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Nazev diplomové prace:

Rozhodovaci proces o nastupnictvi v rodinné firmé formou prodeje

Abstrakt:

Diplomova prace se zabyva procesem rozhodovani o prodeji rodinné firmy. Tento
proces je rozdéleny na dveé faze - rozhodovani o formé nastupnictvi a nasledné o sa-
motném prodeji. Cilem této prace je zjisténi primarni pti¢iny rozhodovani o prodeji
azmapovani obou fazi rozhodovaciho procesu Pro ziskani odpovédi byla zvolena pti-
padova studie, kterd vyuZzivad vytvoreného konceptuadlniho rdmce postihujici jak
oblast nastupnictvi formou prodeje, tak oblast obecného rozhodovaciho procesu. Po-
moci aplikace konceptudlniho rdmce bylo moZné zmapovat jednotlivé faze
zminéného rozhodovaciho procesu a pomoci diagnostickych metod byla odhalena
primarni pricina. Vystup piipadové studie poukazuje na nediivéra majitell v zameést-
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nance mimo rodinu jako primdarni ptic¢inu, ktera cely proces spustila.
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Uvod

Historie rodinnych podniki byla v Cesku na 50 let pirerusena, ale po sametové revo-
luci nabyvaji zpét své sily. V ekonomice maji své nezastupitelné misto - podle
Asociace malych a stiednich podniki a Zivnostniki CR (déle jen AMSP CR) se jedna
0 nejvétsi zdroj pracovnich mist v soukromém sektoru (AMSP CR, 2017). Nyni ale
Celi naroc¢né vyzvé, kdy majitelé, ktefi po revoluci firmu obnovovali nebo zakladali,
zacinaji premyslet o zivoté bez firmy (Navrat, 2012). V pripadé, Ze v rodiné existuje
nastupce, ktery ma o prevzeti podniku zajem a schopnosti, chtéji majitelé rodinnych
firem predat firmu svym détem (AMSP CR, 2017). Pokud takovy zastupce ale neexis-
tuje, je v Ceském prostredi pii odchodu z firmy zvazovan prodej rodinné firmy (Petr,
2018).

Na tématiku prodeje rodinnych firem se, na rozdil od mezigenera¢niho predani,
odborna literatura prili§ nesoustredi, natoz kdyZ je téma pojato z pohledu rodiny
vlastnici firmu, tedy prodavajiciho (Niedermeyer et al., 2010; Graebner, 2001). Maji-
telé rodinnych firem proto prodani podniku berou spise jako prohru, nez jako
moznost ziskat zna¢né finan¢ni prostredky (Westhead et al., 2008; Niedermeyer et
al, 2010) a ziskanim strategického partnera vytesit problémy, které rodinné firmy
fesi (Pellegrin, 1999; Graebner a Eisenhardt, 2004). Majitelé firem si jsou védomi,
jaké maji problematické oblasti, at' uz strategické, osobni nebo rodinné (Graebner,
2001), ale casto zaménuji primarni pticiny za jeji pouhé symptomy (Lamb et al,,
2017), tudiz mlze nastat situace, Ze firma zvoli strategii nastupnictvi s presvédce-
nim, Ze své problémy vytesi, ale ptitom jen odstrani symptom, ale ne pric¢inu, ktera

se v dlouhodobém hledisku mtiZze pozdéji projevit mnohem fatalnéji (Blazek, 2014).

Vyvstava tedy otazka, jak rodinnym firmadm pomoci s rozhodnutim firmu prodat.
Oblasti rozhodovaciho procesu, které je tireba prikladat dliraz, je v prvni radé analyza
primarni pri¢iny, pro zjisténi pravého ptivodu problému. V druhé radé, pro nazornou
ukazku rozhodovaciho procesu o nastupnictvi v rodinnych firmach formou prodeje,
je dilezité zmapovat, jak proces probéhl v konkrétni firmé. Tato prace si proto dava
za cil zjistit primarni pti¢inu rozhodovaciho procesu a zmapovat faze rozhodovaciho
procesu o nastupnictvi v rodinné firmé formou prodeje. Cil je rozpracovan do dvou
vyzkumnych otazek podle vySe identifikovanych oblasti: Co bylo primarni pti¢inou
spusténi rozhodovaciho procesu o nastupnictvi a nasledném prodeji firmy? Co je vy-
stupem jednotlivych fazi, ¢asti a stadii podle konceptualniho modelu v rodinné firmé
Kormoran? Pro zodpovézeni vyzkumnych otazek a naplnéni cile byl zpracovan kva-
litativni vyzkum s vyuZitim designu explorativni pripadové studie, ktera umoziuje
zkoumat problém prodeje rodinné firmy na jednom vzorku opravdu do hloubky (Yin,
2013; Hendl, 2016; De Massis a Kotlar, 2014).
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Samotna prace je ¢lenéna do osmi kapitol. Prvni tti kapitoly pokryvaji literarni re-
Sersi, Ctvrtd kapitola popisuje zvolenou metodiku, na kterou navazuje kapitola
sedmd, Vysledky, kapitola osm4, Diskuse, a Zavér. Samotny vyzkum zacind literarni
reSersi, kde je v prvni kapitole vymezen pojem rodinné firmy a problematika ohledné
zakotveni definice v ceském zakoné. Popis specifik poskytuje kontext, jaké vlastnosti
rodinné firmy maji, co obecné resi za problémy a jak je to spojené s faktorem rodiny
zapojené do firmy. KdyZ se majitelé rozhodnou ze strategickych, osobnich nebo ro-
dinnych dtivodi z firmy odejit, musi vyresit otazku nastupnictvi. Nastupnictvi lze
nabyt jak dédictvim, tak i darovaci nebo kupni smlouvou, proto nastupce nemusi byt

¢len rodiny, nybrz se mize jednat i o zastupce treti strany.

ProtoZe je prace zamétena na nastupnictvi v podniku formou prodeje, je mu véno-
vana druhd kapitola. Podle Niedermeyera et al. (2010) je proces prodeje rodinné
firmy rozdeélen na tii faze. Predprodejni faze zacina ve chvili, kdy je prodej firmy zva-
Zovan jako moznost exitu z podniku. V tuto chvili také majitele najimaji poradenskou
firmu, aby jim pomohla hlavné s nasledujici fazi. Faze prodeje je spusténa v momenté,
kdy da rodinné firma svétu najevo, Ze je na prodej a prijima nabidky k akvizici. Nabi-
dek se obvykle sejde cela fada, mezi nimiZ musi pomoci kritérii vybrat pouze nékolik
potencionalnich investor(, mezi kterymi se budou finalné rozhodovat. Ve chvili, kdy
majitelé vyjednaji uspokojivé podminky prodeje, je mozné ptikrocit k rizeni trans-
akce a naslednému ukonceni prodeje. Ten nastava ve chvili, kdy jsou prevedeny
smluvené penize na dcet a je podepsana kupni smlouva. Byvali majitelé poté pokra-
Cuji dale s praci ve firmé jako zaméstnanci, nebo uprednostni své zajmy, ¢i ndpad na

zaloZeni nového podniku a odchazi z podniku.

Aby bylo mozné naplnit cil prace, je vénovana druha kapitola teorii rozhodovani,
kde jsou popsany rozhodovaci modely a nasledné je vytvoren kombinaci téchto mo-
delG obecny model rozhodovaciho procesu. Ten se v Kapitole ctvrté spojil
s problematikou nastupnictvi formou prodeje a tim vznikl konceptualni ramec prace,
oznacovany také jako konceptualni model rozhodovaciho procesu, ktery je dvoufa-
zovy. Prvni faze se vénuje reSeni otazky nastupnictvi a druha faze rozhodovani o

prodeji podniku, konkrétné vybéru kupce.

V kapitole Metodika je popsan cil prace, jak probihal vybér vzorku, metody sbéru
dat a nasledné analyza dat. Byl proveden kvalitativni vyzkum vyuzivajici designu pti-
padové studie, kterd byla vybrana diky moznosti jit v dané problematice opravdu do
hloubky. Data byla sbirdna pomoci formalniho polostrukturovaného rozhovoru, ale i
diky neformalnim diskusim s majiteli rodinného podniku. Dale byla vyuzita metoda
primého nestrukturovaného pozorovani. Data byla nejdtrive zaznamenana, zreduko-

vana, roziazena do kategorii vychazejicich z konceptualniho rdmce a otevienym
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kédovanim zanalyzovana. Vysledky jsou prezentovany ve formé textu, obrazku a ta-
bulek.

V pripadové studii je sledovana firma nejdiive predstavena, aby ¢tenar znal kon-
text, na zakladé kterého, se majitelé rozhodovali. Nasleduje deskripce procesu
rozhodovani o nastupnictvi formou prodeje s dlirazem na to, co majitele k procesu
rozhodovani vedlo, jaké faktory pro né byly pii hledani kupci dtlezité, na zakladé
jakych kritérii se rozhodovali, a diivody, které majitele presvédcili pro zvoleni kon-
krétniho kupce. Protoze prodej ve sledované spoletnosti v dobé prace nebyl
dokoncen, ohledné plant po prodeji firmy je pracovano s piredstavami a pranimi ma-
jitell. Vysledky analyzy a odpovédi na vyzkumné otazky jsou zodpovézeny v kapitole
Vysledky. Nejdrive je pomoci diagnostickych nastrojii odhalena primarni piicina,
ktera vedla ke spusténi celého procesu. Na ni navazuje analyza a formulace vystupt
fazi rozhodovaciho procesu, pomoci aplikace konceptualniho ramce na proces na-
stupnictvi formou prodeje v konkrétni rodinné spolecnosti. Vystupy jsou

formulovany a tim je zaroven zodpovézena druha vyzkumna otazka.

17



\gE ‘ FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

1 Rodinny podnik

Rodinné podniky v Ceské republice maji sice pretrhanou historii, ale v dne$ni dobé
maji pro ¢eskou ekonomiku opét nezanedbatelny vliv, je totiZ udavano, ze na tzemi
CR je v rukou rodin 30 az 50 % podniki (¢isla se lisi, protoze stale neni definitivné
uzakonéna definice rodinného podniku, a proto neexistuje statistika, kolik je v CR ve
skute¢nosti rodinnych podnikii). Udajné by se mohlo jednat az o 100 tisic spole¢nosti
s ruenim omezenym a pres 300 tisic zivnosti (Hoskova, 2018; Wolf, 2018; AMSP CR,
2017), coz podtrhava dileZzitost tématu a proto by se rodinnym firmam méla vénovat
¢im dal vétsi pozornost na poli akademickych vyzkumt nasledovanych vladnimi pro-
gramy zamérenymi na jejich podporu. V prvé radé je nasnadé schvalit jednotnou

definici rodinného podniku.

V Ceském prostredi poskytuje Novy obcansky zakonik definici rodinného zavodu,
podle kterého je za ,rodinny povazovan takovy zavod, ve kterém spolupracuji spo-
le¢né manzelé nebo alespoii s jednim z manZeli i jejich pribuzni az do tiretiho stupné
nebo osoby s manZely seSvagiené aZ do druhého stupné a ktery je ve vlastnictvi né-
které z téchto osob“ (Zakon ¢. 89/2012 Sb. Novy Obcansky zdkonik §700). Podle
Kralickové (2013,s.801) se ale pojem zavod vztahuje vylucné na obchodni zavod (tj.
organizovany soubor jméni podnikatele) a ucelem tohoto institutu je ekonomicka,
respektive mnohdy i existen¢ni ochrana ¢lenti rodiny trvale pracujicich pro rodinu a
rodinny zavod. Podle AMSP, je ale takova definice velmi uzka a jelikoZ ceské pravni
prostiedi jinou neposkytuje, snaZi se o uznani zakonem vlastni definice, kterou na-
vrhuji v nasledujicim znéni:

,§ 147 Rodinnym podnikem je rodinnd obchodni korporace nebo rodinnd Zivnost.
§ 147 Rodinnou obchodni korporaci je obchodni korporace, ve které je nadpoloviéni
pocet neomezené rucicich spolecnikii tvoren ¢leny jedné rodiny a alespori jeden clen
této rodiny je jejim statutdrnim orgdnem nebo obchodni korporace, v niZ ¢lenové
jedné rodiny drZi nadpolovicni podil na zdkladnim kapitdlu a alespoti jeden Clen této
rodiny je ¢clenem jejiho statutdrniho orgdnu. Za rodinnou obchodni korporaci se po-
vazuje také obchodni korporace, jejiZ podily z nadpolovicni vétsiny drzi nebo vlastni
ve prospéch jedné rodiny fundace nebo svérenecky fond, pokud je soucasné alesporn
jeden ¢len této rodiny ¢lenem statutdrniho orgdnu fundace nebo svéreneckym sprdv-
cem.

§ 149 Rodinnd Zivnost je podnikdni, na kterém se svoji praci anebo majetkem podileji

nejméné dva ¢lenové rodiny a nejméné jeden z ¢lenii rodiny je drZitelem Zivnosten-

ského nebo jiného obdobného oprdvnénti.
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§ 150 Clenové rodiny pro ticely tohoto zdkona jsou ptibuzni v piimé linii anebo sou-
rozenci anebo manzelé. Clenem rodiny v rodinném podniku miiZe byt fyzickd osoba
ode dne, kdy dovrsila 15. roku véku.

§ 150a Rodinnou obchodni korporaci miiZe byt jen obchodni korporace sidlici na
tizemi CR. Fundaci podle odstavce 2 miiZe byt jen fundace sidlici na tizemi CR. Svére-
neckym fondem podle odstavce 2 miiZe byt jen svérenecky fond zrizeny podle ceského
prdva (Klimes, 2019; Kratochvilovg, 2018)*“.

Cilem prosazeni nové definice rodinného podniku v zdkonu je formalni zakotveni
rodinného podniku jako takového, protoze podle KlimeSe (2019) by ,[...] legislativni
uzndni rodinnych firem postupné otevrelo cestu k nejriiznéjsim cilenym investicnim ci
dotaénim podpordm jen pro tento sektor.” Maly rodinny podnik nema prostredky ani
moznost se zucastnit vybérového tizeni pro velké investitni projekty, a pritom
mnohé regiony prosperuji pravé diky malym a stfednim podnikiim. Zaroven v pii-
padé prijeti definice rodinného podniku by bylo jasno v tom, které firmy do skupiny
rodinnych spadaji a bylo by mozné vy¢islit presné jejich pocet v CR, protoze ten
v soucasné dobé neni znamy (AMSP CR, 2017).

