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Anotace

Téma bakalatské prace "Proces nastupnictvi ve vybraném rodinném podniku" Je
zhodnocenti jiz prob&hlého procesu nastupnictvi v podniku MS Polygrafie s.r.o., ktera sidli
u Mladé Boleslavi, a zadroven navrh vhodného dal$iho piedani. V prvni ¢ésti je vymezen
pojem rodinny podnik a jsou popsana specifika rodinného podnikani. V této ¢asti je také
teoreticky popsan proces ndstupnictvi v rodinnych podnicich a mozna uskali, na ktera se
pii pfedani mlze narazit. V druhé Casti je predstaven vybrany rodinny podnik, je popsan
vyvoj vlastnické struktury od samotného zalozeni az do soucasnosti a je popsano prob¢hlé
nastupnictvi. V zavéru prace je aplikovan teoreticky model procesu nastupnictvi

v rodinném podniku a jsou podana mozna doporuceni k budoucimu piedani podniku.

Kli¢ova slova

Rodina, Rodinny podnik, Nastupnictvi, Plan nastupnictvi



Annotation

The topic of the bachelor's thesis "Process of succession in a selected family business" is
to evaluate this process which has already taken place in the company MS Polygrafie s.r.o.,
which is located near Mlada Boleslav, and at the same time to evaluate the proposal of a
suitable further handover. The first part defines the concept of a family business and
describes the specifics of the family business. This part also theoretically describes the
process of succession in family businesses and possible pitfalls that may be encountered
during the handover. The second part introduces the selected family business and describes
the development of the ownership structure from the establishment to the present and
describes the past succession. At the end of this thesis, a theoretical model of the process
of succession in a family business is applied and a possible recommandations for the future

transfer of the business is given.
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Uvod

Prvni po&atky rodinnych podniki by se v Ceské republice daly zatadit do doby pospolité
spole¢nosti. Béhem své mnohaleté historie se zdejsi rodinné podnikani muselo vyrovnat
s fadou piekazek, k nimz se fadi napt. feudalismus, primyslovou revoluci, prvni a druhou

sveétovou valku, zménu politickych rezima (Odehnalova, 2011).

Rodinné podnikéni nabyvalo na vyznamu jiz pied prvni svétovou valkou, jelikoz zde se
muze zaznamenat velky rozvoj soukromého sektoru, ktery byl tvoien znacnym mnozstvim
rozvijejicich se malych, stfednich i velkych podnikt. Podniky tohoto typu byly znaénym
zdrojem hospodarského rastu ¢eské ekonomiky. Po padu demokracie byl skoro cely
soukromy sektor znarodnén. Soukromé podniky byly odebrany svym vlastnikiim
a prevedeny do vlastnictvi statu. Trzni ekonomika byla nahrazena centralni planovanou

ekonomikou (Odehnalova, 2011).

Nejvétsi rozkvét rodinného podnikani na tuzemi Ceské republiky byl zaznamenan az
po roku 1989, kdy doslo ke zméné politického rezimu. V tomto obdobi je mozné vidét
vyrazny narist nové vznikajicich podnikd. Probihaly tzv. restituce. Znarodnéné podniky
byly navraceny do rukou puvodnich majiteli. Bohuzel podniky byly casto
ve zdevastovaném stavu, jelikoz jejich ptechodni spravei neinvestovali finance
do modernizace technologii. Mimo jiné i na pozice spravct byli dosazovani nekompetentni
¢lenové strany. Uvedené skutecnosti dostavaly rodiny do velmi téZkych financnich situaci

(Odehnalova, 2011).

Cilem bakalatské prace je zhodnoceni procesu nastupnictvi ve vybrané spole¢nosti. Pro
tuto préci byla vybrana spolecnost MS Polygrafie s.r.0., kterd se nachazi nedaleko Mladé
Boleslavi, a to konkrétné v obci Horka u Bakova nad Jizerou, v arealu MOTO-AUTO.
V prvni Casti bakalaifské prace jsou piiblizeny nalezitosti, které se tykaji rodinného
podnikani. Témi jsou napfiklad stru¢nd definice rodiny a podnikani. Dale pak popis
samotného rodinného podnikdni a zminéni silnych i slabych stranek daného typu
podnikani. Nasledn¢ je pradce zaméfena na nastupnictvi v rodinném podniku, cozZ je
hlavnim tématem celé zavéreéné prace. Jsou zde uvedeny moznosti nastupnictvi a také

popsany elementarni nalezitosti, ptipadné 1 rozdily v moznostech pfedani podniku. Druha
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¢ast je zaméfena na konkrétni podnik. Popisuje probéhly proces néstupnictvi a shrnuje

doporuceni pro nasledujici proces nastupnictvi.

1 Rodinné podnikani

Ve svété ma rodinné podnikéni tisiciletou tradici. Uplné podatky rodinného podnikani
na tizemi Ceské republiky miizeme datovat jiz do dob stiedovéku. Jednalo se o podnikani
Slechtickych rodt. U S$lechticti se vSak tradi¢né predaval majetek, rozhodovaci povinnost,
ale 1 zodpovédnost na nejstarSiho syna v rodin€. Stejné tomu bylo u cechiti, kde se misto

Vv cechu dédilo z generace na generaci (Odehnalova, 2011).

Rodinné podnikani v Ceské republice patii mezi hojné diskutovana témata aZ v poslednich
letech. Mezi hlavni divody lze zatadit i fakt, Ze vyvoj rodinnych firem byl znovu
nastartovan az po roce 1989, tedy po ukonceni planované centralni ekonomiky. Po celou
dobu komunismu bylo nemozné zalozit soukromou firmu. Po roce 1989 doslo opét
k obnoveni trzniho hospodaistvi. Postupné doslo k restitucim majetku a nékolika vinam
privatizace. Jednalo se o znaéné zlomovy bod celého rodinného podnikani v Ceské
republice. Nékteré podniky, které byly znarodnény a nasledné navraceny, dokonce funguji
dodnes. Lze zminit naptiklad spolecnost Petrof, ktera se zamétuje na vyrobu klavira (Petri,

2018).

Teprve v kvétnu roku 2019 vlada vymezila pojem ,;rodinné podnikani®. Stejné tak byl
vymezen zéklad definice rodinného podnikani a rodinné Zivnosti v Ceské republice, coz
navrhla Asociace malych a stfednich podniki a Zivnostnikii Ceské republiky. Pfi navrhu
se prvotné vychazelo ze standardu v ramci federace Evropskych rodinnych podniki.

Nejvyraznéji byly zohlednény zkusenosti ze sousedniho Rakouska (MPO CR, 2019).

Definice rodinné Zivnosti zni: ,, Rodinnad zivnost je podnikani, na kterém se svoji pracit
anebo majetkem podileji nejméné dva clenové jedné rodiny a nejméné jeden z clenii této
rodiny je drzitelem Zivnostenského nebo jiného obdobného opravnéni nebo je opravneén k
podnikani z jiného ditvodu. Déle je definovano i v jakém piibuzenském vztahu musi
rodina byt, aby napliiovala definici rodinné Zivnosti. Clenové rodiny jsou definovani
takto: ,, Za ¢leny jedné rodiny se pro ucely rodinného podniku povazuji spolecné pracujici

manzelé nebo alespon s jednim z manzelii nebo partneru i jejich pribuzni az do tretiho
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stupné, osoby s manzely nebo partnery sesvagrené az do druhého stupné, dale osoby
pribuzné v primé linii, nebo sourozenci. Je-li mezi nimi osoba, ktera neni plné svépravna,
zastupuje ji pii hlasovani zakonny zdstupce, pokud je nezletild, jinak opatrovnik (MPO CR,
2019).“

1.1 Rodina

Existuje cela fada definic rodiny, ale vzdy zaklad téchto definic je stejny nebo obdobny.
Sociologicka definice uvadi, ze se jedna o skupinu lidi navzajem spojenych pokrevnimi
svazky, manZzelstvim nebo adopci, kdy dospéli ¢lenové jsou zodpovedni za vychovu svych

nezletilych déti (Poza, 2014).

Pod terminem ,,rodina“ dnes nejcastéji vnimame pouze zdkladni rodinné jadro, ¢imz je
myS$lena matka, otec a jejich déti, at’ jiz biologické ¢i osvojené. Vyznacuje se ¢asove
neomezenym trvanim, spole¢nym ptivodem, rodinnou kulturou a obdobnymi hodnotami.
Rodina zajistuje napliiovani nékolika funkci. Jedna se o funkci biologickou, ktera
predstavuje zajisténi stravy, pé¢i o déti, péci o ostatni ¢leny rodiny v dob€ nemoci. Dalsi
funkci je funkce ekonomicka. Zajisténi clenti rodiny na stafi, zajisténi bydleni, pojisténi
pro mozné neptfedpokladané udalosti (invalidita, nezaméstnanost apod.). Mezi hlavni
zminované funkce rodiny patii reprodukéni funkce (plozeni a rozeni déti). V neposledni
fad¢ je zminovana i funkce socializacné-vychovna, ktera se poji se socializaci a se socialni
¢innosti vibec. Je tim myslena jak vychova déti, tak i dohled nad jejich vhodnym

a adekvatnim chovanim ve spole¢nosti (Poza,2014).

1.2 Podnikani

Podnikani je na tzemi Ceské republiky Ginnosti, ktera je definovana a vymezovana
zakonem. Podnikani je c¢innosti vedouci k dosazeni zisku. Podle § 420 obcanského
zakoniku (NOZ, 2012) plati: ,,Kdo samostatné vykondva na vlastni uicet a odpovédnost
vydélecnou cinnost Zivnostenskym nebo obdobnym zpiisobem se zameérem cinit tak
soustavné za ucelem dosazeni zisku, je povazZovin se zietelem k této Ccinnosti

za podnikatele “.
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Podnikat mtze v Ceské republice jak fyzicka, tak i pravnickd osoba. Podminkou podnikéani
je zivnostenské opravnéni nebo jiné opravnéni. Provozovani zivnosti (podnikani)

se fidi zivnostenskym nebo jinym zakonem (IPODNIKATEL, 2019).

1.2.1 Podnikatelska rodina

Historie konkrétni podnikatelské rodiny zacina svatbou dvou partnerti, ktefi vétSinou
az po svatb¢ zakladaji rodinny podnik, pfipadné piebiraji podnik od piedchozi generace.
V minulosti byla volba Zivotniho partnera zalozena piedevSim na uzite¢nosti a efektivité
pro podnik. Dnes zalezi piedev§im na osobnich preferencich, nadklonnosti a osobnich
sympatiich zac¢astnénych. Jakymsi problémem miize byt nestalost siatku, a tedy riziko
nasledného rozvodu. Rozvod partnerti ma, a to bohuzel pomérné Casto, dalekosahly dopad
na fungovani rodinného podniku. Je dilezité¢ ihned na pocatku jednoznacné vymezit role
a ulohy v daném podniku. Rizikem je, ze z nejasné definovanych roli mohou vyplyvat
mnohé spory a problémy, které se nasledné pfenaseji i na samotnou rodinu ¢i mimo
pracovni ¢innost. Musi byt definovan vztah mezi praci a rodinou. Vymezeni roli mezi
podnikem a rodinou zobrazuje obrazek Cislo 1. Znazornuje prolinani roli v podniku a
Vv roding, které byva nezbytné. Nove¢ zaloZzeny podnik vyzaduje mnoho Casu, energie, ale

predevsim i financi, coz mize byt hlavné v poc¢atku na tkor rodiny (Poza, 2014).

Dalsi konflikty mohou plynout z planovéni narozeni déti. Vychova a péce o déti vyzaduje
mnoho casu, ktery mize byt investovan do podnikani a podniku. Déti byvaji ale
budoucnosti rodinnych podnikt, nebot’ jsou potencionalnimi dédici spole¢nosti. Narozeni
prvniho ditéte byva povazovano za zlomové. Vychova déti je prvni roky urcujici, jelikoz
se déti seznamuji s hodnotami a postoji rodica, které si nasledné osvojuji a integruji si je.
Dulezit¢ je mit pod dohledem piipadnou rivalitu mezi sourozenci. Kontakt mezi
sourozenci je vhodné rozvijet a udrZzovat nejen na zaklad€ moralnich povinnosti, vnitinich

v 7w

pout, ale 1 na podklad¢ c¢asti na rodinném podnikéni (Poza, 2014).
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Fodinn¥ podnik

Obrazek 1: Schéma rodinného podniku
Zdroj: Heskova, Vojtko, 2008

Zpravidla nastavaji tfi situace. Zaprvé rodiny, kde se do podnikéni zapojuje pouze dité,
které se samo o podnikdni zajima, chce se mu i nadéle vénovat, ptipadné pro podnikédni ma
nejlepsi predpoklady. Druhou situaci miize byt skutecnost, ze nasledovnik je urc¢en pouze
dle tradice, a to bez ohledu na jeho schopnosti (nejstarsi syn, prvorozené dité apod.).
Posledni situaci je tplné oddéleni rodiny a podnikani. K takovéto situaci dochézi zejména,
jestlize je soucasny majitel rozhodnuty podnik prodat, a to bez ohledu na zajem déti

(budoucich dédicu) (Poza, 2014).

