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ANOTACE

Tato diplomova prdce se zabyva analyzou rodinnych podnikii. Teoretickda cast se zabyva
obecnymi pojmy a charakteristikami, které vymezuji rodinné podnikani. Zaroven je podrobné
rozebran zpiisob financovani a jeho odlisnosti od nerodinnych podnikii. Dale je analyzovana
otazka ohledné zpiisobu a moznosti, jak predat podnik naslednikiim. V praktické casti je
predstaven konkrétni podnik a nasledné jsou provedeny jednotlivé analyzy. Prvni se zabyva
ekonomickym vyvojem, ktery je zjistén pomoci zdkladni financni analyzy za obdobi
2014 az 2018. Poté jsou uvedeny rodinné vztahy, které vedou k predpokladiim uspésného
predani podniku. Nasledné jsou shrnuty klady a zapory tohoto typu podnikani. Na zaklade
zjistenych vysledkii je v samotném v zdaveru popsana situace v podniku a poté je navrzeno
doporuceni pro jeho uspésny prevod.

KLiCOVA SLOVA

Rodinny podnik, Specifika rodinného podnikani, Nastupnictvi, Financovani, Financni analyza

TITLE
Specifics of family business

ANNOTATION

This thesis deals with the analysis of family businesses. The theoretical part deals with general
terms and characteristics that define family business. At the same time, the method of financing
and its differences from non-family businesses is analyzed in detail. Next, the question of how
to pass on the business to successors is analyzed. The practical part introduces a particular
company and then are made analyzes of it. The first one deals with economic development,
which is found by means of basic financial analysis for the period 2014 - 2018. Then they are
introduced by family relations, which lead to the prerequisites of successful handover of the
company. Subsequently, the pros and cons of this type of business are summarized. Based on
the results, the situation in the company is described in the conclusion and then a
recommendation for successful business transfer is suggested.
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Family business, Specifics of family business, Succession, Financing, Financial analys
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Uvob

Rodinné podnikéni je v dnesni dobé velice popularni. Je to jeden z moznych zplsobi, jak
zajistit pro rodinné piislusniky pracovni pftilezitost, finan¢ni piijem a také budoucnost. Je to
také moznost, jak realizovat své sny a napady za pomoci ¢lenil rodiny, ktefi mohou postupné
podnikani dovést k dokonalosti. Zaroven ptedstavuje spoustu kladnych ale i negativnich
stranek. Mezi kladnymi Ize zminit dosazené Uspéchy, moznost seberealizace a také jistou
svobodu. Nastrahy vSak ¢ihaji v podobé€ Spatnych rodinnych vztaht, které vznikaji prolindnim
podnikatelského zivota do rodinného. Také Spatnd financni situace predstavuje problematickou
stanku rodinného podnikani. I piesto, Ze se v Ceské republice rodinnému podnikéni daii, jednu
z nejvétsich prekazek predstavuje chybéjici pravni uprava, ktera by usnadnila feSeni mnohych

situact, jako je naptiklad predavani podnikd rodinnym pfisluSniktm.

Cilem diplomové prace je vymezit specifika rodinného podnikani se zamérenim

se na moznosti pfevodu podniku na rodinné prislusniky.
Prvni kapitola se vénuje vymezeni rodinnych podniki a jejich moznych typologii.

Druha kapitola se zabyva specifickymi odliSnostmi, které jsou typické pro rodinné podniky.
Mezi nimi je podrobné popsan odlisSny zplsob fizeni, spravcovstvi. Jsou zminény
1 vztahy, prolinajici se mezi podnikem a rodinou. Dale je popsén historicky vyvoj rodinnych

podnikt a jejich pokracovani v novodobé historii.

Ve treti kapitole je uveden odliSny zptsob fizeni finan¢nich zdroji a mozny zptsob jejich
ziskavani. Nasledn¢ na tuto kapitolu navazuje ¢tvrtd, kde jsou financni ukazatele dilezité

pro hodnoceni uspésnosti rodinného podnikani.

Pata kapitola je popisuje jednotlivé kroky, vedouci k tspésnému predani podniku. Jsou zde

zminény i problémy, které mohou byt zplisobeny necinnosti ptivodnich zakladatelt.

V druhé c¢asti diplomové prace jiz autorka predstavuje rodinné pekaistvi, v némz sama
vyrustala od svého détstvi, kde majitelem je jeji déda. Pomoci jednotlivych analyz jsou
podrobné prozkoumany oblasti tykajici se finan¢niho vyvoje, rodinnych vztahii a také moznosti
pfedani podniku. Nasledné¢ jsou autorkou shrnuty kladné ale i negativni stranky
a v posledni kapitole je uveden navrh a doporuceni, jak pekaistvi pfevést na naslednika

a pokracovat tak v jeho tradici.
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1 RODINNE PODNIKANI

Pod pojmem rodinné podnikani si lze predstavit kterykoliv velky ¢i maly podnik nebo
zivnostnika, ktery se sdim nebo s pomoci ostatnich rodinnych ¢leni zabyva oborem svého
podnikéni, aktivné rozviji své znalosti ziskané¢ od svych pfedkli a pfedava je nadale svym
néaslednikiim. V Ceské republice je kladen veliky diiraz na viechny formy rodinnych podnikd,
protoze dle statistik za poslednich 40 let jsou vyznamnymi hra¢i na trhu a pfispivaji k rozvoji
ceské ekonomiky. Je nutné poznamenat, Ze tento kladny postoj ceské politiky k firmam
rodinného typu nebyl vzdy tak pfivétivy, ba naopak byl kladen odpor proti tomuto typu

podnikani v dobéch socialistické republiky.

Rodinné podniky se stale Castéji stavaji cilovou skupinou pro pozorovani a stavaji se
vzorem pro celé hospodafstvi. Ekonomové se snazi porovnavat jejich vykonnost a vliv
na spolecnost. Objevuji se nadzory, zZe bez téchto rodinnych podniki by dnesni trzni hospodarstvi
nebylo tak vykonné a nebylo na tak vysokém stupni vykonnosti, kterého ¢eska ekonomika
ve druhém desetileti dvacatého stoleni dosahuje. ProtoZze rodinné podnikani nebylo mozné
provozovat téméf pul stoleti, doznivaji dodnes otazky ohledné¢ vymezeni rodinného podnikani,
dale nastupnictvi a jiné specifické problémy, jako je sprava téchto firem, feSeni otdzek ohledné

financovani a zdrojt.

1.1 Definice rodinného podniku

Svét kolem je obklopen podnikatelskym prostfedim, které je mozné spatiovat v riizném
Clenéni naptiklad podle pravni formy, vlastnictvi, oboru zaméteni, zapojeni ¢lenti rodiny

a také podle sv¢ historie.

Je velmi mnoho tezi a definic popisujicich rodinny podnik. Dle ndzoru autorky je to podnik,
ktery ma nejen svou historii, tradici, vztah rodinnych ptislusnikt k podniku, ale i své rodinné
tajemstvi, rodinné receptury, zasady, pouto rodinnych pfislusnikd. Uzce stimto typem
podnikani souvisi 1 problémové vztahy, prekazky a stresové situace, které do rodiny zasahuji

a je tfeba jim cCelit. Zjednodusen¢ feceno, rodinny podnik ma sviij rodokmen.
Podle jednotlivych pramenti jsou vybrany teze o pojmu rodinného podnikani.

V zakoné ¢. 89/2012 Sb., obCansky zakonik, dale jen NOZ, je definovan pojem rodinného
zavodu, ktery zni: ,.Za rodinny se povazuje zavod, ve kterém spolecné pracuji manZelé nebo
alespon s jednim z manzelii i jejich pribuzni az do tretiho stupné nebo osoby s manzely

sesvagrené az do druhého stupné a ktery je ve vlastnictvi nékteré z téchto osob. Na ty z nich,
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kteri trvale pracuji pro rodinu nebo pro rodinny zavod, se hledi jako na cleny rodiny zucastnéné

na provozu rodinného zavodu. “[1].

Rodinnym podnikem je takovy ekonomicky subjekt ¢i skupina podniki, ve kterém dva nebo
vice ¢lenil jedné rodiny (rodinné skupina) maji zajem o vlastnictvi a ochotu v daném podnikéani

pokracovat, jak uvadi [46].

Machek [17, s. 11] uvadi ¢lenéni podle dvou hledisek, kdy jednim z nich je mira zapojeni
rodiny do riznych oblasti spravy a vedeni a druhym hlediskem je podstata samotného

podnikani.

Machek [17, s. 12] téz podle miry fizeni a spravy definuje podnik jako rodinny, pokud

alespoii jeden predstavitel rodiny nebo pfibuzny je formaln¢ zapojen do spravy podniku.

Druhou skupinou, podle které se na rodinné podnikdni nahlizi, je podle jistych predpoklada
a tzv. kvalitativnich kritérii. Mezi ty naptiklad patii.
Nastupnicky zamér, u kterého pievlada nazor, zZe je-li firma rodinné, musi existovat zamér

predat firmu nasledujici generaci.

Sebeidentifikace, coz je myslenka, ze pokud je firma rodinnd, musi i sama sebe povazovat

za rodinnou [17, s. 12].

Neekonomické cile, mezi néz lze zatradit poskytovani zaméstnani clenim rodiny, zajisténi

finan¢ni nezavislosti, udrzeni kontroly nad firmou v rdmci rodiny a zajiSténi pozitivni reputace.

Aby nevznikaly rozdilné vyklady a odlisné nazory pii pochopeni systému a téz definovani
rodinnych podnikt, pokusili se v roce 2001 Astrachan, Klein a Smyrnios [13, s. 20] ujasnit
vymezeni rodinného podniku pomoci vysledki méfeni miry tzv. ,,rodinnosti®. Jednim z tvrzeni
je, ze rodinny podnik je takovy, ktery rodina muze ovlivilovat pfimo nebo nepiimo
prostiednictvim vlastnictvi, prostfednictvim kontrol nebo prostfednictvim své ucasti v podniku
jako statutarni organ. Vlastnictvim je mySlen zdkladni podil na hlasovacich pravech,
vyhrazenych rodin€. V roce 2003 byl model podnikové kultury podle F-PEC analyzy testovan
v poctu 1156 rodinnych podnikt a dle zavért autorti l1ze tento model na zaklad€ vypovidajicich

statistickych vysledkl vyuzit jako ndstroj pro méfeni vlivu rodiny na dany podnik [13, s. 54].
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V obrazku 1 jsou znazornény hodnoty, pomoci kterych Ize vyjadfit miru rodinnosti
v podnicich.

Model F-PEC

Moc, sila P Zkusenosti E Kultura C

Podil na vlastnim
kapitalu

Generace
zakladatele

Prekryvani hodnost
rodiny a podniku

Ovladani (clenové a
neclenové rodiny)

Generace aktivni ve
vedeni podniku

Firemni kultura
rodinného podniku

Management
(rodinni ¢lenové a
necleové)

Generace aktivni v
organizaci podniku
(dozorci rada)

Pocet ¢lenll rodiny
aktivné se podilejici
na ¢innosti

Obriazek 1 Model F-PEC!
upraveno podle [13, 5. 24]

Model sila a moc P

Pomoci procentudlniho podilu rodiny na vlastnictvi Ize vyjadfit prava ke kontrole a vedeni
rodinného podniku.
ZkuSenosti E
Z této dimenze vyplyva, Ze zkuSenosti rodiny rostou tim vic, ¢im historicky delsi genera¢ni
pfedavani podniku traduje [13].
Kultura C
Arnoff a Ward [13, s. 24] vychézeji z hypotézy, ze hodnoty vybudované v podnikovém
systému, které se uspésné predaji nasledujici generaci, tvoii ispéSnou podnikovou kulturu.

Tedy na hodnoty pfedavané dale ma veliky vyznam rodina.

! Zkratka F-PEC znamena ,,Family influence trough Power, Experience and Culture
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1.2 Typologie rodinného podnikani

V soucasné dobé miizeme identifikovat nékolik typti rodinnych firem. Jednou z moznych

identifikaci je ¢lenéni dle historie a velikosti a druhé ¢lenéni je dle vztahti v podniku.

1.2.1 Typologie dle historie a velikosti

V tabulce 1 je uvedena jedna z moznych typologii rodinnych podnikt podle Koraba [12]

z ptrednasky o rodinnych podnicich z venkova.

Tabulka 1 Typologie rodinnych podniki dle historie a velikosti

Historie podniku

Velikost podniku

Mensi tradiéni restituované
rodinné podniky — mensi

Zivnosti, femesla

Nové malé a stfedni podniky

zalozené po roce 1989

Velké, popt.
sttedni

,prvorepublikové podniky

Nové velké podniky
zalozené ¢i vzniklé

po roce 1989

Zdroj [12]

Prvni kategorii zastupuji podniky, majici dlouhou historii 100 a vice let a zaroven po mnohé

generace piedavana vlastnickd prava v rodin€. Tyto podniky byly po roce 1948 zestatnény.

V priibéhu devadesatych let minulého stoleti byly zpét navraceny v ¢astecnych restitucich.

Mezi znamé ¢eské podniky lze zatadit i jméno Petrof, Porkert, ZON [13, s. 15].

Typické spole¢né znaky pro rodinné podniky v této skupiné shrnuje kvalitativni vyzkum
(2001 - 2004), jak uvadi [13, s. 16].

v

Veliké nasazeni ¢lenti rodiny pro podnik.

Ochota a obétovani Casu, pencz.

Vicegeneracni zapojovani.

Silné prolinani rodinné kultury do podnikani.
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Druhou kategorii prezentuji restituované malé a mikro podniky z oblasti tradi¢ni femesIné
vyroby, mistni hotely, obchody, feznictvi, pekafstvi, vinafstvi a podobné. Jsou pro né

charakteristické nasledujici spole¢né rysy.

V minulosti se podniky dédily z generace na generaci. V souCasné dob¢ tuto skupinu
prezentuji prevdzné zivnostnici, ktefi podnikaji s pomoci rodiny. V podnicich je také

dodrzovana podnikatelska tradice.

Na zéklad¢ studie (2001-2004), o niz zminuje Korab [13, s. 16], byl vyhodnocen hlavni

motiv restituovanych firem, ktery vedl k obnové a k ochot¢ vratit se zpét k rodinnému femeslu.

Ptes velikou utrpénou psychickou zatéz, i pres finan¢ni ztraty a mnohdy zkazu celé rodiny,
se s velikym odhodlanim spousta rodin opét vzchopila a v roce 1989 nastartovala novodoby
pocatek své vlastni podnikatelské historie. VSechny firmy uvedly, Ze nejvétsi kiivdou pro né
bylo vice nez 50tilet¢ odlouceni nejen od svého majetku, ale i svych podnikatelskych hodnot.
Otazkami, zabyvajicimi se motivem znovuzrozeni rodinnych podnikd, se opét zabyval
kvalitativni vyzkum b¢&hem celych tii let. Korab 13, s. 16] uvadi pét dotazovanych motivi,

které se zaslouzily o obnovu podnikatelskych rodinnych aktivit. Mezi né patii:
v" ekonomické vyhody,
v podnikatelska prilezitost,
v" 0sobni motiv,
v' dluh vi¢i predkim,

v' pomsta za nespravedlnost.

Z vyhodnoceni ptipadové studie vyplyva, ze lidé nejvice ocenuji praci svych predki
a cht&ji v ni 1 nadéale pokracovat. Proto opét zaloZzili nebo znovu obnovili mnohdy jiz zni¢ené

navracené majetky i za cenu nékolikamilionového [13, s. 17].

Tteti a ¢tvrta skupina je prezentovana podniky zalozenymi nove po roce 1989. Tyto podniky
jsou sice povazovany za rodinné, ale pouze z pohledu angazovanosti a zapojeni rodiny do chodu
firmy. Z pohledu genera¢niho piedavani podnikatelskych aktivit se ale za rodinné nemohou
povazovat, protoze jejich relativné kratkd doba piisobnosti siln¢ konkuruje firmam z vyse

zminénych skupin 1 a 2, uvedenych v tabulce 1.
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1.2.2 Typologie dle vztahii rodinnych prislu$niki

Heskova a Vojtko [6] d€li rodinné podniky dle vztahu rodinnych ptislusniki na tfi typy:
Rodicovska rodinna firma

V rodi¢ovské firmé vystupuje alesponi jeden rodi¢, ktery ma v podniku rozhodujici pozici,
a zéarovenl zde pusobi jeho potomci. Tento typ rodinného podnikani se v praxi vyskytuje

nejcastéji a vétSinou ho predstavuje vazba otec a syn.
ManZelska rodinna firma

V tomto typu rodinného podniku vystupuje manzelsky par, ktery zaroven podnik vlastni.
Piibuzenska rodinnd firma

Poslednim typem rodinného podnikani je ptibuzenska firma, kterd je tvofena sourozenci,
jejich partnery nebo dalSimi ptibuznymi, ktefi spole¢né podnikaji. Pfibuzenskd firma je také

nejvice ohrozena moznym rozpadem firmy.

1.2.3 Typologie se zohlednénim pravni formy

Je nutno uvést, ze nasledujici ¢lenéni je navrhem Technické univerzity [46], ktery
zohlediluje pravni normy a predpisy podle NOZ a zdkona o obchodnich spole¢nostech

a druzstvech, déle jen zakon o obchodnich korporacich.
Rodinny zavod

Jedna se dle NOZ o podnikéani fyzickych osob, z hlediska socialniho pojisténi osob
samostatné vydéle¢né ¢innych (déle také FO a OSVC).

Rodinné seskupeni

Rodinnym seskupenim je mysleno seskupeni fyzickych osob, pouze osob z rodiny, v ptizni
rodiny. Jedna se naptiklad o:
v' Rodinny kvazi zavod, kdy ¢&len rodiny podnika jako FO (OSVC) a s ptislusniky rodiny
ma uzavien pracovné-pravni vztah dle zakoniku prace.
v" Spole¢nost bez pravni subjektivity. Jedna se o byvalé sdruzeni bez pravni subjektivity,
kdy si ¢lenové rodiny ziidi opravnéni ke zptisobilosti k podnikani jako FO (OSVC)

se vzajemnou spolupraci.