1.1 Specifika rodinného podniku

Protoze bez rodiny neni rodinného podniku, je na misté vénovat pozornost vymezeni
pojmu. Rodina je definovana jako skupina lidi spojena pribuzenskymi vazbami, pra-
videlné interagujici, ktera ptijima spolecna rozhodnuti a akce (Petrusek a Vodakov3,
1996). Vedle jeji hlavni funkce, biologické reprodukce, ma za cil i reprodukci kulturni
(Bales a Parsons, 1956), coZ znamena prenos hodnot a vzorci chovani z rodict na
potomky. To rodinu ale neméni v monoliticky blok, nybrz se stale jedna o skupinu
jedinct s rozdilnymi cili (Stewart 2003, Pieper 2007) in (Niedermeyer et al., 2010),
a s tim je tfeba pocitat i pti zaloZeni rodinného podniku. Tim, Ze je do podniku zapo-
jena rodina, se stava jeho vedeni odliSné od téch nerodinnych. Rodinny podnik se od
toho nerodinného liSi zdjmem rodiny na chodu podniku, i to se ale lisi v zavislosti na
stupni zainteresovanosti jednotlivych ¢lenti rodiny do podniku. Sten (2007) uvadi 3
stupné zainteresovanosti: formdlni zainteresovanost zahrnuje ty ¢leny rodiny, ktefi
jsou v podniku zaméstnani, neformdalné zainteresovani jsou ti ¢lenové rodiny, ktefi
v podniku nejsou zaméstnani, ale podporuji formalné zainteresované ¢leny rodiny, a
nakonec jsou ti ¢lenové, ktefi nejsou zainteresovani formalné ani neformalné, pro-

toZe maji jiné pracovni a osobni zajmy (Odehnalova, 2011).

V CR se odli$nostem rodinnych firem dlouhodobé vénuje organizace AMSP a na
zakladé jejich vyzkumt (AMSP, 2013; 2014; 2015; 2016) lze vysledovat nasledujici
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specifika rodinnych podniki v CR. ,Rodinu a podnikdni vétsinou nelze v procesu ro-
dinného podnikdni oddélit [ ...]“, protoZe podnik se stane soucasti rodinného zivota, at
uz jsou ¢lenové domacnosti zapojeni formalné nebo neformalné, a to je jednim z nej-
vétsich rozdili oproti nerodinnym podnikiim. Proniknuti rodiny do vedeni podniku
prinasi problémy ,[...] pri ndboru novych zaméstnancti a také pri motivaci téch, kter'i
z rodiny nejsou [...]“ protoze vedeni podniku obvykle jedna rozdilné se zaméstnanci,
ktefi jsou spojeni pribuzenskym vztahem (napf. vlastnim potomkem) a se zamést-
nancem, ktery rodinnou vazbu na vedeni nema. Za nejcastéji uvadénou vyhodu
rodinnych podnikti je ve vyzkumech AMSP uvadéna flexibilita, stabilita a etika v pod-
nikani. Strazovska a Strazovska (2002); Hanzelkova (2004) a Korab et al. (1998)
pridavaji, Ze rodinné firmy jsou vice neZ na kratkodobé vydélky orientovany na bu-
ve svizelnych situacich. Podle Odehnalové (2011) se tak stavaji pomérné spolehli-
vymi obchodnimi partnery. Na druhou stranu za nejvétsi nevyhodu je povazovan
horsi ptistup k financovani, proto jsou rodinné firmy z velkych ¢asti financovany ze
soukromych zdroji (Mishra a McConaughy, 1999), kviili cemuZz maji vétsi averzi k ri-

ziku a inovacim (Kotlar et al,, 2013).

Podnikatelé se jiz od zaloZeni firmy setkavaji na denni bazi s problémy, krizemi i
prilezitostmi. Co ovSem predchazi tomu, Ze majitelé rodinné firmy zacnou pomyslet
na exit? Neni to tak, Ze by se rodina jednoho dne rozhodla, Ze uZ firmu provozovat
nechce, ale existuje cela rada dlvodd, at uz negativnich ve formé problému, nebo
pozitivnich v podobé prileZitosti, které kdyz se nashromazdi, musi to majitelé resit.
Tyto divody rozdéluji Graebner a Eisenhardt (2004) na dva druhy: strategické a
osobni. Strategické dlivody jsou ty, pii kterych majitel vinima prekazky pro rozvoj
podniku jako neptekonatelné z hlediska velikosti a kompetenci firmy. Omezeny po-
tencial ristu muze zpulsobit eroze a zmensSeni trhu, na kterém podnik piisobi
(Pellegrin, 1999), neustaly boj s konkurenci, nizké prodeje (Navrat, 2012; Pellegrin,
1999; Graebner a Eisenhardt, 2004), nedostatecna likvidita zpilisobena vyplacenim
stavajicich stakeholdert (Lipman, 2001) nebo placenim vysokych dani (Brunetti,
2006). Osobnimi divody k odejiti z rodinného podniku je stari nebo zhorseny zdra-
votni stav majitele (Navrat, 2012; Robb, 2002), provozovani jiné podnikatelské
Cinnosti paralelné, uprednostnéni volnocasovych aktivit (Navrat, 2012; Lipman,
2001), stres z podnikani a strach ze selhani, ktery hraje velkou roli zejména v rodin-
nych firmach, protoZe nezaleZi jen na budoucnosti jedince, ale celé rodiny (Graebner
a Eisenhardt, 2004). Mezi osobni diivody se fadi i vidina financ¢niho zisku (Graebner,
2001), ktera je zarovent mnohdy i prileZitosti a motivaci, pro¢ se poustét do zdlouha-
vého procesu prodeje podniku. Kellermanns a Eddleston (2004) navic uvadéji jesté

treti skupinu divodi, rodinné, které jsou prihodné obzvlasté pro rodinné podniky.
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Vychazeji predevsim z rozdilné koncentrace moci, zapojeni rodinnych piislusniki do
vedeni podniku, a tim ovlivnéné plnéni tkold, procesy a vztahy ve firmé. Pokud ma-
jitelé rodinné firmy vyhodnoti, Ze provozovani podniku uZ je pro né nezvladatelné
nebo neprijemné a rozhodnou se tuto situaci resit tim, Ze za¢nou zkoumat moznosti

exitu ze spolecnosti (Némethy a Blaheta, 2011), stava se to jejich cilem rozhodovani.

1.2 Nastupnictvi v rodinném podniku

Aby nedoslo ke zmateni pojmu je na misté vyjasnit, co znamena pojem nastupnictvi.
Podle Nového obcanského zakoniku ¢. 89/2012 Sb. se nastupnictvi nemusi tykat
pouze nastupct z rady rodinnych prislusniku, ale nastupnictvi Ize nabyt i smlouvou.
Pravni nastupce prebira vSechna prava a povinnosti svého predchtidce. Déje se tak
predevsim v dédickém procesu ale i v pripadé slouceni nebo splynuti pravnickych
osob. Moznosti nastupnictvi neboli zplisoby, jak miize zakladajici rodina (¢i jedna ge-
nerace) odejit z rodinné firmy, mohou byt rozdéleny na Sest alternativ. Prvni
moznosti je ¢innost firmy Uplné ukoncit (Lukes et al., 2005), druhou je prenechat
podnik rodinnému prisluSnikovi, at uz potomkovi, sourozenci ¢i vzdalenéjsimu pri-
buznému (Petri et al.,, 2016). Treti mozZnosti je podnik predat do rukou soucasného
managementu ve formé manazerského odkupu spole¢nosti, neboli ,buy-out”
(Rosenbaum, 2014). Ctvrtou piredstavuje manaZersky ,buy-in“, coz znamena, Ze je
vétSinovy podil prodan externimu tymu odborniki (Lukes et al., 2005). Patou alter-
nativou miize byt prevedeni podniku do svéireneckého fondu (Poncarova, 2017). A
posledni moznosti je podnik prodat rodin€, zaméstnanci, nebo tieti strané (Petri et
al,, 2016). V CR jsou nejbéznéj$imi situacemi jak odejit z rodinné firmy ukonéeni ¢in-
nosti podniku, preddni firmy rodinnému ndastupci, a prodej rodinného podniku

(Petrti, 2018), jehoz proces je popsan v samostatné kapitole (viz s. 25).

Ukonceni ¢innosti podniku

Ukonceni ¢innosti podniku mtize byt dobrovolné nebo nedobrovolné a oboji ma né-
kolik diivodd. Dobrovolné rozhodnuti o ukonceni ¢innosti nastava podle Nového
obcanského zakoniku § 170 z téchto pricin: ,[...] uplynuti doby, na kterou byl podnik
zaloZen; dosaZeni ticelu, pro kterou byla firma zaloZena; rozhodnuti prislusného or-
gdnu podniku o fiizi, prfevodu jméni na spolecnika, rozdéleni spole¢nosti nebo jeji
preméné na jinou formu obchodni spole¢nosti. Nedobrovolné ukonceni podniku na-
stdavd pokud vyviji nezdkonnou ¢innost, jiz naddle nesplriuje predpoklady vyZadované
pro vznik prdvnické osoby zdkonem; nemd déle neZ dva roky statutdrni orgdn schopny
usndset se; nebo pokud tak stanovi zdkon [...]“ (Dolecek, 2014). Mezi strategické di-
vody ukonceni podniku patfi nadmérny konkuren¢ni tlak, nedostatec¢ny zisk, nebo

$patna ekonomicka situace. Pokud podnik vyhodnoti, Ze je jeho situace nednosnj, je
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jetek (Hyrslova a Klecka, 2008).
ManaZersky buy-out/buy-in

Manazersky buy-out nastava ve chvili, kdy je nakupnim subjektem soucasny ma-
nagement podniku, obvykle skupina Ctyt jedinci (Wright a Coyne, 2018; Westhead
et al, 2008). Vyhodou manazerského buy-outu je, Ze sloZeni vedeni miize ziistat
témér nenarusené, a navic rodinni prislusnici mohou ziistat stale zapojeni do pod-
niku, ackoli v mensi mite nez pied buy-outem. Dalsi vyhodou je, Ze firemni identita a
charakter zlistanou zachovany, coZ je dtlezité pro vlastniky rodinnych firem, kteri
chtéji, nebo museji z podniku odejit (Westhead et al., 2008). Co manaZersky buy-out
odliSuje od prodeje firmy jinému podniku je absence vyjednavani na dalku mezi pro-
davajicim a kupujicim, coZ zvySuje pravdépodobnost toho, Ze management uzavie
pro né vyhodnou nabidku s kupujicim na ucet matetfské spoleCnosti. (Hite a
Vetsuypens, 1989).

Naopak kdyz je nakupnim subjektem externi tym manaZzert (tzn. nepracujicich
v prodavané firme), jednd se manaZersky buy-in (Scholes et al., 2010; Westhead et
al., 2008). Takovyto zajemce soupefi s ostatnimi nabidkami na odkup spolecnosti
v regulérnim vybérovém rizeni (Naid, 2004). Ten nastdva ve chvili, kdy majitelé
firmy nemaji naslednika at' uZ v rodiné, nebo v sou¢asném managementu. Existuje i
moznost kombinace - manaZerského buy-in a buy-out, ktera se nazyva BIMBO (tzv.
,buy-in management buy-out“) a spociva v tom, Ze tym akvirujici firmu je sloZen jak
z internich, tak z externich zaméstnanci. Takovato kombinace spojuje vyhody obou
moznosti - sou€asni zaméstnanci podniku znaji dobte prostredi firmy, a externi tym
prinese novy pohled na fizeni spolec¢nosti (Kenton, 2018). Obé moznosti byvaji pro-
vedeny za pomoci externich financnikd, jako jsou napi. banky nebo fondy rizikového
kapitalu. (Westhead et al., 2008).

Svérensky fond

Ptevedeni podniku do svérenského fondu se provadi vétSinou v pripadech, kdy neni
primy nebo vhodny nastupce, ale zakladatel nechce firmu prodat nebo podnikani cel-
kové ukoncit (Poncarovd, 2017). Zaklada se tedy obchodni svérensky fond, ,jehoZ
hlavnim ticelem je primo nebo neprimo provozovat obchodni zdvod” (Dolecek, 2014).
Jedna se tedy o vhodny nastroj pro odloZeni ptedani firmy rodinnému nastupci, kdy
spravce svétrenského fondu zaruci profesionalni vedeni firmy a zaroven bude vypla-

cet podily na zisku beneficientim. Témi mohou byt potomci nebo vnuci zakladatele
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fondu, nebo zakladatel sdm. Ve statutu fondu lze zaroven i urcit podminky pro vypla-
ceni podilti na zisku nebo vyvazani firmy z fondu, a v pripadé, Ze beneficienti

podminky nesplni, prichazi o sviij dil (Goodwin, 2010).
Rodinny nastupce

Z vyzkumu AMSP CR (2017) vyplyva, Ze 70 % rodinnych podniki cili na predani ro-
dinného podnikid svému potomkovi, na druhou stranu ale jiné statistiky rikaji, Ze jen
tfetina podniku ptezije prvni generacni obménu, a druhou obménu uz zvladne jen
jeden pripad z deseti (Kudrnova, 2015; AMSP CR, 2017; DeTienne a Cardon, 2012).
Pokud ma rodina pokracovat v ¢innosti podniku, musi byt kontrola podniku vyna-
hrazena dostatecnym mnozstvim osobnich vyhod, aby jim stdlo za to celit riziku
vyplyvajicimu z vlastnictvi podniku. TudiZ ¢im mensi jsou osobni vyhody pro rodinu
ve vedeni podniku, tim spiSe bude rodina naklonéna k jeho prodeji (Klasa, 2007).
Ovsem ale existuji diivody, proc¢ se o predani podniku rodinnému nastupci (pokud
takovy existuje) pokusit, mezi jinymi napt. zachovani rodinné tradice (Odehnalova,
2011), financ¢ni zajisténi se na penzi, obZiva pro potomky predavajici rodiny

(Deremo, 2015) nebo vyjadieni diveéry ve schopnosti nastupce (McManus, 1999).

