
UNIVERZITA KARLOVA  

Právnická fakulta 

 

 

 

Patrik Chvíla 

 

 

Druhy reorganizace a modality jejího provádění 
 

Diplomová práce 

 

 

 

 

 

 

 

 

Vedoucí diplomové práce: doc. JUDr. Miroslav Sedláček, Ph.D., LL.M.(Elte) 

Katedra: Katedra občanského práva 

Datum vypracování práce (uzavření rukopisu): 09. 03. 2026 



 

 

  

 

Prohlašuji, že jsem předkládanou diplomovou práci vypracoval/a samostatně, že všechny použité 

zdroje byly řádně uvedeny a že práce nebyla využita k získání jiného nebo stejného titulu. 

 

Dále prohlašuji, že vlastní text této práce včetně poznámek pod čarou má 116 631 znaků včetně 

mezer.  

 

 

 

        ……………………………. 

 

                   Patrik Chvíla 

 

 

 

V Praze dne 09. 03. 2026 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  

 

 

Poděkování 

 

V úvodu svojí práce bych chtěl poděkovat především doc. JUDr. Miroslavu Sedláčkovi, Ph.D., 

LL.M.(Elte), jako vedoucímu mé diplomové práce za podporu, vstřícnost a za velmi užitečné 

rady a připomínky při zpracování této práce. Také bych rád poděkoval celé své rodině a přátelům 

za morální podporu a trpělivost, nejen při zpracování této práce, ale i v průběhu celého studia.  

 

  



 

 

  

 

Obsah 

Úvod a cíle práce ........................................................................................................................... 6 

1. Pojem reorganizace ................................................................................................................... 9 

1.1. Přípustnost reorganizace .................................................................................................. 11 

1.2. Návrh na povolení reorganizace....................................................................................... 12 

1.3. Průběh reorganizace ......................................................................................................... 14 

1.4. Situace v Nizozemsku ...................................................................................................... 17 

2. Druhy reorganizace ................................................................................................................. 20 

2.1. Dlužnická reorganizace .................................................................................................... 21 

2.1.1. Předjednaná reorganizace ......................................................................................... 23 

(a) Insolvence IMAGE CARE, s.r.o. .......................................................................... 25 

2.1.2. Klasická reorganizace ............................................................................................... 26 

(a) Insolvence MERKO CZ, a.s. ................................................................................. 28 

2.2. Věřitelská reorganizace .................................................................................................... 30 

2.2.1. Insolvence Manta Commodities SE .......................................................................... 32 

3. Způsoby provádění reorganizace ............................................................................................ 34 

3.1. Provozní reorganizace ...................................................................................................... 36 

3.1.1. Insolvence BLAŽEK PRAHA, a.s............................................................................ 38 

3.2. Prodejní reorganizace ....................................................................................................... 40 

3.2.1. Insolvence CEREPA, a.s........................................................................................... 42 

3.3. Investorská reorganizace .................................................................................................. 44 

3.3.1. Insolvence České aerolinie, a.s. ................................................................................ 45 

Závěr ............................................................................................................................................. 48 

Seznam použitých zdrojů ............................................................................................................ 50 

Druhy reorganizace a modality jejího provádění ..................................................................... 53 

Abstrakt ........................................................................................................................................ 53 



 

 

  

 

Types of Reorganization (within Czech Insolvency Proceedings) and Modalities of its 

Implementation ............................................................................................................................ 55 

Abstract ........................................................................................................................................ 55 

 

 



 

6 

  

 

Úvod a cíle práce 

Předkládaná diplomová práce se zabývá reorganizací jako sanačním způsobem řešení 

úpadku v českém insolvenčním právu. Reorganizace představuje významný institut, 

jehož praktický význam v posledních letech zřetelně roste. Přesto je část insolvenčního zákona 

upravující reorganizaci v českém právu v mnoha případech stále poměrně strohá a tyto mezery 

jsou často vyplňovány výkladem vyšších soudů v rámci jejich rozhodovací činnosti. 

Práce se proto nesoustředí pouze na normativní text zákona, ale snaží se postihnout 

i jeho praktickou aplikaci. Cílem přitom není pouze popsat jednotlivé právní instituty, ale také 

poukázat na jejich praktické fungování a pokusit se o jejich dílčí systematické zhodnocení. 

Důraz je kladen na skutečné fungování reorganizace v konkrétních případech. 

Reorganizace představuje komplexní mechanismus, v němž se prolínají právní pravidla, 

ekonomická racionalita i strategická rozhodnutí dlužníka a věřitelů. Jejím základním 

předpokladem je, že podnik jako fungující celek má vyšší hodnotu než souhrn jeho jednotlivých 

částí. Smyslem reorganizace proto není likvidace, ale zachování a stabilizace ekonomicky 

životaschopného provozu. Tento sanační prvek ji zásadně odlišuje od konkursu. 

Současně však reorganizace vyžaduje vysokou míru transparentnosti, odpovědnosti a důvěry 

mezi účastníky řízení. 

Hlavní výzkumnou otázkou této diplomové práce je, jakým způsobem se v českém 

insolvenčním právu projevuje vnitřní diferenciace reorganizace a jaké praktické důsledky mají 

jednotlivé modality jejího provádění pro průběh insolvenčního řízení a postavení jeho účastníků. 

Základním cílem této diplomové práce je na základě výzkumné otázky systematicky 

rozlišit jednotlivé druhy reorganizace, modality jejího provádění a vymezit jejich podstatné 

znaky. Práce usiluje o to, aby reorganizace nebyla vnímána jako jednolitý model, ale jako soubor 

různých řešení, která  reagují na rozdílné ekonomické situace dlužníků. Dílčím cílem je 

identifikovat klíčové rozdíly mezi předjednanou, klasickou a věřitelskou reorganizací. 

Dalším cílem je vymezit rozdíly mezi provozní, investorskou a prodejní reorganizací 

jako způsoby faktického provedení reorganizačního plánu. Práce rovněž sleduje, 

jak se tyto rozdíly promítají do postavení věřitelů a do dalšího osudu podniku. 

Význam práce spočívá zejména v propojení teoretického výkladu s konkrétními příklady 

z praxe. Vybraná insolvenční řízení nejsou uváděna pouze ilustrativně. Slouží jako prostředek 
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k pochopení toho, jak jednotlivé modely reorganizace skutečně fungují. Práce tak kombinuje 

normativní analýzu s praktickou reflexí. 

Diplomová práce využívá kombinaci několika metod právního výzkumu, které umožňují 

komplexní uchopení zvoleného tématu. Základní metodou je analytická metoda, prostřednictvím 

níž je rozebrána právní úprava reorganizace obsažená zejména v zákoně č. 182/2006 Sb., 

o úpadku a způsobech jeho řešení. Analýza se zaměřuje především na systematiku institutu 

reorganizace, jeho základní principy, podmínky přípustnosti a průběh reorganizačního procesu. 

Dále je využita metoda deskriptivní, která slouží k systematickému popisu jednotlivých druhů 

reorganizace a jejich procesních specifik. Tato metoda je aplikována zejména při výkladu rozdílů 

mezi dlužnickou, předjednanou a věřitelskou reorganizací a při vymezení jednotlivých modalit 

provedení reorganizačního plánu. Významnou roli v práci hraje také metoda případové studie. 

Prostřednictvím analýzy vybraných insolvenčních řízení (např. IMAGE CARE, s.r.o., BLAŽEK 

PRAHA, a.s. či České aerolinie, a.s.) je ukázáno, jak se jednotlivé typy reorganizace projevují 

v praxi. Tyto případy umožňují konfrontovat teoretický výklad s reálným průběhem 

reorganizačních řízení. Součástí práce je rovněž komparativní metoda, která je využita 

při srovnání české právní úpravy s nizozemským institutem restrukturalizační dohody podle 

zákona WHOA. Cílem tohoto srovnání je poukázat na rozdílné koncepční přístupy 

k restrukturalizaci podniků, zejména pokud jde o míru soudní ingerence a procesní autonomii 

účastníků. 

Výklad obsažený v práci vychází ze studia právních předpisů, relevantní judikatury 

českých soudů, odborné literatury a veřejně dostupných dokumentů z konkrétních insolvenčních 

řízení, zejména z insolvenčního rejstříku. 

Struktura práce postupuje od obecného vymezení k detailnějším rozborům. V první části 

je vymezen pojem reorganizace, její základní znaky a postavení mezi způsoby řešení úpadku. 

Tato část vytváří teoretický rámec pro další výklad. Následuje kapitola věnovaná přípustnosti 

reorganizace a podmínkám pro podání návrhu na její povolení. Rozebírá zákonné předpoklady, 

včetně kvantitativních kritérií, a jejich význam v soudní praxi. Další část práce se zaměřuje 

na průběh reorganizace po jejím povolení. Pozornost je věnována zejména reorganizačnímu 

plánu, rozdělení věřitelů do skupin a hlasovacím mechanismům. Vysvětlen je rovněž význam 

testu spravedlnosti a ekonomické výhodnosti plánu. Samostatná kapitola se věnuje situaci 

v Nizozemsku a nástroji WHOA. Cílem této části je zasadit českou úpravu do širšího evropského 

kontextu a poukázat na odlišný přístup k míře soudní ingerence a smluvní autonomii stran. 
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Stěžejní část práce tvoří rozbor jednotlivých druhů reorganizace podle osoby navrhovatele. 

Postupně je analyzována dlužnická reorganizace, předjednaná reorganizace, klasická 

reorganizace a věřitelská reorganizace. U každého typu jsou popsány jeho základní rysy 

a ilustrovány konkrétními případy z praxe. Poslední kapitola je věnovaná modalitám/způsobům 

provedení reorganizace. Rozebrána je provozní, prodejní a investorská reorganizace. U každé 

z nich je vysvětlen ekonomický princip, na němž stojí, a jejich praktické projevy v konkrétních 

insolvenčních řízeních. 
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1. Pojem reorganizace 

Reorganizace je v českém insolvenčním právu jedním ze tří základních způsobů řešení 

úpadku, vedle konkursu a oddlužení. Český insolvenční zákon ji upravuje v části druhé, hlavě V 

(§ 316 až § 364 zákona č. 182/2006 Sb. o úpadku a způsobech jeho řešení, dále také „IZ“). 

Zákonodárce v § 316 odst. 1 IZ stanoví, že „reorganizací se rozumí zpravidla postupné 

uspokojování pohledávek věřitelů při zachování provozu dlužníkova podniku, zajištěné 

opatřeními k ozdravění hospodaření tohoto podniku podle insolvenčním soudem schváleného 

reorganizačního plánu s průběžnou kontrolou jeho plnění ze strany věřitelů.“
1
 Tato definice 

zdůrazňuje dva základní pilíře reorganizace: jednak snahu o zachování a restrukturalizaci 

podnikatelské činnosti, jednak kolektivní uspokojení věřitelů, které by mělo být dosaženo 

efektivnějším způsobem, než jaký by poskytl konkurs
2
. 

Zatímco konkurs představuje likvidační řešení, reorganizace je charakteristická svým 

sanačním, tj. ozdravným účelem. Reorganizace se odlišuje od jiných způsobů řešení úpadku 

také tím, že vychází z principu „going concern“
3
, tedy předpokladu, že podnik jako fungující 

celek bude pokračovat v činnosti v dohledné budoucnosti, typicky po dobu minimálně 

následujících 12 měsíců (i po proběhnuvší reorganizaci), aniž by opětovně čelil hrozbě likvidace. 

Tímto je vyjádřen základní ekonomický smysl reorganizace – zachování podniku, pokud je 

schopen další existence, a to i přes aktuální platební neschopnost. 

Charakteristické znaky reorganizace lze vymezit zejména prostřednictvím povahy 

právních vztahů mezi dlužníkem a věřiteli, procesní struktury insolvenčního řízení a ochranných 

mechanismů, které umožňují uskutečnění jednotlivých ozdravných opatření. Reorganizační plán 

funguje jako závazný dokument, jenž převádí individuální povinnosti dlužníka vůči věřitelům 

do kolektivního rámce — jak judikoval i Nejvyšší soud ve svém rozhodnutí: „Jde o smlouvu 

svého druhu (sui generis) mezi dlužníkem, věřiteli a případnými, reorganizačním plánem 

dotčenými, dalšími osobami, z níž musí být zcela zřejmé, jaká jsou práva a povinnosti 

jednotlivých účastníků.“
4
 Dále je nutno vnímat, že reorganizace v porovnání s ostatními způsoby 

řešení úpadku klade vyšší nároky na poctivost záměru navrhovatele institutu. Jak uvádí JUDr. 

Kučera, pokud vznikne oprávněný dojem, že navrhovatel sleduje nepoctivý záměr, hrozí soudní 

                                                 
1
 Srov. § 316 odst. 1 IZ. 

2
 Srov. Usnesení Nejvyššího soudu ze dne 30. 7. 2020, sen. zn. 29 NSČR 160/2018. 

3
 Holešínský, P., Strnad, M. Nové způsoby řešení úpadku. Online. In: Ekonom. 24. 1. 2008. Dostupné z: 

https://ekonom.cz/c1-22819280-nove-zpusoby-reseni-upadku [Paywall]. [citováno 2025-9-6] 
4
 Srov. Usnesení Nejvyššího soudu ze dne 30. 7. 2020, sen. zn. 29 NSČR 160/2018. 

https://ekonom.cz/c1-22819280-nove-zpusoby-reseni-upadku


 

10 

  

 

zamítnutí předmětného reorganizačního plánu, případně i proměna celé reorganizace v konkurs.
5
 

Významným rysem je také omezení dispoziční svobody dlužníka v průběhu reorganizace — 

k zásadnímu jednání často bývá zapotřebí souhlas insolvenčního správce či věřitelského orgánu. 

To poskytuje záruku, že restrukturalizace (kterou reorganizace fakticky je
6
) nepůjde na úkor 

zájmů věřitelů, a zároveň umožní dlužníkovi pokračovat v řízení podniku. Dalším důležitým 

rysem reorganizace je také princip rovnosti věřitelů.
7
 Reorganizace zavádí kolektivní decision- 

making prostředí, kde jsou věřitelé rozděleni do skupin podle typu pohledávky a hlasují v rámci 

těchto skupin — to zajišťuje, aby i menšinové zájmy byly respektovány. Tento princip má 

zásadní význam pro legitimitu celého procesu, protože eliminuje jednostranné zvýhodňování 

jednotlivců a posiluje důvěru věřitelů ve spravedlivý průběh řízení. Rovnost se přitom 

neprojevuje pouze v právu hlasovat
8
, ale i v tom, že reorganizační plán musí jednotlivé skupiny 

věřitelů uspokojit spravedlivě a bez svévolného rozdílu. Pokud by plán zajišťoval lepší postavení 

jedné skupiny na úkor druhé bez racionálního důvodu, v takovém případě by insolvenčním 

soudem neměl být schválen. V praxi je tak princip rovnosti nejen formální zásadou, 

ale i konkrétním kritériem, které určuje přijatelnost reorganizačního plánu. Tento princip 

pak Nejvyšší správní soud ve svém rozsudku propojil dokonce s konformitou s ústavním 

pořádkem, když judikoval, že „ústavní limity insolvenčního práva, upravujícího situace, 

v nichž se střetávají pohledávky více věřitelů v pomyslné vzájemné konkurenci o rozdělení 

zpravidla nedostatečného majetku dlužníka, tak plynou zejména z čl. 11 odst. 1 věty druhé 

Listiny, podle níž „vlastnické právo všech vlastníků má stejný zákonný obsah a ochranu“. 

Z tohoto ústavního pravidla plyne, že pohledávky některých věřitelů nemohou být zásadně 

zvýhodněny oproti pohledávkám věřitelů ostatních.“
9
 Jako poslední znak lze uvést stabilizační 

funkci reorganizace v širším kontextu. Kromě samotné sanace dlužníka totiž reorganizace 

přispívá ke zklidnění vztahů na trhu, minimalizaci narušení dodavatelských řetězců a ochraně 

vztahů a hodnot, které by při likvidaci zanikly.
10 

V mnoha případech je reorganizace chápána 

nejen jako reakce na úpadkovou situaci dlužníka, ale i jako strategický nástroj prevence 

a stabilizace podniku. 

                                                 
5
 KUČERA, F. Poctivost – základní princip reorganizace, zkušenosti z insolvenčního řízení. Online. In: Advokátní 

deník. 20. 11. 2020. Dostupné z: https://advokatnidenik.cz/2020/11/20/poctivost-zakladni-princip-reorganizace-

zkusenosti-z-jednoho-insolvencniho-rizeni/ [citováno 2025-9-6] 
6
 ŽIŽLAVSKÝ M., § 316 odst. 1 [Definice a přípustnost reorganizace] KOZÁK, J., BROŽ, J., STANISLAV, A., 

STRNAD, Z., ZRŮST, L., ŽIŽLAVSKÝ, M. a kol. Insolvenční zákon: Komentář. Wolters Kluwer. 
7
 ARABASZ, J., BOGUSKÝ, P. § 340 [Obsah reorganizačního plánu]. In: SPRINZ, P., JIRMÁSEK, T., 

ŘEHÁČEK, O., VRBA, M., ZOUBEK, H. a kol. Insolvenční zákon. 1. vydání. Praha: C. H. Beck, 2023, marg. č. 31.  
8
 Srov. § 344 odst. 1 IZ. 

9
 Srov. Rozsudek Nejvyššího správního soudu ze dne 15. 10. 2020, č. j. 9 Afs 4/2018-65. 

10
 ŽIŽLAVSKÝ, M. Jak oddlužit korporaci? Nové možnosti reorganizace. Bulletin advokacie, 2014, č. 4. [citováno. 

2025-9-12]. Dostupné z: http://www.bulletin-advokacie.cz/jak-oddluzit-korporaci-nove-moznosti-reorganizace 

https://advokatnidenik.cz/2020/11/20/poctivost-zakladni-princip-reorganizace-zkusenosti-z-jednoho-insolvencniho-rizeni/
https://advokatnidenik.cz/2020/11/20/poctivost-zakladni-princip-reorganizace-zkusenosti-z-jednoho-insolvencniho-rizeni/
http://www.bulletin-advokacie.cz/jak-oddluzit-korporaci-nove-moznosti-reorganizace
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1.1. Přípustnost reorganizace 

Co se týče přípustnosti reorganizace, zde je nutno splnit vícero podmínek stanovených 

zejména v § 316 odst. 2, 3, 4 IZ. První podmínkou je, že se musí jednat o dlužníka – podnikatele. 

