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        Předmluva
      

      Zrušení a zánik obchodní korporace s likvidací jsou poslední fáze jejího životního cyklu, nejsou však jedinými procesy vedoucími k zániku korporace. K ukončení její činnosti mohou vést i jiné cesty a procesy, korporace může být např. zrušena, protože bylo dosaženo cíle, pro který byla založena, a podnikatelé chtějí svoje investice vložit do jiného projektu. Může také dojít k fúzi nebo rozdělení korporací nebo převzetí jejich majetku i zaměstnanců některým ze společníků, nicméně podle občanského zákoníku je zrušení obchodní korporace, po němž následuje likvidace, základním postupem jakožto cesta mající ochránit zájmy třetích osob, zejména věřitelů.

      Problematika zrušení a zániku obchodní korporace s likvidací je v této publikaci kromě právního pohledu pojednána také z pohledu ekonomických disciplín, což poskytuje komplexní pohled na uvedenou problematiku. V závěrečné části nabízí publikace pro řešení těchto procesů praktický nástroj, který se opírá o podrobný odborný výklad předchozích kapitol. 

      Úvodní část publikace zasazuje proces zrušení a následné likvidace obchodní korporace do širšího kontextu životního cyklu korporace, když mapuje jednotlivé životní fáze korporace a popisuje vnější a vnitřní příčiny, které ohrožují její existenci, upozorňuje na různé varovné signály prozrazující zvrat  k možnému negativnímu vývoji, ale podává i přehled možných opatření a nástrojů, které mohou v určitých vývojových fázích zpomalit nebo i odvrátit blížící se krizi. Výklad je doplněn příklady z domova i ze zahraničí, dokládajícími příčiny blížící se krize i nástroje umožňující negativnímu vývoji čelit.

      Hospodářské problémy nejsou jedinými důvody vedoucími ke zrušení a likvidací obchodních korporací, k likvidaci společnosti mohou vést i jiné důvody mj. často pozitivní a racionální řešení.

      Jádrem publikace jsou kapitoly III. Zrušení a zánik obchodních korporací a zejména kapitola IV. věnovaná likvidátorovi. Kapitola III. poskytuje podrobný výklad problematiky a opírá se o aktuální právní úpravu. Ve své úvodní části věnované zrušení a zániku korporace se zabývá důvody a účinky zrušení, ukončení činnosti, zrušení s likvidací a bez likvidace, dobrovolnému zrušení a zrušení z rozhodnutí soudu, zrušení z dalších důvodů stanovených zákonem a také problematikou neplatnosti obchodní korporace.

      Druhá část této kapitoly se zabývá otázkami podstaty likvidace, jejími příčinami, účelem, zahájením likvidace, vstupem do likvidace a jejím ukončením. Výklad si všímá též vypořádání majetku, který se objevil po ukončení likvidace nebo po zániku obchodní korporace a obnovení existence právnické osoby.

      Podle dat poradenské společnosti Bisnode1 bylo v roce 2019 v České republice v procesu likvidace 40 585 obchodních korporací, z toho 71 % z nich do něj vstoupilo v letech 2010–2019. Průměrná délka likvidace firmy v této době přesáhla 33 měsíců.

      I nejjednodušší likvidace korporace zabere v průměru 6 až 9 měsíců, u složitějších likvidací se proces táhne roky a obchodní rejstřík je zaplevelen desítkami tisíc nečinných subjektů.

      Z uvedených údajů je zřejmé, že proces likvidace je složitá a odborně náročná činnost. Jeho klíčovou osobou je likvidátor, jehož úkolem je uskutečnit likvidaci v optimálním časovém režimu, při respektování práv všech věřitelů a s dosažením maximální výše likvidačního zůstatku. Likvidátorovi je věnována kapitola IV., která řeší otázky právního postavení likvidátora, vztah k vrcholným orgánům společnosti a způsoby vzniku i zániku této funkce a také odměnu likvidátora. Likvidátor je zvláštním orgánem obchodní korporace, který má zajistit, aby likvidace proběhla řádně jak z pohledu ekonomického, tak i z pohledu právního a sledovala účel a cíl likvidace. Likvidátorovi je svěřeno řízení likvidace a zastupování právnické osoby v likvidaci navenek a výkon této působnosti mu ukládá míru péče stanovenou pro statutární orgány korporace, je proto povinen vykonávat svou funkci s péčí řádného hospodáře. Jeho práva a povinnosti vyplývají ze zákona, přičemž bližší úprava práv a povinností likvidátora může být upravena ve smlouvě, kterou uzavírá likvidátor s likvidovanou osobou. Ze zákona i této smlouvy pak plyne i odpovědnost a důsledky za porušení povinnosti likvidátora, včetně odpovědnosti trestní.

      Závěrečnou část publikace tvoří Praktický průvodce procesem likvidace – popis jednotlivých kroků likvidace. Podrobný výklad přípravné fáze likvidace (a jejich jednotlivých částí) zdůrazňuje význam této často opomíjené fáze, která však může mít pro výsledek likvidace rozhodující význam, umožňující, aby samotný proces likvidace proběhl co nejhospodárněji a s co nejmenšími ztrátami.

      Následuje podrobný popis jednotlivých kroků likvidace, počínaje vstupem obchodní korporace do likvidace a povoláním likvidátora. Aby tato praktická část mohla plnit úlohu praktické pomůcky, je každý z těchto kroků doložen vzory, s podrobným popisem, které lze při těchto krocích použít, jako jsou prohlášení, plná moc a smlouva o výkonu funkce likvidátora. Jednotlivé kroky likvidátora provází také vzory účetních úkonů, které je třeba splnit během likvidace, včetně příkladů. Jedná se především o vzor zahajovací rozvahy, vzor soupisu jmění, přehled stavů osobních daňových účtů, sestavení účetní závěrky a další vzory.

      V souvislosti s jednotlivými kroky likvidace jsou vyloženy i příslušné daňové povinnosti, které je třeba průběžně plnit. Daňovým otázkám v průběhu likvidace je pak věnována celá závěrečná část průvodce likvidací. Společnost v likvidaci má stejné daňové povinnosti jako společnost fungující. Výklad je zde věnován, kromě daně z přidané hodnoty, zejména dani z příjmů při výplatě dividend nebo likvidačního zůstatku.

      Přílohy v závěru publikace nabízejí ve stručné podobě přehled povinností společnosti z pohledu veřejného práva a schéma průběhu likvidace s ohledem na termíny zpracování řádných a mimořádných účetních závěrek a daňových přiznání.

