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Uvod

Rodinné podnikani je neodmyslitelnou soudasti kazdé uspésné ekonomiky. V Ceské
republice ma rodinné podnikani velmi dlouho tradici. Rodinné podniky se na uzemi
Cech dédily po generace a byly velmi Usp&sné. Bohuzel s nastupem komunismu na
konci 40. let 20. stoleni byla tato uspésna tradice zasadnim zplUsobem narusena.
V tuto dobu u nas soukromé podnikani v podstaté prestava existovat. Jsou zpfetrhany
vazby, a to i se zahrani¢im. Po padu komunismu se ihned zacina pracovat na obnové
staré tradice. V nékterych pfipadech se podafi obnovit staré rodinné podniky, vétSinou
jsou ale v restituci pfebrany zpét v mnohem horsim stavu, nez v jakém je rodiny o 40
let dfive musely odevzdat. | v pfipadé, Zze se podafi podnikatelskou tradici v rodiné
obnovit, neni pro novou generaci snadné se pfizpusobit podnikatelskému zplisobu

Zivota, protoze vyrustala v dobé, kdy podnikani jako takové, neexistovalo.

Na zacCatku devadesatych let vznika spousta novych podnikl, které nemély zadnou
tradici pfed nastupem komunismu. Velké mnozstvi lidi se vtomto obdobi 90. let
rozhodlo chopit pfilezitosti a zkusili zalozit svUj vlastni podnik. V prvnich mésicich,
dokonce i letech, bylo obtizné stanovit pfesnou pozici rodinnych podnikd v narodnim
hospodafrstvi. Pfispivala k tomu i absence pravniho ramce zabyvajiciho se témito
specifickymi subjekty. Bylo to obdobi, kdy se najednou oteviely neuvéfitelné
prileZitosti, ale lidé se opét museli naucit, jak se v tomto prostfedi orientovat. Zacaly
se obnovovat staré podnikatelské vztahy, ale pfedevsSim vznikaly uplné nové. Mnoho
firem vznikalo a opét zanikalo po pomérné kratké dobé své existence. Vzniklo ale také

mnoho firem, které se staly uspéSnymi a které prosperuji do sou¢asnosti.

Pro rodinné podniky je bézné propojeni podnikani a rodinnych vztahl. Propojeni rodiny
a podniku se projevuje kazdy den. Vzajemné se ovliviiuji a pusobi na sebe at uz v
pozitivnim sméru nebo v tom negativnim. Nékdy byva tyto dva svéty velmi tézké
skloubit tak, aby fungovaly bez problému a nemély na sebe navzajem Spatny vliv.
V jistém slova smyslu je mozno fici, Ze podnikateli zalozenim spole¢nosti pfibyva dalsi

Clen rodiny, o kterého je nutné se dobfe starat.

| kdyZ jsou v dnedni dobé jiz zakony o podnikani samozifejmou soucasti legislativy.
Nikde neni pfesné definovano, co je to rodinné podnikani. Neni stanoveno, jak velké

firmy se mohou povazovat za rodinné, jakou vlastnickou strukturu musi mit, jakou
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pravni formu maji mit nebo v jakém oboru podnikani mohou pusobit. VSeobecna shoda
ale jisté panuje v tom, Ze se jedna o podnik, ktery je zcela nebo skoro cely ve vlastnictvi
jedné rodiny. Vétsina rodinnych podniku je ve velikosti mikro, malych nebo stfednich

firem.

Zastoupeni rodinnych firem je v Ceské republice v porovnani se zapadni Evropou
nebo Severni Americkou pomérné nizké. Rozdily jsou také ve velikosti podnikd, které
ovlada jedna rodina. V Ceské republice to v naprosté vétsing jsou malé a stfedni
podniky, kdezto v zapadni Evropé nebo Severni Americe existuji firmy s desitkami i
stovky let dlouhou tradici, které se vyvinuly v ohromné nadnarodni spole¢nosti, které

vSak nadale zustavaji v drZzeni jedné rodiny.

Ptestoze v Ceské republice rodinné podniky nejsou tim hlavnim tahounem ekonomiky,
jejich role je stale velmi vyznamna. Velkou mérou se podileji na vytvareni novych
pracovnich mist, ¢imz snizuji celkovou nezaméstnanost. Dale jsou tyto rodinné
podniky nositelem urcité rozmanitosti jednotlivych odvétvi a jsou nejlepSim dikazem
fungujiciho podnikatelského prostfedi. Mohou vystupovat jako rozpoznavaci znameni
regionu, z kterého pochazi a prezentovat se typickymi vyrobky pro danou oblast.
V nedavné dobé se ukazala jedna z prednosti rodinnych podnikl a to, ze se dokazou
Iépe vyrovnavat s nasledky svétové hospodarské krize. Jedna se o odolnéjsi subjekty
nez podniky, kde nejsou zadné rodinné vazby. V takovémto obtizném Case se dokazou

vice semknout a preCkat naro¢né obdobi bez velkych ztrat.

Pro velké mnozstvi firem, které byly zaloZzené na zacatku 90. let 20. stoleti, se blizZi
doba, kdy se bude muset udélat velké rozhodnuti, co bude s firmou dal. Zakladatelé
téchto firem se pomalu zacinaji blizit ddchodovému véku a nebudou moci dale napino
vykonavat svoji praci. Proto je v souCasnosti nejvyssi Cas, kdy tyto firmy potfebuji
vytvofit strategicky plan, kde bude specifikovana budoucnost podniku. Zdali sou€asny
majitel bude chtit pfedat spole€nost potomkim a postupné je na tento krok pfiprauvit,
nebo jestli se majitel rozhodne predat fizeni firmy manazertm, ktefi budou podnik dal

fidit, nebo zdali se majitel rozhodne firmu zcela prodat.

Mnou vybrané téma diplomové prace neni vabec nahodnou volbou. Osobné se mé
problematika feSena v diplomové praci pfimo tyka. Vyrustal jsem totiz v rodiné
podnikatele, ktera vlastni pomérné uspésnou rodinnou firmu. Sam jsem se nejdfive

rozhodl jit za zkuSenostmi do velké nadnarodni spoleCnosti, ale po nasbirani
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zkuSenosti bych se rad do tohoto rodinného podniku vratil. Jak se ale ukaze
v nasledujicim textu, generacni vymeéna v rodinném podniku nemusi byt snadnou a
samoziejmou zalezitosti. Mohou se objevit nejriznéjsi prekazky, které takovouto

vyménu dokazou velmi zkomplikovat.

Ve své praci se zaméfim na uspésSné fungujici podnik malé velikosti, ktery je ve
vlastnictvi mé rodiny. Zaméfim se na generacni vyménu v takovémto podniku. Jak
takovato vyména generaci probiha nebo muize probihat. Jaké zmény to s sebou nese.

Komplikace, které se museji v takovém to pfipadé prekonat.

Zaroven prostfednictvim uskute¢nénych rozhovorl s majiteli dalSich dvou rodinnych
firem porovnam situaci v jejich firmach se situaci v nasi firmé. Predstavim také
strategicky plan nastupnictvi a vyhodnotim pfedpoklad, Ze je v dneSni dobé nezbytné,
aby se firma pfi generacni vyméné drzela strategického planu nastupnictvi, bez

kterého je procento uspésného pokracovani firmy nizké.

Cilem této diplomové prace tedy je analyza problému nastupnictvi v rodinném podniku,
ktery se poji s generaCni vyménou, coz je pro kazdy rodinny podnik jedna
nastupnictvi, ktery by mél rodinnym podnikim usnadnit UspéSné zvladnuti tohoto
narocného procesu. V dalSi ¢asti je navrzeny konkrétni strategicky plan pro rodinnou
firmu SVANA s.r.0., ktery by ji v pfipadé akceptace mohl pomoci timto procesem projit.
Cilem diplomové prace také je zjisténi pfFistupu majiteld rodinnych firem k této

problematice.

Jelikoz neexistuje mnoho literatury zabyvajici se tématem generacni vymény
v rodinnych firmach, nosnym prvkem pro ziskavani informaci byly odborné ¢lanky
v Casopisech zabyvajici se timto tématem a také podklady poradenskych spole¢nosti,
které se zaméruji na tuto problematiku. Z jednotlivych zdroji poté mohl byt vytvoren

ucelenéjsi pohled do zpracovavaného tématu.

Zdrojem informaci pro analyzu sou€asného pohledu majiteld rodinnych firem na
generacni vyménu se staly hloubkové fizené rozhovory. Tyto rozhovory se uskutec€nily
se tfemi majiteli uspésnych rodinnych podniku, které pisobi na Mladoboleslavsku. Ze

ziskanych informaci byly posléze vyvozeny zavéry, které sumarizuji aktualni pfistup



majiteld uspésnych rodinnych podnikd ke tvorbé strategickému planu nastupnictvi a

celkovy pfistup k problematice generacni vymeény v jejich firmach.
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1 Rodinné podnikani, rodina

Je nutné se podivat na rozdil mezi rodinnym podnikanim a podnikanim, které se
Z riznych divodu za rodinné nepovazuje. Je nezbytné vyjasnit si zasadni a zakladni
pojmy, které se této problematiky tykaji. Je nutné podivat se na terminy, jako je rodina,

podnikatel, podnikani.

Po vice nez Ctvrtstoleti po Sametové revoluci a znovuobnoveni tradice podnikani na
uzemi Ceské republiky neni pfesné v zadném zakoné specifikovano, co je to rodinné
podnikani. Nenajdeme ani definici toho, do jaké velikosti se mizZou firmy povazovat za
rodinné nebo vymezeni, jako vlastnickou strukturu nebo pravni formu musi mit,
popfipadé v jakém oboru podnikani mohou puUsobit. Stanovit kritéria rodinného
podnikani je tedy velmi obtizné, ale vSeobecné se da souhlasit s tim, Ze podnik je
rodinny, pokud ho sam majitel za néj povazuje, pokud ma majitel v umyslu predat
podnik svym potomku, pokud jsou v podniku zainteresovani i jiné ¢lenové rodiny anebo

jestli v podniku pfevazna ¢ast kapitalu pochazi z jedné rodiny.

Nalézt spravnou definici rodiny neni vibec jednoduché. V literatufe Ize nalézt rozdilné
definice, které jsou zalozeny na rliznych aspektech (komunikace, procesu socializace
nebo individualizace). Ve Velkém slovniku sociologickém nalezneme definici rodiny
hlavnimi funkcemi reprodukce, vychovy, socializace a pfenosu kulturnich vzoru.
Sociologicky slovnik naopak definuje rodinu jako "formu dlouhodobého solidarniho
souziti osob spojenych pfibuzenstvim a zahrnujici pfinejmensim rodice a déti"
(Jandourek, 2001). Cesky pravni fad rodinu nebo jeji &leny nijak obecné neuréuje.
V trestnim zakoniku sice mizeme nalézt trestné Ciny proti rodiné a détem, ale definici
rodiny jako takové neobsahuje (zakon ¢&. 40/2009 Sb., trestni zakonik, § 194-204). V
novém ob&anském zakoniku, ktery veSel v platnost v roce 2014, také nenalezneme
jednoznacnou definici. Novy obCansky zakonik jen stanovuje, zZe ,rodina, rodiCovstvi a
manzelstvi pozivaji zvlastni zakonné ochrany“ (zakon €. 89/2012 Sb., obCansky
zakonik, § 3). Tento zakonik se drzi stanoviska, Zze zakladnim ucelem manzelstvi je
zaloZeni rodiny a v takovém pfipadé hovofi o ,rodinném spole€enstvi“ €i ,rodinné

domacnosti*.
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1.1 Podnikatel, podnikani, podnik

Vyraz ,podnikatel“ (entrepreneur) pochazi puvodné z francouzstiny a ve svém
puvodnim vyznamu znamenal prostfednik &i zprostfedkovatel. Byl to vyraz, ktery

souhlasil s realitou, podnikatel byl ¢lovék, ktery zprostfedkovaval obchod.

