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Anotace

PFi zanedbani a podcenéni procesu nastupnictvi a rodinnych vztahd mdze podnik dojit
az k samotnému konci. Takovy scénai byl pozorovan u tfetiny rodinnych podnikd,
které Celily procesu nastupnictvi. Diplomova prace proto predstavuje dllezitosti
a nastrahy procesu nastupnictvi pro konkrétni podnik. Cilem diplomové prace je tedy
predstaveni problematiky a navrhnuti konkrétnich krok( procesu nastupnictvi
pro podnik RYDVAL-ELEKTRO s.r.o. Ze zpracovani strategické analyzy a navrzeni
procesu nastupnictvi plynou dllezité poznatky. Jednim z poznatkl je dlouhodoby
charakter procesu s uréitou nutnosti znalosti, schopnosti a motivace. Dale také
seznameni se s procesem prodeje podniku financovaného jinak nez ze soukromych
zdrojl nastupce s ohledem na vysokou hodnotu podniku. Podstatnym krokem v ramci
procesu nastupnictvi je kladeni ddrazu na komunikaci, kterd pfedchazi rodinnym
konfliktdm. Na zakladé komunikace a vyjasnéni priorit stoji mapa nastupnictvi, ktera
je jednim z klic¢ovych prvkl pro Uspé&sny proces nastupnictvi. Souéasti diplomové
prace jsou doporuceni, ktera by méla docilit rodinné kontinuity podniku, zachovani
dobrych rodinnych vztaht a odménéni prace feditele podniku formou pfijmu z prodeje

podniku.
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Mapa nastupnictvi, nastupnictvi, prodej rodinného podniku, rodina, rodinny podnik,

strategicka analyza



Annotation

Neglecting and underestimating the succession process and family relationships can
lead a business to its very end. Such a scenario has been observed in one-third of
family businesses facing the succession process. Therefore, the thesis presents the
importance and pitfalls of the succession process for a specific enterprise. The aim
of the thesis is to introduce the issue and propose specific steps of the succession
process for the company RYDVAL-ELEKTRO s.r.o. From the strategic analysis and the
design of the succession process, important insights emerge, including the long-term
nature of the process with a certain requirement for knowledge, skills, and motivation.
Furthermore, familiarization with the process of selling a business financed differently
than from private sources of the successor, considering the high value of the
company. A significant emphasis within the succession process is placed on
communication, which prevents family conflicts. Based on communication and
clarification of priorities stands the succession map, which is one of the key elements
for a successful succession process. The thesis includes recommendations that
should achieve family continuity of the company, preservation of good family
relations and rewarding the work of the company director in the form of income from

the sale of the company.

Key Words

Succession map, succession, sale of a family business, family, family business,

strategic analysis
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Uvod

V dynamickém a konkurenénim podnikatelském prostiedi je nezbytné, aby podniky
neustdle revidovaly svou strategii a provadély kritickd zhodnoceni
svych vykonnostnich ukazateld. Vzhledem k tomu, Ze Uspéch podniku neni jen
zaleZitosti soucasného vedeni, ale také zdlezi na schopnosti pfizplsobit se a pfenést
know-how na dalSi generace, je proces nastupnictvi nezbytnym prvkem dlouhodobé
udrzitelnosti a uspéchu rodinného podniku. Rodinné prostiedi pfinasi specifické
vyzvy a moznosti, které se ¢asto prolinaji s pracovni rovinou, a tim vytvafi jedinec¢né
podminky pro Fizeni a rozvoj podniku. Uskali spojend s kombinaci pracovni a rodinné
roviny vyzaduji nejen podnikatelskou vasen, ale také empatii a zkusenosti. Jednim
z vyraznych atributd rodinnych podnikd je jejich vytrvalost, odvozena z primarniho
cile, kterym je zachovani kontinuity podnikani a dédictvi pFes nékolik generaci
(Servus a kol., 2018; Machek, 2017).

Podnik predstaveny v této zavérecné praci se neformalné procesu nastupnictvi
vénuje. Postupné dochazi k veétSimu zapojeni syna maijitele do strategickych
rozhodovani stejné jako do nékterych kompetenci. Cilem diplomové prace je priblizit
problematiku nastupnictvi a nalezitosti procesu dotéenym problematikou stejné
jako navrhnout proces nastupnictvi. Tento cil bude realizovan zpracovanim navrhu
procesu nastupnictvi, &imz vznikne navod, ktery bude slouzit k uspésnému dokond&eni

procesu nastupnictvi.

Pro dosazeni stanovenych «cild bude vyuzZita kombinace kvantitativnich
a kvalitativnich metod vyzkumu. Primarni data budou ziskana prostfednictvim analyzy
finanénich vykazl (pfilohy B a C), pozorovanim z pohledu brigadnika na realizacnim
oddéleni a oddéleni Ucetnictvi a na zakladé nefizenych rozhovorl s kliGovymi ¢leny
podniku. Zdrojem pro vypracovani finanéniho planu pro proces nastupnictvi budou
nefizené rozhovory s feditelem regionalniho centra firemni klientely pro severni
Cechy banky UniCredit Janem Vol$em, kterd je zarover poskytovatelem bankovnich
sluzeb pro zkoumany podnik. Sekundarni data budou ziskana z odborné literatury,

odbornych ¢lankd, priru¢ek a daldich verejné dostupnych informaci.

Po vymezeni pojmU a popisu specifik rodinnych podnikd v podnikatelském prostiedi
bude shrnuta problematika nastupnictvi. Na zakladé odborné literatury bude vytvoren
16



scénar, ktery bude rozdélen do 7 fazi. Soucasti 2. faze procesu bude provedena
strategicka analyza pomoci PEST analyzy, 7S analyzy, Porterova modelu péti sil,
finanéni analyzy a testu vitality. Strategicka analyza bude dokon&ena plus minus

matici SWOT analyzy.

Jako dalSi bude popsan podnik stejné jako jeho organizaéni struktura. Zaroven
bude popsan prvek rodinnosti v podniku. Nasledné bude zahajen navrh procesu
nastupnictvi dle vytvoreného scénare s moznosti prodeje podniku. Po ndvrhu procesu
nastupnictvi budou stanovena doporu€eni k uspé&Snému dokoncCeni procesu

nastupnictvi.

Problematika bude zpracovana tak, aby poskytla akademicky pohled na danou
problematiku vilastnikovi i nastupnikovi bez nutného samostudia, které by bylo ¢asové
naro¢né. Zavérecna prace mizZe byt vlastnikovi i nastupclim presnym planem
nebo jen pfibliznym nastinénim krokd. Pfi porozuméni a aplikaci planu by mélo dojit

k Uspésnému predani podniku nasledujici generaci.
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1. Vymezeni pojmu

Prvni kapitola je vénovana teoretickému vymezeni rodinného podniku a vyznamu

jednotlivych pojmd dle zakonU i odborné literatury.
Rodina

V &eském pravnim fadu neni pojem ziejmé definovan. Rodinu je mozné chapat jako
skupinu osob propojenych manzelstvim, pravnim vztahem, krevnim pfibuzenstvim

nebo adopci (Rydvalova, 2015).

Definovani pojmu rodina ze sociologického systému neni jednotné. Autofi se Casto
vyhybaiji pfesnym definicim. Zarovet mize byt definice ohnuta dle pohledu jaky
zaujmeme. Kramer (1980) fika, ze kdykoli jsou mezi lidmi kontinudlni psychologicke
a emocionalni vazby mizZeme fici, Ze se jedna o rodinu. Zaroveil mluvi o spole¢né
historii, soucasné pfitomnosti a ocekavaném vzajemném propojeni vztah

v budoucnosti (Sobotkova, 2012).
Podnik

S rokem 2012 a novym Obc&anskym zakonikem byl pojem podnik nahrazen pojmem
obchodni zavod. Kdy obchodni zavod je organizovany soubor jméni, ktery podnikatel
vytvoril a ktery z jeho vdle slouZi k provozovani jeho ¢innosti. Ma se za to, Zze zavod

tvoli vie, co zpravidla slouzi k jeho provozu (CESKO, 2012).

| pfes ztratu pojmu podnik v pravnim vymezeni v bézné feli pojem pretrvava. | proto

bude pojem podnik pouzivaniv této zavérecné praci.
Rodinny podnik

Spojeni rodinny podnik neni vymezen pravné. Vrlzné odborné literatufe jsou
uvedené jiné definice rodinnych podnikd (Machek, 2017; Servus a kol. 2018;
Zellweger, 2017).

V odborné literatufe existuji definice, které zahrnuji jednu charakteristiku. Napfiklad

se jedna jen o charakteristiku po¢tu zaméstnancl pochazejicich z rodiny, kdy je

18



kladen ddraz na minimalni pocet 2 pracujicich ¢lent rodiny v daném podniku. Déle se
jedna o charakteristiku po¢tu predanych generaci ve vedeni podnik(. Dal$imi kritérii
vyskytujicimi se v definicich jsou vlastnictvi, spravni organ, zamér predani podniku
nasledujici generaci a sebeidentifikace — podnik se identifikuje jako rodinny
(Machek, 2017).

Family Firm Istitute (FFI) pfedstavil vroce 2013 knihu Family Enterprise:
Understanding Families in Business and Families of Wealth, kde shrnul nékteré

definice.

e ,Rodinné firmy jsou takové, ve kterych je vice ¢lenl jedné rodiny zapojeno
jako hlavni vlastnici nebo manazefi, a to bud' souc¢asné, nebo v pribéhu éasu.”

e ,Rodinné firmy jsou takové, ve kterych rodina ovlada podnik prostfednictvim
ucasti na viastnickych a ridicich pozicich. Zapojeni rodiny do vlastnictvi a zapojeni
rodiny do fizeni se méri jako procento viastnického podilu drzeného &leny rodiny
a procento manazerd firmy, ktefi jsou rovnéz ¢leny rodiny."

e ,Rodinny podnik je hospodarsky podnik (podnikova skupina), v némz maji dva
nebo vice &lend rodiny (rodinné skupiny) podil na viastnictvi (vlastnici) a zavazek
pokracovat v ¢innosti podniku.”

e ,Rodinny podnik je podnik fizeny a/nebo spravovany se zamérem utvaret
a/nebo realizovat vizi podniku drzeného dominantni koalici oviadanou ¢leny téze
rodiny nebo malého poétu rodin zplsobem, ktery je potencialné udrZitelny napfic¢

generacemi rodiny nebo rodin.” (FFl, 2013)

Prvni a druha definice jsou definovany akademickymi odborniky rodinného podnikani,
zatimco treti a ¢tvrta definice jsou vy kondenzované z praxe a kladou vétsi dlraz

na kontinuitu rodinného plsobeni (FFI, 2013).

Je tedy zfejmé, Ze sjednotit definici rodinného podniku celosvétové je naro¢na
disciplina. Ministerstvo priimyslu a obchodu CR ale navrhlo sjednoceni definice
pro Ceskou republiku. Nakonec byla definice ukotvena nelegislativni Upravou
usnesenim vlady ¢. 899 ze dne 18. fijna 2021. Dlvodem ukotveni definice byla jasné
stanovena hranice pro registraci do Registru rodinnych firem zastitujici Asociaci
malych a stfednich podnikd a Zivnostnikl CR (déle jako AMSP CR) (MPO CR, 2022).
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Definice rodinného podniku blize rozebira postaveni rodiny ve statutarnim organu
a hlasovaci prava. O rodinny podnik se jedna v pfipadé, kdy v podniku ¢lenové rodiny
vykonavaiji vétsinu hlasovacich prav a zarover je jeden z pfislusnikd rodiny soucasti
statutarniho organu. Stejné jako v pfipadé, ze Clen statutarniho organu soucasné
s dalSich pfislugnikem rodiny. Nebo je jeden ze zaméstnancl v rodinném vztahu se
&lenem statutarniho organu (MPO CR, 2022).

Definice je dale doplnéna popisem rodiny, kdy se zarodinu povazuji dva lidé
v partnerském nebo manzelském vztahu nebo osoby pfibuzné v pfimé linii,
sourozenci Ci pfibuzni do Ctvrtého stupné nebo partnery seSvagrené az do tretiho
stupn& (MPO CR, 2022).

Do registru bylo od zaloZeni registrovano 1229 rodinnych podnikl
(k datu 30.10.2023) (Businessinfo, 2023), které muzou z Clenstvi Cerpat vyhody.
Napfiklad program Expanze, GEN-zaruky, bankovniho uc¢tu a uvéru pro rodinné
podniky, produktu Zivnostnik od pojistovny Slavia, % slevy naptiklad u Deloitte
(tiskoviny), Likos (zelené stfechy), Diskus (IT produkty a spotiebni elektroniku)
(Rodinna firma, 2015).

20



2. Vyznam rodinnych podnikd

Role rodinnych podnikd je vyznamna. Dle Servuse a kol. (2018) se u nékterych zemi
podili na HDP 60 az 80 %, dle Machka (2017) se rodinné podniky podili na svétovém
HDP 70-90 % i podle federace European Family Businesess (EFB) jsou rodinné

podniky zastoupeny z 65 az 80 % z celkovych podnikl v Evropé (EFB, 2020).

Kromé vlivu na HDP maji rodinné podniky i vyznamny vliv na po€et pracovnich mist.
Dle EFB rodinné podniky tvofi 40-50 % pracovnich mist (EFB, 2020).

Pravé jejich vliv na HDP, poclet pracovnich mist, ale také na rozvoj v misté plsobeni
podnikd dodal silu ke zrodu federaci a organizaci plsobicich v oblasti podpory

rodinného podnikani.

V roce 1997 byla zaloZena organizace European Group of Owner Manager and Family
Enterprises (GEEF), jejimz cilem je zdUraznovat silny pfinos rodinnych podnikd
do oblasti podnikani na Urovni jednotlivych ¢lenskych statd, ale i na Udrovni
celoevropskeé. (Rydvalova, 2015) VySe zminéna EFB je federace 16 velkych rodinnych
podnikd v Evropé, jejiz vizi je podporovat rdst a kontinuitu rodinnych podnikd
v Evropé prostiednictvim evropského projektu zalozeného na svobodé, spole¢nych

hodnotach, pravnim staté, prosperité a socialni spravedinosti (EFB, 2020).

V roce 1989 byla zaloZena organizace Family Business Network (FBN), ktera si klade
za cil sdruzovat a propojovat rodinné podniky s cilem sdilet zkuSenosti a informace
a navzajem se tak inspirovat. Konkrétné se zamérfuji na témata: zapojeni jednotlivych
prisludnikl rodiny do podnikani, usnadnéni vztahl v rodiné vramci podnikani
nebo zvyseni povédomi o vlivu a vyznamu rodinného podnikani ve spolecnosti.
FBN sdruzuje kolem 4 000 rodinnych podnikd z 65 zemi. CR ma své zastoupeni
od roku 2016 v FBN (FBN, 2023).

Family Firm Institut (FFI) ma také spojovat osoby pUsobici v rodinnych podnicich.
Ma za cil poskytovat informace ziskané z prlzkum(, také poskytovat nastroje

a konzultace s cilem uspét v rodinném podnikani (FFI, 2023).
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V Ceské republice zastfeduje nejen rodinné podniky, uz vyse v textu zminéna AMSP
CR, kterd byla zaloZena v roce 2001. AMSP CR vyddva analyzy, spravuje statistiky
a provadi vyzkumy (AMSP CR, 2020).

11 Vyznam rodinnych podnika v Ceské republice

Vliv rodinnych podnikl v CR nenf tak vyrazny jako ve svét&. V porovnani se zemé&mi
s delsi tradici rodinného podnikani tvofi dnes rodinné podniky v CR pfiblizné poloviéni

podil na HDP oproti jinym zemim, tedy kolem 40 % (Martelova, 2017).

V dlsledku znarodnéni podnikl v roce 1948 nebylo mozné, aby rodinné podniky
tvofily pracovni mista a stabilné rozvijely svou €innost. Centralné fizena ekonomika

jasné diktovala kde, kolik a ¢eho se ma vyrobit (Rydvalova, 2015).

Po roce 1989 méla restituce napravit pfikofi zplsobena komunistickym rezimem,
problémem ale byl stav restituovanych rodinnych podnikd a navyky pracujicich.
| pfes prekazky bylo rodinné podnikéni v CR, s prioritizaci ekonomiky nad pravem,
nastartovano a postupné ziskalo 3 868 230 osob' zivhostenska opravnéni, z toho
cca 63 % podnikaji jako FO ¢i PO. Oproti roku 1992 kdy Zivnostenské opravnéni meélo
940 334 a podnikalo jako FO ¢i PO cca 70 % osob (MPO, 2024a).

Po naro&ném obdobi rlistu rodinnych podnik{ v CR nyni rodinné podniky &eli dal$imu

nesnadnému Ukolu, pfedani podnikl nastupcdm.

David Krali¢ek, zakladatel akce Family Business Week fika, Ze rodinné podnikani
je vyzvou predevSim v kombinaci osobni a profesionalni roviny. Konkrétné
s nalezenim rovnovahy mezi rozhodnutimi nutnymi v roli podnikatele a rodinnymi

vztahy mezi zaméstnanci, ktefi jsou ¢lenové rodiny (Denik, 2023).

Stejnou mysSlenku uvadi Machek (2017), ktery mluvi o nutnosti rovnovahy
mezi podnikatelskou rovinou a rodinou. V pfipadé, ze by méla vétsi prioritu rodina
nad podnikem, podnik by mohl ztratit vykonnost. V opacném pfipadé by dochazelo

k odcizeni i v osobni roving, pfipadné ke sporim. Tento stav je problematikou

TUdaj k 31.12.2023.
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dualniho vztahu v rodinném podnikani. K uspésnému vyvazeni duadlniho vztahu
je potfeba snaha. Dle rozhovoru McGuire s Ericem Clintnem, ktery pUlsobi

na Univerzité mésta Dublin Rodinného podnikani, je nejddlezitéjsi pracovat
na vztazich (McGuier, 2015).

O procesu nastupnictvi by méli vlastnici pfemyslet dfive, nez to bude nezbytné nutné.
Vzhledem k tomu, Ze mnoho &eskych podnikl se poprvé setkdava s vyzvou
nastupnictvi, vznika redlné riziko neuspéchu pfi pfedavani podniku, pokud majitel
zanedbava rozhodovani a nevykonava pfipravy v€as. Konkrétni doba trvani tohoto
procesu neni pevné stanovena, jelikoz zavisi na individualnich podminkach kazdého
podniku. Sou¢asné je vSak nutné brat v ivahu i neformalni aspekty predavani, jako je
vytvafeni autority pro potencialni nastupce, coz mlze hrat klicovou roli v Uspé$ném

pfedani rodinného podniku do dalsi generace (Servus a kol., 2018; Rydvalova, 2015).

Z tabulky 1 je patrné, ze vétsi ¢ast FO jsou starSi 46 let, konkrétné 54,5 % FO.
Pokud bude pozornost zamérena na FO starsSi 41 let jedna se skoro o % z celkovych
FO, konkrétné 67,4 %. V ideadlnim svété a pfi pfedpokladu, ze by FO chtéli odejit
z podniku v 65 letech, se jedna o 9,7 % FO, ktefi by méli mit proces nastupnictvi
v poslednich fazich (FO starSi 66 let). Pokud by bylo pfihlédnuto ke stejnému
pifedpokladu (odchodu z podniku v 65 letech) a byl by proces nastupnictvi stanoven
na 5-10 let, jednalo by se o 10,3 % tedy 195 742 FO, ktefi by méli svlj proces
nastupnictvi zacit promysSlet nebo byt na zacatku jeho realizace (FO ve véku
56-651let). 6, 74 % FO celkem 128 494 osob pfi predpokladu trvani procesu
nastupnictvi 5-10 let by méli proces aplikovat nebo byt na jeho zacatku (FO ve véku
61-65 let).
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Tabulka 1 Rozdéleni podnikatelli (FO) dle véku k datu 31.12.2023

Vék Podnikatelé (FO) - pocet Podnikatelé (FO) - % Podnikatelé (FO) - kumulativni %

Skupina >85 3090 0,16 0,16
Skupina 81-85 8 403 0,44 0,60
Skupina 76-80 26 265 1,38 1,98
Skupina 71-75 54 874 2,88 4,86
Skupina 66-70 92 991 4,88 9,74
Skupina 61-65 128 494 6,74 16,48
Skupina 56-60 195742 10,27 26,74
Skupina 51-55 229 838 12,06 38,80
Skupina 46-50 298 857 15,68 54,47
Skupina 41-45 246 392 12,92 67,39
Skupina 36-40 212 536 11,15 78,54
Skupina 31-35 193 264 10,14 88,68
Skupina 26-30 130 003 6,82 95,50
Skupina 21-25 72 827 3,82 99,32
Skupina 18-20 13 036 0,68 100,00

Skupina <18 32 0,00 100,00
Celkem v CR 1906 644 100,00 X

Zdroj: upraveno dle MPO, 2024b

1.2  Specifika rodinného podniku

Pravé rovinu mezi rodinou a podnikatelskym svétem popisuje obrazek 1. Rodina je
zalozena na citovém spojeni, zatimco v samotném podniku jde Cisté o racionalni

chovani a prioritu budovani hodnoty podniku (Korab a kol., 2008).

Systém rodiny Systém podniku

Prinik
mezi

Rysy:
Emoéni hledisko
Orientace smérem

Rysy:
Konkrétni hledisko
QOrientace smérem ven

rodinou

dovnitf a Hodné zmén
Malo zmén podnikem ¥ Ukoly:

Ukoly: Dosahovéni ziskd
Povzbuzovani Rozvijeni dovednosti

Rozvoj sebeocenovani
Viychova k dospélosti

Obrazek 1 Vzajemné prekryvani systému rodiny a podniku
Zdroj: Kordb a kol., 2008
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V realité rodinnych podnikl poté vznika dudini vztah ze dvou systémd. Neboli je
kazdy Clen rodiny pracujicich ve firmé nucen jednat pro naplnéni jak rodinného
vztahu, tak pracovniho vztahu. Nerovnomérnym naplfiovanim téchto dvou vztah(

vznikaji konflikty, které jsou rozebrany v kapitole 1.3 (Machek, 2017).

Pfi obohaceni propojeni systému rodiny a podniku o faktor vlastnictvi vznika model tfi

kruhd, ktery popisuje kombinace rodiny, podniku a vlastnictvi na obrazku 2.

Managment

N

Rodina

Obrazek 2 Model tif kruh(i

Zdroj: Kordb a kol., 2008

Model tfi kruhG mUze vyobrazovat rizné pozice v rodinnych podnicich. Ve stfetu
vSech kruhl se nachazi viastnik, ktery je ¢lenem rodiny a zarovei se aktivné podili
na chodu podniku. V propojeni kruhu rodiny a podniku se nachazi ¢len rodiny v pozici
zameéstnance. V pfipadé, ze ¢len rodiny vlastni podil podniku a nepodili se aktivné
na rozhodovani v podniku, nachazi se v propojeni bubliny rodiny a vlastnictvi.
V nékterych situacich, mlzZe vstoupit do vlastnictvi podniku investor, ten by se
nachazel ve stfetu podniku a vlastnictvi. Samozifejmeé existuji postaveni, kdy se ¢lovék
mlzZe nachazet jen vjedné bubliné (Kordb a kol.,, 2008; Servus a kol., 2018;
Machek, 2017).