      Snahou autorů bylo vytvořit praktickou pomůcku definující problémy, které se vyskytují v praxi, a k těmto problémům najít řešení vyplývající z textu právních, daňových a účetních předpisů, judikatury i odborné literatury. Autoři publikace by byli velmi rádi, kdyby toto dílo posloužilo právníkům, účetním a daňovým specialistům a zejména samotným likvidátorům při řešení otázek, které přináší praxe.

       

      Rozdílná terminologie užitá v I. a částečně i ve II. kapitole je dána odlišností terminologie užívané v ekonomické a právní oblasti.

      
        
          1	Podle J. Langerové. Podnikatel.cz/2019.
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      1.	Životní cyklus podniku

      Životní cyklus podniku bývá ne nadarmo srovnáván s životním cyklem člověka. V literatuře se uvádí2, že lidé a stejně tak i podnik se během svého života setkávají s různými nemocemi, které pokud nejsou léčeny, mohou ohrozit jejich existenci. Také podnik musí umět rychle a adekvátně zareagovat na všechny příležitosti a hrozby, které se objeví během jeho existence. Pokud nedokáže nabízené příležitosti využít a případné hrozby eliminovat, může to vést k jeho zániku.

      Pod pojmem životní cyklus podniku bývá nejčastěji zmiňován model3, který byl zpracován dle empirických dat podniků působících v USA. Podle tohoto modelu obsahuje životní cyklus podniku pět fází – založení, růst, stabilizace, krize a zánik. Délka života podniku se však různí, rovněž délka jednotlivých fází je odlišná. Cílem manažerů je prodloužit fáze růstu a stabilizace.

       

      Obrázek 1 Životní cyklus podniku dle Millera a Friesena (1984)

      [image: 1196.jpg] 

      Zdroj: https://managementmania.com/cs/zivotni-cyklus-organizace

      a)	První fáze, tedy založení, představuje pro management podniku zásadní rozhodování: jaký produkt, jakým způsobem a v jakém množství vyrábět, dále pak jak a komu jej prodávat. V této fázi je nutné mít k dispozici dostatečné množství kapitálu, neboť zisk se začíná tvořit až ve fázi růstu. V případě, že by podnik nedisponoval dostatečným kapitálem, může nastat rovnou fáze krize a zániku. Odborné zdroje uvádí4, že pro úspěch první fáze je nutné mít k dispozici dvě základní skupiny předpokladů:

      –	věcné předpoklady – zde je nutné mít dostatek kapitálu pro pořízení majetku zajišťující nezbytnou výrobní kapacitu, pořízení potřebného materiálu pro zajištění plynulosti výroby a zabezpečení dostatečného počtu zaměstnanců s odpovídající kvalifikací,

      –	řídící předpoklady – sem patří požadavky spojené s managementem (např. vytvoření organizační struktury, nástrojů řízení, rozdělení pravomoci a odpovědnosti, stanovení kontroly apod.).

      Pokud se podnikatelé rozhodnou vstoupit na trh se zcela novým výrobkem, pak mají výhodu, že v době založení podniku neexistuje na trhu žádná konkurence.

      b)	Ve druhé fázi, tedy růstu, zaznamenává podnik růst tržeb a obratu, nicméně hospodářský výsledek je stále záporný nebo zatím jen nízký. S růstem obratu souvisí i vyšší potřeba investic do majetku podniku a pracovního kapitálu. Je vždy vhodné, aby podnik vykazoval přiměřený růst, tedy ne příliš rychlý ani příliš pomalý. V tomto směru se hovoří o trvale udržitelném růstu, při němž nevzniká výrazná potřeba externího financování podniku. Některým podnikům se tuto fázi nepodaří překonat a setrvávají v ní, načež pak s odchodem vlastníka podniku zanikají.5 V této fázi se doporučuje trvale inovovat produkci a dbát na její přiměřenou kvalitu, vhodně stanovit cenovou strategii a rovněž používat vhodné nástroje komunikačního mixu. Co se konkurence týče, pak v této fázi životního cyklu podniku v případě zaměření se na výrobu zcela nového výrobku se konkurence již objevuje, ale není příliš početná, navíc se jedná o podniky, které se nacházejí ve stejné fázi cyklu.6

      c)	Třetí fáze, stabilizace, je obdobím, kdy je dosaženo optimální velikosti podniku za daných vnitřních a vnějších podmínek. Dochází k vysokému nárůstu příjmů, přičemž roste rovněž hospodářský výsledek. Fáze stabilizace je charakteristická tím, že odpisy se rovnají investicím. Ve fázi růstu totiž investice rostou vždy rychleji než odpisy. Navíc podnik je schopný krýt své činnosti ze svých vlastních zdrojů. Pokud chce podnik dosáhnout stabilizace, je nutné být tržně orientován, tj. musí se nejen výrazně orientovat na zákazníka (znalost zákazníka a jeho potřeb), ale rovněž pozorně sledovat konkurenci (znalost konkurence a jejích silných a slabých stránek), orientovat se na dodavatele (znalost dodavatelů a kooperace s nimi), případně spolupracovat s distributory, pokud je podnik využívá, a je také nezbytné znát postoje a názory široké veřejnosti. Součástí tržní orientace je rovněž i znalost interního prostředí, tedy zejména zaměření se na zkvalitňování interfunkční koordinace (interfunctional coordination), tj. sladění všech procesů a aktivit v daném podniku s maximální snahou komunikace a kooperace a zabezpečení rychlého přenosu všech důležitých informací. V této fázi životního cyklu podniku se na trhu objevuje již více podniků podobného výrobního programu, které se nacházejí v různých fázích svého životního cyklu.

      d)	Čtvrtá fáze se nazývá krize, ačkoli začátek této fáze mnohým podnikatelům krizi nepřipomíná. Charakteristické pro tuto fázi je, že příjmy stále rostou, ale mnohem pomaleji, přičemž stále roste hospodářský výsledek, následně však dochází k poklesu příjmů bez významného poklesu výdajů. Rozdílné pohledy jsou i na samotnou krizi. Někteří autoři7 krizí rozumí období, kdy po delší čas dochází k nepříznivému vývoji ve výkonu podniku, snížení objemu tržeb, poklesu čistého obchodního jmění a snížení likvidity. Jiní8 vnímají krizi jako situaci, která se vyznačuje různou časovou délkou, přičemž v této situaci se rozhoduje, zda bude podnik schopný se vrátit do stavu před vznikem krize nebo zda se bude potýkat s dosahováním stanovených cílů, což může vést až k ohrožení jeho existence.