1.3 Silné stranky rodinného podnikani

Silné stranky rodinnych podnikt zvySuji konkurenceschopnost spolecnosti v trznim
prostfedi, a to oproti ostatnim typiim spolecnosti. V soucasnosti je poméerné obtizné, aby
ptezil podnik, ktery nema specifické prednosti. Konkrétné se jedna o pfednosti, kterymi se

podnik odliSuje od své konkurence (Soucek, 2010).

Mezi dominujici silné stranky rodinnych podnikii patii mimo jiné angaZovanost,
flexibilita, stabilni kultura podniku, efektivnost, jednoducha struktura, ale 1 kvalita a s tim
souvisejici hrdost a duvéryhodnost. Dalsi silnou strankou je i vybér znalého nastupce.
V rodinném podniku se obvykle ptedava know-how, znalosti i dovednosti. (Petlina a
Korab, 2015).

Angazovanost byva velkou pfednosti rodinnych firem. Rodinni pfislusnici chtéji
dosahnout vzajemného prospéchu, a proto jsou ochotni se podrobit vysokym narokiim

pracovniho prostiedi, ¢asto 1 na ukor svych osobnich z4jmu a potieb. Rodinni pfislusnici
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povazuji podnik za sviyj vlastni vytvor. S angazovanosti souvisi 1 flexibilita, kterd zahrnuje
finance, ¢as i praci. Rodina byva ochotna pro dosazeni svych podnikatelskych cilti vénovat
veskery Cas, ktery je nutny pro Uspésny a efektivni rozvoj a fungovani (Petlina a Korab,

2015).

Jednoducha struktura spole¢nosti napomaha rychlému a obratnému rozhodovani.
Spolecnost je schopna pohotovéji reagovat na zmény trzniho prostfedi, a tim se jim
pruznéji prizptisobovat. Rodinné spolecnosti maji méné rozclenénou a diferencovanou
organizacni strukturu, ale i méné osob s rozhodovacimi kompetencemi. Informace je tedy
mozné sdilet mezi méné lidmi, coz predchazi zkresleni informaci pfi jejich pfedavani mezi
vys$S§im poctem rozhodujicich orgént spole¢nosti. Také je mozné mnohem rychleji

reagovat a rozhodovat (Odehnalova,2011).

Mezi dalsi silnou stranku patii povést spole¢nosti. Propojeni s vnéj$i komunitou a ochota
se podilet na jejim budovdni a zvelebovani se tedy mlze rodinnym spolecnostem
jednoznaéné vyplatit. Zékaznik hledi na recenze, proto na ného kladné plsobi
angazovanost spolecnosti do vetfejného déni. Mize se jednat o jednorazové akce typu
sponzorovani konkrétni udalosti v okoli, kde se spole¢nost nachazi, kdy je pravdépodobné,
Ze se na této akci budou nachazet i potencionalni zdkaznici. Spole€nost se miize zviditelnit.
Také se mize jednat o pravidelnou podporu ngjaké aktivity v blizkém okoli aj.

(Odehnalova,2011).

1.4 Slabé stranky rodinného podnikani

Slabé stranky rodinného podnikani naopak piedstavuji prekazky, které byva pomérné t€zké
ptfekonat, a to pfimo v prostfedi rodinného podniku. Na podnik mohou piisobit jak vnéjsi,
tak 1 vnitini tlaky. Nékdy se jedna o velmi tenkou hranici mezi silnou ¢i naopak slabou
strankou. Mezi slabé stranky lze zafadit naptiklad vys§i potencial pro vznik a rozvoj
konfliktl. Zejména se miZe jednat o mezigeneracni konflikty mezi jednotlivymi
rodinnymi pfislusniky. Konflikty se mohou prezentovat i diky prolinani se jednotlivych
roli soucasn¢ jak v podniku, tak prave i v rodiné. Potize také mohou pramenit z pomérné
vysoké asové ndrocnosti, ktera je vénovana podniku. Dalsi obtize mohou nastat pii volbe

vhodného néstupce. S tim je spojena i moZnost zaniku podniku. Zakladatel muze byt
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rozhodnut, Ze podnik necha rad¢ji zaniknout nez aby jej svéfil do cizich rukou. (Petlina a
Korab, 2015).

Vnitini tlaky jsou typickym problémem pro fungovani rodinného podniku. Jedna se
predevsim o emociondlni tlaky. Tyto konflikty vyplyvaji ze spoluticasti a z divodu
prolinani roli v podniku i Vv roding. Pro rodinné prostfedi je charakteristicka vyssi
emocionalnost, ale také loajalita, a to i pfes skute¢nost, Ze fungovani podniku je zaloZzeno
na povinnostech a na tukolech, které musi byt splnény. VEtsi diraz je prikladan
strategickym a logickym rozhodnutim, a to ve prospéch fungovani podniku,
pred emocionadlnimi rozhodnutimi a loajalitou. Mezi vnéjsi tlak miizeme zatadit postoje
rodinnym podnikim od bank nebo i jinych penéznich Ustavi, a to i ptes fakt, Ze rodinné
podniky vykazuji nizkou miru zadluzenosti. Divodem je ptedev§im nedostate¢nd moznost
ruceni, na rozdil od velkych spole¢nosti. Rodinné podniky se fadi pfevazné do kategorie

mensich podniku, tudiz maji omezené moznosti ruceni (Petlina a Korab,2015).
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2 Nastupnictvi v rodinném podniku

vvvvvv

se o zcela klicovou zalezitost. Nedostatky v planovani predani rodinného podniku mohou
byt zavaznym problémem, ktery dokonce muze ohrozit fungovani a dalsi existenci
podniku. Cetné se nejedna o jednorazovy akt piedani, ale o postupnou dlouhotrvajici
ptipravu nésledovnika na vykon jeho funkce. Jedna se o slozity a komplexni proces, ktery

tedy nutné vyzaduje dlouhodobou a dukladnou piipravu (Petri,2018).

Uvadi se, Ze druhé generace podniki se doZiva pouze 30 % z nich. Jako primérnd Zivotnost
rodinné spoleCnosti se uvadi zhruba ctyfiadvacet let, coz tedy odpovidd dobé
angazovanosti a vedeni zakladatele spolecnosti. Vice nez polovina majitelti rodinnych
firem se obava, Ze budouci zvoleny nastupce nebude dostatecné pfipraven, piipadné
ochoten, podnik pfevzit v takovém rozsahu a charakteru, jako tomu bylo za jeho vedeni

(Petr,2018).

Jednou z nejvétsich vyzev pro zachovani kontinuity rodinného podniku je mezigenera¢ni
obména vedeni, fizeni podniku a oficidlniho vlastnictvi spole¢nosti. Klicovou roli zde ma

piiprava a planovani nastupnictvi v rodinném podniku (Petrti, 2018).

Tzv. model F-PEC (viz obrazek 2) posuzuje a hodnoti podil rodiny na hlasovacich pravech,
a to ve vztahu Kjejich vlastnictvi. Dale je definovan procentualni podil rodiny
na vlastnictvi, a to ve vztahu k vedeni podniku, ale i k jeho kontrole. Model F-PEC
predikuje, ze s kazdou dalsi generaci roste rodinny vliv na spolecnost a jeji fungovani

(Heskova, Vojtko, 2008).
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| F-PEC ikila ‘

[ Mocsta®) | | Zeusenosti ®) | Kuitura (C)
Podil na L Generace | | Pfekrivani hodnot
— vlastnim zakladatele rodiny a podniku
kapitalu
(Generace Firemni kultura
Ovladani | aktivni ve | rodinného podniku
—|  (emoves vedeni podniku
neflenové rodiny)
Gener. aktivni v
Management ] org. podniku
(flenové 2
neclenové rodiny) Potet aktivné se
|| podilsjicich
Eleni rodiny

Obrazek 2: Model F-PEC
Zdroj: Heskova, Vojtko, 2008

Naslednictvi, nebo-li nastupnictvi v rodinném podniku je chapano jako finalni zkouska
uspésnosti celého podniku. Pokud se povede bez vétsich problémd, je vSe v potradku,
pokud ne, rodinny podnik a usili a snaZeni né&kolika generaci je naprosto zmarteno.
Zellweger (2017) poukazuje na piedani rodinného podniku jako na unikatni skutecnost,
kterd miiZe nastat praveé jen v takovém koncipovaném podnikani. Ne vzdy dokaZe rodina
predat dalsi generaci rodinny podnik, i pfes veskerou snahu miiZe byt firma odprodana cizi
osobg, a tim tedy dojde k jeji ztraté. At tak nebo onak, nastupnictvi v rodinné firmé je vzdy
krok velmi vyznamny a jedna se pfedevsim o velkou vyzvu pro vedeni podniku. Je nutné
zvazit Siroké spektrum faktorl z oblasti financi, strategie, prava atd. Stejné jako je kazda

rodinnd firma jedinec¢na, je stejné tak jedineny proces nastupnictvi.

Variant predani existuje n€kolik. Pokud nastupce ve firmé pracuje jiz delsi Cas, ¢asto na
fidici pozici, tak ma osvojeny dilezité aspekty pro vedeni podniku. Postupné piebira stale
vys$si pravomoci a zodpovédnost. Tudiz Ize uvazovat 0 zakladni pfimé varianté, kdy
majitel pfevede na nastupce cely podnik najednou a nasledné se stahne ze vSech organti

podniku, a tak ptenecha plné fizeni svému nastupci (Petrt, 2018).
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Aby tato varianta byla efektivni, tak je potiebna dobra informovanost nastupce 0 chodu
podniku, ale i 0 v§ech naleZitostech podniku, které se jej dotykaji. Velkym uskalim, které
muze nastat, je demotivace, a to jiz pii moznych pocate¢nich netispésich a problémech.
Neuspéchy mohou vyplyvat pravé z nedostatku informovanosti 0 samotné c¢innosti
spolecnosti, ale 1 0 zavazcich spole¢nosti. PO samotném piimém piedani jSOu na nastupce
nahle kladeny dosti zavazné naroky, v¢etné zodpovédnosti za fungovani celé spole¢nosti.

Piipada mu pravomoc o plném rozhodovani 0 budoucnosti podniku (Zellweger, 2017).

Dalsi variantou je postupné piredani spole¢nosti. Pti této varianté je mozné vytvofit jakysi
¢asovy harmonogram celého procesu piedavani podniku. Vétsinou je cely proces slozen z
postupného prevadéni mensich, tedy dil¢ich ¢asti podilt na nastupce, a tim i piedani
souvisejici agendy. Harmonogram mize byt bud’ pevné ¢asové definovan, nebo se mize
odvijet od vykonnosti pfedavané sekce a oblasti podniku. Tato varianta mize byt naro¢na,
a to jak na dodrzeni, tak predevsim proto, ze zakladatel mize rozhodnuti a predani dalsi
¢asti podniku oddalovat. Toto opakované otaleni ze strany zakladatele muze pusobit
demotiva¢né na nastupce. Dané chovani zakladatele podniku se muze jevit jako jakasi
zakladatelova nedtivéra a nejistota pro budouci fungovani spole¢nosti a nedivéra vici
novému majiteli. Proto je vhodné, ale pfedev§im i zadouci, pfedem nastavit prechod
zakladatele z vykonnych funkci podniku do funkce poradni. To je dulezité, aby se predeslo
konfliktim v rodiné i ve spole¢nosti. Cely proces piedani je tfeba vytvafet a nasledné
realizovat po vzajemné dohodé. Také je dulezité vhodné nastavit rodinné a profesni

postaveni (Petrd, 2018).

Postupné piedani byva pro podnik ptinosné&jsi. Zakladatel podniku, s ohledem na svij vek,
jiz nemusi stac¢it rychlému vyvoji trhu a potieb spolecnosti. Nezbytna byva dokonce
inovace vyroby nebo dokonce i celého produktu. Nastupce je zpravidla zapalen pro praci
v podniku, proto pozaduje, aby podnik co nejvice prosperoval, a tak piinasel vyznamny
piijem celé rodin¢. Je tedy na zakladateli, aby uznal, zda v rozhodovani 0 vyvoji podniku
prenecha ¢aste¢né slovo nastupci jesté pred samotnym piedanim spole¢nosti. Tento postup
je vhodny zejména proto, Ze si budouci vlastnik podniku muze vyzkouset sloZitost vSech
procesu, které se poji s vedenim podniku a s ptipadnymi inovacemi podniku. Zaroven je

vsak dulezité, aby veskeré konani mél stavajici vlastnik plné pod kontrolou, nebot’ jediné
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tak bude moci rozhodnuti nového vlastnika korigovat, pfipadné mu mutize byt napomocen
(Zellweger, 2017).