Model tii kruhl je stéZejni pro pochopeni zajmdl jednotlivych osob plsobicich
i neplsobicich v podniku, ¢lent i nedélenl rodiny a zaméstnancl. PFi spravném

vymezeni postaveni osoby je mozné mu pfifadit jednotlivé zajmy, které jsou typicke
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pro jednotlivé systémy. Takto je pak mozné jednoduseji rozumét vzniklym konfliktlm,

které mohou plynout z rliznych zajmuU jednotlivych systéma (Servus a kol., 2018).

Zdroj financovani, konkrétné vyuziti cizich zdroji je v porovnani rodinnych
a nerodinnych firem rozdilné. Rodinné podniky jsou opatrnéjsi se zadluzovanim.
Pravé vétsi podil viastnich zdrojl je dlvodem vétsi stability napfiklad pfi rdznych
obdobich krizi. Pravé pomérné nizké riziko spojené s finanénim fizenim je kompenzaci

vysokého rizika samotného podnikani (Servus a kol., 2018; Srbova, 2021).

Rodinné podniky jsou ¢&astym zdrojem rozvoje v oblasti jejich pUsobeni.
Rodinné podniky nejenomze tvofi pracovni mista v misté pUsobeni, zaroven casto
podporuji mistni spolky, sportovni kluby a charitu rlznymi pfispévky a dary
(Servus a kol., 2018; AMSP CR, 2017).

1.2.1 Vyhody a silné stranky rodinnych podniku

Nespornou vyhodou rodinnych podnikl je fakt, Ze nedochazi ke sporim
mezi managmentem a vlastnikem jako tomu byva ve velkych spole¢nostech, protoze
roli managmentu a vlastnika vétSinou zastava jedna osoba. V pfipadé, ze je
managment a role vlastnika zastavana vice osobami z rodiny, mdze dojit ke konfliktu,
které by ale mély mit kratké trvanlivosti. Ddvodem je ,naladéni na stejnou vinu“,
kterou je zachovani dobrého jména a dlouhodobé prosperity podniku
(Zellweger, 2017).

Pravé dlouhodoba orientace je dalSi nespornou vyhodou. Podnik nedava vyssi prioritu
na finanéni cile nez na dlouhodobé cile, kterym mUze byt udrZeni rodinného majetku
(Servus a kol., 2018).

Rodinné podniky maji tendenci rozvijet okoli, ve kterém pUsobi. V pfedchozi kapitole
byla zminéna podpora v rlznych oblastech. Rydvalova a kol. (2015) dosli ke zji$téni,
Ze obzvlast u mensich obci (do 2 000 obyvatel) jsou rodinné podniky klicovou tvorbou
hospodarstvi pro danou oblast. Rodinné podniky maji silu rozvinout hospodarstvi
ve venkovské obci, ¢imz by mohlo postupné dochazet k narlstu Zivotni Urovné
obyvatel obci. DalS$im zavérem jen fakt, ze adekvatni podpora od samotnych obci

nebo statu by urychlila tento vyvoj.
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V rodinnych podnicich jsou jiné vztahy mezi zaméstnavatelem a zameéstnanci
nez v nerodinnych podnicich. Vztahy se zaméstnanci jsou loajalnéjsi a maji pevnéjsi
pouto. Stejné tak vztahy s dodavateli jsou postaveny na vét$i ddvéfe. Zaroven
rodinné podniky dbaji na dlouhodobost vztahl se zaméstnanci, at uz manazerskych

pozic nebo béZnych pozic ve firmé (Machek, 2017; Zellweger, 2017).

1.2.2 Vyzvy a slaba mista pro rodinné podniky

Opakované zminénou vyzvou Vvtéto praci je proces nastupnictvi.
Nedostate¢né vyjasnéné vztahy a budouci déni podniku je zarodkem pro neuspésny
proces. Stejné jako nejasny plan formalniho pfedani podniku nebo podcenéni
neformalni ¢asti procesu jako vytvoreni vztahl se zaméstnanci, dodavateli, odbérateli
a dalSimi. Proces nastupnictvi je tak ¢asto doprovazen konflikty, bojem jednotlivych

charakterd a emo¢né vybarvenych situaci (Zellweger, 2017).

Konflikty v rodinnych podnicich jsou velkou hrozbou nejen pro kratkodobé
rozhodovani, ale i pro dlouhodobé. Konkrétngji je konfliktdm vénovana dalsi

podkapitola.

Jedna z hrozeb pro rodinné podniky jsou podle Davida Krali¢ka sami vlastnici — jejich
pfistupem k fizeni podniku, kdy se stavi do nenahraditelné role, nebuduji profesionalni
struktury, nezavadéji moderni manazerské postupy a nerozvijeji korporatni spravu.
Jejich Fizeni je spiSe intuitivni a konzervativni. V8echny tyto faktory tvofi pfiliSnou

zavislost podnikd na majitelich (Denik, 2023).

Ur&itou hrozbou pro rodinné podniky v CR mizZe byt pFistup statu k rodinnym
podniklm. Aktudini pfistup neni vyloZzen& hrozbou, ale zarovei se nekvalifikuje
jako podporuijici. Dle vyzkumu ASMP CR (2017) nejvétsi shoda respondentt panovala
pfi nazoru potieby vétsi podpory rodinného podnikani ze strany statu, shodlo se 78 %
respondentl. Prizkum nevyuZil pfilezitost zjistit od respondentd, v jakych oblastech
by sami pomoc ocenili. Z prlizkumu ale vyplynulo, Ze velikost rodinného podniku
souvisela snazorem, Zze by mél stat vice podporovat rodinné podniky.
Podniky s niz§im obratem zastavaly nazor, ze by stat mél rodinné podniky vice
podporovat (AMSP CR, 2017).
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Studie také nastinila vét$i podporu rodinnych podnik{. Vlastnici projevili zajem
o odbourani bariér pro podnikani. Navrzena podpora pojednava o snizeni byrokracie,
zjednoduseni zadosti obecné, danové ulevy — napfiklad zvyhodnéné odepisovani
majetku ¢i nastaveni limitu pro osvobozeni dividend od srazkové dané. Dle vyzvy
Evropského parlamentu by staty, které pfijmou definici rodinného podnikani, mély
zvazit moznost vyuziti urcité urokové sazby jako polozky, kterou lze odedcist
(Rydvalova a kol., 2022).

1.3  Konflikty v rodinnych podnicich

Existuje nékolik druhd a déleni konfliktl. V této ¢asti prace je pojednavano o konfliktu
z procesu a vztahovém konfliktu. Konflikt z procesu je zaloZzen na rozdilnych
nazorech, vyfeSenim tohoto problému je ¢asto docileni zefektivnéni podnikového
fizeni. Pfedmétem druhého konfliktu je samotny vztah. Konflikty vztahové jsou
naopak zalozené na pocitech a emocich, které mohou naruSovat SEW, rozhodovani,

soudrznost, dokonce i samotnou vykonnost rodinného podniku (Machek, 2017).

Na Obrazek 3, viz nize, jsou zobrazeny pfistupy k fedeni konfliktl. Ty jsou zalozeny
na kombinaci postoje ke sledovani cizich a vlastnich zajmUi. Obecné voli nelspésné
podniky strategii soutézeni a vyhybani se konfliktu, kterym prosazuji nizké sledovani
zajmu ostatnich. Naopak uspésné podniky voli strategie, které prosazuji vysoké
sledovani zajmu ostatnich, a to vyhovéni a spolupraci. Kompromis, ktery je zlatou

stfedni cestou z pohledu sledovani cizich a vlastnich zajmU (Machek, 2017).

28



Nizké

Vyhybani se konfliktu Vyhovéni
SLEDOVANI :
VLASTN|’CH ............................ Komp;romls .............................
ZAMU . Soutézeni Spoluprace
Vysoké i
Nizké VySOké

SLEDOVANI ZAJMU OSTATNICH

Obrazek 3 Pristup ke konfliktim
Zdroj: Machek, 2017

Machek (2017) konflikty déli podle toho, mezi kterymi osobami mdze vzniknout,

na typy, jez jsou vyobrazené na Obrazek 4.

\
‘ Mezi rodicem a potomkem
{

‘ Mezi partnery/manzeli
|

‘ Mezi sourozenci /bratranci a sestfenicemi

l
’ Mezi ¢leny a necleny rodiny
/)

Obrazek 4 Typy konfliktd v rodinnych podnicich

Zdroj: vlastni zpracovani podle Machek, 2017

Konfliktd mezi rodiéem a potomkem mize byt nespolet, v zavérecné praci jsou

zminény jen nékteré. Napfiklad pfi genera¢nim rozdilu, kdy potomek je vice spjat

s technologiemi nez rodi¢, zna aktualni déni a chce zavést technologicky pokrok

do podnikovych procesU. Rodic je ale konzervativni a radsi zlistane u starych dobrych

ovérenych procesU. DalSim scénafem mize byt neschopnost rozdélit roli rodinnou,

kdy prvky jako vychova, ochranaiské tendence a péce nemusi byt pro podnikové

procesy vhodné. DalSim zdrojem konfliktu mlze byt absence respektu ze strany
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rodi¢e, kdy ma potomek pocit ménécennosti nebo absence respektu ze strany rodice.
Rodi¢ mUze mit pocit, Ze nema nad podnikem, ktery budoval cely Zivot, takovou

kontrolu, kdyz mu potomek neprojevuje dost respektu pfi jeho ¢inech (Machek. 2017).

Konflikty mezi partnery a manzeli mohou ohrozit chod podniku, v nejhorsim pfipadé
samotny rozvod muiZe ohrozit celkovou existenci podniku. Jind situace napfiklad
traveni v8eho €asu (volného i pracovniho) spolu, mize vyvolavat ¢asté konflikty.
To souvisi s nejasné nastavenou hranici mezi osobnim a pracovnim Zivotem.
Redeni osobnich véci v pracovni &as mlZe narudit chod podniku i naopak.

Redeni pracovnich zélezitosti mize ovlivnit osobni Zivot (Machek, 2017).

Sourozenecké konflikty jsou specifické tim, ze maji poCatek uz v détstvi, kdy rodice
v ramci vychovy, at uz védomeé ¢i nevédomé, srovnavali déti a tim podporovali rivalitu.
Je Zzjisténo, Ze dana rivalita zalezi na vékovém rozestupu sourozencl i pohlavi.
Konkrétnim konfliktem je pak rozdéleni majetku Ci roli v podniku. Ani rozdéleni

,pUl na pll” nezajisti nekonfliktnost (Machek, 2017).

Posledni skupinou, mezi kterou mohou vznikat konflikty v rodinném podniku,
jsou élenové rodiny a neélenové rodiny. Hlavnim zdrojem konfliktd je altruismus,
konkrétné nepotismus. Upfednostiiovani ¢lend rodiny v rlznych rolich v podniku,
i pfes neadekvatni znalosti/zkuSenosti, mize byt silné demotivujici pro necleny
rodiny, ktefi jsou v porovnani se ¢lenem rodiny vhodnéjSim kandidatem. Nepotismus

se mUze projevit i pfi odménovani zaméstnancl (Machek, 2017).
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3 Nastupnictvi

Nastupnictvi je definovano jako postoupeni vlastnictvi a vedeni podniku. V pfipadé
nastupnictvi v rodinném podniku se jedna a pfedavani mezi jednotlivymi generacemi
(Rydvalova a kol., 2015; Servus a kol., 2018; Machek, 2017).

Proces nastupnictvi je dlleZitou sou&asti rodinného podniku. Uspésnost se odviji
od schopnosti viastnikl a nastupcl zachovat rodinné priority napf¥i¢ generacemi.
DlleZitym faktorem procesem nastupnictvi je uvédoméni, Ze jde o Siroky a komplexni
problém, ktery zahrnuje napfiklad finan¢ni, strategickou, pravni, danovou, ale i socio

emocionalni problematiku (Zellweger, 2017; Jurova a kol., 2016).

Pro Siroky rozptyl feSenych problematik je vhodné spolupracovat s odborniky,
ktefi dokazou danou oblast pokryt a zarovenl uz mohou mit zkuSenost s podobnym
scénafem. Naopak vyznamna chyba spociva v predstavé rychlého feSeni problému
nastupnictvi dle Sablony. V teoretické ¢asti diplomové prace budou v dalsi
podkapitole predstavené faze procesu vymeény generaci v rodinném podniku,
ale i scénare situaci, kdy se nejedna o pfedani rodinného podniku v ramci rodinného
kruhu. Kazdy rodinny podnik je jedineCny pravé v rodinném vztahu a motivaci
jednotlivych ucéastnikl. Proto je dUlezité uvédomeéni vlastnika s faktem, Ze proces
pfedani rodinného podniku nelze aplikovat dle Sablony, ale jedna

se o individualizovany a dlouhy proces (Servus a kol., 2018; Zellweger, 2017).

Dle zminéného systému tfi kruhl mUlzZe byt nastupnictvi rozdéleno do tfi

roli — pfi pfedpokladu, Ze se jedna o ¢lena rodiny:

e manazerska role, kdy se jedna o nastupnictvi v kruhu rodiny a podniku;
e vlastnicka role, ktera protina systém rodiny a vlastnictvi;

e kombinace vySe zminénych, role protina vSechny tfi kruhy.

Soucasné je dlleZité mit na paméti, Ze proces nastupnictvi neni izolovany problém.
V procesu mize byt napomocny nazor osoby, kterd se nenachdazi ani v jednom
z kruh(. Proto mdze byt nechani 100 % rozhodnuti o pfevodu vlastnictvi na zakladateli
chybou (Martelova, 2017; Servus a kol., 2018).
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3.1 Moznosti prevodu rodinného podniku

Z prizkumu ASMP vydaného roku 2017 vychazi, ze 70 % vlastnik( cili na predani
rodinného podniku v ramci rodiny. Jen 9 % vlastnik( odpovédeélo, Ze necili na predani
podniku v rdmci rodiny a 21 % odpovédélo, Zze to pro né neni dllezité, zda rodinny
podnik bude smé&fovat mimo &i do rodinného kruhu (AMSP CR, 2017).

V pfipadé jako jediné mozné situace, jak predat firmu by byl prodej, vlastnici
odpovédéli, ze by 42 % znich chtélo prodat rodinnou firmu jiné rodinné firmé.
20 % odpoveédélo, ze by neprodali rodinny podnik jiné rodinné spoleénosti,
34 % respondentl uvedlo, Ze pro né neni dllezité, zda by kupcem byl jiny rodinny

podnik nebo nerodinny podnik. Zbyli respondenti neuvedli odpovéd.
Dle Servuse a kol. (2018) existuji 4 moznosti pfedani rodinného podniku:

Predani rodinného podniku nastupci v ramci rodiny. Tato forma pfedani ma nékolik
predpokladd. Jednim znich je fakt, Ze existuje schopny nastupce v rodiné.
DalSim faktorem je velikost rodiny a jeji schopnost budouci spoluprace a komunikace.
Je mozné rodinnou firmu pfedat jen do viastnictvi, kdy se rodina nepodili na denni

operativé. Nebo prfedat i manazerskou roli, ktera zahrnuje denni operativu.

vewvs

Neprimé predani vramci rodiny. Nepfimym pfedanim se rozumi vydéleni
vlastnickych prav do nadace C¢isvéfenského fondu. Timto krokem zakladatel
(vlastnik) ztraci vlastnicka prava a nemizZe se tak stat predmétem dédictvi ¢i exekuce.
Tato forma predani rodinného podniku je vhodna pfi obavé vzniku rodinnych spord.
Vlastnictvi neziskad nikdo, v8ichni ¢lenové rodiny se ale mdlzou i nadale podilet

na spravcovani nadace &i svérfenského fondu.

Prodej rodinného podniku. V pfipadé, Ze neexistuje vhodny nastupce nebo nema
motivaci podnik prevzit, je nutné najit kupce pro podnik. V pfipadé, Ze existuje vhodny
nastupce s motivaci odkoupit podnik vfadach manazerl, nastane takzvany
managment buy-out. Druhou moznosti je podnik prodat novému investorovi.
Dle Zellwegera (2017) proces pfechodu do rukou zaméstnancl trva mezi 2 a 5 lety.

V pfipadé prodeje podniku mimo model tfech kruhl se jednd o proces na 1-2 roky.
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Prodej casti rodinného podniku a vytvoreni podniku sinvestorem. Posledni
moznost je kombinovana moznost, kdy podnik nadale zlstane ¢aste¢né ve vlastnictvi
rodiny a &aste¢né vstoupi do podniku jiny subjekt. Mlze to byt jind rodina

nebo nerodinna skupina &i investor.

3.2 Faze procesu nastupnictvi

Pfi spInéni predpokladu existence nastupnika(ll) a existujici motivace pokracovat
v rodinném podnikani, je mozné zahdjit proces nastupnictvi. K procesu je nutné
pfistupovat jako ke komplexnimu a dlouhodobému déni, které ovliviiuje nejen
vlastnika a nastupnika, ale do jisté miry vSechny osoby, které by byly zahrnuty
v modelu tfech kruh(. Zaroven se proces nastupnictvi dotyka i externich jednotek,

kterymi jsou napfiklad banky, dodavatelé, obchodni partnefi a jini.

Neexistuje uceleny navod, ktery by krok po kroku popisoval proces. Ministerstvo
primyslu a obchodu zvefejnilo v roce 2019 pfiru¢ku podnikatell ve spolupraci
se Stanislavem Servusem, ktery popisuje plan procesu nastupnictvi, ktery se sklada
ze 7 konkrétnich fazi. Servus pfifazoval urlitym fazim vyhrazené mésice, kdy celkovy
proces dle tohoto planu by mél trvat 6,5-7 let (MPO, 2019). Rydvalova (2015) uvadi,
Ze proces nastupnictvi mize trvat 10 i vice let. Zellweger (2017) udava proces trvani

procesu nastupnictvi mezi 5 a 10 lety.

Casovy plan procesu mize byt graficky zobrazen zplisobem jako je na obrazku 5.
Jedna se o prehledné zachyceni na sebe navazujicich ¢innosti, které smétuji k cili

uspésného predani podniku.

Vychova ROZhoantl ° Vybér Prevzeti !\lova
nastupce smeru nastupce odpovédnosti orientace
vlastnictvi predavajiciho

(vék  nastupce (vék nastupce (vék nastupce (vék  nastupce (nezavisle na véku
mezi 0-15 let) mezi 15-30 let) mezi 20-40 let) stredni nastupce, Casto strasi
vék az starsi vék) vék predavajiciho)

Obrédzek 5 Casovy pldn procesu nédstupnictvi
Zdroj: Servus a kol., 2018
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Dobrym zakladnim kamenem pro uspésny proces nastupnictvi je vychova déti
v podnikatelské rodiné. Déti si tak mohou okoukat, kolik ¢asu obnasi podnikani, stejné
tak jaké radosti, ale i starosti podnikani pfindsi. Zaroven v détech vychova
v podnikatelském prostfedi mdze vzbudit pychu k vybudovanému dilu a motivaci
k jejimu pokradovani. Studie potvrzuji, ze prostfedi podnikajici rodiny tvofi pro déti
pouto k podniku, které mlze ovlivnit jejich motivaci plsobeni a nasledné prevzeti
rodinného podniku. Vztah k rodinnému podniku mize byt posilenim vypomoci formou
brigdd nebo zajmem o ndzory potomkl (Rydvalova, 2015; Zellweger, 2017;

MPO, 2019).

Na obrazku 6 jsou popsany faze dle pfiru¢cky MPO, ktera byla vytvofena ve spolupraci
se Stanislavem Servusem, v nasledujicim textu jsou jednotlivé faze blize rozebrany

a popsany.

FAZE PROJEKTU €ASOVY RAMEC

Shoda na zdkladni viastnické strategii a pfijeti
rozhodnuti, zda predat pedily na rodinné firmé

na rodinné prisluiniky a budovat tak rodinnou
firmu, & se zacit pfipravevat na prodej spo-
lecnosti treli osobé [nerodinné n:is‘rupnicfvﬂ_
Hlavni otdzka, kterou bude nutno si v této fazi
zodpovédét, zni:

Chceme rodinnou firmu i nadéle vlastnit a spra-
voval v ramci nasi rodiny?

v horizontu 6-12 mésicl prodiskutovat a po-
kud moZno dospét k zdvéru, zda mda byt
spolecnost predana v rémei rodiny (okamzik
zahdijeni pfipravy a diskuse dané otazky si
pan Novdk oznaéil jako ,den D)

nastaveni procesnich pravidel pro nastupnicky
proces, vytvofeni pracovniho tymu, vymezeni
odpovédnosti za jednotlivé Einnosti

den D plus & mésicd

vymezeni presnéjii pfedstavy nastupnictvi (bu-
douci rozdélenf podili, strukiura fizeni spolec-
nosti)

den D plus 12 mésico

priprava nastupcl, vybér pro jednotlivé role
(vlastnickou a manazerskou)

den D plus 36-48 mésich

piiprava spoleénosti na novou vlastnickou
strukturu (vnitini procesy, orgdny spoleénosti,
spolecenska smlouva a jind pravni dokumen-
tace), pfiprava rod'lny

den D plus 36-48 mésici

zahdjeni pfeddvani (pfeved) vlastnictvi a ma-
nazerského fizeni (kentroly)

den D plus 36-60 mésich

plné vystoupeni pana Novaka z manazerské
role, pFevad v|c|51nick§'c|1 prav k GEasti na ro-
dinné firmé

den D plus 48-72 mésich

Obrazek 6 Faze procesu nastupnictvi
Zdroj: MPO, 2019
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3.21 Faze1.

Dle obrazku 6 Faze procesu nastupnictvi dle Servuse je prvnim krokem zakladni
rozhodnuti, které obnasi ujasnéni si priorit a shrnuti hlavnich krokl. Zakladni
rozhodnuti spociva v projednani rozhodnuti, zda by mél rodinny podnik i nadale zlstat
ve vlastnictvi rodiny v zastoupeni dalSi generace. Pfipadné zda by mél byt podnik
pfedan/prodan jinym zplsobem nastinénych v pfedchozi podkapitole. DUlezitym
krokem je uvédoméni si dllezitosti a naro¢nosti celkové procesu. Proto je vhodné
v této fazi zvazit i odbornou externi pomoc, ktera zaujme objektivni postaveni a bude
pro vlastnika, ale i dalsi zucastnéné pomocna sila celého procesu
(Servus a kol., 2018).

Zellweger (2017) také vtéto fazi zminuje nutnost zamysSleni se na pfistupu
k financovani. V pfipadé pfedani nasledujici generaci je nasnadé zamyslet se nad tim,
jak a v jaké vysi by nastupnici mohli vlastniky vyplatit. Pfi zohlednéni rodinnych vztah(
je popisovana rodinna sleva, ktera je rdzna v zemich po celém svété. Dle prizkumu
se sleva pohybuje primérné na Urovni 57 %. Extrémnimi pfipady jsou Brazilie, kde je
zvyklosti poskytovat slevu kolem 44,8 %. Na druhé strané extrému je Japonsko,
kde se primérné poskytuje sleva ve vysi 86,4 % z odhadované ceny. Forma vyplaceni
mUze byt jednordzova nebo ve formé renty pro vlastnika po vlastnickém vyporadani
(Zellweger, 2017).

