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Anotace

Diplomova prace se zabyva mezigeneracnim ptreddvanim rodinnych firem v oblasti
rodinného podnikani. V Gvodni ¢asti je provedena odborna reSerSe problematiky
V zahrani¢ni a tuzemské publikaci. Jsou vymezeny nejdalezitéjsi faktory, které nastupnictvi
ovliviluji a rozebrany tii odliSné ptistupy k pfedavani rodinnych firem. Na zaklad€ odborné
reSerSe je navrzen metodicky postup procesu nastupnictvi. V praktické ¢asti je predstavena
vybrand rodinndg firma puasobici ve sklafském odvétvi v Ceské republice. Je
charakterizovana jeji rodinnost a popsany vazby jednotlivych rodinnych ¢lenti na podnik
a vysvétleny jejich role v podnikani. Ve vazbé na analyzu soucasného stavu vybraného
rodinného podniku je navrZen plan nastupnictvi a specifikovana rizika, ktera pfinasi. Cilem
prace je vymezeni nejdalezitéjSich faktorti, které mezigenera¢ni pieddvani rodinného
podniku ovliviiuji a navrh metodického postupu pro vytvofeni planu nastupnictvi

Vv rodinném podniku.
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Annotation
Succession of a chosen family business

This master thesis deals with transgenerational succession of companies in the field
of family business. The final paper is divided into two main parts. The first part (1* and 2"
chapters) is theoretical and offers an insight into gathered knowledge of the research field
on the topic of succession of family businesses in the Czech Republic and outside of it.
The first part also summarizes factors that have a great impact on succession of a family
business and talks about different ways of approach to this issue by the experts from the
research field. The second part of the paper deals with a real situation from an existing
company. A Czech family business involved in glass industry is fully introduced including
the relations among the family members and their role in the family business. The general
director of the chosen family business is currently retiring. Based on the analysis of the
current situation and key factors indicated, the author proposes a plan of succession for the
chosen company and points out the risks that may occur.
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Family business, glass industry, plan of succession, succession.
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Uvod

Rodinné podnikani je celosvétové vyznamné. Rodinné podniky ve svété existuji po staleti
a po mnoho generaci. Vynikaji svou houzevnatosti a schopnosti preckat i ¢asy nepfiznivé a
nelehké. Je to semknutost rodiny a rodinny systém hodnot, co vede rodinné firmy

k n€kolikagenera¢nimu uspéchu nebo lze jako klicové oznacit jiné faktory?

V prostiedi Ceské republiky &elily rodinné firmy velké vyzvé v podobé pieruseni
kontinuity jejich vyvoje nejdiive dvéma svétovymi valkami a nasledné obdobim centralné
planovaného hospodafstvi. Zejména doba totality po druhé svétové valce zasahla do vyvoje
hospodaistvi nejmarkantnéji a (nejen rodinné) podnikdni naprosto znemoznila. Rodinné
podniky byly nové zakladany nebo obnovovany po listopadovych udalostech roku 1989.
Momentalné ptichazi obdobi, kdy je pro rodinné firmy aktualni fesit problém nastupnictvi

a predavani mezi jednotlivymi rodinnymi generacemi.

predavani rodinné firmy ovlivituji. Ovéfit existenci faktort v realné firmé a na zakladé nich
navrhnout metodicky postup pro vytvoreni planu nastupnictvi v rodinném podniku.
Soucasti je zmapovani procesu piedavani v prostiedi vybraného rodinného podniku
v Ceské republice. Planovanym vystupem diplomové prace je vypracovani planu predavéni
rodinného podniku snavrhem moZného feSeni formou piipadové studie V konkrétni

vybrané firm¢ a vyhodnoceni navrhovaného feSeni.

V teoretické Casti prace jsou uvedeny odborné piistupy k definovani rodinnych podnikt
v zahraniéi a v Ceské republice. Je zde rozvedeno soudasné pravni vymezeni rodinnych
podnikii a rodinného podnikani na izemi Ceské republiky a aktualni problematika snahy
0 pravni ukotveni definice rodinné firmy v ¢eské legislativni tipravé. Rodinné podniky jsou
vyznamné pro uzemi evropského hospodaiského prostoru a Evropskd unie se zabyva
tvorbou jednotné definice rodinnych podnikli na tGzemi EU. Stanovisko Evropského
hospodatského a socialniho vyboru je Vv praci rozebrano. Dale je provedena odborna
reSerSe zpusobu, jakymi Ize rodinny podnik piedat z ufadujici generace na dalsi, a jsou
rozebrana rizika, ktera kazdy jednotlivy zplsob piinasi. Teoretickd ¢éast je zakoncena
porovnanim tfech riznych ptistupti K nastupnictvi v rodinném podniku, se kterymi piichazi

odbornd vefejnost. VSechny tii pfistupy jsou rozebrany spolecné s klicovymi faktory
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kazdého pfistupu a jednotlivych fazi. V zavéru teoretické Casti je navrzen metodicky

postup procesu nastupnictvi.

V praktické ¢asti je predstavena vybrand firma, ve které byl realizovan vyzkum a jeji
zasazeni do kontextu rodinného podnikani. V dalsi Céasti prace je provedena analyza
soucasného stavu firmy, na zakladé které je podle navrhované metodiky vytvofen plan
a doporuceni, jak s pfedavanim postupovat. V zavéru diplomové prace je vyhodnoceno
navrhované feSeni a feSend problematika ve vybraném podniku je doplnéna o poznatky

z prednasek odbornikt z praxe.
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1 Zpracovani odborné reserse v oblasti zptisobui pfedavani rodinnych podniki

V prvni kapitole je provedena reSerSe odborné literatury, kterou lze vztdhnout k tématu
feSenému V ramci diplomové prace. Nejprve je nutné definovat rodinny podnik a dale
vymezit dalsi dil¢i specifika rodinného podnikani. Pohledy na to, kdy je podnik rodinny se
mezi autory odlisuji, ale je mozné mezi jednotlivymi tvrzenimi najit linku, ktera je spojuje.
Vliv na odliSnost mtize mit historicky vyvoj statu (potazmo jeho ekonomiky), ve kterém
rodinné podnikani existuje. V nasledujici ¢asti je rozebrano nékolik definic. Poté je rodinné
podnikani vymezeno v aktualnich pravnich podminkach v Ceské republice. Definovani
rodinného podniku souvisi s organizacni strukturou, protoze definice Casto uvadi, Ze na
vedeni rodinného podniku se aktivné podili urcity pocet rodinnych ¢lent. Organizaéni
struktura podniku a pravomoc pracovniki, ktera z ni vyplyva, pfimo ovliviiuje predavani
podnikatelského subjektu dal§imu nastupci. Nastupce mize vzejit pfimo z ufadujici rodiny
nebo nastupnictvi vrodinném podniku muize byt feSeno zruznych davodd jinym
zpuisobem. Zpusoby, jak dochdzi k ptfedavani rodinného podniku, jsou rozebrany v dalsi

¢asti diplomové prace.

1.1 Definice rodinného podniku

Oblast rodinného podnikani je rozmanitd a rodinné podniky Ize najit napfi¢
podnikatelskymi odvétvimi a nakonec i kontinenty. Stejné rozmanité jsou i pokusy
0 definovani rodinného podnikani a rodinného podniku jako pravniho ¢i spolecenského

utvaru. (Thomas Zellweger, 2017)

V podstaté 1ze uvést, Ze neexistuje jedna jednotna definice pro rodinny podnik, kterou lze
uplatnit globalné. V odborné literatufe je vzdy uvedena ta, se kterou dany vyzkum pracuje
a vychézi z ni. Casto se 1ii v ramci jednoho velkého celku, jakym je spoleény hospodaisky
prostor Evropské unie. Rodinné podniky lze definovat z n¢kolika zdkladnich hledisek.
V nasledujicim textu jsou vymezeny nejprve pohledy dle zahrani¢ni literatury. Z hlediska
nastupnictvi a pro tcely vypracovani diplomové prace, je neméné dulezité vymezeni

pojmu rodinného podnikani v podminkach Ceské republiky.

1.1.1 Kdy je podnik rodinny?
Je dillezité rozeznavat, kdy se viibec jedna o rodinny podnik a tudiz nezbytné stanoveni
kritérii, podle kterych to 1ze rozpoznat. Pfi rodinnosti podnikani je mylné naraZeno na fakt

velikosti podniku, nebot’ jak pfipomind odborna literatura, nejde o velikost podniku, jako
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spiSe o to, do jaké miry je firma fizena a ovladdna rodinou a jejimi ¢leny. (Thomas
Zellweger, 2017) Tento fakt potvrzuje napiiklad i Korab et al. (2008), ktery ve své
publikaci uvadi, ze: ,, Rodinny podnik se odlisuje od ostatnich, nerodinnych podnikii tim, Ze
jedna nebo vice rodin maji rozhodujici viiv na jeho politiku. Tento viiv si mohou clenové

‘

rodiny zajistit tak, ze se podili na jeho vedeni. "

Family Firm Institute (dale FFI) zalozeny v Bostonu (USA) vroce 1986 mezi
dilezitd mira zapojeni rodinnych ¢lent jedné rodiny do vlastnictvi a vedeni podniku, a to
zaroven nebo v priabéhu ¢asu. (Miller et al. 2007, dle FFI, 2016) Mira zapojeni rodiny do
vlastnictvi firmy je méfena podilem vlastniho kapitalu v drzeni ¢lenii rodiny a procentem
vedoucich pozic obsazenych ¢leny té samé rodiny a jejich aktivnim zapojenim do jejiho
fizeni. (Sciascia a Mazzola, 2008, dle FFI, 2016). Rodinnym podnikem Ize oznacit takovy
ekonomicky subjekt, ve kterém maji dva a vice rodinnych ¢lenti zajem o jeho vlastnictvi
ajsou odhodlani v podnikédni pokracovat. Rodinné podnikani je podnikani ftizené
simyslem byt formovano a drzeno jednou rodinou/malou skupinou rodin po dobu

piesahujici jednu generaci. (FFI, 2016)

Ve Svycarsku je pfi posuzovani rodinnosti podnikani za rozhodujici povazovan vliv rodiny
na dany podnik a ten mize byt dan dvéma faktory: podilem rodiny na vlastnim kapitalu
a alespon polovinou ucastniki ve statutarnim organu, piicemz jeden faktor muze byt
nahrazen druhym (tj. ma-li rodina polovi¢ni podil na vlastnim kapitalu, ale nadpoloviéni
pocet ¢lent rodiny ve statutarnim orgéanu, 1ze podnik povazovat za rodinny). V Némecku
se piihlizi ke tfem rozhodujicim faktorim: prvnim je uzké spojeni rodiny s podnikem (jak
vlastnictvim, tak fidici zodpovédnosti). Druhym faktorem je rozhodujici vliv rodiny, coz je
chapéano tak, Ze podnik je ve vlastnictvi jedné rodiny, ¢i rodinného svazku. Vzhledem
K vybranému tématu diplomové prace je nejvice zajimavy faktor tieti, a to jak uvadi Korab
et al. (2008): ,, Existence wile udrzet podnik jako rodinné vlastnictvi a dosahnout vyvoje
podniku presahujici jednotlivé generace.” V Rakousku jsou nejCastéji hodnocena tii
kritéria, ktera urcuji rodinnost podniku: osoby majetkové zainteresované musi byt clenové
rodiny, rodina (nebo jeji ¢lenové) musi podnik ovladat a management podniku je tvofen

rodinnymi €leny. (Vojtéch Korab et al., 2008)
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Rydvalova et al. (2015) klade ve své publikaci velky diraz na provazanost rodiny
s rodinnym podnikem a povazuje tento fakt za zcela zdsadni pfi definovani rodinného
podniku. Blizkost rodiny siln¢ ovlivituje provazanost a silu socialnich vazeb v podnikéni,
rodina mize na své podnikéni pohlizet jako na reprezentaci svého vlastniho jména
a,,povésti“. Rodinny podnik miize nést rodinnou tradici, uchovavat ji a predavat dalsim

generacim. (Rydvalova et al., 2015)

Nadézda Petrti (2018) uvadi, Ze jsou dva zakladni piistupy odbornikti ke snaze definovat
rodinné podnikéni. Pfistupy jsou zaloZzeny na zapojeni rodinnych ¢leni a chovani
rodinnych ¢lentd. Ve zkoumani zapojeni rodinnych ¢lenti je dbano na oblasti vlastnictvi
a fizeni. Zapojeni rodinnych ¢lent do oblasti vedeni a vlastnictvi s sebou nese dal§i mozna
specifika, jednim z nich je snaha udrZzet podnik a ptedat ho dalsi generaci. Podle Petrt
(2018) se odborni autofi, ktefi rodinnost podnikani stavi pfevazné nachovani rodinnych
¢lenli, zabyvaji blizkosti rodiny a rodinného podnikéni. Svét rodiny a svét rodinného
podnikani nejsou oddéleny. Oba dva svéty jsou ve vzajemné interakci, prolinaji se,
navzajem ovliviluji, a proces strategického planovani v rodiné probihd zaroven

s planovanim v rodinné firmé.

Rodinnost podnikani je spatfovana v mnoha faktech. Nelze opominout, ze zpravidla kazdy
autor oznacuje za dulezité n¢kolik prvkl a ne vzdy jsou vSechny totozné. Urcité existuji
tvrzeni, ktera se duplikuji nebo jsou si podobna. Pfitomnost rodinnych ¢lent a role, kterou
rodina jako celek v rodinném podnikani pfedstavuje, jsou prvky stézejni a nenahraditelné.
Mezi mnohokrat zminéné patii pfitomnost rodinnych ¢lentt v podnikéani v oblastech
vlastnictvi a fizeni rodinné firmy. K tomu, aby byla firma povazovana za rodinnou, ji
nestaci ,,pouze® vlastnit. Pro rodinnou firmu je neméné vyznamné i fizeni podniku
a moznost o podnikani aktivné rozhodovat a byt do né&j zapojen. Ostatni prvky rodinnosti
skutecnost dopliuji a silu rodiny umoctiuji nebo naopak oslabuji, ale vlastnictvi a fizeni

jsou klicové.

1.1.2 Zpusob zapojeni rodiny do vedeni rodinného podniku
Zpusob predavani rodinného podniku je v rukou managementu, ktery je v rodinném
podniku zpravidla v rukou rodinného ¢lena/nékolika rodinnych ¢lenti. Mozné zpusoby

zapojeni rodiny do vedeni rodinné firmy jsou podle Thomas Zellwegera (2017) nasledujici:
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1.13

,,ozmeérnost* rodinné regulace, tj. zda rodina podnik ,,pouze* vlastni, ¢i je aktivné
zapojena do managementu a spravy,

slozitost rodinného fizeni, tj. kolik ¢lent rodiny je skutecné néjakym zplsobem
zapojeno do organizacni struktury - obecné plati, ze sloZitost roste spolecné
srustem poctu rodinnych pfislusnikd v podniku (at’ jiz v pozici vlastniki,
vedoucich pracovnikt nebo dalsich),

podnikatelsky plan, tj. jak rodinny podnik nahlizi na své podnikani, jakym
zpusobem ho fidi a vnima sdm sebe a svou jedinecnost, Casto zde dochazi k tzv.
piechodu chovani z modelu ,,family business“ (rodinné podnikani) na ,, business
family“ (podnikatelska rodina),

filozofie rodinného fizeni, tj. rodinné podniky €asto narazi na problém toho, zda
uptednostnit podnikatelské (ekonomické) cile, ¢i rodinné (neekonomické) cile,
je nutné mezi témito dvéma poly najit kompromis,

zapojeni rodiny v ¢asovém horizontu, tj. doba, po kterou generace v rodinném
podniku ptsobi, ovliviluje to, jak je podnik vniman ¢leny rodiny — vlivem ¢asu
v kombinaci s dalsimi faktory se miize emo¢ni hodnota a izky vztah posilovat nebo

naopak oslabovat.

Definovani a pravni vymezeni rodinného podnikani V prostiedi Ceské

republiky

Rodinné podniky zadaly na tizemi Ceské republiky nové vznikat, ¢ byt obnovovéany, az

po listopadovych udalostech roku 1989. V devadesatych letech bylo pravni prostiedi

v Ceské republice pretvareno a prochazelo mnoha zménami a Gpravami. Pravdépodobné

z téchto ditvodli byly pokusy o pravni vymezeni rodinnych firem opomijeny.

Velka zména prtisla az se zdkonem ¢. 89/2012 Sb., obCansky zakonik, (dale jen NOZ,

G¢inny od 1. 1. 2014), ktery mj. definoval novy pravni institut tzv. rodinného zavodu. (CR,

zakon ¢. 89/2012 Sb. v aktudlnim znéni k 1. 1.2018)

Podle § 700 NOZ: ,, Za rodinny se povazuje zavod, ve kterém spolecné pracuji manzelé

nebo alespon s jednim z manzelu i jejich pribuzni az do tretiho stupné nebo osoby

S manzely sesvagrené az do druhého stupné a ktery je ve vlastnictvi nékteré z téchto osob.

Na ty z nich, kteri trvale pracuji pro rodinu nebo pro rodinny zavod, se hledi jako na cleny

rodiny zucastnéné na provozu rodinného zavodu. *

‘
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Pravni Gprava byla ptevzata z italského Codice Civil. Institut rodinného zdvodu umoziuje
bezesmluvni vztah mezi rodinnymi ¢leny, ktefi pracuji v rodinném zavod¢ a déle i osobami
zacastnénymi na provozu tohoto rodinného zavodu. (EPRAVO.CZ - Sbirka zakonu,

judikatura, pravo, 2018)

Rodinny zavod je zvlaStnim typem obchodniho zavodu, ktery, jak uvadi Rydvalova et al.
(2015): ,,Vznikl za ucelem poskytnuti ochrany cleniim rodiny pracujicich pro rodinu ¢i
rodinny zavod, a odstranéni smluvni povinnosti u osob, které pro rodinu pracuji nebo se

Jjinym zpiisobem podileji na fungovani rodiny.