      Krize bývá také označována jako nerovnováha mezi podnikem a okolím nebo dysfunkce mezi vnitřními systémy daného podniku. Je to situace, která déle, či dokonce trvale znamená zápornou odchylku od normálního stavu9. Krátkodobou krizi řada podniků dokáže překonat, nicméně dlouhodobý nepříznivý vývoj má často za následek přechod do poslední finální fáze života podniku. Překonání krize závisí na kapitálovém zázemí podniku, velikosti podniku a dalších aspektech.

      e)	Poslední fází krize podniku je jeho zánik. Tato fáze se vyznačuje snižováním příjmů i provozního hospodářského výsledku. K zániku podniku dochází v případě, že kroky realizované na jeho záchranu nebyly úspěšné.

      Snahou výzkumných pracovníků10 je predikce tzv. fáze poklesu (pro zachování jednotné terminologie ji zde můžeme označit za fázi krize), za pomoci neuronových sítí bylo zjištěno, že ze všech fází je nejdůležitější právě fáze poklesu. V této fázi hrozí podniku zánik. Tento stav lze zvrátit, pokud budou podnikatelé dostatečně věnovat pozornost analýze, zejména růstu tržeb. Fáze poklesu totiž může být signalizována již jenom postupným zpomalováním růstu tržeb.

      Současná pojetí životního cyklu podniku rozšiřují stávající poznatky. Životní cyklus podniku je definován dle vzájemného vztahu flexibility a kontroly.11 V případě podniků se jedná o živé organismy mající určitou životnost, přičemž závisí na tom, jak rychle rostou a rozvíjejí se. Při přechodu z jednoho stadia životního cyklu do dalšího je pak nutné, aby daný podnik zvládl určitý druh problémů. Jedná se o následujících 10 fází životního cyklu, které jsou vyjmenovány a stručně popsány v Tabulce 1.

      Tabulka 1 Fáze životního cyklu dle Adizese (1992)

      
        
          
          
        
        
          
            	
              
                Fáze
              

            
            	
              
                Charakteristika
              

            
          

          
            	
              Courship

            
            	
              Zrod myšlenky podnikání, uvažování nad podnikáním. S přijetím rizika založení podniku začíná druhá etapa.

            
          

          
            	
              Infancy

            
            	
              Realizace představ, typické vysoké pracovní nasazení zakladatelů, minimum aktivit spojených se zavedením systému a prvků kontroly.

            
          

          
            	
              Go-Go

            
            	
              Využívání příležitostí zakladateli, které vedou k růstu podniku.

            
          

          
            	
              Adolescence

            
            	
              Změna v řízení podniku, zakladatelé vybírají a najímají pracovníky. Objevují se první vnitřní konflikty, podnik dočasně ztrácí vizi.

            
          

          
            	
              Prime

            
            	
              Obnovuje se srozumitelnost vize podniku a dochází k nastolení rovnováhy mezi kontrolou a flexibilitou. Podnik může využít příležitostí a diverzifikovat riziko vznikem dalších často dceřiných podniků, díky čemuž dochází k prodloužení životního cyklu.

            
          

          
            	
              Stable

            
            	
              Jedná se o silný podnik, který však slevil ze svých dřívějších představ (snižuje se význam výzkumu a vývoje a rovněž i marketingu).

            
          

          
            	
              Aristocracy

            
            	
              Podnik žije ze své historie, leadeři spoléhají na minulé úspěchy, dochází k nakupování stávajících podniků místo zakládání dalších vlastních podniků. Podniková kultura je charakterizována zdůrazňováním toho, „jak se věci dělají“, místo toho, co se dělá a kdo to dělá. Důraz na formálnost – oblečení, interiér kanceláří, tituly.

            
          

          
            	
              Early bureaucracy

            
            	
              Nehledá se příčina problému a možnost řešení, hledá se viník. Preferuje se snižování nákladů místo zvyšování výnosů. Podniková kultura se vyznačuje rivalitou mezi pracovníky a je možné se rovněž setkat s nečestnými způsoby chování.

            
          

          
            	
              Bureaucracy

            
            	
              Pokud nezanikne podnik již v předchozí fázi, tak je možnou příčinou zániku jeho působení v příliš regulovaném prostředí. Vysoká míra formalismu a byrokracie brzdí kreativitu a inovace. 

            
          

          
            	
              Death

            
            	
              Zánik podniku může probíhat několik let, ale může také nastat náhle. Pokud podnik nedokáže generovat výnosy na pokrytí svých nákladů, pak zaniká.

            
          

        
      

      

       

      Zdroj: ADIZES, I. Vállalatok életciklusai. (Corporate lifecycles). Budapest: HVG Kiadó, 1992.

      Cílem podniku je dosáhnout a udržet se v páté fázi, tedy „Prime“. Nicméně jak uvádí sám autor, životní cyklus podniku není možné dokonale predikovat, protože na něj má vliv řada proměnných, navíc každý podnik je zcela jedinečný, takže uvedené poznatky lze jen obtížně generalizovat. Díky tomu, že nikdy není snadné zajistit trvalý úspěch, je o to podstatnější porozumět životnímu cyklu podniku. Charakteristika jednotlivých fází životního cyklu napovídá, jakou míru rizika si mohou manažeři dovolit, jak přejít z jedné fáze životního cyklu do následující a jak se ve zvolené fázi co nejdéle udržet.

      K dalším z novějších modelů životního cyklu podniku patří model12 založený na pěti základních fázích životního cyklu podniku: existence, přežívání, hospodářský úspěch, znovuoživení a pokles. První fáze je charakteristická zahájením rozvoje podnikání, vytvořením produktu dle požadavků a přání zákazníků a získáním dostatečného počtu zákazníků. Rozhodování je v kompetenci vlastníka, příp. několika málo osob. Druhá fáze je charakteristická svým růstem, vytvářením formalizovaných organizačních struktur a zřizováním vlastních charakteristických kompetencí. Cílem je mít dostatečné výnosy pokrývající náklady a udržení konkurenceschopnosti. Ve třetí fázi dochází k narůstání formálnosti, vrcholový management se zabývá strategickým řízením, operativní pak přenechává nižším manažerům. Ve čtvrté fázi je snahou podniku zeštíhlit organizační strukturu, zlepšit týmovou spolupráci a klade důraz na inovace a kreativitu. Poslední fáze je charakteristická upřednostňováním vlastních osobních zájmů manažerů před zájmy podnikovými, kdy podnik, pokud se nedokáže restrukturalizovat, z daného trhu odchází.