3.2.2 Faze2.

Ve druhé fazi by mél byt vytvofen tym, ve kterém by se mély pfifadit role jednotlivym
¢lendm rodiny &i osobam ve vedeni podniku. V tymu by mél kazdy znat svou roli
a tomu adekvatni odpovédnosti. Je vhodné, aby soucasti tymu byla objektivni osoba,
ktera zastava roli mediatora. Mediator je Skoleny odbornik zabyvajici se mezilidskymi
vztahy a komunikaci, jeho funkci je vnimat vSechny zucastnéné strany procesu,
fidit komunikaci a pomahat hledat nejlepsi mozné odpovédi a FeSeni k rlznym

situacim, které pfi komunikaci rodiny mohou nastat (Servus a kol., 2018; AMCR, 2011).

V CR existuje Asociace mediatorl Ceské republiky, kterd sdruzuje proskolené

mediatory rlzné specializované (AMCR, 2011).
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DalSim vhodnym krokem ve druhé fazi je dle Servuse a kol. (2018) nastaveni
pravidelnych setkani. Na setkani by si méli povéfené osoby vzdy pfipravit shrnuti,
zarovenn by mélo dochazet krozdéleni Ukold a vyhodnoceni zadanych ukold
z minulych setkani. Na setkanich by mél byt dostatec¢ny prostor pro komunikaci,
kterou mlze fidit pfitomny mediator, ktery mlze moderovat komunikace tak,

aby vSechny strany dostavaly dostatek prostoru pro projeveni nazoru.

Pravé pravidelna setkani jsou dllezita, ale co je mozna dllezitgj$i je upfimnost
zuc€astnénych. Pokud vlastnik nebude 100 % upfimny sjeho plany, hodnotami

a oéekavanim, neni mozné zajistit budoucnost bez konfliktd (Martelova, 2017).

Pravidelnd setkani se muzou ucastnit i jini pfizvani ¢lenové, mize se jednat
o odborniky na jednotliva témata nebo i zaméstnance rodinného podniku, ktefi podnik

dobfe znaiji (Servus a kol., 2018).

Vtéto fazi by bylo vhodné zahrnout napfiklad brainstorming zucastnénych
nad silnymi a slabymi strankami podniku, pfilezitostmi a hrozbami, ale také
nad strategii rodinného podniku, kterd mdlze ovlivnit rozhodovani v procesu

nastupnictvi (Zellweger, 2017).

3.2.3 Faze 3.

Ve 3. fazi by dle Servuse a kol. (2018) meélo dojit k podrobnéjSimu pojednani

o vlastnickém a manazerském predani povinnosti.

V pfipadé jednoho nastupce je jasné, jak bude vlastnictvi vyporadano.
Jeli ale nastupcl vice, je nutné projednat pomér vlastnictvi. Je mozné pfistoupit
k rozdéleni 50:50, ale zaroven se v podilovém vlastnictvi mdze promitnout motivace
¢i sili jednotlivych nastupcl. Nepomér podill je pak mozné kompenzovat

majetkovym zohlednénim (Servus a kol., 2018).

Pfevod vlastnictvi upravuje Zakon o obchodnich korporacich 90/2012 Sb. konkrétné
v § 207 az 210. K pfevodu podild dochazi na zakladé smlouvy o prevodu podilQ.

DUlezitymi atributy oné smlouvy jsou smluvni strany, pfevadéné podily, kupni cena
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a splatnost jedna-li se o Uplatné prevedeni vlastnictvi, nebo v pfipadé bezuplatného

pfevedeni vlastnictvi okamzik ucinnosti (MPO, 2019).

Casto vyuzivand praxe je postupny prevod vlastnictvi, kdy se prevede ¢&ast
vlastnictvi, napfiklad 20 %. Ke kompletnimu pfevodu vlastnictvi mize dojit po nékolika
mésicich ¢&i letech od prvniho pfevodu nebo tento prevod mize byt dokoncen

pfi dédickém Fizeni na zakladé zavéti (Zellweger, 2017).

Manazerské pfedani je také doporu€ovano rozlozit do postupného pfedavani.
Postupné zapojeni nastupce do chodu manazerskych povinnosti umoznuje proces
uceni se od vlastnika, ale i nabyti respektu od zaméstnanct na vy$$ich pozicich
v pfipadé vétsiho podniku (MPO, 2019).

Pro co nejhladsi pfedani manazerské role je nutné, aby nastupce mél dostatek
zku$enosti a schopnosti pro danou roli. Dllezitym krokem je jasné vymezeni pfevodu
jednotlivych odpovédnosti s ¢asovym planem. Mozna varianta je i spolec¢né podileni
se na nékterych oblastech v podnikani. VSechny odstavce k této podkapitole se
mUzou vyobrazit do tzv. mapy nastupnictvi, kterd je zobrazena jako tabulka 2
(Zellweger, 2017; Servus a kol., 2018).

Tabulka 2 Plan procesu ndstupnictvi

Rok T Rok T+1 Rok T+2

Rok T+3 Rok T+4 Rok T+5

Vlastnik 62 63 64 65 66 67
Nastupce 35 36 37 38 39 40
Vlastnik 100 100 80 80 20 0
Nastupce 0 0 20 20 80 100
Vlastnik Pfedseda | Predseda | Predseda Clen Clen Clen
N&stupce Clen Clen Clen Clen Clen Clen
Neréc:g:]nny X Clen Clen Pfedseda | Pfedseda | Predseda
Vlastnik CEO CEO CEO CEO Poradce Poradce
Nastupce Manazer | Manazer | Manazer | Manazer CEO CEO
Vlastnik Vlastnik V+N V+N Nastupce | Nastupce
Vlastnik Vlastnik V+N V+N Nastupce | Nastupce
Vlastnik Vlastnik | Nastupce | Nastupce | Nastupce | Nastupce

Zdroj: vlastni zpracovani dle Zellweger, 2017
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Zellweger (2017) oproti Servusovi a kol. v procesu zahrnuje i ocenéni podniku.
V pfipadé prodeje mimo rodinu je cena stanovena poptavkou a nabidkou, ocenéni
ale mUze byt dobry nastroj, ktery uréi hodnotu. V pfipadé predani do rodiny je vhodné
podnik ocenit. Do kone¢né ceny se kromé ocenéni na zakladé finan¢nich dat, trzni
hodnoty majetku a nemovitosti, pohledavek, zdsob, ... prolind i emocionalni hodnota,
moznosti financovani a osoba nastupce. Ocenéni je tedy zakladem pro konecnou
cenu podniku, kterd bude vramci procesu nastupnictvi hrat roli. Zaroven se
do kone&né ceny podniku projevi pojednani z 1. faze, a to rodinna sleva a nastinéni

formy financovani z pohledu vlastnika (Zellweger, 2017).

Moznosti, jak ocenit podnik je mnoho. Zakladnim krokem pfi ocenéni je ocenéni
likvida¢ni hodnotou. Likvidaéni hodnota vypovida o vysi financi pfi rozprodeji majetku
podniku. DalSi metodou ze skupiny vynosovych metod je metoda transakénich
nasobitell. K ocenéni touto metodou je vybran ukazatel (EBIT, EBITDA, trzby)
a nasledné je ocenén nasobkem dle bariér vstupl na odvétvi, trendy v odvétvich
a dalSich kritérii. V pfipadé, ze by likvida¢ni hodnota ocenéni podniku pfevySovala
hodnotu ocenénou metodou trznich ndsobk( neni doporuéeno v podnikani
pokraCovat, protoze podnik by svymi aktivitami generoval mensi hodnotu nez pfi jeho
likvidaci (Krabec, 2009; Skalova a kol. 2018, UCB).

3.2.4 Fazed.

Ve 4. fazi Servus a kol. (2018) popisuje zkousku mozného nastupce. Budouci
naslednik by mél splnit urcita kritéria a mit jisté schopnosti. V pfipadé, kdy je moznych
nastupcl vice, mlzZe byt tato faze brana jako vybérové fizeni, které ale mize mit
ve vysledku vice vhodnych néastupcl. Vzdy - v pfipadé, Ze je jeden nebo vice
moznych nastupcl — se zcela jisté jedna o fazi, v které by se nastupci méli vzdélavat

a ucit schopnosti nutné k vykonavani manazerské i vlastnické role.
Rydvalova (2015) popisuje idealniho nastupce jako osobu, ktera disponuje:

e adekvatni znalosti v oboru finanéniho fizeni podniku;
e dostate¢nou komunikaéni dovednosti, ktera zajisti spokojené zaméstnance,
budovani novych, ale i starych kontaktl na v8ech Urovnich a medialni pozornost

v pfipadé kdy je to pro podnik vhodné;
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e schopnosti efektivné vést a Fidit lidi;

e vyjednavaci schopnosti, které vyuzije pfi praci se zameéstnanci, klienty,
ale i obchodnimi partnery;

e organizaéni schopnosti, které zajistuji organizaci nejen projektl, podniku

a rlznych tymd, ale i sebefizeni a dobry time managment.

Zellweger (2017) také vystihuje pfipravu nastupce, ktera spociva v psychologické
podpore. Pojedndva o otazce, zda aktivné podpofit a pomahat nastupci nebo ho
nechat projit si cestou sam pro ziskani dudlezitych zku$enosti, které vyplynou
ze samostatného fungovani v celém procesu. Vhodné projeveni pro podporu

nastupce mlze byt:

e podporovat dojem samostatnosti;
e podporovat dojem plsobnosti;

e podporovat dojem spfiznénosti.

ldealnim stavem je situace, kdy nastupnik citi, Ze jeho nazory a rozhodovani, stejné
jako jeho Zzivot jsou v jeho rukou, nikoliv jeho rodi¢l. Tento pocit samostatnosti
vyvolava motivaci, kterd bude mit vliv na plsobeni nastupnika v podniku. Stejné tak
je dllezité, ve spravnou dobu postupné ustupovat z kontrolnich mechanismi

nastavenych pfi procesu nastupnictvi (Zellweger, 2017).

Plsobnost spociva v adekvatnich Ukolech a odpovédnostech pro nastupnika, které
jsou proveditelné a realné, ale zaroven nejsou banalni. Naslednik by mél dostat
adekvatni zauceni nebo Skoleni ve vécech tykajicich se podniku. Neméla by chybét

ani objektivni kritika (Zellweger, 2017).

Neméné dllezité je vyhodnoceni této faze. Mé&la by panovat shoda vlastnika
i realizac¢niho tymu. Je nutné, aby pfi rozhodovacim procesu nebyl zajem rodiny
nad zajmem podniku. Také je nutné zohlednit vztah mezi nastupnikem a vlastnikem,

O vwv

popfipadé zapracovat na vzajemné duvére (Rydvalova, 2015).

V ramci pfipravy nastupce miZe byt uvedeno i stanoveni zplsobu financovani.
Po stanoveni kone¢né ceny s pfihlidnutim k rlznym faktordm zminénych v kapitole

3.2.3 mlzZe nastupce zvazit, zda bude odkup vlastnictvi financovat z vlastnich zdrojd,
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pUj¢i si od banky, pomoci mezaninového financovani, domluvi se na financovani
pomoci Uvérl od prodejce nebo pouzije kombinaci zminénych moZnosti
(Zellweger, 2017).

3.2.5 Faze5.

V 5. fazi je dle Servuse a kol. (2018) tfeba pfipravit podnik, ale i rodinu na zmény,

které v ramci procesu nastupnictvi jsou naplanované. Jedna se o nasledujici oblasti:

e pfiprava navrhu smlouvy mezi vlastnikem a naslednikem;
e nastaveni nové struktury a stanoveni organd spoleénosti;

e budovani business governance.

Dulezitym krokem je vytvoreni dlvérného navrhu smlouvy, kterd bude o$etifovat

vzajemna prava a povinnosti vlastnika a nastupce (Servus a kol., 2018).

’

Uprava struktury podniku by méla byt realizovana scilem ujasnéni vazeb
mezi jednotlivymi pracovniky. Stanovit organy spole¢nosti v€etné vytvoreni dozorci
rady, ktera funguje v podniku jako kontrolni organ. Je vhodné dbat na to,
aby se dozoréi rada nestala pouze formalistickym organem, ale aby byla zachovana

jeji funkce (Servus a kol., 2018).

Budovani tzv. family business governance (dale jako FBG) do ¢eStiny mozné prelozit
jako fizeni rodinného podniku by mélo zahrnovat pravidla, procesy a opatfeni
na nejvy$si Uroven tfech kruhl zucastnénych v rodinném podniku, které budou
zajistovat nejlepsi rozhodnuti ve smyslu plsobeni podniku a zajisténi odpovédnosti
a kontroly. V budoucim déni podniku, kdy se predpoklada, Zze pocet ¢lend rodiny
v podniku se bude rozsifovat je mozné funkénim FBG predejit potencialnim konfliktim
(Gallo a kol., 2005; Umas a kol., 2020; Servus a kol., 2018).

FBG neni starym pojmem, proto je jeho vyznam Casto chybné interpretovan. Servus
a kol. (2018) uvadi mezi soucasti FBG psana pravidla napfiklad formou rodinné Ustavy,
ktera mlzZe vymezovat zakladni pravidla a smér rodinného podniku, zakladni principy
jednani, ktera jsou sepsana do tzv. soft pravidel. Dal$im dilkem FBG mUZou byt psané

a pravné platné dohody mezi akcionafi &i spolecniky. VySe zminéna dozorci rada
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je dal$im z prvk( FBG, dale mohou vzniknout rodinna rada &i rodinné shromazdéni
(Servus a kol., 2018).

3.2.6 Faze6.

V pfedposledni fazi je Cas na zahajeni procesu nastupnictvi. Po pfedchozich fazich,
které obsahovaly vyjasnéni pfevodu manazerské i vlastnické role ve 3. fazi,
ktera mdze byt graficky zobrazena stejné v tabulce 2, ktera je vloZena v podkapitole
3.2.3. Mapa nastupnictvi ma za ukol shrnout role véech zucastnénych a postupny
pfesun odpovédnosti, vlastnictvi i dalSich véci, které mizou byt pro ztcastnéné
dllezité (Servus a kol., 2018; Zellweger, 2017).

Pfedmétem 4. faze byla pfiprava nastupcl, zhodnoceni jejich schopnosti, pfipadné
vzdélani pro dosazeni pozadovanych dovednosti i znalosti. V 5. fazi bylo potfeba
upravit spoleCenské smlouvy. Dale byla predstavena FBG, ktera mize byt

reprezentovana napfiklad rodinnou Ustavou, ktera by v 6. fazi méla vznikat.

Po zminénych nalezitostech a ukolech prejde k zahajeni pfevodu vlastnickych prav
po uzavieni smluv o pfevodu podill mezi vlastnikem a naslednikem. Pievod podild
mUze byt realizovan postupné, absolutni pfevod vlastnictvi mize dojit béhem Zivota

vlastnika, ale i po jeho smrti v ramci dédického fizeni (Servus a kol., 2018).

Manazerské odpovédnosti bude pfedano v pfedem stanoveném a odsouhlaseném
¢asovém planu. Tento Casovy plan je vhodny doplnit o pribéznou kontrolu
a vyhodnocovani ¢innosti pro zachovani co nejhladsi vymeény generaci v manazerské
roli (Servus a kol., 2018).

3.2.7 Faze?7.

Posledni faze spociva o Uplném prfevodu manazerské role vlastnika. Vlastnik po tomto
kroku mdze v podniku pdsobit napfiklad v dozoréi radé nebo jako jeden ze spoleénikd.
Je vhodné, aby se vlastnik na situaci, kdy nebude zastavat kazdodenni rozhodovani
a odpovédnost také pripravoval. Pro vlastnika, ktery podnikani vénuje spoustu Casu,
je t87ké se najednou oddélit od podniku. Casto se v této situaci pfirovnava podnik
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k ditéti, ktery si vlastnik buduje a vychovava a najednou od néj ma byt odstfizeno.
Pro takového Clovéka je dilezité najit si aktivitu, které bude vénovat své sily
a pozornost. Mize to byt poradenskd, vzdélavaci ¢innost nebo si mize najit novy
podnikatelsky projekt. Pravé realizace byvalého vlastnika v jakychkoli aktivitach
zajisti nekonfliktni oddéleni od rodinného podniku, coz bude zakladni krok

pro Uspésny start plisobeni nové generace v podniku (Servus a kol., 2018).
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4. Strategicka analyza

V této kapitole autorka teoreticky vymezi jednotlivé modely analyz, které budou

v praktické ¢asti pouzity ke zhodnoceni rodinného podniku.

3.3 Makroprostredi

Makroprostfedi pro podnik predstavuje souhrn podminek, ve kterém musi podnik
fungovat. Podminky a faktory v makroprostfedi nemdze podnik lehce ovlivnit (pokud
se nejedna o vlivné a velké podniky). Pfi dobré znalosti podminek je podnik schopny
zajistit efektivnéjsi fungovani. Pfi uvédomeéni zmén makroprostiedi je podnik schopny
aplikovat opatfeni, ktera jsou zavadéna s cilem eliminovat potencialni negativni vliv

nebo naijit prostor pro zefektivnéni (Sedlackova, 2006).

Analyza zkoumajici faktory politicko-pravni, ekonomickd, socialni a technologické
se oznaduje jako PEST analyza. Kazdy z téchto faktory ma jinou dlleZitou pro dané
podniky (Sedlackova, 2006).

3.4 Mikroprostredi

Analyza McKinsey neboli 7S analyza zahrnuje 7 internich faktord, které se podileji
na efektivit&, rozhodovani a stavu podniku. 7 faktorl, kterymi se analyza 7S zabyva,

jsou:

e Struktura

e Strategie

e Systémy

e Styl fizeni

e Schopnosti

e Spolupracovnici

e Sdilené hodnoty
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PorterGv model péti sil

Konkurenéni sily plsobici na podnik v daném nebo i pfidruzeném odvétvi popisuje
nastroj Porterlv model péti sil zobrazeny na obrazku 7. Pfi neznalosti odvétvi,
jednotlivych konkurentl a jejich strategie mlze dojit k nespravné, respektive zadné
reakci na konkurenci a jeji strategii a rozhodnuti, coz mlze vést ke sniZeni
konkurenceschopnosti a naslednym problémim pro podnik. Cilem analyzy
konkurencéniho prostfedi je pojmenovat jednotlivé faktory stejné jako jejich silu a vliv
na podnik. Zaroven analyzy umozni cilené zmény pojmenovanych faktorl
pfi rozhodovani managmentu pro zajisténi lepsi konkurenceschopnosti. Jednotlivé
faktory, které popsal M. Porter v Porterové modelu péti sil, jsou zobrazeny
na obrazku 7 (Sedlackova, 2006).

Substituty
-

Konkurenéni sila

pramenici z hrozby
Konkurenéni sila substitutu

pramenici
z vyjednavaci
pozice dodavateli Konkurenti
v odveétvi

Dodavatelé

Konkuren¢ni sila of
kli¢ovych vstupi 5 > Kupujici

vyplyvajici z rivality
mezi konkurenénimi

podniky Konkurencni sila

pramenici
z vyjednavaci
Konkurenéni sila pozice kupujicich
pramenici z hrozby vstupu
potencialnich konkurentu
v

Potencialni
novi konkurenti

Obrazek 7 Porteriv model péti sil

Zdroj: Sedlackova, 2006

Financni analyza je jedna z cest, jak zméfit vykonnost podniku. Machek (2017) uvadi
nejCastéji pouzivané ukazatele na zakladé porovnani 72 studii zaméfenych

na porovnani miry vykonnosti rodinnych a nerodinnych podnikd. Témi ukazateli jsou:

¢ Rentabilita aktiv (ROA)

EBIT
Celkova aktiva

ROA = (1)
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Ukazatel ROA, viz rovnice 1, vypovida o vynosnosti celkového viozeného kapitalu.
Vynosnost je v tomto pfipadé chapana jako EBIT = Cisty zisk upraveny o nakladové
uroky. Vy$Si hodnota ROA naznacduje efektivniho vyuziti aktiv. Naopak nizka hodnota
mlze znacit neefektivni vyuzivani aktiv, coZz neni pro spoleéniky a investory

uspokojujici (Sedlackova, 2006).

¢ Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

ROE = — EAT 2)

Vlastni kapital

Ukazatel ROE, viz rovnice -2, udava vynosnost kapitalu viozeného vlastniky podniku.
Vynosnost je uvadéna jako Cisty zisk. Stejné jako u ukazatele ROA plati, ze ¢im vySsi
hodnota ukazatele ROE, tim efektivnéjsi vyuziti VK podnik dosahuje (Sedlackova,
2006).

¢ Rentabilita trzeb (ROS)

EAT
ROS = Celkové trzby (3)

EAT

Hodnotu vynosnosti trzeb popisuje ukazatel ROS, viz rovniceROS=————
Celkové triby

Nizké hodnoty ukazatele

znacCi neefektivni praci s naklady nebo Spatnou cenovou politiku (Sedlackova, 2006).

e Equity ration (ER)

ER = VK

" Celkova aktiva

VK

Pomér VK a celkovych aktiv, viz rovnice ER= ——
Celkova aktiva

(4, je ukazatelem zadluzenosti, ktery je smérodatny
pro banky a hodnoceni svych zakaznikd. Pro vyrobni podniky (banky pohliZeji na
vyrobni podniky a podniky poskytujici sluzby podobné) je vhodna hodnota alespon
ER 30 % (UCB).
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¢ Debt service coverage ratio (DSCR)

DSCR = —ZBITPA (5)

dluhova sluzba

Dal$i ukazatel je taktéz vyznamny pro banky z pohledu ratingu zakaznika (podniku)
a rozhodnuti o poskytnuti Uvéru. Dle rovnice 5 se jedna o pomérovy ukazatel EBITDA
a DS. EBITDA je hodnota provozniho vysledku pfed zdanéni a odpisy. Dluhova sluzba
(DS) je hodnota vSech splatek uvérl véetné Urokd, které ma podnik v daném obdobi
bance zaplatit. V pfipadé, kdy je ukazatel roven 1, je podnik schopen splacet uvérové
splatky, ale negeneruje zadnou rezervu. Z toho vyplyva, ze ¢im vyssi je hodnota
ukazatele nad 1, tim vétsi kapacitu podnik ma z pohledu splaceni dluhl. Pro vyrobni
podnik je minimalni hodnota DSCR 1,3. Tato hranice vychazi mimo jiné i z ukazatele
ER (UCB).

e EBITDA
EBTIDA = Provozni VH + odpisy — mimotradné zisky (6)
Zisk pred uroky, zdanénim a odpisy je pouzivan ke komunikaci vykonnosti podniku,

ocerovani, odménovani vedoucich pracovnikl nebo vyjadieni schopnosti obsluhovat

dluh. Vzorec k vypoc&tu je znazornén rovnici 6 (Bouwens, 2019, MFCR, 2020).
o CPK
CPK = 0bézna aktiva — kratkodobé zavazky (7)

Cisty pracovni kapitdl (CPK) je ukazatelem likvidity poé&itany jako rovnice 7.
Kladné hodnoty CPK vypovidaji o rezervé v pfipadé nutnosti splaceni kratkodobych
zavazk(. Podnik po splaceni kratkodobych zavazk( bude disponovat volnymi
obé&znymi aktivy, coz je pozitivni. V ptipadé zadporného CPK by mohlo dojit

k neschopnosti splacet své kratkodobé zavazky (Sedlackova, 2006).
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3.5 Zhodnoceni vitality rodinného podniku

Ve spolupraci AMSP CR a Ekonomické fakulty Technické univerzity v Liberci kolektiv
autorl publikoval Typologii rodinného podnikani. Typologie byla vytvorena na zakladé
reSerdniho prlzkumu s cilem vytvoreni metodického postupu hodnoceni rodinnych
podnikd. Jak bylo zminéno v diplomové praci vy$e, rodinné podniky maji

sva specifika, kterych se dotyka i tento metodicky postup (Rydvalova, a kol. 2017).