Definic k tomuto pojmu existuje také nékolik. Podnikatele Ize definovat jako osobu
realizujici podnikatelské aktivity s rizikem rozsSifeni nebo ztraty vlastniho kapitalu. Lze
jej také definovat jako osobu schopnou rozpoznat pfileZitosti, vyuzivat zdroje a
prostfedky k dosazeni vytyCenych cill (Veber, Srpova, 2012). V obanském zakoniku
je podnikatel definovan jako osoba, ktera je zapsana v obchodnim rejstfiku, ktera
podnika na zakladné Zzivnostenského opravnéni, nebo na zakladé jiného nez
zivnostenského opravnéni podle zvlastnich predpisi, nebo ktera provozuje
zemédélskou vyrobu a je zapsana do evidence podle zvlastniho pfedpisu (zakon €.
513/1991 Sb., obchodni zakonik, v aktualnim znéni, § 2).

Rozhodnuti o tom, zdali se stat podnikatelem, je velmi zasadni a ¢lovéku zcela zméni
zivot. Pro toho, kdo déla rozhodnuti o podnikani, je také dullezité, v jaké zivotni situaci
se onen Clovék nachazi. Pokud se jedna o mladého ¢lovéka, vétdinou chvili po Skole,
a hlavné bez zavazku, neriskuje tolik, jako matka ¢&i otec od rodiny, ktefi se museji
postarat o své déti. Podnikatel, hlavné v pocatcich svého podnikani, nema jisty
mésicni pfijem. Pro nékoho bez zavazku je to pfijatelné riziko, ale pro nékoho, kdo se
musi starat napfiklad o déti, mize byt riziko nepfekonatelné a s podnikanim nikdy
nezacne. Zlstane radéji v zaméstnani, kde ma jisté, Ze mu kazdy mésic pfijde stejna

vyplata.

Pred takovym to rozhodnutim vSak nestoji potomci podnikatell. Ti se nemusi obavat,
zdali se jim povede rozjet podnik a uspésné prorazit na trh, kde ¢asto byva velmi silna
konkurence. Stoji vSak pred jinym, tézkym ukolem. V pfipadé, Zze se rozhodnou
pokraCovat v rodinném podniku, musi prokazat, Ze jsou dostateCné schopni vést
podnik dal a dale ho rozvijet. Musi byt schopni se od svych rodi€l naucit co nejvice,
nez vedeni definitivné pfevezmou oni a veSkera zodpovédnost za dalSi fungovani
podniku bude jen na nich. Pro nékteré potomky podnikateld muze byt takovato
zodpoveédnost pfili§ velkym bfemenem a rozhodnou se nevstoupit do rodinného

podniku a rozhodnou se jit vlastni cestou. Ve vétSiné pripadl vSak maji potomci
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k rodinnému podniku urcity vztah a alespon se pokusi pokracovat v uspésnych

stopach svych rodicu.

Pojem ,podnikani“ (enterprise) se v poslednich letech stal béZnou soucasti Ceského
slovniku a zcela vstoupil do vSeobecného povédomi. Interpretace tohoto pojmu vSak
neni snadna. Existuje nékolik pohledu, podle kterych se da pojem ,podnikani*
definovat. Z ekonomického pojeti znamena podnikani zapojeni ekonomickych zdroju
a jinych aktivit tak, aby se zvysila jejich puvodni hodnota. Je to proces vytvareni
pfidané hodnoty. Z psychologického pojeti je podnikani ¢innost motivovana potfebou
néco ziskat, né€eho dosahnout, vyzkouset si néco nového, néco si spinit. Je to
prostfedek, kterym se da dosahnout seberealizace, postaveni se na vilastni nohy,
zbaveni se néjakého druhu zavislosti. Sociologické pojeti chape podnikani jako
vytvareni blahobytu pro vSechny zainteresované osoby. Vytvarenim pracovnich mist.
Hledani lepSich zplasobu k vyuzivani zdrojua (Veber, Srpova, 2012). Poslednim pojetim
je pravnické, podle kterého se podnikanim rozumi soustavna cinnost provadéna
samostatné podnikatelem vlastnim jménem a na vlastni odpovédnost za ucCelem

dosazeni zisku (zakon €. 513/1991 Sb., obchodni zakonik, v aktualnim znéni, § 3a.)

Podobné jako u pojmu podnikatel a podnikani, tak i u pojmu ,podnik® (enterprise)
existuje nékolik definic. V zakladnim pojeti jde o subjekt, ktery umoznuje pfeménu
zdroju (vstupll) ve statky (vystupy). V SirSim a obsahlejSim vyznamu je podnik
definovan jako soubor prostfedku, zdroju, prav a jinych majetkovych hodnot, které
slouzi podnikateli k provozovani podnikatelskych aktivit (Veber, Srpova, 2012).
Z pohledu prava je podnik interpretovan jako soubor hmotnych, jakoz i osobnich a
nehmotnych sloZek podnikani. K podniku nalezi véci, prava a jiné majetkové hodnoty,
které patfi podnikateli, a slouzi k provozovani podniku nebo vzhledem k své povaze
maji tomuto ucelu slouzit (zakon €. 513/1991 Sb., obchodni zakonik, v aktualnim
znéni, §5.)

1.2 Vymezeni velikosti podniku

Za drobného podnikatele se povazuje podnikatel, ktery zaméstnava méné nez 10 osob
a jehoz ro¢ni obrat nepfesahuje 2 miliony EUR. Za malého podnikatele se povazuje

takovy podnikatel, ktery zaméstnava méné nez 50 osob a jejichZ roéni obrat
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nepresahuje 10 miliond EUR. A za stfedniho podnikatele se povazuje podnikatel, ktery
zaméstnava méné nez 250 osob a jeho rocni obrat nepfesahuje 43 milioni EUR
(zékon €. 89/2012 Sb., ob&ansky zakonik, § 420 a § 421)

Malé a stfedni podniky puUsobi ve vSech sektorech a odvétvich narodniho
hospodafstvi. Zivnostenské podnikani se ve velké mife orientuje na femeslinou vyrobu.
Za femeslnou vyrobu se povazuje pfiblizné 126 ruznych femesel. DalSi velmi
vyznamnym odvétvim je prumysl, kde malé a stfedni podniky zastavaji povétsinou roli
subdodavateltl velkych pramyslovych kolost. Malé a stfedni podniky jsou také
zastoupeni v obchodé a stavebnictvi. V oboru stavebnictvi se vSak setkavame
s jevem, kdy velké firmy, ve velké mife vytlacuji mensi podniky. V nejmensi mife jsou

malé a stfedni podniky zastoupeny v zahrani¢nim obchodé (Synek a kol., 2000).

Nazorny pfehled, v éem se od sebe liSi malé a stfedni podniky od velkych poskytuje

nasledujici tabulka:

Malé a stiedni podniky Velké podniky

Rizeni podniku

- vlastnik = podnikatel - manazer

- ojedinéla skupinova rozhodnuti - Casta skupinova rozhodnuti

- fidici personal je nenahraditelny - Fidici personal je nahraditelny
Personal

- maly pocet zaméstnancl (max. 249) - velky pocet zaméstnancl

- Siroké odborné znalosti - tendence k vyhranéné specializaci

Organizace prace

- kumulovani funkci - délba prace
- liniova organizacni struktura - slozita organizacni struktura
- delegovani pravomoci v omezeném - delegovani pravomoci ve velkém
rozsahu rozsahu
Vyroba
- nepatrna délba prace - rozvinuta délba prace
- univerzalni stroje - specializované stroje
Vyzkum
- téméfr zadny - systematicky
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Financovani
- vlastni zdroje + cizi kapital - pfevazuje cizi kapital
- min. statni podpora v krizovych - statni podpora v krizovych situacich je
situacich pravdépodobna

Tabulka 1 Porovnani malych a velkych podnikl, (Pavlak, Kfika¢, 2008)

1.3 Davody podnikani

Rozhodnuti zaCit podnikat a tim se dat na drahu podnikatele by méla pfedchazet
seriézni uvaha. Mély by byt zvazeny vS8echny uhly pohledu, v8echny klady a zapory,
které mlze rozhodnuti pfinést. Rozhodnuti o vstupu do podnikani sice neni nevratné
a je mozné z podnikani zase vystoupit, je ale nutné zvazit dusledky takového
rozhodnuti. Pro vstup do podnikani bylo zapotfebi vynalozit urcité prostfedky a tyto
prostiedky se muzou stat nevratnymi v pfipadé odchodu z podnikatelského kruhu.
Pfipadny odchod z podnikani také s sebou muze pfinést poskozeni spoleCenského
statusu nebo mozZnou psychickou ujmu, ktera bude vysledkem takového rozhodnuti.
Je naopak velkou Skodou nevyuzit zajimavy podnikatelsky napad, kdyz v zaméstnani
panuje nespokojenost. Je v8ak vice nez jasné, ze podnikani neni pro kazdého. Je
nutné uvédomit si rozdily mezi témito dvéma zplsoby pfijmu. Najde se zde mnoho
rozdild mezi podnikanim a zaméstnanim jako je rozdilna pracovni doba, rozdilné
pfijmy, v rozdilné pravidelnosti pfijmu nebo v mife zodpovédnosti. Po dikladném

zvazeni je na kazdém jedinci, jakym smérem se vyda (Veber, Srpova, 2012).

Vyznamnym impulzem pro podnikani mnoha lidi je touha byt sam sobé vlastnim
panem. Nemit nad sebou zadného nadfizeného pracovnika, s kterym mulze byt
mnohdy velmi naro¢né vyjit. Muze to byt také touha po vybudovani vliastniho podniku,
kde to, jaky bude pfijem, zavisi na stanoveni vlastniho rytmu prace, na tom, jak

intenzivné se bude prace vykonavat, na moznosti ovlivnéni riznych pracovnich aktivit.
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1.4 Cil podniku

Spolecnosti existuji za u€elem, aby poskytovaly sluzby a aby vyrabély a distribuovaly
vyrobky zakaznikum. To je jejich zakladni poslani. Kazda spole¢nost viak byla nékym
zalozena a nékomu v soucasnosti patfi. Majitelé tyto spolecnosti ale zalozili a vlastni
proto, aby vytvarely dalSi penize. Cilem kazdého podniku tedy je, aby maximalizoval
svUj zisk. Podnik vSak muze mit vytyCené i dalsi, alternativni cile nez jen maximalizaci
svého zisku. (Synek a kol., 2000).

Tyto cile mohou mit podobu dlouhodobé existence podniku, kterou Ize povazovat také
za prvotni, protoze maximalizace kratkodobého zisku nemusi zabezpecit dlouhodobé
preziti podniku. DalSim moznym cilem je dosazeni urCitého podilu na trhu. Rostouci
podil na trhu se z pravidla také projevi na rostoucim zisku spolec¢nosti. Tyto dva cile
jsou spolu tedy propojeny. Rust a expanze podniku je také moznou alternativou
k maximalizaci zisku. Tento cil Ize povazovat za nejkomplexnéjsi, protoze rust firmy je
jak cestou k dosazeni zisku, tak i cestou zabezpecCeni jistoty, autonomie a
dlouhodobého preziti firmy. DalSimi moznymi cili také mudze byt trvalé zajisténi
pracovnich mist nebo zvySovani trzni ceny akcii. Pokud spole¢nost nefidi vlastnici, ale
manazefi, objevuje se zde jisty pfedpoklad, Ze cile se budou lisit. Cilem manazer(
nemusi byt maximalizace zisku spolec¢nosti, ale maximalizace vlastniho uzitku (Hofejsi
a dalsi, 2010).

1.5 Zivotni cyklus podniku

Podnik se ve svém Zivotnim cyklu podoba lidskému Zivotu a ve svém vyvoji prochazi
riznymi etapami. Podobné jako v lidském zivoté, tak i na vyvoj podniku pUsobi rizné
negativni vlivy, které nejsou-li odstranény, mohou ohrozit celou existenci podniku. Aby
mohl podnik existovat dlouhodobé&, musi se tyto vlivy v€as identifikovat a postarat se o

jejich eliminaci. V tu chvili mize podnik dale existovat a rozvijet se.