Podle Zellwegera (2017) neni pifedavani rodinného podniku jednorazovou akci. Jedna se
faktori oznacuje fakt, ze by nastupnickd generace méla byt zapojovana do podniku

od tutlého véku.

Nastupnictvi ovliviiuje jak rodinné podniky, které zpravidla predstavuji malé a stfedni
firmy, tak i dal$i zainteresované subjekty, stakeholdery, zaméstnance, klienty, zakazniky,
vétitele a dalsi. VSechny tyto objekty maji svd ocekavani a pozadavky. Podniky také
disponuji obchodni znackou, kdy pouzivani této znacky umoziuje nabyti majetku mnohem
vyssiho, nez je samotna hodnota aktiv vyjadifend pomoci penéz. Rozhodujici roli zde

mohou sehrat také subjektivni pocity a emoce (Zellweger, 2017).

Podle Denise Kenyon-Rouvinezet (2016) muze byt predani rodinného podniku chapano
dvéma zpusoby.
o Nevratné pravni pfedani majetku.

° Piedani vudcovstvi.

Za aktivitu fatdlni a nevratnou lze oznacit nevratné piedani, kdy ziskat zpét pfedany

majetek je ve vétsiné zemi na svété témet nemozné. Naopak predani viidcovstvi je transfer

nejvyssiho postaveni a s nim spojené odpovédnosti (Kenyon-Rouvinezova,2016).

Ptedani rodinného podniku je tedy uskute¢néno pievodem vlastnického prava a vedeni
podniku z jedné generace na dalsi generaci. OvSem mira a kombinace toho, jak moc je

rodina zapojena do vedenti, a jaky ma ve firmé fakticky vlastnicky podil, sehrava dilezitou
roli vtom, jakym zpisobem bude uskuteénén pievod podniku dal (Kenyon-

Rouvinezova,2016).

Lze ptedpokladat, ze zatimco bude vlastnictvi podniku vyluéné v rdmci jedné rodiny, bude

tato firma predavana dale v ramci rodiny. Pokud je ovSem vedeni firmy zaji§tovano
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externé, dana rodina nebude mit vybudovany vztah k firmé, Ize ptedpokladat, ze tato firma

bude piedana majiteli mimo rodinu, nebo bude piimo zlikvidovéana (Zellweger, 2017).

Pokud se jednd o rtizné kombinace podilu rodiny na vlastnictvi a moci ve vedeni, mize
pfedavani podniku vyustit nékolika zplisoby. Nejcastéji dochazi ke kombinaci podilového
a soukromého vlastnictvi. Management a vlastnictvi mize byt také smiSené. Také se zde
muze oteviit moznost investic dalsim subjektim. Mnozstvi variant je tedy vic nez pestré
a zalezi na rodin€, pro jakou variantu a jeji kombinaci se rozhodne. VSechny moznosti
predavani maji ale mnoha uskali a piekdzky. Zpisob, jakym je firma pfedavana, se méni

Vv Case, ale také sleduje urcité vzorce, které se opakuji (Zellweger, 2017).

2.1 MoZnosti nastupnictvi v rodinném podniku

Soucasny majitel rodinného podniku ma nékolik moznosti, jak s podnikem nakladat, jak
muze podnik fungovat. Byvad pomérné zavaznym rozhodnutim preferovat tu nejlepsi
a nejefektivnéjsi variantu. Nékteré moznosti pfedani podniku jsou zobrazeny na obrazku
¢islo 3 na konci této podkapitoly. Nutné je tedy tento krok velmi peclivé a hluboce zvazit

(Kenyon-Rouvinezova, 2016).

2.1.1 Prodej podniku

Jednou z moznosti je také prodej podniku. K prodeji podniku se majitel uchyluje,
jestlize v okruhu rodiny nebo v jejim blizkém okoli nelze nalézt vhodného kandidata, ktery
by ptevzal spolecnost. Majitel tedy musi volit jinou alternativu pro ptedani podniku. Prode;j
podniku nastava v tom okamziku, kdy je prodéavajici ochoten ptedat podnik kupujicimu,
a to za predem domluvenou kupni cenu. Zasadnim piedpokladem prodeje je, Ze se musi
jednat o zcela a vyhradné legalni obchod, ktery je uskute¢iiovan a realizovan podle

subkulturnich podminek. Cena je stanovena tzv. fixné (Kenyon-Rouvinezova, 2016).

Jednim z diivodi, pro¢ se vlastnik rozhodne k prodeji podniku, miize byt také tnava,
ktera vyplyva zkazdodenniho fizeni podniku. Muze souviset s nadmérnou snahou
0 dosazeni vys8i ekonomické vykonnosti, o zvySeni likvidity ¢i cash-flow spolecnosti,
pfipadné mize vychdzet z tnavy po dosazeni jinych cili a zamé&ra podniku. Prodej mize
byt vhodnou volbou pfi expanzi podniku na nové trhy, coz po zakladateli vyzaduje mnoho

Casu, ale i financi (Machek, 2017).
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O prodeji spole¢nosti je dilezité zavéas informovat vrcholovy management podniku.
Pro zcela bezproblémovy chod a fungovani podniku, a to i po zméné majitele, je vhodné
klicové manazery smluvné udrzet, a to alespol na dobu pfedem urcenou po pievodu
podniku na nového majitele. Radové zaméstnance spolenosti nebyva nezbytné nutné
do procesu prodeje piimo zasvécovat. Avsak je vhodné zav€as zaméstnancim oznamit
zménu ve vedeni podniku, a to proto, aby mezi zaméstnanci nedochazelo k panice,
piipadné¢ strachu z neznamého. Zcela nezadouci je, aby se tyto informace dostaly mimo
spole¢nost, tedy ke konkurenci, protoze v diisledku by to mohlo vést az ke snizovani ceny
spole¢nosti nebo i1 poskozeni jména firmy, a to v ocich zdkaznikii a dodavateli

(Machek,2017).

2.1.2 Fze

Dals$i moznosti je fize. Tento zpiisob je vhodny v pfipadé, Ze samostatnd existence
podniku je jiz neudrzitelnd, ale i piesto je jeho jméno ¢i znacka velmi znama, a tedy
zaujima na trhu vyznamné postaveni. Nebo v pfipad¢, ze ma spole¢nost velmi silnou

podnikovou kulturu (Dolecek, 2009).

Fuze mize probéhnout sloucenim nebo splynutim. O fazi slou¢enim se jedna tehdy, kdy
jedna nebo 1 vice spoleCnosti zanikne bez piedchozi likvidity. Pro tyto spolecnosti
zaniknou i obchodni jména a obchodni prava téchto podnikd. Tato prava piejdou

na spolec¢nost nové vzniklou (Dolecek, 2009).

Fuze splynutim vznika tehdy, kdyZz zaniknou dvé nebo i1 vice obchodnich spolecnosti.

Nasledné jméni spolecnosti piejde na noveé, splynutim vzniklou spole¢nost (Dolecek,
2009).

Fuze se déli 1 podle toho, zda se uskutecniuje uvnitt statu nebo mimo n¢j. Vnitrostatni faze
predstavuji slouceni spolecnosti, jeZ sidli na uzemi Ceské republiky. Za zahrani¢ni je pak
povazovana fuze firem se sidlem, které se nachazi mimo Ceskou republiku (Dolecek,

2009).
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2.1.3 Rozdéleni podniku

Dal8i moznosti nastupnictvi v rodinném podniku je tzv. rozdéleni spolecnosti, a to
naptiklad mezi déti (potomstvo) zakladatele. Rozd€leni by mélo byt jasné definované, aby
nemohlo dochéazet ke sporim a hadkam mezi dédici nebo nastupci. Lze nalézt nékolik
moznosti, jak je rodinny podnik mozné rozdélit. Prvnim mechanismem je rozdéleni se
vznikem nové, ptipadné¢ novych obchodnich spolecnosti. Rozdélovana, tedy ptvodni
spole¢nost v tomto piipadé zanika. Jeji jméni, prava a povinnosti pfechazeji na jednu nebo
vice nove vzniklych/nastupnickych spolecnosti. Druha moznost je rozd€leni spolecnosti
odstépenim. Rozdélovana obchodni spolecnost nezanikd ani se nezrusi, pouze je jeji urcita
¢ast oddélena (tj. odStépena) od stavajici spolecnosti, a tak se miize zapojit do jiz existujici
spoleCnosti nebo muze zfidit zcela samostatnou obchodni spole¢nost (Kenyon-

Rouvinezova, 2016).

2.1.4 Darovani podniku
Darovani ¢lenovi rodiny, a to konkrétné vlastnim détem, byva u rodinnych podnikt jednou
z Cetn¢ uzivanych moznosti néstupnictvi. Proces nastupnictvi je popsan v nasledujici

kapitole.

2.1.5 Zanik podniku

ZruSeni a zanik podniku se v Ceské republice fidi zakonem &. 89/2012 Sb., ob&ansky
zakonik, § 174 — 184 ZruSeni obchodni korporace bez likvidace. Tim se rozumi piedevsim:
"“jeji plynuly prechod na pravniho nastupce. Pri preméné musi byt stanoven tzv. rozhodny
den, od nehoz se jedndni zanikajici pravnické osoby povazuje z ucetniho hlediska
za jednani uskutecnéné na icet nastupnické osoby. Ucinnost premény obchodni korporace

nastava az dnem zapisu do obchodniho rejstriku” (NOZ, 2012).

Zakon ¢. 89/2012 Sb., obcansky zakonik, § 187 - 209 ZruSeni obchodni korporace
s likvidaci stanovuje, ze: "obchodni korporace vstupuje do likvidace ke dni, k némuz je
zruSena nebo je prohlasena za neplatnou, pricemz jeji vstup do likvidace se zapisuje

do obchodniho rejstriku” (NOZ, 2012).
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Muze vSak nastat i situace, Ze se jednd o podnikani na zaklad¢ zivnostenského
nebo pripadné i jiného opravnéni. Majitel tedy nemusi byt zapsan v obchodnim rejstiiku,
nebot’ miize podnikat jako fyzicka osoba. V tomto pfipad¢ zcela automaticky zivnostenské

opravnéni po jeho umrti zanika (Martel, 2017).

V piipadé zdédéni podniku je nutné, aby dédic, ktery podnikani pfevezme, pievzal
1 veskeré dluhy, nevypotadané piijmy, majetek, piipadné i dalsi zavazky. V tomto piipadé
musi prob¢hnout dédické fizeni a az nasledné miize dédic v podnikani i nadale pokracovat
Vv puvodnich ¢innostech a aktivitich podniku. Po uréitou dobu vSak muze podnikat
i na podklad¢ ptivodniho zivnostenského nebo i jiného opravnéni po zemielém majiteli
spole¢nosti. Mezi podminky dal§iho podnikani patii i nahldSeni umrti na Zivnostenském
ufade¢, kde mize byt udéleno dédici povoleni v pokracovani ¢innosti v prubehu dédického
fizeni. Na plvodni zivnostenské opravnéni umozni zivnostensky ufad podnikani,
maximalné¢ vsak pul roku po zesnuti majitele podniku. Je to z diivodu, Ze podnikani
na zaklad¢ Zzivnostenského opravnéni byva uzce spojeno s danou osobou zemfiel¢ho
majitele podniku. Jestlize se dédic rozhodne pokracovat, musi si zazddat o vlastni
zivnostenské opravnéni a také se muize rozhodnout pro zapis do obchodniho rejstiiku
pod vlastnim jménem, jako fyzicka osoba nebo pravnicka osoba, pfipadné jako obchodni
spole¢nost (napiiklad spolec¢nost s rucenim omezenym apod.). V pfipadé€, Ze bude zapsan
jako kapitalova obchodni spole¢nost, tak musi slozit zakladni kapital, kdy vyse zakladniho

kapitalu se 1isi podle konkrétniho typu podnikani (Martel, 2017).
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Obrazek 3: Mozné zpusoby predavani rodinného podniku a pravni struktura

Zdroj: Zellweger, 2017

2.2 Prirozeny proces predavani a jeho tri faze
Jak jiz bylo zminéno vySe, predavani neni jednorazovy proces, jedna se o prirozeny proces,
ktery ma své opodstatnéné faze. Tyto faze nemaji konkrétni Casové uréeni, v kazdé z nich
hraji roli jiné faktory. Neexistuji dvé stejné rodinné firmy ani dva totoZné zplisoby piedani.
Féze se tedy déli na:

e Prednéslednicka faze.

e Horka faze.

e Postnaslednicka faze.

