrdil , tak i pro realizaci strategie
a dosahovani podnikovych cit®

,Kdo neplanuje, jako by nepodnikal a stnu e eno jakykoliv plan je lepsSi ne
adny. Kvalitni podnikatelsky plan me minimalizovat nedspch v mezich drobného,
malého i stedniho podnikanf’

~Je samozjmé, e se skutaost od planu, resp. progn6z mnohdy liSiinps
planovani vSak neni v tom, e se splni prognozg,valom, e pi zahajeni podnikani se
kvantifikuji rizika a pinosy podnikani. Uxdomite si své slabé a silné stranky, silné
budete rozvijet, slab odstraovat, resp. pekonavat. Planovani je samepn

efektivn jSi ne improvizace*®

46 ZUZAK, R.: Krizové izeni podniku (dokud je$neni v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-854%-6
47 DOLE ALOVA, E.: Absence planu = zanik?, Mendelnet Z00SBN 80-7302-107-2
48 WUPPERFELD, U.: Podnikatelsky plan pro (spy start, Management Press 2003, ISBN 80-7261-075-9
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.Kategorie plan:

- plan tvorby zisku, rentabilita a vlastni zdrojedfittovani,

- plan kapitalu, zjiStni vySe a druhu patbného kapitalu,

- plan finannich tok , zaruka trvalé platebni schopnosti,

- plan vyvoje majetku, zjiShi poteb investovat do nakupu majetku,

- plan naklad, izeni a sni ovani naklad

- plan vyroby, propay vyrobnich kapacit a technologii,

- plan obratu, propdy minimalniho obratu a jeho vyvoj&

.varovné signaly bankrotu:

- zdvod zvySeni treb a zlepSeni penich tok dostavaji zakaznici veliké
slevy,

-z dvodu ziskani hotovosti se uzaviraji smlouvy na odbyrobk v malém
mno Stvi,

- nedostatek materialu zabrge splnit objednavky,

- neni placena zarstnancm sraena daz pijm ze zavislé innosti,

- dodavatelé po aduji placeni v hotovosti,

- je zejmy zvySeny pcet sti nosti zakaznikna slu by a jakost vyrobkpodniku,

uvoln né finanni izeni, nikdo neni schopen vyséM, na co se vydavaji

penize®

Nekvantifikovatelné symptomy uvnipodniku

»TYto jsou zalo eny na mkkych udajich, nebo spiSe na slabych signalecksivou se
jedna o naznaky a tendence, které nemuseji vSmistihnout, rozunt jim a stejn je
interpretovat. Hklady z tendenci uvnitpodniku:

zhorSovani podnikového klimatu projevujici se na@axich mezi pracovniky,
asty vyskyt mobbingu (Sikanovani, epan sm ujici k donuceni
spolupracovnika k odchodu z podniku),

- vnit ni vypov pracovnik (pokles jejich iniciativy a anga ovanosti),

- problémy v komunikaci mezi pracovniky,

- Spatna spoluprace mezi podnikovymi Utvargyvnivost, prosazovani zajm
Gtvar a zvyrazovani jejich uspsSnosti,

- sni ovani kvality a nesystematické v4évani pracovnik,

49 WUPPERFELD, U.: Podnikatelsky plan pro (spy start, Management Press 2003, ISBN 80-7261-075-9
50 KONE NY, M.: Podnikova ekonomika, VUT v Brpvydani tvrté, 2003, ISBN 80-214-2304-8
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- zvySovani tolerance nedostatlpokles pracovni kazra moralky,

- nezajem o navrhy pracovnila neeSeni sti nosti,

- pokles inovani schopnosti podniku ast rutinniho jednani,

- nejasné stanoveni kompetenci a ukol

- zvySovani centralizace rozhodovani,

- prosazovani se autoritativnino nebo liberalnihtustgdeni,

- zvysujici se peet porad a prodlu ovani jejich délky,

- trp ni nepoadku na pracovistich,

- vytva eni klik, subkultur se zajmy, nepodporujicimi @tzdniku.

Zm ny se daji grovnat k infekci, kter4 zasahuje pozvolna statevidi v podniku,
n ktei ji podlehnou dve, jini jsou odolnjsi, siln jSi a brani se ji, ktei ji v bec

nevnimaji.®

,varovne signaly bankrotu:
- kli ovi zamstnanci opousii podnik,

- mana ei nemohou dolo it nebo vys\tlit vyznamné transakce®

.Podniky a firmy, které chii uspt v konkurenci, museji restrukturalizovat svoje
aktiva a motivovat zanstnance k docilovani vyssi vykonnosti. K aktiv nale i nejen
finan ni, ale také lidské zdroje. Jejich ziskavani, védestimulace je cennou devizou

ka dé firmy, bez ni neni prosperita dabmo na«?

Kvantifikovatelné a nekvantifikovatelné symptomy ywodniku

,P edevsim jde o zaznamenavani mmu konkurent a ve vSeobecném okoli, na
monitorovani tchto skutenosti se mohou podilet zajmové skupiny (stakehs)der
Informace o konkurentech, gi je ziskdva podnik sam nebo zprasikovan
od zajmovych skupin, umouji v as:
- identifikovat skutené nebo potencialni nebezpeze strany stavajicich nebo
novych konkurent,
- identifikovat jejich silné a slabé stranky a z nialyplyvajici ohro eni
a pile itosti,

- korigovat vlastni rozhodnuti, zvlast oblasti investic,

51 ZUZAK, R.: Krizové izeni podniku (dokud je$nenf v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-86Z4-6
52 KONE NY, M.: Podnikova ekonomika, VUT v Brovydani tvrté, 2003, ISBN 80-214-2304-8
53 STYBLO, J.: Personalnizeni v malych a stdnich podnicich, Management Press 2003, ISBN 80-7281X0
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- signalizovat ohro eni vlastniho postaveni na trhpaencialni ztraty tr niho

podilu.

Z hlediska legislativnihno anga ovanieského statu v oblasti vyteni systému
v asného varovani existuje dosud vakuum. Vhicku plati od 1. kina 1998 tzv.
Kontrag (Gesetz zur Kontrolle und Transparent imtddmehmensbereich — zakon
o kontrole a prhlednosti v podnikani), ktery ukladaepistavenstvu akciové spotesti
,Vytvo it vhodna opatkni, zvlast pak kontrolni systém, aby byla mo nostagného
podchyceni vyvoje, ktery je nebezpg pro dalSi stav spolaosti.

Sydney JoSido6 formuloval na z&klasivych vyzkum princip ledovce nevdomosti.
Zjistil, e ze sta procent problémo kterych vdi adovi pracovnici, jich mistznaji jen
74%, mana & na stednim lanku izeni pak jen 9% a vrcholovi mana gn 4%. Aby
systém vasného varovani fungoval na Siroké informiazakladn, musi:

- byt vytvaen jak shora dol tak i zdola nahoru,

- byt schopen rychle pnaset informace etn zp tné vazby,

- Vvyu ivat motivace pracovnika pracovniky stimulovat.

Tém kady podnik si vytvai vnit ni kontrolni systém, jeho podstatou je
identifikovat zmny dive, ne se projevi ve finami oblasti a to vyu itim kontrolnich
a dalSich podnikovych systémnjakymi je:

- controlling,

- interni audit,

- vnit ni kontrola,

- mana erské Uetnictvi,

- balanced scorecard,

- Six Sigma**

3.5.1 Kli ovy je management

, izeni podniku zalei na Grovni rozhodovanich, kdo podnik idi. Urove
rozhodovani se odviji od kvality podkladpro rozhodovani a zkuSenostmi

rozhodovatele>®

54 ZUZAK, R.: Krizové izeni podniku (dokud je$heni v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-B8#4-6
55 Synek, M. a kolektiv: Mana erska ekonomika, 4. akizované vydani, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-1992-4
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,Chod a vysledky ka dé organizace ovliyje Urove jejiho managementu. Mezi
obecné zasady mana erské praceipgatiority a prevence?® ,Roli managementu neni
vSe spravn odhadnout, ale pd@tat s tim, e skutenost se me liSit od o ekavani a byt
prun jS§i.“*

.V managementu vysgych z4padnich trnich ekonomik g@vauje nazor, e
kli ovym pedpokladem prosperity organizaci libovolné velikgstmana erské umi
ji vést. Jde o vyrazné zdhznni osobni Ulohy vedoucich pracovnike srovnani
s neosobnimi vlastnostmi organizaéi

.Princip priorit mana erské prace se opira o Paretpravidlo. To konstatuje, e
v tSina jev neni stejn vyznamna, ale naopak konstatujemorodost, tzn. e mala
skupina jev ma zasadni vyznam (20%) a naopak existujerenakupina jev, ktera je

tém bezvyznamna (80%). Kdy je pak tento zav oznaovan jako pravidlo 20 : 80.

~Princip prevence by m uplat ovat ka dy podnikatel. Jeho smyslem je problém
p edchazet, ne je nasledra asto mnohem nakladj eSit. K tomuto Gelu je teba
zabezpeit vhodné podklady, které mohou vychazet z rajrjSich zdroj:
- kontrolni innost — b n& kontrola — planovan i neplanovan,
- zp tnovazebni poznatky — systém podavani hlaSeni,vzprgkaz , report
o minulych a souasnych skutenostech ve firm, a to =z pohledu jak
ekonomického (vyvoj pohledavek, zavazkstav zasob, objem produkce,
informace z provozu), tak neekonomického (prov@zniimoadné udalosti),
- hodnotici setkéani,
- v asné varovani — mapovani internich rizik, finananalyzy, hodnoceni
vn jSich rizik,
- kauzélni analyza — zjigti a analyza p in a nasledk v situaci, kdy se objevi
problém, jeho pi ina neni zjevna®*
.Kritické i krizové zmny je nutné eSit managementem celé organizace jak
z hlediska zava nosti, tak i komplexnaosti
~Podnikovy management a vlastnici podnilasto ignoruji signaly zdanlivych nebo

skutenych zmn v okoli a z nich plynoucich ohro eni pro podni&kute na nebo

56 VEBER, J., SRPOVA, J., a kolektiv: Podnikani malé edsii firmy, 2. aktualizované a rozhi vydani, Grada 2008, ISBN 978-80-247-2409-6
57 Ekonom .42/2009, Economia, str. 6

58 VODA EK, L., VODA KOVA, O.: Malé a stedni podniky: konkurence a aliance v Evropské unii, Mamagé press 2004, ISBN 80-7261-099-6
59 VEBER, J., SRPOVA, J., a kolektiv: Podnikani malé edsii firmy, 2. aktualizované a rozhi vydani, Grada 2008, ISBN 978-80-247-2409-6
60 Prof.Ing. Zderk Pastoral, DrSc., Konkursni novinyislo 14-15, 29.7.2009

48



zdmrna slepota k nim, odkladani jakéhokoliv rozhodnuthadji, e to ,n jak“
dopadne a zmma se pe k&, jsou jen tou nejlepSi cestou, jak se dostatkiioe.
Neadekvatni reakce, to znamena i nulova reakceangizm ny, je jednim z nej\usich
naruseni rovnovahy mezi podnikem a jeho okolim

Mana ei spole nosti stoji ped rozhodnutimi, jakou cestou se vydat, ktera k& nic
sm uje k uspSnosti. Formulace podnikovych cila strategii k jejich dosaeni je
variantni, ka da pnasi své vyhody a nevyhody. Ktera je spravna eakby mohla vést
k Usp Snosti? Je mo na dlouhodoba uSpost? Takovych otazek si je mo no klast

desitky nebo i vice. Neexistuje najadina odpov .-

3.5.2 Zamstnanci a jejich p istup k vizim a plan m podniku

~Jak doka ete své lidi pm t, aby dlali to, co po nich chcete? pta se autor knihy
Podnikatelsky mytus a zaujala ho odpoveditele hotelu: ,Rekvapilo m, kdy jsem
tady nastoupil, e m majitel bral va n, a jak va n bral Séf provoz tohohle hotelu. Je
to prvni ze vSech firem, u kterych jsem kdy pra¢okde byla prace zalo ena na ite
p edstav, ktera byla dle it jSi ne prace sama. Ka dému novému zatmanci hotelu
davame mo nost vylru. Ne potom, co odvede svou praci, ale jeptedtim.
Ubezpeime se, e chape pdstavu, z ni vychazi prace, ktera se opgnekava.”
Séf dal svou koncepci najevo presinictvim dokumentovanych systém
a prostednictvim svého srdeého, aktivniho a pozitivniho chovani. &I, e
uspoadany a ptom lidsky proces uspokojovani zakaznikdokae svym
prostednictvim komunikovat pouze tehdy, bude-li i sa@i® komunikace uspadana
a lidska.
Stejn jako kterakoliv jina hra m& i ,persondlni hra“ ilé pravidla, které je éba
dodr ovat, chcete-li v ni alespdrochu vyniknout:
- nikdy se nepokousSejte dat dohromady to, co chedte yvasi zanmstnanci dlali,
a pak z toho vytvat hru,
- nikdy pro své zamstnance nevytvéjte hru, kterou nejste ochotni hrat vy sami,
- dbejte na to, aby existovaly konkrétni gpby, jak ve he zvit zit a pitom ji
neukonit,

- as od asu hru m te — taktiku, nikoliv strategii,

61 ZUZAK, R.: Krizové izeni podniku (dokud jesnheni v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-8674%
62 Gerber, M.E.: Podnikatelsky mytus — PvotSina malych firem do roka zkrachuje a co proti tomlatd Management Press 2004, ISBN 80-7261-092-9
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- nikdy nepoitejte s tim, e se hra sama udr iipivot . Je teba ji lidem neustéle
p ipominat,
- hra musi mit smysl,

- jeteba, aby byla hraas od asu zabavn4?

.EXistuje ada definic podnikové kultury aiptup kni. Pevana vtsina se
shoduje na chapani podnikové kultury jako soubamem, hodnot a zgobu mysleni,
které jsou charakteristické pro pracovniky podnikiysou jimi vSeobecnp ijimény,
zvladany a pouivany. Ve vztahu ke krizi podnikuugma podnikova kultura dv
diametraln odliSné pozice a dva kauzalni vztahy:

- pasivni pozice — krizeasto napada podnik nahle a beedehoziho varovani
areakci na ni byva stres a Sok. Prawkrizové situaci dochazi k proeni
stalosti a pevnosti podnikové kultury. Jestli e pednikova kultura pevna a
silnd, pozitivn zam ena k podnikovym cilm, tak se to rovn pozitivnh odrazi
a reakci na krizi, sthva se v obdobi krize stahititm prvkem,

- slab& podnikova kultura — v obdobi krize nastavétrdéce a odhaluje se jeji
prava podstata, vysledkem ra byt vytva eni skupin, které prosazuji odlisné
z4jmy a cile. Utlumuji a pozmuji se negativni signély a informace sojici

k vrcholovému managementu.

Formovani adouci podnikové kultury je dlouhodobaale itosti, pokrok Ize
viditeln zaznamenat a asi po dvou letech systematickéepréitavnim faktorem
dlouhodobého asového horizontu zmy podnikové kultury je konzervativnost
lidského mySleni a jednani ainzeny odpor ke zmm u v tSiny lidskych jedinc.
Podnikovéa kultura me byt v ur itych situacich rizikovym faktorem a zdrojem krize
v podniku. Je aktivnim prvkem, ktery zpravidla z@sp ni dalSich faktor p sobi na
nerovnovahu podniku vi okoli nebo mezi systémy uvngpodniku.

OdliSna je podnikova kultura malého podniku v@te ni fazi jeho existence
a v dalSich fazich stu podniku. Do podniku fhazeji dalSi pracovnici, kiek n mu
nemaji osobni vztah a neprosli ate nim obdobim. Pokud vlastnici nepochopi non,
Ipi na dosavadni kulte a vy aduji od novych zamnstnanc jednani ve ,starém” duchu,

dojde ke konflikt m a krizovym situacim®

63 Gerber, M.E.: Podnikatelsky mytus — ProtSina malych firem do roka zkrachuje a co proti tomiatl Management Press 2004, ISBN 80-7261-092-9
64 ZUZAK, R.: Krizové izeni podniku (dokud je$heni v krizi), Professional Publishing 2004, ISBN 80-8634-6
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~Pojem podnikova kultura si ¥Sina lidi spoji s japonskou spolmsti, kde se ka dé
rano zamstnanci sejdou ke spoleé rozcvice a zpivaji podnikovou hymnu. | kdy je
toto pojeti v evropskych mitkach trochu nadnesené, je obrazkem toho, jak také
podnik diky dobré podnikové kultel prosperovat. Japonské firmy jsolkkdzem. Silna
podnikova kultura je patrna zejména ve velkych spastech. Zanstnanci musi byt
sezndmeni s hodnotami a normami, které jsou \hjepodniku preferovany. Silnou
podnikovou kulturou unas se pysni naginan ni instituce avelké podniky se
zahranini U asti. Slabou, tzv. difazni, kulturou se u nas vymj@mnoho spoleosti,
zejména z oblasti sdniho podnikéni. Zeptate-li sechto zamstnavatel, jak jsou
spokojeni se svymi zamtnanci, vtSinou se setkate s neil pozitivnimi ohlasy.
Chyba je ale na jejich stranPodivate-li se bli e, jak se svymi zastnanci komunikuji
a jak s nimi sdili strategické informace o podnikjistite, e komunikace je nulova
a zamstnanci jsou od toho, aby pracovali, a ne abyibfdirmovani: *

,80-90 % zamstnanc odchazi kvli d vod m nesouvisejicim s peni, ale naopak
se samotnym zarstnanim, mana erem, kulturou nebo s pracovnim pedgn. Mezi
19 nejastjSimi d vody je uveden i dvod ,Spatna urove nejvySSiho vedeni* =
absence jasné vize budouciho smwéni. Vy35i management ma jasné emp cile,
informace o nich se vSak nikdy nedostanou dolidem, ktei jsou nejdle it jSim
prvkem realizace této vize.