De Massis et al. (2008) na druhou stranu ale uvadyi, Ze i kdyZ rodina v podniku po-
tencionalni nadstupce m4j, tak i presto by si méla rozmyslet, zda jim podnik pfenecha.
Definoval pét skupin faktord, které brani predani firmy uvniti rodiny. Prvni skupi-
nou jsou individudlni faktory, které nastavaji, pokud je potenciondlni naslednik
neochotny nebo ma nizkou motivaci k prevzeti podniku, nebo majitel vnima, Ze by
vedeni podniku nezvladl. Pfevzeti podniku rodinnym nasledovnikem také mtize pie-
kazit pfedcasnd ztrata majitele nebo naslednika, nebo kdyz se majitelé rozvedou a
maji nové déti s novymi partnery, poté je komplikované mezi potomky vybrat, koho
povérit prevzetim podniku. Druhou skupinou jsou vztahové faktory. Tyto faktory vy-
chazeji z konfliktl ¢i rivality mezi rodi¢i a détmi, mezi jednotlivymi potomky, mezi
détmi a vzdalenéjSimi pribuznymi nebo mezi potencionalnimi nasledovniky uvnitr
rodiny a nerodinnymi ¢leny, napt. zaméstnanci podniku. Tfetim souborem jsou fak-
tory Kkontextové. Pii predani firmy potomkovi miize ztratit firma cast
divéryhodnosti, protoze zakaznici a dodavatelé véri ptivodnimu majiteli a ¢ekaji od
jeho naslednika to stejné, jako diiv. Kontextovy faktor vyjadtruje riziko naruSeni
vztaht (nebo jejich zanik) s klicovymi zakazniky a dodavateli. Ctvrtou kategorii tvo¥i
faktory financni. Pokud existuje vétsi pocCet potencionalnich naslednikt a majitel vy-
bere pouze jednoho, musi ostatni vyplatit, coZ predstavuje finan¢ni zatéz pro firmu i
naslednika. Zaroven kdyZ je naslednik v oboru nevzdélan ¢i nezkuSen, je tfeba na-

jmout profesiondlni management, ktery je potreba dostate¢né odménit, coz vytvari
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dalsi finan¢ni zatiZeni. Posledni patou skupinu tvofi faktory procesni. Samotny pro-
ces predani podniku naslednikovi je naro¢ny z hlediska definovani roli, nastaveni
komunikace a rozhodovani ohledné procesu naslednictvi s ¢leny rodiny a ostatnimi
stakeholdery. Nastupce musi byt zapojen do podniku dostatecné véas (v urcitém
véku samotného naslednika a také podniku), aby byl seznamen s organiza¢ni kultu-
rou a hodnotami, protoZe pti pozdnim zapojeni hrozi riziko, Ze podnik nebude po
pirevzeti Zivotaschopny, kviili naslednikové neznalosti oboru nebo dtlumu podniku
(De Massis et al.,, 2008; Boyd et al., 2014). VSechny tyto faktory naznacuji, Ze by si
majitel mél prenechavani firmy rodinnému nastupci poradné rozmyslet pro klid v ro-
diné, a pro zivotaschopnost firmy. Zarovenni malokdo ma v rodiné nékoho, komu by
svou firmu svétil (S¢otkova, 2018), nebo jsou podminky prodeje podniku natolik vy-
hodné, Ze se rodina rozhodne radsi pro prodej podniku (AMSP CR, 2017).
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2 Proces prodeje rodinného podniku

V pripadé, ze podnikatelé nemaji v rodiné nastupce, nebo mu z vyse popsanych da-
vodil nechtéji vybudovanou firmu svérit, je nutné myslet na prodej podniku. Prodej
firmy je nékdy popisovan jako konec podnikani, nebo jako selhani podnikatele
(Westhead et al., 2008), a zvlast v pripadé prodeje rodinné firmy, napriklad kvli
konkurenci nebo kviili rodinnym konfliktiim, je prodej firmy povazZovan za porazku
(Niedermeyer et al., 2010). Na stranu druhou je to ale mozZnost pro rodinu ziskat
znacny finan¢ni obnos, protoZe prodej firmy se déje jen jednou za Zivotni cyklus ro-
diny a poté predstavuje nejvétsi provedenou transakci (Pellegrin, 1999), tudiz mize
rodina po prodeji hledat novou Zivotni vyzvu, nebo jen uprednostnit své zajmy. Kdyz
je ucinéno rozhodnuti, Ze se firma proda, nasleduje zdlouhavy proces prodeje, ktery
kdyz se podceni zapojeni rodinnych prislusnikli do rozhodovani, se mize vymstit na
rodinné stabilité a spokojenosti (Sten, 2007). Niedermeyer et al. (2010) uvadi, Ze
proces prodeje (nejen) rodinné firmy ma ctyti faze: predprodejni fazi, samotny pro-

ces prodeje, ukonceni prodeje a Zivot po prodeji firmy.

2.1 Predprodejni faze

Predprodejni faze zacina ve chvili, kdy majitelé seri6zné zvazuji prodej nebo jsou
k tomu okolnostmi donuceni napt. ze zdravotnich diivodt. Jedna se pravé o fazi dia-
gnozy, kdy si majitelé uvédomi, Ze prodej firmy je vychodiskem z jejich situace a stava
se rozhodovacim cilem (Niedermeyer et al., 2010; Mintzberg et al., 1976). Je diilezité
si uvédomit diivody které majitele vedly k prodeji firmy (Trautwein, 2013), protoze
bez porozuméni vlastnich motivii bude tézké presvédcit zbyvajici ¢leny rodiny a
ospravedlnit pfed nimi tak zasadni zménu, protoZe v rodinné firmeé jsou bariéry bra-
nici odchodu vétsi neZ v nerodinné firmé. Kazda dalsi generace ptebirajici rodinny
podnik se vidi jako spravce podniku zakladatele, ktery musi byt udrZovan pro dalsi
generaci (Miller a Breton-Miller, 2005), proto se naslednici citi osobné zodpovédni
za klesajici vykon spolecnosti a za selhani podniku svych predki a stydi se firmu pro-
dat (Salvato etal., 2010). Martin et al. (2007) navic zd{iraznuje, Ze je tfeba mit divody
k prodeji zanalyzované natolik, aby se daly sdilet interné i externé a majitelé uméli
rozumné vysvétlit, pro¢ firmu prodavaji a pro¢ zrovna ted bez toho, aby to odradilo
pripadné zajemce o koupi. Pokud se rodina pro prodej rozhodne, musi na prodej pfi-
pravit nejen cleny rodiny, aby byli vSichni informovani a méli dostatek znalosti,
protoZe jejich nedostatek €asto vede k nespokojenosti prodejce (Sten, 2007; Martin
et al.,, 2007) a miize zpUsobit rtizné poprodejni konflikty v rodiné a neptrimo i v pod-
niku (Niedermeyer et al., 2010); ale i firmu, aby bylo moZné s podnikem pokracovat

i po odchodu rodiny z firmy. V ramci ptipravy firmy na prodej je doporucovano si
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udélat své vlastni due dilligence (Martin et al., 2007), neboli analyzu podniku hlavné
v oblasti financi, dani a prava (Niebauerova, 2009) slouzici ke zjisténi silnych a sla-
bych stranek, aby majitelé védéli, co mohou potenciondlni zajemci o koupi pfi
provedeni provérek najit a tim predejit neptijemnému piekvapeni spojenému napf.

s poklesem kupni ceny.

V predprodejni fazi zarovei vyvstava otazka, zda si s prodejem nechat poradit kon-
zultantskou firmou, ¢i nikoliv, protoZe pti prodeji firmy mohou rozhodovani ovlivnit
emoce a majitel tudiz neni schopen o prodeji rozhodovat objektivné (Jirtitka, 2011).
Mimo konzulta¢ni spole¢nost miize majitelim pomoci investi¢ni spole¢nost (obvykle
bankovni instituce), nebo lobbista, ale tyto moznosti jsou vhodné spiSe pro vétsi pod-
niky (Niebauerova, 2009). Poradenska firma mtlize pomoci se stanovenim ceny na
realistické Urovni, protoze majitele poji k rodinné firmeé (i kdyz je v rodiné vétSinou
jen jednu generaci) pouto jako k dalSimu ditéti, cena podniku se $plha do zavratnych
vysin (Varamaki et al., 2014), nebo i vyjednat lepsi podminky diky nalezeni vice za-
jemcl a tim padem ziskanim vyhody nad kupujicim. Zaroven konzultant mtize
pomoci firmu na prodej ptipravit, vést ndro¢na jednani s potencionalnimi kupci a
celkové usnadnit pribéh procesu prodeje (Moravek, 2013). V pripadé prodeje pod-
niku plni poradce zejména nasledujici ukoly (Kusak, s. 20, 2002):

e ,zmapovdani trhu a zdjmu potencidlnich investortu;

e vypracovdni ocenéni podniku pro potreby klienta;

e zpracovdni informacnich podkladi, které budou potencidlnim zdjemciim poskyt-
nuty;

e v pripadeé osloveni Sirokého okruhu potencidlnich zdjemcii organizace vybérové ri-
zeni a osloveni vybranych potencidlnich zdjemcii jménem klienta;

e organizace due-diligence provddéné potencidlnimi zdjemci;

e vyhodnoceni predloZenych nabidek a doporuceni nejvhodnéjsiho kandiddta;

e lcast na jedndnich ve véci transakce;

e asistence pri pripravé transakénich dokumentt;

e asistence pri vypordddni transakce.”

Na druhou stranu najmuti akvizi¢niho poradce je finan¢né naro¢né - obvykle se cena
za sluzby konzultantd pohybuje v fadu 1-10 % z kupni ceny podniku, a tato ¢astka je

strZena z ¢astky vyplacené prodavajicim?.

! Informace o cené sluzeb poradenskych firem vefejné dostupné zde: https://inbase.cz/koupit-firmu/cenik-koupit/,
nebo zde: http://www.prodej-firmy.cz/cz/cenik/prodej-a-akvizice.html
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2.2 Proces prodeje

S konzultantem nebo na vlastni pést, majitelé po vyjasnéni diivodl zacinaji proces
prodeje. V ramci této faze majitelé hledaji potenciondlni zajemce o koupi podniku
(Niebauerovd, 2009; Kusdak, 2002), vybiraji z moznosti prodeje (Niedermeyer et al,,
2010; Birley a Westhead, 1990) a vedou vyjednavani s kupci (Graebner a Eisenhardt,
2004; Scholes et al., 2010). Podle Geppert et al. (2013) maji oproti nerodinnym fir-
mam rodinné podniky akvizi¢ni strategii typu ,pockdme a uvidime“ a do
nabidkovych valek se prili§ nezapojuji, cozZ miize byt jednim z divodd, proc¢ rodiny
prodavaji své podniky (nebo jejich ¢asti) méné casto. Jedna se o ochranny piistup
k podniku, komplikovanou organizac¢ni strukturu a obecné nizsi produktivitu, co déla
firmy vlastnéné rodinou méné atraktivnim cilem pro akvizitory (Caprio et al., 2011).
Pokud jsou ale majitelé napevno rozhodnuti pro prodej, je tfeba zajmout strategii
aktivniho vyhledavani a primého oslovovani. Nejdrive se sestavuje SirSi vybér poten-
cionalnich zajemct, ktery muze citat desitky az stovky investori, a oslovuji se
Jinvestori, které znd firma a jeji poradci, kontakty v ramci odvétvi (na zdkladé vztahti
a osob, které v odvetvi piisobi mnoho let)“ nebo lze vyuzit databazovych vyhledavact
¢i dalsich verejnych zdroji (Némethy a Blaheta, s. 154, 2011).

Pii prvnim kontaktu se oslovi seznam vybranych investora a preda se jim (napf-.
telefonicky nebo emailem) anonymizovana nabidka ke koupi firmy, ve které mtize
byt uvedeno odvétvi, prijmy, pocet zaméstnancti a okres. Pii vyjadireni zajmu obdrzi
stdle anonymni upoutavku, kde uz je informaci vice (Némethy a Blaheta, 2011). Zde
je prihodnéjsi, aby pomohla poradenska spole¢nost, protoze pokud majitelé chtéji
vystupovat seri6zné a dosahnout co nejvys$si nabidky, doporucuje se nejdiive nabizet
vSe anonymné, coZ je bez prostrednika tézko dosaZzitelné (Kusak, 2002). DalSim ar-
gumentem pro najmuti akvizicntho poradce (alespont) pro oslovovani
potencionalnich zajemct je fakt, ze kdyz majitelé oslovuji investory napiimo, bez
anonymizace, Cisi z nich jistd zoufalost a De Bodt et al. (2014) uvadéji, ze ¢im vice
majitelé chtéji svou firmu prodat, a davaji to najevo, tim vice klesa cena prodavané
firmy (je uvadéno, zZe az o 8 %).

vvvvv

a muzZe se pristoupit k podpisu dohody o mlc¢enlivosti a predat zdjemctim informacni
memorandum, které ,[...] obecné umoZziiuje predloZit uplny, presny a atraktivni obrd-
zek firmy“ (Némethy a Blaheta, s. 155, 2011). KdyZ maji investoti dostatecny objem
informaci, mohou posoudit synergické efekty v oblasti obchodu, fizeni a organiza¢ni
kultury, a lze ptikrocit k vyjednavani o podminkach prodeje, jako je cena, podminky
plateb a zaclenéni prodadvaného subjektu (Niebauerovd, 2009). Pro poskytnuti de-

tailnich informaci z oblasti smluv a ucetnictvi, se podepisuje smlouva o smlouvé
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budouci, tzv. letter of intent, na jejimz zakladé se miize piistoupit k provedeni due
diligence (Némethy a Blaheta, 2011). Due diligence ,je podrobnd provérka akvizi¢niho
kandiddta, v jejimZ ramci se zdjemce dozvidd a upresriuje podrobné informace finanéni,
vyrobni, technické, obchodni, marketingové, prdvni a persondlni povahy* (Kusdak, s. 17,
2002), ktera miize odhalit skryta rizika pro kupujiciho, proto je dobré prodavany
podnik jiz doptedu ptipravit.