16



Rodinna obchodni korporace

V této formé se mini podnikani pravnickych (déale také PO) dle ZOK, kdy do aktivit

podniku jsou zapojeni alespoii dva ¢lenové rodiny, a to.

v' Alespon jeden z ¢lend rodiny je vétSinovym vlastnikem a alespon jeden dalsi je
v manazerské pozici daného podniku.

v' Alespoti dva ¢lenové rodiny maji vétSinovy podil vlastnictvi v podniku a dal§i mohou
byt v zaméstnanecké pozici.

v' Vétsinovy podil v podniku ma alespon jeden (dalsi) ¢len rodiny po generaénim piedani.

v' Alespon dva ¢lenové rodiny jsou vétsinovymi vlastniky podniku bez dalSiho zapojeni

do podnikatelskych aktivit [46, s. 15].

1.2.4 Typologie podnikii podle vnimani verejnosti

Podle analyzy dat z 28 evropskych zemi je v tabulce 2 shrnuta studie Mandel (2008),
podle kterych kritérii lidé vnimaji podnik jako rodinny. Data jsou sestavena na zakladé¢
cetnosti vyskytu kritéria. Tato typologie je souc¢asné doporuc¢ovana Technickou univerzitou

[46, s. 15] jako navrh pro typologii rodinnych podniktl v Ceské republice.

Tabulka 2 Kritéria vnimana vefejnosti pro vymezeni rodinného podniku

Vlastnictvi
VétsSinovy podil firmy v rodiné 14
Podily majetku firmy v rodin€ az do generacnich vétvi 11
Rodinou vlastnéna, dosazeno nejmén¢ 2. generace vlastnika 10
Nejmén¢ 2 ¢lenové rodiny jsou vlastniky firmy 4
Kontrola
Ptevladajici kontrola nad firmou (alespoii 1 ¢len rodiny) 17

Zaméstnanecky pomér

Zavislost ¢lentll rodiny na zdroji pfijmu z firmy 7
Alesponi 1 ¢len rodiny zapojen do pfimé ¢innosti firmy 6
Nejméné 2. generace pracuje v podniku nebo se chysta 2

Rizeni

Nejmené 1 ¢len rodiny ma manazerskou pozici (ma vyznamny vliv na fizeni) | |9

Vice jak 1 generace ve firmé - aktivné 4

Nejméné 2 feditelé maji stejné jméno 1

upraveno podle [46, 5. 8]
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1.3 Historie rodinného podnikani

Ackoli se mize zdat, ze v Ceské republice je historie rodinného podnikani relativné kratka,
opak je pravdou. Jiz v dobach prvni republiky bylo rodinné podnikani pomérné rozvinuté
v oblasti malych Zivnosti. Ty byly nasledné ptedavany jako dédictvi ostatnim ¢lenlim rodiny,
nejcastéji z otce na syna. Tomuto byla u¢inéna pfitrz v rdmci znarodnovaciho procesu v roce
1948, kdy podniky vlastnéné rodinami byly zcizeny a ptesly do vlastnictvi statu. V té dob¢ byla
u moci komunistickd strana a ta zlikvidovala veskeré soukromé podnikani. Mnoho rodin tehdy
ptislo o veskery svilij majetek. V roce 1989 nastal zlom symbolizujici svobodu, takzvanou
Sametovou revoluci. Padl tehdejsi totalitni rezim, ktery soukromé podnikani zakazoval,
a od tohoto ¢asového mezniku zacalo mit opét soukromé podnikéani své pocatky. Rozvoj trzniho
hospodaistvi znamenal zacCatek pro novou generaci ¢eskych podnikatelii. Nékteré firmy byly
uspesné zrestituovany ¢i odkoupeny piivodni rodinou, a navazaly tak na svou rodinnou tradici.
Jiné, které pred 2. svétovou valkou piisobily v ¢eskych zemich, byly pievzaty "novou rodinou".

V neposledni fad¢ pak po roce 1989 vznikly uplné nové spolecnosti [18].

1.3.1 Rodinné podniky ve svété

To, Ze soukromé podnikani ma svou tradici i ve svété, dokazuji dodnes svétoznamé firmy,
o kterych Siroka vefejnost nema ponéti, ze patii mezi rodinné. V tabulce 3 je uveden jejich

nazorny vycet véetné oboru podnikani a datem vzniku.

Tabulka 3 Vyznamné mezinarodni rodinné podniky ve svété

Nazev rodinné firmy Obor podnikani Vznik
Benetton Odévni pramysl 1965
Ferrero Potravinarstvi 1946
Fiat Automobilovy primysl 1899
Ford Automobilovy primysl 1903
Mars Potravinarstvi 1911
Levi Strauss Odévni primysl 1853
H&M Odévni primysl 1947
L‘Oreal Kosmetika 1909
Lego, a dalsi Hracky 1932

Zdroj [13,s. 12]
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1.3.2 Rodinné podniky v Ceské republice

V historickém vyvoji Ceské republiky se od roku 1989 pysni svymi uspéchy podniky, které

byly bud’ zaloZzeny nové od doby Sametové revoluce, nebo byly obnoveny od doby svého

navraceni ptivodnim rodinam.

Jen pro zajimavost zde autorka uvadi piehled podnik,

znamenajicich pro Ceskou republiku veliky vyznam zpohledu prestize, znamosti,

zaméstnavani velikého mnozstvi lidi, a predev§im svych uspéchii a ekonomickych ptinost

pro Ceskou republiku. V roce 2018 asociace malych a stiednich podnikt a Zivnostnikt v CR

ocenila ve spolupraci s Equa Bank tspésné podniky a vyhlasila je jako rodinné firmy roku 2018

[34]. Byly hodnoceny dv¢ kategorie, a to mala firma a stfedni firma.

V tabulce 4 jsou uvedeny uspésné rodinné podniky s upfesnénim oboru podnikani a data

jejich vzniku.

Tabulka 4 Rodinna firma roku 2018 v Ceské republice

Kategorie

Nazev podniku

Podrobné informace

Mala firma

VMS Vision

Vznik 1993
Vyroba Skolnich a kancelaiskych tabuli
Aktivni 3 ¢lenové rodiny

Reko

Vznik 1992
Primyslova vyroba, prodej a servis dopravnich pastu
Aktivnich 6 rodinnych ¢lenti

Akord Kvint

Vznik 1991
Vyroba a prodej hudebnich smyc¢covych nastroji
Aktivni 3 ¢lenové rodiny

Stiedni firma

Petrof

Vznik 1864
Vyroba akustickych klavirt
Aktivné 6 Clentl jiZ patou generaci

Biomac

Vznik 2000
Vyroba a prodej ekopaliv
Aktivné 9 €lenil rodiny

FotoSkoda

Vznik 1991
Prodej fotoaparati

Zdroj [34]
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2 SPECIFIKA RODINNYCH FIREM

V kazdém podniku je zédkladem uspéchu kvalitni fizeni, dobré znalosti, dostate¢né zdroje,
efektivni systém fizeni. V podniku rodinném lze veskeré firemni aktivity rozdélit pomysing
do dvou ¢asti, kdy jedna polovina podniku je povazovana pouze za podnik a druhd polovina lze
oznacit jako rodina. Navenek se sice rodinny podnik tvaii jako jeden celek, ale ve skute¢nosti
se v ném prolinaji vySe zminéné dvé Casti, dva ,,systémy*. Kazdy z téchto systému ma odlisné
cile, odlisny zptsob vedeni, ocekavani a také odliSné priority a chovani. Zajimavé je, zZe tyto
dva odlisné systémy jsou fizeny a vedeny stejnymi lidmi, ale pfesto maji v kazdém systému

jiné zajmy [13].
2.1 Rodina versus podnikani

Ackoliv se muze zdat, Ze rodina a podnikani se dé lehce skloubit, vyskytuji se situace, kdy
se tyto dva svéty stavi proti sobé a neni snadné ucinit jednoducha a jista rozhodnuti z davodu
jistych odlisnosti. Jurova [9, s. 24] vystihuje protiklady obou svéti tim, Ze kazdy ma své cile,
priority a jind ocekavani.

Stiret zajmi

V kazdé skupiné lze fizeni odlisit zpisoby mysleni, zpisoby rozhodovani a chovani.
Budeme-li nahlizet na rodinné podnikani jako na specificky systém, lze jej rozlisit z hlediska

dvou funkci a definovat jej jako priinik subsystémti Rodina a Podnik. V subsystému zvaném

Rodina Ize vyjadiit hlavni vystizné rysy, mezi které patii:

v’ pocitové rozhodovani,
v' neformalni vztahy,
v' rodinné zajmy,

v' orientace smérem dovnitt rodinou.

V druhém subsystému nazvaném Podnik je typickd tada specifik, odlisSnych od prvni
rodinné ¢asti. Mezi né lze tadit:

v' vys§i oCekavané vysledky,

v racionalita,

v" finanéni cile,

v’ orientace smérem ven [9, s. 24].
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Na obrazku 2 je nastinén rozdilny pohled na podnikani, kdy na jedné stran¢ stoji rodina

a na druhé podnik. Soucasné jsou uvedeny mozné odlisnosti v fizeni rodinné firmy.

Obriazek 2 Vzajemné prekryvani a vztahy

Systém rodina Systém podnik
Iysy. rysy:
emocni hledisko, konkrétni hledisko,
orientace smérem dovnitf S orientace smérem ven,
malo zmén Zajmt hodné zmeén,
ukoly: ukoly:
povzbuzovani, dosahovani ziskda,
rozvoj sebeocenovani, rozvijeni dovednosti

vychova k dospélosti,

upraveno dle [9]

Je zfejmé, ze odlisné pohledy pfi fizeni podniku mohou vyvolat konflikty. Podle Jurové [9]
je z divodu zavislosti obou systémtl nutné ud¢lat kompromis mezi rozhodovanim ¢lena rodiny
a rozhodovanim majitele Ci vlastnika firmy, Pravé kompromis pfi jasném rozhodovéani mezi

rodinnymi ptislusniky je mozné vyzdvihnout jako velikou odli$nost od podnikii nerodinnych.

Ackoliv se zd4, Zze neni mozné odlisné nazory rodiny a nazory podniku skloubit, k dobie
prosperujicimu podniku toto ale bezesporu patii a je i bezpodmine¢nou podminkou. Propojeni
podniku, rodiny a vlastnictvi rodinou je symbolicky vyjddieno modelem tfi kruht
na obrazku 3. Model symbolizuje nutné propojeni vztahti a také jak mohou mit rozdilné pohledy
za nasledek Spatn¢ fungujici podnik. Z toho lze usoudit nevyhnutelnost konfliktu v rdmci
rodinného podniku. Korab [13, s. 55] uvadi, Ze podle dobie ¢i Spatn¢ fungujici rodiny bude

patrné i dobfe ¢i Spatné fungovat i jeji rodinny podnik.
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2.2 Podnik, rodina a vlastnictvi

V ramci neustalého propojeni a stietavani t€chto dimenzi, uvedenych na obrazku 3, se daji
blize specifikovat problémy, na které rodinné¢ podniky mohou nardzet a neustdle se s nimi

potykat.

Vlastnictvi

Podnik Rodina

Obrazek 3 Model tii kruhi
upraveno podle [13, 5. 55]

Mezi klicové faktory ovliviiujici rodinu, podnik a vlastnictvi a zaroven faktory, které

pomahaji vymezit tskali problémil rodinnych firem, 1ze zminit [13]:

v' styl vedeni,
v" podnikova kultura,
v’ spravni rada,

v’ Zivotni etapy podniku,
v’ strategické fizeni.

2.2.1 Styl vedeni

Dalsi skatulkou vymezujici specifi¢nost rodinnych firem, je vize a skupina. Pii zalozeni
podniku ma ptivodni zakladatel svoji ideu a strategii. Pokud se zakladateli podaii Gspésné
ptredat vizi svym néslednikiim (skupinam), jak je nazyva Korab [13, s. 56], je mozné povazovat

jeho styl vedeni za silny a uspésny.

2.2.2 Kultura

Pokud rodinni pfislu$nici uznavaji hodnoty vytvorené jejich zakladatelem a nadale na nich
stavi a rozvijeji je, vytvareji rodinnou podnikovou kulturu. Zajimavé vysledky o tuspésnosti

rodinnych firem, které se odvijeji od typu rodinné kultury, pfinasi vyzkum Dyer (1988).
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Dle této studie existuji Ctyfi druhy kultur a ty ovlivituji dlouhodobou uspéSnost firmy

[13,s. 56]. Mezi tyto kultury patii.

a) Paternalisticka - Zakladatel si udrzuje veskerou moc i rozhodovaci prava.

b) Laissez-faire (liberdlni) - Zaméstnancim jsou delegovany urcité pravomoci
k rozhodovani z ditvodu ditvétivosti zakladatele.

¢) Participativni — Dlraz na moc rodiny jiz neni tak Cetny, zaméstnanci maji moZzZnost
rozvijet svij talent.

d) Profesiondlni — Management rodinného podniku fidi externi pracovnici.

Korab [13, s. 56] zmifiuje, ze uspéSnost pifedavani a pretrvani rodinnych firem je z 80 %

zasluhou premény z pivodni participativni kultury na kteroukoliv z vySe zminénych.
Kritické momenty a silnd rodinna kultura

Pro to, aby rodinny podnik mohl byt na trhu vniméam jako podnik s tradici, s kladnym
hodnocenim a trvalymi vysledky, je pravé silnd rodinnd kultura pomocnikem pii feSeni
negativnich situaci vzniklych z jakékoliv krize. V rodinnych podnicich je také dbano

na dodrzovani takzvané kultury rastu.

Kultura ristu slouzi pro zpétnou vazbu ve spokojenosti fidicich pracovnikli a rodiny. Pomoci
zmény je podnik pfipraven celit ndstraham v podobé novych pozadavkl at’ uz z hlediska
zakaznickych ¢i legislativnich [13].

Hrozby

Je vhodné zminit, ze rodinna kultura by méla byt striktné odliSena od firemni. Hrozi riziko,
pokud je upfednostnéna ta rodinna, mohou nastat konflikty naptiklad pfi stanoveni kompetenci,
zvySovani platu a jiném odmeénovani.

Hrozbu piedstavuje 1 introvertni chovani. Jsou-li v podniku zaméstnani 1 cizi zaméstnanci
nepatiici do rodiny, mnohdy je mozné setkat se sneochotou jednat stémito externimi
zaméstnanci o odménovani a podminkach zaméstnani pravé z divodu protézovani svych ¢lent

rodiny [49, s. 158].

2.2.3 Spravni rada a management

Dle Kordba [13] panuji rizné nazory na zainteresovanost nerodinnych clent
pfi vedeni a spravcovstvi podniku. U rodinnych firem je hrozba rizika, Ze rodinni ptislusnici
pii feSeni ekonomickych otdzek mohou neobjektivné cCinit rozhodnuti. Riziko spociva

v jednostrannosti a upfednostnéni svych rodinnych z4djmt. Téz pievazuje nazor, ze by
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v managementu méli byt angazovani i1 fidici pracovnici nepatiici do rodiny. Korab [13]
dopliiuje, ze v rodinnych podnicich jsou Casto feSeny otazky ohledné pravomoci pii fizeni
podniku. Nejvice jsou kladeny tyto otazky: Zda do spravni rady v rodinné firm¢ angazovat
1 nerodinné fidici pracovniky a jak velké pravomoci jim ud¢lit.

Machek [18, s. 30] zminiuje vyhody rodinného managementu, mezi které bezesporu patii.
Snizeni nakladii — Vlastnictvi a management neni vykonévan oddé¢lené.
Vyssi vykonnost firmy — Rodinni spravci maji shodné cile jako vlastnici.

Pokud se ale firma rozhodne do vedeni obsadit pouze rodinu, existuji jisté nevyhody.

Rodinny manaZer nemusi mit dostate¢nou kvalifikaci a odborné znalosti, a ovlivni negativné
ekonomicky vyvoj [18].

Pro zachovéni dobrych vztaht, rodinné tradice, vize, a také pro udrzeni rodinnych hodnot
existuji instituce pro spravu spolecnosti. Jsou jimi.

Rodinné shromazdéni

Shromazd’uje vSechny ¢leny rodiny, i ty, ktefi se z&dnym zplisobem nepodileji na chodu
podnikani. Na shromaZzdéni rodina diskutuje o hodnotach firmy, o misi a vizi, a zdrovenn poméaha
udrzovat rodinné vztahy [18, s. 31].

Rodinna rada

Podili se na feSeni otdzek ohledné néstupnictvi a zaroven se snazi zkoordinovat cile podniku

s cili rodiny. Pomaha ¢lentim rodiny pfi zapojeni se do chodu podnikéni [18].

2.2.4 Zivotni etapy

Na zékladé modelu tfi kruhii, zmiflovaném v obrazku 3, vychazi Gersick a kol [5, s. 74]
z poznatki, Ze se v ¢ase prunik hodnot rodiny, podnikani a vlastnictvi vyviji podél vSech tii os

a v jistém casovém obdobi se nachdzi v nékteré z moznych fazi, vyobrazenych na obrazku 4.

Podnik

3.Dosp¢lost
2.Rust
3.ZalozZeni

1. Kontrolujici vlastnik

2.Partnerstvi sourozencu
3 Konsorcium bratrancu

1.Mlada 2.Vstup do 3.Spole¢na 4.Piedani Rodina
rodina podnikani prace
podnikateli

Viastnictvi

Obrizek 4 Zivotni cyklus rodinnych podniki
upraveno dle [5]
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Vlastnictvi miize mit nepiebernou formu, Gersick [5] uvadi pouze nékteré z mnoha
moznych zplisobti:

v' jediny vlastnik,

v' manzelé, partnefi,

v" sourozenci,

v’ otec a syn a dalsi.

Rodina je c¢lenéna do Ctyf skupin a je vni sledovan vyvoj vztaht mezi rodinnymi
ptislusniky.
Mlada rodina podnikatelu

Mezi jednotlivymi ¢innostmi Ize zminit zakladani podniku, definice a rozdéleni roli, clenéni
vztaht dle rodiny a dle podnikani, pfirozend vychova déti. Machek [17] zmifluje i1 zajimavy
fakt, kdy se mladd rodina rozhoduje, zda mé& mit potomky nebo zda se ma vydat na
podnikatelskou drahu bez néslednik.
Vstup do podnikani

Dalsi fazi je mozné vystihnout pomoci hodnoceni firemnich uspéchi, dale ptichazi
predstava o realizaci sebe sama v rodinném podniku ¢i mimo n¢;.
Spolecnad prace

Dochazi k poznani a pochopeni cilti a rodinnych hodnot, zakladani rodinné rady, existence
tii generaci v podniku.
Predani

Starnuti zakladatele, pfedavani své moci naslednikiim, otazka absence naslednika [5, s.74].