Podstatnymi znaky rodinného zavodu jsou vlastnictvi, které nalezi nekteré z 0sob
rodinného zavodu a dale potom seskupeni osob, které spojuje ptibuzensky vztah
(manzelstvi a ptibuzenstvi). Osoby zucastnéné na provozu rodinného zdvodu maji pravo
podilet se na zisku. Podily na zisku se odviji od druhu a mnozstvi vykonané prace. Institut
rodinného zavodu lze vyuzit pouze v ptipadé€, jedna-li se o fyzickou osobu vlastnici podnik
(podnikajici napt. na zékladé zivnostenského opravnéni). Vnitini struktura rodinného

zavodu neni stanovena pravnim piedpisem. (Rydvalova et al., 2015)

Vzhledem Kk tématu diplomové prace a jejimu zaméfeni, je dulezité, aby byl zminén rezim
nastupnictvi v rodinném zavodg, ktery umozituje soucasna platna pravni uprava v Ceské
republice. Ugast na rodinném zavodé miize byt pievedena prodejem nebo darovanim, a to
pouze na omezeny pocet subjektlii a s kazdym timto krokem musi souhlasit vétSina
zucCastnénych na provozu a chodu rodinného zdvodu. V ramci dédictvi mohou ¢Elenové

rodiny zavod prodat nebo si ho mezi sebou rozdélit. (Rydvalova et al., 2015)

V soucasné dobé se Ceskéa republika ocita v situaci, kdy je vic nez kdy pfedtim nutné
vymezit, co se pojmem rodinné podnikéni rozumi a stanovit pro to piesna kritéria. Tyto
skute¢nosti by mély byt promitnuty do zakonodarné ¢innosti. Asociace malych a stfednich
podniki a Zivnostnikii Ceské republiky (dale jen AMSP CR), ke které se piidala Asociace
soukromého zemédélstvi CR, spoleéné usiluji o pravni ukotveni pojmu rodinného
podnikani na tizemi Ceské republiky. Navazuji tak na Usneseni Evropského parlamentu
ze dne 8. zafi 2015, kde bylo poukazovdno na mimotddny vliv rodinného podnikani
na ekonomiku statu. Zeme Evropské unie byly vyzvany k tomu, aby se pokusily rodinné
podniky definovat a ptisp€ly tak k naslednému vytvoreni jednotné definice pro tizemi celé

Evropské unie. (Asociace malych a stiednich podnikd a Zivnostniktt CR, 2017)
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Podle AMSP CR je dilezité rodinné podniky definovat ze dvou divodi:

1. pfii jednotné definici a jejim ukotveni v zakon¢ bude rodinnym podnikim
umoznéno ¢erpani specialnich podpor a dotaci,

2. bude snadnéjsi sledovat vykonnost a piinos rodinnych podnikli pro
ekonomiku (at’ jiz na Gzemi CR nebo celé EU). (Asociace malych a

stiednich podnikt a Zivnostniki CR, 2017)

Na tizemi Ceské republiky existuje zatim pouze institut tzv. rodinného zavodu, ktery je pro
vyse zmifiované diivody malo vyhovujici. V Ceské republice pracuje na nové definici
rodinného podniku AMSP CR spoleéné s advokatni kancelati Ambruz & Dark Deloitte
Legal a spole¢né se shoduji, ze klicovymi faktory by mély byt:

¢ vlastnicka ucast rodiny na podnikatelské ¢innosti,
e podil ¢lenti na manazerském rozhodovani. (Asociace malych a sttednich podnikli a

zivnostnika CR, 2017)

Advokatni kancelat Ambruz & Dark Deloitte Legal pfichazi s tim, ze by rodinné podnikani
v Ceské republice mélo byt umoznéno formou obchodni spoleénosti, na zakladd

zivnostenského opravnéni a rodinnym farmam.

AMSP CR a advokatni kancelaf Ambruz & Dark Deloitte Legal po diskuzi se subjekty
vetejného sektoru, akademické obce a podnikatelského prostredi vytvotily a predkladaji

nasledujici definice, které jsou v souladu s potiebami Evropské unie i tuzemska:

1. ,,Rodinnym podnikem je rodinnd obchodni spoleénost, anebo rodinnd Zivnost,
anebo rodinnd farma.

2. Rodinnou obchodni spolecnosti je spolecnost s rucenim omezenim anebo akciova
spolecnost, v které clenové rodiny viastni nadpolovicni vétsinu souhrnu penézitych i
nepenézitych vkladu zdakladniho kapitalu spolecnosti a nejméné jeden z clenii
rodiny je Cclenem statutdarniho organu anebo statutdarnim orgdanem rodinné
obchodni spolecnosti.

3. Rodinna Zivnost je Zivnostenskym podnikdanim, na kterém se svoji praci anebo
majetkem podileji nejméné dva clenové rodiny a nejméné jeden z clenit rodiny je

drzitelem Zivnostenskeho osvédceni.
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4. Rodinna farma je polnohospodarskou vyrobou, na které se svoji praci anebo
majetkem podileji nejméné dva clenové rodiny a nejméné jeden z clenii rodiny je
drzitelem prislusného osvédceni.

5. Clenové rodiny pro ucely tohoto zdkona jsou pribuzni v piimé linii anebo
sourozenci anebo manzelé. Clenem rodiny v rodinném podniku miize byt fyzickd
osoba ode dne, kdy dovrsila 15. roku véku. (Asociace malych a sttednich podniki a
zivnostnikt CR, 2017)

Dne 14. listopadu 2017 probéhlo v Bratislavé pracovni setkani AMSP CR a Slovenské
asociacie malych a strednych podnikov a zivnostnikov. Podle tiskové zpravy, ktera byla
nasledujici den uvetejnéna, se zastupci obou zemi dohodli na spoleéném postupu pfii
ukotveni definice rodinnych podniki. Definice by méla byt v obou zemich stejna.
(Parlamentni listy.cz, Tiskova zprava ze dne 15. 11. 2017) Na Slovensku byl v roce 2015
ptedlozen navrh zédkona o rodinném podnikéni (Hudacky, 2014 dle Kolektivu autort TUL,
2017), vroce 2015 se ho nepodatilo prosadit (TASR, 2015, dle Kolektivu autord TUL,
2017)

Rodinné podnikani je oblast spletitd a spojena s velkou spoustou specifik a jedine¢nosti.
Ukol definovat a vymezit tuto oblast odpovidajici vystiznou pravni tUpravou, je
pochopitelné slozity. Institut rodinného zavodu, ktery je vymezeny v NOZ, je zacatkem
snahy pravné upravit a vymezit rodinné podnikani v Ceské republice. Na tomto zakladu by
mela byt pravné upravena problematika rodinného podnikani v Sir§im méfitku. Snaha
AMSP CR, Asociace soukromych zemédélct CR a advokatni kancelafe Ambruz & Dark
Deloitte Legal definovat a pravné ukotvit Sir§i spektrum rodinného podnikani je dalSim

krokem, ktery Gipravu a vymezeni zakonem rozviji.

Rodinnost v podnikani mtize byt posuzovana z vice thli pohledu. Ur¢ité stoji zamyslet se
nad modelovou situaci, kterd neni realit¢ kolem nas nijak vzdalena. V podnikéani
praktickych (a jinych) 1ékait Ize pozorovat jisté prvky rodinnosti. Trend, kdy je ordinace
lékafe predana zrodie na potomka a zdravotni sestra je osoba zakonné spiiznéna
s rodinou, se vyskytuje. Muze na takové podnikani byt pohlizeno jako na rodinny podnik?
Autorka se domniva, Ze svym zplisobem ano, nebot’ vlastnictvi 1 fizeni podnikani je
Vv rukou rodinného ¢lena/rodinnych ¢lent. V piipadé, Ze 1ékarska ordinace nebude zaloZena

jako obchodni korporace, nebude spliiovat parametry zivnosti, ani farmy, nelze ji podle
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vyse zminovaného navrhu posuzovat jako rodinnou firmu. Stoji za to zamyslet se nad tim,
jestli je nutné ve smyslu rodinného podnikdni zdkonné pokryt i podnikdni osob
podnikajicich na zdklad¢ zvlastnich pravnich predpist (jde napt. o Iékafe, stomatology,
farmaceuty atd.). Cinnost téchto osob se fidi dle zdkona &. 95/2004 Sb., o podminkach
ziskdvani a uznavani odborné zpisobilosti a specializované zpusobilosti k vykonu
zdravotnického povolani 1ékare, zubniho Iékafe a farmaceuta, pfipadné podle dalSich

zakonu. (iPodnikatel.cz — Portal pro podnikatele, 2014)

1.1.4 Definice rodinného podniku pouzita v diplomové praci

V publikacich 1ze dohledat velké mnozstvi definic a nejriznéjSich vymezeni rodinného
podnikani. Pro G¢el vypracovani diplomové prace je nutné vybrat jednu variantu. Za jeden
z nosnych zdroji je povazovana publikace Thomase Zellwegera Managing the Family
Business: Theory and Practice (2017). Zellweger ve své publikaci pracuje s definici:
,,A family firm is a firm dominantly controlled by a family with the vision to potentially
sustain family control across generations. “ (,,Rodinna firma je firma dominantné ovladana
rodinou, svizi potencialné udrzet rodinné fizeni napii¢ generacemi.”, vlastni pieklad
autorky). Definice pokryva podle autorky diplomové prace stéZejni oblast fizeni podniku,
které maji byt v rukou rodiny a také vizi udrZet rodinny podnik po generace, coZ je
Z hlediska nastupnictvi klic¢ové. Anglicky vyraz ,to control* je do ceského jazyka
nejcastéji prekladan jako ,, ovladat a fidit — tzn. mit nad n€kym/né¢im kontrolu®, definice
nehovoii o vlastnictvi. Autorka povazuje za dulezité, aby definice pokryvala i to, komu
nalezi vlastnické pravo k podniku. Ma-li se jednat o rodinnou firmu, ma byt vlastnické
pravo k firmé alesponl z jisté Casti V rukou rodiny. Zellwegerova definice bude doplnéna
0 nazor Hessena et al. (2011), ktery uvadi, Ze pro rodinny podnik je kli¢ové, aby vlastnictvi
bylo v rukou rodiny. Tento fakt je historicky relativné dobfe dohledatelny. Je zasadni nejen
z pravniho, ale 1 emo¢niho hlediska, protoze zabezpeCuje generacni spojeni a ma vliv
navztah jedince Kk rodinné firmé. Definice urena pro vypracovani diplomové prace,
najejimz zéklad¢ byla vybrana rodinna firma pro zpracovani praktické Casti zavérecné
prace, zni takto: ,,Rodinna firma je firma dominantné ovladana a vlastnéna rodinou, s vizi

potencialné udrzet firmu za splnéni téchto dvou podminek napii¢ generacemi.*

1.2 Evropska unie a rodinné podnikani
Problematikou rodinného podnikani se Vv poslednich letech aktivné zabyva i Evropska unie

a jeji instituce a organy. Vzhledem k tomu, Ze Ceska republika je jednim z unijnich ¢lent,
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a diplomova prace je vztazena k problematice rodinnych podnikli na Gizemi a v prostredi

Ceské republiky, je dale stanovisko Evropské unie zminéno.

Dne 22. ledna 2015 Evropsky hospodatsky a socialni vybor vydal z vlastni iniciativy
stanovisko na téma ,,Rodinné podniky v Evropé jako zdroj budouciho rdstu a lepsich
pracovnich mist“. Zavéry a doporuceni z vydaného stanoviska budou shrnuty s ohledem

na to, co je pro téma diplomové prace podstatné.

Evropsky hospodaisky a socialni vybor (déale jen EHSV) vyzdvihuje a zdlraziuje vyznam
rodinného podnikani v prostoru Evropské unie. Rodinné podniky tvoii vice nez 60 % vSech
malych a velkych spolecnosti v Evropé, pficemz v drtivé vétSiné piipadi se jedna
0 podniky v rozsahu mikro, malé a stfedni. EHSV povazuje rodinné podniky za zdroj
rozvoje a poskytovatele pracovnich mist (poskytuji pracovni mista 50 az 60 % vSech
zaméstnanct), kteti zohlednuji regionalni a mistni potieby. Rodinné podniky jsou schopny
vytvofit i nebyvale pevné vztahy s dalSimi subjekty (zaméstnanci, dodavateli, odbérateli,
mistni komunitou, atd.). Za jednu ze zakladnich charakteristik je povazovano ,,prani
majitelit predat je dalsi generaci* (Stanovisko EHSV k tématu Rodinné podniky v Evropé
jako zdroj budouciho rastu, 2015). EHSV poukazuje na schopnost rodinnych podnikt
pieckat slozita obdobi hospodaiského cyklu (zejména recesi a stagnaci) a klade diraz nejen
na jejich houzevnatost, ale i na celoevropsky vyznam. Dale vyzyva Evropskou komisi, aby
se do problematiky aktivn€ zapojila a vytvoftila strategii pro podporu rodinnych podniki
v prostoru Evropské unie. Stanovisko EHSV uvadi, ze jednim z dalsich krokd by méla byt
prace na jednotném pravnim vymezeni v oblasti rodinnych podnikdl napfi¢ unijnimi
staty.(Stanovisko EHSV k tématu Rodinné podniky v Evropé€ jako zdroj budouciho rustu,
2015)

Zakladni snahou je vytvofit jednotnou definici rodinného podniku, ktera bude v budoucnu
zaClenéna do pravnich systému cClenskych stati Evropské unie. Nékteré unijni staty jiz
v souvislosti s rodinnym podnikanim piijaly jisté pravni predpisy. Ve Spanélsku a Finsku
jsou rodinné podniky definovany na ministerské trovni, v Rumunsku a v Italii existuje
definice rodinnych podnikti, Mad’arsko pfijalo definici rodinnych zemédé€lskych podniki.
Rodinné podniky jsou déle feSeny v ramci dil¢ich zakond nebo jinych pravnich piedpist

Danska, Litvy, Rakouska, v Bulharsku a dalSich unijnich ¢lend. Na Malté probiha prace
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na celosvétové prvnim zakonu o rodinnych podnicich. (Stanovisko EHSV k tématu

Rodinné podniky v Evropé jako zdroj budouciho rastu, 2015)

EHSV pfichdzi s velice Sirokou definici rodinného podniku, ktera zohlediuje podil
hlasovacich prav Vv podniku nalezici rodinnym c¢lenim, podil prav na fizeni podniku
nalezici ¢leniim rodiny a podil rodinnych ¢lent na fizeni podniku. Najit jednotnou definici
rodinnych podniki je mj. dilezité taky proto, aby bylo mozné shromazd’ovat o nich udaje
a informace, které by se daly statisticky vyhodnotit pfes Eurostat. (Stanovisko EHSV

k tématu Rodinné podniky v Evropé€ jako zdroj budouciho rastu, 2015)

EHSV ve svém stanovisku vyjmenovava tukoly, pfed kterymi rodinné podniky v Evropé
Vv tuto chvili stoji a budou se s nimi v nejblizsi budoucnosti muset vyporadat. Hned jednim
Z prvnich na seznamu je ocenéni majetku rodinného podniku a jeho prevod na dalsi
generaci. V jednom z dil¢ich tkold je kladen duraz na piipravu piedavani rodinnych firem.
Preddvani podniku mezi generacemi se roc¢n¢ tyka zhruba 450 000 firem, které
zameéstnavaji asi dva miliony lidi. V dasledku toho, Ze se nepodati podnik uspésné piedat,
zanika ro¢n¢ asi 150 000 firem, coz s sebou nese ztratu kolem 600 000 pracovnich mist.

(Stanovisko EHSV k tématu Rodinné podniky v Evropé jako zdroj budouciho rustu, 2015)

Co se dale tyk4 nastupnictvi v podniku, projevuje EHSV snahu zmapovat nejvéEtsi
prekazky pti predavani rodinnych podnikli mezi generacemi a pomoci legislativni a daflové
upravy v budoucnu tento proces sjednotit a zjednodusit. (Stanovisko EHSV k tématu

Rodinné podniky v Evropé jako zdroj budouciho rastu, 2015)

Na uzemi Evropské unie se nachazi i né€kolik zemi, ve kterych je systém piedavani
rodinnych firem jiz casteéné aktivné feSen. Napiiklad v Nizozemsku ministerstvo
hospodafistvi zavedlo tzv. balicek k pfedani podniku (Overdrachtspakket). Ve chvili, kdy
podnikatel dovrsi 55 let véku, je mu bali¢ek dorucen a nalézd v ném upozornéni, Ze je Cas
zamyslet se nad tim, Ze rodinny podnik bude muset byt diive nebo pozdé&ji predan dalsi
generaci. Bali¢ek podnikatele vybizi k tomu, aby proces pifedavani nepodcenili a pokusili
se na n¢j co nejlépe piipravit. Balicek obsahuje sadu nastroja, které maji s celym procesem
pomoci. (Stanovisko EHSV k tématu Rodinné podniky v Evropé jako zdroj budouciho
rustu, 2015)
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Ve Slovinsku Komora femeslnikii a malych podniki Slovinska (Obrtno-podjetniska
zbornica Slovenije) pofada seminafe a skoleni, které se zamétuji na veskeré otazky, které
se predavani rodinnych podnikii mohou tykat. Podobny program organizuje i Finsko.

(Stanovisko EHSV k tématu Rodinné podniky v Evrop¢€ jako zdroj budouciho ristu, 2015)

V Rakousku existuje zakon, ktery upravuje dalsi provozovani podniku rodinnymi ¢leny,
jestlize dojde k tmrti feditele (Gesamte Rechtsvorschrift fiir Gewerbeordnung, 1994),
podobnou Upravu lze najit i ve Francii (successions et des libéralités) a v Lucembursku.
V sousednim Polsku existuje program, ktery vypracovala Polskd agentura pro rozvoj
podnikani ve spolupraci s polskym institutem pro rodinné podnikani. V ramci toho
programu jsou rodinné firmy obezndmeny s problematikou prfedavéani, mohou se zucastnit
bezplatnych workshopt a dozvédét se vice. (Stanovisko EHSV k tématu Rodinné podniky
v Evropé jako zdroj budouciho rustu, 2015)

., Priklady specialniho vzdelavani zastupcu rodinnych podnikii poskytuji zemé jako Kypr
(Skola rodinného podnikani, kterou zrizuje Cyprus International Institute of Management),
Francie (Master 2 professionnel: Gouvernance des entreprises familiales et patrimoniales
— M2 GEFP, organizovany univerzitou v Bordeaux) a Finsko (Omistajuus ja
hallitustyoskentely — valmennusohjelma jatkajille — viastnickd struktura a rizeni
spolecnosti — Skolici program pro budouci majitele podnikii). Kurzy pro podnikatele
Z rodinnych firem poradaji také organizace na podporu rodinného podnikani, prikladem je
FBN Academy vedena Svédskou pobockou FBN a skolici programy organizované
Spanélskym Instituto de la Empresa Familiar. “ (Stanovisko EHSV k tématu Rodinné

podniky v Evrop¢ jako zdroj budouciho ristu, 2015)

Na tomto misté by mélo byt pfipomenuto, Ze i na izemi Ceské republiky se akademicka
obec intenzivné zabyva problematikou rodinného podnikéni. Na Ekonomické fakulté
Technické univerzity v Liberci probihd v soucasné dob¢ Vv této oblasti vyzkum. V ramci

bakalarského studia si zde studenti mohou voliteln€ zvolit pfedmét Rodinné podnikani.

ASMP CR vyhlasila rok 2018 Rokem rodinného podnikani, logo kampané je uvedeno na
obrazku ¢. 1. Jedna se o jejich Vv potadi tieti velky projekt po Roce femesel 2016 a Roce
venkova 2017. Mezi hlavni cile kampané patii ukotveni rodinné firmy v legislative,
medializace prostfednictvim vetejnopravnich médii, akce pro rodinné firmy v regionech,

business poradenstvi pro rodinné podniky, vzd€lavani nastupnikli, pofddani konferenci
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rodinnych firem se zahrani¢ni G¢asti a mnoho dal§iho. (Rodinnafirma.net — server pod

zastitou AMSP CR, 2015)

RYK
RODINNEHO

PODNIKANI
2018

Obrazek ¢. 1: Logo kampané Rok rodinného podnikani 2018

Zdroj: http://www.rodinnafirma.net/

1.3 Naslednictvi a predavani rodinného podniku

Naslednictvi je chapano jako finalni zkouska uspé$nosti rodinného podniku. Povede-li se
bez vétsich problému a podnik je pfedan dalsi generaci, je vSe vV pofadku. Nepovede-li se
rodinny podnik pfedat, miZe byt naprosto zmafeno snaZeni a uUsili n€kolika generaci.

(Denise Kenyon-Rouvinez et al., 2016)

Thomas Zellweger (2017) poukazuje na mezigeneraéni piedani rodinné firmy jako na dalsi
zcela unikatni skutecnost, ktera nastava jen v rodinném podniku. Snaha budovat podnik
s vyhledem na jeho pokracovani v budoucnu je situace Vv podnikatelském prostiedi
nezvykld. Ne vzdy je rodinnd firma vyluéné¢ predana v ramci rodiny. V nékterych
pripadech muze i pies snahu nastat situace, kdy rodina nezvladne firmu ptedat a nabidne ji
k prodeji, ¢imz dojde k jeji ztraté. At je jiz firma piedavana dalsi rodinné generaci, ¢i
prechézi do vlastnictvi jiného subjektu, jedna se vZdy o krok vyznamny, ktery 1ze chéapat
strategie, prava, ale tfeba i1 daflové problematiky. Stejné jako je kazd4 rodinna firma
jedine¢na, je i kazdé jedno jeji pfedani proces jedine¢ny a neopakovatelny. (Thomas

Zellweger, 2017)
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Zellweger (2017) poukazuje na vyznamnost toho, pokolikaté je rodinna firma v rdmci
rodinného klanu pfedédvana. Nadézda Petra (2018) zduraziuje, Zze ve vyspélych zemich
dochazi k piedavani rodinnych firem po desetileti, ndkdy i staleti. Rodinné firmy v Ceské
republice ted’ Celi vyzve ve forme hledani vhodného nastupce a uspésného predani podniku

uplné poprvé.