Prednaslednicka faze — nejdelsi proces, ktery by mél byt zapocat v raném détstvi nastupce
(dilezit¢ faktory jsou informovanost, rodinné bohatstvi, odpovédnost za dosazeni
kompetentnich viideii, znalost pro nastupce, komunika¢ni dovednosti a feSeni konfliktd,
tvorba vlastnické strategie). Horka faze — faze samotného prechodu, kdy se rodina do této

faze mohla dostat postupné pfirozenou cestou, nebo neoc¢ekdvanou udélosti (pfedcasna
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smrt, odchod atd.) Protahovani této faze vede k nesoustiedénosti a miize velmi ovlivnit
vyvoj podniku (dalezité faktory: rychlost, rivalita mezi sourozenci, budoucnost firmy).
Postnaslednicka faze — v této fazi je téméi vSe ukonceno, zasadni véci jsou rozhodnuty
a dochazi k samotnému ptevodu vlastnickych prav (dulezité¢ faktory: spjatost rodiny

a rodinného podniku, zaopatieni seniorské generace) (Zellweger, 2017).

2.3 Sest kroki pFedavani podniku
Zellweger (2017) vypracoval strukturovany postup predavani podniku, ktery roz¢lenil
do Sesti fazi:

Vyjasnéni cilt a priorit,

Ptezkoumani firemni strategie,

Planovani pfedani povinnosti,

1
2
3
4. Ocenovani spole¢nosti,
5 Financovani predavani podniku,
6

Pravni a danové vypotadani nastupnického procesu.

Jeho nazor na problematiku je zalozeny na pfirozenosti procesu, pficemz mu je dan tad
a organizace. Pro klidny pribéh pfedavani je tedy dulezité, aby vSe mélo svou logiku

a posloupnost (Zellweger, 2017).

2.3.1 Vyjasnéni cili a priorit

V prvni z Sesti Casti je tieba, aby si soucasny vlastnik podniku vyjasnil cile a priority. Musi
zvazit, zda je mentalné piipraven opustit podnik a pfenechat ho nastupci. Zakladatel
obvykle miva silnou citovou vazbu k podniku a tézko si pfedstavuje Zivot bez pisobeni
Vv podniku, kterému vénoval spoustu ¢asu a Usili. Na druhou stranu odchodem z podniku
ziska vice ¢asu na rodinu a na své koni¢ky. Druhou duilezitou skutecnosti, kterou musi
zvazit, je jeho finan¢ni ptipravenost. Pokud podnik pienecha (daruje) détem, kompenzace

byva nulova (Zellweger, 2017).

Zasadni otazkou pti procesu predavani podniku je fakt, komu podnik svéfit. Pokud ma
majitel jednozna¢né definované, komu podnik bude piedan, je potfeba Sse zaméfit na
zodpovézeni dalsi otazky, kterou je, zda je na vedeni nastupce dostatecné vybaven a
ptipraven (Petra, 2018).
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Tento proces je zna¢né dulezity, nebot’ zna¢na ¢ast zejména stiednich a mensich podnikt
je velmi uzce spjata s osobou zakladatele (vlastnika), ktery disponuje nejenom respektem,
ale casto i obdivem a loajalitou zaméstnanct. Buduje kolegialni a pratelské vazby a vztahy
s klicovymi dodavateli a odbérateli. Jestlize dojde k situaci, ze jsou tyto vazby zptetrhany,
tak to mize mit zcela fatalni dopad na prosperitu a dalsi fungovani spole¢nosti (Petrd,
2018).

Idealni scénar predani spolecnosti je takovy, ze nastupce ve spole¢nosti pracuje od svych
Casto jiz studentskych let, a proto ma povédomi 0 déni ve spole¢nosti a 0 jejim fungovani,
ptipadné ma zajem 0 jeji budouci vedeni. Ziska tim nahled na celkovy chod spoleénosti,
poznava produkty nebo sluzby, které dana spole¢nost nabizi, ale i konkrétni procesy
vyroby, zna zaméstnance a odbératele apod. Klicovym byva to, ze jiz v tomto obdobi
dochazi k budovani respektu, diaveéry, ale Casto i pratelskych vztahi mezi naslednikem,
zaméstnanci a obchodnimi partnery. Toto v§e vyzaduje dostatek ¢asu. Proto je tedy ziejmé,

v

ze vyhodnéjsi je predavat spolecnost postupné (Petra, 2018).

U rodinnych podnikd byvéa preferovan prevod v ramci nejblizsi rodiny, tedy z rodica
na déti, a to bez ohledu na finan¢ni pfipravenost. Az dal$i moZnosti byva pievod
na spoluvlastniky. A obvykle az posledni moznosti je prodej podniku a to i piesto, Ze
prodej podniku vhodnému kupci mize byt finanéné zna¢né vyhodny. U nésledovnika je
tteba zvazit ochotu podnik pfevzit a také zvazit, zda je schopny podnik prevzit. Je mozné
se setkat se situaci, kdy nasledovnik sice bude ochoten podnik pievzit, ale nebude mit
potiebné schopnosti pro vedeni podniku. Zde je na misté realné zhodnotit, zda mize ziskat

potiebné schopnosti a dovednosti si doplni. (Zellweger, 2017).

2.3.2 Prezkoumani firemni strategie
Dal$im krokem v feSeni nastupnictvi je prezkouméni soucasné a budouci strategie
podniku. Slabé a silné stranky podniku spole¢né s hrozbami a pfilezitostmi jsou shrnuty

v analyze SWOT (Zellweger, 2017).

Pfi pfezkoumani strategie se miiZze narazit na nékolik problémi. Prvnim je stagnace
vykonnosti. Zplsobeno to miize byt tim, Ze s blizicim se preddnim zakladatel stagnuje

k moznym inovacim v podniku. Dalsi problém, na ktery se narazi, je diverzifikace
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produktt a trhii. Béhem letitého fungovani se mnoho podnikii pousti do vétsiho poctu
aktivit, které udrzuji, i pokud uz nejsou finan¢né¢ atraktivni. Nechtéji ukoncit vztahy se
zékazniky nebo propustit zaméstnance, ktefi jsou s danymi aktivitami spojeni. Mezi dalsi
pak patii prolinani provoznich a neprovoznich aktiv nebo slabé vedeni podniku

(Zellweger, 2017).

2.3.3 Planovani pienosu odpovédnosti

Je tfeba napldnovat, jak bude pfedano vlastnictvi a management podniku. Nejcastéji
dochazi nejprve k pfevodu managementu a az nasledn¢ k pievodu vlastnictvi. Obvyklé je,
ze zakladatel a nasledovnik plsobi v podniku spolecné. V tomto piechodném obdobi je
tteba dobrd komunikace mezi obéma Ucastniky, aby se zabrdnilo mozZznym
nedorozuménim. V této fazi se také muze stat, ze se predani nezadaii a bude jedinym
feSenim najit jiného nastupce. Z tohoto diivodu je tfeba planovat predani s dostate¢nym
ptedstihem. Pro usnadnéni je vhodné vytvotit mapu ndstupnictvi, ktera udava pravomoci

a zodpové&dnosti a dale vyvijejici se role v procesu nastupnictvi (Zellweger, 2017).

2.3.4 Ocenovani spole¢nosti
Cilem je zjistit trzni hodnotu podniku. Pfi ptedani v ramci nejblizsi rodiny tato informace
nemusi byt kli¢ova. Trzni hodnota je definovana jako odhadnuta castka vyjadiend

v penéZni hodnotg, za kterou by mohl byt majetek sménén (Zellweger, 2017).

2.3.5 Financovani pievodu podniku

Pfedem je vhodné si urcit a naplanovat financovani pfedavani podniku. Zakladatel
Vv ptipadé€, Ze predava podnik mezi vice vlastnikil, urcuje podily. V piipadé totoznych
podilti a rozhodovaci pravomoci je velké riziko konfliktd. Z toho vyplyva, ze by mél
jednoznaéné urcit vétSinovy podil a rozhodovaci pravo jednomu ¢lovéku. Dale by mélo
byt ureno financovani nélezitosti souvisejicich s piepisem spole¢nosti. MiiZze se jednat

naptiklad o platbu za sluzby notate. (Zellweger, 2017).

2.3.6 Pravni a danové vyporadani nastupnického procesu
Pokud se bude jednat o darovani podniku v piimé ptibuzenské linii, tak je tento dar
osvobozen od darovaci dan¢, pokud tedy zakladatel podniku pievede podnik na své
dité nebo déti darovaci smlouvou. Déti v tomto pripadé nebudou povinny zaplatit
dan. Pokud by se jednalo o darovani mimo ptimou rodinnou linii, podléhal by dar

dani z pifjmu (MPO,2019).
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3 Predstaveni spole¢nosti

V této Casti bakalarské prace je predstavena spole¢nost MS Polygrafie. Jedna se o rodinnou
spolecnost, ktera ma vice nez dvacetiletou tradici v oboru polygrafie. Nabizi Siroké
spektrum tiskovych produktd. ZaloZeni spole¢nosti prob&hlo jiz v roce 1993. Prvotni
zamé&ieni spolecnosti bylo na grafiku a na reklamni sluzby. Béhem kratké doby byly
nabizené sluzby rozsiteny. Doslo k pofizeni prvniho digitalniho tiskového pfistroje
a dalsich zafizeni, ktera jsou potfebna pro fungovani malého polygrafického provozu.
V podniku byl zcela jasn¢ uréen a definovan smér, kterym se bude spole¢nost ubirat
do budoucna (MS Polygrafie s.r.o., 2018).

Technologie a jeji metody se velmi rychle posouvaly, ¢imz se zcela samoziejmé zvysovaly
I naroky zakaznikd na nabizené sluzby a na poskytovanou kvalitu tiskovin. Muselo tedy
ptirozené nasledovat investovani do dalSich stroji a technologii. Neméné dulezité bylo
zvolit a vybrat do pracovniho tymu dalsi spolehlivé, loajalni a peclivé pracovniky. Nutné
také bylo zvétsit vyrobni prostory, aby bylo dostate¢né misto pro dalsi vyrobni technologie
(MS Polygrafie s.r.o., 2018).

Doslo k tomu, ze z pavodnich 25 m? se spole¢nost postupné rozrostla na sou¢asnych
700 m? Soucasna provozovna se nachazi v obci Horka u Bakova nad Jizerou v arealu
MOTO-AUTO Jan Saft. Do arealu se provozovna piestéhovala v roce 2012. Vyznamnou
vyhodou soucasné polohy provozovny je jeji mistni dostupnost, nebot’ se nachazi v
bezprostredni blizkosti dalnice D10 (MS Polygrafie s.r.o., 2018).

Jedna se o ofsetovou a digitalni tiskarnu. Ofsetovy tisk je klasickym, a tedy vubec
z hlediska predtiskové ptipravy a dalSich technologickych postupii a strategii. Jeho
vyhodou a piednosti je vSak nepiekonatelna kvalita vystupniho tisku spolu se spojenim
rychlosti samotného tisku. Vzhledem k témto uvedenym skute¢nostem je vhodny spise

na tisk vyssiho poctu tiskovin (MS Polygrafie s.r.o., 2018).

V tomto klasickém tiskovém segmentu je spole¢nost vybavena nékolika osvédcenymi

tiskovymi ofsetovymi stroji, mezi které patii i pilotni pétibarvovy tiskovy stroj japonské
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vyroby SAKURALI Oliver 566SD, ktery je v souc¢asné dob¢ ve spole¢nosti MS Polygrafie
vyuzivan (MS Polygrafie s.r.o., 2018).

Digitalni tisk je nejmodernéjsi technologii tisku, tzv. tisk pfimo z pocitace, jehoz
nejvetsim prinosem a vyhodou je nenarocnost na piedtiskovou piipravu. Dale je to tisk jiz
od jednoho kusu, tudiz s tim spojené nizké naklady tisku se odrazi ve vysledné cené
finalniho produktu. Jedna se tedy piedevsim 0 nizkonakladovy tisk, pfipadné expresni tisk
tiskovin (MS Polygrafie s.r.o., 2018).

V tomto tiskovém segmentu spole¢nost vlastni aktualné nejmodernéjsi technologie,
konkrétné¢ zastoupené produkénim tiskovym strojem KONICA MINOLTA tady
AccurioPress 3070 (MS Polygrafie s.r.o., 2018).