Na povrchu by se mohlo zdat, Ze vybér kupce je jednoduchy a vitézi ten s nejvyssi
nabidkou, ptipadné ten, kdo prodavajicimu nabidne nejzajimavéjsi pracovni nabidku
po prodeji, ve zkratce, Ze da kupujici prednost kratkodobému cili. Tyto predpoklady
ale vyvraci Graebner (2001), ktera namita, Ze ackoliv nabizena cena je dtlezitym fak-
torem, majitelé firem také pozorné zvazuji kombinaci potencialni a organizacni
shody mezi dvéma spole¢nostmi, coZ odrazi dlouhodobou orientaci. Kombina¢ni po-
tencial vyjadruje existenci podobnosti a komplementarit, které vytvareji prilezitosti
pro synergie mezi firmou na prodej a akvirujici spole¢nosti. KdyZ prodavajici a ku-
pujici nemaji podobné cile ohledné aktivit ovliviiujicich firemni kulturu, prodejni
cenu, strategii podniku a vyvoj firmy po prodeji (ve smyslu kultury, ristu a vykonu),
Casto se to stava zasadni prekdzkou uspokojivé dohodé mezi prodavajicim a kupuji-
cim (Graebner a Eisenhardt, 2004, Niedermeyer et al., 2010).

Pokud se ale najde vyhovujici kupec spliujici uvedené pozadavky, je diilezité na-
stavit pravidla, jak bude majitel po prodani firmy pokracovat - zda zlistane ve firmé
na soucasné pozici, ale bez odpovédnosti podnikatele, ,pouze” na manazerském po-
stu, nebo z firmy odejde. Toto neni trividlni rozhodnuti, protoZe podminky prodeje,
strategicka rozhodnuti a zplisob, jakym bude rodina vyloucena z vedeni firmy je kru-
cidlni pro preziti podniku (Birley a Westhead, 1990) a zaroveil maji tyto okolnosti

vliv na Zivot prodavajici rodiny (Richomme-Huet a d’Andria, 2010).

2.3 Ukonceni prodeje

Pro rodinu kon¢i proces prodeje prevedenim vlastnickych prav na nového vlastnika.
Pro kupce konci proces prevedenim penéz na acet byvalého vlastnika a prevzeti ri-
zeni podniku (Niedermeyer et al., 2010). Rodina, ktera proda firmu, zlistava rodinou,
kdezto skupina investort, ktera prodala firmu uz neni skupinou investort, nybrz jen
skupinou nepfibuznych jednotlivci. Rodiny, které prodaji sviij podnik stale zapasi se
svou rodinnou identitou (Niedermeyer et al., 2010). Spokojenost rodiny s prodejem
mize zvysit zapojeni nebo primo spoluprace celé rodiny na procesu rozhodovani,
jasnost a konzistence informaci a zavazek ke spravedlnost (Van der Heyden et al,,
2005). Proto je dulezité zapojit celou rodinu do rozhodovaciho procesu a zajistit, Ze

rozhodnuti o prodeji podniku nebude ponechdno na jednom rozhodovateli (Feltham
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etal., 2005). Pro rodiny, které prodaly sviij podnik hraji roli rozdilné faktory nez pro
vlastniky nerodinnych firem (Lipman, 2001; Robb, 2002). Rodiny prodavajici svij
podnik nejsou motivovany cisté jen finan¢nim ziskem (Niedermeyer et al., 2010), ale
berou do uvahy Sirsi vybér faktori jako udrzeni firemni kultury a identitu rodiny
poté, co se podnik proda (Pellegrin, 1999; Scholes et al., 2010). Dokonce i po prodeji
je pro rodinu ¢asto obtiZzné nechat firmu byt (Pellegrin, 1999). Podnikatelsky duch
v rodinné firmé, psychologickd dynamika spojena s vlastnictvim podniku vcéetné
schopnosti sebeaktualizace (Niedermeyer et al., 2010), statusu a reputace (Hall et al,,

Vv

tit podnik a zacit novou podnikatelskou aktivitu (Niedermeyer et al., 2010).
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3 Rozhodovaci proces

Rozhodovani je nedilnou soucasti zivota kazdého clovéka, a v podnikani je tomu
zrovna tak. Prodej rodinného podniku lze oznacit za Spatné strukturovany rozhodo-
vaci problém, protoZe se vyznacuje novosti, neopakovatelnosti, potfebou uplatnéni
tvarciho reSeni, neexistenci standardnich procedur reseni a tim, Ze se reSenim za-
byva vrcholové te$eni (Fotr a Svecova, 2010; Pellegrin, 1999). Subjektem
rozhodovani je rozhodovatel - miiZe se jednat o jedince nebo skupinu, ktera ma
stejny cil (Fotr a Svecova, 2010), v p¥ipadé rozhodovani o prodeji rodinného podniku
se jedna o skupinu rozhodovateld, rodinu ve vedeni podniku, protoze i kdyz statu-
tarni organ tvori nékdy jen jeden podilnik, ve chvili, kdy je ve firmé formalné
zainteresovana blizka rodina, rozhoduji obvykle spole¢né (Sten, 2007; Niedermeyer
etal,, 2010). Objektem rozhodovani je ,[...] oblast organizacni jednotky v jejimz rdmci
se problém formuloval, stanovil se cil jeho FeSeni a jehoZ se rozhodovdni tykd“ (Fotr a
Svecova, s. 28, 2010), tudiZ rodinna firma. Jako kazdé rozhodovani, i rozhodovani o
prodeji rodinné firmy ma dveé stranky: meritorni (také oznacovanou jako vécnou, ob-
sahovou) a formalné-logickou (procedurdlni). Meritorni stranka ,[..] odrdzi
rozdilnosti jednotlivych rozhodovacich procesii v zdvislosti na své obsahové ndplni“
(Fotr a Svecova, s. 18, 2010), soustredi se tedy na to, ¢eho se rozhodovani tyka - na-
slednictvi v rodinné firmé formou prodeje. Ta formalné-logicka zase ukazuje, Ze i
kdyz napln jednotlivych procesi se lisi, ramcovy postup feSeni je spojuje napric
obory. Nezalezi tedy na tom, o co pti rozhodovani jde, ale tato stranka ukazuje, Ze
rozhodovatelé prochazeji podobnymi, ne-li stejnymi procesy rozhodovani. Na tyto
ramcové postupy jsou dva pohledy, oznacované jako teorie rozhodovani. Prvni teorii
je normativni, ktera rik4, jak by se rozhodovat mélo, poskytuje k rozhodovani navod,
kdezto ta druh3, deskriptivni, popisuje, jak se to ve skute¢nosti déla a zkouma jiz pro-
béhlé rozhodovaci procesy (Fotr a Svecova, 2010; BlaZek, 2014; Mallya, 2007). Tato
prace se zabyva tou pozdéji zminénou, deskriptivni, protoze cilem neni podavat na-
vod, jak by se méli majitelé chovat pti rozhodovani o prodeji rodinné firmy, nybrz
chce podat svédectvi o tom, jak jisty rozhodovaci proces probéhl. Pro analyzu pro-
cesu rozhodovani o prodeji rodinné firmy lze vyuzit modelti rozhodovacich procest,

kterych je nékolik druhti a zaroven rtizné druhy maji rtizné faze.

Rozhodovaci model podle ¢eskych autori (Blazek, 2014; Fotr a Svecova, 2010) za-
hrnuje jak ptipravu rozhodovani, tak samotné vlastni rozhodnuti. Proces
rozhodovani podle Blazka ma Sest fazi (viz Obrazek 1): definovani, analyzovani, ge-
nerovani, klasifikace, hodnoceni a rozhodnuti. Ve fazi definovani si rozhodovatel
formuluje, ¢eho chce dosahnout, respektive jaky problém chce prekonat. Jako pro-

blémy se odhaluji vétSinou disledky néjaké priciny, kdy hledani téchto pricin je
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predmétem analyzy kauzalnich retézci, pomoci které se rozhodovatel dostane k ja-
dru problému (BlaZzek, s. 100, 2014). Na rozdil od Blazka, Fotr a Svecova (s. 23,2010,
viz Obrazek 2) do modelu rozhodovaciho procesu zahrnuji jesté stanoveni kritérii
hodnoceni variant, identifikaci dtisledkli variant rozhodovani a kontrolu vysledka re-
alizované varianty. Kontrolou je mysSleno ,[..] stanoveni odchylek skutecné

dosazenych vysledkii realizace vzhledem ke stanovenym ciliim.”

Obrazek 1: Rozhodovaci proces podle Blazka

Definovani Analyzovani Generovani Klasifikace Hodnoceni

Rozhodnuti ’

Zdroj: Blazek, 2014

Obrazek 2: Rozhodovaci proces podle Fotra a kol.

AnalVza a Stanoveni Tvorba Stanoveni Hodnoceni Kontrola
Identifikace Y kritérii variant disledka o o Realizace . .
formulace . P N dasledkd vysledk(

hodnoceni rozhodovani variant

Zdroj: Fotr a Svecova, 2010

Velmi podobny je i ekonomicky model podle Behlinga a Schriesheima (1976), ve
kterém je taktéz dulezité stanoveni kritérii hodnoceni variant, ktera ovliviiuji vybér
nejlepsiho postupu. V ekonomickém modelu podle Behlinga a Schriesheima (1976,
viz Obrazek 3) je definovano Sest fazi rozhodovaciho procesu: odhaleni symptomi
problému nebo potizi; identifikace problému nebo definovani cile, kam svym rozhod-
nutim chce rozhodovatel dospét; stanoveni kritérii, podle kterych se varianty
rozhodnuti budou hodnotit; vygenerovani vSech moZnych alternativ rozhodnuti; vy-
hodnoceni dopadi vysledki jednotlivych alternativ; vybér nejlepsi alternativy a
implementace rozhodnuti. Tento model je zaloZen na dvou piedpokladech. Prvnim
z nich je, Ze lidé jsou ekonomicky raciondlni, druhym poté je, Ze lidé se snazi maxi-
malizovat své vysledky v fadném a sekvencnim procesu. Proto ekonomicky model
dostatecné nevyjadruje, jak jsou rozhodnuti skute¢né ucinéna, nybrz poskytuje uzi-
tecny navod k tomu, jak by rozhodnuti méla byt vykonana za idealnich podminek.
Prvni idedlni podminkou je mysleno, Ze rozhodovatel ma kompletni informace po-
tfebné k rozhodnuti a zaroven ma kapacitu k tomu si vSechny informace vybavit
kdykoliv pottebuje. Druhou, Ze rozhodovatel s témito informacemi manipuluje v sérii
navrht slozitych vypoctl za ucelem poskytnutych ocekavanych hodnot (Behling a
Schriesheim, 1976).
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Obrazek 3: Ekonomicky rozhodovaci proces

Identifikace

i rozhodovaciho ani Hodnoceni Vybér I
Odhalemb b Generovgnl dopadd nejlepiiho Impl ementage
symptom problému/ alternativ alternativ postupu rozhodnuti

definovani cile

Stanoveni
kritérii

hodnoceni
variant

Zdroj: Behling a Schriesheim, 1976

Na rozdil od predeslych autorii, Mintzberg et al. (1976) uvadéji, Ze jednotlivé faze
v rozhodovacim procesu nemusi jit sekvencné po sobég, ale rozhodovatel se mize ve
smycCkach vracet ¢i predbihat do faze dale v procesu (Lamb et al., 2017; Mintzberg et
al,, 1976). Proces strategického rozhodovani podle Mintzberga et al. (1976, viz Obra-
zek 4) se rozdeéluje na tti ¢asti: identifikaci, vyvoj a selekci, pricemz kazda faze se dale

déli na jednotliva stadia.

Prvni ¢ast procesu, identifikace, zahrnuje stadium rozpozndani a diagnézy. Rozpo-
znani nastava ve chvili, kdy rozhodovatel rozeznava jisté problémy, prileZitosti, nebo
krize - neboli skute¢nosti, které v pripadé, Ze se nakumuluji, vyZaduji akci. V tento
moment za¢ind proces rozhodovani. Diagnéza nasleduje, kdyZz rozhodovatel analy-
zuje stimuly prichazejici pravé ve formé problémit, prilezitosti nebo krize a
zhodnocuje, jak by mél v rozhodovacim procesu postupovat ddle. V prostredni ¢asti
procesu, vyvoji variant, by mél byt vytvoren set aktivit, které povedou k vytvoieni
minimalné jednoho feSeni. Varianty lze generovat prostrednictvim prizkumu jiz
existujicich reSeni, nebo navrhnout nové, ptipadné upravit existujici. V zavérecné
Casti procesu, selekci, rozhodovatel zuZzuje pocet moznych alternativ na ty nejvhod-
néjsi (stadium provérovani), pomoci analyzy, tsudku a vyjednavani vybird tu
alternativu, ktera nejlépe vyhovuje celé skupiné zaujatych rozhodovateli (stadium
hodnoceni vybéru) a nakonec ve stadiu autorizace dojde ke schvaleni vybrané vari-

anty.

Mintzberg (1976) dale identifikuje skupinu dynamickych faktort, které ovliviuji
proces rozhodovani tim, Ze ho mohou zpozdit, zastavit, poslat na za¢atek, nebo nao-
pak zrychlit. Mezi tyto faktory patfi: preruSeni, zpozdéni planu, zpozdéni zpétné

vazby, ¢asové zpozdéni nebo zrychleni, rychlost pochopeni a opakovani selhani.
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Obrazek 4: Proces strategického rozhodovani podle Mintzberga

Identifikace Vyvoj Selekce
r I i 1

PrGzkum J{Prové?ova’m}
j{ Diagndza }\ Navrh
O’

Usudek

Autorizace

Analyza

Vyjednavani

l || |

Interni nebo politické pFiciny pferuseni Pferuseni z diivodu objeveni nové moznosti

Zdroj: Mintzberg et al., 1976
Jak je vidét na Obrazek 4, rozhodovaci proces nemusi prochazet vSemi stadii. Jedi-
nymi, které z hlavni osy neubihaji, jsou rozpoznani a hodnoceni vybéru (analyza,
usudek a/nebo vyjednavani). Ostatni kroky soucasti procesu byt mohou, ale nemusi,
a zaroven se lze v procesu riizné vracet nazpét, tudiz je mozné vytvaret smycky, coz
se déje v pripadech pteruseni, nebo neuspokojivého vystupu jednotlivych fazi. Pro-
toZe cilem prace je zmapovat jednotlivé ¢asti rozhodovaciho procesu, tudiz vyuzit
deskriptivniho ptistupu k tématu, je vhodné vyuzit model strategického rozhodovani
podle Mintzberga et al. (1976; Eisenhardt, 1989; Lamb et al., 2017), ovSem pro pod-
poru zkoumani jednotlivych fazi rozhodovaci procesu pomoci diagnostickych metod
vyuzitych pro odhaleni primarni pric¢iny a praci s kritérii, Ize vyuZit i normativnich
modela (Blazek, 2014; Fotr a Svecova, 2010; Mallya, 2007; Behling a Schriesheim,
1976). Pro popis procesu rozhodovani o naslednictvi v rodinném podniku je v nasle-
dujicich podkapitolach tedy po jednotlivych fazich popsan Mintzbergliv model
zaroven s navrzenymi diagnostickymi metodami pro podporu ziskani poznatki o

jednotlivych krocich v modelu (viz Tabulka 1).
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Tabulka 1: Obecny model rozhodovaciho procesu

Zivot pired Existuji problémy, prilezitosti, krize.