1.3.1 Jak dochazi k predavani podniku

Jak uvadi Denise Kenyon-Rouvinez et al. (2016), pfedani rodinného podniku neni aktivita
jednorazova, jedna se o proces, ktery ma své faze. Ve druhé kapitole této prace jsou
jednotlivé faze uvedeny a vice rozpracovany. Thomas Zellweger (2017) pfipousti, ze
pfedavani rodinného podniku neni jednordzova akce. Nadézda Petrii (2018) toto tvrzeni
doplnuje a rozsifuje, nastupnictvi oznacuje jako dlouhodoby proces, ktery ovliviiuje mnoho

vvvvvv

do provozu podniku uz od relativné mladého véku.

V malych a stfednich firmach, kterymi rodinné podniky zpravidla jsou, ndstupnictvi
ovliviiuje dalsi zainteresované subjekty (stakeholdery, zaméstnance, klienty, zdkazniky,
véfitele a dalsi). VSechny zainteresované subjekty maji sva ocekavani a také pozadavky,
které se nastupnictvi tykaji. Mnohogenera¢ni rodinné firmy c¢asto disponuji obchodni
znackou, jejiz pouzivani umoziuje nabyti majetku mnohem vyssiho, nez je hodnota aktiv
vyjadfenych penézi. Ufadujici vlastnik vrodinném podniku &asto  vstupuje
do nastupnického procesu se specifickymi cili, jichz chce dosahnout, rozhodujici roli
mohou sehrat subjektivni pocity aemoce. (Thomas Zellweger, 2017) Na odlisnost
osobnosti predavajiciho a nastupujiciho poukazuje i Petrti (2018), ptedavajici projevuje

spiSe smysl pro zodpovédnost, piebirajici generace zase chut’ po seberealizaci.

Denise Kenyon-Rouvinezet al. (2016) uvadi, ze pfedani rodinného podniku muize byt

chapano dvéma zpuisoby, a to:

e nevratné pravni predani majetku,

e predani vidcovstvi.

Nevratné pravni predani majetku, at’ uz se jedna o rodinného ptislusnika ¢i nikoliv, je
proces komplikovany a zcela nevratny, nebot ziskat zpét jednou pfedany majetek je

ve vétSing pravnich systémill na svété témét nemozné. Piedani viidcovské pozice, at’ se
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jedna o pfedani v rdmci rodiny nebo nikoliv, neni povazovano za aktivitu tak fatalni
anevratnou. Jedna se 0 transfer nejvyssiho postaveni a s nim spojené odpovédnosti.
Obecné plati, ze je mnohem vEtSi pozornost vénovéna pravé piedavani vadcovstvi,
pricemz absolutné¢ klicovym ziistava predavani vlastnictvi a majetku, nebot’ vidce lze

jednoduseji zménit. (Denise Kenyon-Rouvinez et al., 2016)

1.3.2 MoZné zpiusoby, jak piedat rodinny podnik

Mozné zpusoby, jak predat rodinny podnik, které shrnuje dil¢i podkapitola 1.3.2, jsou
cerpany z publikace Thomase Zellwegera. Zellweger (2017) se této problematice vénuje do
detailu a autorka povazuje jeho pojeti za vystizné a komplexni. Zellweger (2017) uvadi,
ze ptedani rodinného podniku je uskuteénéno pievodem jak vlastnického prava, tak
I vedenim podniku, z jedné rodinné generace na dalsi. V mnoha zemich je toto nejcastéjsi
praxi, nebot’ je to povazovano za nejbezpecnéjsi moznost, jak zachovat vizi predchozi
generace pro dalSi fungovéani firmy a zdroven obohatit (nebo pfinejmenSim zachovat)
existujici rodinné dédictvi. V Polsku je piesné takovymto zplisobem ptedano az 87 %
rodinnych firem, v Zapadni Evropé a Spojenych statech americkych se prosazuje opacny
trend, jen asi 30 az50 % rodinnych firem je pfedano vyse zminénym zpusobem. Predani
podniku jednou generaci opét a pouze na rodinné piisluSniky (jak vlastnictvi, tak

management) je pouze jednou z mnoha variant.

Ne vzdy probihad piedavéani rodinné firmy pouze z Gfadujici generace na tu nasledujici,
existuje dalsi Siroké spektrum moznosti. V tabulce ¢. 1 je zachycena matice, v niz se
(tj. vlastnictvi a vedeni) v rodinné firm¢, a mira, v jaké se zptisoby zapojeni prosazuji. Mira
a kombinace toho, jak moc je rodina zapojena do vedeni a jaky mé ve firmé fakticky

vlastnicky podil, sehrava dulezitou roli v tom, jakym zpusobem bude podnik predavan dal.
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Tabulka ¢. 1: Matice, kterd zohledniuje miru viastnického podilu a zpiisob zapojeni rodiny do
vedent rodinné firmy, a vliv téchto dvou skutecnosti na predavant firmy dalst nastupujici generaci

Rodina interné Kombinace Rodina externé

Zdroj: Vlastni zpracovani a preklad podle Thomase Zellwegera (2017)

Rodina interné

Kombinace

Rodina externé

Lze povazovat za celkem pfirozené, ze pokud je firma vyluéné ve vlastnictvi jedné rodiny,
ktera se zaroven pln¢ podili na vedeni podniku, bude enormni zajem na tom, piedat podnik
dal pravé v ramci této rodiny a najit vhodné néstupce z fad dalsi generace rodinnych ¢lend.
K tomu je zrcadlové dokonale opa¢nym piikladem situace, kdy rodina m4 minimalni podil
na vlastnictvi podniku a veSkeré vedeni najima externé — tento podnik s nejveétsi
pravdépodobnosti nebude prechazet na dalsi generaci rodinnych ¢lenti (nemaji k firmé ani
vybudovany potiebny vztah) a bude dal nabidnut k prodeji (at jiz piipadnému

spoluvlastnikovi nebo jinému kupci), pfeveden na zaméstnance nebo likvidovan.

Mezi vySe zminénymi extrémnimi ptiklady (tj. rodina je vyluéné zapojena vs. rodina se
témet nezapojuje) existuje cela fada kombinaci situaci, které mohou nastat. V ptipadé¢, kdy
se rodina nepodili vétSinové na vedeni podniku, muze dochazet k systému smiSeného

managementu, kdy se do vedeni zapojuje pouze malé procento rodinnych ¢lent, nebo
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mohou do vedoucich pozic byt najimadni profesionalni manazefi a rodina se na vedeni
aktivné nepodili viubec. K situaci najimani profesionalnich manazeri muze dochazet
i v pfipadé, kdy je rodinny podnik pfedavan a z nastupnické generace Clentu rodiny se

nenachazi nikdo, kdo by podnik ptevzal, ale rodina se napt. nechce vzdat vlastnictvi firmy.

Jedna-li se o rizné kombinace podilu rodiny na vlastnictvi i moci ve vedeni, mtze situace
predavani podniku vyustit nékolika zplsoby. Dochazi ke kombinaci podilového
a soukromého vlastnictvi, management a vlastnictvi mtize byt také smiSené nebo muize
predavajici rodinny klan nabidnout moznost do firmy investovat dal$im subjektim
anabidne napi. jeji akcie na kapitdlovém trhu. Pokud nedojde k tplnému pievedeni
vlastnickych a majetkovych prav na kompletné jiny subjekt, da se pfedvidat, ze rodina

bude vice ¢i mén¢ do chodu rodinné firmy n¢jakym zptisobem zapojena.

Mnozstvi variant a s tim spojenych néstupnickych aktivit je pestré a zalezi jenom na firmeé
samotné, pro jakou strategii pfedavani se rozhodne. Dulezité jsou samoziejmé i dalsi
faktory, jako velikost firmy, prostiedi a aktudlni situace, vztahy v rodin¢. Na tomto misté
by neméla byt opomenuta vynosnost. Mikro a mala firma ma v porovnani s velkym
podnikem situaci jednodussi - mize zvolit pfevod vlastnictvi a vedeni na dalsi generaci
¢lenu rodiny, pfevod na zaméstnance nebo prodej spoluvlastnikovi. ZvétSuje-li se velikost
firmy, tmérné tomu se také zvySuje problém, jak firmu jednoduse pievézt na jednoho
nastupujiciho ¢lena rodiny. V tomto ptipadé 1ze vlastnictvi rozdé€lit mezi v§echny déti nebo
vlastnické prava jesté vice rozmélnit a jistou ¢ast nabidnout externim investoriim. Vedeni
muze zistat Cisté ,,v rukou rodiny* nebo byt povoleno mezi dalsi najaté manazery — zalezi
na situaci a okolnostech. Velikost firmy neni zasadnim a uréujicim faktorem, jak a kdy

vvvvvv

li se firma v krizi, bude hledani nastupce tkol o to t€zsi a firma muze skoncit v likvidaci.

Vsechny vySe zmifované moznosti preddvani rodinné firmy z ufadujici generace
na generaci nastupnickou, s sebou nesou mnoha uskali a ptekazky. Zpusob, jakym je firma
pfedavéana dal se méni v Case, zaroven ale sleduje urcité vzorce, které se opakuji. Jestlize
dochazi uplné k prvnimu pfedavani, je vysoce pravdépodobné, ze se bude jednat o maly
nebo stiedné velky podnik a vlastnicka prava a vedeni bude mozné piedat mezi rodinnymi

¢leny. Jednd-li se o jiz vicendsobné ptfedavani, da se predpokladat, Ze podnik nabyl
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na velikosti a tim padem i slozitosti, a predani vlastnictvi a vedeni vyluéné mezi ¢leny

rodiny nebude tieba ani mozné.

1.4 Role Zivotnich partneri

Denise Kenyon-Rouvinez et al. (2016) ve své publikaci fesi i tzv. strategii rodiny:
., Uspésnd strategie rodiny zajistuje, ze vsichni dotceni ¢lenové rodiny rozuméji spolecnym
ctlim a tomu, jak maji jednat, aby téchto cilu dosahli.” Krom¢ vyuziti strategie jako
manazerské dovednosti a hledani cesty k dosazeni cile, se Kenyon-Rouvinez et al. (2016)
odkazuje na strategii v soukromé sféfe rodinného Zzivota, Vv niz fesi nasledujici: narozeni,
snatek a smrt. V bézné realité je soukromy (tj. rodinny) Zivot ¢asto oddélovan od profesni
drahy, ale u rodinného podniku existuje prave ta vyjimecnost, ze tomu je zpravidla presné
naopak. Zmény v rodinné sfére hluboce ovliviwji rodinné podnikani, zejména z pohledu

vlastnictvi nebo zaméstnavani ¢lent rodiny.

Denise Kenyon-Rouvinez et al. (2016) uvadi, ze rodi¢ovstvi je biologickym pokra¢ovanim
¢lovéka, u rodinnych firem pak dokonce i pokra¢ovanim podnikani a mtze se jednat o jisty
druh strategie. Podle navrhu Kenyon-Rouvinezet al. (2016) je zcela zasadni specifikovat
a vyjasnit, koho vseho lze povazovat za ¢lena rodiny. Kenyon-Rouvinez et al. (2016) uvadi
typy strategii, které lze uplatnit v rodiné¢ a nasledné jimi piimo ovlivnit budoucnost
rodinného podniku. Jsou jimi napf.: siatkova strategie, biologicka strategie, strategie

souvisejici s umrtim a dédictvim a dalsi.

Kromé rtiznych strategii fesicich spletitost rodinnych vztahi se Kenyon-Rouvinezet al.
(2016) zabyva také roli manzelek. Netesi zivotni partnery obecné, ale konkrétné manzelky.
Manzelky vnima jako plnohodnotné ¢leny rodiny, ktefi nesou rodinné jméno a aktivné se
Gi¢astni na vytvafeni rodinnych vztahi a hodnot, potazmo vztahu k rodinné firmé. Zeny
historicky nebyly tak siln¢ emancipované jako dneska a nebyly povaZzovany za osoby
aktivné se ucastnici na chodu rodinné firmy. V minulosti byla i opomijena jejich role
»tichého financiéra®, kdy muZ mohl siatkem ziskat dostate¢ny kapital k nastartovani svého

podnikatelského zaméru a vybudovani rodinného podniku.

Role zen (v roli manzelek a jinak) v byznysu nabyva na vyznamu béhem poslednich let.
Situace se v tomto ohledu v poslednich letech zna¢né vyvinula. Jak uvadi Kubicek et al.
(2016) historicky Zeny mély bud’ minoritni postaveni v podnikani, nebo viibec Zadné.

S nartstajicim poctem Zen, které do podnikani vstupuji a uspesné zakladaji a tidi firmy, se
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podnikatelsky svét znaéné¢ méni. Kubicek et al. (2016) poukazuje na fakt, ze v rodinnych
firmach se tento trend zatim neprosazuje. Ve svém odborném clanku fesi roli zen coby
nastupnic v rodinnych firmach. Rodinny podnik je mezigenera¢né pfedavan ze zakladatele/

predavajici generace na dceru Vv ojedinélych ptipadech.

Lze povazovat za zajimavé, ze Denise Kenyon-Rouvinez et al. (2016) pohlizi na roli
manzelky v rodinném podnikani jako na nékoho, kdo je ,,v pozadi®, a situaci pouze
sleduje. Maloktera odborna literatura roli Zivotnich partnerti v rodinnych firmach zminuje.
Role dobré manzelky a matky je zde krajné¢ podcenovana, nebot’ nékdo musi vytvaret
zazemi, vést domacnost a aktivné se vénovat détem, zatimco manzel buduje rodinny (nebo
konecné 1 jakykoliv jiny) podnik. V ramci spolecenského vyvoje poslednich let se méni
postaveni muzli a Zen ve spolecnosti a jejich role se stale vice piekryvaji. Dnes neni nic
neobvyklého, aby na rodicovskou dovolenou nastoupil otec ditéte a Zena byla pomyslnym
»Zlvitelem rodiny*“. Nabizi se, Ze role Zivotnich partner v rodinnych firméach neni
zanedbatelnd a ma ji byt dana jistd zasluha, at’ se jednd o manzelky, manzely nebo jiné

Zivotni partnery.

Svét rodinného podnikani Zije svym vlastnim zivotem a jen velice téZce se na néj daji
aplikovat fixni a jednotna pravidla. Na tizemi Ceské republiky jsou pokusy o pravni
vymezeni rodinného podnikani v zacatcich a jejich budovani probiha krok po kroku.
V budoucnu lze ocekavat zna¢ny vyvoj v této problematice. Pro rodinné podniky vSak
pravni Gprava jejich po¢inani neni zasadni, mnohem dulezit&jsi je pro stat a statni instituce,
které hledaji jednotné vymezeni rodinnych firem. Lze ptedpokladat, ze hlavné z divodi
administrativnich a pfipadného uvaleni dalSich danovych a obdobnych zatéZi na jejich

fungovani.

Zakladnim specifickym znakem rodinného podniku je urcité spjatost a blizkost rodiny
a podnikani. Fungovani rodiny ptimo ovliviiuje fungovani rodinného podniku. Blizkost
rodiny, blizkost rodinnych ¢lenti mezi sebou, rodinné hodnoty a dal§i feknéme mékke
dovednosti, které se ziskavaji dlouholetou vychovou a vychazeji z rodinného zazemi - to je
zaklad rodinné firmy. Vedle mékkych dovednosti je dulezité aktivni zapojeni potomku

do provozu a chodu podniku.
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2 Vymezeni nejduilezitéjsich faktori ovliviiujicich predavani rodinnych podniku

Predavani rodinného podniku zjedné generace na druhou je finalni zkouskou
managementu. Muze to byt proces, ktery probihd zcela pfirozené€, nebo naopak, aktivita
nesnadna, ktera pfinese spoustu prekazek a vazné poskodi rodinné vztahy a vazby, nebo
pfinese negativni az fatdlni dopad na podnikani. Druha kapitola shrnuje vSe, co je pfi
predavani rodinného podniku dilezité¢ a co je pro Uspésnost tohoto aktu zdsadni. Hleda

odpovéd’ na to, zda se jedna o jeden konkrétni okamzik nebo del$i proces a jaké faktory se

vvvvv

V odborné literatufe se Casto opakuje nazor, ze uspéje-li rodinnd firma v nastupnickém
procesu a zvladne podnik mezigenera¢né predat, byl pfekro¢en vyznamny milnik v zivoté
rodinného podniku. S odkazem na prvni kapitolu je vhodné ptipomenout, ze kazda rodinna
firma je jedinecnd. Z tohoto tvrzeni lze dovodit, Ze ptfedavani kazdé rodinné firmy je
unikatni. Odbornici, ktefi se nastupnictvim zabyvaji, vV nazoru na pribéh nastupnického
procesu nejsou jednotni. Denise Kenyon-Rouvinez et al. (2016) uvadi, ze ptedavani
rodinného podniku je pfirozenym procesem, ktery lze rozdélit do tii zakladnich fazi.
V kazdé ze tii fazi jsou klicové jiné faktory, které vyvoj situace mohou vyrazné ovlivnit.
Podle Thomase Zellwegera (2017) je naopak dulezité nejdiive jasné vymezit cile a priority
predavajici a naslednické generace, a az podle nich rozhodovat, jaky zpiisob ptredani
rodinného podniku zvolit a vytvofit plan predavani. Korab et al. (2008) se domniva, Ze
naslednictvi je zcela tizeny proces, kterému piedchazi dikladné ptiprava (10 let a vice),
jejiz soucasti je vytvoteni planu. S nazorem, Ze nastupnictvi v rodinné firmeé je dlouhodoby
a organizovany proces se ztotoziiuje i1 Petri (2018), kterd ve své publikaci rozdéluje
nastupnictvi do péti fazi. Petri (2018) uvadi, Ze pii predavani rodinného podniku ,, klicovou
roli hraje vypracovani fundované strategie dalsiho rozvoje rodinného podnikani. Jejim
zakladem je provedeni analyzy stavajici a budouci vitality podniku.” Odbornici
ze spolecnosti Deloitte (Deloitte Private, 2014) ve své publikaci Planovani nastupnictvi

rozdéluji ndstupnicky proces do dil¢ich fazi.

V nésledujicim textu jsou rozebrany tfi nejvice kontrastni teoretické piistupy k predavani

rodinné firmy.
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2.1 Pfirozeny proces piredavani rodinného podniku a jeho tri faze

Nosnym zdrojem pro tuto dil¢i kapitolu je publikace Rodinna firma (2016) autorti Denise
Kenyon-Rouvinez a Johna L. Warda. Neni-li uvedeno jinak, je ¢erpano z vySe uvedené
knihy. Autofi ve své publikaci pracuji s konceptem, kdy pfedavani rodinné firmy povazuji
za prirozeny proces, ktery ma své tii faze. ,, Naslednictvi je proces, nikoliv okamzik, a lze
ho  rozdelit do  t'i  fazi:  pripravna  (také  prednaslednicka),  horkad
a postnaslednicka. “(Denise  Kenyon-Rouvinez et al., 2016) Jednotlivé faze nemaji
konkrétni asové urceni, V kazdé fazi hraji roli jiné faktory. Pfirozeny proces piedavani
dobte koresponduje s tvrzenim, Ze neexistuji dvé stejné rodinné firmy ani dva totozné
zpusoby predani. Kazda rodina je jind a ma sviij vlastni systém hodnot a priorit, ktery se

do nastupnického procesu promita.