Stat se preferovanym zastnavatelem je dosa itelnym snem jakékoli spotesti,
bez ohledu na to, jak velka nebo mala je. dhpvy aduje tymovou spolupraci ip
roztla ovani setrvanik — zahrnujici nejvyssi vedeni, vedouci dddi lidskych zdroj,
mana ery a zanstnance.®

.Praxe potvrdila, e centralistické konceptyzeni a fungovani neobstoji qul
po adavky trend rozvoje spolenosti v tr nim prostedi. Pru nost, kreativita, mo nost
seberealizace, oteana komunikace, motivai p sobeni a pdevSim decentralizace a
posileni odpowdnosti a pravomoci vedou ke zvySeni tolik pbhé iniciativy
a anga ovanosti lidi ve firmach. V personalniizeni a personalni praci nabyva v ka dé
asp sné firm mnohem vtSiho vyznamu i draz na efektivitu (vysledky prace). Stavi se
na identifikaci s podnikem (spojeni osobnich citamstnanc s cili organizace
a naopak), na vysoké motivaci (zestnani jeho vyzva a fpe itost k uplatn ni) a na

65 http://www.gate2biotech.cz/podnikova-kultura/-Biotechnologiabatds [online]. [cit. 10. 11. 2009].
66 Branham, L.: 7 skrytych eod , pro zam stnanci odchazeji z firem, Grada Publishing 2009, ISBN&#247-2903-9
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kultu e idicich vztah (‘&douci kultura dociluje realnych jmos v tvorb firemni
hodnoty a pdané hodnoty).

Firmy, které jsou si Wdomy vyznamu lidskych zdrojpro své podnikani, ulebiji
adaptaci svym pracovnikn ,orienta nim programem?®, v rm nové kolegy seznamuji
s innosti firmy, sjeji historii i budoucnosti, viziP edstavuji jim dleité
celopodnikové procesy, do nich se zapojujiibRuji v nich pracovni podminky
a firemni pravidla.

Chceme-li zaruen blokovat oekavany pracovni vykon zastnanc, stai je m;.

nedostaten a chybn informovat.*’

~Je dleité dat ka dému zamstnanci pocitit jeho de itost pro celek. Je hrubou
chybou, kdy se vlastni zamstnanci dozvdi o realizaci znrmn z jinych ne podnikovych
zdroj . D sledkem je ztrata o ry, a tedy i naprostd demotivace. Srozumitelna vize
cil firmy nejen v kratkodobém, ale takéestn dobém horizontu umo ni zarmstnanci
porozumt vymezeni jeho vyznamu pro celek. Stanoveni Ukwb jejich naplovani
tak, aby i adovy zamstnanec chapal vyznam sveéhadanpsu. Pravidelné informovani

o napl ovani proklamovanych cilp sobi jako motivani nastroj.*

3.5.3 Outsourcing a jeho uplatnni v podniku

»=outsourcing (Outside Resource Using_- an@ut = vn, asource =zdroj)
znamena, e firma vyeni r zné podprné a vedlejSi innosti a svi je smluvn
jiné spolenosti ili subkontraktorovi, specializovanému naigusnou innost. Je to
tedy druh dlby prace innost vSak neni zajidvana vlastnimi zanstnanci firmy,
nybr na zaklad smlouvy. Typicky se jedna dnnosti jako je uklid, udr ba, doprava
nebo sprava pdta (informa ni technologie). Outsourcing se pova uje za obcliodn
rozhodnuti, které ma veést ke sni eni naklad (nebo) k soustd ni na hlavni innosti

firmy, a to v zajmu jeji konkurenceschopnosti

Firmy, specializujici se na dany obor, maji zprlvichnohem proSkolefsi
a v dané problematice zkusgi pracovniky. Odpowdnost za problematiku nese jiny

subjekt a vychozi firma se ne pln v novat svému oboru. Naklady na zajist

67 STYBLO, J.: Personalnizeni v malych a stdnich podnicich, Management Press 2003, ISBN 80-728X0
68 Ekonom .4/2009, Economia, str. 61, ISSN 1210-0714

52



specializovanéinnosti jsou pi vyu iti outsourcingu zpravidla ni Si. Zaji®vani slu eb
pomoci outsourcingu je celogev zvySujicim se trendem.

,2outsourcing podnikovych processe stal hlavnim nastrojem zvySovani
vykonnosti podnikani a v mnoha spaiestech zarove iniciatorem strategickych
zm n. Spolenosti po celém st vyu ivaji vyhod vyplyvajicich z pedani podprnych
aktivit specializovanym spolaostent®

,Vyhody outsourcingu se daji rozit na strategické, finami a vcné nebo
organizani, které se tykaji zdokonaleni v oblasti hlaviminosti. Z organizaniho
hlediska jde pedevSim o zjednoduSeni mana erské prace a zpio&irganizani
struktury podniku. Odpownost za problematiku nese jiny subjekt a vychomid se
m e pln v novat svému oboru. Strategickym vddem je samoejm ziskani
konkurenni vyhody, ili naskoku ped konkurenci. Finamimi d vody jsou sni eni
naklad a zvySeni vynos*™

, asopis Business World zwgnil v dubnu 2005 lanek, ve kterém uvedl
nasledujici hlavni drody, které vedou spoleosti k vyuivani slueb
outsourcingovych spoleosti a pevedeni svych dosavadnichnnosti na tyto
poskytovatele:

kontrola a snieni provoznich a investich naklad (outsourcing seadi mezi
provozni naklady a zlepSuje finari hodnoceni vykonu spoleosti),

podnik se me lépe zam it na hlavni pedmt podnikani a ziskat fstup
k prvot idnimu know-how,

uvoln ni internich zdroj pro jiné Ukoly a ziskani pabnych zdroj, které nejsou
v podniku intern dostupné,

urychleni a zlepSeni kvality outsourcovanych proces

projekt je intern t ko iditelny nebo se dostava mimo kontrolu,

rozlo eni rizik a jejich spolené sdileni,

ziskani hotovosti z prodeje pebného zdzeni poskytovali outsourcingtt.

69 http://www.logica.cz/outsourcing+podnikovych+procesu/4G8QJ [online]. [cit. 10. 11. 2009]

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

71 Havlasova, K.: Outsourcing jako nastroj zvySovani koerkeeschopnosti, Bakatké prace, Masarykova univerzita, Ekonomicko-spréakilfa, Brno 2008.
Dostupné z http://is.muni.cz/th/127435/esf_b/Katerina_Havlasova__WZMA35__-_Outsourcing_jako_nastroj_zvysovani_konkurehogsosti.pdf?lang=en
[online]. [cit. 10. 11. 2009].
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~Stav, kdy podnik zdroj obhospodge intern, byva nazyvanpinsourcing“. Pojem
insourcing m e byt n kdy z0 en na situaci, kdy podnik obhospodi@ zdroj intern
a slu by tohoto zdroje jsou vstupem nejen do jelavihi innosti, ale také je poskytuje
podnik m jinym.«"

Ing. Petra Rydvalova, Ph.D. ve svém vyzkumu uvadi:drobnych a malych
podnik se v rdmci vyu ivani subdodavatelskych slu eb jggreva n o outsourcing v
podp rnych innostech (u kterych se neglpoklada gmy vliv na zvySovani pdané
hodnoty nap U etnictvi, zakladniinnosti informanich systém), nikoliv tedy v jejich
hlavni ekonomickéinnosti. U stednich podnik se ji jedna o externi vyu ivani slu eb
dopl ujici primarni innosti z pohledu Porterova generického hodnotovéiace
(vyroba, marketing). V rdmci stanoveni charaktiéystespondent bylo vypozorovano,
e mira vyuivani princip outsourcingu je odvisla od hosposiéého rozvoje
a podnikatelské struktury oblasti sidla podniku

.Zakladni mySlenka tedy zni:Ka dy a d l4 to, co umi nejlépe, a tynnosti, které
nejsou nasim hlavnim oborem podnikani, a neumimd Ilgg kvalitn a efektivn,
sv me odbornikm, ktei nejsou rozptylovani @S Sirokym segmentem
praci. NejvyznamrSim argumentem ve prosgh outsourcera je pvzeti odpovdnosti
arizik za dané podpné procesy’

»Hlavnimi problémy pi rozhodovani pro vyu iti outsourcingu jsou pak zkg: zda
a jakou innost pevést na poskytovatele, finan efekty vyuiti pevedeni,
konkurenni vyhoda pevedeni, dlouhodobé dledky pevedeni a podobn
Problematika outsourcingu je tedy problematikowategyickou a tykd se @devSim
vrcholového vedeni podniku.

Pro strategicky vyznam volby outsourcingu je prodmk vhodné vlastni
vypracovani detailniho projektu a metodiky. Obvykl8ak podnik nepracuje na
projektu pouze intern ale asto jej sdili se specializovanou konzuttiafirmou.‘”

»~Jednou z metodik outcoursingu je jeho proces riezd do oddlenych fazi, které
jsou nasledujici:

- strategicka analyza funkich oblasti,

- ur eni funk nich oblasti, které budou vgn ny,

72 Bruckner, T. - VdSek, J.: Outsourcing informaich systém. Praha, EKOPRESS, 1998, ISBN 80-86119-07-6

73 Rydvalova, P.: Uplabvani outsourcingu z hlediska druhu ekonomickycmnosti v eskych malych a stdnich podnicich. Dostupné z
http://alnus.kin.tul.cz/~vyzkum/wd/download/2008/f12.pdf [onlifeit. 10. 11. 2009].

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

75 Rydvalova, P., Rydval, J.: Outsourcing ve firpr vodce pro mana era s tipy preské prosedi, Brno, Computer Press, 2007, ISBN: 978-80-251-1807-8
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- definice vztahu ,podnik — poskytovatel” a definjge adavk na poskytovatele,

- vyb r poskytovatel,

- transformace,

- izenivztahu'®

»SV tova urove poskytovanych slu eb je v oblasti outsourcingumied le itym
pojmem. Principem poskytovatele je prgoskytovani slu eb na stové arovni. Lze ji
rozumt Urove kvality slueb, ktera je na st nejvysSi mo na, ovSem dostupna
podnik m za rozumnou cenu a Vvrozumnénase. Z globalniho hlediska je

p edpokladem, e suwovou Urove bude urovat neviditelna ruka trhu poskytovatéf”

3.5.4 Inovace a jejich vliv na ivot podniku

,VYVojovy proces m eme popsat jako ,Mveni a proezavani“. MySlenka je
jednoducha. Kdy ma strom dostatektwi a jeho oschlé wve jsou inteligentn
od ezavany (selekce), tak se diky koncentraci zdraaydbbe umistnych v tvi strom
vyviji a vzkvéta i v nestalém ivotnim proetli«"®

Steve Jobs, zakladatel spatesti Apple, deklaruje ,Dvanact pravidel Uspu:

d lejte, co mate radi - najtk, co vas nadchne,

- bu te odlisni — pemyslejte jinak ,je lepSi byt pirhtem ne sepwjit k flotile®,

- vydejte ze sebe to nejlepsi — v jakémkoliv zamani, najmte Spi kove lidi,

- vypracujte SWOTku (analyzu silnych a slabych stkapedniku), nevahejte
vyhodit ,Spatna jablka®“,

- bu te podnikavi — stale hledejte ,dalSi velkouy

- myslete ve velkém — nemyslete jenom naekitale na budoucnost,

- bu te lidrem trhu,

- zam te se na vysledky — sti@ se standardem kvality,

- ptejte se po zfné vazb — lidi z r znych prostedi, v prvni ad poslouchejte
vase zakazniky,

- inovujte — lidra odliSuje novatorstvi, najta lidi, ktei toui d lat ty nejlepsi
Vv cinasvt ,

- poute se z chyb, olas se stane, e kdy inovujete, Udte chybu — na tom

stavte Uspch nasledujicich inovaci,

76 Bruckner, T. - VdSek, J.: Outsourcing informaich systém. Praha, EKOPRESS, 1998, ISBN 80-86119-07-6
77 Styblo, J.: Outsourcing a outplacement:le@yovani innosti a uvolovani zamstnanc: praxe a pravni souvislosti, Praha, ASPI, 2005, ISBNE#094-7

78 Collins, J.C., Porras, J.1.: Built to last — successful habitsionary companies, HarperBusiness 1997, ISBN 0-8833-6
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- nestéle se e, ute se od zakaznik konkurent i partner "

»TVO ivost vymysli nové vci. Inovace tyto vci uskute uji. Maji-li mit inovace
smysl, musi se v dy na problém divat z hlediskaazfltka. Jsou vysledkem decky
sestaveného a kvantifikovatelmv eného profilu vdomych poteb i podvdomych
o ekavani vaseho zékaznika. V inonm podniku rostou vSichni®

.Kli ovym faktorem pro konkurenceschopnost podnizemi i region jsou
inovace. Umo uji ekonomickym subjekim p echazet na modensi, technologicky
naro n jSi formy vyroby. Inovanim podnikem se rozumi podnik, ktery v uvedeném
obdobi zavedl alespojednu z uritych typ inovaci — inovaci produktu, inovaci
procesu, marketingovou organizani inovaci.

Podil inovanich podnik byl ve sledovaném obdobi \R piblin 42 %, nejvice
jsou zastoupeny organizd (30 %), nejménmarketingové (16 %) inovace.

Mezi jednotlivymi kraji jsou rozdily oproti jinym kazatelm relativn malé —
nejvyssipodil inova nich podnik byl v Praze (47,1 %) a v Jihomoravském Kkraji
(43,9 %), nejménv Jiho eském (34,4 %) a Karlovarském kraji (33,5 %).

V tSina ostatnich kraj se pohybovala v rozmezi kolika procentnich bod
piem prmr R pekraoval jeSt Zlinsky kraj a na druhé strawice zaostaval jest
Pardubicky a Kralovéhradecky kraj.

Obr. 8: Paodil inovujicich podnik podle kraj v letech 2004 - 2006 v %

79 Ekonom .42/2009, Economia, str. 60, ISSN 1210-0714
80 Gerber, M.E.: Podnikatelsky mytus — ProtSina malych firem do roka zkrachuje a co proti tomiatl Management Press 2004, ISBN 80-7261-092-9
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Obr. 9: Struktura inovujicich podnik v krajich podle odv tvi 2004 — 2006*

.Intermediarni instituce plIni roli progdnika jednak mezi regionalnimi aktéry,
zdmovymi koalicemi (kultura, podniky) a jednak mezznymi administrativnimi
arovn mi (obce, kraje, stat), a zaji§i harmonizaci top-down a bottom-upigiupu
v regionalnim rozvoji (Heintel, 2005), respektiveertikalni kooperaci mezi
horizontéln, ,ze zdola“ (,from below") organizovanymi projektgmi skupinami
a bodovymi intervencemi ze shora (,from abovg*).

Mezi intermediarni instituce p&t v deckotechnické parky, technologicka centra,
podnikatelské inkubatory, klastry, pnyslové zény, regionalni rozvojové agentury,
hospodéské komory.

.Malé a stedni podniky pedstavuji 99 % vSech evropskych podni pibli n
66 % pracovnich mist v soukromém sektoru. Ttedy jakousi hnaci silu podnikatelské
sféry, r stu, inovaci, konkurenceschopnosti a zstmanosti.

»lnovace jsou izenym procesengenerovani, gnosu amplementace napad do
praktické aplikace, ktera vyvola radikalni kvalivai zm nu a zakaznik tuto zmu
oceni jako novou jdanou hodnotu, za kterou je ochoten zaplatit.