3.1 Soucasna pravni forma, vlastnicka struktura a predmét podnikani
Spole¢nost vystupuje pod svym souc¢asnym jménem jiz od roku 2000, kdy byla zapsana
do obchodniho rejstiiku jako spole¢nost s ru¢enim omezenym. Datum vzniku a zapisu je
13. prosince 2000. Oficialni nazev spolecnosti je MS Polygrafie s.r.0. Zakladni kapital
tvori 1 000 000 K¢, splatny dvéma spolec¢niky ve vysi 510 000 K¢ a 490 000 K¢. Oba
podily jsou jiz nyni pln¢ splaceny. Aktualné je jednatelem a zaroven i vlastnikem
spole¢nosti pan Marek Brzobohaty. Spolumajitelem s vkladem 490 000 K¢ je pani Tereza
Butacova. Sidlo spoleénosti se aktualné nachazi na adrese Horka 35, 294 01 Bakov nad
Jizerou. Sidli v arealu MOTO-AUTO Jan Safr. Na této adrese pasobi od 9. kvétna 2013
(ARES, 2019).

Jednatelem spolecnosti je pan Marek Brzobohaty, ktery jedna za spolecnost samostatné,
amimo jiné také za spole¢nost vSe podepisuje, a to tak, ze k obchodnimu jménu dané
spole¢nosti pfipoji sviij vlastnoruc¢ni podpis. Den vzniku jeho funkce je datovan 25. lednem
2011 (ARES, 2019).

Pfedmétem podnikani je vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach 1 az 3

zivnostenského zakona. Druhem zivnosti je tzv. ohlaSovaci volna zivnost. Mezi hlavni

obory zivnosti patii vydavatelské Cinnosti, polygraficka vyroba, knihaiské a kopirovaci

prace. Tato zivnost byla zahajena 13. prosince 2000. Dale pak se jedna 0 vyrobu plastovych
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a pryzovych vyrobkt, skladovani, baleni zbozi, manipulaci s nakladem, a také technické
¢innosti vV dopravé, pfipravu a vypracovani technickych névrha, grafické a kresli¢ské
prace, reklamni ¢innost, marketing, medialni zastoupeni. Mimo jiné je také realizovana jak
navrhairska, tak designérska a aranzérska Cinnost, modeling apod. VSechny z vyse

uvedenych obort zivnosti byly zahajeny 15. ¢ervence 2008 (ARES, 2019).

V soucasné dobé se spole¢nost zaméfuje na nabidku také zakazkovych produktu, jako jsou
vizitky, letaky, skladacky, plakaty, postery, prospekty, tiskopisy, bloky, samopropisovaci
formulate a bloky, ale produkuje i bézné formulate, mapy, pohlednice, prezenta¢ni desky,

periodika, brozury, katalogy, knihy a mnoho dalsich tiskovin (MS Polygrafie, 2018).

Na webovych strankach zakaznik mtize velmi jednoduse zadat své pozadavky a nasledné
si zjistit ptibliznou vysi kalkulace své objednavky. Spole¢nost klade velky duraz
na individualni pfistup k zakaznikovi. Po pfijeti objednavky muze byt, v ptipadé ptani
zakaznika, vytvotren K pfedbézné kalkulaci profesionalni graficky navrh a vzapéti mize

byt zhotoven a nasledné dodan kompletni vysledny tistény produkt (MS Polygrafie, 2018).

Na svych webovych strankach spole¢nost uvadi, ze hlavnim krédem spole¢nosti je vysoky
duraz jak na kvalitu vyslednych produkti, tak i na maximalni spokojenost zakaznika. A to
vSe pii zachovani cenové dostupnych sluzeb. Spoleénost se tak stala soucasti signataia
Charty kvality CR u NPK. Dale je drzitelem certifikatu managementu kvality (CSN EN
ISO 9001:2015), ktery jiz n€kolik let po sobé uspesné obhajila (MS Polygrafie, 2018).

3.2 Pocatky podnikani a vyvej podniku

V roce 1993 zalozil Vladislav Brzobohaty malé copy centrum s dirazem na rychlost
vyfizeni objednavek, ve které byl zaroven po celou dobu jednatelem. Oficialné jeho funkce
jednatele v podniku zanikla dne 21. prosince 2012. Zakladatel podniku ma dv¢é déti — syna

Marka a dceru Terezu.

Soucasnym majitelem a jednatelem spolecnosti je jeho syn Marek Brzobohaty, ktery stal

jiz u samého zrodu spolecnosti, a tedy od samého zacatku v ni osobné ptisobi. Pracoval

na pozici grafika, pozd¢ji na pozici vedouciho grafického oddéleni. Postupné prebiral dalsi

funkce ve vedeni podniku, jako je napf. rozhodovani 0 inovacich tiskafské vyroby.
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Nasledné i rozhodoval o vétsich investicich do vyrobnich zafizeni, ktera potiebovala
modernizaci, aby spole¢nost zvladala drzet krok s rychle se rozvijejicim odvétvim svého

podnikani.

Dcera Tereza zacala ptsobit vV podniku pozdé&ji, a to na ekonomické pozici. Zajistovala

ucetnictvi pro cely podnik.

V podniku pozdé&ji zacal pusobit i manzel dcery Libor. Jeho spole¢nost Global Investment
S.r.0., byla dne 3. unora 2011 zapsana jako spole¢nikpodniku. Pti zapisu byl vlastnikem s
vétsinovym podilem 51 %. Libor ve spolecnosti pusobil jako ekonom a poradce pro
finan¢ni a investi¢ni rozhodnuti, avSak oficialnim zaméstnancem podniku nikdy, a to
béhem celého svého pisobeni, nebyl. Byl pouze zapsanym spole¢nikem. Libor ve svém
domé nechal vystavét pro spolecnost novou vétsi provozovnu. Stavéla se piesné podle
pozadavkl vyroby, aby spliiovala prostorové naroky, ale umoziovala i dal$i ptipadné
rozsifeni. Do vystavéné provozovny se piestéhovala kompletni vyroba celého podniku, a
to vcetné kancelati. Po dokonéeni provozovny byl na Libora piepsan vétsinovy podil, tj.

51 % podniku. V této provozovné spolecnost fungovala az do rozvodu manzelt.

Po rozvodu manzelti bohuzel nastaly problémy. Duvodem byla skute¢nost, Ze provozovna
se nachazela v dom¢ manzela, ktery mél stale v dobé rozvodu vétsSinovy podil.
Ze spolecnosti zacaly mizet dalezité finanéni zaznamy, faktury a dalsi dokumenty.
Postupné se piidavaly dalsi udalosti, které poskozovaly chod spole¢nosti, a bylo tedy
jednoznacné, ze spole¢nost musi hledat nové vhodné prostory. Pii hledani prostord se
pocitalo i s dalsim rozsifenim vyroby, tedy s rozsitenou nabidkou sluzeb. V roce 2012 se
cela spole¢nost opét piestéhovala. Tentokrat jiz do stavajici provozovny. Soucasna
provozovna disponuje zhruba 700 m? a nachéazi se v obci Horka u Bakova nad Jizerou
v arealu MOTO-AUTO Jan Saft.

3.3 Vyvoj majetkové struktury v podniku

Vyvoj majetkové struktury je ukazan na obrazku 4 na stran¢ 40. Obrazek graficky ukazuje

zmény v majetkové struktufe. Prvnimi zapsanymi vlastniky podniku jsou Vladislav

Brzobohaty a Marek Brzobohaty. Zapsani byli 13. prosince 2000. Vklad Vladislava

Brzobohatého byl 80 000 K¢ a Marka Brzobohatého poté 20 000 K¢ (www.or.justice.cz)
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Podil Vladislava Brzobohatého prevzala 10. zati 2003 jeho dcera Tereza, sestra Marka
Brzobohatého. Jeji vklad ¢inil tedy 80 000 K¢. Timto pfedanim podilu se zakladatel
Vladislav Brzobohaty od podniku zcela vlastnicky distancoval. Nadale byly vlastniky
pouze jeho dvé déti (MSCR, 2019).

V roce 2007 byl zvysen zakladni kapital podniku z ptivodnich 100 000 K¢ na jeden milion
korun ¢eskych. Obchodni podily zistaly zachovany. Tedy Marek Brzobohaty mél
obchodni podil spoleénosti 20 % a Tereza Capkova (rozena Brzobohata) vlastnila podil
80 % (MSCR, 2019).

Dalsi zména rozdéleni obchodnich podilt nastala v roce 2011. Zakladni kapital spole¢nosti
ale zistal stejny. Doslo k pierozdéleni podili. V tento rok mezi vlastniky spole¢nosti
vstoupil manzel Terezy Capkové. Jeho spolecnost Global Investment s.r.0., méla vklad
510 000 K¢ a tim vlastnila obchodni podil az 51 %. Tereza Capkova vlastnila vklad
200 000 K¢. Jeji obchodni podil tedy tvofil 20 %. Marek Brzobohaty mél vklad
290 000 K¢ a tim podil 29 % (MSCR, 2019).

K ptedposledni velké zméné ve vlastnické struktuie podniku doslo v roce 2014. Po rozvodu
manzelt Capkovych pievzala podil manzela pravé Tereza. Vlastnila obchodni podil
ve vysi 71 %. Marek Brzobohaty nadale vlastnil obchodni podil 29 %. O necely mésic
pozdé&ji doslo k pterozdéleni obchodnich podili. VétsSinovym vlastnikem se stal Marek
Brzobohaty se svym podilem 51 %. Tereza Brzobohata vlastnila obchodni podil 49 %.

Stejné rozdéleni obchodnich podili jiz zistalo zachovano (MSCR, 2019).

Po rozvodu manzelt Capkovych se spole¢nost dostala do insolvence. Jednalo
se 0 tzv. Sikanozni insolvenci. Insolvenéni navrh podal byvaly manzel Terezy Libor,
ktery se dozadoval podilu na spolecnosti, na ktery ovsem nemél jakykoliv zdkonny narok.
Jedna se 0 vyuziti insolvenéniho navrhu, a to k pomluvé nebo vydirani. Jsou podavany
ve vyhradni snaze poskodit fyzickou nebo pravnickou o0sobu tim, Zze se jeji jméno
po podani navrhu objevi Vv insolven¢nim rejstiiku, a t0 az do doby objasnéni navrhu.
Spolec¢nosti toto jednani po celou dobu sporu znemoznilo Zadat 0 uvér na mozné rozsireni
podnikani. Spor byl vlekly a neobesel se bez soudnich jednani. Avsak veskeré spory byly

vyfeSeny Ve prospeéch spolecnosti.
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Na obrazku ¢islo 5 je znazornéna struktura rodiny a pfibuzenské vztahy rodiny. Jako s

budoucim néstupcem je nejvice pocitano se synem Marka a to Lukéasem.
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Obrazek 4: Vyvoj vlastnicke struktury podniku

Zdroj: vlastni zpracovani

Zakladatel podniku
Vladislav Brzobohaty

Nastupce

dcera Tereza Capkovd

syn Marek Brzobohaty
- vlastnik, jednatel

- vlastnik

syn Lukas syn Marek dcera Tereza

Obrazek 5: Schéma rodiny

Zdroj: vlastni zpracovani

3.4 Prvni predani podniku

Nasledujici informace jsou ziskany na zakladé rozhovoru s majiteli spole¢nosti. Zakladatel
spole¢nosti Vladislav Brzobohaty jiz pfi ziizovani podniku pocital s tim, Ze jeho hlavnim
nasledovnikem bude syn Marek Brzobohaty, ktery stal jiz pfi samotném ziizovani podniku.

Od samého zacatku s nim bylo po¢itano jako s nastupcem na vedouci pozici v podniku.
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Byl tak obeznamen s cilem a smétovanim podniku od samého pocatku fungovani, coz
ptedeslo komplikacim pii predavani podniku nasledovnikovi. Majitel i nasledovnik méli
stejnou vizi pro budouci rozvoj spole¢nosti a jeji sméfovani. Z tohoto davodu byl
nasledovnik také pomérné duvérné zasvécen do chodu celé spolecnosti. Ve spole¢nosti
zacinal jako fadovy zaméstnanec, a to v oddéleni grafiky, nasledné pasobil na vedouci
pozici celého grafického oddéleni. AZ poté piebiral funkce ve vedeni podniku. Prosel si
tedy i celym vyrobnim procesem a dobie znal vSechny zaméstnance spole¢nosti, kteti jej

respektovali a ptijimali.