Podnik je obecné ¢lenén do tii fazi.
ZalozZeni

Pii zalozeni podniku je zpravidla tato etapa naro¢na na aktivity spojené s realizaci pland,
ziskavanim financnich zdrojii, vybérem pracovniki.
Riist

Obvykle dochazi k ristu objemu produkce i trzeb. Na trh vstupuji nové konkurenc¢ni firmy.
Dospeélost

Podnik ma stabilni trzby, optimalizuje naklady. Podniku je doporucovéano hledat nové trhy
a realizovat nové napady.

Machek [17] popisuje i ¢tvrtou fazi, kterou je:
Zanik podniku.

K zéniku dochazi naptiklad v disledku tmrti spolecnika, ¢i pfemény spolecnosti v jinou

formu podnikani.
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2.3 Mise a vize

Chce-li rodina zachovat svou podnikatelskou tradici, méla by mit zformulovanou misi
a vizi. Mise slouzi pro vyjadieni smyslu podnikédni, hodnost, pro¢ firma existuje. Pro to, aby
firemni strategie byla dobfe definovana a vystizena, k tomu je zapotiebi vyjadrit pozadavky
na budoucnost. Martelova [20, s. 50] dodava, Ze poslani a vize pomaha drzet rodinny podnik
ve spravnych kolejich. Piedstava o budoucim stavu je vyjadiena pomoci vize. V rodinnych
podnicich je ale nutné vyvazit a sladit tyto ptedstavy ze dvou pohledt, a to z pohledu rodiny
a podniku.

Podle Meyera [53] je mise provazana se soucasnosti a je jakymsi pfanim a piedstavou
o zpusobu chovani podniku, kdezto vize je predstava v daleké budoucnosti vyjadiena
konkrétnimi cili.

Dle Lansberga [16] je moZné vizi, neboli spolecny sen podnikatelské rodiny, vyjadfit
pomoci hodnot, na kterych si rodina zaklada, hodnot podstatnych pro rodinu a jeji fungovani,
a také pomoci predstav a tuzeb jednotlivcl v roding, podilejicich se na spole¢né vizi.

Rodinné podniky se od nerodinnych odliSuji naptiklad tim, Ze maji vEétSi zajem o sviyj
produkt a tradici nezli o akciovou hodnotu firmy. Jsou kladn¢ vnimany vefejnosti z divodu
daveéry zakaznikil v poctivost a tradici [45, s. 114]. Pracovni nasazeni rodiny je vytrvalé, dalo
by se fici, ze trva po celych 24 hodin denné. Z mnoha studii a dat je zfejmé, ze v podnicich
prvni generace je stale aktivni jejich zakladatel, mnohdy jiz diichodového véku.

Zajimavym faktem je, Ze rodinnému podnikani dosud nebyla vénovana zadna pravni

uprava, kterd by jej vymezovala [36].

2.4 Strategie rodinného podniku

Podle Meyera [53] strategie poméha spojovat zdmér s jednanim a pomoci postupnych krokt
pomaha dosahovat podnikovych cili. Zaroven popisuje strategii jako smérnici, jeZ je modelem
a nastrojem pro rozhodovani. Podnik pomoci ni usmériiuje své aktivity spravnym smeérem.
Zaroven vyzdvihuje dulezitost strategie z pohledu dlouhodobého obdobi, kdy pravé Casovy

horizont ukazuje smér rozvoje podniku.

Velice zajimav€ vnima strategii Porter [28], ktery ji popisuje jako rdmec konkurencnich

vyhod, které podnik mize vyuzit ve svlij prospech.

Vyznam slova strategie je mozné vystihnout pomoci nésledujicich bodt, jak uvadi Charvat
[8,s. 17].

v' Strategické rozhodnuti ovliviiuje dlouhodoby vyvoj organizace.
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v" Umozni nalezeni néjaké vyhody.
v’ Znamena piizpusobeni aktivit uréitému prostiedi.

v Ovliviiuje operativni rozhodovani

Dedouchova [3, s. 1] popisuje strategii ze dvou riznych pohledt. Jednim z nich je: tradi¢ni
pojeti, podle kterého je firemni strategie chapana jako dokument vymezujici dlouhodobé cile
podniku, pribéh jednotlivych krokl a rozmisténi zdrojii nezbytnych pro splnéni danych cilt.
Kritici této tradicni definice vSak jsou toho nézoru, ze tento ,,pouze planovaci® piistup je
pouhym pranim dosahnout vysnéného cile.

Odlisnym zpiisobem popisuje strategii v modernim pojeti. Rika, Ze je to pfipravenost
podniku na budoucnost pomoci stanoveni pribéhu jednotlivych operaci a rozmisténi firemnich
zdroji tak, aby tato strategie vychazela piredev§im z potieb podniku, ptihlizela ke zméndm
zdrojii a schopnosti a souc¢asn¢ reagovala na zmény v okoli [3].

Charvat [8, s. 17] doporucuje pro uspesné plnéni podnikovych cili dodrzovat zasady,
pomoci nichz Ize sndze uspét a docilit tak svych pozadavkd a pfani. Mezi zdsadami uvadi
nasledujici.

Chce-li firma dlouhodobé tispésné plisobit na trhu, musi mit stanoveny dlouhodoby smér.

Vzhledem k existenci konkurence by mél podnik timto zptisobem hledat svou konkuren¢ni
vyhodu.

Firma by pfi definovani své strategie méla téz zhodnotit, zdali je jeji stadvajici vyrobni
program dlouhodobé€ neudrzitelny a je-li nutné této situaci prizpusobit aktivity.

Pokud podnik bude chtit vyuzit nové poznané ptileZitosti na trhu, musi nejprve zhodnotit,

zda ma vhodné a dostacujici zdroje [8].

Je zfejmé, ze strategie neni stanovena jednou provzdy. V riiznych fazich existence firmy je
1jina strategie, protoze napiiklad v kratkodobém obdobi nemusi byt ukazatelem pouze finan¢ni
udaj ale napiiklad ziskani urcitého trhu, diverzifikace, pteziti. Strategie obecné fika, jak lze
dosahnout stanovenych cilt.

Podle Koraba [13], je v souvislosti se strategickym fizenim v rodinném podniku obtizné
aplikovano planovani. Jednim z divodt je obtizné oddéleni emocionalniho hlediska rodiny od
raciondlnich potteb podniku. Dale dodava, ze 58 % rodinnych firem nema plan v pisemné forme
ale pouze ve form¢ ustni. Tento fakt potvrzuje 1 firma Arthur Andersen, jak uvadi [18, s. 36],

a navic dopliuje, Ze 69 % rodinnych podnikii nema vibec Zadny strategicky plan.
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U rodinnych podnikti je obecné¢ zndmo, ze v nich neni aplikovano zadné strategické
planovani, jak uvadi prizkum Arthura Andersena, zminéného v knize [18, s 36]. Rodinné
podniky témto dlouhodobym plantim ptikladaji malou dulezitost. Je tomu tak predev§im
zdavodu intuitivni znalosti své firmy a také wupfednostnéni dulezitych rozhodnuti

pii neformalnich setkéanich s ostatnimi ¢leny.

Neformalni piistup ke strategickému fizeni podniku je oznacovan jako typicky pro rodinné
podnikani. OvSem aby byl podnik uspésny, mél by mit svou vizi a plany vyjadieny v psané

podobé a zaroven tyto plany vyjadfit na obdobi tfi az péti let [18].

2.5 Doporuceni pro soulad ekonomickych a rodinnych cilua

Aby rodina a podnik mohly snéaze ladit spole¢né cile a hodnoty ekonomické a rodinné, jsou
uvedeny rady a doporuceni, kterych by se mély firmy drzet.

v" Komunikovat ekonomické informace a diskutovat je s rodinnymi pfislusniky pomoci
rodinné rady [37].

v' Pracovni problémy a konflikty by se mély oddélit od rodiny a nefeSit v soukromi
domova.

v' Do vedeni podniku povéfit i nerodinného kvalifikovaného odbornika z divodu
vSestrannosti a nejednotvarného pohledu [38].

v" Diskutovat o rodinnych hodnotach, o misi a dlouhodobé vizi a neustale tyto hodnoty
utvrzovat.

v Sdilet napady a podnéty od ¢lent rodiny.

v' Stanovit zasady tzv. Corporate governance, které vymezi role, odpovédnost a prava
hlavnich fidicich organii. Tento systém spravy mulze pomoc feSit piipadné konflikty

mezi ¢leny rodiny v obchodnich zalezitostech [35].
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3 RODINNE PODNIKANI Z HLEDISKA FINANCOVANI A STRUKTURY

FINANCNICH ZDROJU

Financovéanim podniku se obecné rozumi zajisténi financ¢nich zdroji, pottebnych pro bézné

zabezpeceni chodu podniku a zabezpeceni kapitali ve vSech forméach.

3.1 Finan¢ni Fizeni a specifika rodinného podniku

Zajisténim kapitalu potfebného nejen pro zabezpeceni bézného chodu podniku, ale
1 k zabezpeceni plynulého penézniho toku, se zabyva finanéni management. Jeho hlavnim
ukolem je pfedevsim zajiSténi platebni schopnosti firmy a v navaznosti na tento cil fidit 1 dalsi
ekonomické faktory, které ovlivituji vyvoj podniku [2, s. 24]. Jsou jimi.

v' Ziskéani kapitalu pro financovani vstupd.

v Rozhodovani o struktufe kapitalu a stanoveni optimalni vyse kapitalové struktury.

v" Rozdélovani zisku.
v' Meéfeni efektivity fizeni.
v Hodnoceni rentability vyrobkd.

Financni fizeni zahrnuje neustdlou obnovu a aktualizaci informaci, aby mohl byt efektivné
vyhodnocen pfistup ke spravnému fizeni zdrojti. Kvalitni finanéni management by mél faktory
vedouci k efektivnimu fizeni umét ovlivnit, a pfedevsim fidit pomoci nasledujicich dvou
¢initelu [2]:

Faktor ¢asu — Je uplathovan pii rozhodovani o investicich v del§im ¢asovém horizontu.

Obecné plati tvrzeni, ze pené¢zni jednotka dnes ma vétsi hodnotu nezli penézni jednotka

ziskana v budoucnu. Penize jsou také ovliviiovany a znehodnocovany vyvojem inflace v Case.
Fabktor rizika — Obecné¢ plati nasledujici pravidla.

Vyssi riziko pfindsi vys$i zisk a naopak. Je preferovan vyS$i vynos nad menSim
pfi neménném riziku. Dale je upfednostnéno nizsi riziko nez vyssi pii neménnosti vynosu

12].
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Mula¢, Malacova [22, s. 136] uvadeji dvé zakladni Clenéni financovani, odvijejici se

od zivotni faze podniku.
Mimoiadné financovani

VétSinou obnasi vétsi financni obnosy, kdy diivodem jejich vynaloZeni jsou ¢asto zmény

a rozhodnuti, tykajici se vzniku ¢i rozvoje riznych etap podnikani, mezi néz patii:

v' zaloZeni nového podniku,
v’ sanace,
v likvidace,

v’ roz§ifovani, spojovani [22, s 136].

BéZné financovani
Timto zptisobem podnik zabezpecuje Cinnosti, do kterych Ize zahrnout:
v" nakupovani materialu,
v' vyplaceni mezd,
v' splaceni avéra,

v' bé&Zné udrzovani a opravy [22].

3.1.1 Zakladni charakteristiky rodinného Fizeni

Reseni otdzek ohledné financi, struktury majetku a jeho Fizeni je pro rodinné podniky velmi
odlisné z pohledu majetkovych vztahli a rodinnych spletitosti. Ze zkuSenosti, které popisuji
pravni experti na poradenstvi v téchto firmach, vyplyva, Ze poradce musi byt tak trochu
psycholog, musi umét naslouchat, protoze rodinna firma pfedstavuje slozity, at’ uz vétsi ¢i
mensi, organismus s komplikovanou siti vazeb a vztaht [29].

Mezi zésadni rozdily ohledné¢ fizeni financi se nepochybné tadi aspekty, odrazejici jiné cile
rodinnych podnikd. Prolind se v nich obava ze zadluzeni, cténi tradice. Rodinné podniky
upiednostiiuji tyto cile.

v" Trvala platebni schopnost.
Perspektiva dlouhodobé a vyssi likvidity.

Zohlednovani malé miry zadluzeni z divodu averze k riziku.

Trvaly dostatecné vysoky hospodatsky vysledek.

AN N RN

Co nejvyhodné;jsi finan¢ni struktura.
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Dlouhodoba orientace podnik také ovliviiuje i jiny pfistup k investovani. Finan¢ni
management neklade naroky na investice sjejich rychlou navratnosti vlozenych penéz

[17,s. 52].

Dal$im zajimavym poznanim je, Ze rodinné podniky preferuji vyssi likviditu nez nerodinné
podniky. Je to zdavodnéno faktem, ze drzeni vice likvidnich prostfedkl snizuje finan¢ni riziko

a tim rodiny vyjadiuji jiz zminénou averzi k riziku, tedy obavu ze zadluzeni [17].

Velmi Castym specifikem je hrozba plynouci z absence ¢i volby nekvalitniho finan¢niho
managementu. Casto jsou dileZitd ekonomicka rozhodnuti provadéna na zakladé intuici
a zkuSenosti vlastnikii. Autorka zmifiuje Casty neSvar, kterym popisuje takzvané ,,dojeni

podnikii*“ pro soukromé potieby rodinnych ptislusnikt [13, s. 126].

3.1.2 Financ¢ni zdroje

Kazdé podnikani pottebuje ke své Cinnosti finan¢ni zdroje, potiebné k zajisténi zaloZeni
podniku, bézné¢ho chodu, pro zajisténi ndhlych necekanych situaci a k obnové i rozsieni
majetku. Podle finan¢nich moznosti kazdého subjektu je mozné volit, z jakého zdroje pouzije
prostiedky k zajisténi podnikatelské ¢innosti [22]. V tabulce 5 je piehled zdroju, ze kterych je
mozné Cerpat prostfedky. Kazdy ma sva specifika, o nichz autorka zminuje v nasledujici

kapitole.

Tabulka 5 Clenéni zdroji podle riznych hledisek

Zdroje podle Zdroje podle Zdroje podle
zpUsobu ziskani vlastnictvi casového hlediska
Vlastni: Interni:
vklady vlastnikd, odpisy, nerozdéleny
odpisy, nerozdéleny zisk, prodej
hospodarsky vysledek nepenézni &asti
majetku , .
kratkodobé,
stfdnédobé,
dlouhodobé, trvalé
Cizi: Externi:
vsechny formy dluhd, vSechny druhy dluh,
dotace, leasingové dotace, vklady
financovani vlastnikd

upraveno podle [22, 5. 136]
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Vlastni zdroje financovani

Podnik lze financovat dvéma moznymi zptsoby. Jednou z moznych variant je vyuziti

vlastnich internich nebo vlastnich externich zdroja.

a) Vlastni externi zdroje

' Kapitalové vklady ' Dodatecné kapitalové vklady

e tvori vlastni kapital podniku ¢ pfijeti novych spolecnik
* mohou byt i ve vécné e pfijeti vkladu tichého
podobé ale vyjadiené v spolecnika
penézich * emise novych akcif

Obriazek 5 Vlastni externi zdroje financovani

Zdroj [22]
b) Vlastni interni zdroje

Podnik mitize byt financovan 1 =z vlastnich internich zdroji, neboli takzvanym

samofinancovanim [52, s. 298].

Zdroje ziskané

Zisk napr. prodejem
majetku
4 g | 4 N\ Mov b't d )
i d . GzZe byt prodej
V,qu't,l Z'Sku,{e PIni funkci nepotfebného
== zavislé na mife — , .
. nakladovou. majetk v
zdanéni. o . Y
zUstatkové cené.
\§ J \ % J J
(" s . Ve as \ r \
OUVISI S Vysi Tvofi zdroj na
vyplaceného e .
, . —{ pofizeni nového
podilu na zisku maietku
vlastnik(m. ) ’ )
_

Obrazek 6 Vlastni interni zdroje

upraveno dle [22]

Cizi zdroje financovani

Cizimi zdroji se rozumi cizi kapital, ktery je bud’ za uplatu, nebo bez uplaty poskytnut

podnikatelskému subjektu. Tento cizi zdroj, kterym je vlastné dluh, je v pfevazné vétsing
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zavazkem podniku a ve stanovené dobé musi byt splacen. Je tedy pro né typické, Ze zdroje

ptichazeji do podniku zvenci [22].

Cizi kapital lze vymezit ze dvou casovych hledisek, a to z hlediska kratkodobého
a dlouhodobého na zakladé terminu jejich splatnosti. Pro dlouhodobé zdroje je stanovena

podminka splatnosti jednoho a vice let.

a) Dlouhodoby cizi kapital

Bankovni Emitované Leasing a

uvery dluhopisy iné zavazky

e N N N
| emisni Gvér u akcvlove. pIatba”naJem‘nce
spole¢nosti pronajimateli za
emitované akcie uZivéni aktiva

— hypotecni Uvér

= sanacni aver

Obriazek 7 Dlouhodobé zdroje ciziho kapitalu
upraveno dle [22]

Z uvért, které jsou nejCastéji vyuzivany k vyuziti financovani, jsou podle Rejnuse

[32, s. 101] zminéné nasledujici mozné druhy.
Emisni uvér — Banka odkupuje emisi dluhopist, které¢ vydava dluznik.
Hypotecni uvér — Je vzdy vazan zastavou nemovitosti.

Sanacni uvér — Je poskytovan bankou ve vyjimecnych ptipadech, kdy se podnik ndhle

ocitne v krizi, a banka zvazuje pomoc podniku. [32, s. 96].
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b) Kratkodoby cizi kapital

Pro definovani kratkodobého kapitalu je stanovena ¢asové hranice pro splatnost jeden rok.

Mezi Casto vyuzivané zdroje financovani patii zdroje, uvedeny na obrazku 8.