81 Ro enka konkurenceschopnosti 2007-2008, dostupna z http:/Aeem.cz/data/data/ces-soubory/bulletin/gf_rocenka2008grding]. [cit. 11. 11. 2009]
82 Slach, O., Boruta, T.: Flagship (vlajkové) projekty a fejugznam pro regiondalni rozvoj, Ostravska univerzitdroelov decka fakulta, Nadregionalna
spolupraca Trnavska, Sladkovicovo, 16.-17.10.2008 [ehl{eit. 11. 11. 2009]
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Vyhody inovaci:

schopnoshabidnout novy produkt, ktery nikdo jiny v dané chvili nenme
nabidnout,

um ni nabidnout, vyrab t nebo dodat rco, zp sobem, ktery ostatni neumi, nap
rychleji,

schopnoshabidnout slo ity vyrobek, ktery jini nezvladnou vyrobit,

schopnost kterou ostatni nemaiji diky legislativni ochrgnvodce inovace, nap
ochrana duSevniho vlastnictvi,

schopnoskonkurovat cenou a kvalitou souasn .«

,Vyrobkové a technologické (procesni) inovace mafizhodujici vyznam
v podnikatelské strategii podniku. Umayji ziskat nové trhy a tr ni segmenty, vedou
k poklesu naklad vyrobk , ktery umo uje snieni ceny a zvySeni podilu na trhu.
P i definitivnim rozhodovani o novém vyrobku v dy eal na situaci na konkrétnim
trhu, na panich, po adavcich a kougchopné poptavce zakazniké*

~Jedenadvacaté stoleti bude fat m, ktei p ijdou s novymi idejemi. Zakladnim
kamenem dnesni technologické revoluce byla inov@clrana inovaci je nezbytna pro
zajist ni budouciho ekonomickéhostu rozvinutych zemi i th, které se jimi teprve
stat hodlaji. Mezi ochranou duSevniho vlastniggjimi nastroji jsou patenty, autorska
prava a ochranné zndmky a ekonomickyratem a rozvojem existuje imy vztah.
Efektivni ochrana dusevniho vlastnictvi je pobidiwa domaci i zahramii investice,
zavadni technologii, ekonomicky st, a tim i pro vznik lukrativnich pracovnich mist.
Efektivni ochrana duSevniho vlastnictvi je take ladkim kamenem pro vytvéni

atraktivni investini atmosféry.*

3.5.5 Prevence a respektovani rizika jako nastrojp edchazeni finanni

tisn podniku

»Riziko m eme charakterizovat jako jisty opak jistoty. Praodi ena zkuSenost

ika, e vice ziskové projekty zpravidla byvaji ceirizikové, a pro podnikatele by

83 http://www.inovace.cz/for-business/financovani-inovaci/cl&imencovani-malych-a-strednich-podniku-evropskou-uninfifee]. [cit. 11. 11. 2009]
84 Synek, M. a kolektiv: Mana ersk& ekonomika, 4. akmoaané vydani, Grada Publishing, ISBN 978-80-247-1992-4

85Eizenstat, S.E.:, n&stek ministra financi USA, projev z r. 2000 k prevenci &lamne rizika
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byt zajimavjSi vSechny kontrakty, p kterych vydla penize s minimalnim rizikem.

Mezi univerzalni varovani literatura uvadi:

- nenaplnny podnikatelsky zamm — nedochazi k dosa eni gupokladanych
finan nich tok,

- podkapitalizované podnikani — neni dostatek viastkapitalu,

- opojeni uspchem — neuva ena expanze,

- pileitost d 14 zlodje — podvod i zpronevra (ze strany zanstnanc,
managementu),

- pozor na uplatky — zakon ipousti pouze drobné dary v souvislosti
s podnikanim,

- selhani managementu — znych fazich ivota podniku,

- sdanmi nejsou erty — terminy pro Enani, hlaSeni, oznameni (neznalost
zakona neomlouva),

- respektovani smluvnich zavazk- pasae smluv obsahuji sankce, shky,
existence bankovniho registru neplati

- 8patné hospodani — srovnani s uroky z vklad kontraproduktivni aktivity,
orientace na celek, systémagného varovani (srovnavaci analyzy, testovani

finan niho zdravi podniku¥,

.K vyjad eni narok na uspsSné zvladnuti mana erské prace v MSP vyu ijjeme
modelového @dstupu tzv. ,koncepce kritickych faktorisp chu®. Cilem tohoto modelu
je podchytit charakteristiku narokna mana erskou praci MSP. Soubor faktge
.integrovany celek”, kde mezi jednotlivymiastmi p sobi nejen pmeé, ale i negmé

(,zprost edkované") interakce.

86 VEBER, J., SRPOVA, J., a kolektiv: Podnikani malé edsti firmy, 2. aktualizované a rozsi vydani, Grada 2008, ISBN 978-80-247-2409-6

59



Vn jSi pozitivni, neutralni a
negativni kooperativni
prostedi

Kulturni, znalostni
a inovani zadzemi

struktur:
A

strategie

A
A 4

pracovnici

A 4
procesy

A

IS/ICT /

Obr. 10: Model kritickych faktor  Gsp chu MSP

Integrovani uvedenych kritickych faktodsp chu mana erské prace vede ke vzniku
jejich systémové emergence. Harmonické giaduva ovanych kritickych faktor
asp chu” je kli ovym pedpokladem pro Uspné fungovani MSP. Harmonizace ma
kladné dsledky i na tzv. mkké faktory podnikatelské pozice MSP, jako jsouojeh
organizani kultura, pracovni moralka, presti, zakaznickavdyhodnost a image,
pozice znaky, inova ni zazemf.*’

P edmtem tohoto vyzkumu jsou malé a exdni podniky. Problematikou dosud
nezminnou, ktera ovlivuje pipadny propad podniku do finami tisn je konkurence.

»Zakladni otazkou pro posuzovani mo né prosperiggkych MSP je, do jaké miry
mohou udr et svoji pozici a uUspnost ve srovnani s velkymi podniky R a zejména
v zemich Evropské Unie. V dneSnim modernim manag&mje nazorova pozice na
konkurenni pozici MSP ve srovnani s velkymi podniky pom vyva ena a zbavena

extrémnich nazorve prospch jedné i druhé skupiny?®®

87 VODA EK, L., VODA KOVA, O.: Malé a stedni podniky: konkurence a aliance v Evropské unii, Mamage press 2004, ISBN 80-7261-099-6
88 VODA EK, L., VODA KOVA, O.: Malé a stedni podniky: konkurence a aliance v Evropské unii, Mamage press 2004, ISBN 80-7261-099-6
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Charakteristicky parametr hodnoceni

Velka

organizace

St edni

organizace

Mala

organizace

Naro nost izeni (naroky zvladnuti
LKritickych faktor Gsp chu®, mira
byrokracie, anonymita rozhodovani,

naro nost vnitroorganizani kontroly...)

++

+++

Mo nost zajist ni znalostnich zdroj
(dispozice, podminky @lného a tinného

vyu iti, mo nost vyu iti IS/ICT ...)

++

+++

++

Organizace pru nosti (schopnostasné
reakce na zmmy podnikatelského prosdi,

konkurenni dynamika...)

++

+++

Profesionalita a rezultatitovnost jednani
S podstatnymi internimi a externimi partne

(,stakeholdery ,,...)

+++

++

++

Inovativni chovani organizace a vedoucic
pracovnik (mira autonomie protv ia

aktivni lidi, r st talent...)

h

++

+++

Kapitalova sila a disponibilita petbnych
zdroj (snadnost ziskani Uv , pozice na

trhu, zdroje na zmmy...)

+++

++

Podnikatelska rizika a mo nosti jejich
redukce (rezervy, mo nosti pvodu rizik,

pojist ni...)

++

++

U innost hospod&kych proces (mo nost
shroma ovani vyroby a prodeje,

koncentrace zdroj kontrolni systemy...)

+++

++

Mo nosti zajist ni jakosti v celém procesu

hospodéaské innosti organizace (vstupni i

vystupni kontroly, procesni kontroly...)

+++

++

++

Legenda = im vice ki k , tim v t& vyhody* ®°

Tab. 3: Orienta ni hodnoceni vyhod a nevyhod organizaci zné velikosti

89 Vodaek, L., Vodakova, O.: Malé a sedni podniky: konkurence a aliance v Evropské unii, Mamage press 2004, ISBN 80-7261-099-6

61




Z vySe uvedené tabulky vyplyva, e by a mala organizace (maly a etini
podnik) inklinovat zejména Kk finanim problémm a nedostat@ému vyu iti
disponibilnich zdroj.

.Nejv tSi nevyhody malého a stiniho podnikani jednozna vyplyvaji z horSiho
p istupu k vr m, nebo finan ni instituce pova uji tyto podniky a jejich majielza
vice rizikové a malo vynosné. Pro banky je zaklgudminkou pro poskytnuti Usu
p edevsim historie firmy, stabilni dodavatelska a oafelska si, zkuSenost
podnikatele v oboru, dolo eni realistického podmétského zanru, finan ni vysledky
a také dostat@é jist ni, resp. kryti finamiho kapitalu. Z toho vyplyva, e pdevsim
nov zalo ené firmy pedstavuji pro banky fis rizikové partnery a ziskani finamich
prostedk jejich prostednictvim je znan zdlouhavé a v rkterych regionech
prakticky nemo né.*

,Usp 8né podniky jsou znamy tim, e iphazeji na trh neustale s fm novym,
i kdy jejich dosavadni vyrobky nebo slu by zakaknim jest vyhovuji. Permanentni
proud inovaci jim umo uje sni ovat riziko nelsgchu a vytvéet nové poeby:**

.Konkuren ni pozici jednotlivych skupineskych MSP v soasné etapintegrace
do EU Ize orientan charakterizovat takto:

a) stedni podniky, které jsou vyznamné pro domaci tlR a ji maji vlastni

dlouhodobjsi zkuSenosti z mezinarodni spoluprace — pro mgdo EU_jde

0 nejlépe ppravenou skupinu MSPzarove hrozi silna konkurence ze strany

podnik EU a globalni ekonomiky, vyhodouchto podnik je pomrn snadna
mo nost vstoupit do strategickych partnerstvi samgmi zahraninimi partnery
ze zemi EU,

b) stedni podniky a exportni malé firmy, které pracuji stovych oborech a maji

kratkodobjSi zkuSenosti z mezinarodni spoluprace — integdac&U probhla

jako pirozené pokraovani procesu jejich rozvagjausiluji o pozici stabilnich

subdodavatel velkych a vtSich zahrannich stednich podnik, maji dobry
vztah k inovani politice,

c) stedni a malé podniky, které jsou dosud zamé na domaci trh a pracuji
p evan v tradi nich oborech vyroby a speby — asta je pro nproblematicka

snaha pokraovat ve své dosavadniinnosti s postupnymi ,reaktivnimi*

90 WUPPERFELD, U.: Podnikatelsky plan pro (spy start, Management Press 2003, ISBN 80-7261-075-9
91 ZUZAK, R.: Krizové izeni podniku (dokud je$heni v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-86%4-6
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d)

Gpravami, upadly do nizké produktivity prace vevsdmi s partnery EU,
problém sinovani politikou a jakosti, se zastaralou vyrokdachnickou
zakladnou, s dodavatelskou kéazni, ekologickou igolit apod. Jde o siln

ohro ené podniky g postupné integraci do EU v ramci podminek Eigavni

normy, vyrobni standardy apod.),

velmi malé podniky a mikropodniky zakotvené vité lokalni oblasti doméaciho
trhu a bez zkuSenosti s podnikanim v mezinarodniostpdi EU — drobni
obchodnici, emeslnici, malé firmy, které poskytuji sluby neoaré na

vybaveni vyrobn-technickou zakladnou, jsou to malé konzuifea poradenskeé

firmy, v zdsad se snai zahranni konkurenci vyhnouytv to vhodnou volbou

specificky vymezené podnikatelské oblasti adresévarstnim zakaznikn."*

,Kdo nestai tempu doby, kdo neprovadi kontinualasp $né zmny, koni. Kdo

nehled& nové cesty, nereaguje namumnebo ji sdm nevytvaa jedna stereotypnmi i

do krize.®®

»Spole nym jmenovatelem podnikatelského zdaru se zcelsomthn stava jasn

formulovana strategie. Hrubym omylem je zdani, textegie jsou vhodné pouze pro

velké podniky. Kdo chce zvysit svoji Sanci na tridp ch, musi vytvéet alternativy

a varianty mo ného postupu, vyhodnocovat jejich m® pistupy, ale i rizika. Je é¢ba

znat své konkurenty, ocenitim en jejich schopnosti a fle itosti a vypracovat

takovou vlastni strategii, kterd ma ostatrdkyapit.“**

»adny podnik neni izolovan od psobeni svého okoli a vlivu zm v nm.

P sobeni na podnik vychazi jak z makro, tak i z mikostedi a oboji pedstavuje pro

n j zarove nebezpd, ale i pile itost.“

Jeden znamy kdysi pravil: ,Na podnikani je idedlialy po et a ti jsou moc.“*

A pravil tak na z&kladsvé vlastni zkuSenosti.

A v dom inevdom zdosavadni praxe jeté§inou vyhodou vedeni spoleosti

vlastnikem, ktery je soasn vlastnikem jedinym. NejhorSi kombinaci, kde jsamuze

vyjimky potvrzujici pravidlo, kdy jsou dva spolgci, ka dy ma 50 % a oba se podileji

na vedeni spol@osti.

92 VODA EK, L., VODA KOVA, O.: Malé a stedni podniky: konkurence a aliance v Evropské unii, Mamage Press 2004, ISBN 80-7261-099-6
93 ZUZAK, R.: Krizové izeni podniku (dokud je$nenf v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-86Z4-6

94 STYBLO, J.: Personalnizeni v malych a stdnich podnicich, Management Press 2003, ISBN 80-7284X0

95 ZUZAK, R.: Krizové izeni podniku (dokud je$heni v krizi), Professional publishing 2004, ISBN 80-86%4-6

96 Groch, J.: Asociace PCC, spol. s r.o., Brno
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ZkuSenosti z Velké Britanie dokladaji tajemstvi (@ lidr malych a sednich
podnik :

- maji profesionalni zkuSenosti (obvykle z velkyclolspnosti),

- znaji teorii o podnikani — recept na Usi,

- umi pipravit jasnou vizi podnikani do budoucna, alédka kdyje tato vize
sepsana do formalni papirové podoby,

- asto provadi ,bus ticket* control — neplanovanou kontrolu pamkli ového
managementu, kterd jim umo ni rychle zkontrolovattax/i podniku,

- Usp ch podnikani podrcuji zm nami a inovacemi,

- rozumji trhu svého podnikani a maji silnou touhustu svého podniku
a potebu UspSn konkurovat,

- jsou nadSeni pro sypodnik a pIn se identifikuji se svym podnikem,

maji silnou motivaci pro zamstnance svého podniku.

Barclays se dotazala 400 vlastniknalych podnik, aby identifikovala jejich silné

stranky proizeni jejich podnik. Jejich schopnosti jsou uvedeny v tabulte:

Vlastnost vlastnik malych %
podnik
Schopnost vychazet se zakazniky|a %0
zam stnanci
Motivace 88
Pru nost — soused ni se na praci 84
Rozhodnost 81
Proziravost 69
Schopnost W t, kdy po adat o radu 68

Tab. 4: Silné stranky vlastnik malych a st ednich podnik

Prof. Hron ve svémlanku ,Diagnostika zdravi podnikatelského subjekiigdklada

vypo et koeficientu vykonnostiizeni. ,Umo uje srovnavat vedouci pracovniky

97 JAY, R.: Quick Answers to small business questions, PesHtdl 2001, ISBN 0-273-65326-1
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r zného std a r zného postaveni bez ohledu na dobu odboripravy, kterou
absolvovali. Tento koeficient edpoklada, e na vysSich stupnidizeni je nutno mit
vice idicich schopnosti, které rostou &&m a kulminuji kolem Wku 50 let.”® Vyu iti
tohoto koeficientu bych ale spiSe Vi ve velkém podniku.

-Firmy maji nedostateny systém vyhodnocovani rizik a nejistot, protaujs@ krizi
upozornny a tim, e jejich vlastni odbyt zane mit problémy a pstane spbvat
o ekavani. | tehdy vSak stale jestit zi p edstava, e krize neni tak Uplrzale itosti
.naseho” konkrétniho podniku, ale je toedevsSim problém ,th ostatnich“. Teprve
kdy zaknihované objednavky poklesnou o vice neseteprocent, zanaji podniky
postupn reagovat a fstoupi k opaenim, jako jsou nafklad Uspory v marketingu
nebo v jinych lehce omezitelnych oblastech.