      Existuje ještě celá řada dalších přístupů a modelů snažících se co nejpřesněji zmapovat životní cyklus podniku, žádný z nich však není možné označit za univerzální, neboť pracuje s jinými proměnnými, má jiný počet fází a odlišné označení pro dílčí fáze. Nicméně všechny modely počítají s tím, že podnik bude v určité fázi svého vývoje čelit krizi, kterou se mu buď podaří překonat, nebo tato bude příčinou jeho zániku.
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      2.	Členění krizí

      V literatuře existuje celá řada prací zabývajících se charakteristikou různých podob krizí podniku a také jejich příčinami. V dalším výkladu uvádíme některé z těchto prací.

      Podle míry závažnosti je možné dělit krize na13:

      –	závažné, které mají za následek ohrožení existence podniku, a

      –	méně závažné, které negativně ovlivňují základní cíle podniku.

      Podle dopadu na podnik14 je možno krize rozlišovat na:

      –	negativní, které mají nepříznivý vliv na podnik, a

      –	pozitivní, kdy podnik má možnost něco změnit a vyvarovat se tak dalším budoucím krizím.

      Je možné je kategorizovat dle fází a časového průběhu15 na:

      –	potenciální fázi, v níž se krize ještě neprojevuje, ovšem začínají se hromadit příčiny jejího vzniku,

      –	latentní fázi, kdy se začínají projevovat příznaky krize; v této době je možné rozpoznat krizi a přijmout opatření zamezující rozbujení krize,

      –	akutní fázi, ve které se krize plně rozvíjí a ohrožuje činnosti podniku,

      –	chronickou fázi, která je charakteristická přetrváváním krizových jevů,

      –	výslednou fázi reflektující účinnost krizového řízení, kdy dojde buď k překonání krize, nebo k oslabení podniku, případně k jeho zániku.

      Podle reakce managementu16 je možné klasifikovat následující fáze krize:

      První fáze je charakteristická podceněním krize. V této fázi jsou patrné příznaky krize, ale nejsou zřejmé její dopady a vedení jim nepřikládá přílišnou váhu, neboť se spoléhá na postavení podniku na trhu, přeceňuje své finanční zdraví, či se zaštiťuje cizími zdroji. Nicméně už v této fázi by měl podnik změnit svou strategii a přizpůsobit se dané situaci (snížit náklady a propustit přebytečné zaměstnance).

      Druhá fáze přináší pro podnik příležitosti k poražení své konkurence. Ovšem stále se snaží vyhnout radikálním opatřením. Kvůli poklesu výnosů a zhoršení cash flow je nutné přijmout některá opatření, např. snížení výdajů na investice, komunikační mix, vzdělávání zaměstnanců, benefity nabízené podnikem zaměstnancům apod. V této fázi dále dochází k redukci zaměstnanců. Tato opatření však měla být zavedena již v předchozí fázi.

      Třetí fáze ukazuje, že došlo k podcenění krize a management musí zavádět drastická opatření, přičemž vznikají spory uvnitř managementu a vedení podniku se vyznačuje svou chaotičností. Projevuje se nízká poptávka, platební neschopnost a vzrůst cenové konkurence. V této fázi je nutné implementovat řadu nepopulárních opatření jako významné propouštění zaměstnanců a vysvětlování zvolených postupů majitelům a spolupracujícím podnikům.

      Podle příčin je možné krize rozčlenit následovně17:

      –	strategická krize se vyznačuje malým nebo velkým sortimentem výroby a chybami při založení podniku,

      –	krize zaviněná hospodářskými výsledky, kdy nízká konkurenceschopnost podniku je způsobená příliš vysokými cenami nebo technickou nedokonalostí,

      –	krize likvidity vznikající špatným řízením pohledávek a závazků.
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      3.	Příčiny ohrožující existenci podniku

      Krize podniku, která následně vede k jeho likvidaci, může mít příčinu ve vnějším prostředí, ale i uvnitř samotného podniku. Oba druhy příčin však mají jedno společné – jsou způsobeny nedostatečně adekvátní reakcí managementu podniku na změny. Tato reakce se vyznačuje významným zpožděním nebo není žádná, což výrazně oslabuje pozici společnosti na trhu.

      
         
      

      
        a) Vnější příčiny krizí
      

      Vnější příčiny jsou způsobeny turbulencemi, kterými prochází daný trh. K nejvážnějším vnějším příčinám je možné řadit útlum celé ekonomiky způsobený ekonomickou krizí. V tomto případě dochází k celkovému poklesu průmyslové produkce, který je zapříčiněný snížením agregátní poptávky díky snížení příjmů spotřebitelů.

      Podle Českého statistického úřadu došlo v listopadu 2008 k meziročnímu snížení průmyslové produkce o 17,4 % a hodnota nových zakázek klesla o 30,2 %.

      Velikost poklesu produkce je dána odvětvím, v němž podnik působí. K odvětvím, která výrazně kopírují hospodářský cyklus, patří např. stavebnictví či automobilový průmysl. Naopak existují tzv. anticyklická odvětví, která se vyznačují tím, že v období ekonomického útlumu rostou, např. zábavní průmysl. Neutrální odvětví pak příliš nereagují na hospodářský cyklus. Sem můžeme zařadit např. nezbytné statky jako základní potraviny či léky a produkty s nízkou cenovou elasticitou (elektřina, cigarety či alkohol)18.

      Poptávka se může snížit nejen působením ekonomické krize, ale rovněž může dojít ke změně preferencí, kdy spotřebitelé budou upřednostňovat zcela jiný produkt než původní, vyráběný jinou technologií (např. s důrazem na pozitivní vztah k životnímu prostředí). Změny preferencí spotřebitelů se pak nejvýrazněji objevují u zboží módního charakteru.