Metodika posuzuje oblasti administrativné-psychologicky-pravni, manazerskou
a ekonomicky-finanéni, u kterych se hodnoti dohromady 30 kritérii specifickych
pro rodinné podniky. Jednotliva kritéria se hodnoti Likertovou Skalou O (neni
realizovano) — 5 (ano, plné realizovano). V tabulce 3 je znazornéné souhrnné
hodnoceni vitality podniku, které vychazi z odpovédi na jednotliva kritéria
a stanovenych vah danych kritérii na zakladé Setfeni provedeného EF TUL
(Rydvalova, a kol. 2017).

Tabulka 3 Stupné hodnoceni testu vitality

Hodnoceni vitality Intervaly (kvantilové rozdéleni) %
A (vyborna vitalita) (83,33;100>
B (velmi dobra vitalita) (66,67;83,33>
C (dobra vitalita v procesu planovani) (50;66,67>
D (dobra vitalita se sklonem ke zhorseni (33,33;50>
v pfipadé, Ze nebude FeSena systémové)
E (slaba vitalita) (16,67;33,33>
F (velmi slaba vitalita) <0;16,67>

Zdroj: Rydvalov4, a kol. 2017

3.6 SWOT analyza a matice ,,plus minus*”

SWOT analyza je grafické znazornéni silnych a slabych stranek i pfilezitosti a hrozeb,
které plUsobi na podnik. Tim slouzi k posouzeni Uspésnosti podniku. Jednou
z moznosti vyhodnoceni SWOT analyzy je ,plus minus matice”, ktera porovnava
vazbu mezi faktory vnitfniho a vnéjSich prostfedi podniku. Posouzeni vzajemné
zavislosti je zkoumano z obou stran jednotlivych faktorl. Je tedy nutné z matici

pfistoupit nasledovné:
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e Ovliviiuje silna stranka pfrilezitost?
o Ano, pozitivné +
o Neovliviiuje 0
o Ano, negativné -

e Ovliviuje pfilezitost silnou stranku?
o Ano, pozitivhé +
o Neovliviuje 0

o Ano, negativné -

Mozné vysledky zavislosti faktor( jsou zobrazeny na obrazku 8 spolu s pfidélenymi
body. V pfipadé, ze vysledkem zavislosti je + a — zavislost se nuluje a v matici
se zapiSe 0. Vysledky jsou zaznamenany do matice znazornéné obrazkem 9.
Vysledkem je soucet bodl, ktery se muzZe pohybovat v zapornych i kladnych
hodnotach. Na zakladé vysledk( je mozné uréit potfadi o dllezitosti jednotlivych

faktord SWOT analyzy a pfipadné strategii podniku (Kratochvil a Pazout, 2016).

¢ Silna o Slabsi o Zadny o Slabsi pozitivni ¢ Silna
oboustranné negativni vzajemny vazba (-1b.) oboustranné
negativni vazba (1b.) vztah (Ob.) pozitivni vazba
vazba (2b.) (-2b.)

Obrazek 8 Stupnice konfrontacni matice
Zdroj: vlastni zpracovani
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Obrazek 9 ,,Plus minus” matice SWOT analyzy
Zdroj: Kratochvili a Pazout, 2016




4 Predstaveni spolec¢nosti

Podnik RYDVAL-ELEKTRO s.r.o. byl zaloZzen v roce 1998 otcem a synem — Zdénkem
Rydvalem st. a Zdefikem Rydvalem ml. Z po¢atku byly sluzby zalozené na rodinnych
kvalitach, kdy 2/6 zaméstnancl byly z rodiny. Podnik v té dobé vznikl ze zkusenosti
v oblasti elektroinstalaci, ale kratce po zalozeni podniku byla pozorovana prosperita
elektromontaznich praci na distribu¢nich sitich. Podnik se zac¢al podilet na vystavbach
distribu¢nich siti, mezi které zpocatku patfila telekomunikace a poté nizké napéti.
Podnik béhem 25 let rozSifoval své sluzby od realizace staveb k zajisténi kompletnich

sluzeb v oblasti energetiky.

Z plvodnich dvou generaci v ¢ele spoleénosti se kolem roku 2010 pFestal angazovat,
ve strategickém rozhodovani Zdénék Rydval st. Nasledné poté v roce 2021 doslo
k vymazani Zdénka Rydvala st. jako jednatele i jako spole¢nika, nadale ale v podniku
plsobi jako pomocny technik staveb. V tomto pfipadé ale nebyl uskuteénény proces
nastupnictvi, ktery je pfedmétem této zaveérecné prace. Aktuadlni informace k podniku

jsou shrnuty v tabulce 4.

Tabulka 4 Zakladni udaje dle obchodniho rejstriku

Nazev podniku RYDVAL-ELEKTRO s.r.o.
Ic 25298194
Datum vzniku a zapisu 28. prosince 1998
Jednatel Zdenék Rydval (1972)
Spoleénik Zdenék Rydval (1972)
Zakladni kapital 100 000,-K¢&

Zdroj: MS CR, 2024a, vlastni zpracovani

Kompletni sluzby spocivaji v zajisténi projektové dokumentace, zrealizovani stavby
a geodetického prfedméreni a zaméreni stavby. Samoziejmosti jsou administrativni
ukony, jako je zajisténi stavebniho povoleni, legislativni ukonceni stavby a zapsani

vécnych bfemen do katastru nemovitosti.

VS8echny ukony jsou provadény v souladu se systémem managmentu kvality
dle normy CSN ISO 9001:2016, se systémem enviromentalniho managmentu
dle normy CSN ISO 14001:2016 stejné jako se systémem managmentu bezpeé&nosti
a ochrany zdravi pti praci dle CSN I1SO 45001:2018. Zamé&stnanci také vlastni platna

opravnéni od Ceské komory autorizovanych inzenyr{l a technikl &innych ve vystavbé.
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Realiza¢ni pracovnici jsou pravidelné Skoleni pro praci pod napétim, praci ve vyskach.

VS8ichni zaméstnanci kazdoro¢né navstivi Skoleni bezpec¢nosti prace.

Podnik plsobi v nékolika ¢astech CR. PGvodni misto vzniku a také sidlo spole€nosti
se nachazi v Lomnici nad Popelkou, kde je zaméstnano nejvice osob. V Lomnici
se nachazi projek&ni oddéleni, realizacni oddéleni, geodetické oddéleni, oddéleni
vécnych bfemen, ekonomické oddéleni a administrativa. Druha pobocka byla
vybudovana v roce 2017 v Litoméficich, nové se pobocka prestéhovala v roce 2023
do vlastnich prostor zrekonstruované budovy v Tereziné. Zde se nachazi oddéleni
projekeni, realizaCni a oddéleni vécnych bfemen. Nejnovéjsi pobocka vznikla roku
2021 v Hradci Kralové, a tim bylo projekéni oddéleni. Podnik je historicky spojovan

se zelenou barvou, ktera je znazornéna na obrazku 10.

RYDVAL

Obrazek 10 Logo podniku RYDVAL-ELEKTRO s.r.o.
Zdroj: interni databanka podniku
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Organizaéni struktura

Reditel

Asistent Feditele [ Personalistika

Technik staveb Eggd Spravce budov

Administrativni
pracovnik

Manazer Manazer véc Manazer .v T - - Manazer
Manazer skladu Ucetni Revizni technik

Manazer projekce) N = P
proj realizace bremen geodézie obchodu

Technik staveb Technik staveb Technik staveb Zastupce vedoudi Administrativni Geodeti,
ENERGO Lom. n. ENERGO Lom. n. S p pracovnici VB zeméméficské Automechanici Asistentka acetni
Lom. n. P. stfediska Terezin R = 5
P. P. Lomnice n. Pop. cinnosti,
administrativni
pracovnici
Elektromontéri, Elektromontéfi, Elektromontéfi, Administrativni Lomnice n. Pop.
zemni prace, zemni prace, zemni prace, Technik staveb pracovnici VB Skladnici
fidici fidici Fidici Terezin

Projektanti j i i Projektanti
Hradec Krélové Terezin

Asistenti Asistenti Asistenti
projektant projektantd projektant

Asistenti technikal Asistenti technika Asistenti technika Elektromontéfi,
staveb staveb staveb zemni prace

Obréazek 11 Organizacni struktura
Zdroj: vlastni zpracovani
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Organizac¢ni struktura zobrazena na obrazku 11 popisuje hierarchii v podniku.
Pro zpfehlednéni rodinnych vztahl jsou ¢lenové rodiny v organizacni strukture
zastoupeni Sedym podbarvenim. Jednotlivi manaZefi oddéleni se zodpovidaji fediteli.
Stejné tak samostatné $taby, které vznikaly postupnym rdstem podniku
a delegovanim kompetenci feditele. Dnes na oddéleni projekce pracuje 18 osob,
realizacni oddéleni tvofi 13 kancelaiskych pracovnikd a 38 pracovnikll v terénu.
Geodetické oddéleni zastupuje 8 zaméstnancl, vécna bfemena jsou zajisténa
8 pracovniky. Chod skladu a spolehlivost dopravnich prostiedkl zajistuje 5 osob.
Na finanénim oddéleni pracuji 2 zaméstnanci. DalSich 6 zaméstnanc( pracuje

v pfimém podfizeni pro feditele. Podnik zaméstnava celkové 98 pracovnikd.

4.1 Prvekrodinnostiv podniku

Jak bylo vySe zminéno, podnik byl zalozen otcem a synem. Zdefikem Rydvalem st.
(73 let) a Zdenkem Rydvalem ml. (52 let). Dcera Adéla Patrna (33 let, dfive Rydvalova)
v podniku za studentskych let pracovala brigadné v administrativé, po studiich
na Vysoké Skole ekonomické naSla utoCisté v Praze. Nyni pracuje v bance.
Syn Zdenék Rydval nejml. (30 let) béhem stfedni Skoly pracoval brigddné v podniku
na realiza¢nim oddéleni pfimo v terénu. Po studiu na primyslové $kole nastoupil
do podniku jako technik staveb na realizacnim oddéleni. Dnes je v podniku zaméstnan
na pozici manazera realiza¢niho oddéleni. Irena Rydvalova (39 let) manzelka Zderika
Rydvala ml., ktera v podniku pracuje jako mzdova ucetni, je matkou dvou

synl - Vojtécha Rydvala (7 let) a Adama Rydvala (5 roky).

Aktualné, vedle vlastnika, v podniku pracuji 2 osoby na plny Uvazek a jedna osoba
na dohodu o provedeni prace. Lze tedy konstatovat, ze se v podniku podileji 4 osoby
zrodiny z toho jedna je 100% vlastnikem podniku, &¢imz podnik splfiuje definici

stanovenou MPO.
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5 Proces nastupnictvi

V této kapitole je popsan proces nastupnictvi dle predchozich kapitol. Proces
je aplikovan dle metodiky Ministerstva primyslu a obchodu ve spolupraci
se Stanislavem Servusem, Thomase Zellwegera, dalSich renomovanych autorl

a konzultaci s Feditelem regionéiniho centra firemni klientely pro severni Cechy.

Pfedpoklad existence nastupnika, ktery by podnik mohl pfevzit je splnén, proto

je tedy mozné prejit k samotnému planovani procesu nastupnictvi.
Aktualni postoj k problematice nastupnictvi

Majitel se synem spolu o problematice a formalnich vécech mluvi minimalné.
Naopak z pohledu rozhodovani a fizeni podniku majitel zapojuje i syna, ktery se nyni
podili na nékterych kompetencich, které mu byly ¢astecné delegovany. V podniku
neexistuje strategicky plan, kterého by byl soucasti i proces nastupnictvi.
Proces nastupnictvi je navrzen k aktualni situaci v podniku. PFirealizaci je doporu¢eno

plan revidovat a pfizplsobovat novym situacim.

Cely proces nastupnictvi je stanoven na 15 let s ohlédnutim na vék majitele.

Jednotlivé kroky jsou detailnéji rozepsané v dalSich odstavcich.

51 Faze1

S ohlédnutim na fakt, Ze existuji 4 mozni nastupci, si majitel preje, aby podnik byl
i po jeho odchodu do ddchodu fizen a vlastnén rodinou. V pfipadé, kdyby ani jeden
z potomkU nebyl schopen nebo nechtél podnik prevzit, bylo by nutné pristoupit
k moznosti prodeje podniku nebo zahrnuti investora. Tento scénar ale neni

pfedmétem této zaveérecné prace.

Maijitel pfizplsoboval a stale pfizplsobuje vychovu déti Zivotnimu stylu podnikatele.
Jeho potomci védi, ze tvrda prace je nalezité odménéna stejné jako védi, ze budovani
dobrého jména podniku je jednim z dlouhodobych cill, ktery je pro rodinu ddlezity.
K praci byli dnes dospéli potomci vedeni od 15 let formou brigad, coz pfispélo k jejich
schopnostem ¢elit pracovnim vyzvam. V neposledni fadé je rodina spojena pevnymi
54



vztahy, které jsou dobrym zakladem pro budovani rodinného podniku a Uspésného

procesu nastupnictvi.

Pfi otazce financovani prfevodu nastupnictvi je potfeba zohlednit nejen vloZzené
prostfedky do podniku, ale i ¢as majitele straveny na budovani podniku. Vybranym

scénarfem pro zpracovani zavérecneé prace je prodej podniku rodinnému prislusnikovi.

Pro absence mise a vize je nutné, aby pfed samotnym procesem nastupnictvi byl
uréen smeér, ktery je vymezen pravé misi a vizi. Pfi absenci by mohlo dojit k rozkolu

pohledu vlastnika a nastupce ohledné budouciho vyvoje podniku.

5.2 Faze2

Maijitel si je dobfe védom narocnosti, které vystupuji na povrch pfi rozhodovani
a fizeni podniku, ve kterém se podili i dalSi ¢lenové rodiny. Proto doslo ke spolupraci
s kouCkou a mentorkou, kterd se mimo jiné soustfedi i na rodinné podniky
a problematiku generacniho predani kompetenci a vlastnictvi v podnicich.
Zatim ale odbornice pfedava své know-how manazertim, ktefi 2x ro¢né absolvuji
Skoleni s mentorkou. Zjisti, jakou maji oni sami osobnosti, ale také jak komunikovat

a fidit rizné typy osobnosti na pracovisti a nasledné zdokonaluji nabyté zkugenosti.

Se stejnou mentorkou probéhlo par schlizek maijitele a syna. Pravidelnost téchto

schlzek byla naruSena a dnes tyto schlizky nejsou prioritou.

Zasadnim krokem k Uspé&snému procesu je odhodlani majitele a nastupce. Uvédoméni
si, Ze proces nastupnictvi je dlouhodoby a specificky proces, u kterého uspésnost
neni samozfejmosti. Pfistup zohlednujici sloZitost procesu predstavuje vhodnou
motivaci pro navrhovany proces nastupnictvi ve firmé, nebot umoziuje jeho dikladné

pochopeni a naslednou prioritizaci.

Stanoveni pravidelnych schiizek s vybranymi ¢leny je prvnim krokem k odstartovani
procesu nastupnictvi. Prvni schlize by se mél Ucastnit Zdenék Rydval ml. aktudlini
jednatel a spole¢nik, Zdenék Rydval nejml., Adéla Patrna a mentor. Z dlivodu nizkého

véku Adama a Vojtécha je vhodné pocitat s moznosti budouciho zapojeni do podniku.
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V pfipadeé, ze podnik uz aktualné spolupracuje s mentorkou, je vhodné ve spolupraci
pokraCovat. Pokud existuje dlvéra, respekt a spokojenost mezi majitelem
a mentorkou, neni ddvod k hledani nového mentora a budovani tohoto vztahu

od zacatku.

Prvni schiizku by v idedlnim pfipadé méla vést mentorka. Prvni otazka, ktera pfichazi
v potaz, by mélo byt nastaveni cile procesu nastupnictvi, ktery by mél splfovat
kritéria SMART. Dale by bylo vhodné zjistit, jaké jsou osobni cile jednotlivych
zUCastnénych. Prikladem cile procesu nastupnictvi mize napfiklad byt: ,Do roku

2040 prevést manazerské kompetence Zderika Rydvala ml. na vhodného nastupce.”

Béhem druhé faze je nutné prezkoumat strategii podniku, aby nasledné kroky
procesu nastupnictvi byly pfesné v souladu s cili majitele i nastupce. Vhodnym

krokem pfed zkoumanim a redefinovanim strategie podniku je strategicka analyza.

5.2.1 Strategicka analyza podniku

Kazdy rodinny podnik ma za cil dosahnout stability a kontinuity zaméstnani
a finan&nich zdrojd pro rodinu. Pro to, aby podnik dosahoval hlavniho ale i vedlejich
cil(, je dllezité znat prostredi, ve kterém podnik pUsobi. Znat zakaznika, dodavatele,
konkurenci, kondici podniku, silné a slabé stranky a dalsi. V této kapitole je provedena

strategicka analyza s cilem zhodnotit vitalitu podniku.

Pest analyza

Pest analyza posuzuje vliv 4 externich faktord, které jsou pro podnik relevantni.
e Politicko-pravni

Politicka stabilita je dllezity pfedpoklad pro dlouhodobou prosperitu podnik(. Podnik
plsobi pouze na uzemi Ceské republiky a blizce spolupracuje se stavebnimi urady,
odbory dopravy, méstskymi Urady, odbory Zivotniho prostfedi a dalSimi institucemi,
které se fidi zakony, vyhlaskami a predpisy. Digitalizace a vétsi pruznost instituci
by zajisté urychlila a usnadnila nékolik procest probihajicich pfi plisobeni jednotlivych

Ukonl a tim zvySila efektivitu administrativnich pracovnikl, ale i projektantd.
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Konkrétné pak predmét podnikani ovlivhuje zakon energeticky a stavebni.
Dale danové zakony. Dllezitym politickym faktorem je postaveni statu v polostatnim
CEZu. CEZ vlastni z téméF 70 % Ceska republika v zastoupeni Ministerstva financi.
V pfipadé, ze by byly omezeny zdroje na obnovu ¢&i vystavbu distribuénich siti,
omezily by se i vynosy podniku. O&ekdvan a realizovan je opa&ny smér, CEZ
za 9 mésicl vroce 2023 investoval doobnovy a rozvoje distribuénich siti
10,3 mid. K& (CEZ, 2023a). Podnik momentainé necili na rdst podniku k uspokojenf
vétSiho pocltu zakazek, kratkodobym cilem je najit rovnovahu mezi sezdénnim

faktorem prace a efektivnim vyuzitim pracovnik( b&hem celého roku.
e Ekonomickeé

Inflace je ekonomickym ukazatelem, ktery od invaze Ruska na Ukrajinu vyrazné
narostl dle obrazku 12. Narlst inflace se projevil v cendch energii, ale i v cenach
pohonnych hmot. Podnik disponuje pfiblizné 60 vozidly véetné nakladnich vozidel,
bagrl a vozidel s hydraulikou. Mimo jiné je prace technikl staveb i geodetl naro¢na
z pohledu osobni pfitomnosti. Napfiklad technik staveb ro&né najezdi kolem
20 000 km. Celkem vSechny osobni automobily, nakladni automobily, bagry
zaznamenaly za rok 2023 1 172 045 km. Dle ucetnich vykazl se cena 11 nafty navysila
od zacéatku r. 2021 do konce roku 2023 o 25 %. Na navys$eni nakladd podnik reaguje
mensim snizovanim soutézenych cen, pro Cast zakazek, které podnik soutézi.
Kromé navy$eni nakladd podnik ohrozuje fakt, ktery vyplyvd ze zvyklosti CEZu.
CEZ s dodavateli uzavird dlouhodobé rdmcové smlouvy, které jsou platné na 5 let.
Kromé jinych nalezitosti smlouva stanovi hodinovou sazbu na zemni prace,
elektromontazni prace stejné jako ceny kabell, dratl, elektro skfini a dal$iho
elektroinstalaéniho materidlu. V pfipadé skokl nakladl podnik je$té néjakou dobu
inkasuje za zakazky Castku stanovenou ,starymi cenami”, nez se rozpocCtované
a soutézené ceny navysi dle dalsi dlouhodobé ramcové smlouvy. Bez vyrazné inflace
je mozné fici, ze se podnik pohybuje v cyklu, kdy prvni roky po uzavfeni smlouvy
podnik vykazuje nejvysSi ziskovost, ktera bez navyseni efektivity s dalSimi lety klesa.
S timto faktem je nutné provadét strategické rozhodovani, aby nedos$lo k naruseni

cashflow.
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Mésicni vyvoj mezirocniho indexu spotrebitelskych cen®
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Obrazek 12 Mésicni vyvoj mezirocniho indexu spotrebitelskych cen
Zdroj: CSU, 2024

Nezaméstnanost je faktor, ktery ovliviiuje kazdy podnik, ktery zaméstnava osoby.
Nezaméstnanost je v CR dlouhodobé velice nizkd. Dle nejnovéjsich &isel CSU
k 31.12.2023 znazornénych v tabulce 5 je mozné vyvodit, ze nejvice volné pracovni
sily je v oblasti Hodonin, kde se nachazi pobocCka v Tereziné. To také vypovida
o realité, kdy pro poboc¢ku v Lomnici nad Popelkou (Semily) se hledaji zaméstnanci
hife neZ pro pobocku v Tereziné (Hodonin). Na druhé strané je nutné zvazit
kvalifikaci nezaméstnanych, ta je v oblasti Hodonin s porovnanim oblastni Semily
(Lomnice nad Popelkou) a Hradec Kralové nizSi. Podnik usiluje o navySeni
povédomosti a zlepSeni pozice zaméstnavatele z pohledu zaméstnance a uchazece.
Rozviji své plsobeni na socidlnich sitich, reklamou v rliznych sportovnich klubech

a sponzorskymi dary.
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Praha-vychod

Tabulka 5 Podil nezaméstnanych na obyvatelstvu dle okresu

Praha-zapad

Pelhfimov

Benesov

Hradec Kralové

Semily

Hodonin

Most

Bruntal

Karvina

Zdroj: Vlastni zpracovani dle CSU, 2023

e Socialni

Poptavka po sluzbach podniku je pfedem pfiblizné uréena dlouhodobou ramcovou

smlouvou s CEZem. Dlouhodoby vyvoj poptavky se da predpokladat jako pozitivni.