2.1.1 Prednaslednicka faze

Ptednaslednickd faze je pravdépodobné nejdelSim procesem vibec. Zafind od ran¢ho
détstvi a je uzce spjata s vnitinim fungovanim rodinného systému a rodinnymi hodnotami.
Sdilend vize rodiny ovlivituje i vizi rodinného podniku. Naslednictvi znamena zménu a
také prival nejistoty. I kdyz se jedna o nastupce z fad rodinnych piislusniki, vzdycky plati
to, Ze vSe, co bylo zab&hnuto, se mize s nastupcem zménit a nabrat uplné jiny smér.
Vzhledem k tomu, jak stresové mulze nastupnictvi pro zivot firmy byt, je velmi Casto
aktivni pfiprava na n¢j opomijena. Kolob&h Zivota vSak vzdy zasahne. V tom nejhor$im
piipadé je rodinny podnik nucen predani fesit v disledku smrti &lena rodiny. Casto je

opomijen fakt, Ze z pfipravy nastupnictvi ma prospéch jak rodina, tak rodinny podnik.

Klicové faktory prednaslednické faze
Pro kazdou ze tii zmifiovanych fazi jsou dilezité jiné faktory, které ji nejvice ovliviuji.

Mezi nejzasadnéjsi faktory prednaslednické faze 1ze zaradit:

Informovanost - Rodinni pfislusnici by méli byt velmi dobie informovani o tom, jak maji
fungovat vyzralé¢ vztahy mezi nimi, kdo hraje v podniku jak vyznamnou roli a zptsob,
jakym chépat nastupnictvi a predavani. To znamena znat mj. i rodinnou historii. Je dilezité
brat v potaz i zivotni faze vyvoje ¢lovéka a z toho plynouci situace, které lze jen velmi
tézko ovlivnit a korigovat, napt. prochdzi-li ¢len rodiny bouflivym obdobim puberty nebo

pfechodem do stfedniho véku, da se predpokladat, ze nastupnicky proces bude

vvvvv
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Rodinné bohatstvi - Znalost toho, co rodina vlastni a pochopeni, jaka uskali s sebou

vlastnictvi nese (odpoveédnost za rodinnou vytvoreny majetek). Ujasnéni rodinnych hodnot
je skutecné kliCové a vzajemné se piimo ovliviiuje s tim, co rodina vytvaii. Je nutné, aby

bylo co nejvice ¢lenti rodiny obeznameno s tim, jaka je strategie nastupnictvi.

Odpovédnost za dosazeni kompetentnich viideti - Rodina by si méla uvédomovat piimou

odpovédnost za dosazeni kompetentnich vidct do managementu podniku. Rodina cely
podnik vlastni a formuje, a je nutné, aby si jako zodpovédny vlastnik uvédomovala, jak

moc je role viidce klicova.

Znalost pro nastupce - Pfiprava nastupujici generace je kontinudlnim procesem, ktery miize
trvat 1 mnoho let. Béhem této doby by nastupujici generaci méla byt postupné obsazena
znalost vSeobecného fungovani podniku, poznavani klicovych zakaznikli, znalost

produktt, trhii, konkurence, dodavateli a odbérateld.

Komunikaéni dovednost a feSeni konflikti - Komunika¢ni dovednost a nasledné feSeni

konflikti vychazi pfimo z fungovani rodiny a piendsi se i do prostiedi podnikani.

Tvorba vlastnické strategie - Vlastnicka strategie je vytvarena poté, co jsou odsouhlaseny

a prodiskutovany rodinné hodnoty. Pro tvorbu vlastnické strategie je nezbytné nutna
existence vlastnické struktury. Stejné tak, jako se na nastupnictvi pfipravuje rodina,
pfipravuje se i rodinny podnik. V pfipadé potieby lze povolat na pomoc externi poradce
napf. pravnici pomohou s vymezenim adekvatni pravni formy podnikani, pfechazi-li
podnik v ramci generaéniho piedani z rukou jednoho vyhradniho vlastnika mezi skupinu
osob v dal§i generaci. V ramci nastupnictvi mohou byt pfepsana interni pravidla
spole€nosti, zménény dohody podill, pozménéna firemni kultura. Pfi tvorbé vlastnické
strategie by nemélo byt opomenuto finan¢ni zajisténi odchéazejici generace. VSechny vyse
zminéné zaleZitosti by mély byt naplanovany a vyieSeny jeSt€ pfed nastupem noveé

generace.

2.1.2 Horka faze
Ve chvili, kdy je pfedani rodinného podniku takika ,na dosah ruky*, hovoii Denise
Kenyon-Rouvinez et al. (2016) o tzv. ,,horké fazi“. Je to obdobi, kdy se predani neodvratné

blizi a rodina a vedeni podniku se k tomu musi postavit a situaci fesit. Nastupujici clenové
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rodiny si mohou klast otazky ohledn¢ vlastni kariérni drahy. Jestlize se ve vedeni podniku
nachazi i ne€lenové rodiny a najati profesiondlni manazeti, mohou pocitovat nejistotu,

zZ toho, co s nastupujici generaci piijde.

Velice dulezité je také to, jakym zplisobem se rodina do horké faze dostala. Mize to byt
proces naprosto plynuly a pfirozeny, zdmeérn¢ spustény rodinou, ale i tvrdy zésah osudu
a neocekavana smrt Clena rodiny, ktery byl klicovou osobou pro rodinnou firmu. Zamérné
spusténi procesu umoziuje vzdy vétsi kontrolu. Jestlize se rodina do horké faze dostala
postupné¢ a zn¢jakého diivodu neni schopna se domluvit a dojit k jednoznaénému
vychodisku, hrozi, ze se bude horkd faze protahovat. Pokud je nesnadné najit feSeni, 1ze
v takovém piipadé piizvat nezavislého odbornika, ktery pomize s organizaci procesu.
Protahovéani horké faze vede k nesoustfedénosti na podnikani a miize velmi negativné

ovlivnit vyvoj rodinného podniku.

Klicové faktory horké faze

Mezi klicové faktory horké faze lze zaradit nédsledujici:

Rychlost - V horké fazi je zadouci, aby se nic zbyte¢né neprotahovalo a piedani podniku
probéhlo v pfiméfeném case. Dohadovani se a nemoznost najit jednotné kompromisni
feSeni mezi generacemi je velkou ptfekazkou. Protahovani vyjednavani odvadi pozornost

od kazdodenniho vedeni firmy a jejiho fungovani, coz je nezadouci.

Rivalita mezi sourozenci - Rivalita mezi vice sourozenci, ktefi maji rodinny podnik
pfevzit, miZze byt silnou bariérou V ndstupnickém procesu. At jde o majetkové pomeéry

a prevod vlastnictvi nebo o vedeni firmy a jeden jediny feditelsky post.

Budoucnost firmy - Pfi pfedavani rodinnych podnikti ¢asto dochazi ke stfetu nazortu

jednotlivych generaci na budoucnost firmy. Zejména prvni zakladatelska generace ma sveé
predstavy, plany a vize, se kterymi se nastupujici generace nemusi absolutné ztotoZnovat.
Podati-1i se uspésné predat dal, tfeti a dalSi generace v pofadi mohou mit na budoucnost

firmy zase odli$ny nazor.

2.1.3 Postnaslednicka faze
V této fazi se d4 povaZzovat vSe za rdmcoveé dojednané, zasadni véci byly rozhodnuty a

dochdzi k pfevodu vlastnickych prav na nastupujici generaci. Je vhodné, aby rodina
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diskutovala nad dalsim zivotem firmy a rodiny, je Zadouci vyjasnit vztahy mezi sourozenci
a ostatnimi pfibuznymi. Nastupujici a piebirajici generace ma definitivné volné pole
pusobnosti a mize implementovat zmény. Postnéaslednickd faze by neméla byt zbytecné
protahovana, neni dobré¢, aby byli zaméstnanci drzeni dlouho v nejistoté a ocekavani toho,

co prijde.

Klic¢ové faktory postnaslednické faze

V postnaslednické fazi Ize najit n€kolik zasadnich faktort, které ji ovliviuji:

Spjatost rodiny a rodinného podniku - Propojeni rodiny, rodinné vazby, rodinné hodnoty,
vize rodinného podniku a to, co si generace predavaji mezi sebou, sehrava dilezitou roli

V tom, jak néstupnictvi prob&hne.

Zaopatieni seniorské generace - Krom¢ pievodu majetkovych prav na nastupujici generaci,

je v této fazi dalezité myslet na potieby generace seniorské (tj. pfedavajici). S predavanim
rodinného podniku dochazi k tomu, Ze seniorska generace pomalu ztraci své autoritativni
postaveni a odebird se do Ustrani. Kromé finan¢niho zajisténi je pfedevsim dilezité

zachovani Gcty a uznani k tomu, co rodice vytvofili.

2.2 Sest krokii piedavani rodinného podniku od osobni roviny aZz po formalni
naplnéni

Zatimco Denise Kenyon-Rouvinez et al. (2016) popisuje nastupnictvi jako pfirozeny

proces, Thomas Zellweger (2017) zaujima ve své publikaci k pfedavani rodinné firmy

mezi jednotlivymi generacemi strukturovany postup, ktery ma Sest fazi:

vyjasnéni cila a priorit,
pfezkoumani firemni strategie,
planovani predani povinnosti,

1
2
3
4. ocenovani firmy,
5. financovani pfedavani podniku,
6

pravni a daiové vypotadani nastupnického procesu.

V jeho knize Managing the Family Business jsou vSechny faze do detailu rozpracovany.
Oproti Kenyon-Rouvinez et al. (2016) prichazi Zellweger (2017) s konceptem, ktery
zaCind od ryze osobni roviny v prvni fazi, do které se predavajici dostava pfirozene¢.
Pokracuje organizované vSemi fazemi, ve kterych se proces vyviji. Od osobnich otdzek a
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problémi je postupné vice dbano na praktickou stranku véci. Jeho nazor na problematiku
je zalozeny na pfirozenosti procesu, zaroven mu je dan fad a organizace. Zellweger (2017)
uvadi, ze je dilezité v€as zvolit zplsob pifedavani rodinného podniku, nebot’ vS§echny dalsi
kroky (tj. jeho financovani, danova zatéz, pravni nalezitosti prevodu, atd.)se od zptisobu
pfedavani odvijeji. Pro klidny pribéh preddvaciho procesu je nutné, aby vse mélo svou
logiku a posloupnost, v§echny zainteresované strany musi byt se v§im srozumény a idealné

N 24

nejvice zlomové pro prubéh nasledujicich Ctyi fazi.

V diplomové praci budou jednotlivé faze zminény ramcové s nékolika specifiky. Jde
ptedevsim o piistup Thomase Zellwegera (2017) a jeho postichy, ne o detailni problémy

a prekazky v kazdé jednotlivé fazi predavani rodinné firmy.

Pro nasledujici text a charakteristiku vSech Sesti fazi je jako zdroj pouzita publikace

Thomase Zellwegera (2017).

2.2.1 Vyjasnéni cili a priorit

Podle Zellwegera (2017) je nutné v této fazi zvolit, komu bude podnik piedavan. Dilezité
je, jestli bude pfedavan v ramci rodiny a rodinnych ¢lent nebo jinym subjektim. Nachazi-
li se vrodin¢ vhodni nastupci (pfirozené nejspise potomci), je nutné rozhodnout, komu
z nich bude ptedéana jaka pozice. Jestlize potencialni nastupujici generace rodinnych ¢lent
nema o podnik zdjem nebo ani zaddni nejsou, je na misté zhodnotit dal§i moZnosti, jako

napt.: prodej spoluvlastnikovi, individualnimu cizimu kupci, pfevod na zaméstnance, atd.

Kromé toho komu bude soucasny vlastnik rodinny podnik pfedavat, je nutné, aby si také
sam polozil osobni otazky a ujasnil si, jestli je finanéné a predev§im mentalné ptipraven
predat podnik dal. Po finan¢ni strance by mél byt i osobné zajistén a myslet na to, Ze
za ptedpokladu prevodu firmy na potomky z ni moZzna uz nebude mit Zadny dalsi financni
uzitek (pokud se zcastnéné strany nedohodnou jinak). Kdyby doslo k prodeji prosperujici
rodinné firmy, je mozno utrzit 1 sluSny zisk a zajistit se na dal$i etapu Zivota. DuSevni
mezi generacemi, nebot’ pro zakladatele ma podnik vysokou emoc¢ni hodnotu. Je tedy
vhodné si uvédomit, jestli je zakladatel na tento krok ptipraven a bude schopen se své

funkce a postaveni vzdat.
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Vyjasnéni cilli mezi obéma stranami je Casto nelehké. Preddvajici rodinny €len (pfi prvnim
pfedani zakladatel) vnimd rodinny podnik jako objekt svého celozivotniho zajmu
a budovani, emoc¢ni hodnota mize byt extrémné vysokd. Nastupujici generace vidi vse
Z absolutné jiné perspektivy, je plna energie a chuti po zméné. V prechodu mezi
generacemi je rozhodné nasnadé vyuzit vlastnosti obou generaci a snazit se je do procesu
efektivné investovat. StarSi generace ma jasnou vyhodu v poctu let stravenych podnikdnim
a z toho nasbiranych zkuSenosti - know-how, které je nenahraditelné. Mlada nastupujici

generace je zase plna energie, novych napadi a mySlenek.

2.2.2 Prezkoumani firemni strategie

Poté, co je behem prvni faze rozhodnuto, komu a jak se bude rodinny podnik pfedavat, je
dalezité ptrikroc€it k dalSimu kroku a pfezkoumat firemni strategii. Zucastnéné strany by
m¢ély probrat jak soucasnou strategii, tak i plany a vize do budoucna. Spole¢né vypracovani

strategie je velmi dilezité mj. i pro nasledny plynuly pfechod managementu podniku.

Prezkoumavani firemni strategic pomaha podle Zellwegera (2017) odpovédét na tii otazky,

které jsou zasadni jak pro pieddvajiciho, tak jeho néstupce.

e Jaké jsou soucasné silné a slabé stranky rodinného podniku?
e Jaké jsou budouci prilezitosti a hrozby pro rodinny podnik?
e Které ¢asti podniku a komu budou ptedavany dal? (Jedna-li se o velky podnik a

vice nastupcil.)

2.2.3 Planovani predani povinnosti

Jakmile obé¢ strany projdou dosavadni strategii a rozhodnou o budoucich strategickych
krocich, je nutné napldnovat, jakym zplsobem bude piedévana sprava a fizeni podniku.
V mnoha ptipadech a zejména, pokud se jedna o pfedavani rodinné¢ho podniku, se tato faze
muze protahovat. Predavajici a nastupnicka generace pusobi v podniku obé& spole¢né bok
po boku. Tato faze mize byt plna nedorozuméni tykajici se toho, kdo jakou roli zastava
a jakou mé zodpovédnost. Konflikt spoc¢iva v tom, kdo vlastné podnik fakticky fidi a mezi

jednotlivymi generacemi vznika napéti, podrazdénost, neptijemné situace a zmatek.

Tteti fAze rozhodné neni spjata pouze se zmatkem a negativy. Je to taky dualezity casovy

usek, kdy vznikd unikatni prostor k pfedavani informaci a nabytych znalosti z praxe.
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2.2.4 Ocenovani firmy

Diive nebo pozdé¢ji bude piredavajici konfrontovan s tim, za jakou cenu bude podnik
postoupen nastupci. V piipadé prodeje rodinného podniku nezavislému kupci, i pro
moznost piedani podniku v rodinné linii, je zadouci vycislit, za jakou cenu podnik piedat
dal. V n&kterych statech (napt. Svycarsko) je zcela bé&zné, Ze rodi¢e rodinny podnik svym
potomkiim prodavaji. Pro ocenéni firmy je dulezité¢ zvolit vhodnou metodu ocenovani

a také mit dostate¢na a relevantni data.

2.2.5 Financovani predavani podniku

Jakmile se strany shodnou na pfevodni cen€, je nezbytné rozhodnout o tom, jak bude
pfedavani podniku financovano. Toto se tyka i ptipadil, kdy je rodinny podnik ptedavan
v ramci dédictvi. I kdyz za néj nastupce neplati, stejn¢ se objevi nédklady s prevodem

majetku v ramci dédického tizeni spojené.

wevr

Pro malé¢ a stiedni firmy, coz je nejcastéjsi velikost rodinného podniku, je predavani
financovano nejcastéji vlastnim kapitdlem nebo uvérem. V systémech, kde potomci
rodinnou firmu od rodi¢t odkupuji, je financovani vyzvou hlavné pro nastupujici generaci,
kterd musi finance pro zakoupeni podniku sehnat. Neméné zalezi i na ptedavajici generaci,
ktera nemusi striktné trvat na okamzitém =zaplaceni cel¢ Castky, muze ji rozlozit

do n¢kolika splatek ve vyhledu let.

2.2.6 Pravni a daniové vyporadani nastupnického procesu

Pfi pravnim a daiovém vypotadani nastupnického procesu je dilezité zminit, Ze uprava a
podminky této problematiky jsou napfi¢ riznymi staty dost odlisné a rozhodné nejednotné.
V tabulce €. 2 jsou uvedeny nejcastéjsi zpusoby, jakym jsou rodinné podniky pfedavany a

jaka zakonna struktura je poté nasledovana.
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Tabulka ¢. 2: Nejcastéjsi mozné zpusoby predavani rodinného podniku a zakonna uprava, kterd je
S vybranym zpiisobem spojena

Dar, dédictvi, svétenecky fond, prode;j

Zaméstnanecké vlastnictvi akcii,
manazersky odkup, skoupeni akcii firmy
vypuj¢enym kapitdlem zaruenym prave
skupovanymi aktivy

Prodej podilu spoluvlastnikiim

Vyjednana cena, aukce, nevyzadana

nabidka

Pocatecni vetejna nabidka

Casteéna likvidace, rozprodej

Zdroj: Vlastni zpracovani a pieklad podle Thomase Zellwegera (2017)

2.3 Rizeny a organizovany proces piedavani rodinného podniku

Podle Koraba et al. (2008) je ptedavani rodinného podniku mezi generacemi promysleny
proces, kterému nasleduje ditkkladna ptiprava (klidn€ i 10 a vice let). Uvadi, ze v zemich,
rodinnych firem nezvladne prvni generacni obménu (tj. ze zakladatele na prvni generaci
potomkil) a druhou generacni obménu (tj. teoreticky na zakladatelova vnoucata) zvladne uz
jen kazdy dvacaty rodinny podnik. V nékterych zemich (napt. Némecko), existuje moznost

Vv problematice nastupnictvi vyuzivat poradenské ¢innosti specializovanych podniki.

Dalsi cesti autofi se kloni k organizovanosti a propracovanosti nastupnického procesu.
Nadézda Petra (2018) ve své publikaci pracuje s péti fazemi nastupnictvi. Kazda z fazi je

detailné rozpracovdna a dil¢i procesy jsou popsany, u vybranych je uveden casovy
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horizont. Podle Petrt (2018) zacina proces vypracovanim fundované strategie nastupnictvi.
Nasleduje identifikace talentti pro vybér vhodného nastupce. Ve své publikaci pracuje mj.
stzv. , Individudlnim plinem rozvoje ndstupce“(Nadézda Petra, 2018), kde jsou
rozplanovany aktivity, které nastupnictvi piedchazeji, spolecné¢ s Casovou a financni
narocnosti (naptf. studium). PetrG (2018) rozebira pfipravu nejen nastupce, ale
I predavajiciho, vSe je rozdéleno do dil¢ich na sebe navazujicich krokt. V publikaci
pracuje s konceptem vytvoieni ,, rodinné ustavy “, ktera zajisti spravedlivy proces vytvaieni
spolecnych rozhodnuti, drzi rodinu pohromadé¢ a pomdha zajistit mezigeneracni
soudrznost. Dilezitym meznikem je pfedani vlastnictvi, kterym je oznafen definitivni
ustup predavajici generace, a ufadovat zacinaji nastupci. Petri (2018) spatiuje
V ndstupnictvi pfilezitost pro mladou generaci. V dneSni dob& zmitané neustalym
technologickym pokrokem, se mladi orientuji Iépe a rychleji v novych prostfedcich
komunikace (jako jsou socialni sité, on-line komunikace, marketing a dalsi). Ptichod nové

generace do firmy pfinasi Cerstvou energii a nové napady.