      Takto například došlo doslova k vymýcení českého oděvního a textilního průmyslu v 90. letech minulého století, kdy čeští spotřebitelé ve velkém preferovali obuv a oděvy za zahraničí. Důležitou roli zde sehrály na jedné straně oděvy a obuv asijského původu prodávané na tržnicích za velmi nízkou cenu, na druhé straně pak symbol luxusu, který představovaly značky Nike či Addidas. Situace se příliš nezměnila ani v prvním desetiletí 21. století, kdy Češi nejvíce oceňovali značky Hugo Boss, Tommy Hilfiger, Zara či Lacoste. Přitom tyto značky jsou v západní Evropě považovány spíše za vyšší střední třídu, nikoli luxus.19

      Dalším důvodem může být odliv cílových zákazníků z dosahu působnosti podniku (např. stěhování do měst). Tento faktor však nepůsobí na všechny podnikatelské subjekty stejně, velmi zde záleží na povaze produktu, který daná společnost nabízí – u podniků nabízejících zboží se tento odliv zákazníků nemusí vůbec projevit, neboť zákazníci si mohou pro nákup produktů zvolit jiné distribuční cesty a oblíbené zboží objednávat např. přes internet. Výrazně se však odliv zákazníků může dotknout podniků nabízejících služby, např. kadeřnictví, pohostinství apod.

      K vnějším příčinám patří i činnost konkurence. Konkurence může převzít zákazníky podniku například snížením ceny produktu, nabídnutím vhodné inovace produktu, efektivnější a rozsáhlejší distribuční sítí, vhodně zvolenou komunikační strategií zaměřenou na propagaci daného produktu a současně zvyšováním image společnosti, širší nabídkou doprovodných služeb či získáním jedinečných zdrojů a schopností, které umožní uspokojit potřeby zákazníků mnohem lépe.

      Pokud na daném trhu existuje vysoká koncentrace konkurenčních podniků, pak dříve či později některý z konkurentů z trhu odejde. To bylo i prezentovaným důvodem odchodu obchodního řetězce Spar z České republiky. „Pokračující koncentrace maloobchodního trhu v České republice není nijak překvapivá. Zatímco v západoevropských zemích je tržní podíl pěti největších řetězců na rychloobrátkovém trhu zpravidla mezi 60 až 75 procenty, v České republice je to navzdory husté síti prodejen jen 46 procent,“ uvedl Tomáš Drtina, ředitel agentury Incoma GfK.20

      K vnějším příčinám se rovněž může řadit činnost některých institucí. Mezi takové patří např. Poslanecká sněmovna či Senát České republiky, které jsou činné zejména v oblasti legislativní. Zde máme na mysli např. změny realizované v právních předpisech, které budou zpřísňovat ekologické limity a nakládání s odpady, zavádění nových ochranných prvků vůči zaměstnancům, zavádění nových daní a zvyšování sazeb stávajících daní či zvyšování byrokratické zátěže podnikajících. Toto mohou být důvody pro ukončení činnosti dané společnosti, zejména pokud si nevytvořila potřebnou finanční rezervu k překlenutí nepříznivého období.

      Na nedostatky vztahující se k českému daňovému systému pravidelně poukazuje i Evropská komise. Ta sice ocenila, že se Česká republika zlepšila ve výběru DPH a snaží se bojovat s daňovými úniky, přesto za rok 2016 bylo prosazeno jen málo opatření, která by celý systém zjednodušila a snížila náklady související s placením daní. Tyto se navíc po zavedení EET ještě zvýšily. Také by bylo vhodné více využívat možností elektronizace státní správy, kde ČR dle Evropské komise zaostává za mnohými zeměmi Evropské unie.21

      „I když je český daňový systém obecně podobný jako v ostatních zemích Evropské unie, určitá nejistota mezi daňovými poplatníky trvá. Přispívají k tomu časté změny daňových zákonů a nové někdy nejasné výklady stávající daňové legislativy,“ uvádí Radka Mašková, ředitelka daňového oddělení Deloitte.22

      V roce 2017 se hovořilo o zvýšení byrokratické zátěže podnikajících zejména zavedením EET. Ačkoli se ekonomika nacházela ve fázi konjunktury, došlo v některých odvětvích ke snížení podnikajících subjektů. Za tři čtvrtletí roku 2017 začalo podnikat 45 500 fyzických osob, přičemž 35 000 jich podnikání ukončilo. Nejvíce převažoval zájem o obchod, ve kterém začalo podnikat 8 242 osob, činnost však ukončilo více než 10 200 osob, tudíž počet podnikatelů se snížil o 2 000, což značí největší úbytek ze všech odvětví. Na druhou stranu vznikla řada obchodních společností, takže lze usuzovat, že mnohé fyzické osoby ukončily své podnikání jako fyzické osoby, ale dále působily v oboru díky založení obchodních společností.23

      Den daňové svobody v ČR se za poslední roky příliš nemění. V roce 2018 dle společnosti Deloitte připadl na 23. 6., v roce 2017 to bylo 17. 6., v roce 2016 pak 20. 6. a v roce 2015 na 22. 6. V porovnání s ostatními zeměmi EU se ČR pravidelně umisťuje mezi 17.–20. místem, tedy ve druhé polovině žebříčku a dle tohoto ukazatele patří k zemím, které se vyznačují pozdějším termínem daňové svobody.24

      Další institucí, jež může mít významný vliv na činnost podniku, je Česká národní banka. Ta svou měnovou politikou ovlivňuje mimo jiné i cenu produktů v zahraničí, kdy oslabování kurzu koruny má za následek snížení ceny produktů na zahraničních trzích, a tudíž posílení pozice českých exportérů.

      Dle České národní banky: „V případě malé otevřené ekonomiky s přebytkem likvidity jsou devizové intervence vedoucí k oslabení kurzu vhodným nástrojem pro potřebné uvolnění měnové politiky.“25 Devizové intervence Česká národní banka realizovala od listopadu 2013 do dubna 2017. Po zahájení devizových intervencí došlo k oslabení kurzu eura zhruba o korunu. Intervence nebyly veřejností vnímány příliš příznivě, ale exportéři je uvítali. Více o intervencích viz Česká národní banka.

      K dalším institucím, které mohou ovlivnit životaschopnost společností, patří soudy. Rychlost rozhodování soudů pozitivně přispívá ke zdravějšímu podnikatelskému prostředí, naopak protahování jednání zvyšuje nejistotu v dané společnosti a rovněž může ovlivnit platební schopnost dané společnosti. V této souvislosti je podstatné, aby úroveň soudních rozhodnutí byla kvalitní, v opačném případě zvyšuje riziko podnikání a může mít negativní vliv na rozhodování spotřebitelů.