Zde je potřeba zdůraznit, že zákon výslovně nestanoví, že se musí jednat o právnickou osobu, 

což ve svém usnesení potvrdil i Nejvyšší soud, když judikoval, že Insolvenční zákon nečiní 

z hlediska možných způsobů řešení dlužníkova úpadku sanačním způsobem (reorganizací nebo 

oddlužením) rozdílu mezi právnickými osobami na straně jedné a fyzickými osobami na straně 

druhé.
11

 Eventuálně by tedy reorganizací mohl, kromě podniku právnické osoby, projít 

také podnik fyzické osoby – podnikatele. 

 Dále, dle negativní formulace obsažené v § 316 odst. 3 IZ, se pro to, aby byla 

reorganizace přípustná nesmí jednat o právnickou osobu v likvidaci, obchodníka s cennými 

papíry nebo o osobu oprávněnou k obchodování na komoditní burze podle zvláštního právního 

předpisu. Na okraj, subjektem způsobilým pro reorganizaci nejsou také vybrané finanční 

instituce blíže specifikované v § 368 odst. 3 IZ. Z uvedeného vyplývá, že zákonodárce vyloučil 

z možnosti využít reorganizaci určité subjekty, u nichž by její uplatnění bylo z hlediska povahy 

jejich činnosti nebo právní regulace nevhodné. Vyřazení právnických osob v likvidaci sleduje 

logiku, že jejich účelem je již samotné ukončení činnosti, tudíž, ozdravný režim by zde postrádal 

smyslu. Stejně tak u finančních institucí či osob oprávněných k obchodování na regulovaných 

trzích se uplatňuje zvláštní právní režim řešení úpadku (část druhá, hlava IV. IZ), který 

je nastaven tak, aby reflektoval jejich úlohu při zajišťování fungování finančního systému 

a minimalizoval riziko ohrožení jeho stability. 

 Výše uvedené podmínky přípustnosti jsou nepochybně podstatné a každá z nich má svoje 

odůvodnění, nicméně kvantifikační kriteria formulované v § 316 odst. 4 IZ jsou ty, o splnění 

kterých se v praxi mluví nejčastěji
12

. Jedná se o povinnost splnění minimálního celkového 

ročního úhrnu čistého obratu dlužníka za poslední účetní období předcházející insolvenčnímu 

návrhu alespoň v částce 50 milionů korun nebo alternativně zaměstnávání nejméně 

50 zaměstnanců v pracovním poměru (ve smyslu § 30 a násl. zákoníku práce). Od splnění těchto 

podmínek lze za určitých podmínek, na rozdíl od podmínek formulovaných v předchozích 

odstavcích upustit
13

, o tom však více v části o předjednané reorganizaci. Význam těchto 

podmínek je patrný i z jejich časté aplikace v soudní praxi, neboť právě ony bývají tím hlavním 

                                                 
11

 Srov. Usnesení Nejvyššího soudu ze dne 31. 3. 2011, sen. zn. 29 NSČR 11/2009. 
12

 SPRINZ, P., SCHÖNFELD, J. § 148 [Spojení rozhodnutí o úpadku s rozhodnutím o způsobu jeho řešení a 

předjednaná reorganizace]. In: SPRINZ, P., JIRMÁSEK, T., ŘEHÁČEK, O., VRBA, M., ZOUBEK, H. a kol. 

Insolvenční zákon. 1. vydání. Praha: C. H. Beck, 2023, marg. č. 4. 
13

 Srov. § 316 odst. 5 IZ. 
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předmětem zkoumání při posuzování přípustnosti reorganizace a lze je považovat za jakýsi 

základní filtr
14

, kterým musí projít většina dlužníků. Podmínka minimálního obratu ve výši 50 

milionů korun za poslední účetní období slouží k odlišení podnikatelů, u nichž má reorganizace 

ekonomický smysl a kde lze očekávat, že restrukturalizace povede k vyšší míře uspokojení 

věřitelů. Alternativní kritérium zaměstnávání nejméně padesáti osob pak zdůrazňuje význam 

ochrany pracovních míst a sociální stability, čímž se reorganizace liší od čistě likvidačních 

způsobů řešení úpadku. V judikatuře se lze často potkat s důrazem na prokazování splnění právě 

těchto podmínek, přičemž soudy vyžadují doložení nejen účetních závěrek, ale i dalších dokladů 

potvrzujících kupř. reálnou zaměstnanost. Stejně tak výjimečná možnost upuštění 

od těchto podmínek (předjednaná reorganizace) bývá insolvenčními soudy posuzována přísně 

a s ohledem na okolnosti konkrétního případu. Tyto dvě alternativní podmínky tak stojí na 

pomezí mezi rigidní zákonnou úpravou a flexibilitou umožňující soudům reagovat na specifika 

jednotlivých insolvenčních řízení. Lze se přitom domnívat, že právě tato kombinace relativně 

striktních kvantitativních kritérií a současné možnosti jejich prolomení v případě předjednané 

reorganizace (viz dále) představuje snahu zákonodárce vyvážit ochranu věřitelů s potřebou 

zachovat sanační potenciál reorganizace. Příliš rigidní nastavení podmínek by totiž mohlo vést k 

vyloučení reorganizace i u podniků, které by jinak měly reálnou šanci na ozdravení. Lze proto 

konstatovat, že právě ustanovení § 316 odst. 4 IZ představuje v praxi nejživější a zároveň 

nejcitlivější část testu přípustnosti reorganizace. 

1.2. Návrh na povolení reorganizace 

Pravidla, která český insolvenční zákon v § 317 – 324 stanoví pro podání návrhu 

na povolení reorganizace, vytvářejí komplexní mechanismus, jehož účelem není pouze určit, 

kdo může návrh podat a v jaké lhůtě, ale také chránit celý institut reorganizace před zneužíváním 

a potenciálně neefektivními či účelovými pokusy o jeho využití. Úprava vychází z faktu, 

že reorganizace jako institut představuje výjimečnou příležitost, jak zachovat fungující podnik 

v situaci úpadku, a proto musí být využívána jen tam, kde lze očekávat seriózní přístup a reálnou 

šanci na ozdravení podniku. Zákonodárce proto zdůrazňuje především zásadu poctivosti záměru 

navrhovatele, která funguje jako základní filtr mezi potenciálně smysluplnou a účelovou 

reorganizací. 

Lhůty pro podání návrhu mají nejen technický, ale i významný systémový rozměr. 

Dlužníka nutí reagovat včas – v případě hrozícího úpadku ještě před vydáním rozhodnutí 

                                                 
14

 Srov. kupř. Usnesení, č. j. MSPH 92 INS 3628/2021-B-360; Usnesení, č. j. MSPH 79 INS 7166/2023-A-13; nebo 

Usnesení, č. j. KSCB 28 INS 8946/2020-B-36 



 

13 

  

 

o úpadku, a v ostatních případech nejpozději deset dnů před první schůzí věřitelů
15

. Tento časový 

rámec podporuje odpovědnější plánování a zároveň chrání věřitele před překvapivými 

a opožděnými návrhy, které by mohly narušit postup insolvenčního řízení. V soudní praxi patří 

právě otázka opožděnosti k nejčastějším důvodům odmítnutí samotného návrhu, což potvrzuje 

striktnost právní úpravy v této oblasti. 

Neméně podstatné jsou obsahové náležitosti návrhu
16

. Povinnost dlužníka odhalit svojí 

majetkovou strukturu, závazky a případné koncernové vazby představuje klíčový nástroj 

transparentnosti, bez něhož nelze realisticky posoudit proveditelnost reorganizace. V případě, 

že návrh podává přihlášený věřitel, tento má povinnosti při předkládání relevantních podkladů 

mírnější, protože nemá k dispozici všechny relevantní informace
17

; přesto je i zde vyžadováno 

uvedení alespoň základních údajů o navrhovaném způsobu reorganizace. Tato rozdílnost 

v rozsahu povinností reflektuje praktické možnosti jednotlivých aktérů, ale současně i ukazuje, 

že reorganizace je především úkolem samotného dlužníka, který nese hlavní odpovědnost 

za obsah a kvalitu návrhu.
18

 

Zvláštní pozornost zasluhuje právě princip poctivosti záměru, který se stává určujícím 

měřítkem pro posouzení přijatelnosti návrhu.
19

 Nejde přitom o marginální či formální 

požadavek, ale o hodnotové kritérium, které má zabránit tomu, aby reorganizace byla využívána 

jen jako prostředek k oddálení likvidace či k poškozování práv věřitelů. Tento prvek vnáší 

do insolvenčního řízení nezbytnou flexibilitu. Na rozdíl od pevných procesních pravidel 

umožňuje soudu reagovat na individuální okolnosti každého případu a zohlednit reálné chování 

dlužníka v průběhu řízení.
20

 Současně však přináší i určitou míru nejistoty, protože hranice 

mezi poctivým a nepoctivým záměrem není vždy úplně jednoznačná. O to větší důraz je proto 

kladen na soudní praxi a odbornou interpretaci, která tento neurčitý pojem postupně naplňuje 

konkrétním obsahem. O bližší představení (ne)poctivosti záměru předkladatele návrhu 

na reorganizaci (typicky dlužníka) se pokusil i Nejvyšší soud, když judikoval, že „Nepoctivost 

záměru osoby podávající návrh na povolení reorganizace se nevyčerpává jednáními popsanými 

v § 326 odst. 2 IZ. Může jít dále např. o jednání směřující k poškozování věřitelů v době 

                                                 
15

 Srov. § 318 odst. 1 IZ. 
16

 Srov. § 319, odst. 1 a 2 IZ. 
17

 SMRČKA, L., KUBÁLEK, J. § 319 [Náležitosti dlužníkova návrhu]. In: MORAVEC, T., KOTOUČOVÁ, J. a 

kol. Insolvenční zákon. 4. vydání. Praha: C. H. Beck, 2021, s. 1177. 
18

 Kovalová, J. Seriál o insolvencích: Reorganizace (1. část). Online. Právo21, 2021. Dostupné z: 

https://pravo21.cz/pravo/serial-o insolvencich-reorganizace-1-cast [citováno 2025-9-16] 
19

 Srov. § 326 odst. 1 písm. a) IZ. 
20

 ARABASZ, J., BOGUSKÝ, P. § 326 [Zamítnutí návrhu na povolení reorganizace]. In: SPRINZ, P., JIRMÁSEK, 

T., ŘEHÁČEK, O., VRBA, M., ZOUBEK, H. a kol. Insolvenční zákon. 1. vydání (4. aktualizace). Praha. C. H. 

Beck, 2023, marg. č. 2. 
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před zahájením insolvenčního řízení, o zatajování skutečností týkajících se majetkových poměrů 

dlužníka apod. … Krom případů dle § 326 odst. 2 IZ bude typicky jako nepoctivé možné 

posoudit jednání dlužníka zatajujícího majetek či závazky, zkracujícího uspokojování věřitelů, 

zvýhodňujícího některé věřitele, znemožňujícího věřitelům a insolvenčnímu správci plně 

zhodnotit jeho majetkovou situaci, poškozujícího svůj majetek apod.“
21

 

Lze říci, že rozhodnutí o povolení reorganizace představuje jakýsi klíčový mezník celého 

řízení. Nejenže od této chvíle nabývá dlužník zpět svých dispozičních oprávnění
22

, 

byť pod dohledem věřitelského výboru a insolvenčního správce, ale zároveň se definitivně 

potvrzuje, že reorganizace byla v daném případě shledána jako poctivý a smysluplný krok. 

Významným momentem je i pozastavení působnosti valné hromady či členské schůze
23

, 

čímž se zabraňuje, aby akcionáři nebo členové společnosti zmařili proces přijetím rozhodnutí 

odporujících reorganizačnímu plánu.
24

 Zákon nicméně ponechává určitý prostor pro jejich vliv, 

který je však omezen souhlasem věřitelského výboru
25

, čímž se udržuje rovnováha mezi zájmy 

dlužníka a věřitelů. Autor se domnívá, že rozhodnutí o povolení reorganizace v praxi představuje 

zásadní potvrzení důvěry soudu v životaschopnost zvoleného řešení, přičemž další průběh řízení 

je již determinován především schopností dlužníka naplnit očekávání věřitelů vyjádřená 

v reorganizačním plánu. 

1.3. Průběh reorganizace 

Pro úplnost práce se nyní krátce podíváme i na některé aspekty a průběh reorganizace 

po jejím povolení. 

Jak již bylo uvedeno výše, ve fázi po povolení reorganizace se věřitelé, resp. věřitelský 

výbor, stávají společně s insolvenčním soudem nositeli kontroly nad obsahem a průběhem 

ozdravných opatření. Insolvenční zákon předpokládá jejich rozdělení do skupin, a to tak, 

aby v každé skupině byli věřitelé se zásadně shodným právním postavením a hospodářskými 

zájmy
26

; zvláštní postavení mají zajištění věřitelé, „akcionářská“ skupina podle § 335 IZ 

a skupiny, jejichž pohledávky plánem dotčeny nejsou.
27

 Takové rozdělení však není samoúčelné, 

jelikož se podle něj určuje kupř. rozsah uspokojení či vliv ve hlasování o reorganizačním plánu.  

                                                 
21

 Usnesení Nejvyššího soudu ze dne 13. 6. 2018, sen. zn. 29 NSČR 92/2016. 
22

 Srov. § 330 odst. 1 IZ. 
23

 Srov. § 333 odst. 1 IZ. 
24

 HÁSOVÁ, J., MORAVEC, T. § 316 [Návrh na povolení reorganizace]. In: HÁSOVÁ, J., MORAVEC, T. 

Insolvenční řízení. 2. vydání. Praha: C. H. Beck, 2018, s. 196. 
25

 Srov. § 333 odst. 2 IZ. 
26

 Srov. § 337 odst. 1 IZ. 
27

 Ondroušek, M. Rozdělení nezajištěných věřitelů do různých skupin v reorganizačním plánu. Online. 

EPRAVO.CZ, 29. 3. 2023. Dostupné z: https://www.epravo.cz/top/clanky/rozdeleni-nezajistenych-veritelu-do-

ruznych-skupin-v-reorganizacnim-planu-116089.html [citováno 2025-9-27] 

https://www.epravo.cz/top/clanky/rozdeleni-nezajistenych-veritelu-do-ruznych-skupin-v-reorganizacnim-planu-116089.html
https://www.epravo.cz/top/clanky/rozdeleni-nezajistenych-veritelu-do-ruznych-skupin-v-reorganizacnim-planu-116089.html
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Reorganizační plán, jakožto centrální dokument celého procesu koncentruje jednotlivé 

právní i ekonomické parametry ozdravení
28

. Zejména vymezuje skupiny věřitelů, financování 

provozu a „corporate governance“ po nabytí jeho účinnosti.  

Po předložení plánu následuje informační fáze (zpráva o plánu dle § 343 IZ) 

a rozhodovací fáze (hlasování věřitelů ve skupinách na schůzi věřitelů dle § 344 odst. 1 IZ 

či mimo ni dle § 345 odst. 1 IZ). Případné přijetí reorganizačního plánu se posuzuje uvnitř 

jednotlivých skupin: vyžaduje většinu hlasujících a zároveň většinový podíl podle jmenovité 

hodnoty hlasujících pohledávek; u „akcionářské“ skupiny se uplatní přísnější kapitálové kvórum 

v souladu s § 347 odst. 2 IZ. Zákon přitom v § 348 odst. 2 připouští, že i přes odpor některé 

ze skupin (s výjimkou „akcionářské“ skupiny), může být plán schválen, je-li vůči věřitelům 

v ní spravedlivý a zároveň jsou splněny i ostatní zákonné podmínky. 

Schvalování reorganizačního plánu insolvenčním soudem je podmíněno splněním 

několika základních kritérií
29

, jejichž smyslem je vyvážit zájmy dlužníka a věřitelů a zároveň 

zajistit ekonomickou racionálnost celého procesu. Soud proto zkoumá nejen formální soulad 

plánu se zákonem, ale i to, zda navržené řešení poskytuje věřitelům objektivně vyšší či alespoň 

srovnatelné uspokojení, než by bylo dosaženo v konkursu. Zároveň musí být vyloučeno, 

že by dlužník sledoval dříve zmíněný nepoctivý záměr. Tento „test poctivosti záměru“ je 

v literatuře opětovně zdůrazňován i při schvalování reorganizačního plánu jako klíčový korektiv, 

který má chránit před zneužitím institutu reorganizace a zachovat její legitimitu jako sanačního 

nástroje.
30

 

Nejdelší fází je samotné provádění již schváleného plánu. Účinností usnesení o schválení 

se v určitém rozsahu, který se stanoví v plánu, obnovují dispoziční práva dlužníka. Současně 

dochází k zásadnímu přeuspořádání korporačních poměrů – změny stanov, složení orgánů 

i zápisy v obchodním rejstříku se provádějí přímo na základě plánu, který se ukládá do sbírky 

listin. Znovu se aktivuje působnost valné hromady, přičemž výkon hlasovacích práv může být 

po přechodnou dobu svěřen osobám určeným plánem, a to s ohledem na zajištění 

jeho důsledného plnění.
31

 V rámci dohledu nad prováděním plánu v této fázi figurují dva 

subjekty: (A) Insolvenční správce, který zabezpečuje veškeré procesní návaznosti, dohlíží 

                                                 
28

 ARABASZ, Jindřich, BOGUSKÝ, Pavel. § 338 [Reorganizační plán]. SPRINZ, Petr, JIRMÁSEK, Tomáš, 

ŘEHÁČEK, Oldřich, VRBA, Milan, ZOUBEK, Hynek a kol. Insolvenční zákon. 1. vydání (4. aktualizace), marg. č. 