Skupina ceskych odbornikti ze spolecnosti Deloitte Private uvadi, Ze nastupnictvi
v rodinném podniku ma byt strategicky planovano a tato Cinnost neméa byt opomijena
a podcenovana (coz se v praxi ¢asto dé&je). V publikaci Planovani nastupnictvi (2014) je
proces piipravy ptredavani rodinného podniku rozdélovan do tfech fazi. Kromé toho, Ze
dobry plan cely proces urychli, ptichazi skupina odbornikd s ndzorem, ze vcas pitipraveny
nastupnicky plan mze znac¢né ulehéit v neoekavanych zivotnich situacich, jako jsou:

smrt, nemoc nebo t€Zky traz, rozvod. (Deloitte Private, 2014)

Je zajimavé, Ze v odborné literatufe se setkavame se tfemi kontrastnimi pfistupy a nazory
na to, jak Ize rodinnou firmu ptedat. Prvni pfistup je zaloZzen na tom, Ze proces piedavani
ma probihat pfirozené. Druhy je napiil zaloZen na pfirozenosti lidského jedince a jeho
pocitech a nazorech, a az poté prechazi k pravni a v€cné strance véci. Treti piistup je
organizovany a fizeny, roz¢clenény do jednotlivych fazi. V kazdém ze tii hlavnich piistupti,
jak nastupnictvi fesit, jsou skutecnosti, které jsou spole¢né Vv souladu nebo se piekryvaji.
Vzhledem k tomu, jak jsou jednotlivé rodinné firmy jedine¢né a prostfedi rodinnych firem
specifické, jevi se autorce jako vice vhodny pfistup, ktery akcentuje pfirozeny vyvoj

V rodinné firme.
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2.4 Metodicky postup procesu nastupnictvi

Na zaklad¢ predlozené reserSe autorka diplomové prace navrhuje postup pro proces tvorby

planu nastupnictvi. Lze konstatovat, Ze se jedna o rozhodovaci proces. V prvni etapé je

potfebna analyza stavu. Jedna se o analyzu kvalitativnich faktorti, které nastupnictvi

v rodinné firmé ovlivituji. Dané faktory lze jen tézko kvantifikovat, o¢ekava se proto

slovni vyjadieni. Druhd etapa procesu je navrhova, v ramci které by mél byt ve vazbé na

zjistény stav navrhnut postup piedani. V piipadé, ze firma s danym procesem zacina

preventivné jiz v tzv. pfednaslednické fazi, Ize pfipravit i postupy, jak zapojit do procesu

nastupnictvi i malé déti. Nejprve je potieba analyzovat stav ve firmé v oblasti procesu

nastupnictvi, viz tabulka ¢. 3. V prvni fazi je nutné zodpovédét si tyto otazky, v pripadé

potieby miize pomoci specialista z rodinné poradny, psycholog apod.

Tabulka ¢. 3: Prvni etapa — analyzu stavu provedeme za pomoci vyplnéni nasledujici tabulky

Faktory

Specifikace faktori

Stav

Pripravenost

- ufadujici generace je pfipravena se

odpoutat a podnik piedat

Informovanost

- o rodové historii a vyvoji rodiny

- jak funguji vztahy ve firmé (vyznamné

role, vlastnické struktura)

- jak funguji vztahy v rodin€ (mozna
rivalita V nastupujici generaci

sourozencu?)

- predstava o pisobeni ve firmé¢ ve
vazbé na zivotni fazi Clend rodiny

(obzvlaste klicovych osob)

- jiné ptiznacné pro danou firmu, rodinu

Rodinné

- odpovédnost za rodinou vytvofeny
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bohatstvi

majetek

- existence strategie firmy

- znalost rodinnych hodnot

- zpusob fizeni firmy (rodinni a

nerodinni piislusnici)

-vize jednotlivych generaci (podobné

nebo diametralné odlisné)

Znalost

- 0 fungovéni podniku

- firemniho know-how (pfedéany alespoii

stézejni informace?)

- 0 kli¢ovych dodavatelich,

odbératelich, zakaznicich

- o kli¢ovych trzich

- o potitebnych  komunikaénich

dovednostech

- 0 pfedstavach finan¢niho zajisténi

odchazejici generace

- otdzka vlastni kariérni drahy

nastupujicich ¢lent

Znalost
ekonomické

situace

- finan¢niho zdravi firmy

- ocenéni firmy (je nutné firmu

ocenovat?)
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- silnych a slabych stranek

- ptilezitosti a hrozeb do budoucna

- vn¢jSich  faktord  ovliviiujicich

ekonomickou situaci

Zdroj: vlastni zpracovani

Druhé etapa tvorby planu néstupnictvi je navrhovou ¢asti. Ve vazbé na zjistény stav jiz esi

konkrétni kroky:

a) navrh moznosti zpusobii pfedani firmy v navaznosti na tabulky ¢. 1 a 2;

b) specifikace jednotlivych navrhti z hlediska rizik pro rodinu a firmu, zplsobu
financovani ptfedani podniku, a to véetné pravniho a danového vyporadani (zde
bude nutna pomoc specialisty na pravni a daiové otazky);

c) diskuze rodiny a vybér optimalni varianty (vhodné mit nejprve rodinnou tstavu pro

predchazeni/vyteseni piipadnych konflikti).

Pro vybranou variantu je nasledné vhodné vypracovat projekt (s casovym urCenim,

s milniky, pfipadné s rozpoctem), tj. jedinecny postup nastupnictvi v dané firmé.
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3 Analyza soucasného stavu reSeného tématu ve vybraném rodinném podniku
sklaiského odvétvi v Ceské republice

Problematika nastupnictvi v rodinné firmé je feSena ve vybraném rodinném podniku

na uzemi Ceské republiky. Kvalitativni vyzkum probihal v podniku Detesk s. r. 0., ktery

se zabyva vyrobou a zpracovanim skla. Zvolenou metodou kvalitativniho vyzkumu je

rozhovor se zakladatelem a generalnim feditelem firmy Ivanem Kalouskem.

V regionu Severovychodni Cechy existuje dlouha tradice sklaiského primyslu, jeji historie
sah4 az do 14. stoleti. Firma Detesk s. r. o. sidli v Zelezném Brodé. V Zelezném Brodé se
sklatsky primysl zacal rozvijet na pielomu 19. a 20. stoleti, kdy sem zacala byt
rozSifovana domaci vyroba skla z Jablonecka. V roce 1920 byla zalozena Statni odborna
sklafsko-obchodni Skola. Absolventi skoly zacali zakladat svoje vlastni firmy, coz ptispélo
k dal$imu rozvoji pramyslu v oblasti. Kontinuita vyvoje byla pferusena dvéma svétovymi
valkami a obdobim zndrodnovani po roce 1948. Za dob centraln¢ planovaného
hospodarstvi sklafsky primysl v oblasti nezmizel, byl provozovan dal pod zastitou statniho

podniku Zeleznobrodské sklo. (Jablonecké kulturni a informaéni centrum, 2018)

Po listopadovych udalostech roku 1989 zacaly byt ptivodni soukromé podniky obnovovany
a vznikaly nové. Jednim z nové vzniklych je i firma s dneSnim nazvem Detesk s. r. o.

Firma je detailnéji pfedstavena v nasledujicim textu.

3.1 Predstaveni podniku Detesk s. r. 0.

Podnik Detesk s.r.o. (DETESK je akronymem slov DEkora¢ni a TEchnické SKIo) se
primarné zabyva vyrobou a zpracovanim skla. Detesk s.r.o. sidli v P¥ikré ulici v Zelezném
Brod¢. Firma ma 130 zaméstnanct. Jednd se 0 Spolec¢nost s ru¢enim omezenym, ktera
vznikla datem zéapisu do obchodniho rejstiiku, tj. 3. bfezna 2004.(Justice.cz — Oficialni

server ¢eského soudnictvi, 2018) Pfedmétem podnikanti je:

e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach 1 az 3 Zivnostenského zakona,
e brouseni a leptani skla,
e prodej kvasného lihu, konzumniho lihu a lihovin,

e hostinska ¢innost. (Justice.cz — Oficialni server ¢eského soudnictvi, 2018)
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Generalnim feditelem je pan Ivan Kalousek, prostiednictvim néhoz bylo s firmou
komunikovano pro ucely vypracovani diplomové prace. Na obrazku ¢. 2 1ze vidét oficialni

logo firmy.

Obrazek ¢. 2: Logo firmy Detesk s. r. 0.
Zdroj: http://www.cesky-raj.info/dr-cs/16381-muzeum-a-galerie-firmy-detesk.html

Detesk s.r.0. zpracovava boritokfemicitou sklovinu, ktera byla vyvinuta na pielomu
19. a 20. stoleti Otto Schottem v némecké Jené. Tento typ skloviny je cenny pro dvé své

specifické vlastnosti.

e Maximalni mozna odolnost vii¢i teplotnim Sokiim
Boritokfemiéita sklovina disponuje relativné malou tepelnou roztaznosti, coz dovoluje
zpuisoby zpracovani, které u normdlniho skla nejsou mozné. Tato vlastnost umoziuje
provadét slozité zatavy na vyrobcich za sebou v relativné malém c¢asovém odstupu
a vyroba muize probihat sériové. Hotové vyrobky jsou odolné vici teplotnim Soktim a sklo

nepraska.

e Chemické odolnost
Boritokiemicita sklovina je vhodna pro technické sklo. Vzhledem k vysoké chemické
odolnosti neovliviiuje vysledky chemickych pokusd, protoze nehrozi, ze by se

do experimenti uvoliiovaly latky z nadobky, které by vysledky zkreslily a ovlivnily.

Vyroba a zpracovani skla predstavuje nejvétsi podil na produkci firmy Detesk, s. r. o.
Kolem 86 % sklaiské vyroby je tvofeno dekorativnimi, designovymi a darkovymi
produkty. Dekorativni, designové a darkové produkty se déli na tradi¢ni a osvétlovaci sklo.
V tradi¢nim skle firma ovlada celosvétovy trh s foukanymi darkovymi lahvemi na alkohol.

Dérkové lahve jsou vyvazeny do mnoha zemi, z nichz nejvyznamnéjSimi odbérateli jsou
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Italie, Francie a Némecko (v tomto potadi). V osvétlovacim skle spatfuje pan Kalousek
velky potencidl ristu do budoucna, momentdlné¢ Detesk S. r. 0. vyrdbi na zakazku
komponenty pro firmy LASVIT s. r. 0. aPRECIOSA a. s. Asi 10 % produkce je tvofeno

technickym sklem.

Krom¢ sklaiské vyroby firma Detesk S. r. 0. zareagovala na potfeby poptavky a jako
dopln¢k hlavné foukanych lahvi zacala vyrabét dievéné komponenty a do vyroby byla
zavedena technologie dievovyroby. Mimo doplikid pro foukané lahve jsou ze dieva

vyrabény darkové obaly nebo bedynky pro vinate.

3.1.1 Historie a vznik podniku

Neda se fici, ze zajem pana Ivana Kalouska o sklo, jeho vyrobu a zpracovani, vychazi
zcela z jeho rodiny, ale spiSe z mista bydlisté. Ackoliv sam sebe popisuje jako primarné
humanitné zaméteného ¢loveka, vzhledem k tomu, Ze vyrtstal v jedné z kolébek ceského
skla, uvadi, Ze jeho budoucnost ve sklafstvi tim byla jaksi pfeduréena. Sam situaci popisuje
jako ,fizeni osudu“. Za totalitntho rezimu vystudoval stfedni Skolu se zaméfenim
na technologii skla. Po splnéni zakladni vojenské sluzby byl pfitazen pro vykon prace
do podniku Technosklo v Drzkové (dnes TECHNOSKLO s.r.o. — Ministerstvo
spravedlnosti, Vypis z obchodniho rejstiiku, 2015). V podniku Technosklo v Drzkoveé
pracoval pan Kalousek celkem 23 let. Ze zacatku vystiidal nékolik oddéleni, vétSinu Casu
V zaméstnani stravil na pozici samostatného technologa. Zac¢atkem 90. let 20. Stoleti zacal
S podnikatelskou ¢innosti v diln€¢ svého domu. Dva roky byl zaméstndn a u toho jesté
provozoval samostatnou vyrobu a ziskaval své prvni odbératele."V unoru roku 1992 podal
pan Kalousek vypovéd a od toho okamziku se az do dneSniho dne naplno vénuje

podnikéni.

V tnoru 1992 si nariistajici objem vyroby vyzadal vétsi prostory. Byly proto pronajaty
objekty v Zelezném Brodg, které byly postupné odkoupeny. V roce 1992 byl do firmy
pfijat prvni zaméstnanec. Vyvoj nasledujicich péti let nutil rozristajici se firmu k dal§imu
pfesunu, v roce 1997 byl zakoupen primyslovy objekt v Piikré ulici v Zelezném Brodé
a zapoCal presun vyroby do téchto prostor. Prostory byly nasledné rozSifovany

a rekonstruovany podle potieby. (Detesk s. r. 0., 2018)

'Pozn. V 70. letech doglo k prudkému poklesu poptavky po technickém skle v Italii a pro sklo se hledalo jiné
uplatnéni — vznikl a rozvinul se napad pouzivat sklo jako dekoraci. Ceské zdvody se hodné rychle

prizpasobily a ,,zapadni zemé&“ vyuzily nizkych cen na tizemi tehdejsiho Ceskoslovenska. Trh s dekoraénim
sklem od té doby rostl.
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Dulezitym milnikem v historickém vyvoji firmy je rok 2004. V bfeznu tohoto roku byla
zalozena spoleCnost Detesk, s. r. o., kterd odkoupila firmu od dosavadnich majiteld,

a z podnikani fyzické osoby se stalo podnikani pravnické osoby. (Detesk s. r. 0., 2018)

Kromé rozsifovani vyrobnich kapacit, zakoupila spolecnost Detesk s. r. 0. objekt
na zeleznobrodském nameésti, ktery byl zrekonstruovan, a v roce 2008 v ném byla ziizena
podnikova prodejna. V roce 2010 zfizuje spoleCnost dal§i reprezentacni prodejnu
vV obchodnim centru Plaza v Liberci. V zaii roku 2014 byla budova na zeleznobrodském
namesti plné zpiistupnéna vefejnosti. Dnes v ni kromé& podnikové prodejny lze nalézt

sbirky uméleckého skla, vinotéku a galerii. (Detesk s. r. 0., 2018)

3.1.2 V ¢em spocita rodinnost podniku

Vzhledem k zaméfeni a tématu diplomové prace, je nutné detailnéji analyzovat, pro¢ lze
povazovat firmu Detesk s. r. 0. za rodinnou. V teoretické ¢asti byly specifikovany rizné
pohledy na problematiku a dil¢i pokusy o vymezeni rodinného podniku. Problematika
vymezeni rodinnosti podnikani nejcastéji pracuje se dvéma sférami, tj. vlastnictvim
a vedenim podniku, dilezita je zejména mira rodinného vlivu a kontroly v téchto dvou

oblastech.

Firma Detesk s. r. o. je spolenosti srucenim omezenym, kterd je vlastnéna péti
spole¢niky. Témito spole¢niky jsou Ivan Kalousek - zakladatel a soucasny generalni
feditel, Miroslava Kalouskova - manzelka lvana Kalouska, Ivo a Alena Kalouskovi — syn
s choti a kone¢né Jana Varikova, rozena Kalouskova — dcera. Firma Detesk s. r. 0. je ze

100 % vlastnéna rodinnymi Cleny.

V Cele firmy Detesk S. r. o. jsou Ctyfi jednatelé: Ivan Kalousek, Ivo Kalousek, Alena
Kalouskova a Jana Vankova. Vedeni firmy je tedy také stoprocentné ovladano rodinnymi
¢leny. Jednatelé spolecnost zastupuji a jejim jménem jednaji kazdy samostatné. Firma
disponuje potencidlem existovat po dobu vice generacnich obmén, pravé ted’ prochdzi svou
prvni generacni obménou ze zakladatele na nastupniky. Proces piedani jest€¢ nebyl

dokoncen.

Zapojeni rodiny do chodu a provozu firmy
Rodina pana Kalouska byla do podnikani zapojovana od samého zacatku, postupné a zcela

pfirozené. Manzelka Miroslava Kalouskova byla vzdy spolumajitelkou, aktivnéji se
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do rozhodovani a provozu nezapojuje. V samostatné podkapitole o roli manzelky je jeji

pozice specifikovana.

Syn Ivo Kalousek se na podnikani ucastni od roku 1993. Po stfedni Skole kratce pracoval
pro jiného zamé&stnavatele, ale poté dal vypoveéd a od té doby je pIn¢ zaméstnan v Detesku
S. I. 0. Dnes ma funkci feditele vyroby. Dcera Jana Vailkova, rozend Kalouskova, ve firme
zaCala poméhat béhem stiedni Skoly v roce 1995. M;j. disponuje nadanim pro cizi jazyky
a dnes ma funkci obchodni feditelky pro export. Déti jsou velmi nadané, podnikéni je
bavi a maji zajem firmu budovat. Mimo déti je ve firmé zaméstnana manzelka syna, Alena
Kalouskova, ktera je obchodni feditelkou pro Ceskou republiku a Slovensko, ma na starosti
i podnikové prodejny. Dale je ve firmé na plny uvazek zaméstnan vnuk Jakub Kalousek,
ktery se zabyva informaénimi technologiemi, pomaha i s grafikou. K firmé je téz velmi

loajalni.

V bieznu roku 2004byla firma pfipravena na zménu pravni formy podnikani. Z podnikéani
fyzické osoby byla prevedena na pravnickou osobu. Pan Kalousek nabidl pozici jednatele
svym détem a manzelce syna, pani Alené Kalouskové, ktera v té dob¢ ve firmé jiz také
delsi dobu pracovala. Pan Kalousek uvedl, Ze to byl krok, ktery se pro mnohé z blizkého
okoli jevil jako riskantni. Na vystavach byl nékolikrat varovan zahrani¢nimi kolegy
z oboru - prateli, ze role Zivotnich partneri potomki v rodinnych firmach je komplikovana.
Zavér takového kroku je nejasny a v mnoha piipadech mé negativni dopad na celé
podnikani, vztahy mezi lidmi mohou sehrat své a firma by mohla utrpét. Nicmén¢ dal na
svij podnikatelsky cit a intuici, které se jiz diive osvédcily, a svou nabidku nestahl. Dnes
konstatuje, Ze se rozhodl spravné. Firma Detesk s. r. 0. je prosperujicim a rychle rostoucim

podnikem.

VSichni jednatelé rozumi vyrobé a védi, co obnasi. V top managementu na boardu sedi
Ctyfi lidé, vSichni jsou spjati rodinnou vazbou. Jejich nazory na zasadni kroky ve firmé
nejsou vzdy jednotné, snaha je vzdy dospét ke kolektivnimu rozhodnuti a kompromisu,
ktery pochopitelné ne vSechny musi nutné stoprocentné potésit. Jednim z dil¢ich cild

generalniho feditele je udrZet vnitini smir.