      Požadavky komor a profesních organizací rovněž zasahují do rozhodování samotných podniků a mohou přispět k úspěchu či naopak neúspěchu podnikatelů. Také zde by mělo být snahou činit takové úkony, které budou přispívat k upevňování rovných podmínek pro všechny podnikatelské subjekty vykonávající danou profesi.

      K vnějším příčinám ukončení činnosti podniku je možné řadit i politické změny, zejména pak příklon politických představitelů k zastáncům Evropské unie či naopak k euroskeptikům, případně k radikalismu a extremismu. Tyto změny jsou postupné a je možné sledovat a odhadovat dlouhodobý trend. Z tohoto důvodu se podnikům většinou daří se těmto změnám přizpůsobovat a nedochází tak k okamžitému ohrožení existence podniku.

      Závislost na dodavatelích má také neblahý vliv na existenci společnosti. Jakýkoli výpadek produkce daného dodavatele s sebou nese vysoké riziko, že se podniku nepodaří dodat produkty v požadované kvalitě, množství a čase a přijde o své zákazníky. Rovněž významné cenové výkyvy mohou pro podnik znamenat nejedno nepříjemné překvapení. Snahou podniku by tedy mělo být diverzifikovat toto riziko.

      Tato snaha je patrná u mnohých podnikatelů. V německých médiích se na konci roku 2017 objevila informace, že obchodní řetězce se masivně pouštějí do vlastní výroby, aby snížily svou závislost na dodavatelích. První se do diverzifikace rizika závislosti na dodavatelích pustil německý potravinářský řetězec Edeka, který provozuje 17 vlastních masen, 16 pekáren, vinný sklep, ovocný sad a moštárnu. Obchodní řetězec pozitivně vnímá nejen snížení závislosti na dodavatelích, ale rovněž zvýšení flexibility. Také obchodní řetězec Rewe má již čtyři vlastní masny, uzenářství, pekárnu a květinovou farmu. K výhodám tohoto řešení zástupce společnosti ještě řadí i dosahování vyššího zisku než jen toho, který plynul z prodeje zboží jiných dodavatelů.26

      Další velmi důležitou vnější příčinou je změna v technologiích. Inovace v dané oblasti jsou důvodem zániku řady společností, které se těmto změnám nestihly přizpůsobit.

      Jedním takovým případem je i společnost Tesla, která po dlouhá desetiletí působila v Československu jako výrobce CRT televizorů. Kvůli tomu, že podnik nestihl dostatečně rychle zareagovat a změnit technologie při nástupu plazmových obrazovek a LCD, byla výroba televizorů v této společnosti ukončena. Vývoj technologií se však nezastavil a v současné době převažují LED a 3D televize umožňující přístup na internet, prohlížení fotografií, přehrávání videí z externího paměťového disku apod.

      Pokud daná společnost nemá dostatečné zdroje na vývoj nových technologií, doporučuje se spolupracovat s vědeckými institucemi a vysokými školami, které jí v tomto směru mohou pomoci. V dnešní době je tato spolupráce podporována i finančními prostředky plynoucími z veřejných rozpočtů, o pozitivním vlivu na podnik a současně vědeckou instituci či vysokou školu není vůbec pochyb.

      Mezi další externí příčiny ohrožující existenci podniku můžeme zahrnout i nepředvídatelné události, kam lze řadit např. mimořádné sucho, které napáchá škody zejména v zemědělství, nebo naopak povodně či teroristické útoky.

      Samotnou kapitolu externích příčin majících negativní vliv na život podniku představuje sociální prostředí. Negativní sociální prostředí může snadno ohrozit existenci podniku. Mezi takové se řadí korupce, která má za následek sociální dezorientaci27 a bývá označovaná za sociální deviaci.

      
         
      

      
        b) Vnitřní příčiny
      

      K interním příčinám krize společnosti může docházet například tím, že se společnost bude snažit maximálně uspokojit zákazníka, přičemž bude doslova posedlá zkvalitňováním daného produktu, a podle toho si zvolí produktovou strategii. Neustálé inovace sice přispívají k odlišení vlastních produktů od konkurence, nicméně mohou vést k tomu, že zaslepenou snahou neustálého zdokonalování budou přehlíženy požadavky a přání zákazníka, který nebude vyžadovat tak vysokou kvalitu a nebude chtít za ni zaplatit. Navíc může dojít k vyčerpání finančních prostředků a podnik pak nebude mít dostatečné rezervy na případné překlenutí nepříznivých časů.

      Další interní problém může spočívat v tom, že společnost nebude disponovat dostatečnými informacemi o cílovém segmentu či nedokáže dostatečně oslovit potenciální zákazníky cílového segmentu. Důvodem může být špatně zvolená marketingová strategie, která pouze odčerpá finanční prostředky podniku, aniž by přispěla ke zvýšení počtu zákazníků.

      Nejen neznalost zákazníka, ale i nedostatky v propagaci vlastního produktu mohou být příčinou toho, že místo úspěchu se musí společnost vyrovnat s nezdarem. Jedním takovým příkladem může být nepovedená reklama na mobilní telefon Nokia Lumia 920, který společnost chtěla uvést na trh v roce 2012. Trhákem měl být špičkový fotoaparát, kterým měl být mobilní telefon vybavený. Úžasné vlastnosti fotoaparátu, tedy ostrost a plynulost obrazu, měly být představeny prostřednictvím reklamního videa, na kterém se projíždí mladý pár na kolech, přičemž muž natáčí svou přítelkyni tímto novým chytrým telefonem Lumia 920. Na konci klipu však dívka projížděla okolo okna karavanu, v jehož odraze bylo vidět, že dívku nenatáčí muž jedoucí na kole svým mobilním telefonem, ale filmařský štáb disponující profesionální výbavou. Velikost tržního podílu a značné kapitálové zázemí pomohly společnosti Nokia toto faux pas překonat.

      K interním příčinám oslabení pozice společnosti na trhu patří i snaha o neustálé zvyšování hospodárnosti. Snižování nákladů má pro podnikatele rozhodně smysl, neboť umožňuje buď zvyšovat svůj zisk, nebo snižovat prodejní cenu a zvyšovat tak svůj tržní podíl. Snižování nákladů však může vést i ke snižování kvality produktu, což pak může mít negativní vliv na spokojenost zákazníků.