Zakladatelova dcera Tereza sice ve spole¢nosti také dlouho figurovala, avsak nikdy neméla
ambice podnik plné pievzit a vést, proto s ni nikdy nebylo do vedouci pozice jednozna¢né
pocitano. Zakladatel spole¢nosti tedy nebyl vystaven rozhodovani, které z jeho déti bude
efektivnéj$im nastupcem. Dcera se spise chtéla vénovat rodiné a détem. Byla si toho
védoma jiz od zacatku, takze se ve vedeni nikdy piili§ neangazovala. Pro podnik fungovala
v oboru tcetnictvi a podilela se na spravé financi. Na této pozici vypomaha dodnes.
Ve vedeni spole¢nosti se neangazuje ani v soucasnosti, kdy je aktualné¢ menSinovym

vlastnikem spole¢nosti.

Cely proces piedani probéhl tedy velmi plynule. Syn Marek Brzobohaty postupné piebiral
vice funkci ve spole¢nosti, vice se za¢inal zapojovat do vedeni podniku a do dilezitych
rozhodnuti ohledné budouciho fungovani celého podniku. Zakladatel se postupné stahoval
z funkce a vykonaval stale méné povinnosti a kompetenci. Jak sam fika, na inovace jiz
tolik nestacil. Jedna se totiz 0 podnik zabyvajici se i grafikou, ktera se velmi rychle rozviji,
proto je potieba neustale zdokonalovat techniku a realizovat inovace. Dle svych slov
s timto rychlym vyvojem daného odvétvi jiz nestihal drzet plnohodnotny krok, proto byl
rad, kdyz se vice zacal zapojovat jeho syn Marek. Rozvojem technologii se jiz nechtél tolik
zabyvat, ptipadal si na to stary. Zacinala se mu spiSe zamlouvat ptedstava, Zze bude mit
vice ¢asu na rodinu a na vnoucata. Pfepsani vlastnictvi, tedy oficialni pfedani, prob&hlo
ze dne na den. Jednalo se spise jen o formalitu, jelikoz vsechny funkce ve spolecnosti jiz
plnohodnotné zastaval syn Marek. Otec ptisobil vyhradné na pozici poradce, ke kterému si

mohl Marek piijit kdykoliv pro radu a pomoc.
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Celé predani podniku bylo velmi pfirozené a plynulé. Uskutecnilo se bez konkrétniho
specifického planu nastupnictvi. Bylo to umoznéno tim, ze Marek Brzobohaty byl jiz
pii zakladani podniku angaZovany Ve spole¢nosti a od zacatku S prevzetim spole¢nosti
pocital. Piestoze zaéinal ve spole¢nosti jako fadovy zaméstnanec vV odd¢leni grafiky,
spolupodilel se od zafatku i na rozhodovani 0 potifebnych inovacich a novych

technologiich.

Oba, jak otec, tak i syn, vidéli budoucnost spolecnosti i jeji cile shodné, a proto
nedochazelo k zadnym zasadnim konfliktim a neshodam. Po ptevzeti podniku nedoslo
ani k nevyzadanym zasahiim zakladatele do celkového chodu podniku. Naopak byl vzdy
ochoten pomoci a byl ptipraven investovat i nadale svij ¢as pro praci v podniku,
vypomahal naptiklad s dopravou. Nevyskytl se tedy zadny zavaznéjsi problém. Vzdy mezi
otcem a synem panovaly velmi dobré a korektni vztahy, a to jak obchodniho, tak
i rodinného razu. Nikdy mezi nimi nedoslo k zadné vazné potycce, ktera by rodinné
i pracovni vztahy vyrazné narusila, pfipadné poskodila. Navzajem respektovali sva

rozhodnuti a vychazeli si vstiic ve vSech pracovnich zaleZitostech. Byli si napomocni

I v rodinnych zalezitostech a vzdy mezi nimi ptrevladaly velmi dobré vztahy.

V soucasné dob¢ zakladatel podniku obcas vypomaha s rozvozem zakazek a dal$imi
nalezitostmi Vv logistice. Je samoziejmé napomocen i v oblasti managementu rozhodovani
a ve vsech dalsich oblastech tykajicich se podniku. Rozhodujici slovo ale jiz plné ptevzal
Marek Brzobohaty, a proto zakladatel podniku nezasahuje do chodu, pokud si to sou¢asny
majitel vyslovené nepieje. Nyni se s ohledem na vek chce pavodni majitel od podniku
zcela oprostit, proto planuje nalezitosti ohledné logistiky pienechat nékomu z fadovych
zaméstnancl. Dale vSak bude napomocen v oblasti rodiny a bude si tedy uzivat roli
dédecka.

3.5 Zhodnoceni probéhlého nastupnictvi

Tato podkapitola obsahuje zhodnoceni prob&hlého nastupnictvi pomoci modelu procesu

nastupnictvi dle Zellwegera (2017), viz kapitola Sest kroki pfedavani podniku na strané

31. Struc¢né piehledné shrnuti je zobrazeno v tabulce Cislo 2 na konci této podkapitoly.

Prvni faze je vyjasnéni cila a priorit podniku. Soucasny vlastnik a zakladatel si ujasnil

cile a priority. Vedel, ze jiz prestava stacit rychlému trhu plnému inovaci a pro podnik
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bude pfinosné, pokud jej ptrevezme syn, ktery je mladsi a nebrani se novinkam na trhu.
Zvazoval, zda je mentalné ptipraven prenechat podnik synovi a jak bude bez podniku
fungovat. Jelikoz uz v dob¢ ptedani mél vnoucata, tésil se, Ze mu piedanim celého podniku
vznikne vice ¢asu na jeho koni¢ky a hlavné na zminéna vnoucata. Dalsi véc, kterou v této
fazi musel zvazit, byla ochota a schopnost nastupce pievzit podnik. V tomto piipadé ochota
a schopnost syna. Jelikoz syn byl v podniku od samého zac¢atku, zakladatel podniku védél,
ze je velmi schopny a podnik pteda do dobrych rukou. Védél, ze Marek ud¢la vse pro to,
aby podnik zistal i nadale uspésnym. Ochota syna pievzit podnik zde také byla

bezproblémova. Od samého zacatku pocital s tim, ze podnik po otci ptrevezme praveé on.

Druhou fazi je prezkoumani firemni strategie. V této fazi si byl zakladatel védom
nedostatku v oblasti inovaci. Chté€l zamezit stagnaci vykonnosti v€asnym piedanim
podniku. V této fazi byla vyhotovena SWOT analyza, kde jsou shrnuty silné a slabé stranky
podniku, dale pak hrozby a piilezitosti. Shrnuti je vyhotoveno tak, jak jej vidél zakladatel
podniku.
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Tabulka 1: SWOT analyza z konce roku 2012

SILNE STRANKY

Dlouholeta tradice v oboru podnikani
(polygrafii)

Profesionalni kompetentni zaméstnanci
Siroka nabidka a kvalita produktii

Ofsetovy i digitalni tisk

Vstiicny postoj k zakaznikiim

Efektivni management

Efektivni marketing

Blizkost dalnice

PRILEZITOSTI

Sledovat vyvoj v oboru a zavadét nové
technologie (napft. 3D tisk)

ZvySenou pozornost vénovat personalni praci
vcetné planh néstupnictvi

Zvysenou pozornost veénovat vzdelavani

zameéstnancu V inovacich

SLABE STRANKY

Technologicka i  cenovd  narocnost
ofsetového tisku

Vysoka konkurence v oblasti podnikani
Absence nékterych novych technologii

(3D tisk).

Absence planu nastupnictvi

HROZBY
Nizsi ceny u konkurence a odliv zakaznika
Odchod kli¢ovych zaméstnanct

Mimofadna udalost vV rodiné

Zdroj: vlastni zpracovani

Mezi hlavnimi hrozbami pro podnik zmifiuje niz$i cenu u vétSich konkurenénich

spole¢nosti. S tim by v budoucnu mohl souviset odliv zakazniki. Pro udrzeni

konkurenceschopnosti jsou klicové investice do novych technologii. Inovacim a investicim
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do novych technologii a pruznéj§imu reagovani

na vyvoj tisku byl vice naklonén syn

Marek. Pruzné reagovani na vyvoj technologii by bylo mozné vyzdvihnout i jako

prilezitost podniku. Sam majitel podniku uvadi, ze jako mensi podnik mohou reagovat

na dil¢i zmény v ofsetovém tisku rychleji.

Tteti fazi je planovani pienosu odpovédnosti.

Jak bylo uvedeno jiz v pfedchozim textu,

celé predani bylo velmi plynulé a ptirozené. Chybél pfesny plan piedani odpovédnosti.

Marek postupné zacéinal piebirat vice funkci. Tereza byla pouze vlastnikem, nezasahovala
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do fungovani podniku. Nejprve bylo piedano pravné vlastnictvi podniku détem
a zakladatel zistal jednatelem spolecnosti. Celkovy management byl Markovi predan
pozdéji. Zakladatel uvadi, Zze piedani vlastnictvi neznamenalo zadny vyznamny krok
a jednalo se jen o formalni zaleZitost. Mnohem vyznamnéjsi byl pro spole¢nost moment,
kdy zakladatel opustil podnik i jako jednatel. Jelikoz ma Marek se svym otcem velmi dobré
vztahy, obeslo se to bez konflikti a Markova role v podniku se vyvijela postupné. Neméli

mapu nastupnictvi ani jiny piesny plan, podle kterého by v této fazi postupovali.

Ctvrtou fazi je ocenéni spole¢nosti. Ocenéni spolednosti pii predani podniku zjistovali jen
kvuli jeho hodnoté pro notare. Podnik se pievedl bez finan¢ni kompenzace zakladatele.
Nepotiebovali tedy znat trzni hodnotu pro stanoveni kupni ceny. Ani dalsi dvé uvadéné
faze, financovani prevodu a otiazka pravniho a dainového uspoiadani u predani
podniku nebyly dlouhodobé dopiedu planovany. Podnik se pievedl bez finan¢ni
kompenzace zakladatele. Ohledné pravniho a danového uspofadani se domluvili, Ze
naklady stim spojené uhradi Marek. Bylo tfeba uhradit sluzby pravnika a notéfe.
Zakladatel podil pfevedl darem na jeho déti. Jelikoz $lo o darovani pi¥imé rodiné bylo

prepsani osvobozené od dang.

Tabulka 2: Faze nastupnictvi v podniku

Vyjasnéni cilu a priorit ANO | Zakladatel zhodnotil své cile a priority

Piezkoumani ANO | Provedeno zakladatelem podniku

Planovani pfenosu odpovédnosti | NE | Plynulé pfedani odpovédnosti bez planovani

Ocenéni podniku NE | Nebylo provedeno kvuli bezuplatnému ptedani
podniku, jen pro potiebu notaie

Financovani pfedani podniku NE | Bez finan¢ni kompenzace zakladatele, pracuje dale
jako fadovy zaméstnanec — rozvoz objednavek

Pravni a danové vypotadani ANO | Darem rozdéleny podily mezi déti — bez dané
nastupnického procesu

Zdroj: vlastni zpracovani

Do celého procesu nastupnictvi nebyly zahrnuty zadné ¢asové milniky, které by urcovaly,
kdy jaka pravomoc piejde na nastupce. Neplanuji to aplikovat ani v budoucim

nastupnictvi. Podle soucasného vlastnika Marka neni pro uspésné vedeni podniku klicové
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napt. dokonceni vysoké skoly. Urcité bude syna podporovat ve studiu a bude rad, pokud
studovat pujde, ale nebude to vyzadovat jako nutnou podminku pro vstup do podniku.
Vlastnické podily byly rozdéleny tak, aby mél Marek vétsinu, a tedy rozhodovaci pravo,
ale zaroven tak, aby si byli s Terezou majetkové témét rovni. Zakladatel podniku to takto
povazuje za spravedlivé feSeni. Marek s timto souhlasi a planuje to obdobné ud¢lat i u déti

svych, ptipadné¢ déti sestry Terezy.

3.6 Nastupnictvi v budoucnosti

V nejblizsi dobé neni dalsi pifedani podniku aktualni, av§ak soucasny majitel jiz premysli
0 vhodném feseni, aby podnik zistal ispéSnym, a i nadale plnohodnotné prosperoval. Stal
jiz pti jeho vzniku, proto mu velmi zalezi na tom, aby dalsi vlastnik v ¢innosti pokracoval
a vyuzival potencial daného odvétvi. Vztahem k podniku se povazuje i za jeho zakladatele,
nebot’ mu na chodu spole¢nosti vyrazné zalezi. Dale se v oboru vzdélaval a byl naklonén
inovacim, které jsou pro dany obor podnikani jednou ze stézejnich véci. Technologie
v oboru grafiky se rozvijeji velmi rychle a neustale se zkvalitiiuji procesy tiski. Za zasadni
pro budouciho nastupce Marek povazuje jeho vztah ke spolecnosti, ale i femeslnou
zru¢nost, manualni Sikovnost, znalost oboru, cit pro obchod a zakladni manazerské
dovednosti. Naopak jako nepodstatné se mu jevi vzdélani v tomto oboru. Za dulezitéjsi

povazuje ziskanou praxi v oboru.