1. op. cit. 
29

 Srov. § 348 odst. 1 IZ. 
30

 ARABASZ, J., BOGUSKÝ, P. § 348 [Schválení reorganizačního plánu insolvenčním soudem]. In: SPRINZ, P., 

JIRMÁSEK, T., ŘEHÁČEK, O., VRBA, M., ZOUBEK, H. a kol. Insolvenční zákon. 1. vydání (4. aktualizace), 

marg. č. 12. op. cit. 
31

 Srov. § 353 IZ. 
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na průběh činnosti dlužníka a pravidelně předkládá zprávy soudu i věřitelskému výboru (dlužník 

je povinen informovat správce o všech úkonech relevantních k naplnění plánu, přičemž právní 

jednání vyžadující souhlas správce jsou bez něj neplatná); (B) věřitelský výbor, který vykonává 

širší dohled nad hospodařením a realizací plánu, a to nejen kontrolou podaných zpráv, 

ale i možností vyhradit si souhlas s vybranými klíčovými úkony. Pokud věřitelský výbor zjistí 

zásadní nedostatky, má oprávnění iniciovat u soudu opatření k nápravě či dokonce návrh 

na přeměnu reorganizace v konkurs. Tento dvoukolejní kontrolní mechanismus je klíčový 

pro udržení disciplíny účastníků a důvěry věřitelů. Lze mít za to, že právě existence tohoto 

kontrolního mechanismu představuje jeden z klíčových předpokladů legitimity reorganizace 

jako sanačního způsobu řešení úpadku. Bez dostatečné kontroly by totiž reorganizační režim 

mohl být vnímán jako nástroj poskytující dlužníkovi nepřiměřený prostor pro oddalování 

likvidačního řešení. Práva věřitelů a třetích osob se po účinnosti plánu zásadně přenastavují. 

Důvodová zpráva k IZ stanoví, že v případě reorganizačního plánu se jedná „o obdobu tzv. 

novace“ podle § 570 OZ s tím rozdílem, že se neopírá o dohodu, ale o zákon.“
32

 Podobnost 

s tímto institutem lze spatřovat zejm. ve faktu, že účinností reorganizačního plánu zanikají práva 

věřitelů i práva třetích osob s tím, že se nahrazují oprávněními obsaženými v reorganizačním 

plánu.
33

 Nově se tak formuje struktura věřitelských práv a povinností, která de facto nahrazuje 

dosavadní uspořádání. Plán jako takový nicméně není neměnný; zákon, zejm. v § 361, 

předpokládá jeho flexibilní úpravy, pokud by změna vedla k jeho lepšímu naplnění jeho účelu. 

Návrh změny musí být zveřejněn v insolvenčním rejstříku, věřitelům je poskytnuta lhůta 

pro případné vyjádření a schválení probíhá podle obdobných pravidel, jaká platila pro původní 

plán. Tento mechanismus je důležitý především u dlouhodobých reorganizací, 

kde se ekonomické předpoklady mohou významně měnit. Současně však klade vysoké nároky 

na transparentnost a dodržení formálních procedur, protože jakékoli pochybení by mohlo vést 

ke zpochybnění legitimity celého procesu. 

Skončení reorganizace může nastat v zásadě trojím způsobem, přičemž každý 

z nich odráží odlišný procesní i ekonomický kontext. Za prvé, podle § 362 IZ insolvenční soud 

zruší rozhodnutí o schválení reorganizačního plánu, pokud se ukáže, že jeho přijetí bylo 

dosaženo podvodem, nebo došlo k poskytnutí nedovolených výhod jednotlivým věřitelům; 

tento postup představuje nástroj ochrany integrity řízení a důvěry v jeho férovost. 

Druhou variantou je přeměna reorganizace v konkurs podle § 363 IZ, k níž dochází zejména 

                                                 
32

 Srov. Důvodová zpráva k zákonu č. 182/2006 Sb. o úpadku a způsobech jeho řešení (insolvenční zákon), č. 

182/2006 Dz – k § 356. 
33

 Srov. § 356 odst. 1 IZ. 
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tehdy, pokud dlužník neplní povinnosti z plánu nebo není možné reorganizaci dále provádět; 

tento způsob fakticky znamená selhání sanačního řešení a návrat k likvidačnímu režimu. Třetí 

možností je ukončení reorganizace v důsledku splnění plánu ve smyslu § 364 IZ, kdy soud pouze 

bere na vědomí, že plán byl naplněn, a proces je tak úspěšně dovršen. Lze tedy shrnout, 

že zatímco první dva způsoby konce mají spíše negativní konotaci a představují selhání 

poctivosti nebo funkčnosti reorganizace, třetí varianta je jejím žádoucím vyústěním, 

kdy se dlužník i věřitelé vracejí do standardního právního a ekonomického prostředí. 

1.4. Situace v Nizozemsku 

Co se týče, pro české právní prostředí potenciálně podnětných institutů v rámci EU 

týkajících se reorganizace či restrukturalizace jako takové, autor má za to, takovým případem 

problematiky restrukturalizace je nizozemský zákon o soudní homologaci mimosoudní 

restrukturalizační dohody
34

 (Wet homologatie onderhands akkoord, dále jen „WHOA“), 

který představuje co do svých důsledků funkčně srovnatelný nástroj s českou reorganizací, 

avšak oba vycházejí z odlišných koncepčních východisek.  

Zatímco česká reorganizace je pevně zasazena do insolvenčního řízení a její použití je 

podmíněno existencí úpadku či hrozícího úpadku
35

, nizozemský WHOA je koncipován 

jako autonomní restrukturalizační rámec, který může probíhat zcela mimo insolvenční režim
36

.  

Tomuto režimu odpovídá i rozdílná míra soudní ingerence. V českém modelu je 

insolvenční soud přítomen v celém průběhu reorganizace a vykonává průběžný dohled nad 

jejím prováděním. WHOA naproti tomu pracuje s minimalistickým pojetím soudní role, která 

se soustředí především na klíčové momenty, zejm. na schválení restrukturalizační dohody. Soud 

zde nevystupuje jako permanentní kontrolní autorita, ale jako garanční orgán zajišťující ochranu 

základních procesních a majetkových práv dotčených subjektů. 

Rozdílná je rovněž práce s věřitelským nesouhlasem. Zatímco česká reorganizace 

sice zná možnost překonání odporu některých věřitelských skupin
37

, činí tak za poměrně 

restriktivních podmínek a při zachování silného akcentu na rovnost skupin. WHOA 

                                                 
34

 Tweede Kamer der Staten-Generaal, Evaluatie Wet homologatie onderhands akkoord, Bijlage blg-1225283, 

Officiële Bekendmakingen, [Online]. Dostupné z: https://zoek.officielebekendmakingen.nl/blg-1225283 
35

 Srov. § 316 odst. 2 IZ. 
36

 TOLLENAAR, N.W.A. (2019) Het Wetsvoorstel Homologatie Onderhands Akkoord onder de loep genomen. 

Tijdschrift voor Insolventierecht, [Online]. Tvl 2019/32, s. 217–243 (cit. bod 2). InView. Dostupné z: 

https://www.inview.nl/document/id5e152c95870047b3bc2b462431d7bcd0/tijdschrift-voor-insolventierecht-het-

wetsvoorstel-homologatie-onderhands-akkoord-onder-de-loep-genomen?ctx=WKNL_CSL_163&tab=tekst 

[citováno 2025-12-11] 
37

 Srov. § 349 IZ. 

https://zoek.officielebekendmakingen.nl/blg-1225283
https://www.inview.nl/document/id5e152c95870047b3bc2b462431d7bcd0/tijdschrift-voor-insolventierecht-het-wetsvoorstel-homologatie-onderhands-akkoord-onder-de-loep-genomen?ctx=WKNL_CSL_163&tab=tekst
https://www.inview.nl/document/id5e152c95870047b3bc2b462431d7bcd0/tijdschrift-voor-insolventierecht-het-wetsvoorstel-homologatie-onderhands-akkoord-onder-de-loep-genomen?ctx=WKNL_CSL_163&tab=tekst
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naproti tomu explicitně rozvíjí koncept mezi-skupinového cram-down mechanismu
38

, 

který umožňuje prosadit restrukturalizační řešení i proti vůli celých tříd věřitelů, pokud jsou 

splněna zákonem stanovená kritéria spravedlnosti a proporcionality. Tento mechanismus posiluje 

efektivitu procesu, avšak současně klade vyšší nároky na kvalitu soudního přezkumu. 

Ještě lépe srovnatelným institutem v naší právní úpravě se však jeví preventivní 

restrukturalizace, která byla transponována jen poměrně nedavno na podkladu směrnice EU
39

. 

Do české právní úpravy se tento model dostal prostřednictvím zákona o preventivní 

restrukturalizaci
40

. 

Nizozemský WHOA je však obecně považován i za flexibilnější a praktičtější nástroj 

než je česká preventivní restrukturalizace
41

. Je tomu tak především z hlediska časování, míry 

soudní ingerence a procesní autonomie stran. Zásadní výhodou WHOA je jeho plně mimosoudní 

povaha v přípravné fázi
42

. To znamená, že dlužník ani věřitelé nejsou v přípravné fázi nuceni 

vstupovat do formalizovaného soudního řízení
43

. Český model je oproti tomu procesně těžší 

již od počátku, neboť restrukturalizační soud je do řízení vtahován dříve
44

 a intenzivněji, 

což zvyšuje transakční náklady a snižuje rychlost jednání. 

Směrnice EU 2019/1023 stanoví pouze minimální standardy preventivní 

restrukturalizace
45

 a ponechává členským státům značný prostor pro jejich konkretizaci. WHOA 

tento prostor využívá velmi ambiciózně. Především jde nad rámec směrnice v míře procesní 

autonomie stran, když minimalizuje roli soudu na okamžiky, kdy je ingerence soudu opravdu 

potřeba a zároveň spoléhá na smluvní vyjednávání a odpovědnost účastníků. Zejm. v těchto dvou 

klíčových rozdílech lze tedy spatřovat i největší rozdíly mezi WHOA a ZOPR, kdy ZOPR 

                                                 
38

 TOLLENAAR, N.W.A. (2019) Het Wetsvoorstel Homologatie Onderhands Akkoord onder de loep genomen. 

Tijdschrift voor Insolventierecht, [Online]. Tvl 2019/32, s. 217–243 (cit. bod 6). InView. op. cit. [citováno 2025-12-

11] 
39

 SMĚRNICE EVROPSKÉHO PARLAMENTU A RADY (EU) 2019/1023 ze dne 20. června 2019 o rámcích 

preventivní restrukturalizace, o oddlužení a zákazech činnosti a opatřeních ke zvýšení účinnosti postupů 

restrukturalizace, insolvence a oddlužení a o změně směrnice (EU) 2017/1132, dostupná online z: https://eur-

lex.europa.eu/legal-content/CS/TXT/HTML/?uri=CELEX:32019L1023. 
40

 Srov. zákon č. 284/2023 Sb., o preventivní restrukturalizaci (dále jen „ZOPR“). 
41 

Preventivní restrukturalizací dle § 2 písm. a) ZOPR se rozumí postup, který směřuje k předejití úpadku a 

zachování nebo obnově provozuschopnosti obchodního závodu podnikatele. 
42

 KAMERSTUKKEN II. Memorie van Toelichting k návrhu zákona Wet homologatie onderhands akkoord 

(WHOA). Online. Kamerstukken II 2018/19, č. 35 249, nr. 3. Den Haag: Tweede Kamer der Staten-Generaal, 2019, 

část 3.4, str. 15. [citováno 2026-03-07] Dostupné z: https://zoek.officielebekendmakingen.nl/kst-35249-3.html 
43

 NETHERLANDS CHAMBER OF COMMERCE. Roles in WHOA procedures. Online. Business.gov.nl. 

[citováno 2025-12-13]. Dostupné z: https://business.gov.nl/ending-or-transferring-your-business/bankruptcy/roles-

in-whoa-procedures/. 
44

 Srov. § 6 odst. 3 ZOPR. 
45

 Srov. Směrnice EU 2019/1023, op. cit., část (12) in fine. 

https://eur-lex.europa.eu/legal-content/CS/TXT/HTML/?uri=CELEX:32019L1023
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/CS/TXT/HTML/?uri=CELEX:32019L1023
https://zoek.officielebekendmakingen.nl/kst-35249-3.html
https://business.gov.nl/ending-or-transferring-your-business/bankruptcy/roles-in-whoa-procedures/
https://business.gov.nl/ending-or-transferring-your-business/bankruptcy/roles-in-whoa-procedures/
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zpravidla, kromě větší soudní ingerence, celý proces preventivní restrukturalizace 

více strukturalizuje
46

. 

Lze mít za to, že nizozemská úprava WHOA je vystavěna s větší důvěrou ve schopnost 

účastníků samostatně vyjednat smysluplné řešení a nést za něj odpovědnost. Toto se následně 

promítá do vyšší míry flexibility a menší procesní zatíženosti celého institutu. Český ZOPR 

naopak dává přednost vyšší míře právní jistoty před rychlostí a flexibilitou. Otázkou zůstává, 

zda je tato opatrnost dlouhodobě udržitelná v situacích, kdy je rozhodující rychlost a adaptabilita 

řešení problému. Autor má za to, že z těchto srovnatelných aspektů nizozemské právní úpravy 

by si český zákonodárce měl vzít příklad v tom, jak odbřeměnit a zrychlit české soudnictví. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
46

 Že český zákonodárce úplně nespoléhá na privátní proces smluvního vyjednávání či odpovědnost samotných 

účastníků svědčí kupř. fakt, že v rámci ZOPR používá pojem „restrukturalizační řízení“ (WHOA nikoli) či ZOPR v 

§ 14 stanoví (povinný) obsah restrukturalizačního plánu.  
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2. Druhy reorganizace 

Reorganizace jako sanační způsob řešení úpadku se v českém insolvenčním právu vnitřně 

diferencuje podle osoby, která iniciuje její použití, přičemž základní rozlišení na reorganizaci 

dlužnickou a věřitelskou
47

 odráží odlišné pojetí role jednotlivých subjektů v insolvenčním řízení. 

Toto členění navazuje na historický posun od ryze likvidačních koncepcí úpadkového práva 

k modernějším modelům
4849

, které kladou větší důraz na zachování provozuschopných podniků 

a maximalizaci uspokojení věřitelů v dlouhodobém horizontu. Dlužnická i věřitelská 

reorganizace sice vycházejí ze shodného cíle, avšak jejich procesní dynamika a rozložení vlivu 

jednotlivých subjektů se liší dle toho, kdo nese hlavní iniciativu při formulaci reorganizační 

strategie. Zatímco v dlužnickém pojetí je zdůrazněna kontinuita řízení podniku a aktivní role 

dlužníka při ozdravném procesu, věřitelská varianta reflektuje situace, v nichž důvěra 

v schopnost dlužníka situaci zvládnout oslabila. Již samotné rozdělení těchto dvou modelů 

naznačuje, že zákonodárce nepreferuje jediné ideální řešení, nýbrž poskytuje rámec pro flexibilní 

reakci na různorodé ekonomické a personální okolnosti konkrétního případu. Z hlediska 

systematiky insolvenčního práva lze oba typy chápat spíše jako odlišné přístupy v rámci jednoho 

institutu než jako samostatné právní konstrukce. Toto pojetí umožňuje reagovat na měnící 

se rovnováhu sil mezi dlužníkem a věřiteli bez nutnosti opustit sanační charakter řízení. 

Rozlišení mezi dlužnickou a věřitelskou reorganizací tak představuje nástroj, jehož význam 

spočívá především v procesním nastavení a alokaci odpovědnosti, nikoli ve změně samotného 

cíle reorganizace. 

Z praktického hlediska lze toto dělení vnímat jako projev snahy zákonodárce vyvážit 

princip autonomie dlužníka s potřebou ochrany ekonomických zájmů věřitelů. Dlužnická 

reorganizace vychází z předpokladu, že dlužník disponuje znalostí vlastního podniku 

a jeho ekonomického potenciálu, což mu umožňuje navrhnout realistická ozdravná opatření. 

Naproti tomu věřitelská reorganizace více akcentuje kontrolní a korektivní funkci věřitelů 

v situacích, kdy je dlužníkova iniciativa nedostatečná nebo zatížena rizikem nepoctivého záměru. 

Lze mít za to, že oba modely nejsou v ostrém vzájemném protikladu, neboť i v dlužnické 

reorganizaci zůstávají věřitelé významným kontrolním prvkem a ve věřitelské reorganizaci 

nelze dlužníka zcela odsunout na okraj procesu. Historický vývoj ukazuje, že posilování role 

věřitelů bylo reakcí na obavy ze zneužívání sanačních institutů, zatímco zachování prostoru 

                                                 
47 

HÁSOVÁ, J., MORAVEC, T. [Návrh na povolení reorganizace]. HÁSOVÁ, J., MORAVEC, T. Insolvenční 

řízení. 2. vydání. Praha: C. H. Beck, 2018, s. 195.  
48

 Holešínský, P., Strnad, M. Nové způsoby řešení úpadku. Online. Ekonom. 24. 1. 2008. Dostupné z: 

https://ekonom.cz/c1-22819280-nove-zpusoby-reseni-upadku [Paywall]. [citováno 2025-11-8] 
49

 Srov. Důvodová zpráva k zákonu č. 182/2006 Sb. o úpadku a způsobech jeho řešení (insolvenční zákon), č. 

182/2006 Dz – Obecná část, písm. a) bod V. 

https://ekonom.cz/c1-22819280-nove-zpusoby-reseni-upadku
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pro dlužnickou iniciativu je odůvodněno snahou zabránit zbytečné likvidaci ekonomicky 

životaschopných subjektů. V tomto smyslu lze oba typy reorganizace chápat 

jako komplementární nástroje, jejichž smyslem je přizpůsobit průběh řízení konkrétní povaze 

úpadkové situace. Subjektivně lze dodat, že právě tato variabilita představuje jednu z hlavních 

předností reorganizace oproti striktně likvidačním způsobům řešení úpadku. Současně však klade 

zvýšené nároky na insolvenční soudy, které musí citlivě posuzovat, zda zvolený typ reorganizace 

skutečně odpovídá ekonomické realitě daného případu. 