ProtoZe je pozorovan stoupajici tendence spotieba brutto elektfiny’, jak je mozné

pozorovat z dat Skupiny CEZ zobrazenych na obrazku 13. Po druhé svétové valce

byla v CR pokryta kompletni plocha elektfinou. Rostlo jeji vyuziti nejen v prlimysly,

alei vdomacnostech, stejné jako rostl pocet uzivatelld. Srdstem poptavky

po elektfingé bylo nutné zajistit rdst objemu elektrického vedeni, aby nedochdazelo

ke zkratdm a daléim komplikacim. Obecné je mozné navys$eni objemu elektrického

vedeni obstarat:

¢ NavySenim kapacity elektrického vedeni — obnova stavajiciho vedeni

¢ Vybudovanim dalSich km elektrického vedeni

T Brutto elektfina: energie na spotifebu velkoodbératell, maloodbératelll, provozovatell pfenosové a
distribu¢ni soustavy, lokalni spotfeby, technologické viastni spotfeby elektrické energie na vyrobu tepla,

spotfeba na prfecerpdvacich vodnich elektraren a celkové ztraty
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Obrazek 13 Spotieba brutto elektriny v CR mezi 1920 a 2022

Zdroj: CEZ, 2024

S trendem elektrifikace dopravy a zpfistupnéni umélé inteligence (Al) Siroké
vefejnosti je oCekavan nékolikanasobny rlst spotieby el. Energie. Pokud by byla Al
zabudovana do Google vyhledavace, celkem by pfi sou¢asnych 9 mid. Vyhledavani
denné spotfebovalo vyhleddvani s Al pfiblizné 29,2 TWH za rok (CEZ, 2024;
de Vries, 2023). V pfipadé, ze by podnik podlehl objemu nabizené prace a pfijal vice,
nez je v kapacitnich moznostech, mohlo by neumérné mnozstvi prace odradit

zaméstnance, ktefi by pfirozené nebyli spokojeni.

Druhym faktem, ktery ohrozuje podnik je sezdnni charakter prace. Prace
na elektrickém vedeni ¢asto zahrnuje zemni prace, prace na silnicich, a predevsim se
vSechna prace odehrava mimo budovy. Zemni prace nelze realizovat, kdyz na zemi
lezi snéhova pokryvka, ani kdyz je podmacena plda. Pfi pracich na silnicich (pfekopy,
protlaky pod silnicemi) je nutné se Fidit podminkami, které jasné stanovuji uzavéru
silnic od 1. 11. do 1. 4. V neposledni fadé i samotné pocasi ovlivni rychlost prace.
Pfirozené tedy vznika vétsi tlak na zaméstnance v obdobi mezi 1. 4. a 1. 11. coz mlze
vést ke stresujicim podminkdm a nespokojenosti zaméstnancl. Postupné
jsou nastavovany procesy v podniku, které zajistuji idealni poCet zakazek k realizaci
a projektovani s pfihlédnutim na ¢asovou naro¢nou a termin odevzdani. Proces ma
ale nékolik proménnych, které planovani mdze narusit. Postupné podnik pracuje
na zdokonalovani procesld tak, aby nedochazelo k pretéZzovani zaméstnanct
v sezdng, ale aby bylo zaroven uskute¢néno dost zakazek, aby v zimnich mésicich

podnik nestradal.

DUlezitym socidlnim faktorem je atraktivita a dobré jméno podniku. Tyto faktory jsou

vhodné pro ziskavani zaméstnancl. Jak bylo v zavérecné praci zminéno, podnik
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ziskava zakazky formou soutéze od Skupiny CEZ a.s. stejné jako mu jsou ptidélovany
dle CEZem stanovenych pravidel, tzn., ze podnik skrze socidlni sit& nemusi cilit
na ziskani zakazek, ale pravé na Sirokou verfejnost s cilem navysSeni povédomi
a atraktivity podniku jako zaméstnavatele. Tento cil je plnén skrze socidlni sit
Facebook, kam jsou pravidelné umistovany pfispévky o plsobeni podniku.
Podnik také aktualné planuje dalsi kroky scilem zvySit atraktivitu

jako zaméstnavatele, aby kvalifikované osoby ziskali povédomi o podniku.

Najit adekvatné kvalifikované osoby, neni pro podnik jednoduché. Tento problém
se tyka predevsim elektromontérl. Podnik dba na tvorbu a nasledné zachovani
dobrych vztah( se seniornimi elektromontéry. Z praxe podnik zjistil, Ze je velice tézké
najmout seniorniho elektromontéra, proto zacina cilit na nezkusené, ale kvalifikované
elektromontéry, ktefi mohou nabyt zkuSenosti a postoupit tak v kariérnim ZebfiCku
na zkusenéjsi pozice. V pfipadé projektantl a geodetll jsou pracovnici tvofeni stalym
kolektivem. Nova pracovnimi mista na tato oddéleni se z vétsi ¢asti pfipadl obsadi
na doporuceni. V pfipadé pozic administrativnich, podnik najima zkusSené i méné
zkuSené, kterym se peclivé vénuji zkuSenéjsi zaméstnanci z oddéleni, aby byla

zajisténa kvalita odvedené prace od zkusengjsiho ¢i méné zkusenéjsiho novacka.
¢ Technologické

Softwarové i hardwarové technologie jsou nepostradatelnou soucasti praci vSech
Gcastnikl na chodu podniku. S postupnym rlstem podniku se pribézné zavadély
technologie, které mély uvolnit ruce jednotlivym pracovnikim nebo také ulehdit
pracovni tkony. Dal$im cilem zavadéni technologii byla alokace nakladl s cilem jejich
vyhodnoceni. DlleZitym tématem se postupné stava, a jeho dlleZitost bude s rlstem
podniku silit, provazanost a kompaktnost jednotlivych softwarl, u kterych je to
Zadouci. V pfipadé, Ze nebudou jednotlivé systémy jednodu$e komunikovat, mizZou
vznikat dodate¢né naklady na dal$i pracovni mista. Neefektivnost zplsobena rliznymi
systémy je tedy pro podnik hrozbou. Stejné jako je hrozbou pro podnik neplynula
prace se systémy, mlzZe se stat hrozbou vybaveni, s kterym zaméstnanci pracuiji.
Je dllezité udrzovat naradi, vozidla, systémy a techniku ve skvélém stavu a co mozna
nejvice efektivni a aktualizované. Dllezita je tedy Udrzba, aktualizace a $koleni,

diky které se hrozba zméni v silnou stranku a konkuren¢éni vyhodu.
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Naopak prilezitosti je RPA - robotic process automation. Je to jedna z dalSich
softwarovych technologii, diky kterym by podnik mohl snizit naklady a uvolnit ruce

pracovnikiim, které jsou svazany monotonni praci.
Portertiv model péti sil
e Stavajici konkurenti

Podnik stejné i jako jeho konkurenti realizuje sluzby pro uréitou oblast. Z této podstaty
vyplyvaji konkurenéni podniky. Nejvétsi podnik, ktery pldsobi alespoii z ¢asti ve stejné
oblasti jako zkoumany podnik (v oblasti Severo vychodnich Cech a &&sti stfednich
Cech) je AZ Elektrostayv, a.s., ktery se kromé nabizenf stejnych sluzeb zabyva realizaci
na vedeni velmi vysokého napéti dale také vyrobou elektroinstalaéniho materialu jako
jsou rozvadéte NN a VN, ocelovych pfihradovych stozar(, konstrukci a dal$im
materialem. Dale podnik provozuje napfiklad penzion v Nymburce, kde sidli.
Dal$i velkou spole&nosti plisobici na stejném Uzemi je podnik VCE — montaze, a.s.
Tento podnik nabizi stejné portfolio sluzeb jako podnik RYDVAL-ELEKTRO, s.r.o.
Daldsim podnikem plsobicim na zminéném Uzemi je Elektromontas, a.s.
Kromé elektromontaznich praci, zemnich praci, geodetickych praci a projektovani
nabizi Siroké vefejnost sluzeb autodilny. Podnik ELEKTRO-COMP, s.r.o.,
BIMONT, s.r.o. i KOLLERT ELEKTRO, s.r.o. nabizi stejny seznam sluzeb jako podnik
RYDVAL-ELEKTRO s.r.o. Velikost véech zminénych konkurentd je shrnuta dle hodnot
obratu a hodnot aktiv v roce 2023 v tabulce 6. Pro nedostupnost aktualnich dat
podnikd AZ Elektrostav, a.s. a ELEKTRO-COMP, s.r.o. byly pouzity posledni dostupna
data.
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Tabulka 6 Konkurence dle trzeb a aktiv 2023

AZ Elektrostav, a.s. ‘ 515 165 (2020) 991 502 (2020)
VCE - montaze, a.s. ‘ 619 028 360 218
Elektromontas, a.s. ‘ 170 394 196 340
RYDVAL-ELEKTRO s.r.o. ‘ 162 440 113 448

ELEKTRO-COMP, s.r.o. ‘ 115 473 (2021) 74 384 (2021)
BIMONT, s.r.0. | Zkr. 50 579
KOLLERT ELEKTRO, s.r.o. Zkr. 49 872

Zdroj: MS CR 2024b; MS CR 2024c; MS CR 2024d; MS CR 2024e; MS CR 2024f;
MS CR 2024g; MS CR 2024h, vlastni zpracovani

Na trhu daného odvétvi se stfida agresivnéjsi a klidné&jsi pfistup konkurentl dle dané
situace, ktera vplyva ze stanovenych podminek CEZu. Dle stanoveni objemu investic
do obnovy a vystavby elektrického vedeni se vyviji atmosféra trhu. Celkové ale je
mozné konkurenéni boj oznacit za vysoky. Tento fakt vyplyva i z minimalni
diferenciace sluzeb. VSechny vySe zminéné podniku (kromé& AZ Elektrostav, a.s.)
nabizeji pfedevsim sluzby elektromontazni a prace, projekéni feSeni zakazek a ukony

S procesem spojené.

Nejvétsi podnik AZ Elektrostav také pfistupuje k akvizici malych podnik{ s cilem

silnéjSiho postaveni na trhu. | diky této strategii je lidrem v jeho oblasti.
¢ Potencialni konkurenti

Potencialni novy konkurent, ktery by se mél nové stat dodavatelem
elektromontaznich praci pro CEZ by nejdiiv musel byt zafazen do katalogu podnikd
CEZu. Podminky pro takovy krok jsou jasné dané, jednim z bod{ je napfiklad dostatek
zdrojl, pocet zaméstnancl apod. Je tedy mozné fici, Ze novy podnik by musel
nejdrive zacit u zakazek ve spolupraci s fyzickymi osobami nebo obcemi. Obce si ale
¢asto kromé ceny vybiraji podle referenci, kterych novy podnik ma pomalu nebo

zadné.

Vstup do odvétvi na takové Urovni, aby novy podnik vstoupil do katalogu CEZu je

kapitalové naro&ny. Nemluvé o pfisnych podminkach CEZu a stanovenych pendle,
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které plynou pfi nespInéni podminek, s ¢imz by novy podnik mohl mit problémy

z dlvodu absence zku$enosti.
o Odbératelé

Z dlvodu zaméfeni podniku na sluzby spojené s elektrickym vedenim a faktem,
e elektrické vedeni je ve vlastnictvi CEZu je hlavnim odbé&ratelem podniku CEZ.
DalSimi odbérateli jsou poté jiné podniky zajistujici elektromontazni prace, které
uzaviraji objednavky na subdodavky. Podnik také spolupracuje s obcemi v okoli,
kterym zajiStuje opravy a obnovy na dlouhodobé spolupraci nebo s obcemi, které
zadaji o jednorazovou obnovu vefejného osvétleni. Zpravidla ale jednorazova
spoluprace pokraCuje na bazi oprav pfi pfipadnych vypadcich nebo nehodach.
V minimalnim zastoupeni odbératelll jsou i fyzické osoby. V pfipadé geodetického
oddéleni se jedna o osoby, které potiebuji mapové podklady pro stavebni ufad a dalsi
instituce. Dale se pak jedna napfiklad o jiné podniky nebo fyzické osoby, které

registruji poruchu na vlastni elektroinstalaci.
e Dodavatelé

V pfipadé dodavek materialu podnik dlouhodobé spolupracuje s firmou Kamat spol.
s.r.o., ktera podniku dodava elektromontazni material. Podnik je pro Kamat spol. s.r.o.
vyznamnym odbératelem, na zakladé tohoto faktu jsou vyjednany vyhodnéjsi
podminky. Dale do podniku dodava materidl Madéra a Sipek, s.r.o. (Elektrooaza), ale
i mensi lokalni podniky jako je SCHRAMA, s.r.o. a MIZERA-STAVBY, a.s. DalSimi
vyznamnymi dodavateli jsou betonarky z rlznych oblasti, s kterymi podnik pravidelné
uzavira smlouvy. Stavebni material podnik odebira pfedevsim z kamenolomu Kostalov

od podniku Eurovia Kamenolomy a.s. a dal$ich kamenolom{ v oblastech zakazek.

Dodavky sluzeb pro jejich velké rozpéti zajistuje nespocet dodavatell. Jedna se
napriklad o zpracovani projektové dokumentace, inzenyrské sité, zpracovani
dopravniho znaceni, zemni prace, vytyceni, asfaltce, znalecké posudky, zpracovani
ro¢niho hlaseni o odpadech a dalsi sluzby. Na vSechny sluzby jsou uzavirany

objednavky dle pfedem stanovenych udaju.
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e Substituty

V pfipadé podniku neni mozné substituovat nabizené sluzby. K vystavbé pfipojky
k novostavbé je potfeba projekt a ndlezita povoleni. K obnové elektrického vedeni je
potfeba projektu, realizace a dalSich véci stim spojenych. Podobné je tomu
pfi rozdélovani pozemkl, je nutno doloZit mapovy podklad, ktery je vyhotoven

geodety. Pro podnik aktualné neexistuji substitu¢ni sluzby.
7S analyza

McKinseyho 7S analyza je vhodna ke zhodnoceni rodinného podniku. Interni faktory
zahrnuté v 7S analyze, jsou kliCové pro zajisténi efektivniho fungovani a strategicke
planovani podniku. Proto je v ramci strategického pfezkoumani podniku zvolena tato

analyza.
e Struktura

Organizac¢ni struktura byla popsana vPfedstaveni spole¢nosti kapitole 4. Organizaéni
struktura je liniové — Stabni. Kdy Staby jsou podfizeny fediteli, ktery fidi kromé
zminénych $tabl (personalni, asistentku, spravce budov) i stfedni managment.
Stfedni managment se skldda z manazZerl skladu, geodetického oddéleni,
projekéniho oddéleni, realizaéniho oddéleni, oddéleni vécnych bfemen, finanéniho a
obchodniho manazera. Do stfedniho managmentu se také fadi dva stavebni technici,
ktefi v podniku pracuji vice jak 5 let a jsou dllezitymi zaméstnanci. Jednotlivymi

manazefi pak fidi svoje oddéleni, ktera jsou kazdé rlzné velké.
e Strategie

Jednim zcill, o které podnik usiluje, je pevné misto na trhu, coZ je zajisténo
projektovanim zakazek a naslednou realizaci pfes 450 zakazek ro¢né. Pevné misto
podnik ziskal postupnym plsobenim, zprvu se podnik soustiedil na spravné nastaveni
procesll a dobfe odvedenou praci. DalSim krokem bylo navysSeni kapacit s cilem
zachovani kvality odvedené prace. K naplnéni tohoto cile je dllezité véfit svym
zaméstnanclm, ktefi spolehlivé a srespektem Kk vyjimeénym situacim zajisti,

aby v8echny sluzby byly ve stanoveném terminu a s nejvy$si kvalitou dokondeny.
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Dal§im zcild je kompletni zajisténi sluzeb s pfihlédnutim k ekonomickému
zhodnoceni. Jednim z mnoha krok{ k napInéni tohoto cile bylo napfiklad vytvoreni
geodetického oddéleni, které nyni obstarava 90 % geodetickych praci pro podnik,
ale zaroven poskytuje geodetické sluzby i pro fyzické osoby, obce a mésta. DalSim
rozSifenim sluzeb bylo zakoupeni stroje k vykonavani nefizeného zemniho protlaku,
ktery je Casto jedinou moznou a povolenou cestou realizace zakazky. RozSifovani
sluzeb mdze byt cesta, jak zUstat konkurenceschopnym podnikem. Spolehlivy
a vyznamny podnikatel musi reagovat na nové pfilezitosti. Jedna z pfilezitosti mize
byt nastup vysokorychlostniho internetu a s tim souvisejici sluzby zajisténi optickych
siti. RozSifovani sluzeb ale nese urcita uskali, v pfipadé podniku je to vlastni zazemi.
Podnik je v Lomnici nad Popelkou rozprostfen do dvou vlastnich budov a dvou
samostatnych kancelafi, které si podnik pronajima. Pro optimalizaci nakladd planuje
podnik 1 kancelai premistit do vlastnich prostor, které jsou nové k dispozici.
Dlouhodobym cilem, ktery je nyni kousek za startovaci linii, je projekt nastavby
na nynéjsi zazemi realizaéniho oddéleni. Jedna se o velky stavebni zasah,
ktery vlastnik dUkladn& promys$lel. Cilem je sjednoceni kanceldfi lomnickych

zaméstnancU s vidinou vétsiho propojeni a lepsi spoluprace v podniku.
e Systémy

Cinnost pracovnikll je provazéana, asistovdna a kontrolovana nékolika systémy.
Nejvétsi systém v podniku je informacni systém Helios iNuvio, ktery je hlavnim
zdrojem pro ucetnictvi, ale také zobrazuje jednotlivé pracovni procesy a ukony.
Prace se systémem se kazdym rokem zdokonaluje a nastavuje tak, aby nevznikala
dalSi prace pro zaméstnance, ale aby byla prace se systémem efektivni a zaroven
se mohly jednotlivé zakazky a procesy vyhodnocovat. DalSimi systémy, ke kterym
jsou zakoupeny a pouzivany licence jsou Bentley pro tvorbu projektové dokumentace,
Koke$ pro geodetické prace. Dale jsou v podniku pouzivany systemy jako Giriton
k monitorovani dochazky, elektronické stavebni deniky, Lokatory od firmy
Tango, spol. s.r.o. k monitorovani vozidel, OneDrive, MicrosoftTeams a dalsi. Kazdé
oddéleni ma nastavené vlastni kontrolni mechanizmy, které byly vramci let
optimalizovany. S novymi vyzvami a novymi zameéstnanci se jednotlivé procesy

neustale zdokonaluiji.
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e Stylfizeni

Stfedni managment je slozkou, kterd pfimo komunikuje s feditelem. Zde vznikaji
dohody a rozhodnuti, ktera jsou dale komunikovana stfednim managmentem
mezi vykonové pracovniky. Tato komunikace probiha formou porad mezi feditelem
a stfednimi manazery na pravidelné bazi 1x za mésic. Porady jsou pfedem avizované
s vysokou prioritou. Na porady je jasné dany program, kde mohou jednotlivy manazefi
pfinést podnét od vykonovych pracovnikl, které fidi. Kromé& hromadnych porad
stfedniho managmentu a Feditele funguje komunikace mezi feditelem a manazery
na osobnich schizkach. Pravé osobni schiizky jsou pro feditele dllezité k upevnéni
vztahl a budovani dlvéry a vzajemného respektu. Spojkou mezi vykonovymi
zaméstnanci a feditelem jsou manazefi. Zaméstnanci na oddélenich se zodpovidaji
svym nadfizenym (manazerlm), s kterymi komunikuji pozadavky a podnéty
ke zlepSeni. Respekt, ktery feditel za roky budovani podniku ziskal je pevnym
zakladem pro prosperitu podniku. Jedna z nejvétSich hrozeb procesu nastupnictvi je
postaveni nastupce v roli feditele, kdy stfedni manazefi nebo zaméstnanci nepociti

respekt a dlvéru k nastupci.
e Spolupracovnici

Z malého podniku se stal podnik stfedni, ktery ma stfediska rozmisténa ve tfech
méstech. To obnasi uréitou nepropojenost jednotlivych pracovnikl, ktera je ale
kompenzovana kazdoro¢nim setkanim zaméstnancu. Toto setkani slouzi k provazani
a zpevnéni vztahl mezi zaméstnanci jednotlivych trovni i oddéleni. Zaméstnanci jsou
dale motivovani nepenéznimi i penéznimi benefity. Jednim z nich je volna nabidka
$koleni pro ¢innosti souvisejicich s naplni prace jednotlivych pracovnikl. Podnik dale

nabizi dopInéni kvalifikace napfiklad Fidi¢ské prikazy sk. C za uréitych podminek.