Kazdy podnik si projde stejnym Zivotnim cyklem, rozdil je vSak v tom, jak dlouho bude
ur€ita etapa trvat. Existuje tedy pét fazi, kterymi si projde kazdy podnik, a ty jsou

nasledujici: zalozeni, rust, stabilizace, krize a zanik. Cilem kazdého podniku je udrzet
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obdobi stability co nejdéle a vyhnout se obdobi krize. V pfipadé, Ze se podnik dostane
do obdobi krize, musi se zah§jit sanace podniku. Pokud by sanace nebyla uspésna,

je ohrozena cela existence podniku a poté nasleduje jiz jen zanik podnikani.

@

Prijm

Kulminace

¥
Jydaje

R L T T T A,

Zalozeni Rust Stabilizace Krize Zanik

Obréazek 1 Zivotni cyklus podniku, (Synek a kol., 2000)

Prvni fazi zivotniho cyklu podniku je tedy jeho samotné zalozené. Jesté pred vznikem
jakéhokoliv podniku se nejprve musi v hlavé budouciho podnikatele objevit prvotni
myslenka, co bude na trhu nabizet zakaznikim. Kdyz tato myslenka vznikne, musi byt
splnény nékteré predpoklady pfed samotnym vznikem nového podniku. Dulezitou
soucasti zaloZeni podniku je také pripraveni zakladatelského planu, ktery vS8ak nema
Zadnou pevnou strukturu a budouci podnikatel si ho pfipravuje dle svého uvazeni.
Podnikatelsky plan se predklada bankam nebo jinym financnim institucim, pfi Zadosti
o uvér, protoze maloktery podnikatel je schopny rozjet své podnikani, aniz by si vzal
pocate¢ni pujcku. Podnikatelsky plan také slouzi jako nastroj, ktery pomaha

podnikateli v pocatcich fidit spole¢nost.
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Podnikatelsky plan se mlze sestavat z nasledujicich ¢asti:

o Uvod a charakteristika — pfedstaveni maijitele, podniku, loga, sidla nebo cilG
e Podnik — obsah podnikani

e Prizkum trhu — analyza trhu a odvétvi

e Marketingovy plan — cenova politika, podpora prodeje, distribucni cesty

e Vyrobni plan — vyrobni kapacita, technologie, vytipovani dodavatelé

e Finanéni plan — pfedpokladany financ¢ni vysledek, obrat nebo bilance

o Casovy harmonogram zahajeni podnikani

e Zdroje financovani — vlastni, cizi (Synek a kol., 2000)

Po fazi zalozeni podniku nastupuje faze rastu. V této fazi rozSifuje podnik své
pusobeni na trhu. Tempo nastupu se maze vyrazné lisit. MGze se jednat bud’ o pomaly
nastup, nebo naopak velmi rychlou expanzivni politiku. Pokud tedy podnik roste, je to
jasnym dusledkem toho, Ze je o vyrobky nebo o sluzby, které podnik nabizi na trhu,
zajem. Srustem zajmu o nabizené zbozi, se zvétSuje obrat podniku. S tim jsou
spojené dalsi investice na podporu rustu jako jsou investice do budov, stroja, zafizeni

nebo potfeba zvyseni poctu pracovnikl a pokryti rostoucich poptavek.

S rastem podniku v8ak souvisi také urcité riziko, které podnik podstupuje. V podniku
musi byt nastaveno ,spravné“ tempo rustu tak, aby tento rust byl takzvané trvale
udrzitelny. Trvale udrzitelny rast je v podstaté takovy rozvoj podniky, ktery je pro podnik
zadouci a rust trzeb je takovy, pfi kterém nevznikaji zadné naroky na externi
financovani firmy. Externim financovanim je mysSleno zvySovani kapitalu z cizich
zdroju, jako jsou kratkodobé ¢&i dlouhodobé puljcky. Namisto toho podnik vSe financuje

s internich zdroju, tedy takovych, které podnik ziska sam svou aktivitou na trhu.

Treti fazi, do které podnik vstoupi, je faze stabilizace spole¢nosti. To je obdobi, kdy
podnik dosahne optimalni velikosti s ohledem na pfilezitosti na trhu. Obdobi stabilizace
Ize mimo jiné také rozpoznat podle zakladniho vztahu mezi Urovni odpisu a investic:
v obdobi rustu investice rostou vzdy rychleji nez odpisy, v obdobi stabilizace se odpisy
rovnaji investicim (Synek a kol., 2000). V obdobi stability se snazi podnik vydrzet co

nejdéle a existovat na trhu v optimailni velikosti.
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Ctvrtou fazi je faze krize, které se podniky snazi vyhnout, jak nejdéle to jde. Pokud
podnik chce existovat dlouhodobé&, musi byt uspésny nejen po financni strance, ale
musi byt trvale orientovan na zakaznika. Podnik musi poznat aktualni potreby
zakaznika a s jakymikoli zménami preferenci, je zapotfebi okamzZité reagovat. Pokud
spole¢nost nebude orientovana na zakaznika, nemuaze na volném trhu dlouho pfezit a

jeji existence se bude chylit k zaniku.

Za krizi podniku Ize tedy oznacit takovou fazi Zivotniho cyklu podniku, kdy po delSi
Casové obdobi dochazi ke Spatnému vyvoji jeho potencionalu, ke snizeni zisku,
objemu trzeb nebo sniZeni likvidity, ¢imZ je ohroZena existence podniku, pokud by
takovyto trend mél dale pokraCovat. Pokud se podnik dostane do krize, je nezbytné
tuto situaci neprodlené zacit fesit. K tomuto ukonu slouzi sanace. Sanace je takovy
soubor ruznych opatfeni ze strany vedoucich pracovnikl podniku, které povedou

k ozdraveni podniku a k obnoveni finan¢ni prosperity spolecnosti (Synek a kol., 2000).

Posledni fazi, do které se podniky mohou dostat, je faze zaniku. Fungujici ekonomika
se vyznaCuje tim, Ze podniky neustale vznikaji a zanikaji. Pokud neni uspésné
provedena sanace podniku, ktery se nachazi v krizi, nevyhnutelné se blizi zanik a
zruseni spole¢nosti. K zaniku dochazi ke dni vymazu z obchodniho rejstfiku. Zaniku
spoleCnosti vSak jesté predchazi jeho zruSeni. Ke zruseni podniku muize dojit na
zakladé dobrovolného rozhodnuti vlastnika nebo na zakladé toho, Ze nastala urcita
zakonna okolnost, vynucuijici si toto feseni. Mezi ty okolnosti se fadi divody jako
uplynuti doby, na kterou byl podnik zaloZen, splnéni ucelu, na ktery byl podnik zalozen,
rozhodnutim spole¢nikl o zruSeni, rozhodnutim soudu o zruSeni nebo na zakladé
rozhodnuti o slouc€eni, splynuti nebo pfeméné v jinou spolecnost ¢i druzstvo, smrt
spole¢nika, zbaveni nebo omezeni pravni zpusobilosti spole€nika (zakon ¢. 89/2012
Sb., ob&ansky zakonik, § 171-173, zakon €. 90/2013 Sb., o obchodnich korporacich,

§ 93).

1.6 Pravni formy podnikani

Pravni uprava podminek pro podnikani v Ceské republice vychazi z Listiny zakladnich
prav a svobod, kde je zakotveno pravo kazdého ob¢ana podnikat a provozovat jinou

hospodarskou €innost (Listina zakladnich prav a svobod, ¢lanek 26 — ustavni zakon €.
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2/1993 Sh., v aktualnim znéni). Konkrétni legislativni uprava podnikani je dana
obchodnim zakonikem, zivnostenskym zakonem a dalSimi zakony, které upravuji
podminky pro podnikani v €innostech vylou€enych z plUsobnosti Zivnostenského

zakona.

Jiz pfed zaCatkem podnikani je dulezité porfadné si promyslet budouci formu podnikani
a s tim souvisejici obchodni nazev. Toto rozhodnuti neni neménné, ale je dobré

predejit naslednym komplikacim se zménami jiz pred zaCatkem podnikani.
Obchodni zakonik pfipousti nasledujici pravni formy podnikani:

e podnikani fyzickych osob — samostatné podnikani jednotlived pod jejich
vlastnim jménem a na vlastni odpovédnost,
e podnikani pravnickych osob — vznik nového pravniho subjektu — osobni Ci

kapitalova spolecnost.

1.6.1 Podnikani fyzickych osob

Podnikatelem se dle obchodniho zakoniku rozumi:

e osoba podnikajici na zakladé Zivnostenského opravnéni, tj. vlastnici
zivnostenské opravnéni nebo koncesi,

e 0soba zapsana v obchodnim rejstfiku,

e 0soba podnikajici na zakladé jiného opravnéni podle zvlastniho predpisu,

e o0soba, ktera provozuje zemédélskou vyrobu a je zapsana do evidence dle

zvlastniho predpisu.

Fyzické osoby se zapisuji do obchodniho rejstfiku bud na vlastni zadost, nebo
povinné, podle podminek stanovenych obchodnim zakonikem (zakon €. 513/1991 Sb.,
obchodni zakonik, § 34).

Zivnostensky zakon déli Zivnosti predevdim podle podminek ziskani Zivnostenského

opravnéni na dvé skupiny:

Ohlasovaci zivnost — Opravnéni provozovat ohlaSovaci zivnost vznika podanim
pisemného ohlaseni na pfedepsaném tiskopise u pfislusného Zivnostenského uradu,
pfipadné dnem, ktery podnikatel uvede v ohlaseni jako den zahajeni své podnikatelské

¢innosti. Vznik Zivnostenského opravnéni u téchto Zivnosti tudiz nevyzaduje souhlas
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Ci rozhodnuti zivnostenského ufadu. Pokud =zacinajici podnikatel splni vSechny
podminky stanovené zakonem pro danou zivnost, muzZe Zivnost provozovat jesté

predtim, nez mu bude vydan zivnostensKky list.

Podle podminek, které musi ohlaSovatel pfi ohlaseni zivnosti splfiovat, zejména podle

pozadované odborné zpuUsobilosti, se rozliSuji tfi druhy ohlasovacich zivnosti:

e volnou — nejsou zadné zvlastni pozadavky
e femeslnou — podnikatel musi splfiovat zvlastni podminky provozovani zivnosti

ohledné odborné zpusobilosti (potfebné vzdélani, délka praxe apod.). Pro
femeslné Zivnosti se vétSinou vyZaduje vyuceni, popf. vy$Si vzdélani v daném
oboru.

e vazanou — podobné jako u femesinych zivnosti podnikatel musi splfiovat
zvlastni podminky provozovani zivnosti ohledné odborné zpUsobilosti (potfebné
vzdélani, délka praxe apod.). U kazdé vazané zivnosti jsou poZzadavky odborné

zpusobilosti stanovené zakonem pro kazdou Zivnost zvlast (iPodnikatel, 2014)

Koncesovanou zivnost — Podnikatel musi splfiovat zvlastni podminky provozovani
Zivnosti, aby ziskal koncesi, tedy opravnéni k provozovani zivnosti. Tyto Zivnosti jsou
z hlediska statniho dohledu nejpfisnéjSi. Na vydani koncesni listiny neni pravni narok,
jeji vydani muaze byt pfi existenci zakonnych dlvodl Zzadateli odepfeno. Mezi
koncesované zivnosti jsou fazeny zasadné obory, u kterych je riziko ohrozeni Zivota,
zdravi, majetku a zakonem chranénych vefejnych zajmu zviast vysoké (iPodnikatel,
2014)

1.6.2 Podnikani pravnickych osob
VSechny typy pravnickych osob musi byt zapsany v obchodnim rejstfiku. Obchodni
zakonik definuje tyto pravnické osoby:

e 0sobni spole¢nosti,
e Kkapitalové spole¢nosti,

e druzstva.
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U osobni spole¢nosti se pfedpoklada osobni ucast podnikatele na fizeni spole¢nosti a

zpravidla neomezené ruéeni spoleénikii za zavazky spolegnosti. Radi se sem:

e vefejna obchodni spolecnosti, v.o.s.

e komanditni spoleCnost, k.s.