2.1. Dlužnická reorganizace 

Dlužnická reorganizace se v praxi nevyčerpává okamžikem, kdy dlužník podá návrh 

na její povolení; podstatnější zde je, že se jedná o procesní i organizační strategii, která začíná 

zpravidla ještě před zahájením insolvenčního řízení. Typicky jí totiž předchází období 

„vnitřní konsolidace“ dlužníka, kdy se tento snaží stabilizovat svoje finanční toky, mapovat 

klíčové smluvní vztahy a identifikovat ty části podniku, jež jsou nositeli hodnoty a zároveň jsou 

schopny přežít restrukturalizační zásah.
50

 Dlužník tak do insolvenčního řízení nevstupuje 

pouze jako pasivní subjekt, nýbrž jako ten, kdo by měl předložit realistickou představu o tom, 

jakou podobu má mít budoucí uspořádání jeho závazků a provozu v podobě reorganizačního 

plánu. Nakonec, tento má právo sestavovat přednostně i v případě, že návrh na povolení 

reorganizace podá přihlášený věřitel.
51

 V tomto ohledu je tedy dlužnická reorganizace do značné 

míry „testem připravenosti“, jelikož čím přesněji je dlužník schopen předložit věrohodnou 

strukturu záměru, tím menší prostor vzniká pro pochybnosti o smysluplnosti a proveditelnosti 

jeho postupu.
52

 Dle mého názoru právě v této před-insolvenční fázi vzniká největší rozdíl 

mezi dlužníkem, který reorganizaci chápe jako nástroj ozdravení, a dlužníkem, který ji vnímá 

jen jako procesní úlevu. Nejde přitom o morální soud, ale o praktickou zkušenost - věřitelé 

i soud jsou citliví na to, zda dlužník přichází s řešením, nebo pouze s žádostí o čas. 

Klíčovou předností dlužnické reorganizace bývá informační převaha dlužníka
53

, 

která se projevuje zejména při identifikaci provozních rizik a při volbě restrukturalizačních 

opatření. Dlužník obvykle nejlépe ví, které provozy jsou ztrátové, které produkty mají 

                                                 
50

  KALIŠ, P., PROUZA, J. Reorganizace dlužníka a zachování provozu jeho podniku. Online. Bulletin advokacie, 

2020, č. 10, s. 52. Dostupné z: https://advokatnidenik.cz/2020/10/30/reorganizace-dluznika-a-zachovani-provozu-

jeho-podniku/ [citováno 2025-11-25] 
51

 Srov. § 339 odst. 1, věta první IZ. 
52 ARABASZ, J., BOGUSKÝ, P. § 317 [Aktivní legitimace k podání návrhu na povolení reorganizace]. SPRINZ, 

P., JIRMÁSEK, T., ŘEHÁČEK, O., VRBA, M., ZOUBEK, H. a kol. Insolvenční zákon. 1. vydání (4. aktualizace). 

Praha: C. H. Beck, 2023, marg. č. 6.  
53

 ARABASZ, J., BOGUSKÝ, P. § 319 [Obsahové náležitosti návrhu na povolení reorganizace]. Insolvenční 

zákon. 1. vydání (4. aktualizace). marg. č. 1, op. cit. 

https://advokatnidenik.cz/2020/10/30/reorganizace-dluznika-a-zachovani-provozu-jeho-podniku/
https://advokatnidenik.cz/2020/10/30/reorganizace-dluznika-a-zachovani-provozu-jeho-podniku/
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perspektivu, jaké smlouvy jsou pro podnik životně důležité a kde se nacházejí skutečné „úzké 

profily“ v dodavatelském či odběratelském řetězci. Tato znalost však sama o sobě nepůsobí 

přesvědčivě, pokud není přeložena do srozumitelné, doložené a ekonomicky konzistentní 

argumentace. Věřitelská strana (a většinou i insolvenční správce) totiž v reorganizaci nehledá 

jenom jakýsi kreativní příběh, ale především ověřitelné předpoklady (kupř. jak bude podnik 

financován, jak bude dosahováno zisku, jaké náklady se mají snížit, a z jakých zdrojů 

se má uhradit alespoň to, co je v dané situaci realisticky uhraditelné). Dlužnická reorganizace 

proto zpravidla vyžaduje, aby dlužník dokázal své kroky nejen popsat, ale i „odargumentovat“ 

v režimu, který připomíná kombinaci krizového managementu a procesní disciplíny. Lze mít 

za to, že nejčastější slabinou dlužnické reorganizace tedy není nedostatek nápadů, 

nýbrž nedostatek přesných dat a přesvědčivých předpokladů, z nichž by bylo možné dovodit 

reálnou udržitelnost navrhovaného postupu. Zároveň, nevýhodou může být nedostatečná 

orientace dlužníka v insolvenčním zákoně, nízké povědomí o krizovém řízení a celkově omezené 

teoretické znalosti nezbytné pro přípravu reorganizačního plánu.
54

 

Z hlediska vnitřního fungování dlužnické reorganizace je důležitá také otázka personální 

a organizační kontinuity. Dlužník zpravidla pokračuje v řízení podniku prostřednictvím svého 

managementu, což může být výhoda i riziko zároveň. Výhoda spočívá v kontinuitě rozhodování 

a znalosti podniku. Naopak, riziko lze spatřovat v tom, že týž management, který podnik do krize 

přivedl, může mít tendenci chránit vlastní minulá rozhodnutí, spíše než otevřeně přiznat chyby 

a provést nepopulární (ale ozdravné) zásahy. V praxi se proto často ukazuje, že úspěšná 

dlužnická reorganizace se neobejde bez určité „sebereflexe“ podnikových orgánů a bez ochoty 

přijmout omezení, jež s sebou reorganizační režim nese. Současně relevantní je fakt, že statutární 

orgán dlužníka se v reorganizaci pohybuje v prostředí zvýšené odpovědnosti, když rozhoduje 

v podmínkách úpadku, pod dohledem
55

 a s vědomím, že jeho kroky mohou být později 

posuzovány optikou péče řádného hospodáře
56

. Lze se domnívat, že právě tento prvek 

(byť se někdy v textech zmiňuje jen okrajově) vytváří významný tlak na profesionalizaci 

přístupu dlužníka k celému procesu. 

Dlužnická reorganizace je zároveň procesem poměrně náročným i na komunikaci. 

Dlužník musí průběžně udržovat důvěru klíčových věřitelů, zaměstnanců a obchodních partnerů, 

                                                 
54

 ČERMÁKOVÁ, R. Srovnání věřitelské a dlužnické reorganizace. Praha, 2015. Diplomová práce. Vysoká škola 

ekonomická v Praze, Fakulta podnikohospodářská. Vedoucí práce: Ing. Jaroslav Schönfeld, Ph.D. 
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 ARABASZ, J., BOGUSKÝ, P. § 354 [Činnosti insolvenčního správce a povinnosti dlužníka s dispozičními 

oprávněními při provádění reorganizačního plánu; omezení dispozičních oprávnění dlužníka]. SPRINZ, P., 

JIRMÁSEK, T., ŘEHÁČEK, O., VRBA, M., ZOUBEK, H. a kol. Insolvenční zákon. 1. vydání (4. aktualizace). 

Praha: C. H. Beck, 2023, marg. č. 6. 
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 Srov. § 159 zákona č. 89/2012 Sb., občanský zákoník (také “OZ”). 
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protože bez této důvěry se reorganizační úsilí rozpadá již na samotné provozní úrovni. 

Právě v reorganizaci se totiž naplno ukazuje, že podnik není jen souborem aktiv, ale je i sítí 

jednotlivých vztahů, které, kor po předchozí platební neschopnosti dlužníka, mohou být křehké. 

Dodavatel může kupř. přejít na platby předem, odběratel může snížit objednávky, banka může 

zpřísnit podmínky čerpání a kvalifikovaní zaměstnanci mohou odejít. Dlužník tak musí volit 

mezi transparentností a opatrností, mezi sdělováním nezbytných informací a ochranou citlivých 

obchodních údajů. Je přitom typické, že největší hodnotu má komunikace s „největšími“ věřiteli, 

kteří jsou schopni reorganizaci buď stabilizovat, nebo naopak zablokovat. Lze tedy mít za to, 

že dlužnická reorganizace je úspěšná tehdy, pokud dlužník dokáže přesvědčit relevantní skupinu 

aktérů, že jeho plánované kroky jsou nejen právně možné, ale také obchodně racionální a časově 

zvládnutelné. 

Nejen z insolvenčního zákona ale i z právní praxe je zřejmé, že dlužnickou reorganizaci 

lze dále rozdělit na tzv. klasickou reorganizaci
57

 a na reorganizaci předjednanou
58

.
59

 O jejich 

hlavních rozdílech pojednávají následující podkapitoly. Sluší se podotknout, že navzdory tomu, 

že zákonodárce formu předjednané reorganizace nevylučuje ani u reorganizace věřitelské, 

odborníci se shodují, že taková forma v tomto případě není na místě. V praxi 

by to totiž znamenalo vnucení takového způsobu řešení úpadku dlužníku.
60

 

2.1.1.  Předjednaná reorganizace 

 Předjednaná reorganizace představuje specifickou podobu sanačního řešení úpadku, 

která akcentuje přípravu reorganizačního řešení ještě před zahájením samotného insolvenčního 

řízení.
61

 Její podstata spočívá v tom, že dlužník vstupuje do insolvenčního procesu 

s již projednaným reorganizačním plánem, případně s jeho rozhodujícími parametry.
62

 

Tento postup vychází z předpokladu, že dosažení shody s podstatnou částí věřitelů v rané fázi 

může významně zvýšit pravděpodobnost úspěšné restrukturalizace podniku a současně omezit 

negativní dopady úpadku na jeho ekonomické okolí. 

Z hlediska systematiky insolvenčního zákona není předjednaná reorganizace 

samostatným institutem, nýbrž zvláštním procesním režimem reorganizace jako takové. 

Jejím hlavním účelem je zefektivnění průběhu řízení a snížení míry nejistoty, která je 
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 Srov. § 316 odst. 4 IZ. 
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 Srov. § 316 odst. 5 IZ. 
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 KOLESÁR, P., HAVEL, B. Přípustnost tzv. předbalené reorganizace bez návrhu či proti vůli dlužníka. Online. 
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 Srov. Důvodová zpráva k zákonu č. 182/2006 Sb. o úpadku a způsobech jeho řešení (insolvenční zákon), č. 

182/2006 Dz – k § 316. 
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 Srov. § 316 odst. 5 IZ. 
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s reorganizací zpravidla spojena. Insolvenční soud v těchto případech nerozhoduje v prostředí 

úplné otevřenosti variant řešení, ale pracuje s návrhem, jenž již prošel určitou formou 

věřitelského přezkumu. Tato skutečnost však neoslabuje jeho kontrolní roli, neboť soud je 

i nadále povinen přezkoumat splnění všech zákonných předpokladů reorganizace, včetně 

existence poctivého záměru na straně dlužníka
63

. 

 Výrazným rysem předjednané reorganizace je možnost upuštění od splnění 

kvantitativních podmínek přípustnosti reorganizace stanovených v § 316 odst. 4 IZ. Zákonodárce 

tím připouští, že samotná velikost podniku nemusí být rozhodujícím kritériem pro posouzení 

vhodnosti sanačního řešení. Rozhodující se v těchto případech stává kvalita připraveného 

reorganizačního řešení a míra podpory ze strany věřitelů. Lze tak hovořit o nahrazení 

objektivního ekonomického filtru testem konsenzu
64

 a reálné proveditelnosti navrhovaných 

opatření. Tento přístup je v odborné literatuře interpretován jako snaha umožnit reorganizaci 

i u menších, avšak ekonomicky životaschopných podnikatelských subjektů.
65

 

 Procesní stránka předjednané reorganizace klade zvýšené nároky na transparentnost 

a informační otevřenost. Věřitelé, kteří poskytují podporu reorganizačnímu řešení 

ještě před zahájením insolvenčního řízení, musí mít k dispozici dostatek informací k posouzení 

majetkové situace dlužníka a důsledků navrhovaných opatření. Jejich souhlas proto nemůže být 

formální ani založený na neúplných údajích. Právě v této fázi se výrazně uplatňuje požadavek 

poctivosti záměru, který slouží jako korektiv proti účelovému či manipulativnímu využití 

institutu reorganizace. Nejvyšší soud opakovaně zdůraznil, že samotná existence předjednané 

dohody s věřiteli nevylučuje možnost závěru o nepoctivém záměru, pokud okolnosti případu 

svědčí o selektivním nebo netransparentním jednání dlužníka
66

. 

Lze mít za to, že předjednaná reorganizace představuje v českém insolvenčním právu 

racionální nástroj, který umožňuje propojit smluvní prvky restrukturalizace s institucionálními 

zárukami insolvenčního řízení. Její přínos spočívá především ve schopnosti reagovat 

na úpadkovou situaci včas a s vyšší mírou předvídatelnosti. Současně však klade zvýšené nároky 

na odpovědnost a profesionalitu dlužníka, neboť jakékoli pochybení v oblasti transparentnosti 

či férovosti může vést k odmítnutí reorganizace nebo k jejímu selhání v dalším průběhu řízení. 

Předjednanou reorganizaci proto nelze chápat jako zjednodušenou variantu sanačního řešení, 
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 Usnesení Nejvyššího soudu ze dne 30. 9. 2020, sen. zn. 29 NSČR 137/2018. 
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 § 329 In: KOZÁK, J., BROŽ, J., STANISLAV, A., STRNAD, Z., ZRŮST, L., ŽIŽLAVSKÝ, M. a kol. 

Insolvenční zákon: Komentář. Wolters Kluwer. 
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 § 316, tamtéž 
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 Kupř. Usnesení Nejvyššího soudu ze dne 30. 9. 2020, sen. zn. 29 NSČR 137/2018. 
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ale spíše jako institut určený pro případy, v nichž je dlužník schopen již v počáteční fázi prokázat 

serióznost a proveditelnost navrhovaného řešení. 

(a) Insolvence IMAGE CARE, s.r.o. 

Nyní autor pro dokreslení faktických dopadů a klíčových rozdílů mezi předjednanou 

a klasickou reorganizací uvádí případ z praxe, a to úspěšně proběhnuvší insolvenční řízení 

společnosti IMAGE CARE, s.r.o. a jeho zásadní okamžiky. 

Společnost od jejího založení až do roku 2020 patřila mezi přední výrobce a prodejce 

prémiové pánské módy na českém trhu.
67

 Ve svém insolvenčním návrhu
68

 jako důvod 

své platební neschopnosti označila epidemii koronaviru SARS-CoV-2. V této době totiž 

v důsledku vícero tzv. lockdownů „přišla o“ několik plesových sezon, jak i o její obchodní 

strategii spočívající zejm. v osobním přístupu ke každému zákazníkovi. Tyto faktory nezávisle 

na vůli společnosti zapříčinily její ekonomicky neudržitelnou situaci, kterou se nejprve pokusila 

řešit prostřednictvím institutu moratoria
69

. Toto však nepřineslo kýžené výsledky, a proto 

se společnost rozhodla vydat se cestou insolvenčního řešení – předjednané dlužnické 

reorganizace
70

.  

Insolvenční řízení společnosti IMAGE CARE, s.r.o. bylo od počátku vedeno s jasnou 

představou o jeho výsledku. Směr řízení byl patrný už při jeho zahájení a tento fakt ovlivnil 

celý další průběh. Podstatným rysem tohoto případu bylo, že reorganizační řešení zde vznikalo 

ještě před zahájením insolvenčního řízení. Základní obrysy plánu byly projednávány s klíčovými 

věřiteli v době, kdy dlužník ještě nebyl pod tlakem probíhající insolvence
71

. Insolvenční návrh 

tak neznamenal začátek vyjednávání, ale spíše jeho formální potvrzení. Tento přístup se liší 

od klasické dlužnické reorganizace. V klasické dlužnické reorganizaci dlužník vstupuje 

do insolvence bez předchozí shody s věřiteli a plán se vytváří až v průběhu řízení. To často vede 

k průtahům, změnám návrhů a sporům o základní směr řešení. Insolvenční řízení se pak stává 

spíše prostorem pro konflikt než pro realizaci dohody. 

U společnosti IMAGE CARE, s.r.o. byla tato dynamika výrazně omezená. Věřitelé 

vstupovali do řízení s vědomím, jaké řešení je navrhováno, a mohli ho porovnat s variantou 

likvidačního řešení. Jejich rozhodování tak bylo založeno spíše na ekonomickém posouzení 

než na procesní taktice. Lze mít za to, že právě tato předběžná shoda přispěla ke klidnému 

průběhu řízení. Tomu odpovídala i role insolvenčního soudu. Řízení nebylo zatíženo spory 
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 Srov. podání, č. j. MSPH 60 INS 4325/2022-A-1. 
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 tamtéž 
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 Srov. podání, č. j. MSPH 60 INS 21162/2021-A-1. 
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o samotný způsob řešení úpadku, jelikož insolvenční soud insolvenční návrh dlužníka spojený 

s návrhem na povolení reorganizace schválil tak, jak mu byl předložen
72

. Soudní dohled 

se tedy soustředil na kontrolu zákonnosti celého postupu a ochranu práv účastníků, nikoli 

na řešení zásadních konfliktů. Lze proto konstatovat, že insolvence zde plnila svoji stabilizační 

roli. 

Důležitým prvkem byla také kontinuita provozu. Společnost byla schopna po celou dobu 

řízení pokračovat ve své činnosti, aniž by insolvence vedla k jejímu ochromení
73

. Zachování 

provozu ovšem nebylo náhodným důsledkem, ale jedním z předpokladů zvoleného řešení
74

. 

V klasických reorganizacích se totiž právě tento aspekt často ukazuje jako problematický 

a jeho nesplnění pak vede k proměně reorganizace v konkurs. Reorganizační plán byl postaven 

na úpravě závazků, nikoli na jejich plošném krácení
75

. Plnění vůči věřitelům bylo navázáno 

na budoucí výnosy z provozu a vycházelo z reálných předpokladů. Lze mít za to, že tato vazba 

na skutečný výkon společnosti posílila důvěru věřitelů v proveditelnost reorganizace. 

Z pohledu věřitelů přinesla předjednaná reorganizace vyšší míru předvídatelnosti než 

klasická dlužnická reorganizace. Věřitelé nebyli nuceni reagovat na průběžně se měnící návrhy, 

ale mohli své rozhodnutí opřít o stabilní rámec řešení. Tím se snížila nejistota spojená s možným 

výsledkem řízení. 