Ridi¢ské prlkazy jsou dllezité predevsim u zemafl a elektromontérd. V pripadé
vlastnéni fidi¢ského opravnéni sk. C/D/E je zna¢né vySSi variabilita a zastupitelnost
zemarl a elektromontérl. Tato opravnéni stejné tak jako Fidi¢ské opravnéni sk. B
ale neni podminkou pro pfijeti na tyto pozice. V pfipadé pracovnikl, ktefi pracuji
s elektrickym proudem, v podniku se jedna predevsim o elektromontéry, je nutné
vlastnit opravnéni o odborné zpUsobilosti nové dle zakona 250/2021 doplnény

o nafizeni Vlady 194/2022 Sb. Technik stavby poté musi disponovat uzavienym
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stfednim vzdélanim v technické oblasti, nejlépe ale v oblasti elektro, ¢imz takeé ziska
odbornou zpUsobilost dle Zakona ¢. 250/2021 Sb. Pro ziskani profese geodet je nutné
splnit zkougku pod zastitou Ceského Ufadu zeméméFiéského a katastralniho. K té je
mozno pristoupit po dokoncéeni vysokoSkolského vzdélani se zamérenim
na zemémeéri¢ské ¢innosti a praxi v oboru po dobu asponi 5 let. Samozfejmosti je vyssi
mzda s timto opravnénim nez pro zemémeéfice, ktefi dokondili stfedni/vysokou Skolu
se zaméfenim na zeméméri¢ské c&innosti. Pro pozici projektanta je nejvhodnégjsi
stfedni/vysoké vzdélani v oboru technickém/stavebnictvi/elektrotechnickém.
Na pozice asistentd neni nutné konkrétni vzdélani. V pfipadé ucetniho oddéleni doslo
ke zméné. Od roku 2024 podnik vyuziva externich Ucetnich sluzeb spoleénosti
KODAP Liberec s.r.o. a zaroven zaméstnava ucetni a asistentku uc€etni, které se staraji

o denni agendu. Pro tyto pozice je vhodné stfedni obchodni/ekonomicka Skola.
e Schopnosti

Kazdy jeden pracovnik, ktery v podniku pracuje déle jak rok, je schopen budovat své
pracovni znalosti nad jeho napln prace. Tato skuteé¢nost se déje z dlvodu mnoho aha
efektl pfi objevovani daldich procesd mimo jeho naplii prace. Protoze je podnik
rozsahly a poskytuje nékolik vice ¢i méné vzdalenych sluzeb neni mozné, aby novy
zaméstnanec béhem zkusSebni Ihlty a dalSich mésicl okusil a dokonale poznal
vSechny procesy v podniku. Je tedy mozné fici, ze ¢im déle zaméstnanec v podniku
pracuje, tim kvalitngjSi znalosti ziskal. Mezi pokroCilymi zkuSenostmi a znalostmi
muUzZou byt dobré vztahy s dodavateli, Urady, jinymi zaméstnanci v ramci ndvaznosti
procesll nebo také vylepSené procesy ¢&i napady na vylepSeni proces(.
Kromé nutnych profesnich znalosti vychazejicich z pozic jako jsou projektanti,
geodeti, elektromontéfi, technici staveb a ucetni zminénych v pfedchozim odstavci
jsou dllezité hlavné znalosti, které vSichni zaméstnanci ziskavaji postupné v ramci
jejich pracovni pozice. Je tedy mozné fici, Ze na pozici asistentl a administrativnich
pozic jsou dlleZité hlavné schopnosti jako prace s lidmi a samotna komunikace s nimi,
uéeni se novym vécem, obrnéni trpélivosti v pfipadé komunikovani s urady
a schopnosti prace s pocitatem. Neznalosti spojené s témito pozicemi jako neznalost
Zakona €. 287/2022 Sb., a dalsi nalezitosti nejsou prekazkou pro ziskani pozice

asistenta.
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Uméni organizace a schopnost pfizplsobeni se ne¢ekanym a krizovym situacim je
nutnd skoro pro vsechny pracovniky podniku kvdli méné &i vice oCekavanym

problémUim, které se poji s komunikaci s Ufady nebo realizaci staveb.

nachazi, je vedle jinych kvalit Feditele schopnost socialni a mezilidské komunikace,
kterd zajistuje naklonnost jednotlivych pracovnikll k podniku, stejné jako udrzuje
dobré vztahy s dodavateli i odbérateli, ale i zajiStuje nové kontakty pro budouci

prosperitu podniku.
e Sdilené hodnoty

Podnik nema stanovenou misi ani vizi, kterou by plnil. Motem, které je pouzivano
s logem, je heslo: ,S nami mate jasno“ Tato Casto pouzivana véta ma odkazovat
na vystavbu distribu¢nich siti, které zajistuji energii napfiklad pro svétlo, diky kterému

bude ,jasno”.
Financni analyza

Pro finan¢ni analyzu byly vybrany pomérové ukazatele ROA, ROE, ROS, celkova
zadluzenost, DSCR a CPK. Ke v&em vypo&tim byla pouzita data z vefejnosti
dostupnym dokumentlm rozvahy a vykazu zisku a ztrat. Pro vypocet byla zvolena
¢asova fada 2019-2022.

e Ukazatele rentability

Na obrazku 14 jsou znazornény vypocétené hodnoty ukazatell rentability. K vypo&tiim
byly pouzity vzorce 1,2,3. Z grafu je patrné, ze vSechny pozorované roky vykazuji
kladné hodnoty ukazateld rentabilit. Zaroven ale nelze pozorovat rostouci ani klesajici
trend zadného z ukazatell. V pfipadé rokl 2022 a 2023 existuje navaznost

a podobnost, ale neni mozné mluvit o dlouhodobé stabilnim vysledku.
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Ukazatele rentability
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Obrazek 14 Ukazatele rentability
Zdroj: vlastni zpracovani

e Ukazatele Zadluzenosti

Pomér VK ku celkovym aktiviim je v rozmezi 40-60 % v pozorovaném obdobi. Podnik
v pribéhu let postupné investuje do obnovy vozového parku, rekonstruuje budovy,
ve kterych sidli, pofizuje stroje, které jsou vyuzivany zaméstnanci a dalSi. Znatelny
pokles VK ku aktiviim je patrny z obrazku 15, kdy v roce 2021 za pozorované obdobi
podil ukazateld klesl ke 40 %. Tento pokles byl v dlsledku rozhodnuti zakoupeni
objektu a nasledné renovace pro zazemi terezinské pobocky, tato investice byla
financovana predevsim z bankovniho uvéru. V dalSich letech podnik planuje velkou
rekonstrukci a dostavbu lomnického zazemi s cilem sloucit vSechna lomnicka
oddéleni do jedné budovy. Pfedpoklada se vyuziti uvéru, ktery navysSi celkovou
zadluzenost podniku. Linka v obrazku 15 znazorfiuje minimalni hodnotu VK ku aktiviim
z pohledu banky k ratingu vyrobniho podniku. Je patrné, ze banka z pohledu tohoto
ukazatele podnik mdze hodnotit jako nerizikovy z pohledu poméru vlastnich a cizich

zdrojd, protoze podnik vyuziva v pozorovaném obdobi z vétsi ¢asti VK.
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Zdroj: Vlastni zpracovani

e EBITDA

Tabulka 7 EBITDA pro rok 2021-2023

EBITDA 12166 27 827 28 937 25000

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zakladé vypoctu je mozné v tabulce 7 pozorovat rostouci trend ukazatele EBITDA
za 3 posledni roky. Kli€¢ovym urCenim pro dalSi vypocty je nutné urcit stalou EBITDA,
coz reprezentuje odhadovanou EBITDu pro nasledujici obdobi. Stala EBITDA se
zpravidla uréuje na zakladé posledni 2-3 obdobi. Stala EBITDA je ur¢ena pfiméfené

k vysledklm s ohledem na riziko v souladu s praxi Unicredit Bank.

e CPK

Tabulka 8 CPK 2021-2023

17 094
Zdroj: vlastni zpracovani

19942| 24613

CPK pro podnik mé& rostouci tendenci. Dilezité je, Ze je kladny. Tzn. Ze v ptipadé
nutnosti zaplaceni kratkodobych zdavazkl, napfiklad uzavieni kratkodobych
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bankovnich instrumentd, tlaku dodavatell na zaplaceni zavazkd a podobné, bude

podnik disponovat likvidnimi zdroji v hodnoté zminéné v tabulce 8.
Test vitality

Pro zhodnoceni vitality byla pouzita metodika EF TUL pfedstavena v teoretické ¢asti
zavérecné prace. Dle zaznamenanych odpovédi na 30 kritérii byly vyhodnoceny
hodnoty pro jednotlivé moduly a poté hodnoceni pro celkovou vitalitu. Pravé celkova
vitalita byla vyhodnocena jako C - dobra vitalita v procesu planovani. Hodnoceni je

zobrazeno v tabulce 9. Odpovédi na jednotliva kritéria jsou uvedena v pfiloze A.

Tabulka 9 Test vitality vysledné hodnoceni podniku
Vysledek hodnoceni = Celkové hodnoceni

dle modult
Administrativné-psychologicko-pravni modul 60 %
Manazersky modul 68 % 64 %
Ekonomicky-finanéni modul 61 %

Zdroj: vlastni zpracovani

¢ Administrativhé-psychologicko-pravni modul

O problematice a naro¢nosti procesu nastupnictvi je znamo, ale zatim nepfislo
rozhodnuti aktivniho feSeni a zabyvani se tvorbou procesu a jeho naplfiovanim.
| z tohoto dlvodu se podnik aktivné nezaméfuje na oficidlni zpracovani procesl
a dokumentd. Tzn., Ze neexistuje rodinna Ustava ani oficialni organ jako je naptiklad
dozoréirada. Rodina si je védoma vlivu na mésto, ve kterém sidli. Udrzuje proto dobré
vztahy, zpracovavani pro mésto zakazky, stejné jako obdarovava misto spolky,
vénuje finan¢ni nebo vécné dary na kulturni akce jako jsou plesy, maskarni apod.
Podnik v tomto modulu ziskal hodnoceni C — dobra vitalita. Podnik m{ze svou vitalitu
v této oblasti zlepSit napfiklad zpracovanim rodinné ustavy, ktera stanovi rodinné
hodnoty, pravidla chovani apod. Dale by se také podnik mél zacit zajimat o pravni

a danové aspekty.

e Manazersky modul

V manazerském modulu podnik ziskal 68 %, coz odpovida hodnoceni B — velmi dobra
vitalita. Podnik projevuje jasnou motivaci k dosazeni vys$si urovng, coz je vyjadfeno
heslem "mit se lépe". AvSak stejné jako neni jasné stanoveny strategicky plan
podnikani, chybi i dlouhodobé rodinné ¢i osobni cile, které by splfiovaly kritéria
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metody SMART. Pokud nedojde k definovani téchto cill, Ize tvrdit, Ze podnik sméfuje
k dosazeni lep$ich vysledkd, vytvareni pracovnich pfilezitosti a zajiSténi rodinného
blahobytu. Rodinni ¢lenové jsou aktivné zapojeni jak do strategického,
tak operativniho rozhodovani. Organizaéni struktura a rozdéleni pracovnich ukoll
jasné vymezuji kompetence a odpovédnosti jak rodinnych, tak nerodinnych
pracovnikl. Pravidelné porady stfedniho managementu slouZi k feSeni operativnich
otazek a rozhodovani. Podnik mlzZe svou vitalitu v této oblasti zlepsit vytvorenim
detailniho strategického planu, ktery zahrnuje i proces nastupnictvi, a pribé&znym

planovanim a rozvojem vzdélani rodinnych ¢lenl zapojenych do podnikani.
e Ekonomicko-finanéni modul

Tento modul byl z pohledu hodnoceni podniku nejhorsi, kdy podnik dosahl na 61 %,
tedy na spodni hranici hodnoceni C — dobra vitalita. Podnik az do roku 2017 financoval
velkou véts$inu investic a rozvoje podniku z vlastnich zdroji. Po rozhodnuti o zméné
banky a intenzivné&jsi spolupraci s bankovnimi poradci mohl podnik zacit investovat
iz cizich zdroji. Dnes vyuziva cizi i vlastni zdroje dle moznosti a situace.
PFi rozhodovani o investicich zpravidla nedochazi k rozkolim, protoze ¢lenové rodiny
maji stejny pohled na budouci smér podniku. V pfipadg, Ze by k rozkolim dochéazelo,
ale neni stanoveny proces ani kontrolni systém finan¢niho Fizeni. Kroky ke zlepSeni
vitality v oblasti ekonomicko-finanéniho modulu by byly napfiklad stanoveni,
pribézné aktualizovani a vyhodnocovani strategického finanéniho planu, ktery by byl

v souladu se strategickym planem rozvoje podniku.
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SWOT analyza a konfrontacni matice

V zavéru strategické analyzy je provedena SWOT analyza, z které jsou konfrontac¢ni
matici vyhodnoceny nejvétsi silné a slabé stranky stejné jako pfilezitosti a hrozby.
Dané faktory vychazi z dilich analyz v ramci strategické analyzy. Silné a slabé
stranky stejné jako pfilezitosti a hrozby jsou shrnuty v tabulce 10. Vysledek

konfrontacni matice je zobrazen v tabulce 11.

Tabulka 10 SWOT analyza

i Certifikace Informacni systém, monitorujici systémy, ...

Kapacitni problémy (kancelare, zazemi

72| Skoleni na viech GUrovnich

realiza¢niho oddéleni)

3| Dobré finanéni zdravi podniku Nestanovena mise a vize

Vozovy park, naradi, Trimble

Absence strategického planu podniku

a dalsi vlastni vybaveni

18| Technologicky pokrok Sezdénni faktor prace

2 ‘ Nedostatek kvalifikovanych pracovniki

3

72l Nastup vysokorychlostniho internetu

Vysoce konkurenéni prostredi

[=1| Tlak na nar0st kapacity elektrického vedeni
Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 11 Konfrontaéni matice SWOT analyzy

Zdroj: vlastni zpracovani

Silnou strankou dle vyhodnocené matice v tabulce 11 vychazi vozovy park, naradi
a dalsi vlastni vybaveni. Podnik by i nadale mél dbat dlraz na kvalifikaci a zkuSenosti
zodpovédnych zaméstnancl pecujici o vozovy park i naradi, sledovat novinky na trhy

a obnovovat vozovy park i nafadi stechnologickym postupem. Nejvyrazngjsi
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prilezitosti se pro podnik jevi technicky pokrok. Hlavnim ddvodem je fakt, Ze technicky
pokrok ma pozitivni vliv na vétSinu silnych stranek. Slabou strankou podniku jsou
kapacitni problémy. Podnik aktudlné vyuziva prondjmu kancelafi, coz ale vede
k rozmisténi kancelafi v riznych mistech. Podnik by mohl zrekonstruovat realiza¢ni
zazemi, ¢imz by mohlo dojit ke sjednoceni vSech oddéleni v Lomnici nad Popelkou.
Nejvétsi hrozbou pro podnik je dle matice nedostatek kvalifikovanych pracovnikd.
Podnik pracuje na prezentaci podniku Siroké verejnosti. Zaroven se podnik snazi

o osloveni ¢erstvych absolventl pro dané pracovni pozice.

Ze strategické analyzy plyne, ze se jedna o stabilni podnik s dobrym finanénim
zdravim. Nabizi se investice do zazemi podniku s cilem navy$eni kapacity z dlvodu
vidiny rozSifeni sluzeb podniku. Zaroven ale nesmi dojit ke snizeni snahy o zaujmuti

pevného mista mezi konkurenty i na trhu prace.

5.3 Faze3

Podrobnéjsi pojednani o manazerském a vlastnickém pfedani povinnosti stejné jako

ocenéni podniku bude soucasti této faze.

Plan nebo také mapa nastupnictvi je souborem, ktery je tfeba stanovit a dodrzovat.
Navrhovany plan neni vymezen pevné, zasahy do navrhu nejsou vylouceny.
S postupem ¢asu je mozna zména osobnich cill nebo zajem dnes 5letého a 7letého
syna feditele. Mapa nastupnictvi by ale vzdy méla vychazet ze stanoveného cile
nastupnictvi, osobnich cild a dil¢ich cill, které je nutné stanovit pfi pravidelnych

schlzkach ucastnikd procesu, jak bylo popsano v pfedchozi kapitole.

V mapé nastupnictvi (tabulka 12) je aktualné zobrazen jako nastupnik Zdenék Rydval

nejml. vzhledem k aktualnimu vyvoji v podniku.

75



Tabulka 12 Plan (mapa) procesu nastupnictvi

Viastnik

2025

2028

2031

2034

2037

Nastupce

Vlastnik

50

NaleZitosti fizeni

50

50

50

50

0

MNastupce 50 50 50 50 50 100
Vlastnik Jednatel | Jednatel | Jednatel | Jednatel | Jednatel | Poradce
Nastupce ManaZer | ManaZer | ManaZer | ManaZer | ManaZer | Jednatel

Spoleéné

Spoleéné

ani odpovéd

MNastupce

Nastupce

Nastupce

Nastupce

Viastnik

ViIastnik

Vliastnik

Spoleéné

Spoleéné

Nastupce

Vlastnik

Vlastnik

Spoleéné

Nastupce

MNastupce

MNastupce

Spoleéné

Nastupce

MNastupce

MNastupce

MNastupce

MNastupce

Vlastnik

Vlastnik

Spoleéné

Spoleéné

MNastupce

MNastupce

Nastupce | Delegace | Delegace | Manazer | Manazer | ManaZer

Zdroj: vlastni zpracovani

5.3.1 Manazerské predani

Kromé personalisty se zaméstnanclm vénuje i feditel. Syn je v dané problematice
zapojovan také, a to hlavné z dlvodd vedeni nejpocetné&j$iho oddéleni podniku.
VSechny administrativni véci a nové pozice obstardva personalista spolu
s manazerem daného oddéleni. Personalista zajiStuje i dalsi véci jako kazdoroc¢ni
setkani zaméstnancd, vedeni pokladny, kontrolu vykazovani v dochazkovém systému
a dalsi. Vedle toho komunikace, poZadavky a stiznosti obstarava personalista
ve spolupraci s manazery a feditelem. Protoze fediteli hodné zalezi na vztazich
zaméstnancl k podniku, chce byt do této problematiky i naddle zahrnovan,
ale nechce ji zajiStovat ze 100 %. | ztoho dlvodu je navrzeno predavani
odpovédnosti na delSi dobu nez jiné odpovédnosti. Je to druha odpovédnost,

kterou by dle mapy nastupnictvi mél pfevzit.

Strategicka rozhodnuti jsou stéZejni pro smér podniku a jeho prosperitu. Ackoli jsou
strategicka rozhodnuti probirdana se vSemi ¢leny rodiny v podniku hlavni slovo ma
feditel. Nasloucha nazorlm zaméstnancl i rodiny, ale kone¢né rozhodnuti vazi dle
svého nejlepsiho védomi, znalosti o podniku a znalosti trhu. | proto je spole¢né pinéni

této odpovédnosti také na dvé obdobi.

76



V pfipadé hledani a navazovani vztahl s novymi odbérateli nebo udrzovani vztahl
se stalymi odbérateli sluzeb jde o proces, ktery bude pfedan jako tfeti odpovédnost.
Klicovym faktorem v této odpovédnosti bude ziskani divéry a respektu ze strany

odbérateld.

Komunikace s dodavateli je pfedavana ve stejné fazi jako jednani se zaméstnanci.
Podnik méa nékolik letitych a ovéfenych dodavatell, ktefi maji silny vztah s feditelem,
proto nékteré dodavatele dnes obstarava feditel. Vétdina dodavateld ale jedna
se synem. Zaroven by se dalo fict, ze dodavatelé realizacnich véci (zemni prace,
protlaky, asfaltce, ...) jsou v kompetenci syna. V pfipadé dodavatele projektové
dokumentace nebo pomocnych geodetickych praci komunikace obstaravana reditel

nebo manazer pfislusného oddéleni.

Komunikace s oddélenimi bude pfedposledni pfevzatou odpovédnosti, kdy samotna
delegace kompetence je navrhnuta na dvé obdobi. Stejné jako v komunikaci
s odbérateli bude stéZejni ziskani respektu a vzajemné dlveéry. Delsi doba delegace
je navrhovana predev$im kvlli naro¢nosti samotné kompetence z dlvodu poctu

oddéleni a budovani vztahl vedle pfedani znalosti ze strany feditele.

Velice dllezitym bodem celkového procesu a mapy nastupnictvi je delegace nynéjsi
pozice syna — manazera realizace. Pro tuto pozici je potfebné zvolit vhodného
zaméstnance, ktery bude postupné s narlstem feditelskych odpovédnosti prebirat ty
manazerské. Delegace je navrzena na dvé obdobi. Je ale dllezité zmény dobfe
komunikovat se zaméstnanci realiza¢niho oddéleni a adekvatniho pfistupu syna,
aby nedochazelo k podryvani respektu nového manazera hned z pocatku jeho

pUsobeni.

5.3.2 Vlastnické predani

Vlastnické podily jsou v mapé nastupnictvi rozdéleny od zacéatku predavani
kompetenci rovnomérné. Vyhodou scénafe, kdy podnik bude na zakladé kupni
smlouvy ¢asteéné prepsan nastupnikovi, je prevence rodinnych spord pfi ne¢ekanych
udalostech. V pfipadé nejvétsiho rizika, kterému celi podnik s jednim spole¢nikem

(Umrti spole¢nika) by po realizaci prepisu podniku 50% podil pfipadajici Zdenku
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Rydvalovi ml. byl rozdélen mezi 4 déti a manzZelku. Zdenék Rydval nejml. by tak mél
60% podil, ¢imz by se prededlo rodinnym sporlm, které by mohly vychazet

z rovnomérného rozdéleni podild.

Téma ocenéni podniku je slozitou a komplexni problematikou, ktera by mohla
obsahnout dalsi zavérecnou praci. Na ocenéni podniku je mozné vyuzit odbornych
sluzeb nebo sluzeb banky, pokud je nabizi. Je dobré podotknout, ze rlzni odbornici
se mohou odhady liSit. Pro ucely zavérecné prace bude k ocenéni vyuzita likvidaéni
hodnota a vynosova metoda transak&ni nasobitel EBITDA. Tyto metody (a dalsi) jsou
vyuzivany i v Unicredit Bank, ktera je poskytovatelem bankovnich sluzeb pro podnik.

Proto byly zvoleny tyto metody.
e Likvida¢ni metoda

Hodnota podniku pfi ukoncéeni ¢innosti, prodeji vesSkerého majetku a zaplaceni
vedkerych zavazk(. Pokud ucéetni hodnota majetku odpovida trznim cenam,
coz v pripadé ocenovaného podniku plati, likvidaéni hodnota odpovida vysi vlastniho
kapitalu, tj. 78 080 000 K¢&.

e Transakéni nasobitel EBITDA

Pro vypocet transak&nim nasobitelem se bézné v praxi vyuziva 3-7 nasobek EBITDy.
Pro vypocet zkoumaného podniku byl zvolen 5 nasobek z dlvodu prosperujiciho
odveétvi, vySsi bariéry vstupu na trh a kapitalové naro¢nosti. Hodnota podniku v roce
2023 ¢inila 125 000 000 K¢.

Pro stanoveni kupni ceny se zohlednénim faktoru rodinné slevy 20 %, tedy vycisleni

hodnoty rodinné kontinuity, je interni cena podniku 100 000 000 K¢.
Financovani koupé podniku

S ohlédnutim na interni cenu podniku a na finanéni moznosti Zdefika Rydvala nejml.
jako fyzické osoby by nebylo mozné podnik koupit z jeho soukromych zdrojd. V praxi
je ale vyuzivano postupu pfedani firmy nastupci prodejem, ktery umozni vyplaceni

adekvatni ceny vlastnikovi a zachovani rodinné kontinuity. Financovani je realizovano
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skrze uvér na vyplaceni zisku z minulych let na zakladé Cash Flow prfevadéné

spolecnosti.

Jednd se o vyuziti dvou bankovnich Uvérl a zaloZeni nového podniku. Dle Zakona
o obchodnich korporacich €. 90/2012 Sb. § 200 Finan&ni asistence je nutné zalozeni
nového podniku. V praxi se takové podniky oznacuji jako Special Purpose
Vehicle — Specialné zaloZzené podniky (SPV). SPV, které je naznaceno na obrazku

16 je ve vlastnictvi Zdenka Rydvala ml. a Zderfika Rydvala nejml. rovnym dilem.

@ Zdenék Rydval nejml. (1993) — 50 %
Zdenék Rydval ml. (1972) - 50 %

Obrazek 16 ZaloZeni nového podniku

Zdroj: vlastni zpracovani

Nasledujici proces je zobrazen na obrazku 17. Po cely proces probéhne béhem
jednoho dne. Pfed realizaci je nutna kooperace s bankou, pravniky banky, stejné jako
pravniky zastupujicimi podnik. Stézejnim krokem je schvaleni dlouhodobého uvéru
na vyplaceni zisku podniku RYDVAL-ELEKTRO, s.r.o. Maximalni mozna vySe tohoto
Uvéru je vypoctena za zakladé finanénich udajl pod popsanym procesem. Dal$im
krokem je vytvoreni akvizicniho uvéru podniku SPV stejné jako kupni smlouvy
s uc€astniky, kdy SPV (vlastnéné Zdenkem Rydval ml. + Zdenkem Rydval nejml) je
kupujici 100% podilu spole¢nosti RYDVAL-ELEKTRO, s.r.o.