Dulezitym prvkem rodinné firmy je vSeobecny pfistup k zivotu podniku. Jedna-li se

0 nerodinny podnik, hdji kazdy zaméstnanec prioritné svlij osobni zdjem a jde mu o jeho
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osobni budoucnost (at’” v profesnim nebo soukromém zivot¢€). Jelikoz zaméstnanec firmu
nevlastni, zpravidla k ni nedokédze tolik pfilnout a obé&tovat nékteré ze svych osobnich
z4jmu. Podstatny rozdil v rodinné firm¢ je ten, Ze pro Cleny rodiny piredstavuje firma
budoucnost rodiny a rodinnych ¢lenti. Reditel firmy Detesk s. r. 0. uvadi, Ze alternativa, Ze
se s podnikem néco stane, je pro vSechny naprosto nepfipustnd. Rodinni ¢lenové pracuji
s obrovskym nasazenim, ¢asto pracovné cestuji, jsou hodné v zahranici. V ptipad¢ potieby
jsou ochotni dramaticky omezit vlastni pohodli (napf. drastické omezeni osobniho
odménovani) ve prospéch firmy. Vnitin¢ prevlada pocit majitel, ne ,,pouze*
zaméstnanecky pfistup. Mezi jednateli neexistuji intriky nebo dals$i nekalosti, lvan
Kalousek uvadi, ze napt. Gplatky u nich nejsou mozné, protoze by vsichni byli sami proti

sobé.

Relativné velkd nevyhoda (kterda muze byt paradoxné do jisté miry povazovéana i za
obrovskou vyhodu) je spatfovdna vtom, ze prakticky veskeré povinnosti spocivaji na
bedrech pouhych ¢tyt lidi. Vyhodu Ize vidét v tom, Ze o vSech zasadnich krocich rozhoduji
Ctyfi lidé, ktefi si mezi sebou rozumi, umi spolu komunikovat a spojuje je jeden zajem,
kterym je dobré fungovani a chod firmy. Tento model mtze byt povazovan za nevyhodny
z Cist¢ praktického dGvodu, kdyby doSlo knehod&. VSichni jednatelé se ucastni
zahrani¢nich vystav a dalSich propagacnich aktivit, sluzebnich cest a jedndni. Rodinni
¢lenové Casto cestuji vSichni spole¢né a travi hodné¢ casu v dopravnich prostfedich.
Znamena to, Ze jsou vystavovani kazdodennimu nebezpeci, které¢ s témito aktivitami
souvisi. Pokud by doslo k nehodé¢, leteckého nestésti nebo podobnému, firma by byla velmi

poskozena.

Rodinné zazemi

V odborné literatufe je role manzelky opomijena. Pokud je zmifiovana, tak spise jako tichy
financiér, ktery svym majetkem piispél k uskute¢néni snu manzela a umoznil s podnikanim
vibec zacit. Autorka povazuje za dilezité zddraznit roli zivotniho partnera pro rodinny
podnik. Budovani rodinného zazemi, péce o domacnost, déti a vnoucata, to v§e pomaha

fungovani rodinné firmy a ma na podnikani velky vliv.

Miroslava Kalouskov4, manzelka zakladatele Ivana Kalouska, méla ve firmé vzdy
vlastnicky podil, stdle je spolumajitelkou. Jinak se na chodu a provozu firmy aktivné

nepodili, jeji role je ovSem pro podnikani neméné dulezitd. Jak pan Kalousek zdiiraziuje -
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manzelka vytvaii skvélé rodinné zazemi, bez kterého by nebylo mozné firmu vybudovat.
Diky tomu, Ze se déni ve firmé kazdodenné neucastni, poskytuje mj. i psychickou oporu ve

stresovém obdobi a zajist'uje styk s béznou realitou.

3.2 Nastupnictvi ve vybraném podniku

Podnik Detesk s. r. 0. se aktudln€ nachazi v procesu piedavani podniku. Generalni feditel
Ivan Kalousek z né&j postupné (asi 5 let) vystupuje s koneénym zamérem podnik opustit
a definitivn¢ ptedat dals$i generaci. O nastupnictvi a 0 tom, kdy by mél feditel firmu
opustit, se nediskutuje a nemluvi. Rozhodnuti je zcela na fediteli, ktery je momentalné
konfrontovan s vnitinim rozporem, jestli je vhodné ve firm¢ dal setrvavat nebo odejit, aby

nedochazelo ke zpomalovani a brzdéni rozvoje firmy.

V podniku neexistuje zZadnd vypracovand strategie piedavaciho procesu, vSe probiha
ptfirozené. Ivan Kalousek postupné piestdva navstévovat schlizky, porady a neucastni se
nékterych jednani. Pomyslné ,,mezera®, ktera vznikne tim, Ze se feditel néjaké své aktivity
vzda, je okamzité zaplnéna a zbyvajici tii jednatelé si praci automaticky rozeberou mezi
sebe. Generalni feditel v soucasné dobé nezna napf. n€které nové odbératele, protoze se
jednani s nimi netcastni. Jeho pozice ve firm¢ a autorita tim nejsou nijak oslabeny. Jeho
celozivotni zkuSenosti ziskané béhem dob vzdélavani, odbornost a nasledna 1éta stravena
v zaméstnaneckém poméru byly ziro¢eny, zndsobeny a stale jsou vybrusovany kontinualni
podnikatelskou praxi. VSechno vySe zminéné piedstavuje obrovské know-how, které je
cenné a jen tézko kompletné pienositelné. Reditel sam tika, Ze udetni zavérky a &isla jsou
dilezitymi ukazateli. Jedna z jeho ptidanych hodnot je k takové informaci dodat piehled o

Mrv e

a zvladnout situaci objektivné zhodnotit.
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4  Vypracovani planu predavani rodinného podniku s navrhem moZného reSeni
formou pripadové studie

V kapitole je feSena problematika nastupnictvi a nastupnické strategie ve vybraném

podniku formou piipadové studie. Metodika pouzitd pro vypracovani planu byla navrZzena

Vv zavéru teoretické casti prace. Kazdy rodinny podnik je jedine¢ny. Je dobré vypracovat

individualni postup nastupnictvi, ktery zohlediiuje specifické potfeby a aktualni situaci

V rodinné firmé.

V nasledujicim textu je popsana aktualni situace ve vybrané firm¢. V rdmci prvni etapy
navrhované metodiky je postupovano podle dale specifikovanych bodi, jsou vyuzity
analyzy SWOT a PEST. V druhé etapé je navrhnuto feseni, jakym zplisobem podnik
pfedat. Navrzena varianta je doplnéna o aktudlni déni a redlny prubéh predavani

ve vybrané firmé.

4.1 Faze nastupnictvi, ve které se vybrany podnik nachazi

Rodinny podnik Detesk s. r. 0. se nachdzi v procesu pfedavani podniku mezi generacemi.
Proces zacal zhruba pred péti lety. Do faze feSeni nastupnictvi se podnik dostal béhem
svého prirozeného vyvoje. Poté, co se generalni feditel Ivan Kalousek rozhodl, ze je Cas
z firmy zac¢it pomalu vystupovat, byl proces vystupovani zamérné zapocat. Proces byl
spustén z iniciativy generalniho feditele, ktery se nakonec i sdm rozhodne, komu pteda
teditelské kieslo. O procesu a nastupnictvi se oteviené nemluvi a nediskutuje. Ve firmé
neexistuje plan predavani. Nastupnicky proces je feSen a formovan za plného provozu

podniku.

4.2 Vypracovani planu nastupnictvi ve vybraném podniku
Podle navrhovaného metodického postupu procesu nastupnictvi v kapitole 2.4, tabulce €. 3
diplomové prace, bude navrhnut a vypracovan plan piedavani rodinné firmy v navaznosti

na existujici rodinny podnik Detesk s. r. 0. @ S ohledem na jeho sou¢asnou situaci.

4.2.1 Prvnietapa

V prvni etapé je provadéna analyza stavu. Pomoci analyzy stavu jednotlivych faktora lze
situaci vyhodnotit a zjistit, jakym zptisobem postupovat dal v druh¢ etapé. Pro hodnoceni
stavu je navrzeno hodnoceni faktord, viz tabulka €. 4. Jednotlivé faktory, jejich specifikace

a popis stavu jsou zachyceny pro podnik Detesk s. r. 0.
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Tabulka ¢ 4: Analyza stavu jednotlivych faktorii ovliviwjicich nastupnicky proces ve vybraném

podniku
Faktory Specifikace faktortu Stav
Piipravenost - uradujici generace je pfipravena se | Generalni  feditel sam
odpoutat a podnik ptedat proces inicioval na zakladé
svého rozhodnuti. Lze
predpokladat, ze je
pfipraven podnik piedat.
Informovanost - 0 rodové historii a vyvoji rodiny Jedna se o prvni ptredani

podniku, rodova historie ve
smyslu rod, ktery vlastni a
timto

vede podnik, se

piredanim zacina psat.

- jak funguji vztahy ve firm¢ (vyznamné

role, vlastnicka struktura)

Vztahy funguji  dobfe,

vlastnicka  struktura a
vyznamné role jsou jasné

vymezeny.

- jak funguji vztahy v rodiné (moZna

rivalita V nastupujici generaci

sourozencu?)

Vztahy funguji dobte, neni
zde patrnd rivalita mezi
sourozenci  V nastupujici

generaci.

- pfedstava o pilisobeni ve firmé ve
vazbé na zivotni fazi Clend rodiny

(obzvlasteé kli¢ovych osob)

Role jsou rozdéany, vSichni
Clenové maji své stalé

misto v podniku. Nikdo ze

soucasnych rodinnych
¢lend v podniku
neprochazi bouflivym

obdobim typu puberta, atd.
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- jiné pfiznacné pro danou firmu, rodinu

Pozitivni je, Ze clenové
rodiny jsou ve firmé¢ od
ranych zacatkl. Potencidlni
nastupci disponuji velkym

know-how.

Rodinné
bohatstvi

- odpovédnost za rodinou vytvofeny

majetek

Jednatelé jednaji jménem
spole¢nosti dlouhodobé¢
kazdy samostatné. Situace
nebyla  zménéna, lze
dovodit, Ze maji jasnou
pfedstavu o odpovédnosti
za rodinou  vytvofeny

majetek.

- existence strategie firmy

Na zptsobu strategie fizeni
firmy v budoucnosti jsou
Clenové  rodiny  spise

ve shodé.

- znalost rodinnych hodnot

Potomci pochazeji
z fungujici rodiny a sami
maji své vlastni rodiny.

Bez problému.

- zpusob fizeni firmy (rodinni a

nerodinni pfislusnici)

Se zplisobem fizeni firmy

jsou vsichni obeznameni.

- vize jednotlivych generaci (podobné

nebo diametralné odlisné)

Vize firmy a jeji dalsi
budouci vyvoj jsou

veétSinove shodné.

Znalost

- o fungovani podniku

Do provozu a fungovani
podniku  jsou  klicové

strany zapojeny jiz delSi
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dobu.

- firemniho know-how (piedany alesponi

stézejni informace?)

Firemni know-how ma

kazdy své.  Generalni
feditel se snazi predat vse,
co lze. Z nedostatku casu

pfedavani know-how neni

prioritou.
- 0 klicovych dodavatelich, | Klicové a stavajici
odbératelich, zakaznicich dodavatele, odbératele, atd.
znaji  vSichni.  Subjekty
Z nové navazanych vztahl
zna  spiSe  potencialni
nastupujici generace.
- o klicovych trzich Klicové trhy znaji vSichni.
- o potiebnych  komunika¢nich | Jednatelé pracuji
dovednostech dlouhodobé ve vzajemné

shod¢ a porozuméni. Firma

prosperuje. Da se
pfedpokladat, ze maji
dobré komunikaéni

dovednosti a jsou schopni

kompromisu a spole¢ného

zaveéru.
- o pfedstavach finan¢niho zajisténi | Finan¢ni zajisténi
odchazejici generace odchazejici generace
nebylo feseno. Lze

predpokladat, Ze soucasny
generalni feditel si ponecha
vlastnicky podil ve firmé.
nutno

Finan¢ni zajiSténi
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dojednat.

- otazka vlastni kariérni drahy | Oba potomci a Alena
nastupujicich ¢lent Kalouskovd pracuji  ve
firm¢ prakticky od zacatku
své kariérni drahy a svij
profesni smér nezménili.
Znalost - finan¢niho zdravi firmy viz dalsi text
ekonomické - ocenéni firmy (je nutné firmu | viz dalsi text
situace ocenovat?)

- silnych a slabych stranek

Pro analyzu stavu silnych a
slabych stranek lze pouzit
napf. SWOT analyzu viz

dalsi text.

- prilezitosti a hrozeb do budoucna

Ptilezitosti a hrozby do
budoucna Ize vycist ze
SWOT analyzy viz dalsi

text.

- vngjsich  faktort  ovliviyjicich

ekonomickou situaci

Pro analyzu  vnéjsich
faktort lze wvyuzit PEST

analyzu viz dalsi text.

Zdroj: vlastni zpracovani

Nedilnou soucasti nastupnického procesu a pfipravy na néj je znalost aktualniho stavu

spolecnosti. V prvni etapé navrhované metodiky je do tabulky hodnoceni nutné doplnit

informace mj. o finan¢nim zdravi podniku a potiebé ocenéni firmy. Je vhodné zhodnotit

silné a slabé stanky, pfilezitosti a hrozby a vngjsi faktory, které ovliviiuji ekonomickou

situaci podniku. Znalost ekonomické situace rodinného podniku mize pomoci s prvotnim

dilematem, kdy se zakladatel/pifedavajici generace rozhoduje, jestli firmu piedd v ramci

rodinného klanu nebo se bude snazit podnik prodat. Rodinny podnik, ktery neprosperuje

nebo je v Krizi, u potencialni nastupnické generace potomku se projevuje laxnost a nechut’

se do podnikani poustét, takova firma bude pravdépodobné hledat jiné feSeni a nastupnictvi

nebude na potadu dne. Oblast znalosti ekonomické situace podniku bude rozebrana dale.
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Finanéni zdravi

K posouzeni finan¢niho zdravi byla vyuzita metodika Statniho zemédélského
interven¢niho fondu (déale SZIF), kterd je dostupna na webovych strankach fondu (SZIF,
2013). Metodika je uréena pro posouzeni finan¢niho zdravi zemédé€lskych podniki
zadajicich o dotaci. Finan¢ni zdravi je posuzovano na zakladé vyplnéni pfipraveného
formulare, ktery pracuje sdeseti pomérovymi ukazateli financéni analyzy z oblasti
rentability, likvidity, zadluZenosti a aktivity. Do formulafe byly doplnény informace
ziskané z vetfejné dostupnych materialt (tj. vyrocni zpravy a zpravy auditora dostupné
z Vefejného rejstiiku a Sbirky listin Ministerstva spravedlnosti). Podle dosazeného
vysledku jsou jednotlivym ukazatelim ptidéleny body, které jsou nasledné secteny.
Vyhodnocuji se udaje za posledni tii roky, zkazdého roku zvlast, maximalné lze

doséhnout 30 bodi za rok. Byly vyhodnocovany informace za roky 2014, 2015 a 2016.

Metodika SZIF stanovi kritéria, podle kterych jsou zadatelé o dotaci posuzovani jako
vyhovujici nebo nevyhovujici. S dosazenym celkovym poctem bodu V jednotlivych letech
(fazeno vzestupné od roku 2014 do roku 2016)27, 27 a 28, by se podnik Detesk s. r. o.

kvalifikoval jako finan¢én¢ zdravy a jako vhodny uchaze¢ o dotaci.

Tento fakt bude doplnén o dalsi informaci zrozhovoru s generalnim feditelem firmy
Detesk s. r. 0. Ivan Kalousek pfi rozhovoru hodnotil finan¢ni zdravi firmy velmi kladné
a sva tvrzeni podlozil i zprostfedkovanim nazorh auditort a danovych poradcii, bankovnich
instituci a dalsich, se kterymi ptichazi do kontaktu. Vzhledem k tomu, Ze firma prosperuje
a vede si velmi dobte, Casto se objevuji 1 nabidky na jeji odkoupeni nebo navrh na

zacClenéni do vétsiho celku. Na nabidky firma nereflektuje.

Ocenéni firmy

V nastupnickém procesu byva nutné rodinny podnik ohodnotit. Je dobré vzit tento faktor
V tvahu a zamyslet se nad nim. Je-1li zvolen model, kdy pfi mezigenera¢nim predani firmy
potomci podnik odkoupi, bude ocenéni firmy dilezitou soucasti procesu. V piipadé, ze
rodinna firma nenajde nastupce a bude chtit nabidnout podnik k prodeji, je nutné fesit

ocenovani takového subjektu vcas.

Ocenovani firmy je samostatna védni disciplina. V ptipadé¢ potfeby ocenéni firmy je dobré

obratit se na odbornika, ktery pomoci vhodné metody urc¢i hodnotu firmy. V soucasné
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situaci neni pro vybrany podnik nutné vypracovat jeho ocenéni, neni v planu jeho prodej,

jak nastupujici generaci, tak jinému subjektu.

Autorka kontaktovala Ing. Jifiho Charuzu z firmy CHARUZA ADVISORY s. 1. o., ktery je
soudnim znalcem v oboru ocenovani od roku 1994. Za dobu své praxe ocenil pies 300
podnikt a z toho asi 5 bylo rodinnych. Ocenovani rodinné firmy se nijak nelisi od ostatnich
podniki. Nejcastéji byly vypracovany posudky pro pievod do nové holdingové struktury.
Navzdory faktu, ze praveé ted’ probihd prvni ptedavani rodinnych podniki, které vznikly po
roce 1989, pan Charuza zadné nahlé viny a zvySenou poptavku po ocenovani rodinnych

firem aktualné nepocituje.

SWOT Analyza
Pro vyhodnoceni silnych a slabych stranek, piilezitosti a hrozeb vybraného podniku je
pouzita SWOT analyza. Nejprve byla vypracovana analyza faktorG vnitiniho prostfedi

firmy. Vysledky jsou shrnuty v tabulce €. 5.