(. Uvédoméni si symptomt problémi, ptileZzitosti,
Rozpoznani i
Identifikace rize.

Diagnéza Rozhodovatel vi, co je cilem rozhodovani.

Navrzeni originalniho feSeni ¢i upraventi jiz exis-

Navrh L,
tujiciho.

Vyhledan{ alternativ pomoci:

Vyvoj - VyuZiti stavajicich zdroja

Priizkum - Pasivniho hledani

- Aktivace vyhledavacich generatori
- Aktivniho hledanf

Provétovani Eliminace nevhodnych variant pomoci kritérii.

Analyza Faktické vyhodnoceni znalcem oboru.

Hodnoceni | Usudek Vyhodnoceni rozhodovatelem na zakladé osob-

Selekce i nich premis.

Obhajovani preferovaného reSeni ve skupiné

Vyjednavani o
) rozhodovateld.

Autorizace Schvaleni odpovédnym subjektem.

Rozhodnuti Vysledek rozhodovaciho procesu

Zdroj: Mintzberg et al., 1976

3.1 Identifikace

Do casti identifikace patii kroky rozpoznani a diagnézy, a rozhodovatel se v priibéhu
dostava do stavu, kdy vi, Ze ma urcity rozhodovaci problém nebo cil (snazi se odpo-
védét na otazku: co se déje?) a Ze je potieba ho néjak resit (Mintzberg et al., 1976;
Lamb et al.,, 2017; Fotr a Svecova, 2010). V prvnim kroku, rozpoznani, podle jinych
autorii nazyvan také jako identifikace (Fotr a Svecova, 2010; BlaZek, 2014) nebo od-
haleni symptomi (Behling a Schriesheim, 1976), se rozhodovatel setkava se

symptomy problémi, ptilezitosti nebo s krize.

Jako problém je definovana ,[...] prekazka, ktera brani prechodu od stavu real-
ného, ktery je nevyhovujici, ke stavu zadoucimu. Plati tedy, Ze chceme-li dosdhnout
cile, musime odstranit problém.“ (Blazek, s. 98, 2014). Rozhodovani o problému je
obvykle spusténo nékolika podnéty a rozhodovatel bude pravdépodobné chtit védét
o situaci a moznostech co nejvice, aby se mohl rozhodnout (Mintzberg et al., 1976).
Problém se mize odhalit i najednou, mtiZe byt snadno rozpoznatelny, ¢astéji se ale

déje to, Ze jsou rozeznatelné jen symptomy a teprve poté rozhodovatel musi zjistit a
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odhalit pravé ptic¢iny. Analytickym nastrojem pro hledani a kategorizaci pricin roz-
hodovaciho problému je diagram pricin a nasledkt (oznacovany také jako ISikawiv
diagram, nebo Diagram rybi kosti, viz Obrazek 5), pomoci kterého je mozné ,[...] na-
lézt vztah mezi ndsledkem a vsemi pricinami, které jej zpiisobuji nebo na néj piisobi”
(Fotr a Svecova, s. 89, 2010). Kategorie se mohou liit u kazdého diagramu a mohou
jimi byt napt. vybaveni, proces, lidé, okoli firmy, prostifedi nebo management. Jejich

poiadi a blizkost k problému urcuje dilezitost ve vztahu k nasledku.

Obrazek 5: Diagram pricin a nasledkii

Skupina pficin Skupina pficin
C A

. Pricina C1 P¥itina A3 \

Pficina C2 Pfitina A2

—

Pricina Al
> Nasledek

Pricina B1

Skupina pficin
B

Zdroj: Fotr a Svecova, 2010
Aby byla odhalena primarni pri¢ina, je ale nutné najit kauzalni retézec problému
(Blazek, 2014). Kauzalni retézec (viz Obrazek 6) vychazi z predpokladu, Ze kazdy na-
sledek ma pouze jedinou pri¢inu a pomoci kauzalni analyzy je mozné se

prostiednictvim kladeni otdzek dostat k primarni pti¢iné problému.

Obrazek 6: Kauzalni ietézec

Pricina n Pricina 2 Pricina 1 Nasledek

Zdroj: Fotr a Svecova, 2010, vlastni tvorba
V ptipadé, Ze ndasledek problému ma vice pri¢in, pouziva se jako ndstroj strom
kauzalnich vztaht (viz Obrazek 7), ktery pomoci odpovédi na otazku ,Proc¢ doslo
k urc¢itému nasledku?“ odkryva jednotlivé stupné pric¢innych jevi. ,Postup hleddni je
klouzavy, coZ znamend, Ze pri¢ina na vys$si urovni kauzality se stdvd ndsledkem na nizsi

tirovni kauzality a opacné” (Fotr a Svecova, s. 88, 2010).
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Obrazek 7: Strom kauzalnich vztahu

Nasledek
|
| | |
Pricina 1 Pricina 2 Pricina 3
| ' |
— pfic¢ina 1.1 Pfi¢ina 2.1 Pfic¢ina 2.2
\\ | ' |
_ Pricina Pricina Pricina
—| Pricina 1.2 2.1.1. 2.2.1 2.2.2

L Pricinan

Ptilezitost je na rozdil od problému podle Mintzberga et al. (1976) spuSténa jednim

Zdroj: Fotr a Svecova, 2010, vlastni tvorba

podnétem nebo napadem, ktery ale Casto zlistava opomijen. Zajimavy je fenomén
kombinace prilezitosti a problému - pokud se vyskytuji samostatné, rozhodovatel
mize byt zdrahavy k rozhodovani, az neochotny k akci, kdezto pokud je problém
provazen prileZzitosti (a naopak), rozhodovatel je ochotnéjsi k ptijeti krok sméruji-
cich k vyreSeni problému a chopeni se ptileZzitosti. V pripadé krize (napft. v pripadé
zaplav nebo hackerského utoku) se na druhou stranu rozhodovatel musi rozhodovat

okamZzité a ucinit kroky vedouci k napraveé.

Ve chvili, kdy majitelé rozpoznaji, Ze se ,néco” déje - stimuly jsou neptrehlédnu-
telné, vyzaduji akci, a tak se dostavaji do faze diagnézy (Mintzberg et al., 1976).
Tento krok je oznacovan také jako faze analyzovani (Blazek, 2014) nebo formulace
(Fotr a Svecova, 2010), kdy se rozhodovatel setkava s neuspotddanymi informacemi
a nepirehlednou situaci - s dopady problémt a/nebo lakavymi nabidkami prameni-
cimi z prileZzitosti. Je tedy treba se v soucasnych podminkach zorientovat, ,[...]
shromdZdit a vyhodnotit informace potiebné pro reseni problému [...]“ (Blazek, s. 100,
2014) za pomoci jiz existujicich informacnich kanali nebo nové nalezivsich. Nemusi
se jednat o formalni, explicitni proces (Mintzberg et al., 1976), ale je nutné zajistit
efektivni ziskdvani informaci, urcit jejich vhodny rozsah a provést spravnou inter-
pretaci. Zvlasté v cCasovém tlaku je vhodné se zaméfit na informace, které
rozhodovatel potiebuje znat a nesoustiedit se jen na informace, které ma k dispozici.
Vystupem diagnozy je ,[...] soubor relevantnich, diivéryhodnych informaci, véetné je-

jich interpretace, pripravenych pro vyuZiti v dalSich fdzich rozhodovaciho procesu”
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(Blazek, s. 102, 2014). Rozhodovaci proces je tedy ve vSech pripadech (problému,
prilezitosti a krize) spustén pri nashromazdéni urcitého stupné stimuld (negativnich,
pozitivnich a kombinovanych), kdy uz rozhodovatel dokaZe odpovédét na otazku, co
je problémem a dokaZe definovat, co je cilem rozhodovaciho procesu (Mintzberg et
al.,, 1976; Fotr a Svecové, 2010; BlaZek, 2014).

3.2 Vyvoj variant

Druhou ¢asti rozhodovaciho procesu je vyvoj neboli generovani variant. Jedna se o
velmi dulezitou ¢ast, protoZe v piipadé existence jediné varianty nelze proces oznacit
zarozhodovaci. Mintzberg et al. (1976) rozdéluje generovani variant na navrh a pri-
zkum. Pokud rozhodovatel varianty navrhuje, vyviji fesSeni na miru své situaci, nebo
pouzije a upravi jiz existujici resSeni, které bylo v minulosti pouZito a je vhodné pro
znovupouZiti. Vyvinuti reSeni na miru je komplexni iterativni proces, kdy se zacina
pouze s vagni piredstavou néjakého idedlniho resSeni a poté se pokracuje sérii cykli
hledani a navrhovani. Na druhou stranu, v pripadé recyklace postupu feSeni se vyu-
ziva jiz hotovych reSeni, které se upravi pro potreby rozhodovani, ale je vybrané
z fady konfliktnich variant. Vyhodou Gpravy jiz existujiciho fesSeni je ¢asova i finan¢ni

uspora, nemusi ale vZdy vyhovovat potfebdm rozhodovatele (Mintzberg et al., 1976).

Navrh variant by mél byt doplnén prizkumem, coz neni nic jiného nez zkoumani
riznych zdrojl a sbirani variant reSeni. Mintzberg et al. (1976) oznacuje ¢tyii moz-
nosti prizkumu. Prvni je vyuziti paméti, at' uz lidské ¢i organizacni, kdy se vyuziva
napt. metody brainstormingu, coZ je metoda ,[...] zaloZend na vytvdreni jednotlivych
ndmétii k reseni problému [...]“ (Fotr a Svecova, s. 133, 2010). Skupina formou ¥izené
diskuse generuje mnozstvi napadii bez ohledu na jejich prinos k feseni a az poté, co
je seznam dostatec¢né Siroky se eliminuji feSeni, ve kterych skupina nevidi zadny pfti-
nos (Fotr a Svecova, 2010). Druhou je pasivni hledani, kdy rozhodovatel ¢eka, aZ se
alternativy jednoduse vynoii samy. Treti moZnosti, jak varianty vyhledat je ,aktivo-
vat vyhledavaci generatory“, napf. oznamit nabidku o prodeji spole¢nosti na
internetovém portalu. Posledni moZnosti je aktivni vyhledavani, pod ¢imzZ si lze pred-

stavit hledani variant nap#imo.

3.3 Selekce variant rozhodnuti

Posledni ¢asti procesu je podle Mintzberga et al. (1976) selekce. Na rozdil od norma-
tivni literatury, podle které je selekce rozdélena do tii fazi (definice kritérii pro
hodnoceni variant, hodnoceni dlisledkii rozhodnuti a provedeni volby), uvadi, ze se-
lekce je typicky vicestupnovy iterativni proces zahrnujici prohlubujici se vyzkum

alternativ. I ptesto ale, jak navic zd@raziuji Fotr a Svecova (2010) a Behling a
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Schriesheim, (1976), je v raném stadiu faze selekce dilezité vybrat Kritéria, podle

kterych budou generované alternativy posuzovany.

Prvnim stadiem selekce je provéiovani alternativ vygenerovanych ve stadiu pri-
zkumu, kdy rozhodovatel projde vSechny varianty vygenerované vSemi formami
vyhledavani, s pomoci definovanych kritérii vyhodnoti, které jsou pro reSeni ne-
vhodné a ty eliminuje. Ostatni varianty poté postupuji do faze vybéru. Pro potieby
provérovani se mize vyuzit metody d'ablova advokata, pti které je ve skupiné roz-
hodovateli urcen jedinec, ktery bude ,[..] vécné kritizovat navrhovand reseni.”
(Plaminek, s. 112, 2008) a pomuzZe tak skupiné dobrat se k mnoziné variant, které

postupuji do dalsi faze.

Hodnoceni vybéru je moZné provést pomoci analyzy, isudku a vyjednavani. Usu-
dek znamen3, Ze jedinec vybere v mysli jednu variantu, av§ak proces vybéru nejspis
neni schopny vysvétlit, protoZe jedna na zakladé osobnich premis (Jan Otto, 1907;
Mintzberg et al., 1976). Jedna se o nejrychlejsi a nejpohodInéjsi formu vybéru vari-
anty, protoze rozhodovatel nemusi sviij nazor obhajovat. Vyjednavani je
uskutecnéno skupinou rozhodovatelt s konfliktnimi zajmy a vlastnimi usudky. Tato
forma se objevuje nejcastéji v organizacich, kde je proces rozhodovani kontrolovan
vnéjsim orgdnem. Analyzou je mySleno faktické vyhodnoceni znalci oboru a je nasle-
dovana usudkem a/nebo vyjednavanim. Na tuto formu vybéru klade velky diliraz
normativni literatura, protoZe pomoci analyzy jsou kritériim ptifazovany vahy, po-
rovnavany dopady jednotlivych variant, a poté probiha raciondlni volba varianty,
kterd je ekonomicka, rozhodovateli prinasi nejvétsi uzitek a nejvice ptispiva k cili
rozhodovani (Mintzberg et al., 1976; Fotr a Svecova, 2010).