Kupni smlouva dale stanovuje postupné vyplaceni. Smlouva zaroven urCuje dobu
splaceni zavazk( do 10 let. Tento Casovy interval se mlzZe pfipadné dodatkem

prodlouzit.
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® Zdenék Rydval nejml. (1993) — 50 %

i Splatka akvizitniho
Zavarek SPV k ZR ml. o
Akvizitni vér

Dlouhodoby zévazej

Uvér na wjplatu zisku

Vyplata éasti kupni ceny

Pfevod zisku
minulych let

Obrazek 17 Schéma o prodeji v ramci procesu vlastnictvi

Zdroj: vlastni zpracovani

V procesu zobrazeném na obrazku 17 nejdfive banka s podniky podepiSe akvizi¢ni
uvér a uvér na vyplatu zisku (1). Podnik SPV s.r.o. kupni smlouvou pofidi 100% podniku
RYDVAL-ELEKTRO, s.r.o., Zdenék Rydval ml. inkasuje finan¢ni prostfedky dle kupni
smlouvy (50 mil. K&) z akvizi¢niho Uvéru a zaroven mu vznika zavazek za doposud
nesplacenou ¢ast kupni ceny ve vysi 50 mil k¢. (2). Ve stejny den je spole€nosti
RYDVAL-ELEKTRO, s.r.o. poskytnut uvér s u€elem vyplaty zisku minulych let ve vySi
50 mil K&. Tyto prostfedky jsou vyplaceny matce, tj. jiz do SPV, a pravé tyto
prostfedky se pouziji na okamzité splaceni akvizi¢niho uvéru (3, 4), ktery je veden
pravé na SPV. Banka preferuje splaceni akviziéniho uvéru a ponechani uvéru
na vyplatu zisku minulych let, nebot tento Uvér je veden na spoleénosti tvofici cash
flow (RYDVAL-ELEKTRO, s.r.o.) a je mozné ho zastavit majetkem spole¢nosti
RYDVAL-ELEKTRO, s.r.o. (u akvizi¢niho Gvéru by to nebylo mozné z dlivodu zakona

o finan¢ni asistenci).

Vysledkem tohoto procesu je tedy splaceny akvizi¢ni uvér, bézici uvér na vyplatu
zisku minulych let, zavazek SPV s.r.o. smérem k ZR ml., nezdanény ¢astecny pfijem

za prodej podniku RYDVAL-ELEKTRO, s.r.o. a zapojeni nastupce do vlastnictvi.

Dal§im moznym postupem je fuze podnikd se zanikem podniku SPV s.r.o. Popsany

proces na obrazku 17 sice probéhne béhem jednoho dne, celkovy proces je ale
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¢asové ndroény, v praxi je prlmérna doba trvani 1 rok. Casova naroénost spociva

predevsim v pfipravé smluv a schvalovani Gvérd.
e VySe uvéru podniku RYDVAL-ELEKTRO s.r.o.

Pro stanoveni vySe bankovniho uvéru je pouzit postup Unicredit Bank. K provedeni
vypocltu je nutné urcit stalou EBITDu, ktera byla zobrazena v tabulce 7 a pomoci
vzorce DSCR urcit maximalni DS. Na zakladé uréeni maximalni DS je mozné vypoditat
maximalni moznou vySi uvéru.

Max.DS = 2503% =19 230 000 K¢ (8)

Ve vypoctu 8 na zakladé rovnice 5 je maximalni DS podniku v hodnoté 19 320 000 K¢.

Spole¢nost RYDVAL-ELEKTRO ma jiz bézici historické uveéry. Pro stanoveni aktualni
dluhové sluzby je pouzit udaj z uvérové analyzy UnicreditBank. Splatky jistiny pro rok
2025 ¢&ini 6 095 000 K¢, splatky urokl ¢ini1 000 000 K&, dohromady tedy ¢ini dluhova
sluzba v roce 2025 hodnotu 7 095 000 K¢&. Zbyva tedy dopoditat maximalni dluhovou
sluzbu pro novy uvér (Uvér na vyplatu zisku), jako rozdil mezi maximalni DS a DS

v roce 2025, viz rovnice 9.

max DS — DS (2025) =19 230000 — 7 095 000 = 12 135 000 K¢ (9)

Nasledujicim krokem je vypocet DS pro prvni rok splaceni pfi uréité vysi uvéru.
Investi¢ni uvéry s degresivni formou splaceni jsou specifické snizujici se splatkou,
protoze se snizuje ¢astka uroku. Proto je kliCovym vypocétem DS podniku pro prvni
rok splaceni. Pro zjisténi maximalni vySe uvéru je nutné, aby vypocitana hodnota DS
v 1. roce splaceni byla mensi nez rozdil vypocitany ve vypoctu 9. Podminky

pro investi¢ni Uvér ve tfech variantach:

e Splatnost 6 let
e Fixni urokova mira 6,5 %
e VySe uvéru 35 mil K¢ (A), 50 mil K& (B), 60 mil K& (C)
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DS v 1.roce splaceni (A) = (35:6) + (35 * 0,065) = 5,83 + 2,28 = 8,11 mil K¢ (10)
DS v 1.roce splaceni (B) = (50:6) + (50 «0,065) = 8,3 + 3,25 = 11,55 mil K¢ (117)
DS v 1.roce splaceni (C) = (60:6) + (60 * 0,065) = 10 + 3,9 = 13,9 mil K¢ (82)

Na zakladé vypoctd 10,11 a 12 je tedy mozné uréit, Ze maximalni moznou vysi Gvéru
pfi zminénych podminkach, ktery by banka podniku poskytla je 50 mil K¢&., protoze
DS v 1. roce pfi vySi uvéru 50 mil K¢ je mensi nez rozdil mezi max. DS a DS pro rok
2025.

Interni cena podniku byla ocenénim stanovena na 100 000 000 K¢&. Zisk z prodeje
podniku bude ZR ml. inkasovat postupnymi platbami. Zdrojem pro financovani je uvér
podniku RYDVAL-ELEKTRO s.r.o. ve vys$i 50 mil K& Zdasadnim vysledkem tohoto
procesu je rodinna kontinuita. Bonusem procesu je snizeni rizika

pfi nepfedvidatelnych situacich.

S procesem jsou spojeny naklady, které jsou vycisleny v tabulce 13. Nejvétsi polozkou
je urok z uvéru na vyplatu zisku minulych let, ktery je zdrojem pro vyplaceni kupni
ceny podniku. Vytvoreny splatkovy kalendar k danému uvéru je soucasti pfilohy D.
bankovnich procesl. Odhadované celkové naklady na proces prodeje podniku &ini
10,2 mil K&. V prvnim roce budou naklady na proces nejvyssi, konkrétné 3,4 mil K¢.
Tyto naklady budou financovany z vlastnich zdroji, konkrétné z vysledku
hospodareni z bézného ucetniho obdobi (r. 2025) pfipadé z nerozdéleného zisku

minulych let.

Tabulka 13 Vydisleni naklad( na proces prodeje podniku (K¢&)

Poplatek za akviziéni avér 300 000
Urok akviziéniho uvéru 9 310
Poplatek za avér na vyplatu zisku minulych let 30 000
Urok z Gvéru na vyplatu zisku minulych let 9 750 000
Notar - zapis SPV 6 000
Pravnickeé sluzby 150 000

Celkové naklady 10 245 310
Zdroj: vlastni zpracovani
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5.4 Faze4

V této fazi je navrzen dotaznik (Tabulka 14 Dotaznik ke zhodnoceni schopnosti a
znalosti nastupce), ktery bude hodnotit schopnosti, znalosti a dovednosti nastupce.
Dotaznik bude realizaéni tym provazet celym procesem nastupnictvi. Je doporu¢eno
kazdé obdobi dotaznik znovu vyplnit a vyhodnotit zmény v odpovédich. Cilem neni
bé&hem procesu navysit znalosti a schopnosti na 100 %, ale pojmenovat a identifikovat

slabé a silné stranky nastupce a zaznamenat vyvoj v jeho schopnostech a znalostech.

Tabulka 14 Dotaznik ke zhodnoceni schopnosti a znalosti nastupce

Znalost trhu a konkurence

Znalost procesl projekéniho oddéleni

Znalost procesl geodetického oddéleni

Znalost procesu oddéleni vécnych bfemen

Znalost procesu obéhu dokladt

Znalost procesl realizacniho oddéleni

Znalost financi a Ucetnictvi v podniku

Znalost pravni a danové problematiky

Schopnost analyzy financ¢nich dat

Schopnost vyjadiovani

Schopnost prezentace

Vyjednavaci schopnosti

Organizacni schopnosti

Schopnost rozhodovani

Schopnost Fidit, vést a motivovat lidi

Schopnost fidit a fesit krizové situace

Otevrenost vici novym technologiim

PFijimani kritiky
Zdroj: vlastni zpracovani

Neni cilem vytvofit bezchybného a dokonalého nastupce, ale zlepSeni v nékterych
schopnostech a nabyti znalosti a zkuSenosti je souc¢asti procesu nastupnictvi. Je tedy
mozné v nejslabsich pojmenovanych kritériich zvolit vedené vzdélani formou zauceni,

mentorstvi nebo Skoleni.

Navrhovany scénaf vyuziti dotazniku ke zhodnoceni schopnosti a znalosti nastupce
je nasledujici. Kazdé 2-3 roky= 1 obdobi v mapé nastupnictvi bude dotaznik vyplnén
feditelem a nastupcem. Dotaznik bude porovnan a rozdilna hodnoceni budou zdrojem
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pro diskuzi stejné jako schopnosti a znalosti s nizkym hodnocenim. Dotaznik bude
ukladan spolu s poznamkami hodnoceni a v ramci procesu bude vyhodnocovano

zlepSeni pfipadné zhorSeni v danych schopnostech a znalostech.

MoZnou soucasti 4. faze a pak celého procesu nastupnictvi je stanoveni ukol(,
které nastupnik postupné pini a proziva. Takové ukoly mohou v prlib&hu nastupnictvi
pfijit sami nebo mohou byt pfedem stanoveny. Pfikladem stanovenych Ukolld mdze

byt napfiklad:

e Ziskani nového odbératele

e Budovani vztahl se stavajicimi odbérateli

e \ypracovani strategického planu nové pobocky

e Koordinace prizkumu spokojenosti zaméstnancl v podniku a nasledné aplikace

opatfeni k navySeni spokojenosti

Dulezitym lidskym faktorem pfi procesu nastupnictvi, pinéni Ukold nebo pfedavani
odpovédnosti je rovnovaha mezi systémem rodiny a podniku. Vyvazenim téchto dvou
systém( bude tvofena pozitivni atmosféra v pfiznivém prostiedi, kterd bude
motivovat vSechny dotéené. Je jednoduché zachovat pozitivity, podpory
a spriznénosti v situaci, kdyz jde vSe podle planu, ale je nutné, pro zachovani pozitivni

motivace, tento pfistup zachovat i pfi nepfiznivych situacich.

Pfed zahajenim procesu nastupnictvi je na uvazeni podniku, zda by dotaznik upravil,

predem stanovil Ukoly nebo zahdjil proces bez stanovenych ukold.

5.5 Faze5

Pro zalozeni nového podniku SPV s.r.o. je nutné sepsat spoleCenskou smlouvu.
Spole€enska smlouva by mohla kromé jiné problematiky zmifovat i problematiku
nastupnictvi. Jednim z konkrétnich bodl by mohla byt podminka nejpozdéjsiho
zajisténi nasledovnika pro hladké pokracovani podniku. Dale by spole¢enska smlouva

mohla obsahovat postup pro feseni konfliktQ.

Podnik se fidi politikou ISM (politika integrovaného systému fizeni kvality, fizeni
vztahu k zivotnimu prostfedi a fizeni bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci), ktera je
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vefejné dostupna a dohledatelna na webovych strankach. DalSim krokem by mohlo

byt vytvoreni podnikového kodexu.

Podnikovy kodex, ktery by se mohl dotykat i rodinnych problémd, by mohl mit

nasledujici ¢asti:

e O podniku, historie, vize, mise

¢ Rodinné hodnoty, o¢ekavané rozhodovani ¢lend rodiny ve vztahu k podnikani
¢ Etické hodnoty, které budou stézejni pro véechny zaméstnance

e Popis organizaéni struktury, popis stéZejnich pozic a pozic ¢lenl rodiny

e Odpovédnost vic¢i zaméstnanclm, dodavateldm a odbératelim

e Pravidla chovani a odpovédnost pfi nedodrzeni chovani

e Enviromentalni odpovédnost a vliv na blizkou krajinu podniku

e Kontinuita rodinného prvku v podniku, krizovy plan pro mimoradné situace

e Krizova fesdeni v pripadé konfliktd mezi riznymi Gcastniky

5.6 Faze6

Zahajeni procesu nastava ve fazi 6. Je potfeba zalit plnit navrzené kroky
v pfedchozich fazich. Tzn. zahdjit proces ke schvaleni Uvérd, zaloZeni nového
podniku, plnit cestu dle mapy nastupnictvi, pokracovat v pravidelnych schlzkach
a postupné vyhodnocovat realizaci mapy nastupnictvi. Dale je také nutné pracovat
na etickém kodexu a v prlbéhu nastupnictvi ho dokondit, jak bylo navrzeno
v prechozi fazi. DalSimi nalezitostmi jsou administrativni kroky, kterymi jsou pfiprava
smluv, ktera doprovazi cely proces. V pfipadé podniku by se jednalo o kontaktovani
pravni kancelare, ktera s podnikem dlouhodobé spolupracuje. V pfipadé potreby
notafe podnik spolupracuje s notarkou z Turnova, s kterou feSi potfebnou
problematiku. Jak bylo doporu¢eno ve 4. fazi je také dllezité nezanedbat zauceni,

vzdélani a dalsi formy rlstu nastupce.

V této fazi, kdy vlastnik postupné predava své kompetence a zaucuje nastupce,

je vhodné zadit aktivné plnit vznikly volny ¢as jinymi aktivitami.
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5.7 Faze?7

Posledni a to 7. faze nastava pfi Uplném vystoupeni viastnika z podniku. Tato situace
by dle navrzené mapy nastupnictvi nastala v roce 2040. V tento okamzik je kliCové,
aby byly vztahy mezi vlastnikem a podnikem jasné definovany, at uz v podobé role
poradce &i Uplného odejiti. Nejasnosti v této fazi by mohly zpUsobit napéti a konflikty,
coz by mohlo ohrozit celkovy pribéh nastupnického procesu a stabilitu podniku.
Podrobné promysleni pfedchozich fazi a jejich navaznosti, vedle disledné a upfimné

komunikace, je kli¢em k hladkému pribéhu pifechodu vlastnictvi.

5.8 Vyhodnoceni nastupnického planu

sSezndmeni se s procesem, komunikace o procesu

vvvvv

eKomunikace s pravniky
eZaloZeni SPV s.r.o.

eRealizace mapy nastupnictvi

*Pribézné schlizky rodinnych pfrislusnikd, dalSich potfebnych odborniki a
mentorky

*Priibézné hodnoceni

eEticky kodex

ePostupné predavani odpovédnosti

eUplné vystoupeni vlastnika z podniku

Obrazek 18 Kompletni navrh procesu nastupnictvi
Zdroj: vlastni zpracovani

Diagram pro shrnuti procesu nastupnictvi trvajiciho 15 let je zobrazen na obrazku 18.
Pfed samotnym zahajenim procesu nastupnictvi je nutné porozumeéni procesu,

administrativni ukony a komunikace se vSemi zucastnénymi stranami od rodiny
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po instituce. Realizace procesu se fidi mapou nastupnictvi, ktera je zobrazena

v tabulce 12.

Dobré podhoubi pro zachovani kontinuity rodinného podniku vychazi z vychovy
a pfistupu pana Rydvala, ktery od urCitého véku nabizel svym détem moznosti
zapojeni do podniku formou brigady, coz podnécuje dobry vztah k praci

a konkrétnimu podniku formou zapojeni.

Pfedani podniku a cely proces nastupnictvi neni oficialné stanoven. Neexistuje
mluvenad ani psana dohoda mezi vlastnikem a potencidlnimi nastupci ohledné
¢asového vymezeni, oCekavani ani cill procesu. | pfes tyto nedostatky je plynule syn

majitele do riznych kompetenci a rozhodovani zapojovan.
Doporuceni po napsani diplomové prace jsou nasleduijici:

e Stanovit vizi a misi podniku
e Zhodnotit strategickou analyzu a stanovit kratkodobé a dlouhodobé cile
e Zahdjit téma dané problematiky v rodinném kruhu

e Definovat a pisemné stanovit mapu procesu nastupnictvi

Stanoveni mise a vize napomUze k jednotnému vedeni podniku. Definice mzZou byt
pro podnik koleje, které povedou podnik smérem k danym cildm v lep$ich ale i horsich
¢asech. Bonusem je pochopeni zaméstnancut a uréité soudrznosti, jenz je vysledkem

cesty, ktera ma jasny cil.

Zhodnoceni strategické analyzy a pfizplsobeni rozhodovani kratkodobé
i dlouhodobé je stézejnim krokem pro pochopeni zaméru vlastnika nastupcem.

Pfi rozkolu a nevyjasnéni mizZe dochazet ke konfliktlm.

Zahdjeni oteviené diskuze, stanoveni oc¢ekavani, osobnich i podnikovych cill je
idealnim startem pro zahajeni dlouhodobého a naroéného procesu. Je dllezité,
aby bylo umoznéno véem ¢lendim rodiny vstoupit do diskuze. | dcera, kterd aktualné
v podniku nijak neplsobi se mizZe v budoucnu zamyslet nad zménou kariéry. Proto je
dllezité definovat a znat osobni cile rodinnych pfislugnikl a pfizpUsobit jim proces

nastupnictvi.
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Navrhovany scénar prodeje podniku na zakladé zalozeni nového podniku, akviziéniho
uvéru a uvéru na vyplaceni zisku minulych let docili (nejdfive ¢astecné, poté uplné)
vyplaty z prodeje podniku, ale zaroven zachova rodinnou kontinuitu bez ohledu
na moznosti financovani koupé podniku ze soukromych zdrojd nastupce. Bonusem
navrhovaného procesu prodeje je snizeni rizika rodinnych konfliktl pfi nenadalych

situacich.

Definice etického kodexu, rodinné Ustavy a dalich dokument( je dilezitym krokem
pro podnik, ktery ¢eka zmény v organizaéni struktufe. Pro nastupce takové
dokumenty mizZou byt doprovodnym navodem a nacrtnutim budouci cesty v nové

roli.

Posledni doporuceni spocCiva ve stanoveni mapy procesu nastupnictvi jako je
stanovena v kapitole 0. Jasna definice odpovédnosti a dohod je zplsobem,
jak predejit konfliktdm, které prameni z nevyjadienych, nepochopenych a na pdl
vyféenych prani a ukoll. Stanoveni pravidel na zaatku procesu nemusi byt koneény

a neménny zakon, s pribé&hem procesu mlze dojit ke zménam.

88



Zaver

Proces nastupnictvi v rodinném podniku je dlouhodobym procesem, ktery je
rozcestim pro docileni kontinuity rodinného podniku. Stejné jako dal$i podniky v CR
se problematika nastupnictvi dotyka i podniku RYDVAL-ELEKTRO s.r.o. Cilem
diplomové prace bylo navrzeni procesu, pfiblizeni nalezitosti a stanoveni doporuceni
pro vlastnika a budouci nastupce v podniku. Navrh procesu nastupnictvi byl rozdélen
dle odborné literatury do 7 fazi. Pfehled celého navrZzeného procesu byl shrnut

do procesniho diagramu.

Béhem 1. faze je majitel postaven pred rozhodnuti, zda chce zachovat rodinnou
kontinuitu a jestli existuje nastupce. Tento krok je v pfipadé podniku spinén. DalSim
doporucenim je zakladni zamysleni se nad pfistupy k financovani podniku ze strany
majitele. V Diplomové praci je pocitano s prodejem podniku. Nakonec je doporu¢eno

stanovit misi a vizi z dlvodu uréeni budouciho sméru podniku.

V ramci 2. faze bylo navrZzeno zahajeni pravidelnych schlizek, které by mély trvat po
celou dobu procesu. Bylo doporuCeno pfizvat mentora, ktery s podnikem
uz spolupracuje. Prvnim krokem druhé faze by mélo byt stanoveni cili procesu
nastupnictvi stejné jako osobnich cild vSech rodinnych ¢lend. Soucasti 2. faze je
strategicka analyza podniku, z které vyplynuly silné a slabé stranky stejné jako
prilezitosti a hrozby. Na zakladé strategické analyzy je mozné urcit kratkodobé

a dlouhodobé cile, které by mély byt uréeny v souladu s mySlenim vlastnika.

Ve 3. fazi byl navrzen plan neboli mapa procesu nastupnictvi, ktera popisuje pfechod
vlastnickych podilll, role v podniku a rozdéleni odpovédnosti. Plan byl rozdélen
do 15 let, které jsou rozdéleny do obdobi po 3 letech. V mapé je znazornéno
6 odpovédnosti, na kterych se podili majitel a nastupce. Soucasti této faze je také
ocenéni podniku likvidaéni a vynosovou metodou, popis procesu prodeje podniku
financovaného z uvéru na vyplatu minulych let a zaloZeni nového podniku. Soucasti
financovani je vypocet maximalniho mozného Uvéru pomoci ukazatele DSCR. V této
fazi je nutné zahajit komunikaci s bankou, pravniky i notafem, ktefi budou soucasti

realizace prodeje podniku.
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Béhem 4. faze byla narazena pfiprava a vzdélani nastupce. V diplomové praci byl
vytvoren dotaznik, ktery by uc€astniky proved| celym procesem. Autorka doporucuje
v kazdém obdobi navrZzené mapy procesu nastupnictvi opakovat proces vyplnéni
dotazniku a jeho vyhodnoceni smérem k nastupnikovi. Cilem tohoto kroku neni
dokonaly nastupce, ale takovy ndstupce, ktery znd své slabé a silné stranky stejné

jako své schopnosti a moznosti.

V 5. fazi bylo doporuc¢eno zahdjeni praci na dokumentu (napf. rodinné Ustavy,
etického kodexu, ...), ktery bude upravovat etické hodnoty v podniku, rodinné
hodnoty, odpovédnost k zaméstnanclm, dodavatellm i odbératellm, postup
pfi fedeni konfliktl, nepotismus a dal$i problematiku, kterou podnik uzna za vhodnou.
Tento dokument by mél usnadnit proces z pohledu vzniku konfliktl a dale by mohl

zajistit vétsi soudrznost zaméstnancl na spoleéném cili.

V 6. fazi by mél podnik zahajit proces dle mapy nastupnictvi. Dokoncit proces prodeje
podniku, sepsat eticky kodex, priibézné se schazet s rodinnymi pfislusniky, prabézné
vyhodnocovat proces vzdélavani nastupce a vyhodnocovani ad hoc ukold.
S postupnym snizovanim kompetenci maijitel pfechazi do role poradce a mize

v podniku pUsobit i dale.
V 7. fazi je proces nastupnictvi dokoncen uplnym vystoupenim majitele z podniku.