U kapitalové spoleCnosti maji spolecnici (zakladatelé) pouze povinnost vnést vklad,
jejich ruCeni za zavazky spoleCnosti je bud omezené, nebo zadné. Mezi kapitalové

spoleCnosti se fadi:

e spole¢nost s ru€enim omezeni, s.r.o.

e akciova spolecnost, a.s.

Druzstvo je v podnikatelské praxi velmi malo ¢astou pravni formou. Je to spole€enstvi
neuzavieného poCtu osob zalozeni za ucCelem podnikani nebo zajistovani

hospodafskych, socialnich nebo jinych potfeb svych €lend (Synek a kol., 2000).
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2 Generac¢ni vymeéna a proces nastupnictvi

Kazdy podnikatel, ktery do jim zaloZzené spoleCnosti vlozZil veSkeré své usili,
podstupoval riziko spojené s podnikanim a pfinesl nejednu obét’ z divodu prosperity
spole€nosti, si pfeje, aby tato spole¢nost prosperovala dlouhodobé po mnoho let,
popfipadé i generaci. Tato tuzba trvale udrZitelné hodnoty spoleCnosti je snem
prakticky vSech podnikatelt. S tim souvisi nevyhnutelny proces, kterym je odchod
zakladatele ze spoleCnosti a s tim spojené predani spolecnosti do jinych rukou. Tito
zakladatelé maji nékolik moznosti, co se svou firmou udélaji. Musi se rozhodnout, jestli
budou chtit pfedat vybudovanou firmu svym potomkum, pfedat rozhodovaci pravomoci
manazerim, spolec¢nost prodat nebo spole¢nost uzavfit bez toho, aby nadale

fungovala.

Po radikalni zméné politického prostfedi v roce 1989 a s tim souvisejici obnoveni
soukromého podnikani v Ceské republice dochazi na po&atku 90. let 20. stoleti k velké
expanzi soukromého podnikani. Ve velké mife se do podnikani poustéli mladi lidé ve
véku do fficeti let. Z toho nevyhnutelné vyplyva, Ze v maximalné nasledujici 10-15
letech dojde ve vétSiné rodinnych podnikd k velkym generaénim obménam. S tim
budou souviset velké presuny majetku, které budou s touto generacni obménou
spojeny. To, jakym zpusobem se jednotlivym spoleCnostem podafi takto zasadni krok
zvladnout, jestli dokazi prezit a jestli si dokazi udrzet hodnotu, ktera byla za mnoho let
vybudovana, zavisi na spousté faktor(. Z nékolika zdroju se Ize docist, ze pouze okolo
tficeti procent rodinnych spoleCnosti dokaze prezit vice generaCnich vymén. A ty,
kterym se to podafi, se pfipravuji na tento krok dlouhodobé&, postupuji podle pfedem
stanoveného planu (McKinsey, 2010). Takovyto plan nastupnictvi by mél byt
vypracovan dukladné, transparentné, a hlavné s dostateCnym predstihem pred

planovanou vymeénou vedeni.

Strategicky plan, ktery by splhoval vSechny potiebné nalezitosti, ma vSak
v soucasnosti zpravovano jen mensinové procento spolecnosti, coz doklada nedavny
prizkum spole¢nosti Deloitte (Deloitte, 2014). Z tohoto prlzkumu vyplyva, Ze na
vyspélych trzich jako je USA nebo Velka Britanie, ma strategicky plan nastupnictvi
vypracovano méné nez 50 % rodinnych spole¢nosti, neni proto velkym prekvapenim,

Ze druhé generace se dozije pouze tietina podnikd. V Ceské republice, kde strategicky
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plan nastupnictvi ma pfipraveno méné spolecnosti nez na vyspélych trzich, se také
snizuje procento uspésného predani spolecnosti dalSi generaci. Bez strategického
planu muze ve spolecnosti zacCit panovat nejistota ohledné budouciho vyvoje, coz
s sebou muze pfinést ohrozeni provozu, mize zacit dochazet ke konfliktim, snizit se

konkurence schopnost, coz mize vést k samotnému ohroZeni existence podniku.

Duvody, pro€ se otazka nastupnictvi ve vétSiné spolecnosti nefeSi, neni lehké
identifikovat. Néktefi si mysli, Ze se touto otazkou zabyvat nemusi, Ze se tato zalezitost
vyfesi sama, jini si nemuseji pfipoustét, Ze uz se blizi do véku, kdy, jiz nebudou moci
odsunovat blizici se odchod do dichodu a jini mohou byt natolik zaneprazdnéni, ze je

tento problém vibec netrapi. Nékdy se mlze jednat o kombinaci nékolika divodu.

Vytvoreni strategického planu nastupnictvi je plné v kompetenci sou¢asného majitele,
ktery tim také pfebira zodpovédnost za to, jakou kone¢nou podobu bude mit tento
plan. Majitel a zakladatel v jedné osobé je ten, kdo zna spolecnost nejlépe, kdo vi, co
je pro spolecnost nejlepsi a co by se mélo udélat proto, aby se predeslo komplikacim

pfi pfedavani spole¢nosti do novych rukou (Forbes, 2017).

2.1 Slozky strategického planu nastupnictvi

Je dulezité podivat se na nékolik zakladnich otazek, které by se mély objevit
v strategickém planu a zaroveri na né musi byt jasné zodpovézeno, aby byl strategické

plan dobfe pfipraveny. Za zakladni otazky se daji oznacit nasleduijici:

e Jsou detailné zformulovany vize a cile spole€nosti souvisejici s predanim
spole€nosti? Jsou s touto formulaci seznameni rodinni pfislusnici a pfipadné
vrcholny management podniku?

e Je jasna predstava o budoucim nastupci? Bude spole¢nost pfedana pouze
jednomu z potomkud nebo se bude délit mezi vice jedinci?

e Jsou vrodiné fungujici vztahy, které by v pfipadé nefunk&nosti znacné
zkomplikovaly nastupnictvi?

e Je néjakym zplusobem feSena situace necekanych zivotnich udalosti, které by

zasadnim zpasobem mohli ovlivnit fungovani podniku?
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e Byla spolecnost v nedavné dobé znalecky ocenéna, coz by poskytlo pfesnou
pfedstavu o hodnoté podniku?

e Byla zvazena moznost prodeje spolecnosti bud souCasnému managementu,
nebo zcela novému investorovi?

e Byla zvazena moznost zména podniku a akciovou spolec¢nost a nasledny vstup
na burzu?

e Bude se spole¢nost pfedavat postupné nebo najednou?

e Je pfesné nadefinovano, co je majetek firmy a co je soukromy majetek?

e Byla zvazena dalsi role sougasného maijitele? Uplny odchod ze spoleénosti,
nebo zachovani ur€itého podilu na rozhodovani v dulezitych zalezitostech?
(Deloitte, 2014)

Pokud na kazdou z vySe zminénych otazek existuje jasna odpovéd, je tim splnéna

dilezita ¢ast k uspéSnému predani spolecnosti.

2.2 Zajmy jednotlivych skupin rodinné firmy

V rodinnych firmach existuji az tfi zajmové skupiny. Jedna se o zajmové skupiny
rodiny, vlastnikd a zaméstnancid. V malych podnicich nemuseji byt vSechny
zastoupeny. Tyto skupiny maji samoziejmé rozdilné zajmy, ale v nékterych bodech
mohou byt totozné. V pfipadech, kdy se zajmy jednotlivych skupin neslucuji, muze

dochazet k riznym, i zavaznym neshodam.

V nize uvedenych kategoriich lze najit vS8echny moznosti uspofadani vztahi
v rodinnych podnicich. Nékteré se vyskytuji jen zfidka, jiné naopak nalezneme ve

velké vétsiné rodinnych spole€nosti.

Rodinni pfislusnici, kteri jsou v podniku zaméstnani, ale nevlastni zadny podil.
Velmi bézna situace, ktera nejCastéji v podnicich nastava, kdyz ve firmé zacinaji
pracovat potomci zakladatele. Casto to byva jejich prvni prace po $kole, kdy se
zacCinavaji rozkoukavat v pracovnim prostfedi a nabiraji prvni pracovni zkuSenosti.
Jsou vedeni k tomu, Ze jednou podnik vlastnit budou, ale v sou€asnosti pusobi jako
fadovi zaméstnanci. Nedélaji zadna zasadni rozhodnuti, ktera by podnik dlouhodobé

mohla ovlivnit.
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Pokud by nastala situace, kdy zakladatel spole¢nosti ma vice potomku, ale v jednu
chvili se rozhodne udélit vlastnicky podil jen jednomu z nich, mdze nastat pomérné
krizova situace, kdy se dalSi potomci budou citit poSkozeni. Za této situace by zacala
existovat velka Sance na propuknuti neshod mezi potomky, ktera by méla vliv na

celkovy chod podniku.

Rodinni prislusnici, ktefi jsou v podniku zaméstnani a vlastni v podniku podil.
Tato situace je bezesporu typicka pro zakladatele spoleCnosti, ktery v podniku stale
pracuje a také si udrzuje vlastnicky podil. Déle je tato situace ve velké mife spojena
S nastupnictvim nové generace do podniku. Zasadni rozdil oproti prvnimu okruhu je
ve vlastnictvi spoleCnosti. Potomci zakladatele v podniku pracuji stejné jako
v pfedchozim bodé, ale zaroven se z nich jiz stali podilnici, ktefi se podileji i na

zasadnich rozhodnuti o budoucim sméfovani spoleCnosti.

Rodinni prislusnici, ktefi vlastni podil v podniku, ale ve spole¢nosti nepracuji.
Situace také vétSinou spojena s generacni vyménou v podniku, ale nepfili§ ¢asto se
vyskytujici. Objevuje se ve chvili, kdy je na potomky zakladatele pfepsan vlastnicky
podil, ale néktefi z nich se mohou rozhodnout do spolecnosti, alespori doCasné,
nenastoupit. Davody proto takového rozhodnuti mohou byt nejriznéjSiho charakteru.
Otazkou, ktera v tuto chvili vyvstane, je, zdali bude pro tyto vlastniky znamenat podil
v podniku pouze financni pfisun, anebo zdali budou podporovat udrZeni a pfipadny
rust hodnoty spole€nosti a jeji zachovani pro dalSi generaci, které svij podil jednou

predaji.

Rodinni prislusnici, ktefi nejsou vlastnici spole¢nosti a ani v podniku nepracuji.
Jedna se, jak o nejblizSi rodinu podnikatele jako je manzelka a déti nezapojené do
chodu podniku, tak i o vzdalengjsi pfibuzenstvo. | kdyz za této situace nejsou
pfislusnici nijak pfimo zapojeni do chodu spoleCnosti, maji na chod spolecnosti jisty
vliv a zaroven jsou sami podnikem kazdodenné ovliviiovani. Maji také rizna oCekavani
od soucCasné situace. Néktefi mohou chtit byt v budoucnu v podniku zaméstnani,
néktefi maji za cil ziskat vlastnicky podil a jini naopak nemaji Zzadné osobni ambice

byt v jiném, bliz§im spojenim s podnikem.

Vlastnici,  ktefi v podniku  pracuji, ale nejsou rodinnymi  prislusniky.
K této moznosti nejCastéji dochazi za situace, kdy je v podniku nastaven systém

motivovani a odménovani tak, ze zaméstnanci, vétSinou pouze manazefi, mohou pfi
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velmi dobrych ekonomickych vysledcich ziskat vlastnicky podil. Velikost podilu
pfedavaného na zaméstnance neni znacny, jedna se o mala procenta, ktera se vSak
v prubéhu let mohou zvétsit. VétSinovy vlastnicky podil vdak nadale zustava v rukou

jedné rodiny.