Posledni fazi rozhodovaciho procesu je autorizace, ktera probih3a, pokud rozho-
dovatel (nebo skupina rozhodovatelii) nema odpovédnost za provedeni rozhodnuti
na organizacni drovni. Musi tedy dojit ke schvaleni rozhodnuti odpovédnymi ¢leny
za strategicky rozvoj organizace, nebo k jeho odmitnuti. V ptipadé prijeti, rozhodo-
vani se presouva na vyssi organiza¢ni stupeni, nebo se prechazi k aplikaci dalSich
krokt vedoucich z rozhodnuti. V opa¢ném pripadé - odmitnuti, je rozhodovaci pro-
ces ukoncen, nebo se vraci do bodu, kdy je mozné ho zménit, tudiZ obvykle do faze
vyvoje. Samoziejmé pokud rozhodnuti vykonava rozhodovatel s dostatecnou pravo-
moci, coz rodinné firmy ¢asto maji, je tato faze z rozhodovaciho procesu vynechavana
(Mintzberg et al., 1976; Odehnalova, 2011).
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4 Vymezeni zkoumaného problému

Odborna literatura o nastupnictvi v rodinnych firmach vénuje pozornost predevSim
piredani podniku rodinnému nastupci a existuje nespocet navodd, jak na to, aby bylo
predani uspésné. Ukazuje se ale, Ze majitelé rodinné firmy nehledaji moznost exitu
jen proto, Ze se blizi dichodovému véku, nybrz je tla¢i pravé strategické divody (Nie-
dermeyer et al., 2010; Odehnalova, 2011; Pellegrin, 1999; Petrti, 2018; Rosenbaum,
2014; Westhead et al,, 2008), které ale predani podniku potomkovi nevytesi. Ba na-
opak, pro potomka to miize byt znicujici zatéz, protoze zdédi firmu, ktera neni
schopna unést tlak konkurence. Vysvobozeni, které se zda, Ze je nasnadé - zdédény
podnik prodat, je pro kazdou generaci vlastniki tézsi kviili pocitu zodpovédnosti za
rodinné dédictvi (Salvato et al,, 2010; Richomme-Huet a d’Andria, 2010; Miller a Bre-
ton-Miller, 2005). Zaroven, kdyZ se vlastnik rodinné firmy rozhodne podnik prodat,
mizZe to byt vnimano jako sobecké rozhodnuti (Sten, 2007), Ze nemysli na rodinu,
protoZe vlastnictvi rodinné firmy je chapano jako vyhodna investice (Westhead et al.,
2008). Ale na druhou stranu, mnohdy je vyhodnéjsi a jednodussi firmu prodat, pro-
toze pokud ma firma finan¢ni problémy, pro rodinného nastupce se mtze jednat o
nepiekonatelnou vyzvu podnik zachovat. Udavana aspéSnost rodinné sukcese je to-
tiz 33 % (AMSP CR, 2017) a v piipadé nezdaru genera¢ni obmény je odménou akorat

nalepka toho, kdo nechal rodinnou firmu zkrachovat.

Na zakladé literarni reSerse a revize stavajicich modelt rozhodovaciho procesu je
vytvoren konceptudlni model rozhodovaciho procesu o prodeji rodinné firmy pro
ucely vyzkumu této diplomové prace. Konceptualni model poskytuje ndhled na to, co
a v jaké posloupnosti majitelé rodinnych podniki resi, kdyz se rozhoduji o nastup-
nictvi vrodinném podniku formou prodeje firmy. Proces ma obecné dvé faze (Worek,
2017; Westhead et al., 2008; Salvato et al., 2010; Petrt et al., 2016): rozhodovani o
samotném nastupnictvi neboli formé exitu z podniku (Faze I, viz Tabulka 2), a o spe-
cifické formé nastupnictvi, v tomto piipadé o prodeji (Faze II, viz Tabulka 3).
Konceptualni model procesu rozhodovani o prodeji rodinné firmy vychazi z vlast-
nosti uvedené v Mintzbergové modelu (Mintzberg et al., 1976), Ze nemusi prochazet
vSemi fazemi a rozhodovatel zaroven miize mezi jednotlivymi kroky preskakovat a

vracet se.

39



\SE ‘ FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

Tabulka 2: Konceptualni model procesu rozhodovani - Faze I

FAZE I: Rozhodovani o formé nastupnictvi v rodinném podniku
Existuji problémy, ptilezitosti a krize:
.. . - Strategické
Zivot pred -
- Osobnf
- Rodinné
., Rozhodovatel si uvédomuje symptom ro-
Rozpoznani o wr f Lot je symp y P
Identifikace blémd, ptilezitosti, krizi.
Diagnéza Dojde k cili, Ze chce z firmy odejit.
Zkouma3 a navrhuje, jaké ma moznosti exitu:
R - Ukoncenf ¢innosti
- Manazersky buy-out
Vyvoj - ManaZersky buy-in
Prizkum - Svérensky fond
- Rodinny nastupce
- Prodej
. ., Pomoci kritérii eliminuje nevhodné moznosti
Proveérovani i o,
nastupnictvli.
Vybir4, jakd moZnostje nejlepsi podle odbornikt
Analyza J ] S
v oboru.
Selekce Hodnoceni | Usudek Vybirj, jaka se nejvic libi rozhodovateli.
ybéru
. Obhdjeni si svého tsudku pted ostatnimi rodin-
Vyjednavani |nymi prisluSniky nebo pristoupeni ke
kompromisnimu feseni.
Autorizace Schvéleni rozhodnuti.
) Rozhodnuti pro prodej podniku. Pristoupeni
Rozhodnuti 5 )
k prodeji podniku.

Zdroj: vlastni tvorba na zadkladé modelt podle:

Mintzberg et al., 1976; Fotr a Svecova, 2010; Blazek, 2014; Behling a Schriesheim, 1976
Faze I zaCina casti s nazvem ,Zivot pired“, ktera oznacuje casovy usek zacinajici zalo-
Zenim podniku a kon¢i momentem, kdy majitelé rozpoznaji symptomy problémt,
prilezitosti nebo krizi. Tato Cast je dilezita, protoze pokud chce vyzkumnik proble-
matice porozumét, je nutné védét, co majitele rodinné firmy ke spusténi rozhodovani
vedlo (Graebner, 2001; Martin et al., 2007). V této etapé se majitel rodinné firmy za-
byva operativnim, taktickym i strategickym vedenim podniku, pti kterém musi
prekondvat pravé zminéné problémy, krize a prijimat ptileZitosti pro rozvijeni pod-

niku. Je dobré znat trendy v oboru a jejich naroky na rodinnou firmu. V pripadé, ze
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se problémy nakupi, ptijde tézko prekonatelna krize, nabidka, ktera by pomohla pro-
blémy vyresit, nebo kombinace téchto faktord, situace se miize zménit a symptomy
se zméni v diivody pro spusténi rozhodovaciho procesu o exitu z podniku, které mo-
hou byt rozdéleny na strategické, osobni anebo rodinné (Niedermeyer et al., 2010;
Mintzberg et al.,, 1976; Graebner, 2001).

Ve chvili, kdy si majitelé tyto diivody uvédomi, zaCina c¢ast procesu identifikace,
konkrétné rozpoznani téchto diivodi, a majitel si urcuje diagndzu, Ze chce z pozice
majitele rodinného podniku odejit, coZ se stava i jeho cilem (Mintzberg et al., 1976;
Blazek, 2014; Lamb et al., 2017). Aby ho mohl splnit, musi nejdiive odhalit pravou
pri¢inu problému, a to pomoci diagnostickych nastroji poskytovanych normativni
literaturou (Blazek, 2014; Fotr a Svecova, 2010; Behling a Schriesheim, 1976), pro-

toZe by se mohlo stat, Ze opusténim podniku nebude problém vyiesen.

Vyvoj variant je v této fazi ziZen moznostmi nastupnictvi v rodinné firmeé, tudiz
na Sest moznosti: ¢innost podniku ukoncit, manazersky buy-out nebo buy-in, pieve-
deni podniku do svérenského fondu, predani firmy nastupci z fad rodiny (nejcastéji
potomkovi) anebo prodej firmy, at' uz rodiné, zameéstnanci nebo treti strané (Lukes
etal., 2005; Petrti et al,, 2016; Rosenbaum, 2014; Poncarova, 2017).

Konecnou ¢asti Faze | je selekce, kdy je nejdiiv na zakladé kritérii ziiZen seznam
moznosti pokracovani rodinné firmy na par ptipustnych (provétrovani), véetné pro-
deje firmy, mezi kterymi se v druhém stadiu selekce budou majitelé rozhodovat.
Hodnoceni vybéru mtize byt provadéno tremi styly, které se mohou a nemusi dopl-
novat. Pomoci analytickych metod rozhodovatel hodnoti, jakd mozZnost je
z kvantitativniho i kvalitativniho hlediska nejvyhodnéjsi pro firmu, tomu ale miize
odporovat jeho osobni tsudek, a zaroven i ostatni ¢lenové rozhodovaciho tymu, kteii
maji také svij usudek a musi probéhnout diskuse o kompromisnim feSeni
(Mintzberg et al., 1976; Fotr a Svecova, 2010; BlaZek, 2014; Behling a Schriesheim,
1976; Niedermeyer et al., 2010). Ve chvili, kdy se majitelé shodnou na jednom feSeni,
v tomto pripadé na prodeji, je dalsim krokem nechat si toto rozhodnuti schvalit napft.
rodinnou radou nebo predchozi generaci vlastnikd, aby se predeslo konfliktu v ro-
diné. Komunikace postupu v procesu rozhodovani je dilezita po celou dobu, ale
schvdlenti je klicové. To neplati v pripadé, Ze jsou majitelé prvni generaci rodiny, ktera
podnik tidi, nebo ma na predchozi generaci uplnou nezavislost (Sten, 2007;
McManus, 1999; De Massis et al., 2008)
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Tabulka 3: Konceptualni ramec procesu rozhodovani - Faze Il

FAZE II: Rozhodovani o prodeji rodinné firmy

Cilem je prodej firmy. Najima si poradenskou

Identifikace Diagnéza "
spolecnost.

Navrh Zjistuje, komu by chtél firmu prodat, kdo by

mél o investici zdjem, sestaveni tzv. long listu.

Vyvoj variant
Priizkum

Pomoci kritérii eliminuje nevhodné nabidky,

Provérovani v, .
zUZeni na tzv. short list.

Analyza Analyza nabidek potencionalnich zajemct

Vybér kupce, podle podminek vyhovujicich

Selekce Hodnoceni | Usudek .
rozhodovateli.

vybéru

Vyjednavani s ostatnimi rodinnymi prislusniky

Vyjednavani vybér kupce podle nabizenych podminek.

Autorizace Schvaleni rozhodnuti.

Rozhodnuti Vybér kupce a pristoupeni k fizenf{ transakce.

Rizeni transakce Cilem podpis kupni smlouvy.

Co bude majitel délat po prodeji firmy:

- 0Odchod do dtichodu
Zivot po - Pokracovani ve firmé jako zaméstnanec
- Zalozeninového podniku

- Vénovani se svym konickim

Zdroj: vlastni tvorba na zadkladé modelt podle:
Mintzberg et al., 1976; Fotr a Svecova, 2010; Blazek, 2014; Behling a Schriesheim, 1976

V pripadé rozhodnuti rodinnou firmu prodat zacina Faze II. Jak bylo ale popsano
vyse, rozhodovaci proces nemusi prochazet vSemi kroky nastinénymi v konceptual-
nim modelu, takZe se miize klidné stat, Ze na zacatku prijde tak lakava nabidka na
odkup firmy, Ze se rozhodovatel jinymi moznostmi ani nezaobira, cely proces pte-
skakuje a pristupuje rovnou k fazi rizeni transakce. Faze Il tedy navazuje na Fazi I
diagnozou, tedy tim, Ze si rozhodovatel dal za cil firmu prodat. Diagnéza zahrnuje i
najmuti poradenské firmy k podpoteni profesionality pti vystupovani za prodavanou
jednotku (Némethy a Blaheta, 2011). Do této chvile se podle Niedermeyera et al.
(2010) jednalo o predprodejni fazi, ale ve chvili, kdy se prikracuje k vyvoji variant,
jedna se jiz o proces prodeje.

S pomoci poradce se rozhodovatel dostava do stadia vyvoje. Pomoci aktivniho hle-
dani (napf. se vybranym zijemcim ptrimo =zaSle nabidka), nebo aktivaci
vyhledavacich generatorli (napf. zveiejnéni anonymni nabidky na vybraném inter-

netovém portale specializovaném na prodej firem) se dava vefrejnosti najevo, Ze
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existuje firma hledajici zdjemce o jeji odkup (Niebauerova, 2009; Némethy a Blaheta,
2011).Jak se postupné firmy ozyvaji zpét, sestavuje se tzv. long list, na kterém mohou
byt az desitky kandidatt. Neni pravidlem, Ze se vhodny kandidat najde uz v prvnim
kole hledani, spiSe je to postupny proces hledani (Némethy a Blaheta, 2011; Martin

etal., 2007), tudiz se rozhodovatel k vyvoji mtliZe i nékolikrat vracet.

Pokud je nalezen dostatek kandidatd, je mozné prikrocit do ¢asti selekce, ve které
je prvnim krokem uplatnéni kritérii na potencionalni zdjemce (provérovani) a na-
sledné zUZeni seznamu na tzv. short list, ktery cita tri az pét zajemcia (Kusak, 2002;
Graebner, 2001). Ti se zhodnoti pomoci analyzy, kterou sestavuje akvizi¢ni poradce
a ktery da rozhodovateli i doporuceni, ktery investor by pro néj byl nejlepsi (Néme-
thy a Blaheta, 2011). Majitel zhodnoti a déld si vlastni Gsudek, ktery poté musi
diskutovat s ostatnimi zainteresovanymi. V ptipadé konsensu se pristupuje k autori-
zaci rozhodnuti o vybéru investora a procesu samotné akvizice. Pokud se ale majitelé
neshodnou, nebo jim nabizené podminky nevyhovuji, miiZe to byt diivodem k vraceni
se na zacatek vybérového tizeni (Kusak, 2002; Graebner, 2001; Némethy a Blaheta,
2011). Po autorizaci, je-li nutn4, je tedy vybran kupec a je pristoupeno k rizeni trans-

akce, jejimz cilem je podpis kupni smlouvy a ukonceni prodeje firmy.
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5 Metodika

Cilem prace je zjisténi primarni pti¢iny rozhodovaciho procesu a zmapovani fazi roz-

hodovaciho procesu ndastupnictvi v rodinné firmé formou prodeje. Cil prace je

rozpracovan do dvou vyzkumnych otazek:

e VO1: Co bylo primarni pri¢inou spusténi rozhodovaciho procesu o nastupnictvi a
nasledném prodeji firmy?

e VO2: Co je vystupem jednotlivych fazi, jejich ¢asti a stadii podle konceptualniho

modelu v rodinné firmeé Kormoran?