Lze konstatovat, ze podnik uz je v procesu nastupnictvi, ktery je intuitivni a nepsany.
Hrozbou aktudlni situace jsou tedy konflikty mezi jednotlivymi ¢leny rodiny.
Pfi stanoveni pisemného planu na zakladé doporu€eni, bude tato hrozba

minimalizovana. kal
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Priloha B Rozvaha 2021, 2022, 2023 (predbézné)

Obchodni firma nebo
jiny nazev ucetni
Zpracovano v souladu s vyhlaskou &. 500/2002 Sb. ve znéni pozdéjsich predpisti jednotky

RYDVAL -
ELEKTRO

S.I.0.

Sidlo, bydlisté nebo
— misto podnikani ucetni
jednotky

plk. Truhlafe 114

Lomnice nad

Popelkou
512 51
oznat AKTIVA fad 2023 | 2022 2021
pfedbézné
Netto Netto Netto
a b c
113
AKTIVA CELKEM (. 02 + 03 + 37 + 74) 001 131 385 448 | 96 983
A Pohledavky za upsany zakladni kapital 002 0
B. Dlouhodoby majetek (f. 04 + 14 + 27) 003 74 112 | 65623 | 57 583
B. I Dlouhodoby nehmotny majetek (F. 05 + 06 + 09 + 010 + 011) 004 0 66 213
B. 1. 1 |Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 005 0
2 | Ocenitelna prava 006 0 66 213
B..2.1. Software 007 0 66 213
B.1.2.2.Ostatni ocenitelna prava 008 0
3 | Goodwill 009 0
Ostatni dlouhodoby nehmotny majetek 010 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek a nedokonéeny
5 | dlouhodoby nehmotny majetek 011 0 0
B.1.5.1. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny majetek 012
B.1.5.2. Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 013 0
B. Il Dlouhodoby hmotny majetek (f. 15+ 18 + 19 + 20 + 24) 014 64 380 | 55825| 47638
B. Il. 1 |Pozemky a stavby 015 33860| 14783 | 15347
B.Il.1.1. Pozemky 016 1911| 1826 1697
B.ll.1.2. Stavby 017 319491 12957 | 13650
2 | Hmotné movité véci a soubory movitych véci 018 29772] 30517 | 30629
Ocefnovaci rozdil k nabytému majetku 019
Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 020 0 0
B.ll.4.1. Péstitelské celky trvalych porostti 021 0
B.l.4.2. Dospéla zvirata a jejich skupiny 022 0
B.11.4.3. Ostatni dlouhodoby hmotny majetek 023 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek a nedokonceny
5 | dlouhodoby hmotny majetek 024 748 | 10 525 1662
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B.I1.5.1. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek 025 110 110 175
B.11.5.2. Nedokondeny dlouhodoby hmotny majetek 026 638 | 10415 1487
B. Il Dlouhodoby finanéni majetek (F. 28 az 34) 027 9732| 9732 9732
B. Ill. 1 |Podily - ovlddana nebo ovladajici osoba 028 9732| 9732 9732
2 | Zapuljcka a uvéry - ovladana nebo ovladajici osoby 029 0
3 | Podily - podstatny vliv 030 0
4 | Zapujcka a Gvéry - podstatny vliv 031 0
5 | Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 032 0
6 | Zapuljcky a uveéry - ostatni 033 0
7 | Ostatni dlouhodoby finanéni majetek 034 0 0
B.1I1.7.1. Jiny dlouhodoby finanéni majetek 035
B.111.7.2. Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek 036 0
C. Obézné aktiva (. 38 + 46 + 68 + 71) 037 56 224 | 46 518 | 38 494
c. | Zasoby (F. 39 + 40 + 41 + 44 + 45) 038| 12840| 14427| 10575
C. L Materidl 039 2469| 1754 1657
Nedokonéena vyroba a polotovary 040 10371]| 12673| 8918
Vyrobky a zbozi 041 0 0
C.1.3.1. Viyrobky 042
C.1.3.2. Zbozi 043
Mladé a ostatni zvifata a jejich skupiny 044
Poskytnuté zalohy na zasoby 045
C. 1. Pohledavky (F. 47 +57) 046 39956 | 23 141 | 21585
C. I1l. 1 |Dlouhodobé pohledavky 047 96 115 84
C.l1.1.1. Pohledavky z obchodnich vztaht 048
C.ll.1.2. Pohledavky - oviadana nebo ovladajici osoba 049
C.I1.1.3. Pohledavky - podstatny viiv 050
C.ll.1.4. OdloZena dariova pohledavka 051
C.l.1.5. Pohledavky - ostatni 052 96 115 84
C:11.1.5.1. Pohledavky za spole¢niky 053
C.11.1.5.2. Dlouhodobé poskytnuté zalohy 054 96 115 84
C.11.1.5.3. Dohadné ucty aktivni 055
C.11.1.5.4. Jiné pohledavky 056
2 | Kratkodobé pohledavky 057 39860 | 23026 | 21501
C.11.2.1. Pohledavky z obchodnich vztaht 058 36177121012 17 693
C.1.2.2. Pohledavky - oviadana nebo oviadajici osoba 059 226 625 751
C.1.2.3. Pohledavky - podstatny viiv 060
C.l1.2.4. Pohledavky - ostatni 061 3457| 1389| 3057
C.11.2.4.1. Pohledavky za spole¢niky 062
C.11.2.4.2. Sociélni zabezpeceni a zdravotni pojisténi 063
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C.11.2.4.3. Stat - dariové pohledavky 064 2 349 464 2 206
C.11.2.4.4. Kratkodobé poskytnuté zalohy 065 892 550 466
C.11.2.4.5. Dohadné udéty aktivni 066
C.11.2.4.6. Jiné pohledavky 067 216 375 385
C. 1l Kratkodoby finanéni majetek (¥. 69 az 70) 068 0 0
C. 1. Podily - ovladana nebo ovladajici osoba 069
Ostatni kratkodoby finanéni majetek 070
C. Iv. Penézni prostiedky (f. 72 az 73) 071 3428| 8950| 6334
C. Iv. Penézni prostiedky v pokladné 072 62 181 128
PenéZni prostiedky na uctech 073 3366| 8769| 6206
D. L Casové rozliseni (F. 75 az 77) 074 1049| 1307 906
D. L Naklady pfistich obdobi 075 824 748 705
Komplexni naklady pfistich obdobi 076
PFijmy pristich obdobi 077 225 559 201
113
PASIVA CELKEM (. 79 + 101 + 141) 078 131 385 448 | 96 983
A. Vlastni kapital (i.80 +84 +92 +95+99 +100) 079 78080 | 57834 | 42784
AL Zakladni kapital (7. 81 a2 83) 080 100 100 100
Zakladni kapital 081 100 100 100
Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 082
Zmény zakladniho kapitalu 083
AL Azio (t. 85 az 86) 084 0 0 0
Al Azio 085
Kapitalové fondy 086 0 0 0
A.11.2.1.Ostatni kapitalové fondy 087
A.1.2.2. Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a zavazk( 088
A.11.2.3. Ocenovaci rozdily z pfecenéni pfi pfeménach obchodnich
korporaci 089
A.l.2.4. Rozdily z pfemén obchodnich korporaci 090
A.11.2.5.Rozdily z ocenéni pfi pfeménach obchodnich korporaci 091
AL Fondy ze zisku (F. 93 +94) 092 0 0 0
AL Ostatni rezervni fondy 093
Statutarni a ostatni fondy 094
A IV. Vysledek hospodaieni minulych let (¥. 96 + 98) 095 57734 | 42684 | 37 557
A IV. Nerozdéleny zisk minulych let 096 57734 | 42684 | 37 557
Neuhrazena ztrata minulych let 097
Jiny vysledek hospodafeni minulych let 098
A. V. Vysledek hospodareni bézného ucetniho obdobi (+/-) 20 246 | 15 050 5127
(F. 01 - (+ 80 + 84 + 92 + 95 + 100 + 101 + 141)) | 099
A. VL Rozhodnuto o zalohové vyplaté podilu na zisku 100
B. + C.|Cizizdroje (f.102 +107) 101 52 133 | 54 963 | 53 533
B. I Rezervy (f. 103 aZ 106) 102 0 48 532
B. I Rezerva na dlichody a podobné zavazky 103
Rezerva na dari z pfijmu 104
Rezervy podle zvlastnich pravnich predpisu 105

100




4 | Ostatni rezervy 106 0 48 532
Zavazky (. 108 + 123) 107 52133 | 54915| 53 001
Dlouhodobé zavazky (f. 109 + 112 + 113 + 114 +115 + 116 + 117 +

l. 118 +119) 108 20396 | 28339 | 31601
[. 1 | Vydané dluhopisy 109 0 0 0
C.1.1.1. Vyménitelné dluhopisy 110
C.1.1.2. Ostatni dluhopisy 111
2 | Zavazky k Gvérovym institucim 112 17 379| 17 379 | 17 761
3 | Dlouhodobé prijaté zalohy 113 139 82 100
4 | Zavazky z obchodnich vztah( 114
5 | Dlouhodobé sménky k Uhradé 115
6 | Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba 116
7 | Zavazky - podstatny vliv 117
8 | Odlozeny dariovy zavazek 118 2878| 2878 1419
9 | Zavazky - ostatni 119 0| 8000| 12 321
C.1.9.1. Zavazky ke spoleénikiim 120 8000 | 12321
C.1.9.2. Dohadné uéty pasivni 121
C.1.9.3. Jiné zavazky 122
Il. Kratkodobé zavazky (F. 124 + 127 + 128 + 129 + 130 + 131 + 132 + 133) 31737 | 26 576 | 21400
II. 1 |Vydané dluhopisy 0 0

C.l1.1.1. Vyménitelné dluhopisy

C.1.1.2. Ostatni dluhopisy

2 | Zavazky k Uvérovym institucim 10906| 8497| 7867

3 | Kratkodobé prijaté zalohy 413 34 41

4 | Zavazky z obchodnich vztah 9177| 8545| 9551

5 | Kratkodobé sménky k uhradé

6 | Zavazky - ovladana nebo ovladajici osoba

7 | Zavazky - podstatny vliv

8 | Zavazky ostatni 11241| 9500| 3941
C.1.8.1. Zavazky ke spoleénikim 6854 | 4033 0
C.11.8.2. Kratkodobé finanéni vypomoci 0 0 0
C.11.8.3. Zavazky k zaméstnancum 2875| 2580| 2510
C.11.8.4. Zavazky ze socialniho zabezpedéeni a zdravotniho pojisténi 1452| 1288 1193
C.11.8.5. Stat - dariové zavazky a dotace 0| 1490 183
C.1.8.6. Dohadné udty pasivni 0 61 27
C.1.8.7. Jiné zavazky 60 48 28

l. Casové rozliseni (f. 142 + 143) 1172 651 666
I. 1 | Vydaje pristich obdobi 1131 651 666
2 | Vynosy pristich obdobi 41
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Priloha C Vykaz zisku a ztrat 2021, 2022, 2023

(predbézné)

Zpracovano v souladu s vyhlaskou ¢. 500/2002 Sb. ve znéni pozdéjSich predpist

Vykaz zisku a ztraty v pIném rozsahu - druhové ¢lenéni

Obchodni firma nebo jiny
nazev Ucetni jednotky

RYDVAL - ELEKTRO

S.r.o.

Sidlo, bydlisté nebo misto
podnikani ucetni jednotky

plk. Truhlare 114

Lomnice nad
Popelkou

512 51
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Oznaceni TEXT Cislo Skutecnost v uéetnim obdobi
fadku 2023 2022 2021
a b c (pfedbézné)
162 162
l. Trzby z prodeje vyrobkii a sluzeb 01 175 149 440 440
I. Trzby za prodej zbozi 02
A. Vykonova spotieba (i. 04 + 05 + 06) 03 84 404 | 85988 | 82695
A. Naklady vynaloZené na prodané zboZi 04
A. Spotteba materialu a energie 05 26 824 | 34 020] 28 203
A. Sluzby 06 57 580 | 51968| 54 492
B. Zména stavu zasob vlastni ¢innosti 07 2302| -3755| -6046
C. Aktivace 08 -334 -492
D. Osobni naklady (f. 10 + 11) 09 56 350 | 50 160 | 45 363
D. . | Mzdové naklady 10 41178 | 36929| 33 346
Naklady na socialni zabezpeceni, zdravotni pojisténi a ostatni
D. . | naklady 11 15172 | 13231| 12017
D. 2. 1. Naklady na socidlni zabezpedeni a zdravotni pojisténi 12 13358 | 11774| 10 756
D. 2.2. Ostatni naklady 13 1814 1457 1261
E. Upravy hodnot v provozni oblasti (f. 15 + 18 + 19) 14 11834 | 11238| 8857
E. . Uprayy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného majetku | 15 11797 | 11246| 8812
1.1. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hnotného
E. majetku - trvalé 16 11797 | 11246| 8812
1.2. Upravy hodnot dlouhodobého nehmotného a hmotného
E. majetku - do¢asné 17
E. 2. | Upravy hodnot zasob 18
E. 3. | Upravy hodnot pohledavek 19 37 -8 45
M. Ostatni provozni vynosy (i. 21 + 22 + 23) 20 1948 2533 1897
. 1. | Trzby z prodeje dlouhodobého majetku 21 735 1588 159
. 2. |Trzby z prodeje materialu 22 26 3
[ll. 3. |Jiné provozni vynosy 23 1187 942 1738
F. Ostatni provozni naklady (f. 25 az 29) 24 4888 4401| 4788




F. 1. | Zastatkova cena prodaného dlouhodobého majetku 25 222 736 44
F. 2. | Zistatkova cena prodaného materialu 26
F. 3. | Dané a poplatky 27 2 206 1102 2163
F. 4. | Rezervy v provozni oblasti a komplexni naklady pristich obdobi 28 -48 -484 532
F. 5. | Jiné provozni naklady 29 2508 3047 | 2059
* Provozni vysledek hospodareni 17653 | 17 433| 3469
(.01 +02-03 - 07 - 08 - 09 - 14 + 20 - 24) 30
Vynosy z dlouhodobého finanéniho majetku - podily (i. 32
V. +33) 31 4101 2775 3118
IV. 1. | Vynosy z podilti - ovlddana nebo ovladajici osoba 32 4101 2775 3118
IV. 2. | Ostatni vynosy z podilt 33
G. Naklady vynaloZené na prodané podily 34
Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku (r. 36
V. +37) 35 0 0
1 Vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku -
" | ovladana nebo ovladajici osoba 36
2. | Ostatni vynosy z ostatniho dlouhodobého finanéniho majetku 37
Naklady souvisejici s ostatnim dlouhodobym finanénim
H. majetkem 38
VI. Vynosové troky a podobné vynosy (i. 41 + 42) 39 515 417 3
1 Vynosoveé uroky a podobné vynosy - ovladana nebo ovladajici
VI. " | osoba 40
VI. 2. | Ostatni vynosové troky a podobné vynosy 41 515 417 3
l. Upravy hodnot a rezervy ve finanéni oblasti 42
J. Nakladové troky a podobné naklady (F. 45 +46) 43 1 936 1918 612
1 Nékladové uroky a podobné naklady - ovladana nebo ovladajici
" | osoba 44
2. | Ostatni nakladové troky a podobné naklady 45 1936 1918 612
VII. Ostatni finanéni vynosy 46
K. Ostatni finanéni naklady 47 87 57 150
* Finanéni vysledek hospodareni (f. 31 - 34 + 35 - 38 + 39 - 42
.43 +46 - 47) 48 2593 1217 2359
** Vysledek hospodareni pied zdanénim (i. 30 + 48) 49 20246 | 18650 5828
Daii z pfijma za béZnou ¢innost (. 51 + 52) 50 0 3 600 701
1 | Dan z piijm0 splatna 51 0] 2141 90
2 | Dan z pfijmu odlozena 52 0| 1459 611
** Vysledek hospodareni po zdanéni (. 59 - 50) 53 20246| 15050| 5127
M. Prevod podilu na vysledku hospodareni spole¢nikiim 54
el Vysledek hospodareni za tiéetni obdobi (f. 53 - 54) 55 20246 | 15050| 5127
Cisty obrat za uéetni obdobi = 1. + II. + [l + IV. + V. + VI. + 168 144
* VII. 56 181 713 165 247
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Priloha D Splatkovy kalendar uvéru vyplaty zisku na

minulych let ve vysi 50 mil K¢; 6 let; urokova

mira 6,5 %

o pocet | vySe Uvéru fadna | vySe uvéru P celkova f e
por’adl datum splatky dniv | nazaCatku | splatka na konci mesicn splatka v celkov’a rocn!
splatky e o A . urok . splatka

mésici meésice jistiny meésice mésici
0
694 49 305
1 25.01.2025 30| 50 000 000 444 556 | 267123 961 568
694 48 611
2 25.02.2025 30| 49 305 556 444 111] 263413 957 858
694 47 916
3 25.03.2025 30| 48611111 444 667 | 259703 954 148
694 47 222
4 25.04.2025 30| 47 916 667 444 222 | 255993 950 438
694 46 527
5 25.05.2025 30| 47 222 222 444 778 | 252283 946 728
694 45 833
6 25.06.2025 30| 46527 778 444 333| 248573 943 018
694 45138
7 25.07.2025 30| 45833 333 444 889 | 244863 939 307
694 44 444
8 25.08.2025 30| 45138 889 444 444 241 153 935 597
694 43 750
9 25.09.2025 30| 44 444 444 444 000 | 237443 931 887
694 43 055
10 25.10.2025 30| 43 750 000 444 556| 233733 928 177
694 42 361
11 25.11.2025 30| 43 055 556 444 111 ] 230023 924 467
694 41 666
12 25.12.2025 30| 42361111 444 667 | 226313 920 757| 11 293 950
694 40972
13 25.01.2026 30| 41 666 667 444 222 | 222 603 917 047
694 40 277
14 25.02.2026 30| 40972 222 444 778 | 218893 913 337
694 39 583
15 25.03.2026 30| 40277778 444 333| 215183 909 627
694 38 888
16 25.04.2026 30| 39583 333 444 889 | 211473 905 917
694 38194
17 25.05.2026 30| 38888 889 444 4441 207 763 902 207
694 37 500
18 25.06.2026 30| 38194 444 444 000| 204053 898 497
694 36 805
19 25.07.2026 30| 37500 000 444 556 | 200 342 894 787
694 36111
20 25.08.2026 30| 36 805 556 444 111 196 632 891 077
694 35416
21 25.09.2026 30| 36111111 444 667 192 922 887 367
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694 34722

22 25.10.2026 30| 35416 667 444 222 | 189212 883 657
694 34 027

23 25.11.2026 30| 34722 222 444 778| 185502 879 947
694 33333

24 25.12.2026 30| 34027 778 444 333| 181792 876 237] 10759 703
694 32638

25 25.01.2027 30| 33333333 444 889 | 178082 872 527
694 31944

26 25.02.2027 30| 32638 889 444 444 | 174372 868 817
694 31250

27 25.03.2027 30| 31944444 444 000| 170662 865 107
694 30 555

28 25.04.2027 30| 31 250000 444 556 | 166 952 861 396
694 29 861

29 25.05.2027 30| 30555556 444 111 163242 857 686
694 29 166

30 25.06.2027 30| 29861111 444 667 | 159 532 853 976
694 28472

31 25.07.2027 30| 29 166 667 444 222 | 155822 850 266
694 271777

32 25.08.2027 30| 28472222 444 778 | 152112 846 556
694 27 083

33 25.09.2027 30| 27777778 444 333| 148402 842 846
694 26 388

34 25.10.2027 30| 27 083 333 444 889 | 144692 839 136
694 25694

35 25.11.2027 30| 26 388 889 444 444 140982 835 426
694 25000

36 25.12.2027 30| 25694 444 444 000| 137272 831716 10225 457
694 24 305

37 25.01.2028 30| 25000 000 444 556 | 133562 828 006
694 23611

38 25.02.2028 30| 24 305 556 444 111 | 129 852 824 296
694 22 916

39 25.03.2028 30| 23611111 444 667 | 126142 820 586
694 22 222

40 25.04.2028 30| 22 916 667 444 222 | 122432 816 876
694 21527

41 25.05.2028 30| 22 222 222 444 778 | 118721 813 166
694 20 833

42 25.06.2028 30| 21527778 444 333| 115011 809 456
694 20138

43 25.07.2028 30| 20833 333 444 889 | 111301 805 746
694 19 444

44 25.08.2028 30| 20138 889 444 444 107 591 802 036
694 18 750

45 25.09.2028 30| 19444 444 444 000| 103881 798 326
694 18 055

46 25.10.2028 30| 18 750 000 444 556| 100171 794 616
694 17 361

47 25.11.2028 30| 18 055 556 444 111 96 461 790 906
694 16 666

48 25.12.2028 30| 17361 111 444 667 92 751 787196| 9691210
694 15972

49 25.01.2029 30| 16 666 667 444 222 89 041 783 486
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694 15 277

50 25.02.2029 30| 15972 222 444 778 85331 779775
694 14 583

51 25.03.2029 30| 15277778 444 333 81621 776 065
694 13 888

52 25.04.2029 30| 14 583 333 444 889 77911 772 355
694 13194

53 25.05.2029 30| 13 888 889 444 444 74 201 768 645
694 12 500

54 25.06.2029 30| 13194 444 444 000 70491 764 935
694 11 805

55 25.07.2029 30| 12 500 000 444 556 66 781 761 225
694 11111

56 25.08.2029 30| 11 805556 444 111 63 071 757 515
694 10 416

57 25.09.2029 30] 11111111 444 667 59 361 753 805
694

58 25.10.2029 30| 10416 667 444 | 9722 222 55651 750 095
694

59 25.11.2029 30| 9722222 444 | 9027778 51941 746 385
694

60 25.12.2029 30| 9027778 444 | 8333 333 48 231 742 675] 9156 963
694

61 25.01.2030 30| 8333333 444 | 7638 889 44 521 738 965
694

62 25.02.2030 30| 7638889 444 | 6944 444 40 811 735 255
694

63 25.03.2030 30| 6944444 444 | 6 250000 37100 731 545
694

64 25.04.2030 30| 6250000 444 | 5555 556 33 390 727 835
694

65 25.05.2030 30| 5555556 4441 4861 111 29 680 724 125
694

66 25.06.2030 30| 4861111 444 | 4166 667 25970 720 415
694

67 25.07.2030 30| 4166667 444 | 3472222 22 260 716 705
694

68 25.08.2030 30| 3472222 444 | 2777778 18 550 712 995
694

69 25.09.2030 30| 2777778 444 | 2083 333 14 840 709 285
694

70 25.10.2030 30| 2083333 444 | 1388889 11130 705 575
694

71 25.11.2030 30| 1388889 444 694 444 7420 701 865
694

72 25.12.2030 30 694 444 444 0 3710 698 154 | 8622 717

9750000 59 750000 59 750000
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