Prijaté zalohy

 ——
nejcastéji pdoba salohv od ‘vazky Vilci
kontokorentni dodavatelského ny o6 L) Bauazky v
Gvéru odbérateld institucim

e

nevyplacené
mzdy

revolvingovy

) C——

- lombardni

) N —

P ——

= eskontni

~——
O ——

= akceptacni

S —

Obrazek 8 Kratkodoby cizi kapital
upraveno podle [52]

Kratkodobé bankovni uvéry jsou nabizeny v Siroké Skale produktti. Podnik musi zvazit
jejich vybér pro financovani svych aktivit na zaklad¢é uvazeni, jak vysoké uroky i poplatky

plynou z jejich poskytnuti [22]. Mezi kratkodobymi uvéry 1ze uvést naptiklad.
Revolvingovy — Banka dopliuje uvér do ptivodné sjednané vyse pii vyssich poplatcich.
Lombardni — Je spojen se zastavou movité véci.
Kontokorentni - Je vazan k béznému uctu, klient mize Cerpat penize do sjednané vyse.
Eskontni — Znamena odkup sménky pied dobou, kdy je splatna.
Akceptacni — Banka piejima zavazek za dluznika.
¢) Alternativni zplisob financovani

Velmi specificka, ale dnes jiz velmi €asto bézné€ vyuzivana forma ziskavani zdroju, je vyuziti

riznych moznosti nebankovnich institutd. Rozhodnuti, ktera vedou podniky k vyuzivani
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alternativnich zdrojt, jsou pievazné obavy ze zadluzovani u bank, urychleni inkasa pohledavek

a stabilni tok penéz. Mezi Castymi zplsoby alternativ l1ze zminit [19, s. 122].
Factoring

Je zplisob financovani, ktery je nejcastéji poskytovan specializovanou finan¢ni instituci -
faktoringovou spolecnosti. Jedna se o odkup kratkodobych pohledavek pred dobou jejich
splatnosti, zpravidla v rozmezi 30 az 90 dni, nesmi vSak byt pfekrocena lhita 180 dni.
Nejcastéji je touto formou financovano obchodovani se spotfebnim zbozim a se stalymi

obchodnimi partnery, ktefi maji své provérené odbératele.

Cenou za vyuzivani této moznosti je procentni sazba neboli faktoringova provize
z fakturované Castky a naklad souvisejici se zpracovanim. Vyhoda, plynouci pro podnik, je
ziskani likvidnich prostiedkl dfive, nezli by byly od svych odbératelii v dobé¢ splatnosti svych
pohledavek [22].

Podle Mulacové [22, s. 139] se factoring fadi mezi kratkodobou formu ziskavani zdroja

pro podnikani.
Forfaiting

Predstavuje odkoupeni stfednédobych a dlouhodobych pohledavek specializovanou
spolecnosti. Pohledavky jsou zajisténé bankou a jsou splatné v rozmezi 90 dni az nékolik let.
Jsou casto spojené s exportem investi¢nich celkl, stroji v relativné vysokych hodnotach

[19].

Nakladem forfaitingu je diskontni sazba, o kterou se snizuje hodnota pohledavky a provize

forfaiterovi.
Leasing

Tento zplsob umozituje dlouhodobé pronajmout aktiva bez pfedchoziho zakoupeni. Je
zpravidla dostupné€j$i moznosti pro podnikatele nezli bankovni Gvér. Plyne z n¢€j vyhodnéjsi
uspora na danich diky moznosti zahrnuti leasingovych splatek do ndklada. Vyhody plynou také
z rizik, kterd po dobu splaceni nese ndjemce. Leasing je poskytovan ve tfech moznych
podobéch.

Financni leasing — NejCastéji je vyuzivan pii nadkupu automobild, stroji. Po fadném
splaceni ndjmu prechazi pfredmét ndjmu do vlastnictvi pronajimatele. Nevyhodou je nemoznost

podani vypovédi ze strany pronajimatele.
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Operativni leasing — Je oznaCovany také jako provozni, obvykle slouzi k pronajmu aktiva

na kratkou dobu, napft. vypujceni.

Zpétny leasing — Jedna se o velmi specificky zdroj financovani, kdy leasingova spolecnost

odkoupi majetek, ktery byl dosud ve vlastnictvi podniku a nasledné jej pronajme zpét podniku

[2].
3.2 Specifika finan¢niho Fizeni v rodinnych podnicich

3.2.1 Preference vlastnich zdroji

Podle poznatki z odbornych publikaci analyzuje Kordb [13] zavéry, Ze v rodinnych
podnicich pfevazuje jednoznacné ziskavani prostfedkl z vlastnich zdrojt., ¢imz se timto lisi
od nerodinnych podnikatelskych jednotek. Nejcastéji vyuzivanymi zdroji firmy jsou zisk

a odpisy. Castymi diivody vedoucimi k vyuzivani vlastnich zdroji jsou nasledujici.
Averze k riziku

Dtivodem, pro¢ podniky castéji vyuzivaji své vlastni zdroje, je averze k riziku, o kterém
autorka zminuje v kapitole 3.1. Podniky se obévaji zadluzeni a obecné¢ maji nizs$i sklon

k vyuzivani ciziho kapitalu [17, s. 51].

Ztrata vlivu rodiny

Dal8im diivodem, pro¢ podniky malo vyuZzivaji cizich zdrojl, je podle Machka [17] obava
ze ztraty tfidich pravomoci a ztrata vlivu rodiny.

Naklady kapitalu

Rodinné podniky obecné povazuji vyuzivani vlastniho kapitilu za levngjsi zptlsob.
Subjektivné ptikladaji cizim zdrojiim vyssi naklady spojené s jejich vyuZzitim a nasledné se boji
zadluzeni [17].

Protoze rodinné podniky maji shodné nazory pro stanoveni niz§i hodnoty nakladi na vlastni
kapital, pouzivaji pro stanoveni ndkladi na jeho vyuziti model, ktery zohlednuje tzv. ,,family

effeect™ a nese nazev CAPM (capital asset pricing model) [17].
Bezurocnost rodinnych prostiedkii

Prosttedky, které jsou také povazovany za vlastni zdroje, jsou rodinné penize. Za jinak
neménnych situaci jsou zpravidla poskytnuty jako beziroéné od ptibuznych ¢i vzdalengjsich
¢lenti rodiny. Casto jsou vyuzivany v dobach krize, kdy pomohou pieklenout t&7ké Gasy

[17,s. 52].

36



3.2.2 Vyuziti cizich zdroju
Pro vyuzivani ciziho kapitalu se podniky rozhoduji zejména v ptipadech, kdy nedisponuji
svymi dostatecné velkymi zdroji, naptiklad pii zalozeni podniku, dale pii absenci financi
pro zajisténi provozu firmy. V mnohych piipadech je zapotiebi financovat rozvoj firmy,
inovace a aktivity, vedouci k rozsifeni podniku a bez pouziti ciziho kapitdlu by fada aktivit

nemeéla moznost se uskutecnit.

Podle Korédba [13, s. 114] panuje obecné neochota rodinnych firem vyuzivat cizi kapital,

a to z divodu:
v' vyssiho zadluZeni,
v’ vétsi rizikovosti,
v’ ztraty kontroly nad fizenim,
v’ zhorSeni likvidity podniku.

Vyse zminéné faktory povazuji rodinné podniky za velikou hrozbu, jelikoz mtze byt sndze
zpusoben upadek firmy a néasledné i ekonomicky upadek rodinnych €leni zainteresovanych

v podniku.

V rodinnych firméach velice zalezi na tom, aby jejich mira zadluzeni byla co nejmensi,
rizikové faktory nebyly pfili§ ohrozujici, a proto zélezi na formé& financovani, ktera tyto faktory
ovlivituje. Korab [13] na grafu 1 analyzuje, jak je v podnicich vnimana dileZitost co nejmensiho

zadluzeni.

DULEZITOST FOREM FINANCOVANI RODINNYCH

PODNIKU
ZISK, ODPISY 1,48
LEASING 2,25
BANKOVNI UVERY 2,53
PUJCKY OD RODINY 2,83
DODAVATELSKE UVERY 3,69
DODATECNE VKLADY... 4,11

Graf 1 Diilezitost forem financovani rodinnych podniki
upraveno dle [12,s. 113]
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4 FINANCNI UKAZATELE PRO HODNOCENI USPESNOSTI

RODINNEHO PODNIKU

V rodinnych podnicich je mozné sledovat ekonomicky vyvoj pomoci pomérovych

ukazateld, které jsou porovnavany mezi sebou z ucetnich vykazu.
Ukazatele rentability

Rentabilita vyjadiuje schopnost podniku dosdhnout zisku pomoci investované¢ho kapitalu.
Obecné je snaha o co nejvyssi miru zhodnoceni a zaroven o dosazeni co nejvyssich hodnot
téchto ukazateld. Ty je nutné posuzovat v del§im casovém obdobi, nebot’ mohou kratkodobé

vykazovat vykyvy, za kterymi se mohou ale nemusi skryvat finan¢ni problémy [51, s. 204].

Podniky vSeobecné sleduji pro sviij vyvoj ukazatel vynosnosti rentability aktiv, ktery
pomeétuje zisk s celkovymi aktivy bez ohledu na to, z jakych zdrojui aktiva pochazi. Rodinné
podniky tento ukazatel nevyuzivaji, jelikoz pro své podnikani vyuzivaji pfevazné svych
vlastnich zdrojl z divodu obav ze zadluzeni [42].

EBIT

Rentabilita aktiva ROA ROA = - (D
Aktiva

kde:
ROA - rentabilita celkovych aktiv,
EBIT — zisk pfed zdanénim a uroky

V rodinnych podnicich se vyuziva ke sledovani zhodnoceni svych zdroji ukazatel

rentability vlastniho kapitalu. Méfi, kolik €istého zisku piipadé na jednu korunu investovaného

kapitalu.
Rentabilita viastniho kapitilu ROE ~ ROE = ——— 2
entabilita vlastniho kapitdlu = Viastni kapital (2)
kde:

EAT - cisty zisk
Viastni kapital — slozeni: zakladni kapital, emisni dzZio, zakonné a dalsi fondy tvorené ze zisku,
zisk bézného obdobi.

Ukazatele aktivity

Ukazatele aktivity méfi, jak efektivné podnik hospodafi se svymi aktivy a jsou také
oznacovany jako ukazatele vazanosti kapitalu. Pokud jich je nadbytek, vznikaji nadmérné
naklady snizujici zisk. Je-li jich naopak nedostatek, ptichazi tim podnik o ptipadné trzby. Aby
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rodinny podnik mohl efektivné fidit sva aktiva, mezi nimiz jsou nejdulezitéjsi aktiva obézna,
sleduje nasledujici ukazatele obratovosti.

Doba obratu zdsob — Je prumérnéa doba od ndkupu materidlu do prodeje vyrobkt, zahrnuje

dodavkové a vyrobni cykly.

__ primérnd zasoba
boz = triby / 360 3)
Doba obratu pohleddvek — Doba od uplynuti fakturace do inkasa pohledavek [43].
__ pohledivky
bip = triby / 360 4)

Doba odkladu plateb — Doba mezi ndkupem materidlu a néslednou platbou za ngj

[43, s. 248].

dluhy dodavatelim

bop = trzby / 360

©)

Ukazatele zadluZenosti

Ukazatele zadluZenosti pométuji celkové dluhy a celkovy kapitdl. Podavaji informace
o uvérovém zatizeni podniku. Ur¢ita vySe zadluZeni je v§ak do jisté miry pfinosna z diivodu, Ze

cizi kapital je levnéjsi nez vlastni [52, s. 60].

Vzhledem k tomu, ze rodinné podniky preferuji vlastni zdroje a nepftilis se zadluzuji, jednim

ze sledovanych ukazatell je celkova zadluzenost, neboli vétitelské métitko.

Celkova zadluZenost - UrCuje rozsah financovani aktiv podniku cizimi zdroji. Doporucena
hodnota by se méla pohybovat mezi 30 - 60 %, podle odvétvi. Podle Vochozky, Mulace
[52] je optimalni takova vySe zadluZeni, ktera minimalizuje ndklady na podnikovy kapital.
Veéftitelé podniku preferuji nizsi miru zadluzenosti, nebot’ pro né predstavuje nizsi riziko.
Naopak vlastnici podniku preferuji vyssi miru zadluzeni, nebot' pii ni dochazi k vyssi
vynosnosti vlastniho kapitalu.

Cizi zdroje

(6)

Celkovi zadluzenost = ——————
Aktiva celkem

DalSim sledovanym ukazatelem zadluZenosti je:

Ukazatel samofinancovani - Je opakem celkové zadluzenosti a vyjadiuje, do jaké miry je

firma schopna pokryt své potfeby z vlastnich zdroji. Je vyjadienim financni stability
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a samostatnosti firmy. Nevyhodou samofinancovani ze zisku je malé stabilita zadrzeného zisku

s ohledem na vysokou pohyblivost celkového podnikového zisku [52].

Vlastni kapital

Ukazatel samofinancovani = -
Aktiva

(7)

Ukazatele likvidity

Likvidita je vyjadienim schopnosti podniku pfeménit sva aktiva na penézni prostiedky,
kterych je tfeba na uhradu splatnych zévazka. Likvidita je nezbytnou podminkou
pro dlouhodobou existenci podniku a vyS$i likvidita velmi vyznamné ovliviiuje struktura

majetku [52, s. 102].
Likvidita je sledovana pomoci tii zékladnich pomérovych ukazateli:

BéZna likvidita - likvidita I11. stupné. Vyjadiuje, kolikrat je podnik schopen uspokojit své
zavazky, pokud by pfeménil obézna aktiva v daném okamziku na penize Optimalni hodnota se

pohybuje v rozmezi 1,5-2,5.

Podle Stankové [42, s. 115] patii mezi nejvice sledované ukazatele pro malé podniky
a zéaroven doporucuje, aby se sledovany pomér mezi jednotkou obéznych aktiv a jednotkou
kratkodobych zavazki pohyboval v poméru 2 : 1. Cim vyssi tento pomér je, tim 1épe.

0Obéina aktiva

Béina likvidita = (8)

Kratkodobé zavazky

Pohotova (rychla) likvidita - likvidita I1. stupné. Mé&fi platebni schopnost podniku hradit své
zévazky odectenim zasob od obézného majetku. Doporucend hodnota se pohybuje mezi
1 - 1,5. Stankova [42] dopliuje, ze vysledny pomér 1 : 1 jeste stale vypovida o dobré finan¢ni
pozici, ale mens$i poméry jiz signalizuji vysokou zavislost na zdsobach a naslednych prodejich.

, oy . oy Obéina aktiva—zasob
Pohotova likvidita = Y

)

Kratkodobé zavazky

Hotovostni (okamZita) likvidita - likvidita 1. stupné. Udava, kolikrat je podnik schopny
uhradit kratkodobé zavazky, pokud by pfeménil finan¢ni majetek na penize. Ukazatel by m¢l
nabyvat hodnot v rozmezi 0,2 - 0,5. Malé podniky, které dobte prosperuji, dosahuji hodnot
okolo 40 % [42].

P, .y Kratkodoby finanéni majetek
Hotovostni likvidita = 2 J

(10)

Kratkodobé zavazky
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Mezi dilezité ¢innosti v rodinnych podnicich se také tadi fizeni pracovniho kapitalu
a nasledné stanoveni optimalni kapitdlové potieby, ktera je na néj potiebnd. Pracovni kapital

pro malé podniky pfedstavuje obézny majetek.

Obézny majetek Ize z hlediska povahy oznacit za majetek kratkodoby. Je neustale pfitomen
v podniku, méni pouze svou podobu [22, s. 17]. Pohyb majetku a jeho neustalé¢ premény

symbolizuje obrazek 9.

Pohledavky Penize

l

Vyrobky Material

N Polotovary

Obriazek 9 Kolobéh obéZného majetku
Upraveno podle [52]

Ke stanoveni potfebnych kapitalovych zdroji je nejprve nutné urcit obratovy cyklus penéz,
ktery 1ze vypocitat pomoci ukazatelli aktivity. Udédva dobu mezi platbou za nakup potfebného
materialu a dobou pfijeti platby za dodany vyrobek. Lze jej vypocitat jako soucet doby obratu
zé4sob a doby obratu pohleddvek a nasledné odecet doby odkladu plateb [43]. Penize jsou tedy

vazany v ob&znych aktivech.

Obratovy cyklus penéz OCP = DOZ+DIP-DOP (11)

kde:

OCP - obratovy cyklus penéz,
DOZ — doba obratu zasob,

DIP — doba obratu pohledavek,

DOP — doba odkladu plateb
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Dalsi ukazatel, ktery vede k urceni kapitalové potieby na obézny majetek, je stanoven jako

podil celkovych nékladt na prodané zbozi a celkovym poctem kalendainich dni v roce.

, P , v, _ celkovénaklad
jednodenni niklady na prodané zbozi = Ty (12)

Nasledné¢ lze jiz urcit, jak veliky kapital podnik potfebuje na fizeni a financovani svého

ob¢zného majetku pomoci nésledujiciho vypoctu.
Kapitdlovd potreba na obézny majetek = OCP x jednodenni niklady na prodané zboZ{ (13)

kde:
OCP — obratovy cyklus penéz

42



5 NASTUPNICTVI A DALSI FORMY PREVZETI RODINNEHO PODNIKU

wewvr

ohledné naslednictvi. Pro kazdého zakladatele pfedstavuje podnik jakysi triin, k némuz se hodla
vzdat svého zezla. Pro budoucnost podniku je tento moment jednim z kritickych faktorti, nebot’
na ném zalezi zachovani a pokracovani tradic rodinné firmy. Rozhodovani o tom, kdo pfevezme
oté¢ze rodinnych firemnich zalezitosti, neni jednoduchou otazkou a zaroven neni jednoduché

na ni nalézt odpovéd.

5.1 Odchod zakladatele

V soucasné dobé je v Ceské republice fada firem, které jsou takzvané porevoluéni nebo
1 restituované a jsou stdle vmoci svého plvodniho zakladatele. Rozhodnuti odejit
z podnikatelskych aktivit nebyva lehkym a dobrovolnym rozhodnutim. Vzhledem k faktim, ze
podniky ovladaji dodnes zakladatel¢ starSi generace, je jejich odchod mnohdy ovlivnén
zdravotnim stavem, kdy si odchod situace z4da. Tento krok muize byt ucinén ale
i z dobrovolného rozhodnuti. Aktualni stav podnikii, vedenych dosud ptivodnimi zakladateli,

vystihuje graf 2. Data byla ziskana pomoci prizkumu (2015 —2016), [25, s. 47].