Pro naplnéni vyzkumného cile byl proveden kvalitativni vyzkum, protoze prace
zkouma motivy, postoje a nazory lidi Gcastnicich se rozhodovaciho procesu (Hendl],
2016). Strategii poskytla pripadova studie, ktera umoziuje hloubkovy vyzkum sou-
Casného jevu v ramci jeho realného kontextu (Yin, 2013; Hendl, 2016) a proto byla
také zvolena jako design pro tento vyzkum. Pripadova studie byla vybrana proto, zZe
autorka ma exkluzivni ptistup k informacim v rodinné firmée, a rodina ve vedeni firmy
souhlasila se zapojenim do vyzkumu. Pro splnénti cile poslouZi nejlépe explorativni
typ pripadové studie (De Massis a Kotlar, 2014), ktery pomaha k pochopeni daného

jevu a je obzvlasté vhodny v piipadé dosavadné slabého stupné poznani (Yin, 2013).

Pro explorativni typ pripadové studie byl ptipraven konceptudlni rdmec prace na za-
kladé literarni reSerSe, ktery mapuje jednotlivé faze rozhodovaciho procesu o
nastupnictvi v rodinnych firmach formou prodeje podniku, a diky nému mohla byt
provedena analyza zminéného procesu v rodinné firmé (Yin, 2013; Eisenhardt a
Graebner, 2007). JelikoZ se odborna literatura zabyva z nepomeérné vétsi ¢asti jiné
formé pokracovani rodinného podniku (mezigeneracni ndstupnictvi), neni prodej ro-
dinnych firem dostate¢né zanalyzovan, a je zde prostor pro vyuziti praveé

explorativniho typu ptipadové studie.

5.1 Vybér vzorku

Vzorkem pripadové studie je mala rodinna firma, ktera je na konci procesu prodeje
firmy. Firma ma podepsanou smlouvu o smlouvé budouci, takze je jiZ mozné zanaly-
zovat rozhodovaci proces o prodeji podniku jako formé nastupnictvi v rodinné firmé
do bodu, kdy se majitelé rozhodli pro konkrétniho kupce. Subjekt nebyl vybran na-
hodné, nybrz cilené, protoze majitelé firmy, ktera je dale oznaCovana prezdivkou

Kormoran, poskytli autorce exkluzivni piistup k datim.

Aby mohla byt firma oznacena jako rodinnd, musi byt v podniku zaméstnani mini-

malné dva ¢lenové primé rodiny, tzn. manZelé, sourozenci, nebo rodi¢ a potomek a
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jeden z nich musi mit vétSinovy podil na vlastnictvi tohoto podniku a byt ¢lenem sta-
tutarniho organu (Petrti et al., 2016; Odehnalova, 2011; Klimes, 2019; Kratochvilova,

2018), coz vedeni spole¢nosti Kormoran splituje.

5.2 Sbér informaci

Pro sbér informaci bylo vyuzito vice zdroji dat, sekundarnich i primarnich. Ze sekun-
darnich zdroji hlavné reSerSe odborné literatury, podnikova dokumentace jako
finan¢ni reporty, vyroc¢ni zpravy, smlouva s poradenskou spole¢nosti, anonymni na-
bidka firmy, informac¢ni memorandum a smlouva o smlouvé budouci o prodeji firmy.
Primarnimi zdroji dat byly predevSim rozhovory a pfimé nestrukturované pozoro-
vani (De Massis a Kotlar, 2014; Salvato et al., 2010). Nestrukturované pozorovani,
které bylo skryté a ziiCastnéné nastalo protoZe se pozorovani neprovadélo na za-
kladé predem daného predpisu, Ucastnici déje nevédéli, Ze jsou pozorovani pro
vyzkumné ucely, a protoZe sama pozorovatelka v dobé ucasti jeSté nevédéla, Ze in-
formace ziskané pozorovanim pouzije k vyzkumnym ucelli, a zucastnéné diky
zapojeni pozorovatelky do déni (Hendl, 2016; 2017). Toto pozorovani probéhlo na
dvou jednanich o prodeji rodinné firmy Kormoran. Dal§Sim zdrojem primarnich dat
je samotna nékolikaletd zkuSenost autorky s rodinnou firmou Kormoran, protoze ve
firmé pracovala a ma blizky vztah s majiteli a pratelsky vztah s vétSinou zamést-

nancu.

Rozhovory byly formalni polostrukturovany, i neformalni nestrukturované (bez
zaznamu). Formalni polostrukturovany rozhovor byl veden pomoci otevirenych ota-
zek mapujici konceptudlni model rozhodovaciho procesu (konceptualni model viz
Tabulka 2, Tabulka 3). Probéhl jeden formdlni rozhovor v délce 120 minut, a mimo
to v pribéhu let spousta neformalnich rozhovort. Formalni rozhovor byl v bieznu
2019 proveden s majitelem rodinné firmy, dale ozna¢ovanym jako jednatel A, a
s manZelkou majitele, kterd je v podniku zaméstnana a ma funkci prokuristky. Roz-
hovor probihal v neformalni piijemné atmosféie v domé manzelli. Se souhlasem
respondentt byl porizen audio zaznam rozhovort, ktery slouzil pro naslednou ana-
lyzu dat. Nejprve byl sdélen cil vyzkumu a podminky rozhovoru - predpokladana
délka rozhovoru, oblasti otazek, pfisnd anonymizace dat. Po domluvé s jednatelem A
se s autorkou dohodl, Ze prepis rozhovoru bude zkracen, aby se zamezilo tniku citli-
vych informaci. Zaroven jednatel A pfed odevzdanim schvalil, jaké informace mohli
zlstat a jaké ne. Pfed rozhovorem byl vytvoien podklad pro rozhovor se seznamem
dotazi reflektujici vyzkumny konceptualni ramec (viz Piiloha 1), ktery neni uplny
ani vyCerpavajici. Zaroven v pripadé, ze v priibéhu rozhovoru tazatelka zjistila poZza-
dovanou informaci po poloZeni jiné otazky, otdzka vztazena k danému tématu byla

jiz vynechdana. Pro podporu zjisténi podrobnosti kontextu byly vyuzivany i sondazni

45



\gE ‘ FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

otazky (Hendl, 2016). V ptipadé, ze autorka po zpracovani rozhovort zjistila, ze
chybi podstatna informace, potrebovala doplnit kontext nebo informace ovérit, bylo
mozné se s respondenty kdykoliv spojit, prostfednictvim chatu, telefonicky, nebo i
osobné. Z téchto dopliiujicich konverzaci jiz nevznikal oficidlni zdznam, ale jen autor-

¢iny poznamky, které doplnila ke vztazené oblasti.

Se sbérem dat souvisi i etika vyzkumu. Téma prodeje podniku je velmi choulostivé,
coZ znemoznuje podat detailnéjsi zpravu o oboru podnikani, ndzvu podniku a jmen
zastupiteli. Tlak na diikladnou anonymizaci je na misté také proto, Ze existuje riziko,
Ze v pripadé prodluzovani vyjednavani ohledné bodt kupni smlouvy bude diplomova
prace zvetejnéna diive, nez bude ukoncen prodej firmy. Majitelé podniku ale spolé-

haji, Ze prodej stihnou dokon¢it pred zvetrejnénim.

5.3 Analyza dat

V kvalitativnim vyzkumu neni dana presnda hranice, kdy jesté probiha sbér a kdy uz
analyza, protoze vyzkumnik ptirazuje zazitku prvni dojmy uz pti sbéru dat a tim je
vyhodnocuje (Stake, 1995; Hendl, 2017), coz plati zvlasté u analyzy dat vyuzivajicich
postupt metody zakotvené teorie, ktera byla v tomto pripadé vyuzita. Za jednotku
analyzy byl zvolen proces rozhodovani o nastupnictvi v rodinné firmé, konkrétné
jeho jednotlivych Sest Casti: Zivot pred, identifikace, vyvoj, selekce, fizeni transakce,
zivot po (De Massis a Kotlar, 2014). Data o jednotce byla nejdiive sesbirdna z rozho-
vord a podnikovych dokumenti. V ptipadé rozhovori nejprve probéhla doslovna
transkripce audio zaznamu (zkracena verze viz Chyba! NenaSel se zdroj odkazu.),

ktera byla nasledné anonymizovana pro usnadnéni prace pti kddovani.

Pfi prvnim priichodem daty bylo provedeno oteviené kédovani (Hendl, 2016), kdy
byla v prepsanych rozhovorech lokalizovana hlavni témata rozdélena podle ¢asti fazi
rozhodovaciho procesu (zZivot pted, identifikace, vyvoj, selekce, fizeni transakce, Zi-
vot po), které reprezentuji kategorie. Timto byla data kategorizovana (De Massis a
Kotlar, 2014). Pii druhém priichodu daty, jiz rozdélenymi podle kategorii, byla po-
moci axidlniho kédovani hleddna kauzalita mezi jednotlivymi kategoriemi a hledana
postupnost kategorii (Hendl, 2016). Corbin a Strauss (2014), Hendl (2016) a
Eisenhardt a Graebner (2007) doporucuji pro hledani kauzality a postupnosti kate-
gorii pri axidlnim kédovani vytvotit schéma nebo koncept, ktery drZzi jednotlivé ¢asti
pii sobé. Z toho diivodu byl predem na zakladé reserse literatury vytvoien koncep-
tualni ramec (viz Tabulka 2, Tabulka 3), ktery spojil zkoumana témata v jeden modul

a kterého se bylo mozné pti kédovani drzet.

VysledKky jsou poté pro lepsi srozumitelnost prezentovany ve formé textu, obrazki

a tabulek a rozrazeny do rozliSenych kategorii. Diky exkluzivnimu ptistupu k datim
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je zpracovana pripadova studie o jednom rodinném podniku (Yin, 2013). Pro pod-
poru validity byla zajiSténa triangulita zdroja tak, Ze formalni rozhovor probéhl se
dvéma reprezentanty podniku a zjiSténi byla podpotena literdrni resersi (Hend],
2016). Je sice mozné diskutovat, zda bylo skute¢né dosazeno konstrukéni validity,
protoZe nebyla dodrzena triangulita zdroji pti provadéni rozhovora. Autorka pro-
vedla rozhovor pouze s jednim jednatelem a prokuristkou, ale kdyby realizovala
rozhovor také s jednatelem B nebo zastupcem poradenské firmy, byla by triangulita
dodrzZena ve vSech ohledech. Proto byla zjisténi vyplyvajici z vyzkumu zpétné kon-
trolovana respondenty, tedy zastupci firmy Kormoran, pro potvrzeni vysledk, coz
konstrukéni validitu vysledkil zarucuje (De Massis a Kotlar, 2014). Interni validity je
dosazeno poskytnutim vysvétleni a zdtivodnéni vztahu mezi piicinou a nasledkem
krokli a srovnavanim jednotlivych krokt a vzorkt, aby bylo mozné ovérit, ze je
zména ,[...] zptlisobena vlivem uvazZované nezdvisle promenné a ne néjakymi rusivymi
proménnymi“ (Punch, 2015; De Massis a Kotlar, 2014; Hendl, 2016; Creswell, 2014).

ProtoZe se jedna o citlivé téma, byly veSkeré informace anonymizovany tak, aby
nebylo mozné spojit piipad s konkrétnim podnikem nebo osobou. Proto je proda-
vana firma oznacena prezdivkou Kormoran. Osoby, které jsou v praci zminény jsou
oznacovany pracovni pozici. V pripadé, Ze je oznaceni funkce stejné, odliSuji se dale
pismenem, které nemusi byt prvnim pismenem jejich jména, jedna se o nahodny vy-
bér pismen. Aby nedoSlo ke zmateni, byly vytvoreny vysvétlujici obrazky (viz
Obrazek 8, Obrazek 9). Jedna se o mensi segment, takZe nebylo zvefejnéno ani od-

vétvi, ve kterém firma ptlisobi, aby byla vylou¢ena moznost prozrazeni identity firmy.
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6 Pripadova studie

V ptipadové studii je predstavena malad rodinnd firma zamérend na distribuci a
sluzby, jiz se majitelé rozhodli prodat tieti strané. Rozhodnuti pro prodej v této praci
predstavuje moment rozhodnuti pro urcitého kupce, protoZe sledovana spole¢nost
v dobé vyzkumu prochazela teprve procesem due dilligence a méla podepsanou
smlouvu o smlouveé budouci, tudiZ nebylo moZzné zanalyzovat proces rozhodovani az
do samotného konce, podpisu kupni smlouvy. Vyhodou je Cerstvost informaci a do-
jma majiteld. I presto je toto rozhodnuti disledkem retézce udalosti a dlouhého
rozhodovani, jehoz analyza odhaluje, jak a pro¢ se majitelé rozhodovali. Byl proto
zmapovan rozhodovaci proces o prodeji rodinné firmy s hlavnim zamérenim na od-
haleni divodt, které vedly k tomuto rozhodnuti. V pripadové studii je nejdrive
predstaven kontext konkrétni rodinné firmy. Nasledovan je analyzou situace, ktera
vedla k rozhodovacimu procesu o nastupnictvi v rodinné firmé. Treti ¢ast tvori roz-
bor dvoustupiiového rozhodovaciho procesu o nastupnictvi a z ného vyplyvajici
proces prodeje firmy. Zavérem se studie soustredi na pribéh fizeni samotné trans-
akce, koncici v tomto pripadé procesem due dilligence, a na plany majitelt do

budoucna.