Vlastnici, ktefi v podniku nepracuji a nejsou ani rodinnymi pfislusniky.
Jedna se o osoby, které ziskaly vlastnicky podil v rodinném podniku, ale do samotného
chodu spolegnosti nejsou nijak zapojeni. Casto maji rozdilné zajmy nez rodinni
prislusnici. Jsou v pozici investora, ktery ma obavu o svou investici. Mohou se podilet
na zasadnich rozhodovanich o budoucim sméfovani podniku v zavislosti na velikosti

jejich podilu ve spolecnosti.

Zaméstnanci, ktefi nejsou rodinnymi prisluSnici a vlastniky spolecnosti
Okruh Fadovych zaméstnancu rodinného podniku, ktefi nejsou s rodinou vlastnika
nijak pfibuzensky spojeni. Ve spoleCnosti maji za cil udrzeni jistoty zaméstnani,
popfipadé kariérni rast, pokud to velikost spole¢nosti umoziiuje. Nékde se mohou citit
znevyhodriovani oproti zaméstnancum, ktefi jsou pfibuzensky spjati s majitelem
podniku, a to at uz v otazce v upfednostriiovani pfi kariérnim postupu nebo v otazce

pfidavani penéz na vyplatni pasce.

Rodina Zaméstnanci

Obrazek 2 Vazby rodiny, vlastniki a zaméstnancl (Deloitte, 2014)
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Struktura rodinnych podniku je kombinaci vySe zminénych okruhd. VétSinou se ale
v rodinnych podnicich nevyskytuji vSechny varianty, ale pouze kombinace nékolika
z nich. Nastinéné schéma je nazornym privodcem toho, jak na sebe jednotlivé skupiny
vzajemné pusobi, jak se ovliviiuji a jaké maji jednotlivé skupiny zajmy a oCekavani od
své role v podniku. Dobra znalost vztahl mezi jednolitymi skupinami vyrazné

napomaha pfi formovani strategického planu nastupnictvi.

2.3 Planovani nastupnictvi

KdyZ na zacCatku 90. let 20. stoleti zacali budouci podnikatelé zakladat své podniky,
nikoho z nich v tu chvili nenapadlo fesit otazku budouciho nastupnictvi. Pro vS§echny
bylo toto téma pfilis vzdalené. Dnes se vSak pro spoustu z nich stava toto téma vice
nez aktualnim. Mnoho téchto podnikateld se jiz dostalo to takové etapy Zivota, kdy jim
do dichodu zbyva jiz jen nékolik let. Musi se proto zadit zabyvat otazkou nastupnictvi
a dalSiho sméfovani firmy. Vinou historickych okolnosti v8ak s nastupnictvim
neexistuje mnoho zkusenosti a pro rodinné podniky to bude poprvé, kdy se budou
pfipravovat na nastup nové generace. Ze zkusenosti ze zahranii je patrné, Ze pro
zvladne, bude pro néj v budoucnu jiz leh¢i pfekonat druhou ¢i tfeti generacni vymeénu.
Pfedavaijici jiz bude vice zkuSenosti a porozumeéni pro proces nastupnictvi prave diky

vlastnim zkusSenostem.

Podnikatel, ktery se jiz chysta na predani spole¢nosti, musi pfijmout, ze tento proces
bude zdlouhavy a bude mu muset vénovat hodné pozornosti a ¢asu. Pfedpokladem je
mit naplanované jednotlivé kroky, které budou muset byt spinény, aby pfedani bylo
uspésné. Postup podle pfedem pfipraveného planu ma za cil minimalizovat chyby,
které by v mnoha pfipadech mohlo byt tézké napravovat. Podnikatel by na své
potomky pfedevsim nemél pfilis tlacit v otdzce nastupnictvi a nemél by na né mit pfilis

vysoké oCekavani, aby se potomci nezalekli a z rodinného podnikani navzdy neodesili.

Podnikatelé na celém tomto procesu nemusi pracovat sami. Mohou sbirat informace
a zkusSenosti od jinych, znamych podnikatelt, ktefi podobnym procesem také
prochazeji nebo v nedavné dobé prochazeli. V pfipadé, Ze ma podnikatel obchodni

styky v zahranici, je pro néj vyhodné, ziskat informace od zahrani¢nich kolegu, ktefi
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maji v tomto mnohem vice zkuSenosti. Pokud takovou mozZnost nemaji, existuji pro né
i jiné varianty v podobé kvalifikovanych poradct nebo celych spolecnosti, které se

touto problematickou zabyvaji.

V pfipadé, Ze ma maijitel vice potomku, je postaven pfed otazku, jaky podil pfeda firmu
jednotlivym potomkdm. Zfejmé nejlepsi moznosti je pfedat firmu vSem rovnym dilem,
ktefi se i na vedeni budou podilet rovnym dilem, coz by mohlo pomoci pfedejit
budoucim konfliktiim. Pokud se sice rozhodne pfedat podily stejnym dilem, ale firmu
bude fakticky fidit jen jeden z nich, mohou se mezi potomky vyskytnout konflikty, coz

by firmu urcité poskodilo (Majitelé firem, 2016).

Naplanovana generaCni vyména je zakladem pro dlouhodoby uspéch rodinného
podnikani. Proces nastupnictvi se musi zahgjit v€as, aby se stihly pfipravit vSechny
potfebné naleZitosti. Mélo by se s pfedavanim zacit do Sedesatého roku Zivota, poté
by jiz mohlo byt pozdé. Take je dobré cely proces rozdélit na dvé casti. Nejprve predani
vedeni podniku a poté pfedani samotného vlastnictvi. V okamziku, kdy jsou pfipravené
a naplanované v8echny kroky nastupnictvi a vSichni zu€astnéni jsou informovani o

zasadnich rozhodnutich, nemél by se odchod zakladatele pfilis oddalovat.

Po predani fizeni i vlastnictvi podniku, by se jiz ptivodni majitel nemél v dennim chodu
podniku angazovat, ale mél by se zabyvat spiSe svymi koni¢ky. Muze ale dale pUsobit

jako jakysi mentor, ktery v pfipadé potieby poskytne svoje letité zkuSenosti.

2.4 Faze v procesu predavani rodinného podniku

Proces pfedavani rodinného podniku Ize rozdélit na Ctyfi faze. Tyto faze se rozdéluji
na pohled na vyménu generace ze strany souc¢asného majitele a na pohled ze strany
nastupce. Pohledy na jednotlivé faze se znacné liSi jak ze strany majitele, tak ze strany
nastupce. Soucasny majitel se dlouho pfedavani firmy, kterou vybudoval, brani. Ma
k tomu spoustu riznych divodu. Mezi divody, které majitele odrazuji od pfedani firmy
se fadi strach o budoucnost firmy, neochota se firmy vzdat, pfesvédceni o dostatku
Casu fFeSit tento problém v budoucnu nebo nepfipravenost vhodného nastupce. Ve
chvili kdy si uvédomi, Zze nastal €as podniknout kroky k pfedani firmy se dostava do

druhé faze procesu. Treti faze procesu je jiz samotné predani podniku do rukou dalSi
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generace. V této fazi ale puvodni majitel jesSté zlstava ve firmé, ucastni se
strategickych rozhodnuti a pomaha svym potomkl v UspéSném prebirani firmy.
V posledni, ¢tvrté fazi, jiz pfichazi samotné odlouceni puvodniho majitele od firmy.
Vedeni podniku je jiz pIné v rukou dalSi generace a zakladatel spole¢nosti odchazi na
zaslouzeny odpocCinek. V mnoha rodinach vSak nadale dohlizi na chod firmy a

v pfipadé potfeby poskytne cenné rady.

Nastupce ma na jednotlivé faze rozdilny pohled. V prvni fazi se neciti pfipraveni vést
rodinou firmu a prevzit veSkerou zodpovédnost. Z vlastni zkuSenosti vi, Zze vést firmu
je velmi naroCné. Ma obavy, zdali dokadze dale uspésné pokracovat v rodinném
podnikani, jako to dosud dokazal jeho otec nebo matka. V této fazi byva pro budouciho
nastupce vhodné nasbirat pracovni zkuSenosti i v jiné firmé a postupné se pfipravit na
cely takto vyznamny krok. Ve druhé fazi se nastupce jiz citi pfipraven na budouci
prevzeti rodinného podniku a spolu se starSi generaci se za¢ne pfipravovat pfedani
podniku novému vedeni. V nékterych pfipadech je mozné, Ze prvni faze z pohledu
nastupce neexistuje a jiz ve velmi mladém véku se citi pfipraven vést rodinny podnik.
Tato situace ale neni pfilis Casta. Ve treti fazi jiz pfichazi samotné prevzeti podniku.
V této fazi spolu spolupracuje mladsi a starSi generace. Potomci se od svych rodicu
museji naucit, jak uspésné vést rodinny podnik. Tato faze muze trvat nékolik let. Ve
chvili, kdy potomci zvladaji vést podnik, za€ina ¢tvrta faze procesu. Plvodni majitel se
postupné s vybudovanym podnikem louCi a vedeni se plné ujima nové nastoupena

generace. V mnoha firmach v této fazi zakladatel spole€nosti jiz pravidelné do firmy

nedochazi, ale stale na dalku kontroluje chod podniku.

1. Faze Nechce firmu predat Neciti se dostate¢né pfipraven na
prevzeti nebo nechce firmu prevzit

2. Faze Uvédomi si nutnost pfedani firmy  Pozitivni vztah k pfevzeti podniku
3. Faze Pfedavani podniku Pfebirani podniku
4. Faze Odlouceni se od podniku Vedeni rodinného podniku

Tabulka 2 Faze generaéni vymény, (Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2008)
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Korab, Hanzelkova a Mihalisko ve své knize rovnéz formuluji profil idealniho

nasledovnika rodinného podniku:

e Naslednik by mél mit psychologické kompetence, tj. pozitivni vztah k podniku
e Vedouci a manazerské kompetence

e Podnikatelské kompetence

e Strategické kompetence

e Komunikacni kompetence

e SpoleCenské kompetence

¢ Kognitivni kompetence, tj. vzdélani, inteligence, talent a zkuSenosti.

Sance, Ze by se v naslednikovi sesel mix vdech potfebnych kompetenci jiz ve velmi
mladém véku, neni pfilis velka. Existuji vSak moznosti, jak jednotlivé oblasti budouciho
naslednika rozvijet. Je nezbytné, aby pfi nastupu do rodinné firmy, jiz alespon nékteré
dovednosti potomek ovladal. Tim se velmi zjednoduSi pozdéjSi pfedani vedeni.
Vedouci a manazerské dovednosti se nastupce ve vétsiné pfipadd muze naucit az
s nastupem do rodinného podniku. Tyto dovednosti se pouze daji podpofit na

specialnich kurzech, ale plné rozvinout se mohou pouze v praxi.

Stavajici generace majitell by si méla uvédomit, Ze nova generace muze do podniku
pfinést nové moznosti propojeni rodinného podnikani s rychlym technickym pokrokem,
se kterym si starSi generace vétSinou tolik nerozumi. Muze pfinést nové pohledy na
urcité problémy, a hlavné mize do podniku pfinést novou, svézi krev. StarSi generace
byva jiz po vice nez dvaceti péti letech podnikani znacné vyCerpana a v mnoha

pfipadech muze nova generace dodat do podnikani novy impulz.

31



3 Nastupnictvi v rodinnych firmach

Jako Clen rodiny, ktera provozuje rodinné podnikani, jsem zapojen do specifickych
zmén, které probihaji v ekonomice a jsem také ¢len komunity, ktera je provazana
spoleCnymi zajmy a cili. Ve svété je pocet rodinnych podniki v mnoha pfipadech
v ekonomice zastoupen vy$$im poétem nez u nas v Ceské republice (Moderni fizeni,
2007). A vSechny tyto podniky se museji potykat s uskalimi procesu nastupnictvi —

prfedavani fizeni a vlastnictvi ze starSi generace na novou.