Generace vlastnikd rodinnych firem
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10,00%

E ™= e e
0,00%
PRVNI SOUCASNE DRUHA TRETI SOUCASNE
PRVNI | PRVNI,
DRUHA DRUHA |
TRETI
Graf 2 Generace vlastniki rodinnych firem
Zdroj [25]
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Podle Koréba [13] se mezi nejcastéjSimi tivahami, vedouci pivodni zakladatele k odchodu,
objevuji otazky typu.

Kdy nastane ten spravny cas pro odchod z podniku? Kdo je kompetentni pro ptevzeti? Jak
byt spravedlivy vii¢i ostatnim ¢lentim rodiny?

Pro zakladatele neni odchod z podniku kratkodobou zaleZzitosti a uz vitbec ne jednoduchou.
Podnik pro n¢j znamena néco jako vychova svého vlastniho ditéte, kterého se nyni vzdava.
Mnohdy je i zakladateliv majetek spojen s podnikem a mé tedy opravnéné obavy o vyvoj svého

osudu po predani firmy [13].

5.1.1 Planovany odchod

Aby mohlo byt pfeddno pomysiné Zezlo k moci a fizeni podniku, je mnohymi autory
doporucovano tento moment s dostatecnym predstihem a velikym rozmyslem zacit planovat.
Otazka dobrovolného odchodu se cCasto potykd s fakty, na které poukazuje Korab [13].
Zakladatelé svij odchod oddaluji naptiklad z divodu.

v" Nepfiznani si svého dichodového veku a staii.

v Pocit nepfekondani jinou osobou.

v" Reseni pouze kratkodobych vyhledi vyvoje.

v Odchod z podniku znamena ztratu identity — ztratu svého symbolu.

v' Nedavéra v nasledniky.

v" Obava zrodinného konfliktu plynouciho z volby naslednika mezi svymi potomky
[13].
5.1.2 Necekany odchod a problémy z néj plynouci

Mnoho zakladatelt, kteti jsou jiZ starSiho rocniku narozeni, se otdzkou svého odchodu viibec
nezabyva. Bohuzel timto ,tak trochu sobeckym® chovdnim strazi past pro svou rodinu.

Necekany odchod miize potkat zakladatele napiiklad z diivodu necekaného umrti [13].
Nemoc, umrti

Podle Kordba [13] je 70 % podnikl postaveno pted necekanou udélost, kdy zakladatel
zemfe, bez jakéhokoliv zanechani zavéti, odkazu nebo planu pro feSeni budoucnosti podniku.
Bud’to neni nikdo z rodiny znaly a kompetentni z pohledu fizeni podniku nebo se naopak mtze
rozvinout véalka vztahii, ohrozujici dal§i vyvoj podnikani. Nejen hrozba rivality mezi
piibuznymi ale i slozité kroky ohledné jednani s ufady predstavuje veliky psychicky tlak
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pro rodinu. Nejveétsi kolobéh rodinu ¢eka pii feSeni financnich povinnosti z pohledu daniového,

ucetniho i1 pravniho. Autorka uvadi pro ndzornost jen nastin nékterych formalit, které musi

naslednici ucinit v pfipad¢ umrti Zivnostnika, rozhodnou-li se v Zivnosti pokracovat.

Postup rodiny po umrti Zivnostnika:

Obecné je zdkonem definovano, ze tmrtim OSVC jeho podnikatelské aktivity nebo jina

samostatna vydélecna ¢innost konci. V Zivnostenském zakon¢ se definuje, za jakych podminek

mohou v podnikani pokracovat ptipadni zajemci. Mohou jimi byt [26]:

a
b.

e o

spravci dédictvi,

dédicové ze zakona, nejsou-li dle zavéti,

dédicové ze zavéti a pozistaly manzel/ka, nebo partner/ka,

insolvenc¢ni spravce ustanoveny soudem podle zvlastniho pravniho ptedpisu,

pozustaly manzel nebo partner splitujici podminku uvedenou v bod¢ c), pokud
v zZivnosti nepokracuji dédicove,

svétensky spravce, pokud byl zavod potizenim pro piipad smrti vlozen do svéfenského

fondu.

vvvvvv

Informovat Zivnostensky urad - Rozhodne-li se nastupce pokracovat v Zivnosti, musi

s timto faktem obezndmit zivnostensky ufad do tfi mésict po umrti. IC ziistane stejné

a ke jménu zastavitele se ptida dodatek (napf. ,,syn*). Do tif mésici po skonceni dédického

fizeni si pak musi pravni ndstupce obstarat své vlastni Zivnostenské opravnéni, na kterém mu

bude piidéleno i nové IC. Zivnostenské opravnéni a IC ziistavitele pak zcela zanika [48].

Informovat finanéni ufad — Domluvit se se spravcem dané zemielého podnikatele

na postupu vypotradani. Jednou z hlavnich povinnosti je.

v" Podani danového pFiznani, a to nejdéle do tii mésict od Gmrti. Tuto lhitu nelze

prodluzovat. V danovém piiznani se vyporada cast kalendarniho roku (zdanovaciho
obdobi) od jeho zacatku do iimrti podnikatele, pfipadné zemfe-li jesté pred podanim

priznani k dani z pfijma za minuly rok, tak jesté i za tento uplynuly rok [48].

DPH - Byl-li podnikatel platcem dan¢ zpfidané hodnoty, musi pradvni nastupce
vyrovnat také povinnosti vyplyvajici ze zdkona o DPH. Osoba spravujici poztistalost ma
povinnost podat fadné danové piiznani do tii mésicti ode dne timrti ziistavitele a to
za ¢ast zdanovaciho obdobi, kterd uplynula pred dnem amrti zGstavitele. Osoba povinna

k dani, ktera jako osoba opravnéna pokracuje po zemielém platci v zivnosti, se stava
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platcem ke dni nasledujicimu po dni imrti platce. Pfi ukonceni dédického fizeni se dédic,
kterému je majetek vydavan a ktery pokracuje po zemielém platci v Zivnosti, stava

platcem ke dni nésledujicimu po dni vydani majetku [48].

Jednat s institucemi, mezi které¢ patii Okresni sprava socidlniho zabezpeceni, dale jen

0OSSZ, a se zdravotnimi pojiStovnami.
Regit otazky ohledné podpisovych prav v bankovnich institucich.

Rodina také musi fesit otdzky ohledné zaméstnanct, dale ohledné majetku, ktery je zahrnut

do majetku firmy.

Pokud zakladatel nechd své nasledniky napospas spletitosti slozitych otazek a vystavi ji
hrozbé konfliktl, jisté se tato varianta jevi jako tou nejméné vhodnou. Rizni autofi uvadéji, ze
v zahrani¢nich podnicich maji bohaté zkuSenosti s pfedavanim rodinnych firem z generace
na generaci a problémtim, zminénym v kapitole vyse, se 1ze mnohem snaze vyhnout a prede;jit

jim. Kucera [15] zmifiuje, ze az 2/3 podnikl nepteziji timrti svého zakladatele.

5.2 Nastupnictvi

Byt se nejevi otazka ohledné nastupnictvi nikterak slozita, ve skute¢nosti je to narocny
proces. Predstavuje dal$i zatézkavaci zkousku pro celou rodinu. Srpova [41] vystizné shrnuje
nastupnictvi jako kolob&éh neustalého feSeni otdzek z pohledu danového, pravniho ale
i z pohledu psychologického. Zaroven dodava, ze prave psychologické stranka véci byva casto

opomijena, a proto nastupnictvi ¢asto zakladatelé nijak netesi.

Aby nastupnictvi nebylo odkladanym tématem a nepiedstavovalo v rodiné jakési ,,tabu®,
zminuje Martelova [20] dulezitost efektivniho komunika¢niho procesu. Je-li zavedena

pravidelnd a oteviend komunikace, je mnohem snazs$i projedndvat proces nastupnictvi.

Kenyon [10] doporucuje vyuZzivat sluzeb odborného poradenstvi pti feSeni otazek ohledné
nastupnictvi pro neutralni pohled na komplikované situace. Odbornici jsou schopni vnést

do procesu objektivitu a usnadnit tak prubéh komunikace.
Faze nastupnictvi
Proces nastupnictvi se redln¢ sklada z nékolika fazi:
Pripravna faze

Znamena uvédoméni si zmény, kterd nastane kdykoliv v budoucnu a jeji ptichod je

nevyhnutelny [17].
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Petrii [25] zminuje, Ze z Casového pohledu je tato faze nejdelsi a mize zacit 1 10 let pied

samotnym pieddnim podniku.
Prichod zmeén

O tom, ze v podniku nastanou zmeény, se casto pouze mluvi ale realn¢ zmény nastavaji az
v moment¢, kdy skutecné nastanou. Napiiklad blizici se dichodovy vék nebo nahla smrt je

spoustéem udalosti spojenych se skutecnym feSenim otazek ohledné néstupnictvi [17].

Podle Petrti [25] obdobi, ve kterém by méla byt feSena otdzka nastupnictvi v dobé ptichozich
zmen, trva v rozmezi tii az péti let. Tot ale za predpokladu, Ze vSechny zuCastnéné strany mezi

sebou komunikuji a jednaji ve shodé¢.
Formalni ohlaseni zmén

Machek [17] zminiuje posledni fazi v modelu nastupnictvi, kdy rodina oficidlné pfijima

zmeény, prejima zévazek je realizovat a nasledné¢ je uskutecnit.

Podle Petrii [25] by tato faze m¢la trvat fddové n€kolik mésich, kdy dochazi k samotnému

pfedani podniku za pfedem danych a jiz dohodnutych podminek.

Obecné panuje shoda, ze nastupnictvi by mélo byt planovéno vcas a s dostateCnym
predstihem. Existuje souhrn doporuceni, mezi nimiz Petrii [25] uvadi ndastin téch

v’ Zagit véas.

v" Nastavit pfedem hodnoty a o¢ekavani.

v" Nezavisle posoudit, co je spravné pro podnikani.

v Investovat do rozvoje schopnosti nastupce a ptipravit jej k vedeni podniku.

v

Zajistit distojny odchod zakladatell a jejich ndsledné vymezenti roli.

Realita je ovSem velmi odlisna, mnoho zakladateli se nastupnictvim a predanim svych
kompetenci mnohdy viibec nezabyva. Z prizkumu, ktery zmiiuje Korab [12], plyne, Ze 70 %
podnikateld se nestihne nebo viibec nechce otdzkou naslednictvi zabyvat, natoz aby napsali

alespon zavet.

Velmi péknym a vystiznym tvrzenim je véta vyrknutd panem Bat'ou: ,,Velmi téZce poskozuje

firmu ten, kdo se nestara o svého nastupce “[33].

Kmosek /33] konstatuje, ze pouze 26 % rodinnych podniki mé ptipraven plan postupu

v pfipadé tmrti ¢i odchodu zakladatele a pouze 47 % se ptfipravuje na proces, jak predat podnik.
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Nastupnictvi mtize mit 2 formy:

a) Predani Fizeni

Jurova [9] pfirovnava proces predani fizeni jako trat, na které bézi Stafetu dva bézci. Prvni
predstavuje zakladatele podniku a druhy béZec predstavuje ndslednika. V jistém momentu, ve
kterém si maji piedat kolik, tak bézi po urcitou dobu spolecné a stejnym tempem. Poté ale prvni
bézec zacind zpomalovat. Neni tim mysleno, ze jeho zavod konci. Neustale povzbuzuje druhého
bézce a pomaha mu dob&hnout kcili. Model pfedavani fizeni vystihuje obrazek 10,

predstavujici spolecnou drahu zakladatele a naslednika.

- zaloZeni podniku, - prfedani moci - odchod

- rozvoj

- rozvoj podnikani

Obriazek 10 Model predavani fizeni v malém rodinném podniku

upraveno dle [9]

Podle vyzkumu (2010-2011) je zfejmé, Ze pokud se zakladatelé drzi postupného predavani

moci svym naslednikiim dle tohoto modelu, tak ji zpravidla ptedaji uspésné [9].

Asociace malych a sttednich podnikatelii nechala zpracovat agenturou Ipsos prizkum, ktery
vyhodnotil chovani podnikti pii feSeni otdzek jako je pfedavani fizeni a pfedavani majetku.
Zavery ukazuji, ze rodinné podniky se zabyvaji pievazné pouze otazkou predani fizeni.
Vlastnictvi a veskeré souvislosti s nim spojené vétsinou odsouvaji nebo nefesi viibec. Rizeni
prenechavaji mladsSi generaci, vétSinou z davodu technologickych pokrokl, na které jiz

zakladatelé nestaci a proto je pro né mnohem snazsi zabyvat se pouze piedanim moci [31]
Faktory ovliviiujici vybér vhodného adepta pro Fizeni podniku

Mezi klicovymi faktory, ovliviiujici volbu zakladatele pii vybéru vhodného adepta, ktery se
ujme fizeni v podniku, lze zcela bezpochybné zminit predevsim zkuSenosti a také odborné

znalosti. Zakladatel také Casto voli mezi cizim manaZerem ¢i rodinnym piisluSnikem.
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Zajimavé poznatky ziskal Kraji¢ek [ 14] od majitelt zahrani¢nich rodinnych firem. Ve svych
nazorech se shoduji, ze by ve vrcholové funkci fizeni mél byt takovy manazer, ktery je lidrem,
dokaze spravné vyhodnotit situaci a také predvidat. Konstatuji, ze je zcela jedno, zda je to
vlastnik ¢i externi manazer. LiSi se vSak v nazorech na samotné fizeni podniku. V prvnim
ze dvou zahrani¢nich podnikii je ve vrcholovém fizeni vnuk zakladatele, kterého prace
napliuje, bavi a firmu vede uspésné 20 let. Ve druhém ptipadé majitel povéril vedenim podniku
externi manaZzery. Jako hlavni divod uvedl, Ze po mnohaleté zkuSenosti ve funkci fizeni
podniku se mnohem vice chce vénovat zalezitostem, které jsou pro jeho rodinny podnik také
velmi pfinosné a vice ho bavi a naplnuji. Dokazal timto krokem také oddé¢lit rodinny zivot

od pracovniho.

Z pruzkumu Ipsos také vyplyva, ze ve vice nez poloviné rodinnych firem néstupnici
disponuji z 56 % vhodnym vzdélani pro fizeni, ale naopak pouze tfetina z nich ma dostatek
zkuSenosti [30]. Pokud vlastnici voli mezi cizim manaZerem a rodinnym piislusnikem,

rozhoduji se v prevazné vétsing pro rodinného piislusnika.
b) Piedani vlastnictvi

Co obecné znamena pro majitele predani vlastnictvi podniku? Podle ndzoru autorky je to
néco jako prenechani vychovy svého ditéte do rukou jiné osoby. A aby si zakladatel byl jisty,

ze své dité predava do rukou té spravné osob¢, klade na ni jisté pozadavky.

S¢otkova [44] popisuje naroky zakladateltl, které jsou &asto vyzadovany po naslednicich,
kterym chtéji ptedat podnik. Uvadi, Ze jejich nejvétsimi naroky jsou dlraz na vysoké pracovni
nasazeni, zodpovédné chovani a Cestnost. Dodava, ze devét z deseti majitel vyzaduje po svych

potomcich minimalné stejné a mnohdy i vyssi pracovni nasazeni oproti cizim zaméstnanctm.

Korab [13] také vystihuje, jak si obecné zakladatelé predstavuji takzvany ,,idealni profil
naslednika®. Mnohdy vybér kandidata je na samotnych bedrech zakladatele. Ten do profilu
idealniho kandidata promitd dvé slozky, a to kulturni a profesiondlni. Pomoci nich by idealni

naslednik mél byt schopen akceptovat a zohlediiovat budouci strategické potieby podniku.
Pievod na rodinného prisluSnika

Zakladatel¢ v prevazné vétSiné hledaji svého nastupce z fad rodinnych ptislusnika. Pokud
zakladatel vi, komu sviij podnik predd, mize vyuzit rizné formy pfedani vlastnictvi. Mezi
nejveétsi vyhodou zminuji experti vyuziti osvobozeni od dédické i darovaci dan€ ve smyslu
vyuziti pro t€ely rodinnych ptislusnikti [23]. Zakladatel také mtzZe nastavit Casovou strukturu,

ve které se podily v podniku v urcité¢ fazi predaji naslednikim. Muze to byt takova chvile,
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ve které naslednik takzvané dozraje na roli néslednika. Mezi dal$i zplisob zmifuji moznost

jmenovat napiiklad syna ¢i dceru jednatelem a tim je zapojit do vedeni.

Dalsi formy ptevodu, které mize zakladatel vyuzit, jsou néasledujici.

Prodej podniku

Bohuzel se mize stat, ze zakladatel nemad komu piedat své podnikani. Miize tomu byt
z divodu, Ze nemé zadné potomky, nebo Ze jeho rodina nemé zajem pokracovat v rodinném

podnikéni.

Z pruzkumu Ipsos je zifejmé, ze majitelé rodinnych firem se ¢im dal castéji setkavaji
s nezajmem potomku o pokra¢ovani v rodinné tradici. Ti davaji piednost ptilezitostem na trhu

prace, které se pro né€ jevi jako lukrativnéjsi [30].
Prozatimni spravce, svérensky fond

Nastane-li situace, kdy rodinni pfislusnici projevi zajem pokracovat v rodinném podnikéni,
ale z dtivodu jistych okolnosti tuto ¢innost nemohou zatim vykonavat, existuje moznost urcit
prozatimniho spravce. Mezi divody, pro které nemohou vykonavat fidici funkci ¢lenové

rodiny, l1ze zminit naptiklad jejich nizky vék [13].