Ve srovnání s běžnou praxí dlužnických reorganizací lze tento případ hodnotit 

jako řízení, v němž insolvenční právo sloužilo především jako nástroj uspořádání vztahů 

mezi dlužníkem a věřiteli. Nešlo o jakési „oddalování nevyhnutelného“ (konkursu), ale o cílené 

řešení, jehož cílem bylo zachovat fungující podnik. Právě v tom lze spatřovat hlavní rozdíl 

mezi předjednanou a klasickou dlužnickou reorganizací. 

2.1.2.  Klasická reorganizace 

Klasická reorganizace představuje základní a historicky původní podobu sanačního řešení 

úpadku v novodobém českém insolvenčním právu
76

. Na rozdíl od předjednané reorganizace 

je charakteristická tím, že reorganizační plán není výsledkem předchozího konsenzu s věřiteli, 

ale vzniká až v rámci již zahájeného insolvenčního řízení
77

. Tento model v rámci dlužnické 

reorganizace vychází z předpokladu, že dlužník je schopen aktivně formulovat ozdravnou 

strategii a nést odpovědnost za její realizaci pod dohledem věřitelských orgánů a insolvenčního 
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soudu. Tento přístup reflektuje základní ideu reorganizace jako nástroje, který má umožnit 

podnikateli překonat úpadkovou situaci při zachování provozu podniku. 

Z hlediska cílů sleduje klasická dlužnická reorganizace shodné hodnoty jako reorganizace 

předjednaná. Usiluje o maximalizaci uspokojení věřitelů při současném zachování ekonomicky 

životaschopného podniku. Rozdíl však spočívá ve způsobu, jakým je těchto cílů dosahováno. 

Zatímco předjednaná reorganizace staví na předchozím konsenzu s rozhodující částí věřitelů, 

klasická reorganizace pracuje s otevřeným procesem vyjednávání, který se odehrává 

až po povolení reorganizace. Dlužník zde nemá k dispozici předem „verifikované“ řešení, 

ale musí teprve přesvědčit věřitele o ekonomické racionalitě navrhovaného plánu
78

. Lze přitom 

mít za to, že tento model může být vhodnější zejména v situacích, kdy ekonomická situace 

dlužníka není před zahájením insolvenčního řízení dostatečně stabilizovaná a reorganizační plán 

proto nemůže vzniknout na základě předchozí dohody s klíčovými věřiteli. 

Procesní dynamika klasické reorganizace je proto méně předvídatelná a více zatížená 

konfliktním potenciálem. Dlužník v této fázi vystupuje jako iniciátor řešení, 

nikoli však jako jeho garant. Insolvenční zákon mu sice přiznává přednostní právo sestavit 

reorganizační plán
79

, avšak toto právo je časově omezené a podmíněné řádným postupem. 

Pokud dlužník není schopen v zákonné lhůtě předložit přesvědčivý plán nebo ztratí důvěru 

věřitelů, může být jeho iniciativa oslabena či zcela převzata jiným subjektem
80

. Klasická 

reorganizace tak výrazněji než její předjednaná podoba testuje schopnost dlužníka komunikovat 

s věřiteli a reagovat na jejich legitimní očekávání. 

Významným rysem klasické reorganizace je silnější akcent na průběžnou kontrolu 

a korekci dlužníkova postupu. Reorganizační plán vzniká v prostředí, kde již působí insolvenční 

správce a kde je ustaven věřitelský výbor. Tyto subjekty nejen dohlížejí na dlužníkovu činnost, 

ale současně představují zdroj informací a protiváhu jeho rozhodovací autonomie. 

V tomto smyslu lze klasickou reorganizaci chápat jako proces, v němž se sanační ambice 

dlužníka postupně formují a zpřesňují v interakci s věřitelským kolektivem. Tato interakce může 

vést k úpravám původního záměru, případně i k jeho zásadní revizi. 

Odlišnost od předjednané reorganizace se projevuje rovněž v oblasti přípustnosti. 

Klasická reorganizace je vázána na splnění kvantitativních podmínek stanovených 

v § 316 odst. 4 IZ. Na rozdíl od předjednané reorganizace zde tedy zákonodárce klade větší 
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 Srov. § 347 odst. 1 IZ. 
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 Srov. § 339 odst. 1 IZ. 
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důraz na objektivně měřitelné znaky dlužníkova podnikání, nikoli na míru předchozí věřitelské 

podpory. 

Lze mít za to, že klasická dlužnická reorganizace představuje „čistší“ projev sanační 

filozofie insolvenčního práva, neboť její úspěch závisí především na kvalitě navrženého řešení 

a na schopnosti dlužníka obstát v otevřeném věřitelském dialogu. Současně však nese vyšší 

riziko procesního selhání, neboť absence předchozí dohody s věřiteli zvyšuje pravděpodobnost 

konfliktů, prodlužování řízení či v krajním případě až případnou přeměnu způsobu řešení 

dlužníkova úpadku v konkurs
81

. Právě v tomto napětí mezi ambicí a nejistotou se nejzřetelněji 

projevuje rozdíl mezi klasickou a předjednanou reorganizací, které sice sledují totožný cíl, 

avšak volí k jeho dosažení odlišnou cestu. 

(a) Insolvence MERKO CZ, a.s. 

Nyní následuje vymezení klíčových momentů a rozdílů ukázaných na úspěšně 

proběhnuvší klasické dlužnické reorganizaci společnosti MERKO CZ, a.s. 

Insolvenční řízení společnosti MERKO CZ, a.s. bylo vedeno jako standardní dlužnická 

reorganizace bez předchozí dohody s věřiteli. Ještě před jeho zahájením se dlužník, podobně 

jak tomu bylo v případě spol. IMAGE CARE, s.r.o., snažil vyřešit svůj neutěšivý stav za pomoci 

institutu moratoria
82

. Kýženého účelu však zcela dosaženo nebylo, a proto byl následně podán 

insolvenční návrh spojený s návrhem na povolení reorganizace
83

. Dlužník vstoupil do insolvence 

bez hotového reorganizačního plánu a bez zajištěné podpory rozhodujících věřitelských skupin. 

Směr a výsledná podoba řešení úpadku se utvářely až v průběhu samotného insolvenčního řízení. 

Tato společnost vstupovala do insolvence jako provozně aktivní stavební podnik. Disponovala 

rozpracovanými zakázkami a schopností generovat provozní výnosy. Úpadek byl způsoben 

především nízkou efektivitou procesu finalizace rozpracovaných zakázek, jak i nedostatkem 

pracovního kapitálu
84

, nikoli tedy ztrátou ekonomického smyslu podnikání. Tato skutečnost 

vytvořila prostor pro reorganizaci. 

Po rozhodnutí o úpadku byla povolena reorganizace
85

, aniž by existoval konsenzus 

o jejím konkrétním obsahu. Reorganizační plán byl připravován až následně a jeho podoba 

se v průběhu řízení vyvíjela. Věřitelé tak vstupovali do procesu bez jasné představy o konečné 

struktuře řešení a jejich postavení se vymezovalo postupně prostřednictvím přezkumných 

jednání, schůzí věřitelů a činnosti věřitelských orgánů. Tento aspekt představuje zásadní rozdíl 
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 Srov. § 363 odst. 1 IZ. 
82

 Srov. podání, č. j. KSOS 40 INS 12656/2018-A-1. 
83

 Srov. podání, č. j. KSOS 40 INS 12656/2018-A-26. 
84

 tamtéž 
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 Srov. podání, č. j. KSOS 40 INS 12656/2018-B-55. 
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oproti předjednané reorganizaci. U předjednaných řešení je reorganizační plán připraven 

ještě před zahájením insolvenčního řízení a insolvence slouží převážně jako formální rámec 

jeho realizace. V případě MERKO CZ, a.s. insolvenční řízení samo vytvořilo prostor 

pro vyjednávání, úpravy a hledání kompromisů mezi dlužníkem a věřiteli. 

Reorganizační plán společnosti MERKO CZ, a.s. vznikal postupně a byl výsledkem 

dluhšího procesu. Jeho obsah reagoval na aktuální ekonomické výsledky dlužníka, stanoviska 

insolvenčního správce a výhrady jednotlivých skupin věřitelů. Tento vývoj byl spojen s procesní 

nejistotou, která je pro klasickou reorganizaci typická. V předjednané reorganizaci je naopak 

procesní nejistota výrazně nižší. Věřitelé obvykle vstupují do řízení s vědomím základních 

parametrů plnění i časového harmonogramu. U MERKO CZ, a.s. byla tato jistota nahrazena 

průběžným testováním důvěry v dlužníka a jeho schopnost reorganizaci skutečně naplnit. 

Významnou roli v tomto případě sehrála provozní kontinuita. Dlužník byl schopen 

realizovat zakázky i v průběhu insolvenčního řízení a generovat provozní cash-flow
86

. To bylo 

klíčové pro postupné přesvědčení věřitelů, že reorganizace není pouze deklaratorní, ale má 

reálný ekonomický základ. Současně však průběžný provoz znamenal zvýšené nároky 

na transparentnost hospodaření a průběžnou kontrolu ze strany insolvenčního správce 

a věřitelských orgánů. 

Schvalování reorganizačního plánu probíhalo standardním způsobem na schůzi věřitelů
87

. 

Podpora plánu nebyla od počátku jednoznačná a některé skupiny věřitelů uplatňovaly výhrady 

k míře uspokojení i k rozložení plnění v čase. Konečné schválení plánu bylo výsledkem úprav 

a vyjasnění jeho parametrů v průběhu řízení, nikoli pouhým potvrzením předchozí shody. 

V předjednaných reorganizacích je hlasování věřitelů často spíše formálním krokem, protože 

klíčová shoda již existuje. Případ MERKO CZ, a.s. tedy ukazuje opačný model, 

v němž insolvenční řízení skutečně plní funkci vyjednávací platformy. 

Reorganizační plán byl následně realizován v souladu se schváleným zněním. 

Plnění vůči věřitelům probíhalo postupně a bylo přímo navázáno na provozní výkonnost 

společnosti. Po splnění podstatných částí reorganizačního plánu insolvenční soud vzal 

jeho splnění na vědomí
88

 a reorganizace byla ukončena. 

Ve srovnání s předjednanou reorganizací je případ MERKO CZ, a.s. příkladem časově 

i procesně náročnějšího řešení úpadku. Zároveň však ukazuje, že i klasická dlužnická 
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 Srov. kupř. příloha č. 1 k podání, č. j. KSOS 40 INS 12656/2018-B-114. 
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 Srov. podání, č. j. KSOS 40 INS 12656/2018-B-91. 
88

 Srov. podání, č. j. KSOS 40 INS 12656/2018-B-198. 
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reorganizace může vést k úspěšnému výsledku, pokud je dlužník schopen udržet provoz, 

postupně získat důvěru věřitelů a přizpůsobovat reorganizační plán reálnému vývoji podnikání. 

Z hlediska praxe lze tento případ vnímat jako ilustraci toho, že rozdíl mezi klasickou 

a předjednanou reorganizací nespočívá pouze v rychlosti řízení, ale především v jeho funkci. 

Zatímco předjednaná reorganizace slouží k realizaci již dohodnutého řešení, klasická dlužnická 

reorganizace, jak ji ukazuje i případ MERKO CZ a.s., je procesem, v němž se samotné řešení 

teprve vytváří. 

2.2. Věřitelská reorganizace 

Věřitelská reorganizace představuje v rámci insolvenčního řízení variant, 

v němž se aktivní legitimace k podání návrhu na povolení reorganizace přesouvá z dlužníka 

na přihlášeného věřitele
89

. Tímto ovšem není dotčen sanační účel reorganizace jako takové. 

Její existence vychází z předpokladu, že zachování podniku může být žádoucí i v situacích, 

kdy již nelze bez dalšího spoléhat na aktivní a důvěryhodnou roli dlužníka. Insolvenční právo 

zde reaguje na praktickou realitu, v níž dlužník nemusí být schopen nebo ochoten ozdravný 

proces vést způsobem, který by odpovídal zájmům věřitelů. Věřitelská reorganizace 

proto nezpochybňuje hodnotu podniku jako fungujícího celku, ale omezuje možnost, 

aby byl průběh reorganizace výlučně v režii dlužníka. Dle názoru autora, právě věřitelé jsou ti, 

kteří nesou hlavní riziko u pokračování podnikání dlužníka v krizi.  

Pro věřitelskou reorganizaci je typické, že věřitelé vstupují do role, která kombinuje 

procesní iniciativu s odpovědností za to, aby reorganizační řešení nebylo pouhou deklarací, 

ale mělo konkrétní ekonomickou a organizační oporu.
90

 Věřitel, který navrhuje reorganizaci, 

musí přirozeně čelit otázce, zda jeho návrh není veden čistě taktickými motivy, zejména snahou 

„získat čas“ nebo vyvinout tlak na dlužníka, aniž by existoval reálný ozdravný koncept 

(poctivost záměru je podstatná i zde
91

). Z tohoto důvodu je v právní úpravě věřitelské 

reorganizace zvýrazněn prvek legitimace návrhu kolektivním orgánem věřitelů
92

. Není-li 

totiž za návrhem reálná věřitelská podpora, ztrácí věřitelská reorganizace svůj hodnotový základ. 

Lze mít za to, že právě toto „kolektivní přivlastnění“ reorganizační myšlenky je jedním 

z nejdůležitějších odlišujících rysů: reorganizace se zde nestává individuálním projektem 

dlužníka, nýbrž projektem věřitelského společenství, které se přihlásilo k tomu, že zachování 

podniku má v daném případě reálný ekonomický smysl. 

                                                 
89

 Srov. § 317 odst. 1 IZ. 
90

 ŽIŽLAVSKÝ, M. Jak oddlužit korporaci? Nové možnosti reorganizace. Bulletin advokacie, 2014, č. 4, s. 32.  
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 ARABASZ, J., BOGUSKÝ, P. § 323 [Schválení věřitelského návrhu na povolení reorganizace schůzí věřitelů]. 

In: Insolvenční zákon. 1. vydání (4. aktualizace). Praha: C. H. Beck, 2023, marg. č. 4, op. cit. 
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 Srov. § 323 odst. 1 IZ. 
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V praxi se věřitelská reorganizace objevuje zejména tam, kde je podnik ekonomicky 

hodnotný, avšak důvěryhodnost dlužníka je oslabená
93

. Příčinou může být jeho předchozí 

jednání, nízká míra transparentnosti nebo neschopnost předložit věrohodný plán. 

Věřitelé v takové situaci často usilují o oddělení reorganizačního procesu od osobních 

či strategických zájmů dlužníka. Cílem je orientace na maximalizaci hodnoty podniku. 

Věřitelská reorganizace zde umožňuje zachovat sanační směr, aniž by bylo nutné okamžitě 

přistoupit ke konkursu. Současně však nutno podotknout, že ani tento model nefunguje 

bez jakékoliv součinnosti dlužníka. Dlužník zůstává klíčovým nositelem informací 

a bez jeho základní spolupráce by reorganizace nebyla proveditelná. V praxi se proto věřitelská 

reorganizace často blíží strukturovanému kompromisu mezi kontrolou věřitelů a provozní rolí 

dlužníka. 

Významnou roli ve věřitelské reorganizaci hrají věřitelské orgány, zejména věřitelský 

výbor
94

. Tyto orgány nejsou pouze kontrolním prvkem, ale slouží také jako platforma 

pro vyvažování rozdílných zájmů jednotlivých věřitelů. Věřitelské společenství je přitom, 

jak již bylo výše zmíněno, vnitřně diferencované. Odlišné priority mají zajištění a nezajištění 

věřitelé, jinak uvažují finanční instituce, jinak např. obchodní partneři dlužníka. 

Jedním z předpokladů věřitelské reorganizace je proto schopnost alespoň minimální koordinace 

zájmů. Lze mít za to, že právě neschopnost nalézt společný postup představuje jeden 

z jejích hlavních praktických limitů. Tam, kde jsou zájmy příliš roztříštěné, může být 

reorganizace dokonce obtížnější než likvidační řešení, a to i u jinak životaschopného podniku. 

Z hlediska procesní legitimity je věřitelská reorganizace obzvlášť náročná. Tím, že návrh 

zde přichází ze strany přihlášeného věřitele, může být dlužníkem vnímán jako zásah 

do jeho autonomie. Z toho důvodu je klíčové, aby byl celý proces transparentní a opřený 

o dostatečně informované rozhodnutí věřitelských orgánů. Přesvědčivost věřitelské reorganizace 

spočívá zejména v tom, že nabízí předvídatelné řešení i pro procesně „slabší“ věřitele
95

. 

Lze mít za to, že právě schopnost obstát v tomto testu férovosti rozhoduje o její přijatelnosti. 

Věřitelská reorganizace zároveň posiluje roli insolvenčního správce jako informačního 

a hodnotícího centra řízení. Správce zde stojí mezi dlužníkem a věřiteli a ověřuje tvrzení obou 

stran. Tento model často vyžaduje intenzivnější institucionální zajištění než dlužnická 

                                                 
93

 Srov. kupř. insolvenční řízení, sp. zn. MSPH 79 INS 7166/2023 vedené se spol. Energetický Holding Malina, a.s. 

nebo insolvenční řízení, sp. zn. MSPH 94 INS 9804/2022 vedené se spol. Manta Commodities SE. 
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 Srov. § 355 IZ. 
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 O existenci různých procesních pozic přihlášených věřitelů svědčí kupř. i § 167 odst. 1 IZ, kdy se pohledávky 

zajištěných věřitelů uspokojují již z existujících finančních prostředků a ne až z těch budoucích, jak je tomu kupř. u 

nezajištěných věřitelů. Případně lze rovněž uvést, že věřitelé s vyšší pohledávkou mají typicky i větší vliv u 

hlasování na schůzích věřitelů. 
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reorganizace. Dle názoru autora jde o paradoxní situaci. Věřitelé sice přebírají větší kontrolu nad 

průběhem řízení, ale současně musí pracovat s komplikovanějším a konfliktnějším informačním 

základem. 

Z pohledu systematiky insolvenčního práva lze věřitelskou reorganizaci chápat 

jako nástroj, který umožňuje zachovat sanační řešení i tehdy, kdy dlužník není vhodným 

nositelem ozdravné iniciativy. Její přínos spočívá v posílení věřitelského vlivu nad směrem 

restrukturalizace. Cena za tuto kontrolu spočívá ve vyšších nárocích na koordinaci a procesní 

disciplínu. Lze mít za to, že právě tato možnost přesměrování reorganizace je jedním z důvodů, 

proč je reorganizace jako celek vnímána jako flexibilní institut. Ne proto, že by byla „měkká“, 

ale proto, že dokáže pracovat s různou mírou důvěry v dlužníka, aniž by rezignovala 

na hospodářský smysl ozdravného řešení. 