Je ziejmé, Ze rodinné firmy podcenuji cely proces predavani, i kdyz si uvédomuiji, ze
to bude naroéné. Casto jsou natolik prehlceni operativou chodu firmy a predavani se
nejprve dlouho nefesi vibec a poté se zaCne fesit vice intuitivné a pod €asovym

tlakem, coZ mize byt velmi nebezpecné a celkové nevyhodné.

Libor Musil, ktery je ¢lenem predstavenstva Asociace stfednich a malych podnikd a
zivnostnikd CR a je odpovédny za rodinné podnikani a sam majitel rodinné firmy LIKO-
S Fika: ,Maijitelé Ceskych rodinnych firem jsou pod velkym tlakem. VétSinou jsou ve
zZjistuji, Ze jejich potomci €asto nejsou na prevzeti pfipraveni. Zjistuji, Ze jejich déti jsou
pracovité, odhodlané, ale vétSinou nepfipravené prevzit otéze firmy a plnou
odpovédnost (Asociace soukromého zemédélstvi, 2016).“ Tyto rodiny musi zacit Fesit

mnoho slozitych situaci.

Z osobni i vdeobecné zkuSenosti je patrné, ze vyména generaci je pro spole¢nost
jednim z nejzasadnéjSich okamzikl v jeji existenci. Znacné procento firem na tento
dilezity krok neni vabec pfipraveno a ztoho také pro né plynou dusledky
Vv neuspésném predani vedeni spoleCnosti na dalSi generaci a s tim spojeny bliZici se
zanik spole¢nosti. Podle statistik Asociace malych a stfednich podnikl a Zivnostnika
CR (AMSP) ,piezije* vyménu generaci pouze tficet procent podnikd.

V poslednich letech se zménil pfistup v o¢ekavani, kdo z potomku rodinnou firmu
pfevezme. V minulosti se vSeobecné pocitalo, Ze firmu pfevezme nejstarsi potomek,
a to nejlépe nejstarsi syn. To, Ze by rodinnou spole¢nost vedlo nékolik sourozencd,
bylo ojedinélou zaleZitosti. V souCasnosti se pfistup vSak zménil, oCekava se, ze

podnik pfevezmou vSichni sourozenci stejnym dilem. Problém ale spocCiva v tom, ze
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v mnohych pfipadech neexistuje Zzadny plan na pfevzeti spole¢nosti, podle kterého by
se mohlo postupovat. Je vdak mozné, Ze s timto ménicim se trendem, kdy ve vedeni
spolec¢nosti bude vice lidi, sourozencu, se mohou zacit objevovat nové problémy, které
minula generace neznala, kdyz ve vedeni rodinného podniku byla vétSinou pouze

jedna osoba.

Rodinné firmy se také vyznacuji tim, Ze nejsou budovany kvuli okamzitému,
jednorazovému zisku. Buduji se predevSim s dlouholetym planem, jak zajistit
pravidelny prijem majiteli a ekonomickou stabilitu celé jeho rodiny. VétSinou pomérné
konzervativni pfistup v délani zasadnich rozhodnuti a také obezfetnost vedou k tomu,
Ze po finanéni strance jsou rodinné podniky v dobré kondici. V drtivé vétsiné si majitelé
firem preji, aby rodinny podnik zustal v rodiné a vedeni pfevzala dalSi generace, neni
to v8ak jedina moznost, existuji i dalSi moznosti, kterym se vétSina maijitelt rodinnych

firem snazi vyvarovat.

Mimo preferovanou moznost, kdy podnik zUstane v rodiné podnikatele a jeho vedeni
pfevezmou potomci, existuje jiz jen nékolik malo dalSich moZnosti — prodat firmu
nékomu z dlouhodobych zaméstnancl, prodat firmu nékomu zvenci, ktery nemél
doposud s firmou nic spole€ného, nabizi se také moznost firmu uzavfit, nebo
poskytnout licenci jinému podniku. Po pfipadném uzavieni podniku, lze byvalé
prostory sidla firmy pronajmout. Prodani firmy nékomu ze zaméstnancu je nejspise
nejlepSi moznosti z téchto dalSich, co se nabizeji. Takovéto feSeni se naskyta
v situaci, kdy zakladatel podniku nema zadného nastupce, ktery by mél zajem
pokraCovat v podnikani. Dlouhodoby zaméstnanec ma k firmé vybudovany osobni
vztah a zalezi mu na dalSim pokraCovani rodinného podniku. Vyvstava zde vSak
problém, zdali bude mit néktery ze zaméstnancl dostatecné finanéni zdroje na odkup
podniku a vtuto chvili takovy plan vétSinou nevyjde. Malokdy ma zaméstnanec
dostateCné finan¢ni moznosti, aby si mohl odkup firmy dovolit a feSit odkup
prostfednictvim uvérd, neni dobrym feSenim. Dal$i moznosti je tedy prodani firmy
investorovi, ktery doposud nemél s firmou nic spolec¢ného. Pfi volbé této moznosti
muUze souCasny maijitel pouze doufat, Ze novy investor bude nadale rozvijet jim tézce
vybudovany podnik. Uzavfeni spoleCnosti a jeji nasledny zanik je moznosti, které se
kazdy podnikatel snazi vyhnout. Bylo by pro né&j velmi tézké podnik uzavfit po
celozivotnim usili. Spole€nost by posléze zanikla ke dni vymazu z obchodniho rejstfiku

(zakon €. 513/1991 Sb., obchodni zakonik). Samotnému zaniku spole¢nosti jesté
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pfedchazi zruSeni spolecnosti. Pfipadné poskytnuti licence je u malych rodinnych
podnikl malo pravdépodobné a tato mozZnost neni vyhledavanym feSenim nastalé

situace.

Je nutné si uvédomit, ze existuje pouze jediny pokus na uspésné prevzeti, zadny dalsi
pokus se jiZ neobjevi. Proto je nutné k tomuto procesu pfistupovat velmi zodpovédné.

Prevzeti samoziejmé ovliviiuje uspofadanost a kvalita vztahu v rodiné.

Velké nadnarodni rodinné spole€nosti jako Walmart, Samsung Electronics, Anheuser-
Bush a mnoho dalSich uspésné zvladly jiz nékolik generacnich vymén. Tyto
spoleCnosti se fidi dopodrobna pfipravenym strategickym planem nastupnictvi
(Maijitelé firem, 2016). Situace v rodinnych firmach, které zdaleka nedosahuji takovych
méFitek, se muze velmi odliSovat. Strategicky plan nastupnictvi je vSak velmi dulezity i

pro tyto mensi firmy, kterym maze pomoci lépe zvladnout generaéni vymeénu.

3.1 Strategicky plan

Z rGznych zdroju vyplyva, Ze bez pfedem vytvofeného strategického planu je zvladnuti
generacni vymeény ve firmé velmi téZkym ukolem. Takovyto zavér pfinasi napfiklad
poradenska spole¢nost KPMG (KPMG, 2017) nebo nékteré internetové portaly
zabyvajici se touto problematikou (Inc., 2015) nebo (Entrepreneur, 2007). Strategicky
plan obsahuje jednotlivé kroky, kterymi by se mély fidit firmy, které chtéji zachovat
svou existenci. Kazda spolecnost by si méla ve strategickém planu zodpovédét na
nékolik zakladnich, ale zasadnich otazek. Soubor otazek se vsak pro jednotlivé firmy
muze lisit, poradenské spolecnosti, které pfipravuji strategické plany, se nefidi podle

AT & <4

formulované otazky pouziva pfi své Cinnosti poradenska spole¢nost Deloitte.

Formulovani vizi a cili souvisejicich s predavanim spole¢nosti a seznameni

ostatnich ¢lent rodiny a vrcholného managementu s touto formulaci

Zakladatel spolecnosti chystajici se pomalu na odchod z podniku, ktery pfed lety

zalozil, by mél nejprve formulovat vize a cile o budoucim smé&fovani spolecnosti.
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Formulace by méla byt obsahla, aby pojmula dostatek informaci o dalSim smé&fovani
firmy. Méla by byt také co nejsrozumitelnéjSi a jasné dana, aby nemohlo dochazet
k rGznym interpretacim stanovenych cilu a vizi. Formulaci mUze zakladatel spole€nosti

sestavit sam nebo muze vyuzit sluzeb nékteré z poradenskych spolecnosti.

V okamziku, kdy je formulace vizi a cili dokonena, mélo by se zalit s jejim
predstavovanim ostatnim ¢lenim rodiny a popfipadé také vrcholnému managementu
spolec¢nosti (pokud rodinny podnik takovouto uroven vedeni ma). Nasledné je vhodné
o umyslech informovat i ostatni zaméstnance, aby védéli, jaké zmény ve firmé

probéhnou a jak se mize v budoucnu zménit jejich postaveni.

Budouci nastupce. Kdo firmu prevezme?

V prvni fadé je nutné si ujasnit, jestli se v rodiné vibec nachazi néjaky vhodny
nastupce. Mlze se stat, ze majitel firmy ma nékolik potomku, ale nakonec se pfijde na
to, Ze zadny z téchto potomkd nema zajem se v podniku angazovat a radéji zvoli
vybudovani vlastni kariéry nebo prosté uprednostni vyhody zaméstnaneckého poméru
pred zivnosti. Také se muze stat, ze potomek nema pro vedeni spole¢nosti dostate¢né
schopnosti. Pokud se v8ak s pfipravou na pfevzeti zacne s dostateCnym predstihem,
je mozné na schopnostech k vedeni pracovat a v okamziku pfejimani spole¢nosti jiz

muze byt potomek alespori ¢aste¢né pripraven na danou ulohu.

Pokud se vhodny nastupce v rodiné najde, je to prvni krok k uspéchu. Mélo by se v€as
zacit s pripravou potomkd na budouci roli. Od chvile, kdy potomci do spolecnosti
nastoupi, do okamziku, kdy spole€nost za¢nou zcela samostatné Fidit, ubéhne dlouha
doba. Méli by co nejlépe poznat spoleCnost zevnitf i zvenci, seznamit se se
zaméstnanci, managementem, rozdélenim roli v podniku, vnitfnimi procesy, stejné tak
s klicovymi odbérateli, dodavateli a dalSimi obchodnimi partnery. Tento proces trva
nékolik let, nez je celé poznavaci koleCko ukonceno. Hlavné u malych a stfednich
podnikl je nezbytné, aby tento proces byl dostate¢né dlouhy. Vétsina téchto firem je
spojena s dobrym jménem zakladatele, ktery ma respekt u zaméstnancd, ale hlavné
velmi pevné, Casto az pratelské vztahy s vétSinou odbératelll a dodavatelld. A pokud
by generaCni vyména probéhla necitlivé, mohly by byt vztahy zpfetrhany se zni€ujicim

dopadem na spole¢nost.
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Pokud se vSak v rodiné zadny vhodny nastupce nenajde, musi se spolecnost pfipravit
na jiné moznosti své budouci existence. Nabizi se jen nékolik malo dalSich moznosti,
a to prodej spolec¢nosti, ukonéeni €innosti spole€nosti nebo poskytnuti licence. Prodej
muaze byt nabidnut zaméstnancim podniku, ktefi mohou mit vyrazny zajem o
pokracovani podniku v podobném duchu, podnik muze byt také nabidnut k prodeji
konkurentim nebo finan¢nim investoridm. Nabizi se také moznost vstoupit na burzu a
prodat podnik vice zajemcum. Zanik spole¢nosti je feSenim, kterému se podnikatel
bude snazit vyhnout. Poskytnuti licence neni u malych rodinnych podnikd €astym

feSenim.

V pfipadé, Zze by doSlo na variantu prodeje spolec¢nosti, a to at uz nékomu ze
zaméstnancl, nebo investorovi, mél by byt proveden znalecky posudek stanovujici
hodnotu spoleCnosti. Znalecky posudek musi byt proveden specializovanou

spolecnosti.