Podniky se potbami doby opozdily v mnoha krocich —egevSim zaaly pozd
propoustt a sniovat ostatni naklady, nedostate jednaly s odbory a zastupci

zam stnanc .“®°

98 HRON, J.: Diagnostika zdravi podnikatelského subjektu
99 Kislingerova, E.: Podnik vasech krize, GRADA 2010, ISBN: 978-80-2473136-0
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4 ZVOLENE TECHNIKY A METODY ZPRACOVANI
DISERTA NI PRACE

V disertani préci jsou pro dosa eni jednotlivych cipou ity nasledujici metody:

Metoda analyza — syntéza
Metoda indukce - dedukce
Primarni a sekundarni Seni
Modelovani a vytvaeni modelu

Expertni znalosti

Analyza je v deckd metoda zalo end na dekompozici celku na jiigdgo asti.
Cilem analyzy je identifikovat podstatné a nutnastosti jednotlivych asti
celku, poznat jejich podstatu a zakonitosti. Téetetady bude v praci vyu ito

zejména @ stanoveni hypotéz.

Syntézaje metoda opané analyze, kdy dochazi ke sjednoceni jednotlivyasi
do celku. Tato metoda bude u itagolevSim g vysloveni zavr .

Dedukce je zp sob mySleni, p n m je od obecnych zav , tvrzeni a soud
p echdzeno k mérenamym, zvlastnim. Vychazi se tedy ze znamych,emych
a obecn platnych zawr a tyto se aplikuji na jednotlivé dosud neprozkonéna
p ipady. Dedukce je proces, ve kterém je testovéen)izvyslovena hypotéza je

schopna vysulit zkoumany fakt.
Dedukce seadi mezi logické metody deckéeho zkoumani.

Dedukce zaina formulaci teoretickych poznatkziskanych wtSinou studiem
abstraktnich systéma pes jejich testovani v realitse ziskavaji nové znalosti

a zkuSenosti.

Pro sekundarni vyzkum byly pouity zejména odborné knihy, odborné

asopisy, statistiky, jpslusné pravni normy a dostupné firemni zpravy. Bez
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provedeni sekundarniho vyzkumu nelzéastoupit k primarnimu vyzkumu.
Sekundarni vyzkum byl vyu it pteoretickém stavu poznani.

Primarni vyzkum s sebou pnasi zti eny pistup k potebnym datm a mnohdy
také naklady spojené se ziskanim informaci. Pro tlisertani praci jsem
pou ila psany izeny rozhovor, tedy dotaznik.iBestavovani dotazniku jeeba
promyslet a gesn ur it hlavni cil dotaznikového pekumu, co bylo pedevSim
potvrzeni/vyvraceni stanovenych hypotéz pemitictvim definovanych
vyzkumnych otazek. P sestavovani dotazniku je nutno dbat na to, aly by
srozumitelny a neobsahoval sugestivni otazkiyrdzesilani dotazniku v fpad
hromadného przkumu se pdta s tim, e se vSechny dotazniky nevrati, a proto
jsou rozesilany v dvojnasobném pg ne je nutno kvlastnimu zkoumani.

Dotaznikem se zji&iji m kka i tvrdé data.

P edmtem vyzkumu byly mikropodniky, malé a atini podniky se sidlemi
mistem podnikani v eské republice se zamnenim na Jihomoravsky kraj, dle platné

pravni Upravy R.

S pou itim dosavadnich dostupnych teorii a s vylsfedyzkumu bylvytvo en
model — stavovy prostor rizika: zdravy podnik, podniket m& problém
s imunitou a nemocny podnik (podnik nachazejicipsavd podobn ji ve
finan ni tisni). Pro Gely obecného pou iti byl sestaven rychlotest podaého

zdravi.

Modelovani je proces projektovani a konstrukce modelu, kisFyneobejde bez
ujasnni vychozich premis (pdpoklad, hypotéz, teorii). Na procesu modelovani je
podstatny UGel, pro ktery model konstruujeme, tj. na jakou &tAzspojenou
s vlastnostmi systému nam ma dat model odpovModel je kadé uelové
a zjednoduSené zobrazeni skutssti. Modelova technika umaouje promitnuti
alternativniho vyvoje systému pomoci modelovéhoeexpentu, umo uje sledovani
zm n jednotlivych parametrhodnot prvk i jejich vazeb, vliv zmny chovani okoli na

systém, stabilitu systému apod.
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5 FORMULACE HYPOTEZ DISERTA Ni PRACE

Odborna literatura odkazuje nakolik mo nych d vod , kv li kterym se podnik
ocitne v bankrotu, resp. v Upadku. Jednd se gemedlinterni a externi d/ody,
pi em vpipad internich dvod se zpravidla hovo o d vodech finannich. Znalci
insolvenniho (konkurzniho) prava se shoduji vtom, e finainpotie jsou ji

d sledkem pedchozich nefinamich problém uvnit spole nosti.

5.1 STANOVENI HYPOTEZ

.Hypotéza znamena vypov, jeji platnost se pouze pdpoklada, ale zarove
formulovana tak, aby ji bylo mo no potvrdit nebowstit. P vodn pravni a e nicky
termin se stal zdkladem empirickédy a znamena dnes nast ji v deckou hypotézu,
vychozi pedpoklad, ktery je €ba ov ovat, ktery vSak takové owvani umo uje.
Tvrzeni, které adné ovovani neppousti, tak zvanaevyvratitelnd hypotéza je
v decky bezcenné.

V decka hypotéza je jatelny p edpoklad umo ujici v decké vysvtleni n jakého
jevu. Hypotéza je tvrzeni o podstatr ité situace ve sy , je to vdecky zdvodn ny
p edpoklad mo ného stavu skuteosti. Na poatku v deckého poznani stoji donmka,
kterou hypotéza rozpracovava. Hypotéza ji musi pgdlo ena celou adou fakt
vyty ujicich ndm dalsi sm vyzkumu. Hypotéza vznika, kdy patrame po nutné
souvislosti mezi fakty, vy aduje praci badateleyabohla byt potvrzenai vyvracena.
V tomto procesu jeasto mo né fakta vylo it nkolika r znymi hypotézami, které pak
v dal8im badani ovujeme. Hypotéza musi byt sitelnd s co nejusSim potem fakt ,
jich se tyka. M eme-li na zaklad fakt wvyty it vice hypotéz, ugdnostujeme tu

hypotézu, ktera vys¥luje v tSi po et fakt . Zarove plati pravidlo_Occamovy fhivy,

tzn. e jednodussSi vysvleni je pravdpodobnjSi. Zjistime-li v prb hu ov ovani
hypotézy dalSi fakta, musime je do vydeni zahrnout, nebo hypotézu vyvratit.
Hypotézu nelze nikdy dokazat, pouze potvrdit nebinifikovat.

Hypotézy jsou zalo eny na soasném stavu poznani zkoumané problematiky dle
odborné literatury a expertnich znalosti. Na zakasud prostudovaneé literatury jsem

stanovila vdecké hypotézy. Hypotézy jsou zamny na kliové oblasti, o kterych se
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citované zdroje zmuiji jako o zdsadnich pro dlouhodobé fungovani neakéktedniho
podniku a to:

management,
zam stnanci,
outsourcing,

inovace.

HYPOTEZA H1: zakladatel spole nosti nem e byt dlouhodob jedinym
mana erem

~EXistuji t i okruhy mana erskych dovednosti:

1. lidské dovednosti- jsou obecné dovednosti ld ité zejména pro provozniho
mana era, personalistu. Tyto dovednosti jsoledté pro vedeni lidi, motivaci,
komunikaci, spolupraci a vzdjemné pochopeni.

2. technické dovednosti schopnosti vyu ivat specifické vlastnosti, pgstu
znalosti techniky, vyu ivat specializované pracdwni Mana er by ml mit
stejné dovednosti technického razu jako maji litéré idi. A to proto, aby
zajistil provedeni pslusné prace.

3. koncep ni dovednosti- schopnost vid v ci jako celek nap: strategické
vedeni — vidt dopedu. Pafi sem také schopnosidit, integrovat a slaovat

zajmy a aktivity podniku.

Dobry manager by nhum t:

v dy jasn vymezit cile, aby lidé \d li na em maji vlastn pracovat,
z eteln vyjad ovat pokyny,

jednat s rznymi typy lidi,

rozum t pracovnikm a tolerovat je,

rozhodovat se ve slo itych situacich,

p ijimat i poskytovat zptnou vazbu,

dob e organizovat a kontrolovat préci,

byt schopny pzp sobovat se znmam.

69



D leité innosti, které manager vykonava:

0 planovani - stanoveni cilur it varianty, urit termin,
0 organizovani - stanoveni ukojednotlivym lidem a urovani pravomaoci,

odpov dnost, organizani struktura,

0 vedeni - ovlivovani a motivovani lidi, usm ovani a odm ovani,
0 rozhodovani - dle ité je znat rizika a pou ivat modely rozhodovani
0 kontrola - zjiSovani odchylek, hledani ipin a zp sob napravy.

P edpoklady managera - managerem nenbyt ka dy. Ke své praci pogbuje

ur ité p edpoklady, a to ziskané i vrozene.

Ziskané p edpoklady jsou takove, které ziskame vychovou a Vadim a asten
sem pat i intelektudlni vlastnosti, které jsou sice vrogeale daji seasten ovlivnit
i vychovou. Pikladem pro ziskané edpoklady jsou: zkuSenosti, znalosti, asertivita a

komunikace.

Vrozené pedpoklady se nedaji vychovou moc ovligvat. Pat

sem:_fantazietemperamenempatiea zejména intelekt

»Pokud o firm dlouhodob rozhoduje pouze jediny vlastnik, je to pro funguva
firmy zpravidla rizikovjSi. Chod firmy je v tomto ppad toti ovlivh n zasahy
jednoho lov ka, ktery se samogjm m e jednou za as zmylit. A proto e rozhoduje
sam, nema nikoho, kdo by se n& yodival z trochu jiného Ghlu,idal do rozhodovéani

sveé vlastni, eba i znan odliSné zkuSenosti, upozornil na mo na rizika.

Spole nosti s ruenim omezenym vlastné jedinym majitelem bankrotovaly podle
analyzy vice nejen v srpnu 2009, ale dlouhod@mkazuje to statistika, podle které byl
od ledna 2004 do srpna 2009 vyhlaSen bankrot u 4§@8enosti s ruenim
omezenym. Z tohoto ptu mlo v roce vyhlaSeni bankrotu jediného vlastnika
vpr mru 47% firem. Prm ry podil spolenosti s ruenim omezenym s jedinym

vlastnikem na jejich celkovém poi p itom ve stejném obdobinil 39%.**

100 http://www.konkursni-noviny.cz/clanek.html?ida=2198 [orjljcé. 2009-11-29]
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Spole nost

S ru enim 2004 2005 2006 2007 2008 2009

omezenym
Celkem 873 779 787 692 727 730
1 vlastnik 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 enych s.r.o. s jedinym spoleikem

Podnikatel, ktery se rozhodl zaloit vlastni podnike od momentu zahdjeni
podnikani obsadil do poziceaditele, obchodnika, vedouciho marketingu, vedaucih
ekonomického oddeni, personalisty, logistika a podnikatele. Skotst, e je
,odbornikem* v oboru, ve kterém se rozhodl podnikeznamena automaticky, e je

sou asn vhodnym a nejlepSim mana erem tohoto podniku.

Vyzkumné otazky (v dotazniku otdzkio 9 a 10):

1. Spole nik (vlastnik) byl v managementu
2. Pokud spolenik p sobil v managementu jako generaleditel, p sobil tak

od momentu vzniku spolaosti a po jeji Upadek?

HYPOTEZA H2: po et spolenik vice ne 1 zvy3uje pravdpodobnost ipadku

HYPOTEZA H2A: po et spolenik vice ne 1 pokud je stejny obchodni podil
zvySuje pravd podobnost Upadku

Na zaatku stoji zpravidla spoley napad, spolen vioené (investované)
prostedky, spolené pedstavy a pedevsim rovné vztahy vice spalék . A proto e
maji vSichni stejny obraz podniku, bez sebemengaaiybnosti zalo i takovy, kde ma
ka dy stejny obchodni podil. Ale po fazi zah§jemidpikani pichézi r st (rozvoj) a
v p ipad, kdy nejsou jasnstanovené kompetence, jeden gener&ditel (tim by mohl
byt prav ten, ktery by ml v tSinovy podil), pichazi chvile neshod mezi spahéky a
vice ne Uvahy nad dalSi strategii podniku & vnitni vztahy mezi spolaiky.

Z praxe je zejmé, e vice spolaik se stejnym obchodnim podilem je restné
eSeni. Pokud dochazi k takovému stavul, loy byt jeden v dy s viSinovym podilem

na vedeni spol@osti, respektive s pravem veta.
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Vyzkumné otazky (v dotazniku otazkio 11 a 12):

1. Kolik bylo spole nik v okam iku vzniku spolenosti?
2. Bylo-li vice spolenik , jejich vySe obchodniho podilu na podniku bylgrete

rozdilna

HYPOTEZA H3: seznamovani zamstnanc s vizemi a plany podniku sni uje
pravd podobnost Upadku
Zam stnanci ve spolaostech v Upadku neznali v obdobeg Upadkem podnikovou

strateqii.
Zam stnanci mnohdy pracuji v MSP, ani by znali, kandpik sm uje, jakou ma

strategii, a je-li plan sestaven, je konzultovamz®mna urovni vedoucich pracovnik
Odtud zejm analogicky i ledovec nedomosti.
Pokud zamstnanci pracuji s nejednotnou vizi, neentento fakt u nich vyvolat

ztoto n ni se s firmou a vykonnost na 100%.

Vyzkumné otazky (v dotazniku otazkio 5 a 6):

1. Byli zam stnanci seznameni sigtupem spolenosti k trhu?

2. Byli zam stnanci sezndmeni s vizi podniku?

HYPOTEZA H4: vyu iti outsourcingu sni uje pravd podobnost tpadku

Podniky v Upadku nevyu ivaly externi poradenstvi.

V silach MSP neni mo né na ka dy adouci proces zamat jednoho pracovnika.
Ve stadiu mikropodniku daji vSichni vSechno a siphazejicim rstem a rozvojem se
odd luji a tidi povinnosti ke konkrétnim pracovnik.

Domnivam se, e management MSP mnohdy zavrhne riagke finan ni
poradenstvi, poradenstvi v oblasti logistiky atduze pro to, € nema v tomto oboru
zasSkolené zanstnance a vyu iti externich slu eb se mu jevi jdkwan n naroné a
neefektivni. V krajnim pgpad je spolenik, manager nebo management @gv d eni,

e prav oni jsou erudovani odbornici pro danou problematik

Vyzkumna otazka (v dotazniku otazisho 14):

1. Bylo vyuito subdodavatelskych slueb pro vedlejSi podp rné innosti
podniku (outsourcing)?
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HYPOTEZA H5: soustavny p istup kinovacim vyrobk a slueb sniuje
pravd podobnost Upadku

»Hodnota pro zakaznika (Customer Value)

Jedna se o vztah mezi uspokojenim glmy a zdroji pou itymi pro dosa eni tohoto
uspokojeni.

Hodnota = uspokojeni p&tb / pou ité zdroje

Hodnota = velikost u itku / celkové naklady

Hodnota pro zakaznika a komerce
Za komern asp Sny produkt se pova uje ten produkt, ktery na triajde zakaznika
ochotného a schopného zaj nzaplatit pijatelnou trni cenu (pro zakaznika

i producenta).

R st hodnoty pro zakaznika:
rychlejsi r st velikosti u itku pi pomalejSim rstu celkovych naklad

r st velikosti u itku pi nezm n nych celkovych nakladech,

r st velikosti u itku pi poklesu celkovych naklad

stejné velikosti u itku pi poklesu celkovych naklad
pomalejSi pokles velikosti u itku prychlejSim poklesu celkovych naklag®

,Zakaznik neni kradlem, ale diktatorent®

.V d sledku rostouci naroosti zakaznik v podminkach globalizace Zaa
»pokulhavat" dosud tradini ,model tvorby a maximalizace hodnoty pro zakkahi
jeho dominantnim centrem je ,firma a firemni mysie a pichazi trend -,proces
spoluvytva eni jedine né hodnoty se zakaznikem."