2.2.1.  Insolvence Manta Commodities SE 

Insolvenční řízení společnosti Manta Commodities SE je od počátku charakteristické
96

 

výraznou procesní aktivitou věřitelů, nikoli však tím, že by šlo o věřitelskou reorganizaci 

v pravém slova smyslu. Přestože řízení bylo zahájeno na základě věřitelského návrhu
97

 a věřitelé 

sehráli významnou roli v jeho průběhu, reorganizační řešení jako takové vycházelo z iniciativy 

dlužníka. Nutno však zkraje podotknout, že věřitelských reorganizací stricto sensu je v českém 

právním prostředí velmi málo. Přesto má autor za to, že toto řízení poslouží pro ilustraci 

klíčových rozdílů mezi jednotlivými modely reorganizací. 

Dlužník, jakožto podnikatel v oblasti energetiky v průběhu řízení vystupoval jako nositel 

reorganizačního řešení a nakonec byl i předkladatelem reorganizačního plánu
98

. To je zásadní 

rozdíl oproti věřitelské reorganizaci stricto sensu, kde je role dlužníka typicky upozaděna a plán 

je prosazován primárně věřiteli. V tomto případě zůstala odpovědnost za koncepci reorganizace 

na straně dlužníka, byť za podmínek zvýšené kontroly ze strany věřitelských orgánů. 

Nutno dodat, že insolvenční návrh byl podán věřitelem, ač k němu dlužník později 

sám přistoupil
99

. Postoj dlužníka se tak v čase měnil, když ještě před jeho přistoupením k návrhu 

vyjádřil pochybnost nad navrhovaným řešením úpadku reorganizací
100

. 

Řízení se odehrává v prostředí omezené důvěry mezi dlužníkem a věřiteli. 

To se projevuje zvýšeným důrazem na procesní kontrolní mechanismy a na aktivní roli věřitelů 

při dohledu nad průběhem insolvence. Tento prvek však přesto nezměnil základní charakter 
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 Toto insolvenční  řízení v čase psaní práce stále probíhá. 
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 Srov. podání, č. j. MSPH 94 INS 9804/2022-A-1. 
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 Srov. podání, č. j. MSPH 94 INS 9804/2022-B-50. 
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 Srov. podání, č. j. MSPH 94 INS 9804/2022-A-61. 
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 Srov. podání, č. j. MSPH 94 INS 9804/2022-A -21, bod 9. 
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reorganizace jako dlužnické. Reorganizační řešení bylo koncipováno jako snaha o stabilizaci 

podniku a uspořádání závazkových vztahů při zachování provozu
101

. Dlužník deklaroval 

schopnost pokračovat v podnikatelské činnosti a reorganizace byla následně postavena 

na předpokladu, že hodnota podniku bude lépe zachována prostřednictvím restrukturalizace 

než likvidačním řešením. 

Ve srovnání s klasickou dlužnickou reorganizací je však patrné, že pozice dlužníka byla 

v tomto řízení slabší. Dlužník nebyl vnímán jako subjekt s plnou důvěrou věřitelů
102

 

a reorganizační proces se proto neodehrával v konsensuálním režimu. Insolvenční řízení 

zde plnilo funkci rámce, v němž se důvěra musela teprve postupně obnovovat. 

Oproti předjednané dlužnické reorganizaci chyběl jakýkoli prvek předchozí dohody. 

Reorganizační řešení nebylo výsledkem konsenzu dosaženého před zahájením insolvenčního 

řízení, ale vznikalo až v jeho průběhu
103

. Věřitelé tak nevstupovali do řízení s jasnou představou 

o konečné podobě řešení a jejich podpora nebyla samozřejmá. 

Současně se však tento případ liší i od věřitelské reorganizace stricto sensu. 

Věřitelé sice disponují významnými kontrolními nástroji a aktivně je využívají, avšak nepřevzali 

odpovědnost za obsah reorganizačního plánu. Dlužník zůstal formálně i obsahově nositelem 

reorganizační strategie. 

Reorganizace Manta Commodities SE tak představuje jakýsi přechodový model 

mezi standardní dlužnickou reorganizací a věřitelsky řízeným procesem. Jde o reorganizaci, 

která je dlužnická z hlediska formální iniciativy, ale výrazně věřitelsky kontrolovaná z hlediska 

průběhu a dohledu. Ve srovnání s dlužnickou reorganizací jako takovou je tento případ 

příkladem situace, kdy insolvenční právo neslouží primárně k rychlé realizaci dlužníkovy 

restrukturalizační vize, ale k vytvoření prostoru, v němž je reorganizační řešení podmíněno 

průběžným testováním jeho věrohodnosti. Dlužník zde neřídí proces autonomně, ale v prostředí 

zvýšené procesní disciplíny. 

Z hlediska typologie reorganizací lze proto případ Manta Commodities SE označit 

za dlužnickou reorganizaci s výraznými věřitelskými prvky, nikoli za věřitelskou reorganizaci 

v úzkém slova smyslu. Právě toto vymezení je klíčové pro jeho správné pochopení a pro odlišení 

od případů, kde reorganizační řešení skutečně vzniká a je prosazováno na straně věřitelů. 
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 Srov. podání, č. j. MSPH 94 INS 9804/2022-B-52, bod 7.1. 
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 Srov. kupř. podání, č. j. MSPH 94 INS 9804/2022-B-20 či B-62. 
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 Z tohoto důvodu je např. i reorganizační plán v tomto řízení přijat až rok a půl po zahájení řízení. 
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3. Způsoby provádění reorganizace  

Reorganizace jako sanační způsob řešení úpadku představuje v českém insolvenčním 

právu velmi flexibilní institut. Umožňuje přizpůsobit řešení konkrétní ekonomické situaci 

dlužníka a reagovat na její specifika. Tato flexibilita se neprojevuje pouze v procesních 

nástrojích, které insolvenční zákon nabízí
104

. Výrazně se promítá také do šíře hospodářských 

řešení, jež mohou být obsažena v reorganizačním plánu. Právě reorganizační plán je nositelem 

vlastní ozdravné strategie
105

. Jeho prostřednictvím se rozhoduje o tom, jakým způsobem má být 

podnik stabilizován a jak má dojít k uspokojení věřitelů při zachování jeho ekonomické 

hodnoty
106

. 

Základní normativní rámec možných reorganizačních opatření vymezuje insolvenční 

zákon v § 341 odst. 1 IZ. Toto ustanovení nepředkládá uzavřený seznam řešení, 

nýbrž pouze demonstrativní
107

 výčet 7 mezi sebou (do míry, do jaké je daná kombinace 

smysluplná) kombinovatelných
108

 nástrojů. Ty mohou směřovat jak k úpravě majetkové 

struktury dlužníka, tak k zásahům do jeho vlastnických a korporačních poměrů. Podstatné přitom 

je, že zákon nestanoví žádnou hierarchii těchto opatření. Nepreferuje ani jeden konkrétní model 

reorganizace. Vytváří tím prostor pro různá koncepční řešení, která se v praxi ustálila 

jako typové podoby reorganizačních plánů. 

Český insolvenční zákon výslovně nestanoví typologii jednotlivých způsobů provedení 

reorganizace. Zejména v praxi se však často pracuje s ekonomickým členěním reorganizačních 

řešení podle toho, jaký mechanismus tvoří jádro reorganizačního plánu. Inspiraci pro takové 

členění lze předně hledat v americkém insolvenčním právu, z něhož česká právní úprava 

reorganizace koncepčně vychází. Důvodová zpráva k insolvenčnímu zákonu výslovně uvádí, že 

institut reorganizace byl při přípravě zákona inspirován především americkou úpravou 

reorganizací podle Chapter 11 Bankruptcy Code, jejíž současná podoba vychází z Bankruptcy 

Reform Act z roku 1978
109

. 

Americká literatura analyzující fungování reorganizací v rámci Chapter 11 přitom 

poukazuje na to, že reorganizační plány mohou mít odlišné ekonomické jádro. Edward I. Altman 
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 Srov. Důvodová zpráva k zákonu č. 182/2006 Sb. o úpadku a způsobech jeho řešení (insolvenční zákon), č. 

182/2006 Dz, obecná část, písm. a) bod V. 
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 Srov. § 340 odst. 1 IZ. 
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při analýze podnikových reorganizací uvádí, že řešení úpadkové situace může být založeno 

zejména na finanční restrukturalizaci závazků při zachování provozu podniku
110

, nebo na 

restrukturalizaci majetkové struktury prostřednictvím prodeje podniku či jeho části
111

. 

Na základě těchto východisek lze v praxi hovořit především o dvou základních přístupech 

k reorganizaci, a to o reorganizaci založené na finanční restrukturalizaci podniku (provozní 

reorganizace, „financial restructuring“) a o reorganizaci založené na restrukturalizaci majetkové 

struktury prostřednictvím prodeje aktiv či podniku jako takového (prodejní reorganizace, „asset 

restructuring“). Pro účely této práce je vedle těchto dvou modelů doplněna ještě třetí analytická 

kategorie, označená jako investorská reorganizace. Ta vychází ze situací, kdy je ozdravení 

dlužníka spojeno především se vstupem nového kapitálu, resp. investora do jeho struktury. 

Takové řešení Altman nepředstavuje jako samostatnou kategorii reorganizace, nicméně fakticky 

jej také popisuje v souvislosti s fenoménem distressed investing
112

, tedy investic do ekonomicky 

oslabených podniků v průběhu jejich restrukturalizace. 

Každý z těchto typů vychází z odlišného předpokladu o zdroji budoucí hodnoty. Liší se 

také v pojetí role jednotlivých subjektů v reorganizačním procesu. Společným znakem všech tří 

typů je skutečnost, že reorganizační plán neřeší úpadek pouze prostřednictvím restrukturalizace 

dluhů. Směřuje k zásahu do samotné ekonomické podstaty podnikání. Zatímco konkurs pracuje s 

likvidací majetku a jeho rozdělením, reorganizace předpokládá zachování hodnoty fungujícího 

celku. Vychází z úvahy, že tato hodnota převyšuje hodnotu jednotlivých aktiv. 

Rozdíly mezi jednotlivými typy reorganizace spočívají především v odpovědi na otázku, 

kdo a jakým způsobem má tuto hodnotu v budoucnu vytvářet. 

Z hlediska § 341 odst. 1 IZ je podstatné, že všechny tyto modely lze podřadit 

pod zákonem předvídaná reorganizační opatření. Toto ustanovení umožňuje kombinovat 

majetkové dispozice, změny práv věřitelů i zásahy do korporační struktury dlužníka. 

V praxi to vede k tomu, že jednotlivé typy reorganizace nebývají realizovány v „čisté“ podobě. 

Často se objevují hybridní řešení. V nich se prolínají prvky prodejní, investorské i provozní 

reorganizace
113

. Přesto má jejich typologické rozlišení význam. Umožňuje totiž lépe uchopit 

dominantní ekonomickou logiku konkrétního reorganizačního plánu. 
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Lze mít za to, že právě otevřenost § 341 odst. 1 IZ představuje jednu z největších 

předností české právní úpravy reorganizace. Zákon tím dává přednost materiálnímu posouzení 

smysluplnosti řešení před formálním zařazením do předem daných kategorií. 

Současně však tato otevřenost klade vyšší nároky na insolvenční soudy i věřitele. Ti musí být 

schopni posoudit, zda navrhovaná opatření skutečně směřují k dosažení sanačního cíle
114

. 

Autor se domnívá, že právě v této rovině se typologické rozlišení reorganizací uplatňuje nejvíce. 

Neslouží jako rigidní klasifikace, ale jako interpretační pomůcka při hodnocení ekonomické 

racionality reorganizačního plánu. 

Rozdělení reorganizace na provozní, prodejní a investorskou tedy nepředstavuje 

konkurenční koncept vůči zákonné úpravě. Naopak jde o její funkční doplnění. 

Toto členění umožňuje strukturovat analýzu jednotlivých reorganizačních řešení. 

Zároveň napomáhá lepšímu porozumění tomu, jak má být dosaženo rovnováhy mezi zachováním 

podniku a ochranou práv věřitelů. Nutno podotknout, že zatím neexistuje mnoho zdrojů, 

které by se tomuto dělení v českém právním prostoru věnovaly explicitně. Právě z těchto důvodů 

je vhodné se jednotlivým typům reorganizace věnovat dále v práci i samostatně. 

3.1. Provozní reorganizace 

Provozní reorganizace představuje takový typ reorganizačního řešení, jehož hlavní těžiště 

spočívá ve vnitřním ozdravení podniku dlužníka. Na rozdíl od prodejní či investorské 

reorganizace nestaví primárně na změně vlastnických poměrů ani na vstupu externího kapitálu. 

Její smysl je jiný. Usiluje o to, aby podnik překonal úpadkovou situaci především 

prostřednictvím změn ve svém každodenním fungování. Jde tedy o reorganizaci, 

která se soustředí na provoz podniku a na odstranění příčin úpadku zevnitř jeho struktury. 

Základním předpokladem provozní reorganizace je existence podniku, 

který je i přes aktuální finanční potíže schopen dalšího fungování. Podnik, pochopitelně, 

musí mít zachovatelný produkt, službu nebo tržní postavení. Úpadek zde obvykle nevzniká 

proto, že by podnikatelský model byl od základu chybný. Častěji jde o důsledek špatného řízení, 

neudržitelné nákladové struktury nebo kombinace nepříznivých vnějších vlivů (typu vis maior 

apod.). Provozní reorganizace proto vychází z předpokladu, že tyto problémy lze odstranit 

bez zásadního zásahu do vlastnické struktury podniku. 

Obsah provozní reorganizace se zpravidla skládá z celé řady dílčích opatření. Typicky 

jde o snížení provozních nákladů, reorganizaci výroby nebo revizi smluvních vztahů 
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s obchodními partnery
115

. Smyslem těchto zásahů je stabilizovat provoz a vytvořit podmínky 

pro postupné plnění závazků vůči věřitelům. 

Z hlediska insolvenčního zákona je provozní reorganizace plně slučitelná i s ostatními 

opatřeními vymezenými v § 341 IZ. Toto ustanovení umožňuje v rámci provozní varianty 

kombinovat i restrukturalizaci pohledávek či úpravy korporačních poměrů. Provozní 

reorganizace však těchto nástrojů využívá spíše zdrženlivě. Neusiluje o radikální přeskupení 

práv věřitelů ani o rozsáhlé převody majetku. Její síla spočívá v postupném a promyšleném 

nastavení provozních změn, které se vzájemně doplňují
116

. 

Zcela klíčovou roli zde sehrává dlužník. Právě on zůstává nositelem odpovědnosti 

za každodenní chod podniku. Disponuje znalostí interních procesů a operativními informacemi, 

které nelze snadno nahradit. Bez jeho aktivní součinnosti by provozní reorganizace byla 

jen velmi obtížně realizovatelná, jestli vůbec. Lze mít za to, že tento typ reorganizace je funkční 

pouze tehdy, pokud je dlužník schopen alespoň částečně obnovit důvěru věřitelů. 

To ovšem neznamená, že by dlužník získával zpět plnou autonomii. Insolvenční správce 

a věřitelské orgány zde plní významnou kontrolní funkci
117

. Sledují průběžné plnění 

reorganizačního plánu a hodnotí, zda navržená provozní opatření skutečně vedou k ozdravení 

podniku. Kontrola se v tomto případě zaměřuje spíše na dlouhodobější vývoj než na jednorázové 

kroky. To klade zvýšené nároky na transparentnost hospodaření a pravidelné informování 

věřitelů. 

Ekonomická racionalita provozní reorganizace se zpravidla posuzuje v delším časovém 

horizontu. Výsledky se nedostavují okamžitě. Úspěch závisí na tom, zda se podaří stabilizovat 

cash flow a zajistit udržitelné fungování podniku i po skončení reorganizace. Tento aspekt 

odlišuje provozní reorganizaci od modelů, které spoléhají na jednorázový kapitálový vstup 

nebo rychlý prodej majetku. Zároveň však zvyšuje riziko, že reorganizace selže, 

pokud se ekonomické předpoklady ukážou jako příliš optimistické. V praxi se provozní 

reorganizace jen zřídka realizuje v úplně „čisté“ podobě. Často se kombinuje s dílčími prvky 

prodejní nebo investorské reorganizace
118

. Může jít například o prodej nepotřebného majetku 

nebo omezené kapitálové posílení. Přesto zůstává dominantní snaha zachovat podnik v původní 

podobě. Tyto hybridní přístupy opětovně ukazují, že typologické rozlišení reorganizací slouží 

spíše k analytickému uchopení reality než k jejímu striktnímu třídění. 
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Specifickým rysem provozní reorganizace je také její dopad na zaměstnance. Zachování 

provozu zpravidla znamená zachování významné části pracovních míst. To může hrát důležitou 

roli při celkovém hodnocení reorganizace. Současně však nelze přehlížet, že provozní 

reorganizace často vyžaduje personální změny. Ty mohou být citlivé a vyvolávat vnitřní napětí. 

Úspěch proto závisí i na schopnosti dlužníka tyto změny zvládnout a srozumitelně 

je komunikovat. 

Dle autorova názoru je provozní reorganizace nejvíce „klasickým“ modelem sanačního 

řešení úpadku podnikatele v českém právním prostoru. Je blízká představě, že podnik 

lze zachránit především lepším fungováním, nikoli změnou vlastníka. 

Zároveň je však třeba přiznat, že jde o model náročný na realistické plánování a disciplinované 

řízení. Selhání v této oblasti bývá méně nápadné, ale o to závažnější. Z pohledu věřitelů 

je provozní reorganizace spojena s určitou mírou trpělivosti. Uspokojení jejich pohledávek 

probíhá postupně a je úzce spjato s dlouhodobou výkonností podniku. To může 

být problematické zejména pro věřitele, kteří preferují rychlé řešení. Na druhé straně 

však provozní reorganizace může vést k vyššímu celkovému uspokojení, pokud se podaří podnik 

stabilizovat jako fungující celek. Lze mít za to, že právě tento potenciál činí provozní 

reorganizaci atraktivní alternativou ke striktně likvidačním řešením. 