Obdobou urceni prozatimniho spravce byl s ohledem na piijeti NOZ do naseho pravniho
fadu zaveden institut tzv. svéfenského fondu. Jednd se o instrument, ktery také v zahranici
slouzi mezigeneracni spravé majetku tak, aby chranil jednak majetek pred jeho zni¢enim tietimi

osobami [29]. Je to jakasi forma spravy svéfeného majetku.
Profesionalni Fizeni

Korab [13] uvadi moznost, kdy podnik piebiraji profesionalni pracovnici. Dojde-li
k odchodu zakladatele, osamostatni se tim jednotlivé, dosud nedilné celky, jimiz jsou
vlastnictvi a fizeni. Rizeni jiz tedy nebude v moci vlastnik{i. Spravni rada ale dédictim ziistava
vyhrazena. Korab [13] dale dodava, ze 1 kdyz dojde k odd¢€leni vlastnictvi a fizeni, méli by
budouci dédicové vykonavat kontrolni funkce, jelikoz na né&, jako ¢lenové spravni rady maji

narok.
Zanik rodinného podniku

Posledni moznou variantou, kterd ptichazi jako ,,nechténé* prani zakladateld, je zanik.
Rozhodnou-li se dédicové podnik napiiklad prodat, ztraci tim jiz svou kontrolu nad jeho
¢innosti a podnik s dodatkem ,,rodinny* tak zanika, i kdyZ v jeho ¢innosti pokracuje kdokoliv

cizi dal.
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Dosud chybéla podpora rodinnych podnika z hlediska pravni Gpravy. To se vSak zacina
ménit a jak zminuje Asociace malych a stfednich podnikateld, rodinné podniky tak dostavaji

zelenou.

V souvislosti s dosud chybéjicim pravnim ramcem, ukotvujicim definici rodinného
podnikani, Svoboda [30] vyzdvihuje vyhody, které pro rodinné podniky znamenayji veliky krok
kuptfedu. M¢la by byt obecné vyssi podpora tohoto typu podnikdni, napiiklad sniZeni
administrativni zatéze a zjednoduseni danové agendy. O vyhodach ohledné snizeni dani také

shodné¢ souhlasi 1 Korab [13].

Autorka zaroven zmifuje soucasné¢ pozadavky na stanoveni definice rodinného podniku,
kterou pfipravuje Asociace malého a stfedniho podnikani. Vzhledem k tomu, ze ceska
ekonomika rodinnému podnikani ptiklada veliky pfinos pro rozvoj ekonomiky, je
doporucovano, aby rodinné podniky mohly byt sledovany i pro statistick¢ vykazovani jejich

¢innosti [23].
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6 ANALYZA VYBRANEHO PODNIKU, VYMEZENi KLADU A ZAPORU

RODINNEHO PODNIKANI

Podnik, ktery se zabyva pekaiskou ¢innosti, je autorce velmi blizky jiz od utlého détstvi,
protoZze v ném vyrusta od svych deviti let. Je jim rodinné pekatstvi, jenz ma velice dlouhou
a pestrou historii. Na zaklad¢ kritérii, vymezenych v tabulce 1, 1ze pekafstvi zatadit do skupiny
malych restituovanych podnikti, protoze se jedna o malou Zivnost, podporujici silnou rodinnou

tradici.

6.1 Predstaveni podniku

Pro ucely diplomové prace autorka nazvala skute¢ny nazev podniku fiktivnim obchodnim

nazvem.

Obchodni nazev: Pekaftstvi AB

1CO: 12312312

Sidlo: Dobruska

Pravni forma: podnikajici fyzické osoba, zapsana v obchodnim rejsttiku
Datum zapisu: 2.5.1991

Predmét podnikani: vyroba pekaiskych a cukraiskych vyrobkd,
koup¢ zbozi za ticelem jeho dalSiho prodeje a prode;.

pocet zaméstnancu: 10-19

6.2 Historie podniku

Podnik zalozil v roce 1912 FrantiSek K., pekafsky mistr z Opo¢na. V rodiné€ je dochovan
tovaryssky list z doby, kdy byl ziskdn jako doklad o odborné zptisobilosti pro vykondvani

pekatské ¢innosti, jak je mozné vidét na obrazku 11.
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Obrazek 11 Tovaryssky list
Zdroj [11]

Koupil v Dobrusce pozemek vedle méstského parku a vedle vlakového nadrazi. Postavil zde
dim, jehoz soucasti bylo kromé obytnych mistnosti i pekafstvi s obchodem se smiSenym
zbozim. Vzhledem k vyhodné pozici byl vysoky piedpoklad navstévnosti zdkazniki, kteti
vyuzivali dopravniho spojeni mezi Dobruskou a blizkymi Orlickymi horami. V blizkém okoli
nebyla zadna dalsi pekarna, ktera by branila vstupu na trh a také rozvoji. Hlavni sortiment
tehdy tvorilo pouze bézné, jemné a trvanlivé pecivo, které bylo peceno v parni peci. Nejveétsi
uspéchy v tehdejsi dob€ zaznamenaly vyhlasené housky. Mimochodem podle té samé receptury
se pece dodnes. V roce 1938 majitel zemiel a zivnost pievzala jeho zZena Anezka. Jejich
spolecny syn Oldiich byl do roku 1939 na vojné a po svém navratu zivnost prevzal od své matky
a ujal se podnikani sam. V fijnu 1940 se ozenil a pekarnu vedl spolu se svou manzelkou

Miroslavou. Autorka pouze pro zajimavost dopliuje, ze Miroslava byla jeji prababickou.
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V roce 1947 si manzelé¢ vzhledem k prosperujicimu podnikani mohli dovolit zrekonstruovat

pekarnu [7].
Porevoluéni obdobi

V roce 1949 se stal dilezity ¢asovy meznik, ktery znamenal pro rodinu velikou ranu. Podnik
piesel do socialistického sektoru, doslo k piejmenovani na Vychodoceské pekarny a cukrarny
Hradec Kralové. Nicméné oba manzelé pekarnu stale vedli i po znarodnéni az do roku 1978,

kdy odesli do diichodu. Poté firmu vedli stiidaveé podnikovi vedouci [7].

Manzelé se dockali v roce 1990 vraceni podniku. Podnik, ktery bylo potieba zrekonstruovat
a nov¢ vybavit strojnim zafizenim, méli moznost prevzit jejich 4 déti. Tti z nich se tohoto
rozhodnuti vzdali a po dlouhych uvahach a rozhodovani pekdrnu ptevzal nejstarsi z déti, syn
otazkou pfi rozhodovacim procesu, zda pekaistvi znovu obnovit ¢i neobnovit, se stal ten fakt,
ze na rekonstrukci byla nutnd velmi vysoka investice. Ta ¢inila zna¢nou sumu
K¢ 10.000.000,--. Téméf celd rodina byla proti této vysoké pujcce, kterd predstavovala
zastaveni vétSiny majetku jako zastavu na ruceni bance. Nicméné pies toto veliké riziko
,hesplaceni dluhu® se Oldfich ujal veskerych tutrap s jedinym cilem, a to obnovit rodinné

femeslo a nadale v ném pokracovat [7].

Autorka popisuje své prvni zazitky, kdy spolu se svou rodinou vstoupila poprvé do objektu
pekafstvi. Jak jiz bylo zminéno, podnik byl navracen ve velice zdevastovaném stavu. VeSkeré
strojni vybaveni, piepravni klece, zni¢ené¢ mistnosti, otfiskané kachlicky, dokonce 1 zaschlé

staré tésto prolezlé pavucinami. Takto se daly popsat prvni vyjevy hrizy, emoci a piekvapeni.

Rekonstrukce a obnova podniku

Nejvétsi ttrapu zpiisobil socialisticky rezim tim, Ze nechal vybourat parni pec. Aby mohla
byt obnovena pekaiskd ¢innost, muselo byt nejprve zajiSténo strojni vybaveni. Musely byt
zrekonstruovany a opraveny veskeré mistnosti a také zakoupena nova pekaiska pec. Pekatska
pec Cinila samoziejme nejveétsi investicni naklad. Po zvazeni moznosti na trhu a velikosti
pekarenskych prostor byla zakoupena vysoka péti etdzova pec sazeci, kterd pece na principu
klasické trouby se spodnim a vrchnim pe¢enim s moznosti pareni. Pec pojme 5 x 8 plech, tedy
40 plechti na jedno peceni. Déle bylo nakoupeno 5 dizi schopnych pojmout 112 kg samotné
mouky. Téz byla zakoupena velika michaci véz, schopna umichat velké objemy tésta. Mezi
dalSim strojnim vybavenim Ize déale zminit dé€lici stroj, dale stroj zvany houskovac, ktery

pomoci raznice vytvoii pozadovany tvar do tésta. Bylo tieba obnovit kyndrnu, misto pro suseni
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starého peciva a nasledné 1 moznost rozemleti na strouhanku. Déle 1ze zminit i nakup plechii,
vozikid. Nemalou finan¢ni investici byla i rekonstrukce sklepnich prostor, které slouZzily a slouZzi
dodnes jako sklady a také jsou zde umistény dva veliké chladici boxy. V nich se skladuje drozdi

a jiné pekatské suroviny. Opravily se i pudni prostory, slouzici pro uskladnéni mouky.

Dne 6.1.1991 byli zaméstndni prvni zaméstnanci, z nichz 3 byli rodinni pfislusnici.
V pekaftstvi se zacaly prodavat prvni housky. Autorka sama pomatuje prvni okamziky prodej,
kdy se v malé mistnosti prodalo postupné od tii beden az po mnohonasobné mnozstvi beden
housek denné€. Sortiment se postupné podafilo rozsitit od bézného peciva az po jemné. Provoz
bylo nutné rozsifit pro veliky zéjem na tfi smény. Vyrobky byly rozvazeny do Sirokého okoli,
vcetné Skolek a Skol v ptirod€, podnikovych prodejen a také do okoli v Orlickych horach
pomoci tii noveé zakoupenych aut znacky Barkas. Po Dobrusce také ob¢as zbozi rozvazel sam
majitel svym osobnim autem znacky Trabant Combi. Pekafstvi se zaroven podafilo pronajmout

nové prostory, které slouzily jako podnikové prodejny.
Obdobi po finané¢ni krizi 2009

Pekafstvi se doposud velmi dafilo. Uvér, ktery byl poskytnut na zaloZeni a rozvoj podniku
v roce 1990 se jiz podaftilo splatit a jediné co pomalu ale jisté potiebovalo obnovu, byl vozovy
park. Vroce 2008 doslo kinvesticnimu nakupu tii novych aut v hodnoté ptesahujici
K¢ 3.000.000,--. Majitel vyuzil moznosti financovat ndkup s vyuzitim leasingu, kdy jako
pocatecni akontaci slozil ¢astku K¢ 400 000,-- a zbytek byl splacen po dobu péti let v podobé
leasingovych splatek. Moment, zachycujici slavnostni odvoz aut z vyrobni linky je zachycen

na obrazku 12.

& \ l 3
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Obrazek 12 Investi¢ni nakup 3 automobili

Zdroj [11]
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Rok 2009, ktery znamenal pro vétSinu ekonomickych subjektti financni krizi, velmi
negativné ovlivnil i vyvoj pekafstvi. Nejprve klesala poptavka po pecivu, postupné se zaviraly
Skoly v piirodé, které tvotily znanou ¢ast odbératelii jemného peciva, na trh vstoupily markety,
nabizejici levné rozmrazené pecivo. Trzby klesly na polovinu, ale naklady zustaly stejné.
Podnik se postupné dostal do potizi se v€asnym placenim svych zavazki. Co ale nejvice
zatézovalo pekaistvi, byly leasingové splatky, u kterych hrozilo riziko vysokého penale
za jakékoliv zpozdéni plateb. V navaznosti na upiednostnéni plateb leasingu byly oddalovany
platby souvisejici s odvody DPH, socidlnim a zdravotnim pojiSténim a také mzdami. Rodinni

prislusnici dostavaly mzdu vzdy az na poslednim miste.

Podnik byl vndvaznosti na pozdni odvody plateb zatéZovdn i nemalymi poplatky,
predstavujici troky, nésledné uroky zurokl. V tu dobu se pro pekafstvi stal nejvétSim
nepfitelem stat. Protoze ve finan¢ni krizi se ocitla i cela ¢eskd ekonomika, nebyly mozné zadné
domluvy ¢i odklady odvodi, ba naopak ve veliké mife byly tc€tovany vysSe zminéné zbytecné
poplatky navic. Naopak dodavatelé mnohdy umoznily prodlouzeni doby splatnosti. Pravé viici
institucim jako je finan¢ni Ufad, okresni sprava socidlniho zabezpeceni a zdravotni pojistovny

vyrostly zdvazky do takové miry, ze hrozily exekuce podniku.

Bohuzel majitel pekaistvi ma povahu, jak by autorka popsala, velmi tvrdohlavou, nerad se
svétuje, nerad se radi a Casto rozhoduje podle svého uvéazeni. Situace ohledné zadluzeni byla
ale jiz natolik vazna, Ze bylo ohroZeno nejen samotné podnikani, ale osobni majetek majitele.
Témét v posledni minuté se hrozba odvratila diky pomoci od rodiny, kterd znacnou cast dluhii

splatila svymi finan¢nimi prosttedky.

6.3 Soucasnost

V roce 2019 pekafstvi pece své vyrobky pouze na jednosménny provoz. Po veskerych
utrapach souvisejicich s dluhovou zatézi, dale také s kritickym nedostatkem zaméstnanct
a se stale se zvysujici konkurenci v podobé marketii, se dafi vyrabét poctivé vyrobky ve stale

stejné kvalité.
Dodavatelé

Pekarstvi dba na vysokou kvalitu dodavanych surovin pochdzejicich vyhradné od ceskych
vyrobci. Je striktné dodrzovéna tradi¢ni receptura, neméni se technologie. To je jedna
z mnohych konkuren¢nich vyhod, pro které se vyrobky malého pekatstvi t&€si oblibé a zajmu

v Sirokém okoli.
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Dodavatelem mouky je vyhradné mlyn z Pfedmétic nad Labem. Je zpracovavana pievazné
hladk4 mouka pSeni¢na a v mensi mife mouka Zitnd. Drozdi je dodavano droziarnou z Kolina,
mak se odebird z mistniho zemédélského druzstva a tvaroh je dovaZzen z Choceniskych
mlékaren. Veskeré naplné€ jsou michany denn¢, véetné kazdodenniho mleti maku. Pokud je 1éto

Stédré na trodu, vykupuji se i Svestky, ze kterych se po cely zbytek roku pecou slivaky.

Na obrazku 13 je ptehled sortimentu, ktery pekatstvi vyrabi. Neni zde zahrnuta doplnkova

nabidka, kterou je mozné na individudlni pfani zakaznika kdykoli upéct.

~ Bézné pecivo
houska tukova 48g
rohlik tukovy 48g
veka tukova 390g
pletynka 110g
banketka tukova 25g
bulka tukova 58g
bulka sezamova 58g
rohlik sezamovy 48g
minipizza 75g
bageta tukova 110g
bulka hambac 90g

korn rohlik 50g
dynovy rohlik 50g

ovesny rohlik 50g

Jemné pecivo
kolac tukovy 70g

kolac tla¢eny 56g, 200g, 500g
loupdak 45g

plnény rohlick 48g

mouckovy rohlik 45g
skoticka 90g

liskulka 90g

slivak 85g

vanocka tukovd 390g, 780g
pletynka 190g

mazanec 390g, 780g

jidas 50g

Cléb

)
% Sumava 400g.800g

chléb dyrovy 390g
chléb sezamovy 390g

pansky 700g
kostka sezam,dyné, 48g farmar 900g
bageta pikant 190g klasikg 800g
dalamanek 55g kovarsky 700g

partty 600g

Obrazek 13 Sortiment vyrobki
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6.4 Ekonomicky vyvoj

Aby mohla byt nastinéna ekonomicka situace pekaftstvi, byla sestavena zdkladni finan¢ni

analyza z ucetnich vykazii za pétilet¢ obdobi. V tabulce 6 jsou jednotlivé rozvahy z let

2014 az 2018.

Tabulka 6 Jednotlivé rozvahy za obdobi 2014-2018

ROK 2014 .2015 2016 2017 2018
Aktiva v tis. K& Netto Netto Netto Netto Netto
AKTIVA CELKEM 3 766 3110 2 957 2 552 2872
B. DLOUHODOBY MAJETEK 2 469 2048 1791 1648 1506
B.l. | Dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0
B.Il. | Dlouhodoby hmotny majetek 2469 2048 1791 1648 1506
1.| Pozemky 116 116 116 116 116
2.| Stavby 1908 1767 1628 1485 1343
3.| Samostatné movité véci a soubory mov. véci 398 118 0 0 0
7.| Nedokoné&eny dlouh.hmotny majetek 47 47 47 47 47
C. | OBEZNA AKTIVA 1297 1062 1125 904 1461
C.l. | Zasoby 1064 819 864 861 877
1.| Material 916 717 792 452 360
5.| Zbozi 148 102 72 409 391
C.IIl. | Kratkodobé pohledavky 98 168 110 17 86
1.| Pohledavky z obchodnich vztahd 134 189 135 88 213
7.| Ostatni poskytnuté zalohy 10 10 10 10 10
9.| Jiné pohledavky -46 -31 -45 -81 -137
C.IV. | Finanéni majetek 135 75 161 26 498
1.| Penize 135 75 158 26 434
2.| Usty v bankach 0 0 3 0 95
D. | OSTATNI AKTIVA - prechodné Gty aktiv 0 0 41 0 0
D.l. | Casové rozliseni 0 0 41 0 0
1.| Naklady pfistich obdobi 0 0 41 0 0
PASIVA CELKEM 3 766 3110 2 957 2 552 2872
A. VLASTNI KAPITAL 1710 1559 999 -155 -500
A.l. | Zakladni kapital 945 1043 361 -990 -1184
1.| Zakladni kapital 945 1043 361 -990 -1184
A.ll. | Kapitalové fondy 1026 1026 1026 1026 1026
2.| Ostatni kapitalové fondy 1026 1026 1026 1026 1026
AV Vysled'ek hospodareni bézného ucetniho
obdobi (+/-) -261 -510 -388 -191 -342
B. ClZi ZDROJE 2 056 1 551 1958 2707 3372
B.1ll. | Kratkodobé zavazky 1921 1414 1 906 2 569 3327
1. Zavazky z obchodnich vztaht 609 551 605 716 467
5. Zavazky k zaméstnancum 195 150 144 169 190
6 Zavazky ze socialniho zabezpeceni a
" | zdravotniho pojisténi 844 527 869 1234 1861
7.| Stat- dafové zavazky a dotace 193 76 168 300 540
11.| Jiné zavazky 80 110 120 150 270
B.IV. | Bankovni uvéry a vypomoci 135 137 52 138 44
1 Bankovni uvéry dlouhodobé 44 43 45 46 44
2.| Kratkodobé bankovni uvéry 91 94 7 92 0
Zdroj [47]
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Dlouhodoby majetek v pekatstvi tvoii pozemky, stavby, samostatné movité véci a soubory
movitych véci a nedokonceny dlouhodoby majetek. Jeho nejvyznamnéjsi polozkou jsou stavby,
jejichz vySe byla v roce 2014 nejvyssi a to 1.900 tisic KE. V roce 2018 byla jejich vySe jiz jen
1.343 tisic K¢ a pokles byl zplisoben rovhomémym odepisovanim. Samostatné movité veci
vykazovaly nejvyssi hodnotu 398 tisic K¢ roce 2014, a od roku 2016 jsou jiz pln¢ odepsany,
proto jsou vykazovany v nulové hodnoté. Po celé pctileté obdobi pekafstvi eviduje
nedokonceny dlouhodoby majetek ve vysi 47 tisic K¢, ktery je tvoien dosud nedokoncenou

prodejnou. Majetek tudiz nebyl zatazen do uzivani a nedochazi tak k jeho odepisovani.