.Zakaznik je toti im dale, tim vice ochoten zaplatit jen za to, agtesk vyu iva,
a ne za funkce produktu, které vymyslel vyrobté.“

,Vit zime tim, e opoustime rudé (krvaveé) oceany netfiglso konkuremiho boje
a zbavujeme se tak naSi konkurence chytrymi inowgckteré autd této strategie
modrych ocean nazyvaji hodnotovymi inovacemi. Metodicky inow& nastroj:

101 http://portal.vsp.cz/files/katedry/katedra%20PMO/konzultage pdb [online]. [cit. 4. 6. 2009]
102 Ing. Séarka Zapletalova, Ph.D., http:/portal.vsp.cz/filesfkpteatedra%20PMO/konzultace_vpp.pdf [online]. [cit. 42609]
103 Radim Vlek, Management hodnotovych inovaci, Management Preafsa 2008, ISBN 978-80-7261-164-5
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Hodnotovy management inovaci — jako ucelena metgillzam ena na maximalizaci
stavajici hodnoty pro zékaznika, je desitkami lebvpenym, velmi dspSnym

a efektivnim nastrojem zvySovani komair isp Snosti a konkurenceschopnosti. Neboli
nastrojem uinn pomahajicim vitzit v tvrdém konkuremim prostedi a pinaset
vav iny ve vodach ,rudych oceah Nutno vSak dodat, e dnes ji tém Sedesatileta
historie vyu ivani tohoto metodického konceptu patye vznik velmi poetnych
inovaci, je ve svych dsledcich pedstavuji vytvoeni novych produkt uspokojujicich

nové poteby novych zakaznik‘'*

Vyzkumna otazka (v dotazniku otazisio 2):

1. Byl zdkaznikovi nabidnut novy produkt, nova slu baya pidana hodnota?

5.2 SESTAVENI DOTAZNIKU

»Dotaznik - je zp sob zjiSovani informaci a testovani pomoci formelau iva se
nap. p i kvantitativnim vyzkumu Testovani hypotéz.

Na zaklad t chto predikci byl sestaven dotaznik s vyzkumnyrazkami a dalSimi
dopl ujicimi otazkami pro potvrzeni podniku v kategamikropodniku nebo malého
a stedniho podniku a otazkami s pnnou souvislosti s Upadkem podniku.

Na problematiku nefinamich d vod uUpadk malych a stednich podnik jsem
pohli ela jako na systém, zjiévala jeho dje a asti ve vyznamovych souvislostech:
vlastnosti prvk systému, vlastnosti vazeb mezi prvky systému wyaréapro celkové
chovani systému, okoli systému, tj. vymezeni pniteré ji nepatily do systému, ale
jejich vlastnosti a vazby systému vyznamnym gpgbem ovliv ovaly chovani systému.
Vychéazela jsem ze skuteosti, e se jedna o nkky systém (infrastruktura systému
v tSinou nema jasn definovany vzajemné vazby mezi prvky systému aajich
po adovanymi vlastnostmi).

Technika sbru datu ve form dotazniku vyu ivd z hlediska funkce filtnai
(uzavené) nebo zjidujici (otevené) otazky. V odpowich na otazky zji®vaci se
pou ivaji pitakaci a zapornéastice "ano, ne" a jejich vyznamové ekvivalenty.jiMa
v sob vyznam celé pdchozi vty. V odpov dich na otazky dopbvaci a na vyzvy se
v estin obvykle vypousti podnt i p isudek:'®

104 W.Chan Kim a Reneé Mauborgne, Strategie modrého wck3BN 978-80-7261-128-7
105 Sritrova, J.: Elipsa a substituce v predikaci, FFUK, Ustaslatologie 2000/2001
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S ohledem na respondenty jsem pou ila vé&Svmie uzavené otazky, im jsem
cht la docilit maximalniho zjiShi objektivniho stavu hodnot utych veli in (prvk i

jejich vztah) systému i nazoru respondentna vybrané veliny a jejich mo né

piiny.
5.2.1 Lokalizace a charakteristika dat

Pro Udely primarniho vyzkumu byly osloveni respondenti rAmci
Jihomoravského kraje, a to praginictvim Krajského soudu Brno, Asociace
insolvennich spravc Brno a Komory spravc a likvidator Brno, dale vlastnik
konkrétnich podnik, které se ocitly v Upadku .

.Nar st ekonomickych subjekt které se nachazi v Upadku, chladwvdra i
sou asnou ekonomickou situaci nejen gské republice, ale i v celé Evrdpreagoval
prezident Hospodaké komory Petr Ku el. Jde podlejrmo pirozené ist ni trhu, kdy
nejslabsi podniky nejsou schopny déale zvladat asnou situaci na trhu, kdy nemaji
zakazky, neprodavaji a jejich naklady vyrazmevysuji pijmy. Poet bankrot a
adosti 0 bankrotovou ochranuea v iteli pry miniméln do konce roku jeStporoste.
Od pistiho roku, kdy by mo dojit k vyraznjSimu o iveni ekonomiky, by se situace

mohla zait m nit k lepSimu, odhadl.

5.2.2 Sbr dat

Dotazniky byly pedany respondenn prostednictvim emailu, a to prostnictvim
osobni intervence soudcdéle odeslanim emailna Asociaci insolvemich spravc
Brno, Komoru spravca likvidator Brno a adresnmajitel m podnik , které se ocitly
v Upadku.  Elektronicka verze dotazniku byla ummat na  adrese
~-www.dotaznik.jdem.cz". Pro elektronické zpracovatatazniku byla vyu ita slu ba
~Kwiksurveys.com,*® ktera je k dispozici zdarma. Ve stanovenét Ih30 dn bylo
vypin no 51 dotaznik V prostoru pro komentgsem nachézela vyjaehi spravc
k hodnocenému podniku i k zareni mého vyzkumu obecn

,Obavam se, e oblasti zastnanecké politiky, vize spoleosti, uvadni novych

vyrobk natrh a ISO certifikace jsoutgin firem cizi.”’

106 http://www.kwiksurveys.com/

107 JUDr. Martin Kopil, insolven ni spravce, respondent dotazniku
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Z dotazniku byly vyloeny:
rodinné podniky — z d vodu samotné specifické problematiky, ktera je

rodinnym podnikm v novana, byly respondenti ,rodinného podniku®

z dotaznikového Seini vylou eny

.Mezi nej ast jSi problémy, které musi vlastnici rodinnych podnikSit nejast ji,
pati p edevSim nedostatek finarich prostedk potebny k rozvoji podniku, neshody
vrodin pi izeni podniku i nedostatek asu nutny pro plnohodnotnou vychovuid
Typickym problémem rodinnych podnike paternalismus, kde si nejstarSi zakladatel
koncentruje moc v podniku, stale kontrolujmnost ostatnichlen rodiny a velmi
pomalu pedava svoji vedouci pozici potontk. astym problémem rodinnych
podnik je také nepotismus, kde jsou misto kvajgich externich zanstnanc rad ji
zam stnavani rodinni pslusnici, u kterych jsou tolerovany i zavaj$i profesni

nedostatky.**®

108 http://www.finance.cz/zpravy/finance/106251-rodinne-fifjsgu-pateri-ekonomiky [online]. [cit. 16. 9. 2009]
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6 VYTVO ENIi MODELU

6.1 PRINCIPY MODELU

Model systému podniku, ktery by zohlewal potencionalni nefinani rizika
vedouci k Upadku podniku spada nepochybndo kategorie  popisu
mnohoparametrického systému s mnoha stupni voln&stiinné souslednosti |ze
exaktn popisovat s velkymi obti emi zvlaStproto, e promnné, na které se
soustedime a které jsou induktory procese realizuji v ase, kdy se podnik nachazi
nebo m e nachazet ve stavu relativniho nebo i absolutrzith@vi. Souasn je zjevné,

e vzajemné souvislosti mezi sledovanymi &gevsim mezi nesledovanymi parametry
mohou mit a nepochybn maji vyznamny vliv na stav podniku.

VSechny vySe uvedené Uvahyetn aplikovanych metod zpracovani vysledk
determinuji uplatmni modelu analyzy rizika ve stavovém prostoru. Tiaetodika je
asto uplatovana v technické praxi a v praxi teorie systé@podnik (nap. systémy
jakosti). Jedna se o analyzu processystému, ktery je si popsatelny rozumn
zpracovatelnym pdem promnnych. Poet parametr takovych systém dosahuje
hodnot, kdy jakykoliv parametricky popis nedavéedalném ase zpracovatelny vystup
o chovani a chi v systému.

Uplatn ni rizikové analyzy vtomto pojeti nachazi svojialieaci pedevSim
v technické praxi p sledovani chovani vyrobknebo soustavy vyrobks ohledem na
jejich bezpenost a zejména vtomto smyslu na ochranu opr#&m zamu
spotebitele. Vyskyt poruchy s naslednou Skodou na 4dravivot osob nebo
na majetku je zjevnou analogii zkoumani stavu (@radravi) podniku s potencionalni
mo nosti Upadku takového podniku. DalSimikladem metodologického uplatm
rizikové analyzy vtomto smyslu je oblast medicinye ndhodou je v medicin
aplikovan podobny slovnik s pojmy jako stav zdraamj nemocny ani zdravy nebo
imunita. Samozjm i stav lidského ta je s ohledem na fyziologické a biochemické
procesy také mo no charakterizovat jako mnohopatdoky systém, ve kterém

s lehkou nadsazkou ,mime* jen nkolik hodnot a inime mnohdy zasadni zay.'*

109 Vychodiska pro zpracovani principu modelu bykjgta z technickych norem soustavgN pro oblast rizikové analyzy
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6.2 CHARAKTERISTIKA MODELU

Zakladem modelu bylo vyhodnoceni specifickych datyain nych dotaznik.
Ka dému podniku byla p azena mno ina hypotéz, které vykazoval a dale pghk b
stanovena hypotézaipiny nejpravdpodobnjSiho Upadku. Z thto specifickych dat
jsem obdr ela zakladni soadnice ka dé pedpokladané hypotézy a jeji polohu ve
stavovém prostoru rizika. Sadnice ka dé hypotézy tvd parametr jeji etnosti a
parametr jeji rizikovosti.

Dale byl vytvoen model na bazi vyhodnocenych specifickych dabtazhiku
korigovan mno inou nespecifickych dat z relevanskiupiny datovych zdroj Tento
druhy stupe konstrukce modelu umo nil objektivisi posouzeni stavu systémoveho
zdravi podniku.

Korekce specifickych dotaznikovych dat byla prove¢ak, aby byla zohledna
hodnota rizika jednotlivych hypotéz na Skéalach tretdach bod. Mira (velikost)
korekce byla potom uena prm rnou pertinenci ziskanych dat vramci reSerSi
ze zdrojového pole.

Zpracované korigované i nekorigované hodnoty rizé@notlivych podnik byly
nasledn vyneseny do graf zahrnujicich zavislost mezi hodnotou rizika a tpm
podnik , které takovou hodnotu rizika vykazovaly. Zam jsou vizualizovany
hodnoty rizika korigovanych i nekorigovanych dat.

Vysledky zpracovanych Udajukdzaly vysokou miru diferenciality na vyslednych
k ivkach zavislosti mezi hodnotou rizika a pem podnik. Tato skutenost
demonstruje dobry pom mezi hodnotami zkoumanych zavislosti atpm ziskanych
dat (vyhodnocenych dotaznik Prakticky bylo mo né vysledovat jednotlivé Sky ve
spektru, které pslusely jednotlivym hypotézam.

K ivkoveé spektrum bylo prolo eno obalkovouikkou s cilem integrovat parametry
sledovaného systému. Integralnégnost modelu byla ugna pomrem Upadk podnik
na ostatni (nepdpokladan€) hypotézy a celkového tpo hodnocenych podnik
Realizaci takto zjiShé integralni pesnosti jsem dostala Bil pAsma stavu podniku,
ktery neni ani ve stavu nemocném ani ve stavu Bdnawa to parcialnod stedové
hodnoty maxima integralni ikky. Jiny pohled ukazal vtomto smyslu ohramost
modelu pro vyhodnoceni a predikci stavu (zejménsled@iého) takovych podnik

v pasmu hodnot rizika.
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Ve stavovém prostoru rizika jsem obdr ¢laoblasti, a to oblast zdravych podnik
oblast nemocnych podnika mezi tmito oblastmi ast ani nemocnych ani zdravych
podnik (podniky s naruSenou imunitou). Podle hodnoty @edho rizika, kterou
vykd e zkoumany podnik, se zobrazi ve stavovém piaika s predikci nasledného

vyvoje um rného poloze podniku v konkrétni oblasti pole.

6.3 OKRAJOVE PODMINKY MODELU

Pro konstrukci modelu pdpokladam zakladni tvar kalkutd kivky zavislosti
mezi hodnotou rizika a ptem podnik jako hladky s jedinym absolutnim maximem.
P edpoklad je zalo en na logické Uvaze v tom smystunaximalnimu potu podnik
v Upadku odpovid4 uitd hodnota rizika. P ni Sich hodnotach rizika se bude pat
podnik v Upadku sniovat, nebo se uplatni silnSi nebo slabSi vnihi imunita
odolnosti podnik. Naopak s rostouci hodnotou rizika bude giopodnik v Upadku
také klesat, nebgi v tSina bude v takovém ipad v Upadku a zbyvajici budou rychle
ubyvat, proto e vnitni imunita nebude schopna zvladat vysoké zati izikem.

Omezeni modelu je determinovano okrajovou podminipu a druhu podnik pro
které ji v po atenim vybru byla specifikovana zdrojova mno ina dat. Jedma s
p edevsim o vyloweni tzv. rodinnych firem a naopak zacileni na skupnalych a
st ednich podnik.

Expertni zkoumani dotaznikovych vysledls naslednou analyzou ve stavovém
rizikovém prostoru ukazalo na maximalistickyi inny vliv hypotézy H5. VtiStni
integralni obalkové kvky do spektra vysledk pak za pedpokladu hladké kky
s absolutnim maximem délo okrajové omezeni pro khgpeypotézy H5, co vedlo
k dopIn ni modelu algoritmickym ,ped-testem®.

DalSi okrajové podminky byly specifikované pro Komd vyhodnoceni dat
ziskanych z dotaznik prostednictvim reSerSniho zkoumani. Zdroj dat pro resers
zkoumani byl ohranen systémem SCIENCE DIRECT s omezenim na okam ik
zve ejn ni 2005 — 2009 aasopisy a knihy se zanenim na podnikani, management
a souvisejici ekonomické publikace. Sasn vychazel pedpoklad korekce hodnot
rizika z objektivizace ,nespecifickymi“ daty ziskani reSerSi, resp. z uvahy, e
problémové skutenosti z praxe by nly byt s odpovidajici dynamikou frekventovany
v dostupné literate. Vyskyt publikovanych relevantnich informacéegpokladam jako

79



parametr hodnoty rizika, obti né by bylo vyhodnoabyednotlivé veliiny etnosti a
rizikovosti, tudi byla korekce snrovana k hodnotam rizika.
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7 ZPRACOVANI VYSLEDK  VYZKUMU A RIZIKOVA
ANALYZA

7.1 VYSLEDKY DOTAZNIKOVEHO SET ENi

Pro celkovou pehlednost byly vSechny jednotlivé odpdvzanalyzovany s tim, e
vkadé byly identifikovany jednotlivé hypotézy a yslednd hypotéza jako

p edpokladana b ina Upadku.
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Vyhodnoceni dotaznik

. Hypotéza P .
Podnik 1Tz TH2A a3 (a2 TS P i ina upadku | Poznamka
1 0| 1 0 1| 1] 1 H4
2 0| 1 1 0| 0o 1 H2A
3 0|0 0 o] 1| 1 H5
4 1] 0 0 1| 1] 1 H4
5 1] 0 0 1| 0| 1 H1
6 0| 1 1 1| 1] 1 H2A
7 0| 1 0 1| 0| 1 H5
8 0| 1 1 0| O O H2A
9 1] 1 1 0| 0o 1 H2A
10 0| O 0 1] 1| 1 H5
11 1|1 1 1] 1| 1 H2A
12 1|0 0 0| 0] 1 H5
13 1|1 1 1] 1| 1 H4
14 0| O 0 1] 0| 1 H5
15 1|1 1 1] 1] O H4
16 0| 1 0 0| 0] O H2
17 1|1 1 1] 1| 1 H4
18 0| O 0 1] 1| 1 H3
19 1|1 1 0l 0] O H1
20 1|1 0 0l 0] O H2
21 0| 1 0 ol 1] 1 H5
22 0| O 0 0| 0] 1 ostatni
23 1|1 0 0| 0] 1 H1
24 0| O 0 1] 1| 1 H4
25 0| O 0 0| 0] 1 H5
26 1|1 0 1] 0] O H1
27 vyazeno
28 1|1 1 0| 0] O H2A
29 1|1 1 0| 0] 1 H5
30 0| O 0 0| 0] 1 H5
31 1|1 1 1] 1| 1 H5
32 0| O 0 1] 1| 1 H3
33 0| O 0 1] 1| 1 H4
34 1|1 1 1] 1| 1 H2A
35 0| O 0 1] 0| 1 ostatni
36 0| 1 0 1] 1| 1 H2
37 0| O 0 ol 1] 1 H4
38 0| 1 0 0| 0] 1 H5
39 0| 1 1 ol 1] 1 H2A
40 0| O 0 1] 1] O H3
41 0| 1 0 ol 1] 1 H5
42 0| 1 0 1] 0| 1 H3
43 1|0 0 1] 1| 1 H4
44 1|0 0 1] 0| 1 H5
45 1|0 0 0| 0] 1 H1
46 1|1 1 1] 1| 1 H2A
47 1|0 0 0ol 1] O H1
48 1|1 1 1] 1| 1 H2A
49 1|0 0 1] 1| 1 H1
50 1|0 0 1] 1| 1 H1
51 0| 1 1 1] 1| 1 H2A
suma etnosti | 24|28 | 17 | 29| 28| 41

Tab. 6: Vyhodnoceni jednotlivych dotaznik — suma etnosti
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Pro stanoveni ftomnosti znak hypotéz a g in Upadku vzhledem k predikovanym
hypotézam byla provedena kvalifikovana posouzenlo @@ na odpowvdich
vyzkumného dotazniku. Rozhodnymi otazkami pro stanbznak hypotézy H1 byly
.9a .10 (pip. v logickém souu), hypotézy H2 otazka 11, hypotézy H2A otadzka
. 12, hypotézy H3 logicky soat vysledk otazek . 5 a . 6, hypotézy H4 otazka 14

a hypotézy H5 otazka 2. Pi ina upadku pak prioritnvychazela z odpowi na otazku
. 1 nebo byla odvozena z vyhodnoceni vSech dotagpik otazek nebo kombinaci

t chto postup.