Tabulka ¢. 5: Vnitini faktory SWOT analyzy

Silné stranky Slabé stranky

e Kapacita vyroby na maximu
e Zavedena firma s dobrymi vztahy ve .
e VSe spociva ,,na bedrech* 4 lidi
vedoucich pozicich
e Proces zauCeni a zavedeni novych
e Objemné know-how a dlouholeta i
zaméstnanci do vyroby je Casove
zkusenost v oboru o
narocny
e Kovalitni produkce

Zdroj: vlastni zpracovani

Pfi vymezovani faktorii vnéjsiho prostiedi byla vyuzita jednak data z konzultace ve firmé a dale
podklady prezentované na portile Asociace sklafského a keramického priimyslu Ceské republiky

(http://www.askpcr.cz/). Vysledky jsou shrnuty v tabulce €. 6.
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Tabulka ¢. 6: Vnejsi faktory SWOT analyzy

Prilezitosti Hrozby

e ZvySujici se poptavka po foukanych

lahvich e o
e Dramatické zvyseni cen klicovych

e Nenasyceny trh s osvétlovacim .
vstupu

sl (vl poluiskil de e Nestabilni ménovy kurz

budoucna .
) e Vzdy existuje moznost vstupu

e Poptavka je orientovand primarné VTS TR
na kvalitu, cena je druhotny faktor
(nehrozi odliv poptavky k levnym

asijskym producentiim)

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro interpretaci a vyhodnoceni SWOT analyzy byla sestavena konfronta¢ni matice. Silné
aslabé stranky zesiluji pfilezitost nebo zeslabuji hrozbu ve dvou stupnich intenzity
(znaceni + a ++), nebo naopak zesiluji hrozbu a zeslabuji pfilezitost opét ve dvou stupnich
intenzity (znafeni — a --). Pro pfipad, Ze spolu jednotlivé faktory nesouvisi nebo se

navzajem neovliviiuji, jedna se o nulovy vliv na celkovou situaci (znaceni 0).
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Tabulka & 7: Konfrontacni matice

Konfronta¢ni matice, silné stranky slabé stranky
navazuje na SWOT analyzu
subjektu Detesk s. r. 0. ) 3 k= -
z |z 3 s |8 g 3
S =2 |2 | §F A3 2 2 2 .
N & = = ~ 9ol 'z S o g Q
- R 2 e = g2l & > 2 3
e 3 3 ‘5 S 30 = 2 8 o
= = 9] = oS 7]
s < = N 7| = g N £
o s g <t RS N
. S Z
Rostouci poptavka po 0 ++ ++ -- - - 0
foukanych lahvich
Z Nenasyceny trh s 0 ++ ++ -- - - 0
=)
N
) osvétlenim
iE
2,
Poptavka orientovana 0 + ++ - 0 - +1
na kvalitu
Neocekdvané zvysSeni + + - - - -- -3
cen vstupl
- Nestabilni ménovy 0 + 0 - 0 0 0
I
S kurz
| -
<
Vstup konkurence na 0 ++ ++ -- - - -1
trh
soucet +1 +9 +7 -9 -5 -4

Zdroj: vlastni zpracovani

Z konfronta¢ni matice je ziejmé, Ze za nejsiln€jsi stranku podniku lze povaZovat know-

how, nejvétsi hrozbu by predstavovalo neocekavané a dramatické zvyseni cen vstupt.
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PEST Analyza
Pest analyza navazuje na SWOT analyzu a je vybrana jako vhodny nastroj pro Sirsi
zhodnoceni vnéjSich faktorti, které ovliviiujici ekonomickou situaci ve firmé a potazmo

mohou mit vliv i na nastupnicky proces.

e Politické a pravni faktory
Dulezitym faktorem, ktery fungovani podniku ovliviluje, je soucasnad politicka situace
Vv zemi a stabilita vlady. Pravni prostfedi, které je zdkonodarnou moci vytvaieno a podnik
obklopuje, ho pitimo ovliviiuje. Kazdy vyrobni podnik musi dodrzovat pfisné normy
bezpecnosti podle zakona o bezpecnosti a ochrané zdravi pfi praci. Dale se fidi zdkonem
0 ucetnictvi ¢. 563/1991 Sb., zakonem ¢. 280/2009 Sb., danovy tad a zédkonem ¢. 235/2004
Sh. o dani z pfidané hodnoty.(Zékony pro lidi.cz, 2018) Ceska republika je &lenem
Evropské unie, coZ znamend, ze zédkony, smérnice a nafizeni EU jsou zdvazna a musi byt

dodrzovana.

e Ekonomické faktory
V podniku Detesk s. r. o. jde drtiva vétSina produkce na export. Zahrani¢ni obchodovanti je
ovlivnéno zejména stabilitou mén a kolisanim kurzu. Ekonomika Ceské republiky je
aktualné vyhodnocena jako nejstabilngjsi v celé EU. (Aktualné.cz, 2018)Dale je podnik
ovlivilovan mirou inflace a nezaméstnanosti. Do nékladl firmy se vyznamné promita cena

energii, sazba dan¢ z DPH, spotiebni daf, dovozni clo, sazba dané z pfijmu a dalsi.

e Socialné kulturni faktory
Sklaiska vyroba je naro¢na na lidsky kapital. Strojové lze vyrobit n¢které komponenty, ale
bez lidské sily a zru¢nosti vyroba nejde zvladnout. NeZ se zaméstnanec ve vyrob¢ stane
plné kvalifikovanym pracovnikem, ktery zvlada rizné druhy ukont, jedna se podle

generalniho teditele o ¢asovy horizont zhruba 2,5 az 3 roky.

Firma Detesk s. r. 0. je v mistni komunité spolecensky aktivni. V nové zrekonstruovaném
objektu na zeleznobrodském namésti sidli kromé podnikové prodejny a vinotéky
i Muzeum a Galerie Detesk. V muzeu jsou umistény sbirky uméleckého skla, v galerii jsou
potfadany vystavy vytvarnikli z regionu. Spolecnost je vyznamnym sponzorem aktivit
v obci (zavod historickych vozi, Sokol Tépefe, Veteran Show Hut, Sklenéné méstecko,
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atd.) Vyznamna je podpora a spoluprace V oblasti Skolstvi. Firma podporuje
zeleznobrodskou primyslovou sklarskou Skolu, v minulych obdobich spolupracovala
s Technickou univerzitou v Liberci. (Rydvalova et al., 2015)Od 1. zati 2016 byla zapocata
spoluprace se Stiedni §kolou femesel a sluzeb v Jablonci nad Nisou. V ramci spoluprace si
zaci vzdélavani v oboru foukac technického skla mohou rozsifit své praktické poznatky.

(Detesk s. r. 0., 2018)

e Technologické faktory
Technologie vyroby a zpracovani skla, ktera je vyuzivana v podniku Detesk s. r. 0. je
dodavana némeckym dodavatelem Arnold, ktery je v oboru na Spicce. Stroje (sklarské
soustruhy) jsou dodavatelem pfimo vyrabény na miru. Stroje firmy Arnold maji dlouhou
zivotnost a Ivan Kalousek je popisuje jako ,,neznicitelné*. I ptes vyborné a kvalitni stroje
je vyroba naro¢nd prevazné na lidsky kapitdl. Foukdni skla nezvladne Zadny stroj
a manualni zru¢nost potiebna v oboru je strojovou vyrobou nenahraditelnd. Technologicky
vyvoj Vv oboru aktualné spociva v tom, Ze stroje maji jiné ovladani nebo jsou schopny
vyrobit vétsi kusy. Kompletni zména technologie vyroby nebo jeji extrémni zména

Z divodu inovace neprobiha.

Ekonomicka situace v podniku

Ekonomickou situaci v podniku Ize hodnotit jako velmi dobrou. Firma Detesk s. r. o.
prosperuje a je finanéné zdrava. Z provedené SWOT analyzy a jeji interpretace pomoci
konfronta¢ni matice vyplyva, ze nejsilngjsi strankou firmy je know-how, kterym disponuje.
Slabou strankou je omezena kapacita vyroby. Na odstranéni této slabiny se aktivné pracuje,
firma buduje novy objekt za ucelem rozsifeni vyroby. Za nejvétsi prilezitost je povazovana
orientace poptavky na kvalitu a druhotné na cenu. Existence tohoto faktoru v praxi se
potvrdila pifi rozhovoru s generalnim feditelem, ktery zminoval, Ze po roce 2000 vstoupila
na trh konkurence z Asie (hlavné z Ciny). Konkurence nasadila nepochopitelné nizké (az
dumpingové) ceny a doslo k velkému odlivu odbératelii. BEhem Sesti mésicii se ukazalo, Ze
zboZi z Asie a spoluprace s asijskymi firmami nevyhovuji. Pfi obchodovéani s Asii se
zpravidla vSe plati pfedem a na zbozi se ¢ekd. Dodaci lhity nebyly spolehlivé, vyrobky
Casto kazové a pro dal§i zpracovani nepouzitelné, reklamacni fizeni komplikované. Béhem
Sesti mésicti az jednoho roku se pivodni odbératelé zase vratili. Asijska konkurence na
trhu neuspéla. Nejvétsi hrozbu pro podnik piedstavuje neocekavané nahlé zvyseni ceny

vstupt. Z provedené PEST analyzy vyplyva, ze firma se nachazi v politicky stabilnim

63



staté, ekonomika je taktéz stabilni a nedochazi K vykyvim ménového kurzu. Firma je
spoleCensky aktivni a pfispiva k rozvoji komunity a regionu Vv misté svého sidla.
Spolecenskd odpovédnost firmy je na vysoké urovni. Podnik Detesk s. r. 0. mize byt
ovlivnén vyraznymi demografickymi zménami, nebot’ lidsky kapital je pro vyrobu zasadni.
(Extrémni demografické zmény v regionu momentalné nehrozi.)Technologie sklafské

vyroby je dlouhodobé neménna.

4.2.2 Druha etapa
Druha etapa tvorby planu nastupnictvi je navrhova. Ve vazb¢ na zjistény stav v podniku

resi jiz konkrétni kroky.
a) Navrh moznosti zptisobu piedani firmy v navaznosti na tabulky ¢. 1 a 2.

Situaci ve vybraném podniku lze hodnotit kladné a pro néstupnicky proces velmi
pozitivné. Rodina mé v podniku silné a jasné strukturované postaveni, jednotlivé role
v podniku jsou jasné dany. Clenové rodiny maji zdjem v podnikatelské ¢innosti pokracovat
a know-how je aktivné ziskavano za provozu a postupné pfedavano souc¢asnym generalnim
feditelem. Rodina je stoprocentné interné zapojena do vlastnictvi i vedeni podniku. Firma
by méla byt ptedana dal rodinnym ¢leniim, k ¢emuz uz svym ptirozenym vyvojem pomalu
spéje. V konkrétnim piipadé Detesku s. r. 0. miiZze generdlni feditel jako jeden z jednatelli

svoji pozici opustit a feditelsky post predat jednomu konkrétnimu néstupci, kterého vybere.
b) Specifikace jednotlivych navrhti z hlediska rizik pro rodinu a firmu.

Cil néstupnického procesu je predat podnik v rdmci rodiny a zajistit jeho dalsi fungovani.
Piedkladany navrh je jeden, plynulé vystoupeni generalniho feditele z firmy a jeji predani

nastupujici generaci.

Ve firm¢ jsou aktudlné Ctyfi jednatelé, jimiZ jsou generalni feditel Ivan Kalousek, vedouci
vyroby Ivo Kalousek, obchodni feditelka pro export Jana Vailkovéa a obchodni feditelka
pro Ceskou republiku a Slovensko Alena Kalouskova. V top managementu jsou tyfi lidi,
ktefi jsou pracovné vytizeni. V pfipadé¢ odchodu generdlniho feditele Celi firma velké
vyzve. Rizika pro firmu a rodinu jsou spatfovana nasledujici. Odejde-li generalni teditel,
zbydou tfi jednatelé (vykonni feditelé). Situace ve firmé jasn¢ naznacuje, ze feditelska
pozice ma byt nabidnuta jednomu ze tfi zbyvajicich jednatel, nebot’ v§ichni maji k firmé
kladny vztah, dlouholeté pracovni zkusenosti a disponuji obsahlym know-how. V prubéhu
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nastupnického procesu bude tézkym krokem piedat feditelsky post. VSichni tii jednatelé
jsou zasoucasného stavu vuci sobé vrovném postaveni. Pozice generalniho feditele
predstavuje jiny typ zodpovédnosti a vyzaduje jistou miru autority, kterou ze zacatku
nemusi byt vzhledem k ,,zajetym kolejim* lehké ziskat. Pokud ze tfech zbyvajicich
jednateld bude jeden feditelem, mtze dojit k nepfijemnym situacim, kdy tfi lidé, kteti byli
dlouhou dobu v pracovné rovném postaveni, se budou muset prizpisobit konecnému
nazoru a rozhodnuti jednoho z nich a stat se jeho podfizenym. Jestlize jeden ze tii jednatelt
opusti svou funkci (feditel vyroby, obchodni feditel pro export, obchodni feditel pro
Ceskou republiku a Slovensko) bude nutné vzniklou situaci fesit. Prace a povinnosti, které

jsou ve ¢tyfech lidech naro¢né, ptjdou jen tézko zvladnout v poctu tii.

Nabizi se né€kolik moznych zpasobu feSeni. Vzhledem k tomu, Ze firma jiz dlouhodobé
dobte funguje v poctu ¢Etyt lidi, ktefi o ni rozhoduji, bylo by dobré tento model zachovat.
Jestlize po odchodu generalniho feditele zbydou tii jednatelé a jeden z nich bude dosazen
do feditelské pozice, bude v top managementu chybét jeden z vykonnych feditelti. Otazka
je, koho na vzniklé volné misto ptizvat. Ve firm¢ je zaméstnan vnuk zakladatele Jakub
Kalousek, ktery je zapalen do informacnich technologii, tento obor i studoval. Jeho
odbornosti odpovidd pozice v rodinné¢ firmé a do vyroby ani obchodovani nezasahuje,
nejevi se jako vhodné dosazovat ¢lovéka s jinou kompetenci a zajmem na pozici, ktera se
tyka vyroby nebo obchodu. Na pozici vykonného feditele na boardu lze najmout
zaméstnance. Pfizvat externiho ne¢lena rodiny muize predstavovat riziko jak pro firmu, tak
pro rodinu a zab&hly systém, ktery nyni dobfe funguje. ,,Cista rodinnost* firmy tim bude
narusena a najmout zameéstnance, ktery bude pracovat pro rodinny podnik tak obétave jako
Clen rodiny, bude naro¢né. Pro variantu najimani zaméstnance, ktery misto v top
managementu doplni, je vhodné zvazit moznost nabidnout pozici ptimo né¢komu z firmy.
Dlouhodoby, k firmé loajalni a hlavné kompetentni zaméstnanec by mohl pomoci situaci
vytesit. Takovym krokem by byla zna¢né eliminovana ¢asova naroc¢nost vybérového fizeni
a zavedeni zaméstnance do provozu firmy. Snizi se riziko, které by predstavoval ,.krok do

neznama“ v podob¢ najimani externiho zaméstnance.

Lze také dojit k zavéru, Ze v top managementu nemusi nutné byt generdlni feditel a tii
vykonni teditelé. Takovy krok vyzaduje zménu organizacni struktury a piehodnoceni

povinnosti nové vzniklych oddéleni.
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c) Diskuze rodiny a vybér optimalni varianty

V této fazi druhé etapy je na rodinnych ¢lenech, aby zvazili vSechna pro a proti, a situaci
vytesili. Pouze 1idé, ktefi jsou zapojeni do chodu firmy a dlouhou dobu v ni existuji, jsou
schopni pfijit s konstruktivnim feSenim, které bude pro firmu nejlepsi. Hlavni slovo bude
mit generalni feditel, ktery véc rozhodne. Podnik Detesk s. r. o. se pomalu dostava do tzv.
,horké faze“, kdy je pfedani podniku jiz ,,na dosah ruky*. Je Zadouci situaci otevien¢
diskutovat, promyslet a vypracovat konkrétni plan, jakym zpisobem bude pfeddvani firmy

probihat.

4.3 Navrh planu

Vzhledem k tomu, Ze firma Detesk s. r. 0. dlouhodob¢é funguje pod vedenim generalniho
feditele a tfech vykonnych fediteld, kloni se autorka k nazoru, ze je dobré tuto strukturu
zachovat, jelikoz se osvédéila. Odejde-li generalni feditel, bude na jeho pozici dosazen
jeden ze soucasnych vykonnych feditelti (tj. rodinnych c¢lentl) a pro zachovani struktury
bude nutné na jeho pozici dosadit schopného zaméstnance. S nejvétsi pravdépodobnosti to
z vySe zminovanych duvodu nebude vnuk zakladatele. V ramci tfetiho kroku druhé etapy
navrhované metodiky je zddouci, aby rodina spole¢n¢ situaci prodiskutovala a dospéla
k vybéru optimalni varianty. Na zaklad¢ autorCina nazoru, ze by méla byt zachovana
souCasnd organizacni struktura, lze pomoci metodického postupu procesu nastupnictvi

vypracovat konkrétni nadvrh planu pfedavani.

=

Oteviena diskuze v top managementu o celé situaci.

2. Stanoveni casového horizontu, ke kterému bude generatni obména ve vedeni
uskuteénéna (napt. 3 roky).

3. Vybér nastupce generalniho feditele ze tii vykonnych teditelt.

4. Aktivni pfiprava na situaci, kKtera nastane, az jeden z vykonnych fediteltt svou
pozici upusti a jeho misto musi byt zaplnéno nékym dalsim. Volnou pozici lze
zaplnit najatym zaméstnancem, ktery do kolektivu zapadne a praci zvladne. Navrhy
mozného feSeni (napi.: pfizvat dlouholetého kompetentniho zaméstnance piimo
z firmy, hledat mimo firmu). Urceni ¢asového horizontu, ke kterému bude situace
jasna (napft. 1 rok).

5. Vyhodnoceni nejvhodnégjsiho feSeni na zaplnéni volné pozice a aktivni zapojeni

tohoto ¢lovéka do chodu a provozu firmy.
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6. Sezndmeni nastupujiciho generdlniho feditele sjeho novou pozici, postupné
pfedavani povinnosti.

7. VyfeSeni finan¢niho zajisténi odchazejici generace. Pfichazi v uvahu napf.
pravidelna renta.

8. Aktivni vystupovani soucasného generalniho feditele, kterému je zachovana
maximalni ucta a stale funguje v roli poradce a konzultanta, ktery je postupné vice
externi.

9. Ujisténi, ze top management v nove sestaveé funguje a vSe se dobte zabiha.

10. Definitivni pfedani pozice generdlniho feditele a upevnéni jeho postaveni.

4.4 Realné probihajici proces nastupnictvi ve vybraném podniku

V podniku Detesk s. r. o. je promyslen zpiisob, jakym bude podnik finalné ptedan.
Zakladatel firmy a souCasny generalni feditel opusti Svou pozici a feditelsky post preda
jednomu z vykonnych feditelt. lvan Kalousek z podniku vystupuje, mnoha jednani se
neucastni, ale zéroven si je védom toho, Ze ma ve firm¢ stale své misto a miize s mnohym
pomoci. Kromé¢ jiného ma na starosti napt.: dozory na stavbé v nové budovaném objektu,
vztah s vefejnosti a PR, vydava podnikovy zpravodaj, dopliuje aktuality na webové
stranky, atd. V ptipadé, ze podnik opusti, budou tyto aktivity muset byt pfevedeny dal na
nékoho dalsiho. Uvedl, Ze ho napliiuje pocit jistoty, Ze déti a snacha jsou schopni a vSe
zvladaji, zéroven si umi predstavit, jaka zodpovédnost na né jeho odchodem definitivné
prejde a nebude to lehké. Pt diskuzi tykajici se ptredavani feditelského postu bylo uvedeno,
Ze situace neni z pohledu fungovani a provozu firmy zcela aktualni a vybér bude zalozen
na pocitech a intuici. Pan Kalousek se kloni k nazoru, Ze nejvétsi predpoklady pro
feditelskou pozici méd jeho dcera Jana Vankova. Tato informace je v diplomové praci

uvedena se souhlasem soucasného generalniho feditele.

Navrhovany metodicky postup pro tvorbu procesu nastupnictvi pracuje pievazné s faktory,
které Ize obtizné kvantifikovat. Snaha je poukézat na existenci specifickych faktort, které
fungovani a provoz rodinného podniku a jeho néasledné predavani siln¢ ovliviiuji. Cilem je
zjednodusit rozhodovaci proces predavajiciho, kterého vyplnéni tabulky ¢. 3 donuti se nad

jednotlivymi faktory zamyslet a situaci zvazit.
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5 Formulace zavéria a vyhodnoceni navrZeného reSeni
V nasledujicim textu jsou shrnuty poznatky z praktické ¢asti prace a jsou doplnény
0 postfehy odbornikli z praxe, které se autorce podafilo béhem psani prace zjistit

a s tématem souvisi. Na zakladé toho bylo provedeno vyhodnoceni navrhovaného feseni.