Vzhledem k ptedchozi zkuSenosti Si nepieje, aby vlastnictvi podniku v budoucnu ptipadlo
nepfimym ¢lentim rodiny, to znamena ¢lentim, ktefi se stali soucasti rodiny snatkem, a to
ani ¢aste¢né. Rad by mél tuto nalezitost i smluvné oSetfenou. Vzhledem k véku déti ale
zatim manzelstvi a oSetfeni vlastnictvi V ramci manzelského vztahu neni aktualni.
Vlastnictvi chce zachovat pouze svym vlastnim détem, a to zejména mlad$imu Synovi,
ve kterém vidi vyznamny potencial. Mladsi syn zatim o podnik jevi aktivni zajem, rad
v ném travi ¢as S otcem, a také jej zajimaji jednotlivé technologie spojené s ¢innosti
spolecnosti. Do budoucna se chce i nadale v tomto odvétvi vzdélavat, pripadné v podniku
travit sviyj cas. Jiz v dobé studia na zakladni skole chtél byt v podniku napomocny a mit
zde svou funkci. Jeho otec a soucasny majitel podniku by jej v jeho zajmu rad podporoval
aucil jej potiebnym dovednostem a kompetencim. Az syn bude starSiho véku, tak soucasny

majitel pocita, ze bude v podniku pisobit a ze se bude aktivné ucastnit i vSech podstatnych
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jednani s institucemi a osobnostmi, které jsou na podnik navazany, aby mél moznost co

v

nejlépe poznat vngjsi | vnitini prostiedi podniku.

Majitel spole¢nosti by rad pii pfedani podniku postupoval obdobné¢, jako tomu bylo u ného.
Duvodem je skutecnost, ze vV tomto ptipad¢é predani probéhlo bez komplikaci, a jak sam

fika naprosto idealng, proto hodla postupovat dle této velmi dobré zkusenosti.

Byl by rad, aby nastupce, v tomto piipadé pravdépodobné jeho mladsi syn, zacal v podniku
pracovat také nejprve jako fadovy zaméstnanec. Zamysli, aby si prosel celym vyrobnim
procesem jako bézny zaméstnanec, a tak poznal vSechna uskali daného oboru a dikladné
se seznamil s celym technologickym postupem a perfektné poznal vechny jednotlivé ¢asti
vyroby. Rad by uplatnil svou piedchozi vybornou zkuSenost a nasledné na syna postupné
kladl vice povinnosti a kompetenci. Do vedeni podniku by jej chtél zapojovat vsak
postupné a zvolna. Dle soucasného majitele je pro oblast podnikani, ve které pusobi,
stéZejni manualni zru¢nost a preciznost, proto bude klast velky duraz na to, aby syn prosel
celym procesem vyroby a vse se dokonale naucil. Jako prioritni oblast by mu rad svétil
¢astecnou moznost rozhodovani 0 inovacich ve vyrob¢. Jedna se 0 odvétvi podnikani, které
se velmi rychle rozviji a inovace jsou nezbytné, aby spolec¢nost zvladala drzet krok
s konkurenci. Z tohoto divodu jsou inovace a modernizace vyrobnich zatizeni opravdu
dulezité. Do piimého vedeni podniku by svého syna, jako budouciho nastupce, rad zapojil

az pozdéji.

Po vzoru piedchoziho pfedani planuje rozdélit podily ve spolecnosti, vétSinovy podil
planuje ponechat mlad$imu synovi. Pokud budou star$i syn a déti Terezy o podnik jevit
zajem, zanecha jim mensinové podily. V ptipadé, ze o podnik zajem jevit nebudou, planuje
Jim odkazat jiny majetek (nemovitost) nebo jim poskytnout finanéni kompenzaci. Pieje si,

aby piedani podniku bylo co nejvice spravedlivé pro vSechny zucastnéné.

46



Tabulka 3: Fdze budouciho ndastupnictvi v podniku

nastupnického procesu

Vyjasnéni cilu a priorit ANO

Piezkoumani NE

Planovani pfenosu ANO | Po ukonceni studia postupny pfenos odpovédnosti

odpovédnosti na syna Marka

Ocenéni podniku NE Nebude provedeno kvuli beziplatnému predani
podniku

Financovani piedani podniku NE Bez finan¢ni kompenzace, bude nadale ve firmé
vypomahat

Pravni a danové vyporadani ANO | Darem rozdéleny podily mezi déti — bez dané

Zdroj: vlastni zpracovani
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4 Shrnuti a navrh opatreni

V piedchozim textu se vychazelo z informaci a zkusenosti ¢lenti rodiny. Nyni je zhodnocen
dosavadni postup k feSeni personalnich otazek a nastupnictvi, dle odbornych nazoru
uvedenych V teoretické Casti. Firma prosla mnoha uskalimi. Zpravidla plati, Ze ,, iispésné
rodiny jsou ty, jejichz ¢lenové pochopili, Ze zachovani rodiny je nezbytnou podminkou
zachovani bohatstvi (Martelova 2017, s. 22). V Ceské republice stejné jako V jinych
vyspélych zemich se Gspé$né predani rodinné firmy ¢lenim rodiny podati pouze asi ve 30
% a rozpad rodiny je jednim z nejcastéjSich divodu zaniku rodinné spole¢nosti. Jednim ze
zavaznych problému rodinnych firem je, Ze je nutno oddélit vlastnictvi podniku od jeho
fizeni (Martelova, 2017).

V piipadé sledované firmy se mize konstatovat, ze zakladatel firmy se svého vlastnictvi
vzdal predcasné, pokud by si vlastnictvi ponechal a piedal pouze management, predesel
by budoucim komplikacim béhem rozvodu dcery Terezy. Jelikoz nabyla vlastnictvi az
po siatku a vlastnictvi nebylo oSetfeno smlouvou, spadalo automaticky do spolecného
jméni manzeld. Kdyz v roce 2003 piepsal vlastnictvi firmy na své dvé déti, nepiedvidal,
jaké komplikace mohou nastat v budoucnu (svatba dcery, kapitalovy vstup jejiho manzela,
nasledny rozvod, exekucni fizeni proti dcefi). Daleko vyhodné&jsi by pro spolec¢nost byl
postup opacny, tj. ponechat si vlastnictvi déle a vybrat naslednika, kterého povéti fizeni

firmy. Nebo mél piedani vlastnictvi dcefi oSetfit smlouvou, aby vlastnictvi pfi rozvodu

nemohlo pfipadnout i manzelovi Terezy. Tento krok by zabranil budoucim komplikacim

s vlastnictvim.

V tomto piipadé se nynéjsi vlastnik Marek v roli vrcholového manazera osvédcil, ale
Vv praxi je mozné se setkat i se situacemi opacnymi. Dnes je Marek pIné odpovédny za chod
firmy, sestra ve firm¢ obcas vypomaha jako tcetni a Marek jako jednatel spole¢nosti
s ruenim omezenym je jedinym statutarnim zastupcem firmy. Vlastni vétSinovy podil

ve vysi 51 %, jeho sestra Tereza 49 %.

Je patrné, ze vlastnické podily jsou stanoveny tak, aby umoznily Markovi vétSinové
rozhodovani, ale ve skute¢nosti jsou Si oba vlastnici majetkové témét rovni (vyhodné
zejména pii potencionalnim prodeji spole¢nosti). Pod vedenim Marka je podnik aspésny

a da se predpokladat, ze i ptes silnou konkurenci se na trhu udrzi i v dalsich letech. Jeho
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silné a slabé stranky, nové prilezitosti a mozné hrozby byly analyzovany prostiednictvim

analyzy SWOT z roku 2012 v piedchozi podkapitole.

Marek jako vrcholovy manazer, je odbornik v oboru, diky intervencim svého otce jako
zakladatele firmy prosel praxi v provozu a ma u zaméstnancu ptirozenou autoritu. Jestlize
by z jakychkoliv divodi nemohl po néjakou dobu ve firmé pracovat, musi mit stanoveného
spolehlivého nastupce. Pokud bude Marek planovat za svého nastupce svého mladsiho
syna, nemuselo by stacit, aby postupoval stejné jako jeho otec (uceni prubézné v ramci
pracovniho vykonu), ale mél by svého syna motivovat k manazerskému vzdélavani.
Moderni management zdiraznuje, Ze vedeni lidi je v mnoha ptipadech efektivnéjsi nez
jejich direktivni fizeni. Pfedpoklada to emoc¢ni inteligenci, které se Ize naucit stejné jako
dal$im manazerskym dovednostem. Pokud tedy Marek pfedpoklada, ze nastupcem bude
jeho mladsi syn, m¢l by jej k tomu vést od détstvi a ptizpasobit tomu i jeho mozné
vzdélavani. Pro vrcholového manazera neni ani tak dulezité byt vynikajicim odbornikem

v oboru, jako umét ziskat a udrzet zaméstnance, ktefi jsou vynikajicimi odborniky v oboru.

Problematické je konstatovani, ze na planovani nastupnictvi je dost ¢asu. Jednoznaéné by
mély byt vyjasnény vlastnické vztahy a samostatné feSeny plany naslednictvi vzhledem
k fizeni firmy. Ptestoze je Marek mlady a jeho déti mladsiho véku, je nutno poditat s tim,
Ze stat se mize vsechno, a je doporucovano potidit zavét. Totéz plati v pripadé Terezy. Je
tieba odpovédné zvazit, zda nepiipada v tivahu ponechat podil ve firmé tomu, kdo bude
ve firmé pracovat, a ostatni dédice vypoiadat jingm majetkem (pokud existuje). ,,Uspéch
rodiny je podminén jeji schopnosti resit zavazné problémy, které se objevuji V kazdé
generaci a je velice diilezité mit predstavu, jak tuto situaci vaimaji zakladatelé, dedici ati,
Cco stoji mezi nimi, tedy lidé, kteri jsou uzce spjati se zakladateli a zaroven vychovavaji
dédice (Martelova, 2017, s. 33). Rada problémii s Giéasti v rodinné firmé vyvstane v piipadé
manzelli @ manzelek vlastnikti. Vzhledem k vysoké rozvodovosti je nejlep$im feSenim

predmanzelska smlouva.

V zahrani¢ni literatufe se muzeme setkat se sofistikovanymi navody, jak vychovavat
budouciho dédice, ktery bude jednou fidit zdédénou firmu. Tykaji se sice dédict velkych
firem, ale nékteré jejich zavéry stoji za povSimnuti. Uvadéji, ze velké rodinné firmy maji
zpracovany vychovné vzdélavaci programy, které zacinaji v utlém détstvi a pokracuji az

do ukonceni vysoké skoly a do nastupu do vedeni firmy. Jednim z hlavnich cila je naucit
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dédice udrzet rodinny majetek. Pro ¢eské poméry je do urcité miry inspirujici navod, jak
naucit déti zachazet s penézi, tj., jak u nich probouzet finan¢ni gramotnost. (Martelova,
2017, 5.178).

Doporuceny plan nastupnictvi

Mit pfipraveny plan nastupnictvi mize pomoci predejit komplikacim pfi pfedani. Z vyse
uvedenych informaci vyplyva, ze vhodnéjsi je zvolit strategii postupného predavani.
Vhodné je vytvoftit alesponn ramcovy Casovy harmonogram. Pii tvorbé doporuceni bude
vychazeno z teoretické ¢asti a proces bude rozdé€len na tii faze a Sest kroki predani. Fazemi
jsou pirednastupnickd, horkd a postndstupnicka. U kazdé je i1 piiblizny casovy

harmonogram.

Piednastupnickou fazi je mozné brat od soucasnosti po dobu dalsich pfiblizné patnacti

let. V této fazi je vhodné se zamyslet nad pievodem vlastnictvi, pfipadné sepsat zavét, kde

wewr

V prednastupnické fazi by mél Marek svého mladsiho syna zapojovat do chodu spolecnosti
a podporovat jeho zajem o podnik. V tomto piipad¢ by to mohlo konkrétné vypadat tak, ze
Markuv syn jiz béhem studia na stfedni $kole za¢ne vypomahat v tiskarné. Seznami se tak
se zaméstnanci v podniku a s praci, kterou vykonavaji. Pfestoze Marek nepovazuje
vzdélani za kliCové, mél by syna vést ke vzdélani na vysoké Skole s ekonomickym
a manazerskym zaméfenim. Béhem studia na vysoké Skole miiZze byt postupné zapojovan
do vedeni podniku, ucastnit se jednani s dodavateli, odbérateli a dal§imi kli¢ovymi
osobnostmi spole¢né s otcem. Po dokonceni studia by mohl ptevzit management podniku
a otec by mu byl nadale ndpomocny v rozhodovani. Tato situace by postupné piesla
do horké faze. Dle ramcového ¢asového harmonogramu by situace nastala po dokonéeni

synova studia.