Vyhodnoceni dotaznik

Hodnota rizikovosti hypotéz

H1 H2 H2A H3 H4 H5

8 3 11 4 9 13

Tab. 7: Hodnota rizikovosti hypotéz

Sou et rizikovosti jednotlivych hypotéz je v hodnod8, nebo jeden dotaznik byl
vy azen a u dvou spoleosti byla identifikovana p ina Upadku jako ,ostatni“ tzn.,
jin4, ne jedna ze stanovenych hypotéz.

7.2 KOREKCE HODNOT RIZIKA RESERSNIMI DATY

eska technickd normaSN 010198 (dnes ji neplatna, avSak metodologickgla
pou itelnd) ,Formalni Gprava reSerSi“ definuje pojereSerSe jako soupis zaznam
dokument nebo jejich asti nebo souhrn faktografickych informaci vybrdnymodle
v cnych a formdlnich hledisek odpovidajicich reSem$nidotazu (tématika,asové
vymezeni, jazyk, druhy dokumentatd.).

,Zakladni len ni reSersi:

1. ReSerSe podle Uplnosti zahrnutého materialu:

reSerSe uUplna (verpavajici), kterd zahrnuje vSechny zjistitelnéoinface nebo
zadznamy dokument obsahujicich tyto informace, které odpovidaji da@am
stanovenému reSersnim dotazem,

reSerSe vylrova, kterd obsahuje vyb materidl zjiSt nych podle stanovenych

v cnych a formalnich hledisek.
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2. ReSerSe podle drulzahrnutych dokument

druhov komplexni reSerSe, kter4 zahrnuje zaznamy vsSecih dgjistitelnych
dokument, které odpovidaji tématu stanovenému reSersSniazdot,
jednodruhova reSerSe, ktera zahrnuje pouze zazngahiyweho druhu (nap
patentové reSerse),

vicedruhova reSerse, ktera zahrnuje zaznamy dviool viee druh dokument.

3. ReSerSe podleasového hlediska:

jednorazova reSerSe, ktera shrnuje materidl k dantématu za stanovené obdobi
k ur itému datu (nap patentova reSerse na stav techniky),
pr b na reSerSe, ktera je vysledkem nefpitého sledovani materidlu k danému

tématu.*°

V souvislosti s reSerSemi jsou vyznamneé dsharakteristiky informace, a to
relevance a pertinence.Relevance dstavuje charakteristiku stupshody obsahu
nalezenych dokuments obsahem informaiho po adavku uivatele informaci.
Pertinence pdstavuje charakteristiku stuprshody obsahu nalezenych dokument
s informani potebou u ivatele informaci. Z tohoto pohledu je vyam#, e zasadni
kriterium pro ziskané informace z reSerSi je dasamaximalniho stupnpertinence
takové informace. Pertinence sama o s@ ovSem kategorie vzta end ke vztahu
informace a u itenost informace pro u ivatele. Esto e je pertinence z tohoto hlediska
pojmem s vyznamiSim obsahem, je relevance kategorii domingginnebo definuje
vztah informace a strukturovanych zdropformaci. Ka dou informaci s libovolnou
mirou pertinence je éba v dy ziskat z bazi strukturovanych dat na zéklaislusné
relevantnosti. K definovani po adavku na vt ni ur ité informace z databaze slou i
selekni Kkli , ktery m e mit r znou podobu zavislou na druhu, obsahu a straktu
informace.

Pro mou aplikaci byla provedena reSerSe ve zdrai S8CIENCE DIRECT
s kritériem vyhledavéani: Abstrakt, ktiva slova, titulek (TITLE-ABSTR-KEY).

ReSerSe byla omezena na:
1. okam ik zve ejn ni 2005 — 2009

110 Norma SN 010198, datum vydani 12.6.1972ifinost 1.1.1973)
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2. asopisy a knihy se zanenim na: Podnikani, management a souvisejici

ekonomické publikace.

Hypotéza H1 H2 H2A H3 H4 H5
Relevance 11 11 26 22 3 25
Pertinence 3 1 4 3 1 5
Pertinence)| 57 10 15 14 33 20

VvV %

Tab. 8: Relevance a pertinence resersi k jednotliviy hypotézam

H1 — zakladatel spolenosti nem e byt dlouhodob jedinym mana erem
Zadani: founder AND manager
11 articles found for: pub-date > 2004 and TITLESBR-KEY (founder) and TITLE-
ABSTR-KEY(manager)

Are some entrepreneurs more overconfident than othg?

Journal of Business Venturingolume 20, Issue, September 200%ages 623-640,
ISSN: 0883-9026
Daniel P. Forbes
= Maji n kte i podnikatelé vySSi sebed ru ne ostatni?

lanek se zabyva v rozdilném pohledu na spast oima vlastnika — managera
(sklon k zaujatosti) azenim managerem — ,nevlastnikem*.

Success _in__Israeli_high-tech _start-ups; Critical fators _and _process

TechnovationVVolume 26, Issue, February 2006 Pages 162-174, ISSN: 0166-4972
Schaul Chorev, Alistair R. Anderson

= Usp ch v izraelskych high-tech spolestech, kritické faktory a postupy

lanek se zabyva lidskych kapitalem na izraelskdm, tkde jsou high-tech podniky
pova ovany za zakladni prvek ekonomiky. Shrnujetdak Uspchu od prvotniho
napadu a po vyzkum a vyvoj. Celkowstudie zdraz uje, e jsou zasadni postoje a
schopnosti jadra tymu.
(,high-tech spolenost: spolenost, ktera pouiva innosti naroné na vyspé
technologie a tudi vytvé&ji vys$si pidanou hodnotu™ — zpracovatelsky pmysl -
vyroba léiv, kancelaskych stroj, radiovych, televiznich a spojovych zeni,
zdravotnickych gstroj , vyroba letadel a slu by — spoje, vymni technika, vyzkum a

VyVoj).

111 http://www.czso.cz/csulredakce.nsf/i/definice_a_vymezeni_tégh_sektoru [online] [cit. 25. 11. 2009]
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Corporate governance and performance of small highech firms in Sweden
TechnovationVolume 26, Issue, &ugust 2006Pages 955-968, ISSN: 0166-4972
Lise Aaboen, Peter Lindel6f, Christopher von Kadans Lofsten

= Vedeni podniku a jeho provedeni u malych highteodnik ve Svédsku

lanek vychéazi ze studie 183 malych high-tech podmik Svédsku. Uvadi kibvé
oblasti dle ité pro izeni podniku. Jen malo managertéto studii mli silné zazemi
a zkuSenosti v oblasti financi aigravy podnikani. Pouze 64% managem li

p edchozi zkuSenosti @d zahajenim podnikani.

H2 — lichy po et spolenik zvySuje pravd podobnost upadku
Zadani: relationships AND partners AND bankruptcy
11 articles found for: (pub-date > 2004 and TITLB&VR-KEY (relationships) and
TITLE-ABSTR-KEY (partners)) and bankruptcy

Vassal or lord buyers: How to exert management conbl in asymmetric

interfirm transactional relationships?

Management Accounting ResearchVolume 17, Issue ,3 September 2006
Pages 259-287, ISSN: 1049-2127
Carole Donada, Gwenaélle Nogatchewsky

= Jak se projevuje managerska kontrola v mezifiilemtransaknich vztazich?

H2A — po et spolenik vice ne 1 — pokud je stejny obchodni podil — zvyge
pravd podobnost Upadku
Zadani: share AND business AND bankruptcy
26 articles found for: ((pub-date > 2004 and TITABSTR-KEY(share) and
TITLE-ABSTR-KEY (business)) and "the same") and braipkcy

Maximizing the firm's value to society through ethcal business decisions:

Incorporating ‘moral debt’ claims

Critical Perspectives on Accountingolume 19, Issue,July 2008 Pages 603-619,
ISSN: 1045-2354
Marco G.D. Guidi, Joe Hillier, Heather Tarbert
= Maximalizace hodnoty firmy progtdnictvim obchodnich rozhodnuti
lanek se zabyva firemnimi ,moralnim povinnostmitelé maji byt rozdeny

mezi vSechny ztastn né. Takovy pistup vede k maximalizaci hodnoty podniku.
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Requlation and operation of the exchanges
The Management of Equity InvestmeB805 Pages 107-127, ISBN: 0750664568

Dimitris N. Chorafas

= Regulace a provoz vym
lanek eSi rozdilné cile investor
Tunneling _and _propping: A _justification _for _pyramid al _ownership
Journal of Banking & Finange/olume 32, Issue 1@ctober 2008Pages 2178-2187,
ISSN: 0378-4266

Johanes E. Riyanto, Linda A. Toolsema

= ospravedInni pro pyramidové vlastnictvi
lanek se zabyva rozdilny pohledem investorem ntkédé@bou a dlouhodobou
navratnost investic.

Do managers listen to the market?

Journal of Corporate Finang&/olume 14, Issue, eptember 200®ages 347-362,
ISSN: 0929-1199
James B. Kau, James S. Linck, Paul H. Rubin
= Naslouchaji mana étrhu?
Rozhodovani manaer s ohledem na fznivy nebo nepznivy vyvoj trh

v zavislosti na slo eni vlastnik

H3 - seznamovani zanstnanc s vizi a plany spolenosti sniuje
pravd podobnost upadku
Zadani: employess AND vision

22 articles found for: pub-date > 2004 and TITLE&BR-KEY(employees) and
TITLE-ABSTR-KEY (vision)

Knowledge management in the hospitality industry: Areview of empirical

research
Tourism Managemeniolume 29, Issue, April 2008 Pages 366-381, ISSN: 1447-
6770
Carina Antonia Hallin, Einar Marnburg
= Znalostni management v pohostinstvi.
Vyzkum v souvislostech zarstnanci vs. schopnosti mana esladit vdomosti a

znalosti vize.
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Managing the human resource in Indian SMEs: The ra¢ of indigenous realities
Journal of World BusinessVolume 43, Issue,40ctober 2008 Pages 417-434,
ISSN: 1090-9516
Debi S. Saini, Pawan S. Budhwar
= izeni lidskych zdroj v indickych MSP

Majitelé MSP vs. vyu iti lidskych zdroj zapojeni zanstnanc do d ni podniku.

Critical success factors of inter-organizational iflormation systems - A case

study of Cisco and Xiao Tong in China

Information & Managemen¥olume 43, Issue, 3pril 2006 Pages 395-408, ISSN:
0378-7206

Xiang-Hua Lu, Li-Hua Huang, Michael S.H. Heng

= Kritické faktory uspchu — pipadova studie —ina
Jednim ze sedmi kritickych faktorispch vychazi stanoveni spoleé vize
podniku.

H4 — vyu iti outsourcingu sni uje pravd podobnost Upadku
Zadani: outsourcing ADN small and medium
3 articles found for: pub-date > 2004 and TITLE-ABSKEY (outsourcing) and
TITLE-ABSTR-KEY("small and medium")

The adoption of human capital services by small anthedium enterprises: A

diffusion of innovation perspective

Journal of Business Venturinip Press, Corrected PropAvailable online 20 February
2009, ISSN: 0883-9026

Brian S. Klaas, Malayka Klimchak, Matthew Semadé@agnne Johnson Holme

= Jak MSP pracuji s lidskym kapitalem.

Efektivni naklady outsourcingu — jak outsourcingiyaji MSP.

H5 — soustavny pistup k inovacim vyrobk a slu eb sni uje pravd podobnost
Gpadku
Zadani: innovation AND ,research and developmemiiDAsmall and medium
25 articles found for: (pub-date > 2004 and TITLB&TR-KEY(innovation) and
TITLE-ABSTR-KEY("Research and development")) anth&ddl and medium®
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Research and development linkages in a national ilmwvation system: Factors

affecting success and failure in Korea
TechnovationVolume 26, Issue, $eptember 200®ages 1045-1054, ISSN: 0166-
4972

Jeong-dong Lee, Chansoo Park

= Vyzkum a vyvoj — faktory ovlivuji isp chy a nedsgchy — Korea
Mnohé MSP maji problém dosahnout (&pych inovaci. Dokument zkouméa
inova ni proces v ramci strategie a organizakultury.

Characteristics of Brazilian innovative firms: An empirical analysis based on

PINTEC—industrial research on technological innovaton
Research Policywolume 34, Issue, Bugust 2005Pages 872-893, ISSN: 0048-7833
Sergio Kannebley Jr., Geciane S. Porto, Elained 8lazello

= Charakteristiky brazilskych inovaich firem.

Hlavni faktory, které ovlivovaly zavedeni novych proces- slo eni kapitalu,
odv tvi a exportni orientaci. PzjiS ovani faktor p i zavedeni novych vyrobkna trh —
exportni kapital a zahrami podil na kapitalu.

In search of the drivers of high growth in manufactiring SMEs
TechnovationVolume 26, Issue, January 2006Pages 30-41, ISSN: 0166-4972
Nicholas O'Regan, Abby Ghobadian, David Gallear
= Co ovlada vysoky st ve vyrob MSP

S odvoldnim na dostatek vyzkumve velkych podnicich a nedostatému
zkoumani v oblasti stu vyroby v MSP a vysledky studie ukazuji, e msti firmy
jsou orientovany na strategickou orientaci na peat a vyu ivaji e-commerce
v porovnani s firmami, které svymi tr bami stagnogbo klesaji.

Knowledge, innovation _and firm performance in_high- and low-technology
regimes
Journal of Business Venturinyolume 21, Issue, September 20082ages 687-703,
ISSN: 0883-9026
Stewart Thornhill

= Znalosti, inovace a firemni provedeni v high-tadow-tech re imech
Pr myslové odvtvi a vySSi arove inovaci souvisi s dynamikou. Inovd firmy se

ale mohou tSit na r st pijm bez ohledu na odwi ve kterém psobi.
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Development and innovation in the IT industries ofindia and China

Technology in Societywolume 31, Issue, February 2009 Pages 29-41, ISSN 0160-

791X

Shiu-Wan Hung
= Vyzkum a vyvoj v IT podnicich v Indii a vin

Analyza inovaci v IT odwvi v Indiia in

Vyhodnoceni hypotéz reSerSi v SCIENCE DIRECT

Hodnota % relevantnich

Hypotéza Relevance Pertinence Pertinence v % 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 rna pertinence v % 20

Tab. 9: Vyhodnoceni hypotéze reSersi v SCIENCE DIRET

Z tabulky je patrné, e nejvySSi pet % relevantnich bod(1-100 mo nych) ziskala

hypotéza H2A (relevance 26) a nejmensSighidiypotéza H4 (relevance 3).