5.1 Situace ve vybraném podniku

Firmu Detesk s. r. 0. I1ze oznacit za ryze rodinny podnik, ktery stoji na pevném zaklad¢. Je
to prosperujici a rostouci firma, kompletn¢ vlastnéna a vedena rodinnymi Ccleny.
Vystupovani generalniho feditele z firmy smysSlenkou finalné¢ ucinit mezigeneraéni
predani bylo zahajeno z jeho vlastni iniciativy. Navzdory tomuto faktu se podnik aktualné
nachazi tésn¢ na hranici horké faze bez vypracovaného nastupnického planu. Oteviena
debata o situaci a vytvofeni konkrétniho planu pravdépodobné nenastaly z toho divodu, Ze
tvorbé procesu nastupnického pldnu neni ptikladdna velkd dulezitost. Podnik byl
vybudovan a je fizen na zéklad€ ptirozenosti a intuice, které jsou v piipadé soucasného
generalniho fteditele velmi dobré. Pravdépodobné se predpokladd, Ze stejné ptirozené

vyplyne a vyfesi se problém mezigeneracniho ptedani.

V navrhové casti podle vytvorené metodiky autorka pfichazi s nazorem, Ze by ve firmé
m¢éla byt zachovana soucasna organizacéni struktura generalniho feditele a tfech vykonnych
rediteld. Za pfedpokladu, Ze generalni feditel pozici opusti a na jeho misto bude dosazen
jeden ze soucasnych vykonnych fediteltl (to je i realny zamér, ktery zminoval Ivan
Kalousek), zustane v top managementu jedna pozice neobsazend. Zachovani soucasné
organizani struktury V poctu ¢tyt lidi na boardu ptfedstavuje pro firmu vyzvu v tom, ze
musi pro toto konkrétni feSeni najit kompetentniho zaméstnance, ktery praci vykona. Dany
scénaf (ostatné jako kazdy jiny, ktery znamena zmeénu stavajiciho funkéniho stavu) s sebou
volnou pozici dosadit. Autorka navrhuje dv€ varianty: nabidnout pozici dlouholetému,
kompetentnimu a loajalnimu zaméstnanci firmy nebo hledani nového zaméstnance, ktery
by zapadl do kolektivu a praci dobfe odvadél. V obou piipadech je nutné zaclit

s dostatecnym Casovym piedstihem.

Obé& navrhované varianty jsou neoddélitelné spjaty s naklady. Ve vazbé€ na finan¢ni zdravi
firmy to jsou zanedbatelné néaklady, které ale firm¢ pomohou v dalS$im rozvoji. Pfi najimani

zamestnance na volnou pozici se do nakladl promitne jeho mzda vcetné zdravotniho a

68



socialniho pojisténi. Urc€ité je vhodné se poradit s pravnikem, fakturace za jeho sluzby
bude dalsi nakladovou polozkou. V tvahu pfichazi i fizena diskuze o piedavani s externim
poradcem nebo s facilitatorem, coz bude spojeno s naklady na platbu lektora, uslou mzdu

zucastnénych osob, rezii prostor, apod.

5.2 Poznatky profesionalu v oblasti Fizeni vztahi v rodinné firmé

V priabéhu psani diplomové prace se autorka zicastnila dvou seminaiti tykajicich se
problematiky rodinného podnikani na uzemi Ceské republiky. Odbornici z praxe se zde
podélili o aktudlné feSené problémy v oblasti rodinného podnikéni. Poznatky ze seminait
jsou shrnuty v zavéru praktické Casti, jelikoz s problematikou uzce souviseji a poskytnou

dalsi néhled do reality rodinnych podnikd.

5.2.1 Pohled pravnika

Prvnim odbornikem z praxe byl Mgr. Stanislav Servus, LL.M., ktery je pravnikem a od
roku 2007 plisobi v advokatni kancelafi Dvordk Hager & Partners. Studoval v Ceské
republice a v Némecku, ve své kariéie se dlouhodob¢é zabyva rodinnymi firmami. (Dvoiak
Hager & Partners, 2013) Zalozil portal MajiteleFirem.cz, kde usiluje o rozvoj oblasti
rodinného podnikani v Ceské republice, rozviji diskuze tykajici se této specifické
podnikatelské oblasti, snazi se obohatit komunitu o své poznatky zejména ze zahrani¢ni

praxe a aplikuje je na prostiedi Ceské republiky. (Majitelé firem.cz, 2018)

Na webovém portalu MajiteleFirem.cz jsou zvefejnovany ¢lanky, ve kterych jsou feSena
rizna témata tykajici se rodinnych firem. Stanislav Servus uvadi mj. i Svycarské
doporuceni v nastupnickém procesu podle Thomase Zellwegera. Pfi psani diplomové prace
se autorka nechala inspirovat a celé §vycarské doporuceni je zpracovano v podkapitole 2.2
Sest krok pfedavani rodinné firmy od osobni roviny az po formalni naplnéni. Pii
zpracovani textu autorka pouzila origindlni text Thomase Zellwegera S vlastnim

prekladem.

Na piednasSce bylo upozornéno na drobné neshody v nazvoslovi a pojmech tykajicich se

rodinnych firem. V Ceské republice je terminem ,rodinny podnik* ¢asto hovorové

vvvvvv

roli - jde spise o blizké a ptatelské vztahy mezi zaméstnanci a vyjadieni klidné a pohodové

atmosféry, ktera ve firm¢ panuje. V zahranici je tento pojem vniman jinak — ma-li rodina
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V podniku nejsiln€jsi hlas, jednd se o rodinnou firmu. Plati, Ze rodinné podniky se

Vv zahrani¢i diametraln¢ odlisuji a neexistuje pro né jedna jednotna definice.

Pan Servus hovoftil pfevazné o aktualnich problémech v oblasti rodinného podnikani
v Ceské republice poslednich nékolika let. Upozoriioval na diileZitost semknutosti rodiny
a toho, ze pokud nastava jakykoliv konflikt v roding, zpravidla se zrcadli i do rodinného

podnikani.

Z hlediska nastupnictvi a ptechodu rodinnych firem bylo poukazovano na vliv kultury, ze
které rodina pochazi. V naSem stfedoevropském prostoru se zpravidla objevuje tendence
predavat rodinné podniky z otce na syna, tento trend se prosazuje mj. také na Gzemi

Spojenych stati americkych.

Nejcastéji FeSené problémy v oblasti predavani rodinného podniku v advokatni praxi
Piedavani rodinnych firem maze byt odlisné vnimano jednotlivymi generacemi. Utadujici
generace (pfi Gpln€ prvnim ptedavani je to zakladatel) pohlizi na firmu jako na své Zivotni
dilo a na néco, co bylo téméf cely Zivot budovano. Nastupujici generace mulze ale
povinnost rodinnou firmu ptevzit brat spi§ jako bfimé, ptred kterym neni vyhnuti. Tento
fakt je Casto opomijen a piehlizen. V problematice pfedavani rodinnych podnikl byly
Stanislavem Servusem, uvedeny tfi zdkladni sféry problémi, které advokatni kancelaf

nejcastéji fesi.

1. Poradenska ¢innost pii nastavovani vztahi ve firmé.
Zakon umoziuje nastaveni velikosti podilti, ale konflikty zpravidla nefesi. ReSeni
ptipadnych konflikt je pouze na diskuzi mezi rodinnymi ¢leny, ¢i napi. spolecniky
spole€nosti s ru¢enim omezenym. Nastaveni rozhodnych podili mezi jednotlivymi
rodinnymi ¢leny je dilezité — jestlize se jedna o situaci 50:50, rodinni ¢lenové jsou schopni
se domluvit, pokud jsou rozhodné podily rozmélnény mezi vice lidi, pfimo imérné tomu
nabyva 1 riziko, Ze dojde k neshod€ a naslednému rozpadu. VZdy je nutné myslet i na

ochranu podilti a ochranu prodeje podila.

2. Prodej rodinné firmy pokud nedojde k uspé$nému predani.
Mezi poznatky z prednasky patii také problémy Casto spojené s prodejem rodinné firmy.
K prodeji rodinné firmy dochdzi ¢asto v ptipadé, kdy nelze najit vhodného nastupce nebo

mezi potencidlnimi néastupci dojde ke konfliktu takovych rozmérti, jez ptimo ohrozuji
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firmu na Zzivoté. Pokud nedojde k uspésnému piedani rodinného podniku, je predevsim
nutné prodat ho vcas. Prodej firmy se v takovém piipadé nabizi jako vhodné feSeni, ale
finan¢ni obnos ziskany prodejem cCasto vyvola jesté¢ vétsi nasledny konflikt a neshody,
nebot’ prodavajici je vystaven otadzce, co s utrzenymi penézi. Jak uchranit rodinu pied

penézi, aby chti¢ po penézich nerozlozil cely rodinny systém?

3. ,,0Otevirdni o¢i* v tom, co podnikatele ¢ekd do budoucna.
2
»Zajeté koleje®, ve kterych podnik jede, mohou casto zplisobovat jisté otupéni a rodinnou
a provozni slepotu. Nastupnicky zamér tifadujici generace muiize pocitat s jistym scénarem,

ktery mize byt narusen napft. fatalni neshodou mezi generacemi.

Pti pfedavani rodinnych podniki obecné plati, ze ptedat fizeni je vzdy ¢innost Casove
naroc¢né a nachylnéjsi na vznik neshod mezi rodinnymi ¢leny. Néstupnictvi by se mélo tesit
dlouhodobé, nejednd se o problém urgentni, ale dilezity. Pfeddvani vlastnictvi je

z ¢asového hlediska rychlejsi.

Pti promysleni ndstupnictvi nesmi byt opomenuta legislativni Ulprava a mozna daiiova
zatéz, ktera bude na podnik uvalena. Pokud se dédi v linii pfimé, plati v Ceské republice

nulova danova povinnost.

5.2.2 Pohled zastupce vybrané asociace podnikatelu

Pan Mgr. Ing. Jaroslav Sebek sam sebe oznacuje jako ,,sedldka®. Je to aktivni zeméd¢lec,
ktery vlastni a provozuje rodinnou farmu. Za jednu z hlavnich vyhod farmateni povazuje
svobodu a moznost zorganizovat si svlij vlastni ¢as podle sebe. Kromé zemédélské ¢innosti
je i spoledensky aktivni a je tajemnikem Asociace soukromého zemédélstvi Ceské

republiky a pfedsedou Asociace soukromého zeméd¢lstvi okresu Litoméfice.

Asociace soukromého zemédélstvi Ceské republiky (dale ASZ CR) je , sdruzenim
pravnickych osob, tj. jednotlivych regionalnich asociaci soukromych zemédélcii, které jsou
sdruzenim fyzickych osob - jednotlivych konkrétnich sedlaku. Kazda regionalni asociace
soukromych zemédélcii ma svou pravni subjektivitu. V soucasné dobé je v ASZ CR
sdruzeno 41 regionalnich asociaci a dalSich sedm zajmovych sdruzeni, ktera pokryvaji v
podstaté celou Ceskou republiku.” (Asociace soukromého zemédélstvi Ceské republiky,

2018)
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ASZ CR povazuje rodinné farmy za patet ¢eského zeméd¢lstvi, sdruzuje soukromniky ze
zemédelskych obortl, a haji jejich spoleéné zajmy na tfech Grovnich: regiondlni, narodni
a nadnarodni. Komunikuje s organy statni spravy a prosazuje minimalizaci statniho zasahu

do sféry svobodného podnikani.

Rodinna farma pana Sebka se jmenuje Podfipska farma. Spoleéné s nim jsou dalsi osoby
z(&astnéné na provozu a chodu farmy rodinni piislusnici. Pan Sebek na farmé pracuje od
tlého véku. Navrat na rodinny statek byl rodiné umoznén po listopadu 1989. Pan Sebek
farmu ptfevzal po svém otci vroce 2007. Na Podiipské farmé se zabyvaji rostlinnou
a zivoc¢isnou produkei, naléza se zde obchod s farmarskymi produkty, je tu moZzZnost

ubytovat se v penzionu, projizdék na konich a mnoho dalsiho.

Na pfednasce pana Sebka bylo né&kolikrat zmifiovano, jak moc je dilezitd rodinna
semknutost pfi provozu rodinné farmy. Mezi hlavni kritéria pii posuzovani rodinnosti
podnikéni je povazovano vlastnické pravo k farmé, které¢ nalezi jednomu ze ¢lenti rodiny.
Dale pocet rodinnych ¢lent, ktefi se farmatenim aktivné zabyvaji, a je to zdroj jejich
obzivy, ten je stanoven na minimalni pocet: dva. Objevovala se fakta shodna s dalSimi
poznatky shrnutymi v této diplomové praci a to nutnd vazba na rodinnou tradici
a proniknuti do problematiky, které je spatfovano v celozivotnim procesu aktivniho
zapojovani potomkd do podnikdni. Pro rodinnost podnikéni v oblasti zemédélstvi je
dilezita kontinuita a pfeddvani mezi generacemi — ne pouze majetkové, ale také tradici
aumem. Rodinné farmateni stoji na preddvani zkuSenosti a poznatkili, ale i obchodnich
vazeb a kontakti mezi generacemi. DileZitou roli hraji i dlouhodobé vztahy budované

na vzajemné daveéte.

Pod vedenim prof. Ivana Jace byl v obdobi 2016 az 2017 realizovan na Technickeé
univerzité v Liberci projekt v ramci programu TA CR. Vyzkum byl zaméfen na otazku
rodinného podnikani jako nastroje ke zmirnéni regionalnich disparit. Vyzkum poskytl mj.
podklady, na zdkladé¢ kterych byly pfipraveny otazky pro panelovou diskuzi v rdmci
konference Libereckého ekonomického fora LEF 2017, ktera probéhla 11. zati 2017.
Panelové diskuze na téma rodinného podnikani v Ceské republice se mj. zalastnili
Stanislav Servus a Jaroslav Sebek. Z tiskové zpravy bude doplnén nazor pana Sebka
na nastupnictvi v rodinné farmé. Jaroslav Sebek povazuje rodinné farmy za malé podniky,

které vychazi z mista svého pusobeni. V rodinné farmé jde o hospodateni v souladu
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s ptirodou a v rodinném Kkruhu: , Déti berou farmu jako prirozenou soucdst Zivota
na zaklade svého svobodného rozhodnuti. Je to soucdst rodinné vychovy. Rodina ma tu
kouzelnou viastnost ustat predani. O to v souvislosti s farmou nemdm obavu. Ze
sourozencii ¢i dalsich rodinnych prislusnikii se vygeneruje jeden, ktery ma
zdjem. “(Jaroslav Sebek, panelova diskuze LEF 2017) Jaroslav Sebek poukazuje na silny
vztah k padg, ktery déti vychovou a ptitomnosti na farmé od détstvi ziskaji. Nastupnictvi je
v rodinné farmé naprosto pfirozena zalezitost, diky které maji rodinné farmy velky

potencial pietrvat po generace. (Zapis z diskuze k tématu rodinného podnikani, LEF 2017)

Vychova déti, jejich zapojovani do rodinného podnikéni a vytvofeni pozitivniho vztahu
Kk podniku na zaklad¢ sdilenych rodinnych hodnot, to jsou nejcennéjsi nastroje pro Gspésné
predani. Oblast rodinnych farem vykazuje znaky, kde zajem o farmafeni vychazi z rodiny a
Z mista ptisobeni. Ve sklafstvi se objevuji ndpadné podobné znaky. V dalSim vyzkumu lze
oblast rodinnych sklarskych firem dale prozkoumat a zjistit, jestli se trend a podobnost
potvrdi nebo se ve sklatfskych rodinnych podnicich objevuji jiné opakujici se znaky, které

je spojuji.

Na zdklad¢ poznatkl ziskanych béhem kvalitativniho vyzkumu ve vybraném podniku
ajejich konfrontaci s postichy odborniki z praxe Ize konstatovat, ze nastupnictvi
predstavuje velkou vyzvu pro zivot rodinné firmy a jeji budoucnost. Firma Detesk s. r. 0. je
skvéle fungujicim a rostoucim podnikem, s dobrymi vztahy a jasné rozdélenymi rolemi ve
vedoucich pozicich. Zakladatel a soucasny generalni feditel ma dobrou intuici a nadéni
podnikat, zvladl vybudovat celou firmu uplné od zakladu, jeho rozhodné slovo pii vybéru
nastupnické varianty by mélo dal$i ispéSnost firmy zajistit. Jeho déti a snacha pracuji ve
firmé dlouhou dobu a maji kni pozitivni vztah, pred nékolika lety se pfidal i vnuk.
Rodinné zazemi je vytvafeno manzelkou zakladatele. Pan Kalousek nevyuzil odbornou
poradenskou ¢innost v oblasti nastavovani vztahl v roding€ a pti dotazu, zda by zvazoval
poradenskou ¢innost v oblasti nastupnictvi uvedl, ze spiSe ne, protoze takovou véc by mél
vyiesit predavajici nejdiive sam Vv sobé a nasledné se vSemi, kterych se to tyka. Podle jeho
nazoru je pro predavani nezbytné znat vztahy mezi lidmi, jejich schopnosti a prostiedi

firmy veetné odvétvi, ve kterém plisobi, a to za delsi casové obdobi.

Postiehy odborniki z praxe doplnuji zjisténé skutecnosti z prostiedi vybrané firmy.

V problematice nastupnictvi je poukazovano na dlleZitost zapojovani déti do provozu
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firmy od utlého véku a je vyzdvihovana asova narocnost procesu piedavani. Nastupnictvi
a jeho vCasné feseni (a vyfeseni) by nemélo byt podceniovano. Casu neni v podnikéni nikdy
nazbyt. Je dobré si uvédomit, ze Cas, ktery je vytvoreni nastupnického planu vénovan,

muze zabranit mnoha konfliktim, nedorozuménim a neshoddm v budoucnu.
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Zavér

mezigeneracni predani a ovéfeni jejich existenci Vrealné firmé. Na zéakladé teoretické
reSerSe byla navrzena metodika pro vytvofeni jedinecného planu nastupnictvi rodinné
firmy. Planovanym vystupem byla tvorba navrhu planu pfedavani vybraného podniku
formou ptipadové studie a vyhodnoceni navrhovaného feseni. Pfinos diplomové prace pro
vybranou firmu spociva v poskytnuti pohledu tfeti nezainteresované osoby, ktera situaci
vnima jinak. Navrzeni planu néstupnictvi pfinasi nové podnéty, které mohou redlnou

situaci ve firmeé ovlivnit a zménit.

V teoretické ¢asti prace byla zpracovana odbornd reSerSe v oblasti zplusobu predavani
rodinnych podnikl a byly vymezeny nejdilezitéjsi faktory, které néstupnictvi v rodinném
podniku ovlivituji. V praktické ¢asti byl analyzovan soucasny stav feSené¢ho tématu ve
vybraném rodinném podniku sklatského odvétvi v Ceské republice. Na zékladé analyzy
soucasného stavu byl vypracovan navrh planu mezigeneracniho pieddvani vybrané firmy
a vyhodnocena rizika, ktera pro konkrétni firmu piinasi. V zavéru diplomové prace jsou

poznatky doplnény o postiehy profesiondlli v oblasti fizeni vztahd v rodinné firm¢.

Z analyzy soucasného stavu vybrané¢ho rodinného podniku vyplyvé, ze firma je financné
zdravd, vztahy mezi rodinnymi ¢leny ve vedeni podniku jsou dobré a se schopnosti
komunikovat. Predavani vybraného podniku je v procesu, probiha pfirozené a bez
vypracovaného konkrétniho planu. Autorka se domniva, Ze navrh planu v diplomové praci
je pro firmu ptinosny, nebot’ je vsouladu s pfirozenym vyvojem ve firmé. Urcuje
konkrétni ¢innosti, které na sebe navazuji, nuti k zamysleni a diskuzi a nastupnicky proces
se tim zjasnuje. Navrzené feSeni pfispiva K uspéSnému piedani a rozvoji firmy do

budoucna.

Pfi vypracovéavani diplomové prace bylo mj. zjiSténo, Ze pro rodinné podnikani je zasadni
role Zivotniho partnera. Role a funkce zivotnich partnerti v rodinnych firmach je oblast

neprozkoumana a autorka se domniva, ze by mohla byt predmétem dalSiho vyzkumu.
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