      Takto negativně je u veřejnosti hodnocena společnost Templářské sklepy Čejkovice, v. d. díky případu z roku 2010. Tehdy Státní zemědělská a potravinářská inspekce uvedla, že Templářské sklepy Čejkovice vydávaly milion litrů vína z hroznů neznámého původu jako jakostní odrůdová vína tuzemského původu a že při výrobě vína došlo ke smísení hroznů neznámého původu s jinými hrozny, které tak byly znehodnoceny.28 Tato zpráva vyvolala významnou odezvu u zákazníků a mnozí pak raději zvolili víno vyráběné jinou společností.

      Snižovat náklady je navíc možné v době cyklického poklesu ekonomiky, nikoli v dobách jejího růstu. Na snižování nákladů a zvyšování efektivity pak pozitivně působí inovace a uvedení nových technologických postupů, které se ovšem projeví až při určitém objemu produkce, do té doby jsou výdaje na vývoj nových technologií naopak příčinou růstu nákladů.

      Podnik rovněž může přecenit své síly, zejména kapitálové zdroje. Nedostatek kapitálových zdrojů má za následek nemožnost realizace některých podnikatelských aktivit, které mohou být klíčové pro úspěch. Nebezpečné je také vysoké zadlužení společnosti, které se může změnit v předlužení. Toto je definováno v zákoně o konkurzu a vyrovnání jako vyšší splatné závazky než majetek společnosti.

      Mezi velké společnosti, které postihlo předlužení společnosti a které balancovaly na hranici přežití, patří i známá těžební společnost OKD. Dalším důvodem, který se spolupodílel na úpadku společnosti OKD, byla i nízká cena uhlí na světových trzích. Výsledkem bylo postupné uzavírání dolů.29

      Nebezpečná pro podnik může být také situace, kdy je značně ohrožena jeho platební schopnost. Platební schopnost je schopnost dlužníka dostát svým závazkům, kdy na vině je rychlý růst podniku spojený s rozsáhlými investicemi, nedodržováním pravidel finanční rovnováhy či nevhodným řízením pracovního kapitálu. Mnohé podniky se dostávají i do tzv. druhotné platební neschopnosti, kdy je příčinou neschopnosti dlužníka splatit své závazky platební neschopnost odběratelů. Podnik se pak dostává do nezáviděníhodné situace, navíc je tímto lavinovým efektem ohroženo celé podnikatelské prostředí. Jednou z možností eliminace tohoto rizika je pojištění rizika platební neschopnosti, toto ovšem bývá spojováno se spoluúčastí i samotného pojištěného. Jedinou obranou proti vzniku druhotné platební neschopnosti je spolu s pojištěním sledování finančního zdraví a platební morálky klíčových odběratelů podniku.

      Ze závěrů poradenské společnosti Bisnode ve spolupráci se společností Dun & Bradstreet vyplývá, že platební morálka společností působících v České republice byla v roce 2016 srovnatelná s evropským průměrem. Včas zaplatilo 44,7 % tuzemských společností, v Evropě to bylo 39,1 % společností. Na špici žebříčku nalezneme Dány, Němce a Maďary, na opačném konci pak Rumuny a Portugalce. Platební morálka českých podniků je výrazně ovlivněná fází ekonomického cyklu, v němž se naše ekonomika nachází.30

      Podle údajů společnosti Bisnode, která analyzovala 180 tisíc podniků, existují rozdíly v dopadech dočasné platební neschopnosti mezi jednotlivými odvětvími. Nejčastěji dokážou dočasnou platební neschopnost překonat zemědělské podniky nebo ty, které jsou činné v oblasti ubytování, stravování a služeb (zajišťující profesní, vědecké a technické činnosti, např. advokátní kanceláře či společnosti nabízející marketingové služby). Naopak společnosti působící v oblasti stavebnictví nebo ve zpracovatelském průmyslu (obzvláště z oborů vytvářejících pryžové a plastové výrobky, kovové konstrukce a stroje) mají daleko menší šanci se z dočasné platební neschopnosti vymanit. Důvodem těchto rozdílů je mimo jiné sezonnost odvětví či pružnost dodavatelsko-odběratelských vztahů.31

      Mezi další vnitřní příčiny je možné zařadit i materiálovou či surovinovou krizi, kdy došlo k podcenění spotřeby nebo logistickým komplikacím. Právě zabezpečení plynulého toku materiálu a surovin pro výrobu je jednou z konkurenčních výhod, kterými podniky mohou disponovat. Zabezpečení surovin a materiálu v potřebném množství, kvalitě a čase na potřebném místě, stejně tak zabezpečení plynulého odlivu výrobků v požadovaném množství, kvalitě a čase na požadovaná místa je mistrovským kouskem logistiky, který dokáže podnikům ušetřit mnohé finanční prostředky.

      Negativní důsledky přináší také personální krize, kdy je nezaměstnanost na velmi nízké úrovni a nedostatek kvalifikovaných pracovníků brzdí podniky v jejich dalším rozvoji.

      Tato situace je v České republice patrná již od poloviny roku 2017. Evropská komise ve své predikci vývoje ekonomiky v České republice uvedla, že právě nedostatek pracovní síly by mohl být příčinou zbrzdění ekonomického růstu.32

      Životní cyklus podniku je rovněž často spjat s životním cyklem produktu. Životní cyklus produktu se skládá ze čtyř základních fází, kdy se nejprve jedná o jeho zavedení, následuje růst, poté zralost a vše završuje pokles, tedy likvidace v momentě, kdy se výrobek stává pro podnik ztrátový a není možné či management nechce provést jeho modifikaci. K těmto čtyřem fázím se někdy přidává ještě pátá fáze, která předchozí čtyři předstihuje – tzv. vývojová fáze, viz Obrázek 2.

      Obrázek 2 Životní cyklus produktu

      [image: 1133.jpg] 

      Zdroj: Životní cyklus výrobku nebo služby (Product or Service Lifecycle) https://managementmania.com/cs/zivotni-cyklus-vyrobku-sluzby

      Některé produkty mohou skončit v růstové fázi, zejména ty, u kterých se objevila technicky nedořešená závada nebo o ně spotřebitelé nejeví potřebný zájem.33 Ve fázi zralosti by se podnik měl snažit vyvarovat předimenzování výroby a neprodukovat neprodejné množství produktů, neboť o takové množství nemají spotřebitelé zájem. Podnik by se také neměl uchýlit k druhému extrému – až příliš snížit svou produkci a umožnit tak přebrání neuspokojených zákazníků konkurencí.34 Ve fázi poklesu opouští trh slabší podniky, silnější přetrvávají zejména díky diverzifikaci výroby a rizika, nicméně dochází k postupnému opouštění tržních segmentů nebo omezení rozpočtu zejména na komunikační mix a snižování ceny produktu. Management se však může rozhodnout daný produkt zcela vyřadit, např. jej prodat jinému podniku či zlikvidovat za zbytkovou hodnotu, a to tehdy, pokud jej není možné nějakým způsobem oživit.35

      Z obrázku 2 je patrné, že produkt generuje zisk teprve v růstové fázi, přičemž nejvýznamnější zisky je možné získávat ve fázi zralosti. Do té doby jsou s vývojem a zaváděním produktu na trh spojeny jen samé náklady. V poslední fázi vývoje – úpadku – pak objem zisků rapidně klesá.