Obézna aktiva tvofi zasoby, kratkodobé pohledavky, financni majetek a ostatni aktiva.
Znaény pohyb zasob byl zaznamenan od roku 2014, kdy hodnota materidlu na skladé¢ ¢inila
témer 900 tisic K&, kdezto v roce 2014 ¢Cinila jiz jen 360 tisic K¢&. Pokles byl zplsoben
nakupovanim materidlu pouze do spotieby a nedochazelo k naskladiiovani zasob. Téz pohyb
hodnoty zbozi zaznamenal vyrazny pokles v roce 2016 na hodnotu pouhych 72 tisic K¢.
Z dtivodu nedostatku financi nedochazelo k vétsim nakupim zbozi, uréenému k naslednému
prodeji. Pohledavky z obchodnich vztahti béhem let 2014 — 2016 vykazovaly témétf neménné
hodnoty, ovSem v roce 2017 se jejich vySe vyrazn¢ snizila na 88 tisic K¢ a nasledn¢ v roce 2018
opét vzrostla na 213 tisic K¢. Na uctu poskytnutych provoznich zaloh je evidovéna zéaloha
na karty, pomoci nichz se tankuji pohonné hmoty u cerpacich stanic. Zaporny zistatek
u ostatnich pohledavek predstavuje zdvazek vici zaméstnanciim, kterym jsou poskytovany
benefity ve form¢ zivotniho pojiSténi, hrazeného zaméstnavatelem. Benefity nebyly odvedeny
a jsou po dob¢ jejich splatnosti. K tomuto autorka uvadi doporuceni, aby doslo k pieti¢tovani
téchto zapornych jinych pohledavek do zavazkl. V pekafstvi je nejvice zastoupen financni
majetek penéznimi prostfedky v hotovosti. V roce 2017 jich mélo pekaistvi nejméné béhem
pétiletého obdobi, kdy jejich vyse Cinila 75 tisic KC. V roce 2014 a 2015 nebyl zadny penézni
zustatek na bankovnich uctech. Pouze v roce 2016 a 2018 byl jejich ziistatek kladny. Ostatni
aktiva byla ovlivnéna pouze v jediném roce 2016 a to naklady pfiStich obdobi ve vysi

41 tisic K¢.

Vlastni kapital je tvofen =zakladnim kapitalem, ostatnimi kapitalovymi fondy
a hospodarskym vysledkem bézného obdobi. Polozka zdkladniho kapitalu klesd, protoze
obsahuje u fyzické osoby rozdil mezi majetkem uréenym k podnikdni a dluhy plynoucimi
z podnikani pfi zohlednéni uctovani o redlnych hodnotidch v piislusné polozce vlastniho
kapitalu. Cizi zdroje tvoii zavazky a bankovni Gvery. Nejznacnéjsi ¢ast zavazki tvori dluhy
na socialnim a zdravotnim pojisténi, které vystoupaly nejvice vroce 2018 na c¢astku

1.800 tisic K¢. Bankovni uvér je ve formé kontokorentniho tvéru poskytnutého bankou.
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V tabulce 7 jsou uvedeny jednotlivé vykazy zisku a ztraty z let 2014 az 2018.

Tabulka 7 Jednotlivé vykazy zisku a ztrat z let 2014 — 2018

ROK 2014 2015 2016 2017 2018
Data uvedena v tis. K&
I Trzby za prodej zbozi 2236 2076 2133 1700 1467
A. Naklady vynaloZzené na prodané zbozi 1919 1642 1583 1205 1417
+ | OBCHODNIi MARZE 317 434 550 495 50
Il. |Vykony 7125 6 571 5910 6 690 6 356
Trzby za prodej vlastnich vyrobku a
1. [ sluzeb 7125 6 571 5910 6 690 6 230
B. |Vykonové spotieba 4104 4021 3285 3781 2713
1. | Spotieba materialu a energie 3439 3486 2833 3330 2 337
2. | Sluzby 665 535 452 451 376
+ | PRIDANA HODNOTA 3338 2984 3175 3404 3693
C. | Osobni naklady 3062 2960 3097 3331 3663
1. | Mzdové naklady 2289 2212 2314 2490 2735
Naklady na socialni zabezpedeni a
3. | zdravotni pojisténi 773 748 783 841 928
D. |Dané a poplatky 11 12 12 14 0
E. | Odpisy dl. nehmot. a hmotného majetku 423 423 259 141 141
lll. | Trzby z prodeje dI. majetku a materialu 63 60 27 13 2
2. | Trzby z prodeje materialu 63 60 27 13 2
Zustatkova cena prod. dl. majetku a
F. | materialu 44 42 38 18 4
2. | Prodany material 44 42 38 18 4
H. | Ostatni provozni naklady 56 65 123 39 60
* | PROVOZNi VYSLEDEK HOSPODARENI -195 -458 -327 -126 -299
N. | Nakladové troky 21 24 24 24 16
XI. | Ostatni finan&ni vynosy
O. | Ostatni finanéni naklady 45 28 37 41 27
* FINANCNI VYSLEDEK HOSPODARENI -66 -52 -61 -65 -43
Q. |Dai z pfijm0 za béznou ginnost 0 0 0 0 0
VYSLEDEK HOSPODARENI ZA
> BEZNOU CINNOST -261 -510 -388 -191 -342
MIMORADNY VYSLEDEK
* HOSPODARENI 0 0 0 0 0
*** | Vysledek hospodareni za Gi€etni obdobi -261 -510 -388 -191 -342
Vysledek hospodareni pred zdanénim -261 -510 -388 -191 -342
Zdroj[47]

Celkové trzby pekatstvi od roku 2014 stale klesaly. Obchodni marze byla

nejvetsi v roce

2016, kdy c¢inila 550 tisic K¢, ale vroce 2018 byl rozdil mezi prodejni a ndkupni cenou

nejmensi, pouhych 50 tisic K¢. Soucasné klesala 1 vykonova spotieba, do které spada spotieba

materidlu i ndklady na sluzby.

Naopak rostouci trend vykazuji osobni néklady. Nejvice rostly mzdové néklady a néklady

na socialni a zdravotni pojisténi, protoze se kazdy rok zvysSuje minimalni hruba mzda. Odpisy
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se vroce 2014 a 2015 uplatiovaly na budovu a samostatné movité véci, ale od roku 2016 se
odepisuje pouze budova. Zaporny hospodarsky vysledek je nejvice ovlivnén snizujicimi se
trzbami a oproti tomu rostoucimi osobnimi naklady. Z dvodu navySovani minimalni hrubé

mzdy doslo opét k prohloubeni ztraty pekatstvi v roce 2018.

6.4.1 Pomérova analyza finanénich ukazateli

Byly spocitdny pomérové ukazatele, které jsou sledovany v malych a rodinnych podnicich.
Nekteré z nich byly porovnany s primérnymi hodnotami odvétvi, kterych je v pekaiském oboru

bézn¢ dosahovano a nekteré byly porovnany pouze v pétiletém obdobi samotného podniku.
Ukazatel rentability

Vzhledem k preferenci vlastnich zdrojii, jak bylo popsano v kapitole 4, byla spocitdna
rentabilita vlastniho kapitalu, kterd byla nasledn€ porovnana s primérem v odvétvi. V tabulce

8 jsou data potiebna k vypoctu.

Tabulka 8 Data pro vypocet rentability v tisicich K¢

ROK 2014 2015 2016 2017 2018
Vlastni kapital 1710 1559 999 -155 -500
EBT= VH pred zdanénim -261 -510 -388 -191 --342
EAT -261 -510 -388 -191 --342
Zdroj [50]

V tabulce 9 jsou uvedeny primérné hodnoty z pekarenského odvétvi, znaceném kodem
NACE 10.71 Vyroba pekatskych a cukraiskych vyrobkiti a dale hodnoty analyzovaného
podniku. Primérny ukazatel odvétvi za rok 2018 nebyl zjiStén ze statistickych dat, ale

primérem z pfedchozich Ctyf let [24].

Tabulka 9 Vyvoj ROE pekai'stvi v porovnani s prumérem odvétvi

ROK 2014 2015 2016 2017 2018
ROE primér v odvétvi v % 4,81 1,59 3,51 3,34 3,31
ROE pekafrstvi v % -15,26 -32,71 -38,84 123,23 68,40
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Nasledn¢ byly vypoctené hodnoty vykresleny do grafu 3, ve kterém jsou vidét vyznamné

odchylky.

Vyvoj ROE v letech 2014 - 2018
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Graf 3 Vyvoj ROE pekaistvi v porovnani s primérem odvétvi

Zdroj [50]

Béhem pétiletého obdobi se trend zaporného zhodnocovani svych zdroju stale zhorsuje.
Oproti odvétvovému prumeéru se hodnoty pekatstvi vyrazné 1isi. Velice zajimavé ekonomické
udaje jsou vidét v roce 2017 a 2018, kdy se podnik jevi jako velice uspésny. Jsou to vSak
klamavé ukazatele. Protoze v téchto letech ma podnik jiz zaporny vlastni kapital, ktery vznikl
z dlouhodobé trvajici ztraty, a stale vykazuje zaporny hospodarsky vysledek, je tento vysledek
nic nevypovidajici a autorka se domniva, ze nema vyznam v tomto piipad¢ rentabilitu vlastniho

kapitalu viibec pocitat.
Ukazatele aktivity

Pomoci jednotlivych ukazatell aktivity bylo zjisténo, zda pekafistvi fidi efektivné sva aktiva.

Data, ze kterych autorka Cerpala, jsou shrnuta v tabulce 10.

Tabulka 10 Data potiebna pro vypocet ukazatelta aktivity v tisicich K¢

ROK 2014 2015 2016 2017 2018
Trzby 7125 6571 5910 6690 6230
Zasoby 1064 819 864 861 751
Pohledavky 98 168 100 17 86
Kratkodobé zavazky 1921 1414 1906 2569 3328
Zdroj [50]
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Vysledné hodnoty jsou dale uvedeny v tabulce 11, kde je uveden jejich vyvoj v pribehu péti
let.

Tabulka 11 Ukazatele aktivity pekafstvi ve dnech

ROK 2014 2015 2016 2017 2018
Doba obratu zasob 40,92 34,10 38,67 36,94 35,13
Doba inkasa pohledavek 3,77 6,99 4,48 0,73 4,02
Doba odkladu plateb 73,88 58,87 85,31 110,23| 155,66
Zdroj [50]

Pekatstvi ma zhruba 36 dni vazané financni prostfedky do okamziku, nezli pfeméni své

zéasoby na vyrobky. Tato doba je po celych pét let stabilni.

Odbératelé, kterym pekatstvi dodava své vyrobky, maji velice vzornou platebni moralku.
Doba, za kterou pekaistvi inkasuje platby od zdkaznikd odpovida 4 dntim, s vyjimkou roku

2017, kdy byly platby inkasovany téméf ihned.

Naopak je zfejmy velmi negativni trend prodluzovéani doby splaceni svych zavazkl. V roce

2014 byla tato doba 74 dni a v roce 2018 Cinila téméi dvojnasobek.

Vyvoj vSech tii ukazateld je zndzornén v grafu 4
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Graf 4 Ukazatele aktivity v letech 2014 — 2018
Zdroj [50]
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Ukazatele zadluZenosti

Byly vypocitany ukazatele, které¢ vyjadiuji zadluzenost podniku a déle jeho schopnost, hradit
své aktivity z vlastnich zdroji. V tabulce 12 jsou vysledné hodnoty zadluzenosti, které
pekaftstvi vykazuje béhem sledované¢ho obdobi a nasledné jsou zde uvedené primérné ukazatele

v pekarenském odvétvi. V roce 2018 je opét hodnota odvétvového priméru z diivodu absence

statistickych dat vypocitana jako primér z ptedchozich Ctyft let.

Tabulka 12 Ukazatele zadluZenosti a samofinancovani v %

ROK 2014 2015 2016 2017 2018
Ukazatel samofinancovani pekarstvi v % 45,41 50,13 33,78 -6,07 -17,41
Celkova zadluzenost pekafrstvi v % 54,59 49,87 66,22 106,07 117,41
Hodnota priméru samofinancovani
v odvétvi v % 46,28 44,88 47,59 46,47 46,31

Zdroj [24], [50]

Celkova zadluZenost pekaftstvi se kriticky zvySuje, a da se fici, Ze zadluZenost je jiz natolik
vysokd, Ze neni Sance svym béZznym provozem dluhy splatit. Stale zvySujici zadluzenost
odpovida 1 prodluzujici se dob¢ odkladu plateb, ktera byla vypocitdna u ukazatelii aktivity
v tabulce 11. Z GcCetnich rozvah, uvedenych v tabulce 6, lze poznat, které¢ dluhy nejvice

narustaji. Jsou to dluhy na socialnim a zdravotnim pojisténi.

Dalsi ukazatel, ktery vypovidad o schopnosti pekafstvi financovat své aktivity vlastnimi
zdroji, je ukazatel samofinancovéani. Pekafstvi jiz neni schopné vygenerovat dostatecné
potiebné zdroje na financovani chodu podniku. Zaroven je velice nizko pod primérem

z pekarenského odvétvi, které by mélo byt okolo 45 %.

Ukazatele likvidity

Byly vypocitany jednotlivé ukazatele likvidity, které pfedstavuji schopnost pekatstvi pokryt

své zavazky z jednotlivych forem obézného majetku.

Tabulka 13 Ukazatele likvidity pekaistvi v letech 2014 — 2018
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Likvidita 2014 2015 2016 2017 2018
Bézna (Ill) 0,64 0,70 0,59 0,34 0,41
Pohotova (l1) 0,12 0,16 0,14 0,02 0,18
Penézni (1) 0,07 0,05 0,08 0,01 0,16
Zdroj [50]



Bézna likvidita

Vysledné ukazatele bézné likvidity nejsou v pekafstvi nikterak uspokojujici. Vzhledem
k doporuc¢enym hodnotam, které se pohybuji mezi 1,5 — 2,5. Podnik ziejmé nema dostatek
obézného majetku, kterym by meél pokryt thradu kratkodobych zavazkii. Ve srovnani
s primernymi hodnotami, kterych je v pekarenském odvétvi dosahovano, nevykazuje pekarstvi
tak vyraznych odchylek jako od doporucenych hodnot, ale i tak je na tom o poznani htie. Tedy
ma niz8i schopnost pokryt své kratkodobé zavazky ze svych obéznych aktiv. Primérmé hodnoty

jednotlivych ukazatelti likvidity jsou uvedeny v tabulce 14.

Tabulka 14 Prumérné hodnoty bézné likvidity v odvétvi

Primérné hodnoty ukazatell likvidity v pekarenském odvétvi
Likvidita 2014 2015 2016 2017
Bézna (Il 0,78 0,72 0,81 0,82
Pohotova (I1) 0,64 0,58 0,68 0,68
Penézni (1) 0,15 0,15 0,21 0,2
Zdroj [24]
Pohotova likvidita

Pekarstvi ma velice nizkou schopnost hradit své zavazky preménou kratkodobych
pohledavek a finan¢niho majetku na penize. Nizké hodnoty jsou velmi odlisné od doporucenych

hodnot a zaroven od priméru v odvetvi.

PenéZzni likvidita

I kdyZ je doporucena hodnota pro tento ukazatel mezi 0,2 — 0,5, tak se vysledné ukazatele
ani zdaleka nemohou rovnat priméru v odvétvi. Podnik mé nedostatek financnich prostredka

na uhradu kratkodobych zavazki, coz dokazuje i ukazatel celkového zadluzeni a také doba

odkladu plateb.

6.4.2 Optimalni vySe kapitialovych zdroji na obéZny majetek

Vzhledem k tomu, Ze pekafstvi je velice zavislé na tom, kolikrat pfeméni svlij obézny
majetek ve vyrobky a nasledné trzby, byla vypocitana vyse zdroja, které pekatstvi potiebuje

na jeho fizeni.
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Nejprve byl vypocitan obratovy cyklus penéz, uvedeny v tabulce 15.

Tabulka 15 Obratovy cyklus penéz ve dnech

ROK 2014 2015 2016 2017 2018
Doba obratu zasob 40,92 34,1 38,67 36,94 35,13
Doba inkasa pohledavek 3,77 6,99 4,48 0,73 4,02
Doba odkladu plateb 73,88 58,87 85,31 110,23 155,66
Obratovy cyklus penéz -29,19 -17,78 -42,16 -72,56 -116,51
Zdroj [50]

Nasledn¢ byly zjistény jednodenni naklady potiebné na nakup zbozi a vyrobkul, a pomoci

dil¢ich vypocta byla zjiSténa kapitalova potieba, kterou pekafstvi potifebuje na obézny majetek.

Vysledné tidaje jsou uvedeny v tabulce 16.

Tabulka 16 Kapitalova potieba na obéZny majetek

ROK 2014 2015 2016 2017 2018
Jednodenni naklady na zbozi v K& 4104 4021 3285 3781 2713
Obratovy cyklus penéz ve dnech -29,19 -17,78 -42,16 -72,56 -116,51
Kapitalova potfeba v K& -332,76 -198,59 -384,71 -762,08 -878,03
Zdroj [50]

Béhem pétiletého sledovaného obdobi byla vykazovana zaporna kapitalova potieba, kterou
1ze vysvétlit zdpornym obratovym cyklem predevSim z divodu dlouhé splatnosti zavazki.

Podnik misto aby tento trend zménil, naopak jej velmi vyrazné zhorSuje.