Ve stejném casovém horizontu je tfeba uvazovat o prvnich trech krocich ptedani podniku.
To znamena vyjasnéni cilli a priorit, pfezkoumani strategie spolecnosti a planovani predani
odpovédnosti. Je zfejmé, ze Marek bude mit silnou citovou vazbu k podniku, jelikoz je
soucasti podniku od zacatku. Na druhou stranu podniku vénuje mnoho svého Casu a

energie. Béhem planovani pfenosu odpovédnosti je vhodné prvni naplanovat ptredani
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managementu a az nasledné vlastnictvi. Pocitat s tim, ze si Marek vlastnictvi muize

ponechat déle.

Doporucena opati‘eni v prednastupnické fazi

1) Jasné stanovit podnikovou vizi a strategické cile firmy a v tomto duchu formovat
hodnotovy systém potomkd.

2) Umoznit nastupci zam¢&stnani ve spole¢nosti.

3) Vyiesit budouci vlastnické vztahy prostfednictvim zavéti a reflektovat dalsi zmény v
rodiné (dalsi déti, novi partnefi). V piipad¢ vstupu novych lidi do rodiny vlastnické
vztahy osetfit prostiednictvim pfedmanzelské smlouvy.

4) Vyjasnit, ktefi ¢lenové rodiny budou pravdépodobné v budoucnosti pracovat ve firmé,
a tomu prizpusobit jejich formalni i neformalni vzdélavani.

5) Ujasnit si priority, cile a stanovit si ptiblizné ¢asové milniky postupného distancovani
od podniku.

6) Naplanovat pienos odpovédnosti na syna.

7) Pokud bude jasné stanoven budouci teditel (vrcholovy manazer) firmy z fad rodiny,

umoznit mu nejen praxi ve firmé, ale i manazerské vzdélavani.

Horka faze nastane pfiblizné¢ za patnact let. Syn s otcem pocitaji s tim, Ze spolecné
ve vedeni podniku budou zhruba dva roky. To je idealni doba, aby si otec ovéfil schopnosti
syna samostatn¢ rozhodovat a syn nabral zkusenosti. V horké fazi by mél Marek postupné
nechavat vétsi rozhodovaci pravomoc synovi az do situace, kdy mu vedeni zcela pienecha.
Tuto fazi by nemél zbyte¢né prodluZovat. Syn by mohl mit pocit, Ze mu nevéii. V ptipadé
synova z4jmu by mu m¢l byt stale se v§im aktivné ndpomocen. JiZ nyni syn projevil zdjem
0 nov¢ technologie a to konkrétné 3D tisk. Pokud to bude redlné, mohou se do zavedeni
noveé technologie pustit spolené a syn se v zacatku horké faze mliZze vénovat rozjeti nové
technologie ve spolecnosti. V této fazi si Marek muze ponechat oficidln¢ vlastnictvi
a predat jen management. Bude sledovat vyvoj syna ve vedouci pozici a podporovat jej,

aby byl Gispé€$nym a samostatnym nastupcem.

V tomto Casovém obdobi by mél pfijit na fadu Ctvrty krok a to je ocenéni spolecnosti.
Ocenéni podniku bude vhodné az se bude blizit pfedani podniku. Umozni to pfipadné

spravedlivé rozdéleni podili nebo vypofadani ostatnich déti jinym majetkem.
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Doporucené opatieni v horké fazi

1) Zavadét nejnovéjsi technologie (napi. 3D tisk) a zvazit moznost vyuzivat pro jejich
pofizeni dota¢ni programy Evropskych fondid pro malé a stiedni firmy.

2) Zvysenou pozornost veénovat personalni praci, predevsim vzdélavani a rozvoji
zamé&stnancl, usilovat 0 udrzeni klicovych zaméstnanci a odbornikii Vv oboru
I po zméné vedeni.

3) AZ se bude blizit pfedani nechat podnik ocenit, kvuli pfipadnému spravedlivému
rozdéleni majetku. Vhodné je nechat ocenit az pti samotném piedani, aby byla zjisténa
aktualni hodnota podniku.

4) Udg¢lit nastupci funkci v podniku, vtomto ptipadé vhodné zapsat nastupce jako

jednatele.

Postnastupnicka faze nastane v horizontu ptiblizné sedmnacti az dvaceti let. V posledni,
postnastupnické, fazi by mél Marek pienechat vSechny pravomoci ohledné podniku
synovi. V této fazi by mél vytesit vlastnictvi. S pfihlédnutim k pfedchozim zkuSenostem
by bylo vhodné ponechat si vlastnictvi déle a pfedat nejprve management. Vlastnictvi by
m¢él upravit v zavéti. Jelikoz je v roding i jiny majetek, mohlo by byt vhodnéjsi ponechat
vlastnictvi podniku pouze synovi. U starSiho syna a u déti Terezy by mohlo dojit
ke kompenzaci podild v podniku jinym majetkem, aby bylo dédictvi spravedlivé.
Nedochazelo by tak k rozttisténi vlastnictvi mezi vSechny déti. Déti Terezy ani druhy

Marktv syn o podnik z4jem zatim nemaji.

V této fazi se pfistoupi k poslednim dvou kroklim. Témi jsou financovani pfevodu podniku
a pravni a dailové vypotradani nastupnického procesu. JelikoZ se nejvice uvazuje o predani
podniku synovi, bude vhodné darovani stejné jako tomu bylo u pfedeslého nastupnictvi.
JelikoZ se jedna o spolecnost s ru€enim omezenim darovani prob&éhne formou prevedeni
podilt. Je tfeba sestavit smlouvu o pfevodu podild. Tato smlouva musi obsahovat Gedné
ovétené podpisy. Zméena se musi zapsat do obchodniho rejstiiku. I's touto zménou je spojen
poplatek. Financovani pravnich a notatfskych sluzeb je na dohod¢ mezi otcem a synem.
Mezi rodinou je vhodné ptedani formou darovéni. V takovém piipad¢ je dar osvobozen o

dan.
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Doporucena opati‘eni v postnastupnické fazi
1) Zbyteéné nezasahovat synovi do rozhodovaci pravomoci, pokud to nebude nutné
nebo o to nepozada.
2) Nechat sepsat smlouvu o pievodu podila.
3) Pokud to bude situace dovolovat zacit se distancovat od podniku.

4) Nechat zapsat zménu do obchodniho rejstiiku.
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Zavér

Tato bakalarska prace se zabyvala procesem nastupnictvi ve vybraném rodinném podniku.
Konkrétné v podniku sidlicim u Mladé Boleslavi s nazvem MS Polygrafie s.r.o.. Cilem
bakalatské prace bylo vypracovat doporucena opatieni pii predavani podniku pro jeho

majitele. Cilem majitele je, aby podnik zlstal i budoucnu v rukou jeho rodiny.

Nejdtive bylo teoreticky popsano rodinné podnikani a s tim souvisejici pojmy jako rodina,
podnikéni a podnikatelska rodina. V této kapitole byly také popsany silné a slabé stranky
rodinnych podnikd. Nésleduje kapitola nastupnictvi. V kapitole je teoreticky vysvétlen

pojem nastupnictvi a pozornost zde byla vénovana i moznostem predani podniku.

V dalsi ¢asti bakalarské prace byl predstaven samotny podnik. Stru¢né je popsano jak se
podnik rozsifoval a vyvijel. Popsana je aktudlni ¢innost podniku a zmény vV majetkové
strukture. Kapitola se zabyva i prob&hlym procesem nastupnictvi. Také uvadi jak by si
majitel ptal, aby probchlo nésledujici pfedani podniku. Jde mu hlavné o to, aby podnik

znovu neskoncil v rukach neptimé rodiny.

V posledni ¢asti jsou navrZena opatieni, kterd by mohl majitel ucinit, aby predani podniku
vyslo dle jeho pfedstav. To souvisi s cilem bakaléaiské prace, kterym bylo navrhnout mozna
opatieni, ktera by mohl majitel podniknout. Napiiklad je v této kapitole zminéna mozZnost

vyuZziti pfedmanzelské smlouvy pfed uzavienim manzelstvi jeho déti.

54



Seznam pouzité literatury

ARES. 2013. Administrativni registr ekonomickych subjekti. [online]. MFCR, [cit. 2019-

12-10]. Dostupné z: https://wwwinfo.mfcr.cz/ares/nace/ares_nace.html.cz

ARONOFF, Craig E. a John L. WARD. Family meetings: how to build a stronger family
and a stronger business. New York: Palgrave Macmillan, 2011. ISBN 978-0-230-11101- 1.

HESKOVA, Marie a Viktor VOJITKO. 2008. Rodinné firmy - zdroj regiondlniho rozvoje.
Zelene¢: Profess Consalting, s. r. 0. ISBN 978-80-7259-062-9.

IPODNIKATEL.CZ. 2011. Jak ukonc¢it provozovani zivnosti. [Podnikatel.cz: Jak ukoncit
provozovani  zivnosti  [online]. Praha, [cit. 2019-02-28]. Dostupné z:
http://lwww.ipodnikatel.cz/Ukonceni-podnikani/jak-ukoncit-provozovani-zivnosti.html.

KENYON-ROUVINEZOVA, Denise a John L. WARD. 2016. Rodinnd firma - Jak
budovat, uspésné vést a predat rodinny podnik. Brno: Barrister&Principal. ISBN 987-80-

7485-095-0.

KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii. Praha, Management Press, 2015. ISBN
978807261288.

KORAB, Vojtéch, Alena HANZELKOVA a Marek MIHALISKO. 2008. Rodinné
podnikéni. Brno: Computer Pess. ISBN 978-80-251-1843-6.

MACHEK, Ondrej. 2017.Rodinné firmy. V Praze: C.H. Beck,. ISBN 978-80-7400-638-8.

MARTEL, Judy. 2017. Rodinné firmy na rozcesti. Praha: Grada Publishing. ISBN 978-
80-271-0332-4.

55


https://wwwinfo.mfcr.cz/ares/nace/ares_nace.html.cz

MONTEMERLO, Daniela a John L. WARD 2011. The family constitution: agreements to
secure and perpetuate your family and your business. New York: Palgrave Macmillan, .
ISBN 978-0-230-11116-5.

MPO CR. 2019. Nastupnictvi v rodinné firm¢, jak na to [online]. Praha: Ministerstvo
primyslu a obchodu CR. [cit. 2019-12-10]. Dostupné Z:
https://www.komora.cz/files/uploads/2019/11/N%C3%A1stupnictv%C3%AD-v

MPO CR. 2020a. Definice rodinného podniku. [online]. Praha: Ministerstvo primyslu a
obchodu CR. [cit. 2019-12-16]. Dostupné z:
https://www.mpo.cz/cz/podnikani/rodinnepodnikani/definice/definice-rodinneho-
podniku--253096/

MSCR. 2019. Vefejny rejstiik a sbirka listin. Ministerstvo spravedlnosti Ceské republiky
[online]. [cit. 2019-12-05]. Dostupné z: https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik

MS POLYGRAFIE. 2018. MS Polygrafie s.r.o. [online] Marek Brzobohaty [cit. 2019-09-
26]. Dostupné z :https://www.mspolygrafie.cz/.
PETRU, Nadézda.2018. Ndstupnickd strategie v ceskych rodinnych podnicich. Praha:

Vysoka skola finan¢ni a spravni. ISBN 978-80-7408-162-0.

ODEHNALOVA, Pavla. 2011. Piednosti a meze rodinného podnikani. 1. vyd. Brno:
Masarykova univerzita, ISBN 978-80-210-5603-9.

POZA, E. J. DAUGHERTY, M. S. 2014. Family Business. 4th ed. Mason: South-Western
Cengage Learning, ISBN 978-1-285-05682-1.

ZELLWEGER, Thomas. 2017.Managing the family business: theory and practice.
Cheltenham: Edward Elgar Publishing. ISBN 978-1-78347-070-9.

56


https://www.mpo.cz/cz/podnikani/rodinnepodnikani/definice/definice-rodinneho-podniku--253096/
https://www.mpo.cz/cz/podnikani/rodinnepodnikani/definice/definice-rodinneho-podniku--253096/
https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik
https://www.mspolygrafie.cz/