      Propojení životního cyklu produktu s životním cyklem podniku je patrné z řady příkladů. Jedním z takových podniků, který nakonec pád svého produktu přežil díky výrobě jiných výrobků, je hračkářský gigant Mattel. Tento podnik byl založen v roce 1945. V roce 1979 se pustil do výroby videoher a jeho konzole Intellivision byla naprostou senzací a po třech letech se prodávala v milionech kusů. Úspěch zastavil až krach na videoherním trhu, kdy podnik v roce 1983 vykázal ztrátu ve výši tři sta milionů USD a ze své herní divize propustil tisíce pracovníků. Na začátku roku 1984 pak herní trh opustil a prošel významnou restrukturalizací.36

      Dalším příkladem je společnost Gibson Guitar Corporation, která působí na trhu s hudebními nástroji od roku 1894. Zpočátku se jednalo o malou dílnu v michiganském městečku Kalamazoo. Společnost prodávala zejména mandolíny, po smrti zakladatele Orville Gibsona v roce 1918 se začala orientovat na produkci bendža, které bylo v tehdejší době módní, od 30. let 20. století pak prodávali kytary. V současné době (rok 2018) se společnost potýká s významnými dluhy, přičemž hlavním důvodem této situace je nezájem o elektrické kytary. Nyní management podniku zvažuje, zda bude výhodnější odprodat značnou část majetku společnosti či vyhlásit bankrot.37

      Další příčinou vedoucí k oslabení postavení podniku na trhu může být i velikost podniku, která má vliv na systém řízení, tedy zejména jeho flexibilitu a interfunkční koordinaci. U mikropodniků převládají krize s poptávkou a vstupy.38 Malé a střední podniky naopak sužuje krize v kvalitě produkce a nedostatku kvalitních zaměstnanců. Malý podnik může být ohrožen nízkým tržním podílem, omezeným kapitálovým zázemím, omezeným manažerským týmem, převahou operačního řízení, obtížnějším vstupem na zahraniční trh.39 Větší podniky jsou považovány za schopnější přežít nepříznivé období a jsou rovněž méně náchylné k bankrotu. Větší podnik je svým okolím vnímán jako stabilnější obchodní partner.40

      Příčina krize podniku, která je sice zařazena v této podkapitole jako poslední, nicméně svým významem a rozsahem je vůbec nejdůležitější, protože ovlivňuje i všechny výše zmíněné vnitřní příčiny, je management společnosti, resp. jeho znalosti, dovednosti a zkušenosti. Již v úvodu této subkapitoly je uvedeno, že management by měl vždy vyvíjet adekvátní reakci odpovídající situaci, v níž se podnik nachází. Nikde bohužel není uvedeno, jak by tato adekvátní reakce měla vypadat, neboť situace a okolnosti, za nichž se podnik rozhoduje, nejsou nikdy totožné. Nicméně mnohými výzkumy je potvrzeno, že management by měl:

      –	disponovat dostatečnými řídícími schopnostmi,

      –	zvolit jasné cíle, které nebudou ve vzájemném konfliktu, a vhodnou strategii k dosažení těchto cílů a snažit se zvolenou strategií efektivně dosahovat těchto zvolených cílů,

      –	vybrat vhodný řídící styl,

      –	klást důraz na vzdělání, dovednosti a zkušenosti (nejen u zaměstnanců, ale rovněž u sebe),

      –	upřednostňovat inovace,

      –	uspokojovat své zákazníky,

      –	vnímat zaměstnance jako nejdůležitější aktivum společnosti a dostatečně je motivovat k podávání co nejvyšších výkonů,

      –	snažit se zkvalitňovat podnikovou kulturu zejména s důrazem na zlepšování interní komunikace a snažit se předcházet neshodám nejen mezi zaměstnanci, ale rovněž mezi jednotlivými členy managementu,

      –	snažit se co nejlépe koordinovat všechny funkce a činnosti,

      –	mít proaktivní postoj k riziku a současně se jej snažit diverzifikovat.

      Změny v rámci externího či interního prostředí, které mohou ústit v zánik podniku, je možné odhalit pomocí implementace controllingu. Controlling lze chápat jako subsystém řízení, který se zaměřuje na všechny dílčí řídící činnosti koordinující plánování, analýzu, kontrolu a informační zabezpečení. Jak již však bylo řečeno výše, důležitá je vždy rychlá a adekvátní reakce ze strany vedení podniku.41
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4. Varovné signály

Sledováním, analýzou a vyhodnocováním změn, které se dějí uvnitř i vně podniku je možné odhadovat budoucí tendence vývoje. Jedná se o důležité vstupy pro finanční řízení podniku. Samotné finanční řízení pak můžeme charakterizovat jako výběr optimální varianty získávání externích a interních zdrojů financování a jejich užití v souladu se základními finančními cíli podnikání s přihlédnutím k různým omezujícím podmínkám.42

Základní varovné signály, které je možné vypozorovat vně podniku a na které je nutno při jejich výskytu okamžitě zareagovat:43

– dochází ke stagnaci či výrazné kolísavosti trhů, na kterých daný podnik působí,

– tlak konkurence se zvyšuje,

– počet stálých zákazníků klesá,

– nepříznivá situace na trhu práce,

– dochází k prudkému kolísání cen surovin na trhu,

– došlo k negativní změně kurzu měny,

– zvýšení úrokových sazeb.

Na základě tvrzení odborníků44 pochází příčina krize nejčastěji z okolí podniku (70–80 %), přičemž management na tyto krize neumí adekvátně zareagovat.





	
	


	
		Vážení čtenáři, právě jste dočetli ukázku z knihy Zrušení a zánik obchodní korporace s likvidací.

		Pokud se Vám ukázka líbila, na našem webu si můžete zakoupit celou knihu.
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