6.5 Nastupnictvi

Majiteli je 78 let a pekafstvi, kterému se naplno vénuje, nyni bude slavit 28. vyro¢i svého
zalozeni. Chod pekatstvi si majitel fidi v pfevazné vétSiné sam. I pfes svij vysoky veék
vykonava spoustu Cinnosti. Vecer chodi pomahat péct kolace a rdno rozvazi pecivo
odbératelim. Vesker¢ zalezitosti tykajici se vybéru dodavatelli, nakupu zasob, prodeje vyrobki
a zbozi je plné¢ v jeho kompetenci. Do provoznich zalezitosti zasvécuje jen malou cast své

rodiny.

Pravé pro vysoky vek je ohledné nazori na jeho podnikani rodina rozdélena na dva tabory.
Manzelka by rada, aby svych podnikatelskych aktivit jiz zanechal. Jednak proto, Ze veskery
volny cas, ktery by mél vénovat rodiné, travi v pekarné a také z diivodu stale nartstajicich
dluhii. S témito nazory souhlasi i jedna ze dvou dcer, ktera se vSak o chod pekafstvi nikdy

zadnym zplsobem nezajimala.
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Druhé z dcer soucasné s vnuckou by byly rady, kdyby své aktivity pouze omezil. Protoze
jsou ob¢ do chodu pekaftstvi zainteresovany po celou dobu jeho existence, a také jsou z mladsi
generace a spoustu véci by Cinily jinak. Ale vzhledem k povaze majitele, ktery nechce nic

ménit, nechce pfijimat jiné ndzory, je to pouze jejich piani, se kterym nic nezmohou.

Vzhledem k uzaviené a zaroven vybusné povaze nepadla nikdy otazka, co zamysli majitel
s pekafstvim, az tu jednou nebude. Nikdo z rodiny se neodvazi ptat, protoze by stejné nedostal

odpovéd..

Je nutné zminit, Ze jedinymi kompetentnimi osobami, které znaji snad kazdy koutek
v pekarné, kazdou c¢innost, zptisob technologie, také vSechny dodavatele i odbératele, jsou
pravé obé zaméstnané Clenky rodiny — tedy majitelova dcera a vnuc¢ka. Zda ma vSak majitel
néjaky plan, Ize podle jeho introvertniho chovani, kdy projevi zdjem jednat az ve chvili blizici

se jakékoliv krize, usoudit, ze jej m4, ale nemluvi o ném.
Struktura zaméstnancu a pekarstvi

V pekafistvi jsou zaméstnany kromé majitele dvé ¢lenky rodiny. Dcera, jejiz pracovni néplni
je obstarani ekonomickych zalezitosti, do kterych spadd mzdova agenda, personalistika
a fakturace. Ma stfedoskolské vzdélani ekonomického sméru a mnohaletou praxi v oboru.

Do samotného provozu nijak nezasahuje, nerozhoduje a pouze zpracovava ucetnictvi.

Dalsi zaméstnanou ¢lenkou rodiny je vnucka majitele. D4 se fict, Ze zde vyristé a je schopna
zastavat veskeré pracovni ukony. Ma nejen letité zkuSenosti souvisejici s technologii peceni
vyroby, ale i se samotnou vyrobou, michanim tésta, vyrobou naplni a také s ekonomickymi
zalezitostmi zahrnujici fakturaci, objednavky. Ma vystudované dvé stfedni Skoly. Prvni je

ekonomického sméru a druhd z oboru potravinarstvi.

Veskeré provozni a finan¢ni zalezitosti si jiz fidi pouze sam majitel. Rozhoduje naptiklad
o uhradach zavazki, o zvySovani mezd, o ocetiovani vyrobkid. Sam si sjednava schizky
s dodavateli a vyjednava s nimi naptiklad vysi poskytnutych mnozstevnich slev, dobu splatnosti
a jiné. Také vyjednava s bankami a jinymi finan¢nimi institucemi ohledné poskytovani uvéra
a provoznich ptjcek. Také rozhoduje o rozvrzeni smény, o sortimentu, ktery je vyrabén

a nasledné komu je dodavan.

Zbytek zaméstnancl jsou nerodinni piislusnici, ktefi pracuji na pozicich jako jsou pekafi,

prodavacky, fidi¢i a délnici.
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6.6 Vymezeni kladi a zapori

Kladné stranky

Co lze velmi kladné ohodnotit v tomto rodinném pekafstvi, je velika pracovitost majitele.
Poctivost a pile, kterou svému ,,ditéti“ vénuje, se odrazi v zajmu odbératelil, kteti jsou po celych

skoro 30 let vérni pekatskym vyrobkim.

Velmi pozitivné je vnimdna vyroba z kvalitnich surovin, které jsou dodavany mistnimi
regiondlnimi vyrobci. Je malo pekarstvi, které dodrzuji striktné tradi¢ni receptury a mnohé
z nich pekaiské suroviny nahrazuji ndhrazkami. Dodnes se najdou i taci zdkaznici, kteti nelituji

ujet velikou spoustu kilometrt za tim Gc¢elem, aby si do zasoby nakoupili mistni pecivo.

Rodinné receptury jsou dochovany jesté od plvodniho zakladatele, a pravé v jejich
jednoduchosti se skryva kouzlo, pro které jsou vyrobky dlouho Cerstvé a vlacné. Majitel sdm
dodava, Ze jej nejvice potési, kdyz zakaznici starSiho ro¢niku zavzpominaji, jak si pecivo z této

pekarny kupovali jako malé déti a pochvali tak chut’, kterd je stale stejna.

Velmi vstiicny pfistup majitele se odrazi i na naladé¢ zaméstnanct, kteti vZzdy nabidnou

pomocnou ruku, pokud je tieba.

Tradice, to je diivod, pro ktery majitel stale vyrabi pecivo s laskou. Jeho pevna vile mu

dodavé energii a vitalitu, které ma zatim dostatek.

Pracovni pfilezitost pro rodinné ptislusniky je také jedna z pozitivnich stranek pekafstvi,
protoze v dob¢ letnich Ci jinych prazdnin je zde umoznéno 1 ostatnim piibuznym z mladsi

generace privydélat si formou brigady néjakou korunu.
Autorka shrnuje kladné stranky:
v’ poctivost,
v' tradice,
v pile,
v’ pracovitost,
v' kvalitni vyrobky,

v poskytnuti zaméstnani ¢lentim rodiny.
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Zaporné stranky

Negativné se vSak na pekafstvi odrazi fakt, ze se ¢eské ekonomice dafi. Rostou minimalni
mzdy, zvySuji se ceny vstupnich surovin a v neposledni fadé¢ se nadmémé zvySuje zivotni
uroven lidi Zijicich v rychnovském okrese. Pekatstvi je v blizké plisobnosti automobilového
zavodu Skoda auto v Kvasinach, ktery poskytuje nadstandardni mzdy zaméstnanctim a 1aka tak
Sirokou vetejnost na vysoké odmeény. Pekafstvi v tomto ohledu nemiize nabizenymi mzdami
vibec konkurovat, a proto pro nedostatek zaméstnancli musi byt vyrabéno pecivo pouze
na jednu sménu. Objednavky jsou velice objemné a aby je pekaistvi bylo schopné uspokojit,
musi byt veSkery sortiment upecen pii nocni smeéné. A pravé kvili absenci zaméstnancu
pomaha v provozu i sam majitel. Bohuzel se na ném zacina podepisovat Ginava, kterou on sam

absolutné¢ nechce pfiznat.

Vnucka, kterd ma malé déti, upfednostiiuje praci v dennich hodinach a nemuze jiz tolik

vypomahat s no¢ni vyrobou.

Stale rostouci tendence zadluzovani je bohuzel jednou z velice nepiijemnych faktl, které
vedou k pozdnimu vyplaceni mezd rodinnym piislusnikim. To se negativné odrazi na jejich

z4jmu v pekafstvi nadale setrvavat.

Bohuzel majitel, ktery nechava veSkera dulezitd ekonomické rozhodovani pouze na svém
vlastnim uvaZeni a neni ochoten vyuzivat sluzeb odbornych ¢i finan¢nich poradci, tak neumi

zkrotit negativni vyvoj zadluZovani.

Vysoky vek majitele predstavuje spiSe nejistotu pro budouci vyvoj podniku. Dosud je
mayjitel zdrav, ale vysoké pracovni nasazeni muze tento stav neCekané zmeénit. Vysoky vék je
také ptekazkou pro rozvoj podniku. Majitel vétSinou nechce drzet krok s dobou, protoze chce

vykonévat €innosti tak, jak je jednoduse feceno zvykly.

Dal§im negativné vnimanym faktorem pro pekafstvi je samotny obor jeho podnikani.
Pro dneSni mladou generaci neni pfedstava prace v malém pekafstvi nikterak atraktivni, ba

naopak je to predstava veliké dfiny.

Majitel je tak moc zahlcen piredstavou idedlniho podnikéni, ze vénuje svlij volny cas
mnohym pracem v pekarné. BohuzZel ji nevénuje jenom svijj Cas, ale 1 své vlastni penize. Jak
jiz autorka zminila, pekarna se ocitla ve veliké finan¢ni krizi, a pravé rodinné penize jiz jednou

pomohly se z této situace dostat.
Negativni stranky autorka prezentuje v ndsledujicich bodech:
v' vysoky vék majitele,
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absence odborného finan¢niho fizeni,
absence komunikace,

nadmérné vysoké pracovni nasazeni,
neochota pfijimat rady,

dluhy,

neatraktivita pekdrenského oboru.
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7 SHRNUTI VYSLEDKU A DOPORUCENI

Autorka musi konstatovat, ze pravé vytrvalost majitele pekatstvi je nadmiru obdivuhodna.
Snaha, se kterou se za vSech okolnosti stale dere kupiedu, a podle ndzoru samotné¢ho majitele

ma stale smysl, tak z pohledu zékladniho smyslu podnikani se mtiZe jevit jako nepochopitelna.

Doba, ktera pro pekatstvi znamenala navrat rodinnych hodnot, rodinné tradice, moznost
navazat na poctivou praci svych predchidcti, pomohla tak trochu splatit dluh svym ptredkim,

kterym byla tato prace znemoznéna.

Pan Oldfich vybudoval velice vyznamny podnik, v némz skoro 30 let zaméstnava kromé
jinych zaméstnancii 1 rodinné prislusniky. Pekafstvi zazilo nejisté zacatky, tspéchy, pady
nasledné vzestupy. Tento kolob¢h, dé se fict, nadale pokracuje. Pady ale v soucasné dobé¢ Cihaji

v podobé¢ nastrah, jez jsou ukryty v mnohych oblastech.

Bohuzel jednu z nejvétsich nastrah piedstavuje neodborné fizeni chodu podniku, které
postupné, alespont podle poznatkl ze zakladni finan¢ni analyzy, spéje spisSe k zaniku. Nejsou
dodrzovany zadné doporucené zasady vedouci k uspéSnému fizeni rodinnych podniki.
V pekaistvi nejsou pofddany zZadné rodinné seslosti ani porady, kde by mohla byt rozebrana
finan¢ni situace. Technologické pokroky ve svété jsou rychlejsi a pekafstvi na né jiz nestaci
s dostate¢nou pruznosti reagovat. Rostou naklady a vlivem neodborného fizeni se je nedafi
korigovat. Majitel je také ve veéku, kdy by se jiz mél intenzivné zabyvat otazkou piedani
podniku. Svym introvertnim chovanim ale k tomuto vyvoji nijak nepfispiva a nechava vse tak

néjak plynout v Case.

Z adepti, ktefi by mohli pfevzit otéze podnikani, ma k pekatrskému oboru nejvice pocitove
1 vztahové blizko vnucka. Ve svych deviti letech se uméla postavit k pekatskému valu a bez
problémt uplést vanocku. OvSem stiet zajmu, ktery se projevil vzdy s jejim novym napadem,
a také narozeni déti, ji od pekatského Zivota oddalilo. Stale vétsi trend zadluzovani se negativné
odrazi 1 na jeji ochoté zde pracovat. Dcera zakladatele je sice znala ucetnictvi, ale z pekarské

oblasti ma témér nulové znalosti.

Moznosti, které vedou k pfedani podniku, se nabizi vice. Pekafstvi mé vlastni vyrobni

prostory, a zaroven je zde i sidlo podniku.

Vzhledem k moznosti beztplatného pfevodu majetku formou darovaci dan¢ na rodinného
prislusnika, se jevi tento zptisob pfedani majetku jako idealni. Samostatné a movité véci by
nadale mohly byt formou prondjmu déle vyuzivany a tim by byl zajistén piijem piivodnimu

majiteli. Vzhledem k Casu, ktery je v soucasné dobé nejvétsi nepfitel, by stale jeste byla
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prilezitost zvratit trend vétSiho zadluzovani pomoci nového zptsobu fizeni, pomoci inovaci

anovych napadt. Mladsi generace zvlada dnesni rychly vyvoj Iépe a sndze na néj umi reagovat.

V ptipad¢ scénafe necekaného umrti by vSak rodinu ¢ekala mnohem nepiijemné;si situace.
Ptedevsim dluhy by velice zkomplikovaly rozhodovani rodinnych ptislusnikti o tom, co bude
dale s pekaistvim. Pokud by rodina pfijala dédictvi, nastal by spor o to, kdo uhradi dluhy
a jakym zptsobem by byl dluh vypotéadan.

Nabizi se také moznost prodeje podniku. Ale vzhledem k zédpornému vlastnimu kapitalu

a dlouhodobé ztraté nelze ocekavat, Ze by o n¢j meli investofi zajem.

Po shrnuti vSech poznatk, které autorka v této diplomové praci uvedla, by z celé ho srdce
rada doporucila majiteli pekafstvi, aby se nad stavajicim vyvojem zamyslel. Pfedev§im aby
svolal svoji rodinu, obezndmil ji nejen s finan¢ni situaci ale i se svymi umysly. Jist¢ by tato
rodinna seslost pomohla lepSimu rozhodovani o tom, jak se bude pekaistvi vyvijet dale. Autorka
také doporucuje, aby v piipadé nalezeni idedlniho rodinného adepta, vyuzil pfi prevodu majetku
tu nejlepsi moznost, kterd tak osvobozuje rodinné ptislusniky od platby dané z ptfevodu
nemovitosti. Toto osvobozeni nabizi darovaci smlouva, pokud je dar poskytnut rodinnym
¢leniim v piimé fad€. V zadném piipad¢ by vSak majitel nemél nechat situaci dojit tak daleko,

aby rodin€ zpusobil komplikace a také dluhy.

Zda se majitel podle téchto doporuceni zachova, je jiz na ném, ale pokud je jeho pfanim
1 nadale péct a udrZet pekafstvi jako tradi¢ni maly rodinny podnik, m¢l by se nad témito radami

minimaln¢ zamyslet.
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ZAVER
Tématem diplomové prace bylo vymezit specifika rodinnych podniki. Teoretické ¢ast byla
vénovana vymezeni jednotlivych typt rodinného podnikéni, dale zptisobtim jejich financovani
a nasledn¢ jejich fizeni. Podle veskerych poznatkii, které autorka ve své diplomové praci

uvedla, 1ze rodinné podniky vymezit pomoci nasledujicich tvrzeni.

Pro rodinné podniky byva typické, ze jejich majitel je soucasné i manazerem. V pievazné
vétsin€ podnik fidi na zakladé svého uvazeni, dle svych odbornych znalosti a zkuSenosti
a malokdy do fizeni angazuje nerodinné manazery. Do fizeni podniku je soucasné prolinan

1 osobni zivot majitele. Velmi Casto je preferovan i osobni zajem na chodu podniku.

Zasadni odliSnosti od nerodinnych podnikii je forma financovani a ziskdvani zdroju.
Predev§im obava ze zadluzeni se prolina do zplsobu financovéani rodinnych podniki, které
ke své aktivité vyuzivaji vyhradné svych vlastnich zdrojt, jako jsou zisk a odpisy. Je tomu tak
z davodu averze k riziku, dale z obecné ptikladanému pocitu ztraty vlivu na fizeni podniku
a v posledni fadé¢ diky nakladiim na cizi kapital. Jelikoz je obecné u rodinnych podnikt
preferovana vysoka likvidita, nedochazi k nakupim akcii a jinych dluhopist, ale penize jsou

Casto drzeny v jejich nejlikvidnéjsi formé, tedy v hotovosti nebo na bankovnich tctech.

Zajimavym poznatkem také je, Zze neni kladen az tak veliky diiraz na vynosnost vlozenych
prostiedkli do podnikéni, jako na diraz dosazeni dlouhodobych cilti v podob¢ prestize, které je

dosahovéno po nékolik desetileti pomoci genera¢nich vymén v podniku.

Pro rodinné podniky byva téz typické, Ze jsou predavany mladsi generaci, ktera je z fad
rodinnych ptislusniki.

Ovsem u sledovaného podniku, o kterém pojednava tato diplomova préce, jsou naprosto
popteny veskeré predpoklady, které jsou typické pro rodinné podniky. Naptiklad na zékladé
zjisténych informaci z finan¢ni analyzy vyplynulo, Ze ke svym aktivitdm vyuZzivd v neimérné
vysi cizich zdroju, predev§im dluhti. Majitel pekafstvi neumi korigovat stile se zvySujici
naklady a jeho neodborné fizeni ma tak negativni vliv na zaporny hospodaisky vysledek. Také
ptedpoklad ptfedavani fizeni mladSi generaci je na pochybach, kdy dosud pivodni zakladatel

aktivné ptisobi ve vSech ¢innostech fizeni.

Jelikoz dil¢im cilem bylo i navrhnout optimalni pfevod podniku na dal§iho naslednika, byla
na zaklad¢é zjisSténych informaci a poznatkli v samotném zavéru prace uvedena doporuceni

a rady, které jist¢ pomohou mezi rodinnymi pfislusniky idedlniho nastupce najit. Byl také
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1 finan¢nimi néklady a zéroven, jak zménit $patné fizeni podniku.

Pro autorku bylo velice snadné popsat vyvoj a historii rodinného pekaftstvi, vzapéti ale
dodava, ze pro ni bylo zdrcujici zjisténi, jak Spatn€ na tom z pohledu financi je. Ve chvili, kdy
byly analyzovéany dilezit¢ finan¢ni ukazatele, musela na véc nahlizet pohledem ekonoma

a oprostit se od subjektivniho pocitu. Timto byl cil prace splnén.
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