7.3 HODNOTA RIZIKA JEDNOTLIVYCH HYPOTEZ

7.3.1 Vyznam rizika

Riziko oznauje situaci

nebo

jednani,

které se vyana vysokou

pravd podobnosti nezdaru. Riziko qustavuje uité nebezpd, vtomto pipad

nebezpei Upadku. Pojeti rizika aplikovaného v systémovéistppu disertani prace

vychazi z modelu vlastnosti velkych mnohoparamiejdb systém:

1. rizika a nebezpeosti rizik,

. kvantitativni hodnoceni rizik,

2
3. vyhodnoceni pjatelnosti rizik,
4

. analyza hodnoceni celkového rizika.
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Vyhodnoceni korekce hodnoty rizika
Hodnota % Korekce % . .
Hypotéza | Riziko| rel. bod relevantnich bod Df Ita Korekcg (pi 2.0% pr.m rme
fizika (viz Tab. 8) Yo pertinenci) v bodech

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

Riziko = etnost + rizikovost (H1 = 24 + 8)
Rel. body rizika = nejvyssi riziko H5 v hodndb4 (100%), nejmensi riziko H2A

Tab. 10: Vyhodnoceni korekce hodnoty rizika

v hodnot 28 (52%).
Korekce % relevantnich bod- Gdaj z Tabulky 8
Delta v % = Korekce % relevantnich bodHodnota % rel.bodrizika (42-59)

Korekce pi 20% pr m rné pertinenci =

pr m rné pertinence 20% (H1 =42 x (-0,17) x 0,2)

relevantni body po korekci x déltax

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

Tab. 11: Hypotézy ve stavovém prostoru rizika

Riziko je definovano jako kombinace prapddobnosti vyskytu a zava nosti tohoto
p sobeni, riziko je zaneseno ve stavovém prostoohtd vyjadenych parametr
Pirozen to v3ak neznamena, e se hodnota rizika ziska sgibénim tchto dvou
faktor . Stavovy prostor se zobrazenim hodnot rizika d&iZualni znazormi
zava nosti p sobeni jednotlivych rizik. Pro ka dé riziko &n hodnoty nebezpé Ize

vynést samostatny bod v diagramu rizika.

91



Hypotézy ve stavovém prostoru rizika
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Graf 2: Zobrazeni umist ni hypotéz ve stanoveném prostoru rizika bez korelechodnoty ( etnost,
rizikovost)

7.3.2 Stanoveni hodnot - odéenim

Spektralni kivka v grafu zavislosti pdu podnik na hodnot rizika byla prolo ena
obalkovou kivkou, kterd byla zakladem pro integralni zhodndcerarametr
ve stavovém prostoru rizika. Z grafu byla o@é@a hodnota absolutniho maximavky
a dale pak hodnota minusa plus , které urily toleran ni pole ve stavovém prostoru
rizika pro oblast podnik s naruSenou imunitou, resp. podnikkteré nejsou ani
nemocné ani zdravé. Hodnoty minua plus byly ur eny pr se iky obalkové kivky
s pimkou velikosti potu podnik , které odpovidaly gdpokladdané gsnosti modelu
stanovené ponmmem potu hypotéz jako p in Upadku, s vylouenim pipad ,ostatni“ a
po tu zodpovzenych dotaznik Tato pedpokladanad gsnost modelu reflektovala
kvalitativni analytiku pi in upadk v tom smyslu, e konstruovany model zohlege
navrenou mnoinu hypotéz stim, e také existuji ipny Upadku z dvod
nep edpokladanych b in, které ale vytvaeny model nezahrnuje.

V souvislosti s linearnim chovanim modelu bylo steano maximum, kde je
provedena korekce o ostatni ny Upadku, které nebylo mo néipadit ani k jedné ze

stanovenych hypotéz.
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Spe cifikace hodnot - stanoveni

maximum

Po et spole nosti

Hodnota rizika

Graf 3: Specifikace hodnot — stanoveni maxima (ildga ni graf)
7.3.2 Zpracovani hodnot rizik podnik

Spolenost 1 vykazuje hypotézy H2, H3, H4, H5 = hodnotaika =
31+33+37+54=155 (vstupni Udaje viz Tab. 10). Kovmma hodnota rizika je potom
analogicky = 29+36+31+54=150.
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Hodnota rizika a korigovana hodnota rizika podnik

Podnik Hypotéza Hodnota rizika Korigovgné hodnota

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

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

Tab. 12: Hodnota rizika a korigovana hodnota rizikapodnik

94




Soutem jednotlivych rizik konkrétnich hypotéz a jejiolyskytu v dotazniku
podniku byla ziskdna celkova hodnota rizikayyskytu konkrétnich hypotéz pro jeden
podnik, korigovana a nekorigovana. Z korigovanyolrot seazenych vzestuprbylo

mo no ziskat etnost rizik.

Hodnota rizika na po et podnik (korigované)

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

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

Tab. 13: Hodnota rizika na po et podnik — vstup pro graf 3

Nefinan ni rizika mohou zpsobit poSkozeni pouze vipad, e dojde
k posloupnosti udalosti, jejich nasledkem je ngimemy stav, ktery me vést

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

Mira nebezpeného stavu byla uena polohou celkového rizika ka dého podniku
vyneseného v grafu stavu rizika. Posloupnost daifrnuje jednak jednotlivé riziko, tak
i kombinaci rizik. K nebezp@é situaci hrozici upadkem podniku dojde tehdy, kdy

mira celkového nebezpeizika p esdhne mez stavu narusené imunity podniku.

Obéalkova 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)

Vnimani rizika se me odliSovat od empiricky stanovenych odhadkika. Pesto
bylo nezbytné uit vhodnym zpsobem dlici Urove , p ip. pasmo zvysSené ostra itosti.
Pro U ely disertani prace jsem zvolila maximum obéalkovévky jako U elnou Urove
zalo enou na ziskanych datech. Tim byla ziskana tkonate pravdpodobnosti
( etnosti) a zavanosti jednotlivych rizik, kterd ysqro existenci podniku jest

p ijatelnd a ktera u nikoliv.
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Obalkova k ivka (hodnota rizika na po et podnik )
Po et podnik
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Graf 5: Obéalkova k ivka (hodnota rizika na po et podnik bez H5)

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

Diference na hodnotp esnosti modelu minus= 7, plus =9

Hodnota rizika na po et podnik (korigované)
Po et podnik

8
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Hodnota rizika

Graf 6: Hodnota rizika na po et podnik (korigované riziko)
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Obalkovéa k ivka (hodnota rizika na po et podnik -
Po et podnik korigované)
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Graf 7: Obalkova k ivka (hodnota rizika na po et podnik bez H5)

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

Diference na hodnofp esnosti modelu minus= 19, plus =8

7.4 POTVRZENI HYPOTEZY H5

Vzhledem ke zpracovanym vysledk bylo moné konstatovat, e rizika
vyplyvajici ze splnni podminek hypotézy H5 byla odliSna v takovéarkvantity, e
v sob obsahovala druhotnou miru kvalitativniho hodnoceféiv ry dokladajici tyto
skute nosti nebyly v rozporu se znamou praxi a obvyklezpntovanymi nazory,
existuje ustaleny nahled mezi odbornou eyeosti, e absence inovaci a absence
soustavného zlepSovani vede ke stagnaci a vhkeéne dsledku k zaniku
podnikatelské aktivity.

S ohledem k vySe uvedené hramiokrajové podmince vytveného modelu, musi
byt ka dy podnik ureny k hodnoceni stavu rizika jako parametru nefinérh rizik pi
p edchazeni mo ného Upadku podroben algoritmickénamasteni pitomnosti znak
hypotézy H5.
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Rizikova analyza
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podniku
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Vykazuje
znaky H5
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Velmi pravd podobny Upadek
A 4 A 4

Napravna opaéni, kap. 7.4.1 Aplikace modelu

Obr. 11: Algoritmické stanoveni p itomnosti H5

7.4.1 Napravna opateni k hypotéze H5*

Vzhledem k vyznamnému zastoupeni této hypotézy jerjovana cela kapitola.
Problematika pmyslovych prav (,prmyslovym pravem rozumime ochranu vysledk
technické tvr i innosti - vynalezy a uitné vzory*)® se stava vyznamnym prvkem
vnitropodnikové praxe. eSeni otdzek pmyslovych prav je provazano s organizi
strukturou kadého podniku. Bylo ukazédno, e beziredni vyznam
vnitropodnikového (tvaru, ktery zabezpge innosti spojené s pmyslov pravni
ochranou, je propojen s utvary technickymi zejm&oastruknimi a vyvojovymi.

Vyu itelnost dostupnych patentovych informaci jeakSi v Utvarech obchodnich,

112 Zakon . 527/1990 Sb., o vyndlezech a zlepSovacich navrziplgtvém znni, Zakon . 478/1992 Sbh., o uitnych vzorech, v platném i Zakon .
207/2000 Sb., o ochrarpr myslovych vzor, v platném zmni, Zakon . 513/1991 Sb., obchodni zakonik, v platnémngnZakon . 121/2000 Sb., o pravu
autorském, o pravech souvisejicich s pravem autorskyamaro n kterych zakon, v platném znni

113 http://www.dusevnivlastnictvi.cz/prumyslova-prava/defaultl fiomline]. [cit. 4. 12. 2009]
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marketingovych a propagaich. Obsahova souvislost s Utvarem pravnim jeazcel
samozejma.

VSechny vySe uvedené skutesti se promitaji do vlastniho organiaého zaazeni
Gtvaru prmyslov pravni ochrany. Personalni a materialni parantetrgto Utvaru jsou
pak dany pedevSim velikosti podniku, vyrobnim programem, ewpmi aktivitami
a existenci vlastni vyvojové a konstruk zakladny. Z hlediska existenceneexistence
Gtvaru k eSeni otdzek pmyslovych prav je mo né zaznamenattrovn :

1. nulové eSeni, kdy takovy utvar neexistuje,
2. innosti spojené s problematikou pryslovych prav jsou efektivn i mén
efektivn kumulované s jinym Gtvarem,

3. existuje adny a samostatny utvar pmyslov pravni ochrany.

Prvni eSeni je vskutku bandlni a v souvislosti se zhoeimoec vyznamu otazek
pr myslovych prav se jim dale nebudu zabyvat. Je almtpodotknout, e v mnohych
podnicich existuji pdstavy, e se jich tato problematikabec netyka. To samagm
neni dlouhodobUnosné a je jen otazkoasu, kdy dojde k mimédné udalosti, ktera si
vy ada nestandardngseni.

Druhé eSeni je vcelku bné a pi citivém a sprdvném organizaim zalen ni
Gtvaru pr myslovych prav me p indSet dobré vysledky. V tomtoipad je nezbytné
zabezpeit bezprostedni propojeni s utvarem konstrukm a vyvojovym ovSem p
zachovani dostateé samostatnosti Gtvaru pnyslov pravniho. Naron jSim ukolem
byva zabezpeét informani tok patentovych informaci k UGtvan obchodnim
a marketingovym. Pravgodobn neexistuje jediny spravny a univerzalni navod, jak

eSit tyto vztahy, a je v dy otdzkou konkrétnich pudek.

T eti eSeni vykazuje vysokou miru profesionality, kdyaitpr myslovych prav je
v tSinou pimo podizen vrcholovému managementu firmy a viadne v ablas
pr myslovych prav odpovidajicimi pravomocemi a odmosti v i Utvar m
konstruk nim a vyvojovym a také vi utvar m marketingovym a obchodnim.

K pedmt m pr myslovych prav vyznamnych pro vnitropodnikovou prpati:
vynalezy, prmyslové vzory, u itné vzory, zlepSovaci navrhy d@nné znamky.

Zakon stanovi, e vytvo-li p vodce vynalez (analogicky pmyslovy vzor nebo
uitny vzor) v ramci plnni svych pracovnich povinnosti resp. wih kol podle

popisu prace nebo zigazu nadizeného, a to v pracovnim pora z lenského nebo
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jiného  obdobného pracowravniho vztahu, echazi pravo na patent
na zamstnavatele, pokud smlouva nestanovi jinak.

Povinnosti pvodce je neprodlenpisemn informovat svého zanstnavatele, e
v ramci plnni svych pracovnich povinnosti &gil ur ity problém, ktery by mohl byt
pova ovan za vynalez schopny patentové ochrany. & je povinen pedat
zam stnavateli podklady patbné k posouzeni vynélezu. Jejmé, e je v zgmu
zam stnavatele poskytnout svym zasinancm jisté kvalifika ni minimum z oblasti
patentového prava.

Zam stnavatel ma nyni stanovenou thh od vyrozumni 0 mo ném vytvoeni
vynalezu, aby uplatnil vi p vodci pravo na patent. Pokud tak zatmavatel neuni,
ato nekona-li vbec nebo neuplatni-li pravo na patenteghazi toto pravo zp na
p vodce, ktery me s timto svym pravem nakladat zcela dle své sdobov le. Je
samozejmé, e zakon stanovi povinnost rahlivosti o vci vynalezu v i t etim
osobam pro zanstnavatele i pvodce v prb hu vySe zminné tim si ni |h ty.

Zam stnanci, ktery vyrozumt zam stnavatele o vytveni vynalezu, na ktery
zam stnavatel uplatnil narok, vznika ze zéakona absolptavo na gm enou odmnu.
Pro jeji vysi je rozhodny technicky a hospakd vyznam vynalezu a imos dosa eny
mo nym vyu itim nebo jinym uplatnnim. Pihlii se k materialovému podilu
zam stnavatele na vytveni vynalezu a k rozsahu pracovnich Ukplvodce. Navic
zakon stanovi, e dostane-li se ji vyplacena odm do zjevného nepomu s pinosem
dosa enym pozdSim vyu itim nebo jinym uplatmim vynalezu, ma odce pravo na
dodatené vypoadani. K pedejiti mo nych spor je mo né jen dopordit, aby kategorie
.p IMm eny* a ,zjevny* byly upesn ny vnitropodnikovou snrnici nebo byly obsahem
obvyklé vnitropodnikové praxe spojené s agendouzeni pedmt pr myslovych
prav.

Op t analogickd pravidla plati pro oblast zlepSovaciévrh . ZlepSovatel je
povinen nabidnout zlepSovaci navrh svému zanavateli, jestli e se zlepSovaci navrh
tyka oboru prace nebadnnosti zamstnavatele. ZlepSovatel ma pravo se zlepSovacim
navrhem nakladat bez omezeni, jestie s nim zinavatel ve stanovené th
od nabidky zlepSovaciho navrhu neushvsmlouvu o pgjeti nabidky zlepSovaciho
navrhu a odm za nj, kterou vznika pravo vyu ivat zlepSovaci navrh.

.P I em zavynalezy se nepova uji zejména:

- objevy, v decké teorie a matematické metody,

- estetickeé vytvory,
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- plany, pravidla a zpoby vykonavani duSevniinnosti, hrani her nebo
vykonavani obchodniinnosti, jako i programy padta ,
- podavani informaci.
Vynalezem je vyhradntechnické eSeni.**

Vyrobce, dovozce nebo dodavatel ué vyrobek na trh musi zajistit, aby jeho
zbo i nevykazovalo pravni vady ve smyslu obchodni@koniku, a to i v oblasti
oznaovani vyrobk a slu eb. V praxi to znamena vyvarovat se o&m svych vyrobk
nebo slueb shodnym nebo zanmiteln podobnym oznanim s registrovanou
ochrannou znamkou pro stejné nebo podobné vyrobksiu by. V SirSim smyslu,
v souladu s pravidly dobrych mrawsout e, se ani nemusi jednat o ozeai jako
ochrannou znamku registrovanou v reéfat ochrannych znamek, nebmbchodni
zakonik k tomuto vymezuje jednani nekalé s@utV této souvislosti se jedna zejména
o klamavé oznavéni zboi a slueb a vyvolani nebezpezamny. Klamavé
oznaovani zboi a slueb spdva v oznaeni, které je zpsobilé vyvolat klamavou
domn nku o pvodu zboi nebo sluby. Vyvolani nebezgezamnny spoiva v uiti
obchodniho jména nebo ozeai vyrobku u ivaného ji jinym soutitelem.

Eliminace poruSovani pravetich osob je, podobnjako v pipad patentového
prava, také v oblasti prav na ozeai spojena s kvalifikovanou analyzou informaci
ziskanych z databazovych presti ochrannych znamek. Konfliktnost nového oeméa
je podminna shodnosti, zamitelnou podobnosti a registrovanim takové ochranné
znamky pro shodné nebo podobné vyrobiksiu by.

K obchodnimu tajemstvi spoleosti pati z oblasti prmyslového vlastnictvi

p edevsim vynalezy, které nejsou dosuthlpSeny k patentovani a nejsou aja ny,
p ihlaSky pr myslovych vzor, dokud nejsou zapsany,ilpasky uitnych vzor ped
jejich zapisem do rejgku, zlepSovaci navrhy, navrhy novych ozemi vyrobk,
licen ni ujednani a smlouvy, vysledky patentovych reSergin selektivnich kli ,
analyzy patentovych reSersi a souvisejicich obclehdmmarketingovych informaci.