Rozdéleni firmy mezi vice potomkd.

| kdyz v poslednich letech nastala velka zména ve smysleni od pfedavani rodinnych
podnikl nejstarSimu synovi, po déleni podilu mezi jednotlivé potomky rovnym dilem,
je toto rozhodnuti velmi komplikované. To, jakym zpusobem se nakonec vlastnik a
manazer rodinného podniku rozhodne, dramaticky ovlivni dalSi vyvoj firmy. Pfeda-li
otec, vlastnik, vlastnickou kontrolu jen jednomu potomkovi, coZ znamena vice nez
padesatiprocentni viastnicky podil, nebude muset tento potomek brat v rozhodnutich
ohled na své sourozence a zbylé podilniky. Bude moci délat strategicka rozhodnuti
samostatné. Je realné, ze zbylym sourozencim se nastala situace, ktera je stavi do
pozice minoritnich vlastnika, nemusi libit. A i kdyZz nemohou ovliviiovat fizeni
spole¢nosti, bude stale v jejich silach vyvolavat rozbroje a konflikty ve firmé i v rodiné

a novému veétSinovému vlastnikovi zplsobovat dalSi problémy.

Druhou variantou je v soucasnosti vice preferovana moznost pfedani vlastnictvi mezi
potomky rovnym dilem. Dilezitym faktorem této varianty jsou vzajemné vztahy mezi
sourozenci. Kvalita vztahu, schopnost spolu vychazet a dohodnout se na
konstruktivnim FeSeni ovlivni chod firmy. Rovné vlastnické podily mezi sourozenci sice

predchazeji budoucim sporiim, které jsou spojené s tim tématem, naopak se ale objevi
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nove spory, které se v prvni varianté nevyskytuji. V pfipadé, ze maji sourozenci stejné
podily vrodinné firmé, museji se spoleCné shodnout na kazdém dulezitéjSim
rozhodnuti. Pokud se jejich nazory vyrazné liSi, bude hledani feSeni u dulezitych
rozhodnutich o velkych kompromisech. Zdlouhavé hledani feSeni mize vSak firmé
pfinést fadu komplikaci. Néktera rozhodnuti je totiz nutné provést rychle a

nerozhodnost muze firmy v koneéném dusledku vyrazné poskodit.

| kdyZ mohou rodi€e dopfedu pfedvidat, Ze jedno nebo vice déti nebude vhodnym
novym vadcem rodinného podniku, nepodniknou Zzadné kroky, které by mély témto
potomkdm znemoznit prevzeti podniku. Naopak se snazi potomky, ktefi nemaji
vhodné viadcovské predpoklady, nejriznéji podporovat a pfipravovat na okamzik, kdy

vudcovstvi podniku bude na nich.

Vztahy v rodiné.

Pfed zahajenim procesu pfedavani spolenosti na dalSi generaci by mély byt
vyjasnény vztahy v rodin&. Clenové rodiny, ktefi se budou dale angazovat v rodinném
podniku, by méli mit vyfeSeny neshody a pokud tomu tak neni, mélo by se na zlepSeni
vztahl dlsledné zapracovat, ¢imz se usnadni budouci predavani spole¢nosti. Je
samoziejmé mozné, Zze neshody mezi potomky se mohou vyskytnout i v budoucnu,
dokonce je to i pravdépodobné. V dobé pfedavani by méla byt snaha neshody

minimalizovat. A co nejrychleji hledat spoleCnou fe€ na pfipadny problém.

Predavani spole¢nosti najednou nebo postupné.

V tomto bodé je zasadni rozdélit, zdali se pfedava pouze vedeni a pravomoc ke konani
rozhodnuti, nebo se pfedava i vlastnictvi spole¢nosti. V pfipadé, kdy se pfedava pouze
vedeni a pravomoc ke konani rozhodnuti, je vhodné&jSim FeSenim pfedavat firmu
postupné. Vyhody plynouci z postupného pfedavani jsou detailng&ji popsany v bodé

vénujicimu se otazce, kdo firmu prevezme.

Pfi postupném predavani spoleénostmi je vhodné stanovit Casovy harmonogram,
s dulezitymi milniky, kdy se na potomka pfevede vice pravomoci. Pfedem stanoveny

harmonogram by se mél disledné dodrzovat. Ze zkuSenosti je mozné konstatovat, ze

37



harmonogram je pfedevSim pro pfedavajiciho majitele naroéné dodrzovat, protoze

majitelim se spole¢nost nechce pfilis opoustét a svuj odchod odkladaji.

V pfipadé, ze se predava i vlastnictvi spoleCnosti, mohou byt zvoleny obé moznosti.
Zde zalezi na rozdilnych predpokladech, ktery pfistup se ve finalni fazi zvoli. Pokud
potomek ve spole¢nosti dfive neplsobil, je vhodné, stejné jako v pfedchazejicim bodg,
zvolit postupné predavani spole¢nosti. Pokud vSak potomek ve spoleCnosti jiz néjakou
dobu pUsobi jako fadovy zaméstnanec a je jiz dobfe se spole€nosti spojeny, je mozno
zvolit i druhou variantu, kdy bude v jednu chvili pfedano jak vedeni a pravomoc ke

konani rozhodnuti, tak je také predano i samotné vlastnictvi.

Rozdéleni majetku na soukromy a firemni.

Je bézné, ze podnikatelé maji vétSinu majetku napsanou takzvané na firmu. Néktefi
podnikatelé na firmu kupuji prakticky vSe, a to napfiklad nemovitosti, automobily, ale i
véci kratkodobé spotieby. Proto pfed samotnym zahajenim procesu pfedavani je
nezbytné vymezit, co bude nadale firemnim majetkem a z ¢eho se stane soukromy
majetek zakladatele rodinného podniku. ldealnim feSenim je provést restrukturalizaci

veSkerého majetku a timto procesem vyvést soukromy majetek z firmy ven.

Nasledna role souc¢asného majitele.

Do planu je jiz na zaCatku nezbytné zapracovat budouci roli souCasného majitele.
Nabizi se zde vice variant. Je mozné, Zze souCasny majitel po dokonfeném procesu
vymény generaci z podniku odejde uplIné a jiz neni v Zadném kontaktu. DalSi moznosti
vSak také je, ze po dokonteném procesu zlstane majiteli pravidelny kontakt s firmou,
muUze dale pfipivat svymi letitymi zkuSenosti a v nékterych pfipadech se stale muze

podilet na zasadnich rozhodnutich, které maji vliv na spolecnost.

Projit si firmou od piky.

Nové nastupujici generace by si méla projit co nejvétsim koleCkem, pfes rlizné pozice

ve firmé&. Vyzkouset si tak rizné pohledy na fungovani procesu ve firmé. Je zde také
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moznost, Zze nové nastupujici €len pfi takovémto koleCku po firmé pfijde s néjakym
novym napadem, ktery muze firmé& pomoci. Podobné prostfidani riznych pozic také
zvysuje respekt u ostatnich zaméstnancu, také mezi sebe nového ¢lena Iépe pfijmou,
nez kdyby jim rovnou zacal velet nékdo, kdo nema s firmou zadné zkuSenosti. Nejlépe
také tak poznaji chod celého podniku. Béhem tohoto koleCka je moznost poznat
vSechny aktivity, kterymi se firma zabyva. S tim souvisi moznost poznat i problémy,
s kterymi se firma musi denodenné potykat. Podobné kole¢ko velmi pomaha novému
¢lenovi vytvofit si kolem sebe tym kolegu, o ktery se bude moci v budoucnu opfit, o
spolehlivy tym, ktery v budoucnu pomulze rozpoznat blizici se problémy, ale také o

tym, ktery tyto problémy pomUze vyfeSit.

Postupem Casu se bude potomek stale vice a Castéji uCastnit dilezitych jednani.
Z pocCatku jde hlavné o pozorovaci Cinnost. Je nutné se naucit spravné vystupovat
v rliznych druzich jednani, na kazdém je totiz nutné chovat se trochu jinym zplsobem.
Pozdéji se zatne zapojovat do diskuze v pribéhu jednani, zatne navrhovat mozna
feSeni, postupné se mu muze zacit svéfovat vedeni méné dulezitych jednani nebo

samostatného vedeni konkrétniho useku ve firmé.

Moznost studia potomka na Skole zamérené na rodinné podnikani.

V pfipadé, Ze se s planovanim zacne s dostateénym pfedstihem. Nabizi se moznost
vyslani potomka na Skolu se zaméfenim na rodinné podnikani. Takovéto Skoly se
zamé&fenim na podobnou problematiku v Ceské republice ale v podstaté neexistuji.
Kdo chce nechat svého potomka studovat na Skole se zaméfenim, které by mu
vyrazné pomohlo se adaptovat na budouci vedeni rodinného podniku, musi zajistit
studium na zahrani¢ni Skole, kde takové zaméreni existuje. To s sebou vSak nese
riziko, Zze se potomek ze zahranici nebude chtit vratit a rodinnou firmu nebude mit kdo
prevzit. Problémem takeé je, Ze podnikatelské prostfedi v kazdé zemi ma sva specifika,
tudiz zahrani¢ni specializovana Skola bude své studenty pfipravovat pfevazné na
podnikatelské prostfedi dané zemé. Studium na specializované Skole mize sice
potomka na budouci vadcovstvi v podniku Iépe pfipravit nez nespecializovana skola,

presto je to pouze teorie a az nasledna praxe je tou nejlepsi Skolou.
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Snaha podporovat podnikatelského ducha.

Podporovani podnikatelského ducha je celoZivotni lekce, se kterou by se mélo zac¢inat
jiz vranném véku. Zdravé péstovani podnikatelského ducha je idealni pfipravou na
budouci povinnosti. V détském veku je idealni pfipravou hrani specialné zamérenych
her, které pomahaji rozvijet soutézniho ducha a které budou podporovat pribojnost.
Je vodné potomka do firmy pravidelné vodit, ukazovat mu, jak firma funguje. Diky
pravidelnému kontaktu s firmou se také seznami s ostatnimi zaméstnanci, coz pozdéji
vyrazné usnadni zménu vedeni. Pokud si zaméstnanci k détem majitele vytvofi dobry
vztah, bude z toho firma v budoucnu jen prosperovat. Pokud je to mozné, je skvélou
prilezitosti umoznit potomkovi v prabéhu dospivani praci ve firmé skrz letni brigady,
coz je krok, ktery nejlépe pomaha udélat si kladny vztah k firmé a aby se podnikani do

Clovéka vzilo a dostalo se mu takzvané pod kizi.

Kontakt s jinymi rodinnymi podniky

Zajimavou moznosti, jak zvySit pravdépodobnost uspésného predani spolecnosti, je
kontakt s jinymi rodinnymi podniky. Vzajemné se navstévovat, ucit se od sebe nové
véci, poucit se z chyb nebo se pokusit spolupracovat pfi sestavovani strategického
planu nastupnictvi. Vétsina rodinnych podniku je ve velmi podobné situaci. Jen nékteré

jsou o néco dale nez jiné.

Schopnosti a respekt pro zkombinovani podnikani a rodiny.

Usp&snym firmam se Usp&sné dafi kombinovat svdj prosperujici podnik s rodinnym
Zivotem, ktery je ¢asto spokojeny a pohodovy. Na sladéni téchto dvou aspektt se musi
pracovat dlouhodobé a vytrvale. Dobfe fungujici vztahy v rodinném podniku jsou

zakladnim stavebnim kamenem pro uspésnou firmu.
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Ucéast na seminafrich, kurzech nebo éetba vhodné zamérenych knih.

Tato Cast pripravy je viceméné hlavné teoreticka, na seminafich se ale muze
naskytnout pfilezitost k nasbirani praktickych zkuSenosti. Ale je dobré sbirat

zkuSenosti z riznych zdrojl, zavér si pak muze udélat kazdy dle sebe.

VySe formulované body poskytuji mozny navod na uspésné provedeni generaéni
vymeny v rodinném podniku, nezaruCuji vSak stoprocentni uUspésnost v procesu
vymény generaci. Nasledujici text umoznuje nahled do praxe skrze pfipadove studie

ze zahrani€i a analyzu Ceskych rodinnych firem a jejich pfistupu ke generacni vyméné.