Provozní reorganizace tak zaujímá v systému reorganizačních typů svébytné místo. 

Nestaví na radikální změně struktury, ale na postupném ozdravění. Její úspěch závisí na kvalitě 

řízení, důvěře mezi účastníky a realistickém nastavení reorganizačního plánu. 

Právě v těchto faktorech lze, dle názoru autora, spatřovat její hlavní přínosy i limity v rámci 

českého insolvenčního práva. 

3.1.1. Insolvence BLAŽEK PRAHA, a.s. 

Autor má za to, že insolvenční řízení společnosti BLAŽEK PRAHA, a.s.
119

 představuje 

vhodný příklad tzv. provozní reorganizace. Jde o reorganizační řešení, jehož podstatou není 

změna vlastníka ani prodej podniku. Důležité jsou zde zejm. stabilizace a celkové ozdravení 

provozu při zachování stávající podnikové struktury. Smyslem tohoto přístupu je obnovit 

ekonomickou rovnováhu dlužníka prostřednictvím úprav vnitřního fungování podniku. 

Důraz je kladen na racionalizaci nákladů a restrukturalizaci závazků. Nedochází zde k zásadním 

majetkovým přesunům. 
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Společnost nejprve, jako mnozí jiní, využila institut moratoria
120

, nicméně, 

tento jí nepomohl a následně podala insolvenční návrh spojený s návrhem na povolení 

reorganizace
121

. Šlo (a stále jde) o zavedený maloobchodní subjekt zaměřující se zejm. na prodej 

pánské módy
122

. Disponovala silnou značkou, rozsáhlou sítí prodejen a stabilní zákaznickou 

základnou. Úpadek nebyl způsoben ztrátou odbytu ani nefunkčností obchodního modelu. 

Příčinou byla kombinace externích a interních faktorů. Významnou roli sehrála pandemická 

omezení v maloobchodě
123

. Další zátěží byly vysoké fixní náklady a napětí v oblasti cash-

flow
124

. Vznikla tak typická situace, kdy je podnik provozně životaschopný, ale krátkodobě 

neschopný plnit své závazky. 

Zvolená reorganizační strategie vycházela z předpokladu, že hodnota podniku spočívá 

v jeho pokračujícím provozu. Reorganizační plán proto směřoval k zachování maloobchodní 

činnosti
125

. Současně se zaměřoval na optimalizaci provozní struktury a stabilizaci finančních 

toků. Nedocházelo k převodu podniku na třetí osobu. Nebyl zde ani zásadní vstup nového 

investora
126

. Právě to provozní reorganizaci odlišuje od reorganizace prodejní či investorské. 

Významným rysem této reorganizace bylo zachování provozní kontinuity po celou dobu 

řízení. Společnost nadále provozovala své prodejny. Pokračovala v dodavatelských vztazích. 

Udržela také klíčové zaměstnance. To mělo zásadní význam pro generování provozních výnosů. 

Zároveň se tím zachovala hodnota značky. Ta by při přerušení činnosti velmi rychle ztrácela 

na významu. Lze mít za to, že kontinuita provozu byla jedním z hlavních předpokladů úspěšnosti 

reorganizace. 

Reorganizační plán pracoval s úpravou struktury a splatnosti závazků vůči věřitelům. 

Počítal s jejich postupným uspokojením. Plnění bylo navázáno na očekávané provozní výsledky. 

Nešlo o jednorázové řešení. Šlo o dlouhodobý proces, který reflektoval reálné ekonomické 

možnosti podniku. Tento přístup odpovídá povaze provozní reorganizace. Ozdravný efekt 

se zde neprojevuje okamžitě, ale postupně v čase v souvislosti s pokračováním provozu podniku. 

Důležitou roli hrála také racionalizace nákladové struktury. Reorganizační plán předpokládal 

úpravy v síti provozoven. Zahrnoval revizi nájemních vztahů
127

. Směřoval ke zpřehlednění 

hospodaření jako celku. Nešlo tedy pouze o právní restrukturalizaci dluhů. Šlo o faktickou 
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změnu způsobu podnikání. V tomto ohledu provozní reorganizace nutí dlužníka ke kritickému 

přehodnocení vlastního fungování. 

Specifickým rysem provozní reorganizace je zvýšený význam průběžného dohledu. 

V daném případě se projevoval zejména pravidelným reportingem
128

. Ten směřoval 

k insolvenčnímu správci a věřitelským orgánům. Transparentnost hospodaření byla klíčová. 

Stejně tak dodržování schváleného reorganizačního plánu. Jen tak bylo možné udržet důvěru 

věřitelů. Pokud by se ukázalo, že provozní výsledky neodpovídají předpokladům, hrozila 

by přeměna reorganizace v konkurs
129

. Z praktického hlediska tento případ ukazuje i zvýšené 

nároky na management dlužníka. Statutární orgány zde nesly odpovědnost za běžné řízení 

podniku. Současně, nadto, odpovídaly i za plnění reorganizačních závazků. To vše probíhalo 

v prostředí zesíleného dohledu ins. správce, věřitelů a ins. soudu. Autor se domnívá, 

že právě tento tlak často rozhoduje o úspěchu provozní reorganizace. Formální schválení plánu 

samo o sobě nestačí. 

Ve srovnání s prodejní reorganizací je patrný menší zásah do vlastnických a korporačních 

poměrů. Řešení nebylo založeno na změně osoby, která podnik ovládá. Směřovalo ke změně 

způsobu řízení a financování podniku. To odpovídá situaci, kdy problém nespočívá v samotné 

existenci podniku. Problémem je jeho krátkodobá ekonomická nerovnováha. 

Současně se však ukazují i limity provozní reorganizace. Tento model je do velké míry 

závislý na schopnosti podniku rychle stabilizovat provozní výnosy. Pokud se předpoklady plánu 

nenaplní, prostor pro korekce při zachování provozního způsobu provedení reorganizace 

je zde omezený. Lze mít za to, že provozní reorganizace je vhodná především tam, kde existuje 

realistický předpoklad návratu k udržitelnému provozu v relativně krátkém horizontu. 

Případ společnosti BLAŽEK PRAHA, a.s. tak názorně ukazuje podstatu provozní 

reorganizace. Nejde o „měkčí“ variantu reorganizace. Jde o řešení s vysokými nároky 

na disciplínu, transparentnost a manažerskou odpovědnost. Její výhodou je zachování identity 

podniku a kontinuita podnikání. Nevýhodou je vyšší riziko selhání, pokud jsou ekonomické 

předpoklady nastaveny příliš optimisticky. Právě v tomto napětí se provozní reorganizace 

nejzřetelněji odlišuje od ostatních způsobů provádění reorganizačního plánu. 

3.2. Prodejní reorganizace  

Prodejní reorganizace představuje takový typ sanačního řešení, v němž je zachování 

hodnoty podniku založeno především na jeho převodu na jiný subjekt. Základní myšlenka 
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 Prostřednictvím poměrně častých zpráv o plnění reorganizačního plánu, kupř. č. j. MSPH 94 INS 9804/2022-B-
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je poměrně přímočará. Podnik nebo jeho podstatná část má vyšší hodnotu v rukou nového 

vlastníka než v dosavadní struktuře dlužníka. Reorganizace zde primárně nesměřuje 

k dlouhodobému ozdravení stávajícího dlužníka, ale k zachování ekonomické hodnoty 

prostřednictvím kontinuity provozu u jiné PO – podnikatele. 

Z ekonomického hlediska vychází prodejní reorganizace z předpokladu, že problémem 

není samotný podnik jako fungující celek, ale osoba dlužníka. Úpadek bývá spojen s nadměrným 

zadlužením, ztrátou důvěry nebo s konkrétními právními a ekonomickými omezeními
130

, 

které nelze účinně odstranit při zachování původního vlastníka (tedy dlužníka). Prodej podniku 

tak umožňuje oddělit provozní hodnotu od zatížené finanční struktury dlužníka. 

Tím se i zde otevírá prostor pro vyšší uspokojení věřitelů, než by bylo dosažitelné v konkursu
131

. 

Z hlediska IZ je prodejní reorganizace opět realizována prostřednictvím opatření 

dle § 341 odst. 1 písm. b) či c) IZ. Nejčastěji jde o prodej celého podniku nebo jeho části
132

. 

Reorganizační plán zde plní klíčovou roli. Určuje způsob převodu, zacházení s výtěžkem 

a dopady na jednotlivé skupiny věřitelů
133

. Právě v této fázi se rozhoduje, zda bude prodejní 

reorganizace vnímána jako legitimní sanační řešení, nebo jen jako skrytá likvidace. 

Významným rysem prodejní reorganizace je její relativní časová efektivita. 

Oproti provozní reorganizaci, která vyžaduje dlouhodobé sledování výsledků
134

, může prodej 

přinést rychlejší stabilizaci situace. To je výhodné zejména tam, kde je podnik provozně 

životaschopný, ale jeho další fungování v rámci insolvenčního řízení je spojeno s vysokými 

riziky. Lze mít za to, že právě tento aspekt činí prodejní reorganizaci atraktivní zejména 

pro zajištěné věřitele. 

Současně však prodejní reorganizace nese specifická rizika. Hlavním z nich je správné 

ocenění podniku a transparentnost prodejního procesu. Pokud je prodej realizován 

netransparentně nebo za cenu, která neodpovídá reálné hodnotě, může dojít k poškození věřitelů. 

Insolvenční soud proto musí věnovat zvýšenou pozornost kontrole ekonomické racionality plánu. 

Nestačí formální soulad se zákonem. Podstatné je, zda prodej skutečně maximalizuje hodnotu 

majetkové podstaty. 

                                                 
130

 Kupř. pro dlužníka nevýhodné smlouvy, dlouhodobé závazky či nefunkční vlastnické uspořádání u dlužníka. 
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Z pohledu dlužníka je prodejní reorganizace často ambivalentní. Na jedné straně 

umožňuje zachovat podnik jako fungující celek, ač pod jiným subjektem. Na straně druhé 

zpravidla prodej celé majetkové podstaty dlužníka pro něho samotného znamená následnou 

likvidaci
135136

. Dlužník se zde stává spíše pasivním subjektem procesu. Lze mít za to, 

že právě tato skutečnost vysvětluje, proč je prodejní reorganizace častěji iniciována věřiteli 

než samotným dlužníkem. 

Významný dopad má prodejní reorganizace také na zaměstnance. Zachování provozu 

u nového vlastníka často znamená pokračování pracovních vztahů. To posiluje sociální rozměr 

reorganizace. Zároveň však nelze přehlížet, že nový vlastník může usilovat o restrukturalizaci 

pracovních míst. Prodejní reorganizace tedy nepředstavuje automatickou garanci zachování 

zaměstnanosti, ale spíše její reálnou šanci
137

. 

Z hlediska systematiky lze prodejní reorganizaci chápat jako přechodový model 

mezi sanačním a likvidačním řešením. Neusiluje o záchranu dlužníka jako takového, 

ale o záchranu podniku. Právě v tomto rozdílu spočívá její specifická povaha. Lze mít za to, 

že tam, kde selhávají jiné formy reorganizace, může prodejní reorganizace představovat 

racionální kompromis mezi ekonomickou efektivitou a ochranou věřitelských práv. 

3.2.1. Insolvence CEREPA, a.s. 

Následující část práce bude věnována insolvenčnímu řízení spol. CEREPA, a.s.
138139

, 

které lze vnímat jako příklad reorganizace, v níž je hlavním ozdravným mechanismem prodej 

závodu dlužníka. Sice byla tato reorganizace později v čase přeměněna v konkursní řešení
140

, 

nicméně, tento fakt není pro srovnání a vymezení klíčových rysů nijak zásadní.  

Jádro řešení v tomto případě nestojí na dlouhodobé interní transformaci podnikání, 

ale na převodu ekonomicky smysluplné části podniku na nového nabyvatele
141

. Tím se sleduje 

zachování hodnoty „fungujícího celku“ jinou personální a majetkovou strukturou. 

Současně se  tím vytváří zdroj pro uspokojení věřitelů v režimu reorganizačního plánu. 

Z veřejně dostupných rozhodnutí je zřejmé, že v řízení byla reorganizace insolvenčním 

soudem nejprve povolena reorganizační plán následně schválen. Posléze se rozpoutal boj 
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o změnu těchto rozhodnutí prostřednictvím vícera opravných prostředků
142

. Právě u prodejních 

reorganizací jsou tyto rozepře typické. Autor má za to, že důvodem je fakt, že věřitelé často řeší, 

zda je pro ně plán opravdu výhodnější než konkursní zpeněžení. To se pak promítá do sporů 

o ekonomické předpoklady plánu a celkový způsob, kterým se má vzniklý úpadek řešit. 

V reorganizačním plánu je očekávaný prodejní způsob provedení reorganizace 

pojmenován poměrně přímo. Plán počítá s tím, že klíčovým opatřením bude prodej závodu 

dlužníka (resp. závodu označeného v plánu) společnosti Symphony No. 9, s.r.o.
143

 Prodej má být 

smluvně navázán na účinnost reorganizačního plánu. Jinými slovy, nejde o nahodilé zpeněžení v 

průběhu řízení. Jde o řízenou transakci, která má být nosnou částí reorganizační strategie. To je 

podstatný rozdíl oproti konkursu. V konkursu bývá prodej „výsledkem likvidace“. Tady je 

prodej „nástrojem ozdravení a vypořádání“. 

Plán současně neponechává restrukturalizaci jen na samotné kupní ceně. Kombinuje více 

opatření
144

. Vedle prodeje pracuje s odkladem splatnosti pohledávek napříč skupinami. 

Dále pracuje se snížením vybraných nezajištěných pohledávek. V neposlední řadě staví 

na vymáhání pohledávek dlužníka vůči třetím osobám. V plánu se výslovně objevuje i orientace 

na nároky vůči bývalému statutárnímu orgánu
145

. To je prakticky důležité. U prodejní 

reorganizace totiž často hrozí, že po převodu „zdravého jádra“ zůstane v dlužníku jen slabá 

majetková podstata. Plán se této situaci snaží předejít tím, že s vymáháním počítá 

jako s doplňkovým zdrojem plnění. 

Pro účely této diplomové práce je přitom vedle samotné koncepce užitečné i to, 

že se řízení později přeměnilo v konkurs. Tento vývoj ilustruje, že prodejní reorganizace je často 

„rychlá“ v návrhu, ale citlivá na provedení. Selhání může souviset s problémy s cash-flow
146

, 

s (ne)plněním splátkového kalendáře
147

, nebo s tím, že prodej nedodá podniku očekávanou 

stabilitu (následkem čeho může nový vlastník přestat podnikat
148

).  

Pro potřeby typologie lze shrnout, že případ spol. CEREPA ukazuje prodejní reorganizaci 

v její „učebnicové“ podobě (pokud by ovšem nebyla přeměněna v konkurs). Reorganizační plán 

stojí na převodu závodu na nabyvatele. Dlužník tak neprosazuje primárně ozdravení 

pod vlastním řízením. Prosazuje změnu vlastnického a provozního nositele hodnoty. 

Vedle toho plán používá standardní restrukturalizační prvky. Tím jsou odklady splatnosti, dílčí 
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redukce vybraných pohledávek a práce s nároky dlužníka vůči třetím osobám. V praxi to působí 

jako kompromis. Podnik se má zachovat, ale „mimo dlužníka“. A věřitelé mají dostat plnění 

hlavně z transakce a z navázaného režimu plánu. 

3.3. Investorská reorganizace 

Nakonec, investorská reorganizace je typem reorganizačního řešení, které staví na vstupu 

nového kapitálu do struktury dlužníka. Jejím cílem není převod podniku ani pouhá vnitřní 

optimalizace provozu. Klíčovým prvkem je změna kapitálové struktury dlužníka tak, aby bylo 

možné financovat další fungování podniku a zároveň, již klasicky, uspokojit věřitele ve vyšší 

míře, než by umožnil konkurs. 

Z ekonomického hlediska vychází investorská reorganizace z předpokladu, že podnik 

má dlouhodobý potenciál, avšak trpí nedostatkem kapitálu. Úpadek zde není nutně důsledkem 

nefunkčního obchodního modelu. Často jde o kombinaci vysokého zadlužení, krátkodobé 

likviditní krize nebo ztráty přístupu k financování. Vstup investora má tyto překážky odstranit 

a vytvořit stabilní základ pro další rozvoj. 

Právní rámec investorské reorganizace opět poskytuje § 341 odst. 1 IZ
149

. 

Typickými nástroji jsou navýšení základního kapitálu, emise nových podílů nebo konverze 

pohledávek na majetkovou účast. Reorganizační plán zde musí detailně vymezit nové rozložení 

práv a povinností. Zásah do majetkových práv stávajících společníků bývá značný. 

To činí investorskou reorganizaci právně i ekonomicky citlivou. Významným rysem investorské 

reorganizace je přímý zásah do korporační struktury dlužníka. Investor zpravidla požaduje 

odpovídající míru kontroly. Ta se může projevit změnou orgánů společnosti, úpravou 

hlasovacích práv nebo nastavením zvláštních rozhodovacích mechanismů a „ve většině případů 

si vyžádá změnu v zakladatelském právním jednání … dlužníka“
150

. Investorské řešení 

proto nelze chápat pouze jako finanční operaci. Jde zároveň o restrukturalizaci řízení podniku. 

Z pohledu věřitelů představuje investorská reorganizace specifickou příležitost. 

Nový kapitál může zvýšit míru uspokojení jejich pohledávek a snížit riziko selhání 

reorganizačního plánu. Současně však vyžaduje akceptaci toho, že část hodnoty podniku bude 

přenesena na investora. Lze mít za to, že právě vyvážení těchto dvou aspektů bývá v praxi 

největší výzvou investorské reorganizace. Zvláštní postavení mají v tomto modelu dosavadní 

společníci. Ti se často ocitají v situaci, kdy musí volit mezi výrazným oslabením své pozice 

                                                 
149
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a likvidací podniku. Investorská reorganizace tak otevírá otázku, do jaké míry je legitimní 

obětovat jejich podíl ve prospěch zachování podniku. Domnívám se, že odpověď na tuto otázku 

nelze hledat abstraktně, ale vždy ve světle konkrétní ekonomické reality případu. 