Nerespektovani principobchodniho tajemstvi ve smyslu obchodniho zakoprku
vySe uvedené pdmty m e vést k nebezpe ohro eni dlouhodobych i kratkodobych
obchodnich a vyrobnich zadm spole nosti, sni eni pop ztraty konkurenceschopnosti
v etn snieni vlivu na postaveni spoleosti na trhu a k moné ztratd v ry

zakaznik. K naplnni ochrany obchodniho tajemstvi m dojit pouze vytvoenim

114 http://www.kaniasedlaksmola.cz/vynalezy.htm [online]. fitl2. 2009]
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odpovidajiciho systému. Je nezbytné stanovit obléstmaci urenou k ochran obsah
a formu takovych informaci a definovat mista, kdetakové informace vyskytuji.
Je teba mit na zteli, e k prozrazeni obchodniho tajemstvi endojit tmysinou nebo
neumyslinou cestou. Prvni zob je vtSinou spojen s exterrmotivovanou netaktnosti
vlastnich zamstnanc, druhy zpsob je projevem nepromysleného =je ni
p islusnych informaci nebo poskytnuti informaci pradk m jinych firem i
navstvnik m spolenosti a dale neuva enou propaga i reklamni innosti.

P edchozi doporeni vychazela z faktu, e otazka v dotazniku byla ®vana
k inovaci produktu a slu eb, ale vedle inovace pkid Ize za zlepSeni pova ovat také
inovaci procesu, strategie, technologie, marketmogo i organizani inovaci.
Organizani inovace probihaji uvnii vn organizace a mohou obsahovat implementaci
novych metod, které nebyly dosud v podniku vyu iyam e byt v podob organizaci
pracovniho mista, kdy nové metody rozgi odpov dnost a gjimani rozhodnuti
zam stnance, rozduje praci mezi organizai jednotky nebo integruje zné podnikové
aktivity. Mezi organizani inovaci lze také zadit zmnu v organizaci podnikovych
a obchodnich praktik nebo v externich vztazichngni podniky i ve ejnymi
institucemi (nové typy spolupréce).

,Dil imi cili mohou byt napklad:
- nové organizani struktury,
- opateni vedouci k efektivipSi komunikaci,
- optimalizace distribuni sit
- nové metody v organizaci standardnich postprocedur provaai prace.

Spravn provedené inovace organizace byiywprob hnout v nkolika fazich:
- ZjiSt ni poteby organizani inovace,
- kriticka analyza stavajicich podminek,
- navrh a vybr vhodné formy organizai zm ny,
- strategické rozhodnuti managementu nelislygsného oddeni,

- implementace navrhovaného ojeat,

korekce opatni a jeho standardizace.

Metody:
- design prace — filozofie tymové spatesti, vychazi z konstrukce optimalnich vztah

mezi socialnimi a technickymi systémy,
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- pokro ilé systémy planovani — organiza izeni,

- MRP - organizani izeni,

- Management by Objektive (MBO) — mana erska technikzeni podle cil, izeni
podle vysledk, planovani a kontrola prace,

- Balance score card (BCS) — mana ersk& techniiaeni podle cil pro udr ovani
vykonnosti organizace,

- outsourcing — spoluprace s ostatnimi organizacemi,

- kooperace — spoluprace s ostatnimi organizacemi,

- konsignani sklady — spoluprace s ostatnimi organizacemi,

- networking — spoluprace s ostatnimi organizacemi,

- Justin Time,

- simulace.

Marketingova inovace pdstavuje zavedeni nové marketingové metody obigahu;
vyznamné zmy v designu produktu nebo baleni, umistproduktu, podp@ produktu
i ocen ni.

Inovace procesu se zamji na firemni procesy a zahrnuje zavedeni novyelooh
v oblasti vyzkumu a vyvoje, vyroby nebo zpracovanbdukt , logistiky, distribuce
nebo podprnych innosti. Smyslem procesni inovace je vySSi efeftiprocesu.

Inovace strategie pdstavuje zmmy firemni strategie za @élem dosa eni
konkurenni diferenciace a udritelného stu (nap. nové pistupy ke konkurenci,
vytvo eni jedinené kombinace produkt vytvo eni komunity z uivatel produktu,
prodej spotebitelského za itku. Podminkou usmé inovace strategie jegsvd it
zdkazniky, aby zaplatili za veSkeré nabizené vyhdtbydnik musi pvést naklady
a vyhody pro zakazniky do souladu jesé za ne strategii diferenciace uplaivat.

Velkd ada inovaci spava ve vyuiti a zavedeni novych technologii ma dh
sni eni spoteby a Usporu naklad Za trendy pro 21. stoleti jsou uvay medicina,
medicinska technika, farmakologie, prysl vy ivy, zdravotni styl a kvalita ivota,
vychova a vzdavani, ekologie a dalSi slu by obyvatelstvu. Prné inovace sleduji
p ani a po adavky zékaznika, podstatné inova@ipa po adavky pedvidaji a reaguji
tak na vznik potencialni paby zakaznika s pdstihem. V sowasné konkurenci se
na svtovych trzich novych technologiich stava hlavniniékiem pro Uspch zejména
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rychlost uvedeni nového produktu na trh a schopm®sf inovani podnt

komercionalizovat*®

7.5 NAPRAVNA OPAT ENIi K OSTATNIM HYPOTEZAM

Hypotéza H1:jediny spole nik nem e byt dlouhodob jedinym mana erem

Pokud jeden spolaik p sobi na pozici ,generalniheeditele” dlouhodob, je to
mo né pouze tehdy, pokud ve spravrgs pistoupi k zavedeni organiza struktury a
rozd li odpov dnost a pravomoci mezi dalSi managery. Zejménéentlodpovdnosti
je zasadni pro odpovidajici vykon managera pro godak jak je manager pro vykon
valnou hromadou jmenovan, ne byt zase stejnym zgobem odvolan (s okam itou
platnosti). B em n kte i manage za pipadnou Skodu zgobenou spol@osti ru i
veSkerym svym majetkem. Vybrané pofigny nabizi pro tyto (ely tzv. D&O
pojiSt ni (z angl. directors and officers liability), kéekryje rizika ztraty osobniho

jm ni.

Hypotéza H2:po et spolenik vice ne 1 zvySuje pravdpodobnost Upadku
Hypotéza H2A: po et spolenik vice ne 1 pokud je stejny obchodni podil

zvySuje pravd podobnost Upadku

Nejmén dlouhodob fungujici model z praxe je praven, kdy je vice spolaik
a vSichni maji stejny podil (nejhorSi varianta jsidwa spolenici s podilem padesat
procent na padesat procent). Pokud je u takto fkodalo en, velice komplikovan
dochéazi k uprav tohoto stavu za fungovani podniku a témmemo na zmna je ve
chvili, kdy dojde k prvnimu konfliktu. V takovémipad je adouci oslovit nestrannou
(t eti) osobu s jasnym zadanim, zachovat podnik aviippeava spolenik tak, aby
nedochézelo k patovym zavm diky stejnému pdu hlas pi jednani na valné
hromad podniku. M e dojit k vzdgjemnému vypa@adani i k dodaten jinému

rozd leni obchodnich podil

115 http://www.inovace.cz/pro-podnikatele/inovacni-managementtra-metody/inovace-organizacni/ [online]. [cit. 2009-12-04
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Hypotéza H3: seznamovani zanstnanc svizemi a plany podniku sni uje

pravd podobnost Upadku

.Hlavni Ulohou organizéatora, je chce vybudovat kielpodnik je, aby vytval
moralni a psychologickou zékladnu, na ni by seojgbracovnici mohli zdarn
vyvijet.“** | kdy tato hypotéza nebyla ngstjSim nefinannim d vodem
p edchazejicim finami tisni, je v souasné dob dominantni devizou pro vlastniky
malych a sednich podnik. Prav ti informovani a zas\ceni zamstnanci jsou schopni
porozumt vSem krokm, které podnikd management nebo vlastnici svychigo, aby

zachovali svoji innost i nadale.
Hypotéza H4:vyu iti outsourcingu sni uje pravd podobnost Upadku

Prav tato hypotéza ji figurovala v posouzenii pn Upadku astji a tak je teba
zd raznit, e delegace odposnosti prdv na subdodavatele zapada do mozaiky
konkurenceschopnosti podniku, nels® o to vic me pin soustedit na to ,co umi*
nejlépe a podpné innosti (které nejsou pro dany podnik kivé) m e sv it t m,
kte i jsou v daném oboru také nejlepsSi. Nt ji se outsourcing vyu iva v ekonomické
oblasti a zde je pdani odpowdnosti jinému subjektu zasadni, nekitmto podnik
eliminuje pokuty, penale a dodate& platby dani neboka da renomovana @tni a
da ova kancelaje proti t mto Skodam pln pojiSt na a pro poskytovani svych slu eb
disponuje kvalifikovanymi pracovniky obvykle spd@avanymi na jednotlivé

problematiky.

7.5 MODELOVANI — VYTVO ENi RYCHLOTESTU
PONIKOVEHO ZDRAVI

Na zaklad zpracovanych vysledk ziskanych dotaznikovym Sehim
a kvalifikovanou korekci thto dat byly zobrazeny ve stavovém prostoru rizikkasti
pro:

1. zdravy podnik,

2. podnik s narusenou imunitou,

3. nemocny podnik.

116 Holo iov4, Z.: Sdileni filozofie a hodnot firmy jejimi zastnanci — vyrok Baa, T.: Z historie izeni
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Pou iti modelu musi pdchéazet vyhodnoceni podminek podniku s ohledem na
kritéria hypotézy H5 a uplatni napravnych opatni. Pro ilustraci vysledkmodelu je
dale zobrazeno rozlo eni rizikovych oblasti proipady nekorigovanych a také

korigovanych dat.

Stavovy prostor rizika (nekorigovana data)
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Graf 8: Stavovy prostor rizika MODEL

Model byl analogicky sestaven i s korigovanymi daty
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Rizikovost Stavovy prostor rizika (korigovana data)
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Graf 9: Stavovy prostor rizika MODEL (korigovana data)

7.6 POU ITIi MODELU NA VYBRANEM P  IKLADU

Pro aplikaci modelu byl vybran podnik, ktery vznikkoce 2006, svoje sidlo ma
v Brn (v Jihomoravském kraji) a jehogva ujici pedmt innosti je Getni a daové
poradenstvi, vedeni @tnictvi, tzn. poskytovani slu eb.

KROK 1 - Zjist ni hypotéz a anamnéza:

H1 — od okam iku vzniku a do sowasnosti je vlastnik v managementu spodsti,
v ramci organizani struktury jako generalngditel, v obdobi ivotniho cyklu ,rozvoj"
byl v organizani struktue podniku zaveden sidni management,

H2 — od okam iku vzniku a do sowasnosti jsou 3 spolaici,

H2A — podily spolenik jsou v r zné vysi (jeden ma majoritni podil na obchodnim
podilu),

H3 — pravideln se kona setkani se zasinanci, kde jsou seznamovani s vizemi a
plany podniku, pravidelntaké kv li nov p ichozim zamstnancm,

H4 — podnik nevyu iva outsourcing,

H5 — soustavnprobihaji inovace na arovni organinéch inovaci, ale prolhla také

inovace produktu (sluby), kdy bylo nabidnuto zpreé&ni Uetnictvi v software
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s pistupem pes internetové stranky se zapojenim vlastnich prdko Klienta

a s nabidkou pro management klienta mit data lodispbez omezeni.

Z vySe uvedeného jsou v podniku identifikovany hyae H2, H4.

KROK 2 — zaneseni do grafu, rizika H2 a H4, vektgrsou et H2[28,3] + H4[28,9],

Rizikovost

Stavovy prostor rizika (korigovana data)
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20

T T T T T T T

20 40 60 80 100 120 140 160
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Graf 10: Stavové riziko — na pikladu

Podnik se podle modelu jevi byt ve stavu relatidobrého zdravi, psto vSak

je teba vzit v ivahu, e procesy nejsou nikdy diskréaié v dy spojité (analogové),

tudi je mo né diskutovat blizkost/vzdalenost od@aarusené imunity.
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8 P INOSY DISERTA NiPRACE

P inosy disertani prace jsou jak v oblasti gecké, aplikani tak i pedagogické.

8.1 P INOSPROV DU

Byl vytvo en model podniku ve éch pozicich: zdravy podnik, podnik v Upadku
(nemocny) a podnik s naruSenou imunitou (ani zdraayi nemocny). Timto Ize
poukdzat na vznik unikatni slecké metody pro predikovéani stavu podnikeedp
p ipadnou finanni tisni — vznikl unikatni nastroj rizikové analygyou itim m kkych

prom nnych pro stanoveni rychlotestu podnikového zdravi.

8.2 P INOS PRO PRAXI

Na zaklad aplikace modelu na vybranémilgadu byla vytvoena pomcka pro
rozhodovani vlastnikMSP, manager

Model bude u iteny zejména:

-k zjist ni p ipadnych rizik v nefinami oblasti,

- jako prevence d finanni tisni a nastroj sni eni pravoodobnosti Upadku

podniku.

8.3 P INOS PRO PEDAGOGICKOU INNOST

Tématika vyzkumu se obsahoslotykd pedmt Drobné podnikani: malé a stni
podniku, Zalo eni a izeni podniku, Podnikova ekonomika. Studerdsto spojeni
s praxi mohou v ramci cvéni k t mto pedmt m vyzkouSet nabizeny rychlotest na jim

dostupnych datech podnike svém okoli a sfgn nych podnicich.

8.4 MO NE ROZVINUTI VYZKUMU DO BUDOUCNA

P edpoklada se zueni modelu pro oborové vymezeni MSBv eni pou iti
rychlotestu zejména ve fazi mezistem a rozvojem s odkazem na ivotni cyklus
podniku. DalSim neménzajimavym namtem by byla aplikace modelu a oeni
rychlotestu podnikového zdravi v okolnich statech.
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9 ZAV R

V p edkladané disertai praci je prezentovana problematika mo nych reafimich
p i in bankrot, resp. upadk malych a sednich firem. Jak ji bylo e eno, malé a
stedni podniky - soukromé podniky obecrmmusi pi svém podnikani prun elit
internim i externim vlivm.

Cilem disertani prace bylo sestaveni rychlotestu podnikovéh@awdrStavebnim
materialem k jeho sestaveni bylo potvrzeni novygtokéz, nového porozumi a nové
teorie v oblasti nefinamich pi in bankrot, resp. tpadk malych a sednich podnik.

Dle Seteni eského statistického @adu publikovaného vervenci 2008 je hlavni
motivaci pro podnik&ni v R p ani byt vlastnim panem, zkusitao nového a vyhlidka
na vydlani vice penz. Jako jeden z hlavnich zav Seteni pati napiklad také
Zjist ni, e mui podnikatelé jsou vice ne eny optimist jSi v hodnoceni ziskovosti
svych podnik. Vyuiti nabizeného rychlotestu nme prav napomoci k realizaci
podnikatelskych sn

Je mo né potvrdit, e pro narodni ekonomiku manp ena mira Upadku ¢tny
U inek, e pedstavuje ozdravny proces, kdyepvaji zdravé a ekonomice progme
podniky, je odvadji dan statu a maximalnvychazeji vsic po adavk m poptavky.
Zajimava je ale skuteost, e maly a sedni podnik, gpadn mikropodnik hraje
zatém stejnych pravidel jako velky podnik. Podtrhnu revai myslenku, kdy by
ka dy malych a sedni podnik dostal doporeni otestovat sy podnik ,rychlotestem
podnikového zdravi®, ktery by sedstihnem indikoval vznikajici problémy. Jak by se
s konkrétnim zjiStnim vyrovnal dany podnikatel (podnikatel€) by moselstat na jeho
Gvaze arozhodnuti, alequpokladdm, e nejeden vlastnik nebo manager Béasay
pracoval v prospch podniku.

Maly a stedni podnik od svého zalo eni prochazzmymi fazemi. Na elomu v dy
m e nastat krize. Jednozna definovatelnd je tisefinan ni, kterd& m e zp sobit
Upadek. O tom, zda-li se podnik nachazi ve finatisni — tzn. finami zdravi podniku
neni v poadku, sloui finanni ukazatele se svymi dopoanymi hodnotami, podle
kterych je identifikovatelna nemoc,ipadn jeji stadium (problém likvidity, rentability
atd.).

Jestlie finanni tise nazveme jako nemoc, pak jeelta stanovit, kdy doSlo
k nalomeni imunity podniku a jaké bylyipiny samotné nemoci a zda-li existuje Iék na

uzdraveni?
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Rozhodujici skutenosti pro dalSi ivot podniku je fakt, v jakém ku, pi jaké
velikosti a v jaké dobk oslabeni rovnovahy doslo a zdali byla tato ,m®aci“ zm na
v podnikovych procesech zaznamenana.

V podniku, kde funguje kontrolni systém a jsou zharey alarmy na zaklad
diagnostiky nefinamiho i finanniho zdravi jak od shora doltak i zdola nahoru
v pravidelnych intervalech by ry byt nasledky ne adoucich zm zav as uzdraveny a
procesy nastaveny do fungujiciho standardu.
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