3.2 Pripadové studie ze zahranici

V kvétnu roku 2017 se v Belgii na Antwerp Management School konala diskuze se
zastupci nékolika vyznamnych rodinnych firem, které jsou uUspésné jiz nékolikatou
generaci. Kazda z pozvanych rodin méla zastoupeni v otci a jeho synovi (Lead-in,
2017). Mezi ucastniky diskuze byli Johan a Tom Willemenovi ze spole¢nosti Willemen
Groep, Karel a Bert Dierickovi ze spolecnosti Miniflat a Marcel a Peter Verscheldenovi
ze spolecnosti Moore Stephens Belgium. Hlavnim tématem bylo — Jakym zpUsobem
by rodinné firmy mély zvladnout proces naslednictvi z jedné generace na druhou?

Diskuze obsahovala takeé dalSi body, které jsou s generacni vyménou spojeny.

| kdyZ jsou pfibéhy jednotlivych rodin rozdilné a také se v nékterych bodech liSi proces,
ktery pfi generaéni vyméné podstoupili, stoprocentné se shoduji v jedné véci.
Generacni vyména méla obrovsky emocionalni vliv na jejich Zivoty. Ovlivnila nejen
pfimé ucastniky generacni vymeény, ale i dalSi Cleny rodiny. V diskuzi zaznélo nékolik

typd, které usnadnily proces nastupnictvi:

e Nemélo by se prfemysSlet dale o firmé jako o ditéti, ale jako o vnouceti.
Neznamena to mensi lasku, ale neni nutné kazdodenni zapojeni do aktivit.
e Externi zkuSenost v jiné firmé je velmi uZite€nou zkuSenosti, kterou muize

nastupujici generace ziskat.

41



e Meél by byt jasné stanoven rozdil mezi pfijmem z vlastnictvi kapitalu a pfijmem
za odvedenou praci. Kdokoli je v podniku zapojen, mél by dostavat finan¢ni
odménu odpovidajici situaci na trhu.

e Nemélo by se zkouSet zamést nékteré problematické body takzvané pod
koberec. Pokud by takova situace nastala, tak by to v budoucnu mohlo pfinést
jen dalsi potize, které se nakonec stejné budou muset fesit.

e Meéla by se zajistit externi pomoc od specializované poradenské spolecnosti,
ktera by pomohla s procesem vymény generaci.

e Meéla by se s dostatecnym predstihem pfipravit smlouva, ktera jasné stanovi
budouci usporadani firmy, ¢imz se pfedejde dalSim komplikacim (Lead-in,
2017).

Z diskuze, ktera se konala na Antwerpské vysoké Skole, Ize vyvodit, Zze pro zuCastnéné
zastupce rodinnych firem, ma generaéni vyména v jejich podniku zasadni vyznam. Na
takto dulezity milnik se dlouhodobé pfipravuji. Postupuji podle pfedem stanovenych
pravidel. Nechavaji si zpracovavat plany nastupnictvi od specializovanych
poradenskych firem, podle kterych poté postupuji. Také s pfipravou zacinaji
s dostateCnym Casovym predstihem, aby nepodcenily Zadnou situaci, ktera by mohla
nastat. Pfed samotnym vstupem nové nastupujici generace, souCasni majitelé posilaji
své potomky ziskavat prvni pracovni zkuSenosti do jinych firem, aby byli 1épe

pfipraveni, az nastane Cas na pfrevzeti vedeni rodinného podniku.

Rodinna firma Antti Ahlstrom Perilliset Oy

Thomas Ahlstrdom je €len jedné z nejvyznamnéjSich finskych primyslovych rodin
s tradici podnikani, ktera saha do minulosti jiz 165 let. Thomas Ahlstrom je tak jiz patou
generaci, ktera fidi tuto rodinou firmu. V sou€asnosti se pUsobeni firmy nesoustfedi

pouze na prumysl, Uspésné operuje také na trhu s realitami nebo v lesnictvi.

Thomas Ahlstrom, souCasna hlava rodiny, poodhalil tajemstvi uspésSného a
dlouhodobého fungovani rodinné firmy. Podle pana Ahlstroma je dulezitou c&asti

uspéchu uzké propojeni rodiny, ktera je hrda na své dédictvi. Samozfejmosti je také
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tvrda prace, ale také jistota, Ze aplikuji spravna opatreni pro fizeni jak podniku, tak

rodiny.

Pan Ahlstrom také zastava nazor, Ze v Cele rodinného podniku musi stat silny vidce,
ktery bude zaroven vizionafem, divajicim se dopfedu smérem k dalSi generaci. Proto
byl pro nové vstupujici generaci pfipraven Ctyflety rozvojovy program, ktery jim umozni
ziskat zkuSenosti v jednotlivych pobockach firmy. Po absolvovani rozvojového
programu je €lenovi rodiny pfidélena stala pozice, na kterou se nejlépe hodi. BEhem
péti generaci se rodina Ahlstrémovych rozrostla o desitky ¢lenu. Pokud vSak néktery
z nich chce vstoupit do podniku, musi projit pohovorem pfimo s panem Ahlstromem,

stejné jako kazdy jiny uchazec.

Dulezité také je, aby spravni rada méla dostateCné schopnosti a zkuSenosti. Z tohoto
pohledu je pro firmu dulezita diverzita, vyvazenost mezi zenami a muzi ve vedeni,
stejné jako vyvazenost mezi mladSimi a starSimi ¢leny rodiny. Cilem pana Ahlstroma
je spoleCnost dale rozvijet a pfipravit dalSi generaci tak, aby rodinny podnik

prosperoval i v budoucnu (PWC, 2016).

Rodinna firma Ahmed Seddiqi and Sons

Rodinna firma Ahmed Seddiqgi and Sons je jedna z nejvyznamnéjSich rodinnych firem
na Stfednim Vychodé podnikajici pfevazné v klenotnictvi a s luxusnimi hodinkami, jeji
aktivity vSak v soucasnosti zasahuji i do jinych odvétvi. Rodinny podnik byl zalozen
v roce 1940 a souasny CEO Osmana Seddiqi je jez ¢tvrtou generaci, ktera v podniku
pusobi. Sam v podniku zacal pracovat jeSté béhem studii jako prodejni asistent. V tu
dobu se naucil jedno z tajemstvi uspéchu v podnikani. Ke svym zakaznikim je nutné
se chovat jako k dlouhodobym pfatelim, a nikoliv jako k jednorazovym klientim. Poté
se vSak vydal do USA, kde si dokon il navazujici studium a také zde nastoupil i do
zaméstnani. Po nékolika letech stravenych v USA se presunul zpét do vlasti, kde zacal
pracovat v Dubajské narodni bance. Toto pracovni kole€Cko mu pomohlo ziskat a
rozvinout specifické schopnosti, které potfeboval k vedouci pozici v rodinném podniku.
V souc€asné dobé v podniku pusobi deset ¢lenl rodiny a vSichni absolvovali podobné

pracovni kole¢ko kvuli ziskani zkuSenosti.
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Osmana Saddiqi véfi, Ze nastavena firemni kultura pomuUze uspé&Snému pokracovani
rodinné firmy. Firma investuje znacné finan¢ni prostfedku jak do pfipravy svych
zaméstnancl, tak hlavné do clent své rodiny. Firma ma také pfipraveny plan
nastupnictvi, vychovava a rozviji mladsi ¢leny rodiny, ktefi maji zajem o vstup do
podniku (PWC, 2016).

Rodinna firma Haidlmair tool manufacturing

Mario Haidlmair pfevzal uspé&Snou rodinnou firmu pusobici v odvétvi s High-tech
technologiemi v roce 2012 po svém otci. Ve firmé také pusobi mladsi bratr Maria.
Jejich otec je stale prezidentem a vlastnikem firmy, do firmy vSak jiz dochazi
minimalné. Stale ma vSak rozhodujici slovo pfi strategickych rozhodnuti, ktera
zasadnim zpusobem ovliviuji firmu. Otec na své syny nikdy nevyvijel tlak, aby do firmy
vstoupili, rozhodnuti nechal na nich. Rodina a firma jsou Uzce propojeni a synové znaji

nékteré ze zaméstnancu cely zivot.

Mario Haidlmair se po dokonceni studii rozhodl ziskavat zkuSenosti ve svété a
v pribéhu nékolika let vystfidal v zahrani¢i zaméstnani v USA, Kanadé, Nizozemi
nebo v Chile. Zastavani riznych funkci po svété mu pomohlo ziskat dostatek
zkuSenosti, aby mohl vést rodinnou firmy. A proto, kdyz vedl pobocku rodinné firmy
v Madarsku a jeho otec ho oslovil, aby se stal CEO celého podniku, byl pfipraven
(PWC, 2016).

3.3 Vyhodnoceni pripadovych studii

VSechny ftfi rodinné firmy predstavené v pfipadovych studiich jsou Uspésné ve svém
oboru podnikani jiZz minimalné ve tfeti generaci. Firmy ke generacni vyméné
nepristupuji zcela stejnym zplsobem. V nékterych bodech se sice shoduiji, v jinych ale
liSi. Dulezitym znakem, ktery je pro firmy stejny je, Ze podnik a rodina jsou uUzce
propojeni. Nastupujici generace se také v podniku pohybovala jiz od détskych let. Tim
ziskavali prvni dllezité zkuSenosti, které mohli pozdéji vyuzit. VétSinu zaméstnanct

znali cely zivot. Po dokonceni studii nové generace se vSak strategie jednotlivych firem
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rozchazeji. Firma Thomase Ahlstroma ma vybudovany svuj vlastni program rozvoje,
ktery nastupuijici ¢leny rodiny posila do riznych pobocek rodinného podniku, kde
mohou sbirat zkuSenosti. Firmy Maria Haidlmaiera a Ahmeda Saddigiho zastavaji
rozdilny pfistup, ¢len nové nastupujici generace je nejprve zaméstnan v zahranicnich
spoleCnostech, které ¢asto nemaji se zaméfenim rodinného podniku nic spole¢ného.
Oba pfistupy vSak pfinaseji zisk dulezitych schopnosti a zkuSenosti pro pozdéjsi

prevzeti rodinného podniku.

Propracovanost plana pro nastup dalSi generace se u jednotlivych firem liSi. VSechny
vSak podle ur€itého, pfedem pfipraveného planu postupuji. Plany se v nékterych
bodech shoduji, v jinych naopak liSi. To mize byt také zptusobeno trhem, na kterém
pusobi. Pfipravenost na budoucnost, na pfichod nové generace témto firmam
umoznuje uspésné fungovat jiz po nékolik generaci. Také doufaji, ze jim nastavena

firemni kultura pomuGze prezit i v budoucnu.

3.4 Rodinné firmy

V ramci svého prizkumu jsem uskuteCnil tfi rozhovory s maijiteli rodinnych firem.
Hlavnim cilem rozhovort bylo zjistit, jakym zplsobem pfistupuji ke generaéni vyméné
a jak se na ni dopfedu pfipravili nebo pfipravuji. VSechny tfi rodinné firmy se nachazeji
v Mladé Boleslavi, nebo v jejim bezprostfednim okoli. VSechny tfi firmy maiji spoustu
spole€nych znaku, ale také se v urcitych bodech liSi. Tyto firmy byly zaloZeny na
zacatku 90. let 20. stoleti jednim zakladatelem, ktery nebyl starsi tficeti let. Tyto firmy
jsou v souCasnosti stale velmi Uspésné na trhu, ve svém oboru plsobeni. Jsou v§ak

také v situaci, kdy se generacni vymeéna velmi pfiblizila nebo jiz probiha.

3.4.1 Rodinna firma SVANA s.r.o.

Nase rodinna firma SVANA s.r.0., zabyvajici se pfedevsSim svareci technikou, byla
zalozena nedlouho po Sametové revoluci v roce 1991 na zakladé jiz nékolik let
provadéného servisu svarovacich stroju. Od samotného zaCatku 