Z hlediska časového průběhu bývá investorská reorganizace náročná na přípravu, 

ale relativně stabilní ve fázi provádění. Jakmile je investor identifikován a plán schválen, dochází 

často k rychlé konsolidaci poměrů. To může posílit důvěru obchodních partnerů i zaměstnanců. 

Současně však selhání nebo stáhnutí nabídky investora představuje zásadní riziko, které může 

vést k rychlému kolapsu celého řešení
151

. Investorská reorganizace má rovněž významný 

signální efekt. Přítomnost investora může být vnímána jako potvrzení životaschopnosti podniku. 

To může mít pozitivní dopad na dlužníkovo postavení na trhu. Zároveň však platí, že investor 

sleduje vlastní ekonomické zájmy
152

. Reorganizace se tak stává prostorem střetu různých 

racionalit, které musí být vyváženy právní úpravou a soudní kontrolou. 

Z pohledu systematiky lze investorskou reorganizaci chápat jako jakýsi most 

mezi sanačním a rozvojovým řešením. Nejde pouze o překonání úpadku, ale o vytvoření nové 

kapitálové základny. Lze mít za to, že právě tato ambice činí investorskou reorganizaci jedním 

z nejkomplexnějších, ale zároveň nejrizikovějších typů reorganizačních řešení v českém 

insolvenčním právu. 

3.3.1. Insolvence České aerolinie, a.s. 

Reorganizace společnosti České aerolinie, a.s. (dále také „ČSA“) představuje z hlediska 

typologie sanačních řešení specifický případ. Nejde o řešení, které by bylo možné bez dalšího 

podřadit pod jeden tradiční model reorganizace. Přesto lze dovodit, že se jednalo o hybridní 

reorganizaci s výrazným investorským prvkem, v níž sehrála společnost Smartwings, a.s. 

klíčovou roli. Tato role přesahovala postavení běžného věřitele a významně ovlivnila podobu i 

průběh ozdravného procesu. Nyní budou na tomto případu vykresleny základní rysy investorské 

reorganizace. 

Podstatným východiskem značného investorského prvku Smartwings je skutečnost, 

že tento věřitel nevystupoval pouze jako subjekt sledující uspokojení své pohledávky. 

Aktivně se podílel na přípravě reorganizačního řešení. Současně převzal odpovědnost 

za jeho ekonomickou proveditelnost. Reorganizační plán byl koncipován tak, že jeho úspěch byl 

přímo závislý na pokračující spolupráci se Smartwings. To platilo jak v rovině provozní, 
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tak strategické. Lze proto mít za to, že Smartwings zde de facto vystupoval v roli investora 

(kvůli existenci koncernu, viz níže), byť bez formálního kapitálového vstupu. 

Od klasické investorské reorganizace se tento případ tedy lišil zejména absencí změn 

ve vlastnické struktuře dlužníka
153

. Nedocházelo k převodu akcií ani k navýšení základního 

kapitálu. Neproběhla ani typická konverze pohledávek na účastnické nástroje
154

. Jak zde již bylo 

naznačeno, tyto formální znaky však nejsou rozhodující. Podstatné je, že Smartwings fakticky 

převzal hlavní ekonomické riziko další existence podniku. Zároveň disponoval reálnou 

schopností toto riziko řídit. Z ekonomického hlediska tak vystupoval jako investor funkční. 

Výrazným rysem investorského prvku byla také iniciativa při předložení reorganizačního 

plánu
155

. Smartwings se nepodílel na reorganizaci pouze prostřednictvím hlasování 

nebo kontroly. Aktivně se zapojil i do formulace samotného řešení. Tím se zásadně odlišil 

od ostatních věřitelů. Lze se domnívat, že právě tato kombinace iniciativy, odpovědnosti 

a dlouhodobého ekonomického zájmu je klíčovým argumentem pro investorské pojetí celé 

reorganizace. 

Reorganizační plán byl současně postaven na zachování provozu letecké dopravy
156

 

v úzkém propojení se skupinou Smartwings Group. Bez tohoto provozního napojení by samotná 

restrukturalizace závazků
157

 postrádala smyslu. Z hlediska rozložení moci a odpovědnosti 

lze rovněž pozorovat posun směrem k investorskému modelu. Reorganizační řešení vycházelo 

z předpokladu, že klíčová strategická rozhodnutí budou činěna v koordinaci se Smartwings
158

. 

Tento subjekt disponoval nejen ekonomickým zájmem, ale i odborným know-how v oblasti 

letecké dopravy
159

. Autonomie původního managementu byla omezená. Rozhodovací vliv 

se fakticky přesunul k silnějšímu partnerovi. Lze mít za to, že tento prvek byl nezbytný 

pro zachování důvěry věřitelů v proveditelnost reorganizace. 

Současně nelze přehlédnout význam provozní složky reorganizace. Řešení nebylo 

založeno na okamžitém převodu podniku ani na jeho rozprodeji. Klíčovým nástrojem bylo 

pokračování činnosti, racionalizace provozu a postupná stabilizace hospodaření. 

                                                 
153

 Nutno podotknout, že fakticky Smartwings změny ve vlastnické struktuře dlužníka ani provádět nepotřeboval, 

jelikož společnosti byly v tom čase koncernově propojeny (dle § 79 odst. 1 zákona č. 90/2012 Sb., o obchodních 

společnostech a družstvech) a tato spol. vystupovala jako ovládající osoba dlužníka s podílem v ČSA 97,74% (viz 

Zpráva o vztazích spol. Smartwings za rok 2021, str. 3, dostupná z: https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl-

detail?dokument=74789326&subjektId=703122&spis=77624). 
154

 Srov. § 341 odst. 1 písm. e) IZ. 
155

 Ten byl předložen ne dlužníkem, navzdory jeho přednosti při sestavování plánu ale právě společností 

Smartwings, srov. reorganizační plán České Aerolinie, a.s., č. j. MSPH 92 INS 3628/2021- B-550, str. 1. 
156

 tamtéž, str. 6 čl. 1.3 bod (3) písm. a) 
157

 tamtéž, písm. c) 
158

 tamtéž, čl. 3, bod (49) 
159

 Srov. čl. 3 bod (47) – Smartwings pro dlužníka zabezpečoval kupř. plánování letů, operační kontrolu, přeletové a 

přistávací povolení či vybavení na palubách letadel. 

https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl-detail?dokument=74789326&subjektId=703122&spis=77624
https://or.justice.cz/ias/ui/vypis-sl-detail?dokument=74789326&subjektId=703122&spis=77624
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Právě tato skutečnost odůvodňuje označení reorganizace jako hybridní. Přesto se autor domnívá, 

že investorský prvek v tomto případě převažoval. Bez aktivní role Smartwings by totiž provozní 

reorganizace nebyla reálně uskutečnitelná. 

Případ ČSA ukazuje, že investorská reorganizace nemusí být vždy spojena s formálním 

vstupem investora do vlastnické struktury dlužníka. Rozhodující je faktické převzetí 

odpovědnosti za ozdravný proces. Stejně důležitá je schopnost zajistit jeho dlouhodobou 

ekonomickou udržitelnost. Lze mít za to, že tento případ představuje významný příklad 

investorské reorganizace sui generis. Ukazuje, že rozhodující není právní forma angažování se, 

ale jeho skutečný hospodářský obsah. 
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Závěr 

Ústředním tématem této diplomové práce byla reorganizace jako sanační způsob řešení 

úpadku v českém insolvenčním právu, a to zejména z pohledu její vnitřní diferenciace 

a konkrétních modalit jejího provádění. Práce vycházela z předpokladu, že reorganizaci nelze 

chápat jako jednotný a neměnný procesní model, nýbrž jako flexibilní právní rámec, 

který umožňuje reagovat na rozdílné ekonomické situace dlužníků i na odlišnou strukturu 

jejich věřitelského prostředí. 

 

V teoretické části byl nejprve vymezen pojem reorganizace a její postavení mezi způsoby 

řešení úpadku. Bylo poukázáno na její sanační charakter, princip zachování podniku 

jako fungujícího celku a na význam reorganizačního plánu jako klíčového nástroje 

restrukturalizace závazků i vnitřní struktury podniku. Pozornost byla věnována 

rovněž podmínkám přípustnosti reorganizace, návrhu na její povolení a samotnému průběhu 

reorganizačního procesu, včetně role věřitelů, insolvenčního správce a soudu. 

 

Těžiště práce spočívalo v systematickém rozlišení jednotlivých druhů reorganizace 

podle osoby navrhovatele a podle způsobu jejího faktického provedení. V rámci dlužnické 

reorganizace byla analyzována jak její klasická podoba, tak předjednaná reorganizace, 

přičemž byly vymezeny jejich základní rozdíly v procesní dynamice, míře předvídatelnosti 

i v nárocích kladených na přípravu řešení. Samostatná část byla věnována reorganizaci 

věřitelské, která představuje korektiv dlužnické iniciativy v situacích oslabené důvěry. 

 

Další významná část práce se zaměřila na tzv. modality provedení reorganizace, 

tedy na rozlišení mezi reorganizací provozní, investorskou a prodejní. Bylo ukázáno, 

že toto členění nemá formální oporu v zákoně, avšak představuje užitečný analytický nástroj 

pro pochopení ekonomické logiky konkrétního reorganizačního plánu. Provozní reorganizace 

byla charakterizována důrazem na vnitřní ozdravení podniku, investorská reorganizace vstupem 

kapitálově silného subjektu do struktury dlužníka a prodejní reorganizace převodem závodu 

či jeho části na nového vlastníka. 

 

Teoretické závěry byly průběžně konfrontovány s konkrétními insolvenčními řízeními, 

mezi nimiž figurovaly případy IMAGE CARE, s.r.o., MERKO CZ, a.s., BLAŽEK PRAHA, a.s., 

České aerolinie, a.s. či CEREPA, a.s. Tyto příklady umožnily ukázat, že reorganizace v praxi 
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zřídkakdy odpovídá „učebnicově čistému“ modelu a často nabývá hybridní podoby. 

Současně potvrdily, že úspěch reorganizace není dán pouze právním rámcem, ale především 

realistickým nastavením reorganizačního plánu, kvalitou komunikace mezi účastníky 

a schopností reagovat na vývoj ekonomické situace. 

 

V rámci komparativní části byla pozornost věnována nizozemské úpravě WHOA a české 

preventivní restrukturalizaci. Srovnání ukázalo odlišnou míru důvěry v autonomii účastníků 

a rozdílnou intenzitu soudní ingerence. Zatímco česká úprava klade větší důraz na procesní 

kontrolu a právní jistotu, nizozemský model více spoléhá na smluvní vyjednávání a odpovědnost 

stran. Tato komparace umožnila zasadit českou reorganizaci do širšího evropského kontextu 

a poukázat na možné směry jejího dalšího vývoje. 

 

Na základě provedené analýzy právní úpravy, relevantní judikatury i vybraných případů 

z praxe lze konstatovat, že výzkumná otázka formulovaná v úvodu práce byla zodpovězena. 

Práce ukázala, že reorganizace v českém insolvenčním právu nepředstavuje jednotný a neměnný 

institut, ale naopak vnitřně diferencovaný soubor řešení, jejichž konkrétní podoba se promítá 

do průběhu insolvenčního řízení i do postavení jeho účastníků. Lze proto uzavřít, že stanovený 

cíl práce byl dle názoru autora naplněn a zvolené téma bylo v rámci vymezeného rozsahu práce 

systematicky rozebráno. 

 

Současně se však ukazuje, že právní úprava reorganizace není prostá interpretačních 

obtíží a že její praktická funkčnost do značné míry závisí na kvalitě soudní praxe a odborné 

aplikace jednotlivých institutů. Právě zkušenosti získané při aplikaci různých druhů reorganizace 

v praxi proto mohou do budoucna přispět k dalšímu rozvoji judikatury, případně i k úvahám 

o dílčích legislativních úpravách. V tomto širším kontextu lze mít za to, že i tato diplomová 

práce by mohla, alespoň v omezené míře, přispět k odborné diskusi o fungování reorganizace 

v českém insolvenčním právu. 
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Druhy reorganizace a modality jejího provádění 

Abstrakt 

 Tato diplomová práce je tematicky zaměřena na reorganizaci jako sanační způsob 

řešení úpadku v českém insolvenčním právu, a to zejména z pohledu její vnitřní diferenciace 

a konkrétních modalit jejího provádění. Reorganizace představuje komplexní institut, jehož 

cílem je zachovat provoz ekonomicky životaschopného podniku při současném co nejvyšším 

uspokojení věřitelů. Práce usiluje o systematické uchopení tohoto institutu, o vymezení 

jeho jednotlivých druhů a o analýzu rozdílů mezi nimi. Zároveň se zaměřuje na praktické 

fungování reorganizace v konkrétních insolvenčních řízeních a reflektuje vybrané interpretační 

otázky současné právní úpravy. 

Práce je členěna do několika tematických celků, které na sebe logicky navazují. Úvodní 

část vymezuje pojem reorganizace, její postavení mezi způsoby řešení úpadku a základní 

principy, na nichž je vystavěna, zejména princip zachování podniku jako „going concern“ 

a  princip rovnosti věřitelů. Následující kapitoly se věnují přípustnosti reorganizace, podmínkám 

pro podání návrhu na její povolení a samotnému průběhu reorganizačního procesu, včetně role 

insolvenčního soudu, insolvenčního správce a věřitelských orgánů. Pozornost je věnována 

také reorganizačnímu plánu jako stěžejnímu nástroji restrukturalizace závazků i korporační 

struktury dlužníka. 

Stěžejní část práce tvoří rozbor jednotlivých druhů reorganizace podle osoby 

navrhovatele, tedy reorganizace dlužnické (včetně její klasické a předjednané podoby) 

a  reorganizace věřitelské. U každého typu jsou vymezeny jeho charakteristické znaky, procesní 

specifika a praktické důsledky pro postavení dlužníka i věřitelů. Na tuto část navazuje analýza 

způsobů provedení reorganizace, zejména reorganizace provozní, investorské a prodejní. 

Toto členění umožňuje lépe porozumět ekonomické logice konkrétního reorganizačního plánu 

a  odlišit případy, kdy je těžiště řešení v interním ozdravení podniku, vstupu investora či převodu 

závodu na nového vlastníka. 

Teoretický výklad je průběžně doplněn o rozbor vybraných insolvenčních řízení, 

která ilustrují praktické fungování jednotlivých modelů reorganizace. Tyto případové studie 

ukazují, že reorganizace v praxi často nabývá hybridní podoby a že její úspěch závisí nejen 

na  kvalitě právní úpravy, ale i na realistickém nastavení reorganizačního plánu a schopnosti 

účastníků řízení spolupracovat. 

Samostatná část práce se věnuje komparativnímu pohledu na nizozemský nástroj WHOA 

a českou preventivní restrukturalizaci. Cílem je zasadit českou právní úpravu do širšího 
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evropského kontextu a poukázat na rozdílnou míru soudní ingerence a důvěry v autonomii 

účastníků. 

Výklad obsažený v této diplomové práci vychází ze studia zejména zákona 

č. 182/2006 Sb., o úpadku a způsobech jeho řešení, související judikatury českých soudů, 

relevantní odborné literatury a dostupných podkladů z konkrétních insolvenčních řízení. 

 

 

 

Klíčová slova: Reorganizace, insolvenční řízení, dlužník a věřitelé 
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Types of Reorganization (within Czech Insolvency Proceedings) and 

Modalities of its Implementation 

Abstract 

This diploma thesis focuses on reorganization as a restructuring method of resolving 

insolvency under Czech insolvency law, particularly from the perspective of its internal 

differentiation and the specific modalities of its implementation. Reorganization represents 

a complex legal instrument aimed at preserving the operation of an economically viable 

enterprise while ensuring the highest possible satisfaction of creditors. The thesis seeks 

to provide a systematic analysis of this institute, to define its individual types, and to examine 

the differences between them. At the same time, it addresses the practical functioning 

of reorganization in specific insolvency proceedings and reflects on selected interpretative issues 

arising from the current legal framework. 

The thesis is divided into several thematic sections that logically build upon one another. 

The introductory part defines the concept of reorganization, its position among the methods 

of resolving insolvency, and the fundamental principles on which it is based, particularly 

the “going concern” principle and the principle of equality of creditors. The following chapters 

examine the admissibility of reorganization, the requirements for filing a petition 

for its authorization, and the course of the reorganization process itself, including the role 

of the insolvency court, the insolvency administrator, and creditors’ bodies. Particular attention 

is paid to the reorganization plan as the central instrument for restructuring both the debtor’s 

liabilities and its corporate structure. 

The core part of the thesis consists of an analysis of the different types of reorganization 

according to the person initiating it, namely debtor-led reorganization (including its standard 

and pre-negotiated forms) and creditor-led reorganization. For each type, the thesis identifies 

its characteristic features, procedural specifics, and practical consequences for the position 

of both the debtor and the creditors. This is followed by an analysis of the methods 

of implementing reorganization, in particular operational reorganization, investor-based 

reorganization, and sale-based reorganization. This classification makes it possible to better 

understand the economic logic underlying a particular reorganization plan and to distinguish 

between cases where the solution is based on internal restructuring, the entry of an investor, 

or the transfer of the enterprise to a new owner. 

The theoretical analysis is complemented by case studies of selected insolvency 

proceedings that illustrate the practical functioning of the various models of reorganization. 
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These examples demonstrate that reorganization in practice often takes the form of hybrid 

solutions and that its success depends not only on the quality of the legal framework, 

but also on the realistic structure of the reorganization plan and the ability of the parties involved 

to cooperate effectively. 

A separate part of the thesis provides a comparative perspective on the Dutch WHOA 

framework and the Czech preventive restructuring regime. The aim is to place Czech legislation 

within a broader European context and to highlight differences in the degree of judicial 

involvement and the level of trust placed in the autonomy of the parties. 

The analysis presented in this thesis is based primarily on Act No. 182/2006 Coll., 

on Insolvency and Methods of Its Resolution, relevant case law of Czech courts, academic 

literature, and publicly available materials from specific insolvency proceedings. 

 

Key words: Reorganization, Insolvency Proceeding, Debtor and Creditors 