6.1 Predstaveni rodinného podniku Kormoran

Firma Kormoran vznikla v roce 1995 a od té doby se zabyva distribu¢ni ¢innosti.
ZaloZena byla dvéma sourozenci, pricemz jednatel A, drzi 65 % podilu a druha jed-
natelka B ma 35 % podilu. Rozdily v podilech jsou proto, Ze A podnik zaloZil uz v roce
1992 jako fyzicka osoba, a B se k bratrovi pripojila az pti vzniku spolec¢nosti s ruce-
nym omezenym v roce 1995. Jedna se o maly rodinny podnik (viz Tabulka 4) - ke 31.
7. 2018 bylo ve spole¢nosti zaméstnano 20 zaméstnanci (celkem se spolecniky 22
osob) aroc¢ni obrat firmy je 3 695 000 EUR, takze spada do kategorie malych podnik
(CzechInvest, 2014).
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Tabulka 4: Informace o rodinné firmé

Oznaceni rodinné firmy Kormoran

Pocet zaméstnanci 20

Roc¢ni obrat (mil. EUR) 4

Lo ko oty et i
Lokalita Severni Cechy

Pocet rodinnych prislusniki? 4

Zdroj: vlastni tvorba, obchodni rejstiik, webové stranky, vyroc¢ni zpravy, rozhovory
Vyvoj podniku

Spolecnost byla zaloZena v roce 1995 za Gi¢elem distribuce, ovSem ¢asem se portfolio
firmy rozristalo a zase zplostovalo. Do roku 2000 byla soucasti podniku i vyroba, ale
po intenzivnim vstupu ¢inského zboZi na ¢esky trh bylo finan¢né neudrzitelné s vy-
robou pokracovat, takze dilna byla proddna a dodnes funguje jako dodavatel
spolecnosti. Poté, co byla vyroba zruSena, zamérila se firma na dodavani komplex-
nich skladovacich systémi, po cemz byla poptavka hlavné v Némecku. Diky tomuto
kroku firma velmi prosperovala a mohla si dovolit prestéhovat se do vétsich prostor
a prijmout vice zaméstnanci. Po celou dobu své Cinnosti se firma zabyvala distribuci,
dtive v maloobchodé i velkoobchodé, ale dnes je jiz vylu¢né velkoobchodni firmou.
Dalsim klicovym obdobim byl rok 2008, kdy byla zaloZena dcetina spole¢nost a za-
roven ziskala spole¢nost vyhradni obchodni zastoupeni mezinarodniho dodavatele
pro Ceskou a Slovenskou republika. Vyhradnim zastoupenim (které nenf jediné) zis-
kala spole¢nost vyznamné postaveni ve svém oboru na ¢eském a slovenském trhu.

Tuto konkuren¢ni vyhodu si spole¢nost drzi dodnes.

Organizacni struktura

Statutarni organ spolecnosti Kormoran tvori dva jednatelé, pro ucely této prace jsou
oznaceni jako jednatel A, a jednatelka B, a prokuristka. Jelikoz je statutarni organ tvo-
fen Cleny jedné rodiny (spolecnici jsou bratr a sestra a prokuristka je manZzelkou
jednatele A), jedna se zaroven o podnik rodinny. Jednatelé mezi sebou maji rozdélené
¢innosti, o které se staraji (viz Obrazek 8), Sedé oznacené jednotky jsou rodinni pri-
slusnici). Jednatel A, jako reditel spolec¢nosti, se soustredi na celkovou spravu
spolecnosti, v€etné ekonomickych a personalnich otazek, na komunikaci s dodava-

teli, logistiku firmy a na strategicky rozvoj firmy. Jednatelka B se jako obchodni

% potet rodinnych prislusnik formalné zainteresovanych do podnikani, tzn. zaméstnanych v rodinné firmé.
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reditelka vénuje obchodni ¢innosti, véetné dodavatelskych podminek a zaroven pi-
sobi jako obchodni zastupce firmy. Prokuristka ma na starosti pripravu finan¢nich a
mzdovych podkladii pro ucetnictvi, protoze firma nema své tcetni oddéleni, ale vyu-
ziva sluzeb externi firmy. Dale se stard o komunikaci s bankou, Gifady, a ptripravuje a
vede Skoleni ohledné firemniho IT systému. V podniku pracuje jeSté na pozici We-
bova administratorka sestra prokuristky, ktera nastoupila v roce 2018 po mateiské

dovolené.

Obrazek 8: Organizacni struktura firmy Kormoran

Jednatel A
I
[ | | | 1
Jednatel B Prokuristka Vedouci skladu Vyrqbce Marke_tm_govy
potisku specialista
Obchodni Administrativni Skladovy L (. L Webova
H X = . = ) Pomocndsila .
zastupce pracovnik operator administratorka
| | Obchodni | _|Administrativni|] | Skladovy
zastupce pracovnik operator
| | Obchodni || |Administrativni|| | Skladovy
zastupce pracovnik operdtor
| | Obchodni | | Asistentkana || | Skladovy
zastupce prodejné operator
| | Obchodni
zastupce
| | Obchodni
zastupce
Zdroj:

vlastni tvorba na zdkladé studia podnikovych dokumentd a rozhovori s prokuristkou
Formalné zainteresovani ¢lenové rodiny podle Stena (2007) jsou tedy bratr a sestra,
manzelka jednatele A a jeji sestra (viz Obrazek 9). Do podniku jsou zapojeni i dalsi
¢lenové rodiny, i kdyZ jen neformalné. Jedna se o matku a sestru sourozenci jedna-
teld, které spolecné provozuji firmu, a ta plsobi jako dodavatel sluzeb pro
Kormorana. Dal$im neformdalnim ¢lenem podniku je starsi dcera majitele A a proku-
ristky. Ve firmé byla na brigadach, nejdrive ve skladu, potom na administrativnich
pozicich a v soucasné dobé vypomaha hlavné s preklady, od produktovych materiald,
pres simultanni preklddani externich Skoleni, aZ po ti€ast na oborovych vystavach a

veletrzich v roli osobni prekladatelky majiteld, i kdyZ je zaméstnana jinde.
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Obrazek 9: Formalné a neformalné zainteresovani ¢lenové rodiny

Formalné zainteresovani | Neformélné zainteresovani
¢lenové rodiny ¢lenové rodiny
Sestra
(jednatel) Matka b
I Sestra
(dodavatelska firma)
Bratr
(jednatel) S
I . Dcera
Manzelka (pfeklady, brigady)
(prokuristka)
Sestra
(webova administritorka)
Zdroj:

vlastni tvorba na zdkladé studia podnikovych dokumentd a rozhovori s prokuristkou

6.2 Slasti a strasti rodinné firmy

Pro vedeni je dilezité, Ze se jedna o rodinnou firmu, protoze z jejich predchozich zku-
Senosti uz by jinou, nez rodinnou firmu nechtéli. Respektive jednatel A by tam jiz
nechtél vykonavat roli jednatele, kviili vystupovani jako veiejna osoba a neseni od-
povédnosti za rozhodnuti osob, ktefi nejsou €leny rodiny. S tim, Ze spolu pracuji
manzelé, se spojuje i fakt, Ze spolu travi vice ¢asu, nez kdyby pracovali kazdy jinde.
Prokuristka to shrnuje: ,Sourozenci se po prdci rozjedou kazdy do svého domova, ale
my spolu jedeme i domti, pripadné si prdci bereme i na dovolenou.“ Nicméné nasli re-
Seni v tom, Ze prokuristka pracuje hlavné z domova a jednatel A jezdi do firmy, tudiz
uz ten kontakt neni tak intenzivni jako diiv a kdyZ jedou do firmy oba, nechavaji
osobni starosti doma a v praci si zachovavaji profesionalitu. DiileZita je pro néj i pro
prokuristku diveéra, hlavné ohledné financi, protoZe maji obavy ze zpronevéry. Ne-
divéra v zaméstnance mimo rodinu ale zplsobuje kumulaci funkci, respektive
neochotu prenechat odpovédnost za oblasti spojené s financemi jinému zaméstnanci.
Z tehoZ plyne prepracovanost prokuristky a zahlcenost jednatele A feSenim opera-
tivnich problémi na denni bazi, coz jak sam uvadji, ,je znacné ubijejici a frustrujici”.
Za to miize vedle nediivéry jesté nizka motivace zaméstnanct se ucit nové véci, takze
napf. po zavedeni nového informacniho systému se majiteli neustale ptaji na ope-

race, které by méli bez problémi zvladat. CoZz by mohl vyresit systém vzdélavani
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napojeny na hodnoceni a odménovani, ale jak rika prokuristka: ,Ndm uz se tam ne-
chce nic vymyslet, kdyZ vidim, jak Spatné jsou nové véci prijimdny“. Odkazuje na to, Ze
firmu ve trech ridi sice uz 24 let ale vedenti lidi je pro né stale tézké. Misto vénovani
se operativnim ¢innostem a fizeni zaméstnanct by se jednatel A radsi soustredil na
to, co ho na podnikani bavi a naplnuje, jako je reSeni strategickych otdzek rozvoje

podniku.

[ presto ale status rodinné firmy majiteliim podle jejich slov pomaha hlavné pri
oslovovani a udrzovani zaméstnanct, ktefi ve firmé zlstavaji primérné 10 let. Do-
konce se stalo, Ze v poslednim roce se vratily dvé zaméstnankyné, které predtim
podaly dobrovolné vypoveéd, ale po zjiSténi poméra vjinych firmach se vratili ke Kor-
moranovi. Naopak ale u zakaznikli a dodavatell status rodinné firmy nehraje podle
majiteli zadnou rolj, je jim jedno, kdo zboZi kupuje nebo prodava, dtlezité je, jakym
je obchodnim partnerem. Vztahy s obchodnimi partnery se ale v posledni dobé za-
sadné méni. Kormordn je mala distribu¢ni firma bez podpory mezinarodni
spolecnosti, a doposud se spoléhala na osobni vztah s lokalnimi ndkupcimi jejich pro-
duktti. Podle jednatelii je ale v soucasné dobé extrémné tézké, az nemozné, viibec
dostat Sanci ve vybérovém rizeni na zajimavou zakazku. Centralizace ndkupnich pro-
cesti velkych firem totiz zptlisobila, Ze se vybérova rizeni odehravaji na nadnarodni
urovni a malé lokalni firmy uz se o nich ani nedozvidaji. Toto potvrzuje nedavna zku-
Senost, kdy Kormoran prisSel o dva klicové zdkazniky bez toho, aniz by védéli, Zze u
nich probiha vybérové rizeni. A i pres to, Ze spoluprace probihala fadu let bez pro-

blémt, byla najednou razné ukoncena.

Mala rodinna firma ma své limity. Pokud majitelé neptedaji ¢ast klicovych kompe-
tenci jinému zaméstnanci, kterym mitize byt profesionalni manazer, neustale funkce
kumuluji a nemaji jiZ kapacitu na rozvijeni firmy. Tim padem je firma na hranici vy-
konu, ktery dokaZze pri souCasném nastaveni vedeni vykonavat. Sklad je plny,
skladnici naplno vytiZeni, administrativa také. Aby se dostali ptes hranici 100 mili-
ontli obratu, museli by délat dvé smény ve skladu, nebo investovat do vétsich prostor,
tim padem by museli najmout vice rezijnich zaméstnancii do administrativy, ale ve-
deni uz by vice zaméstnanci uridit nezvladlo, tudiz by si museli rozdélit
odpovédnosti. Ale tim, Ze to je spolecnost s ru¢enim omezenym, nechtéji k financim
pustit nikoho ciziho. A tak zlistavaji stale malou firmou, ktera ale v oblasti tispor
z rozsahu nemize velkym nadnarodnim firmam konkurovat. ,Jako mald rodinnd
firma nemiiZeme ddvat stejné podminky jako velké nadndrodni firmy, zkrachovali by-

chom", dodava A.

52



FAKULTA MANAGEMENTU ‘ \gE
DIPLOMOVA PRACE

6.3 Jak z problémii ven?

,Ze to musime Fesit, jsme si uvédomili, kdyZ ndm odesel klicovy zdkaznik. To uz bylo
blby” - tak se podle jednatele A dostali do stadia identifikace. Zaroven v té dobé se
ozval prvni zajemce na odkup firmy, do té doby o moZnosti prodeje firmy nebo jiné
moznosti exitu neuvazovali. SpiSe neZ o exitu, tak premysleli, jak firmu posunout dal.
Ta nabidka, i kdyz v té dobé jeSté nemluvili o cené, byla spousté¢em celého rozhodo-
vaciho procesu o ndstupnictvi, protoze si uvédomovali, Ze je nejvyssi Cas firmu posilit
a klidné tam pracovat i dal. Vysloveny zajem ze strany potencionalniho investora
tedy byl strategickou prilezitosti, ktera prisla ve spravnou chvili a spustila proces

rozhodovani.

Majitelé si uvédomovali, jak si jako firma stoji, jaké maji problémy a vyzvy, ale také
védéli o omezenich, které pro né, jako majitele rodinné firmy, existuji. MoZnosti, jak
firmu posilit, byly omezené z diivodu piistupu k financovani. Chvili poté, co dostali
nabidku na odkup, se ozvala jina firma, jestli by Kormoran nechtél koupit ji. Jednatel
A pripousti, Ze to by také bylo moZné reSeni, ale prodej Kormorana se jim jevilo jako
vyhodnéjsi a jednodussi feSeni. ,Udajné je uspésnost akvizic 40-50 %, to se ndm ne-
chtélo riskovat”, dodal k tématu A. O piedani firmy rodinnému nastupci sice
uvazovali, ale ,nejstarsi dcera ndm z toho utekla, druhd dcera je mladd, sestry déti jsou
taky mlady, jeho starsi syn se spi$ zajimd o fotbal, a ostatnim je to asi jedno. TakZe pre-
mysleli, ale nebyl zdjem...“ Dodava jesté, ze je diilezité, aby byl zajem firmu poznat a
chtit tam hlavné pracovat, Ze to nejde hned predat a odejit. Je to dlouhodoby proces,
ktery je nutné resit driv. Na druhou stranu, i kdyby zajem byl a dcera by do firmy
nastoupila, problémy, které firma m3, by to stejné nevyteSilo a postupem casu by se
do bodu hledani, jak firmu posilit, dostali tak jako tak. Jiné varianty nastupnictvi ne-
resili.

Faze I v pripadé firmy Kormoran probéhla pomérné rychle, protoZe po obdrzeni
nabidky se zacali vazné zabyvat moZnosti prodeje a jiné varianty rychle vyradili jako
nevhodné. Mezi jednateli v tomto nazoru panovala shoda, a tak se dostali k rozhod-

nuti, Ze firmu chtéji opravdu prodat, ¢imz se presunuli do faze II.

6.4 Chceme to prodat

Chvili, kdy ptisla nabidka, komentuje A nasledovné: ,Zacali jsme o tom premyslet, a
se sestrou jsme se rozhodli, Ze to podnikneme. Bylo to docela rychlé, asi jsme o tom chvili
uvazovali oba. Hlavné proto, Ze nds tplné prevdlcovali, v podstaté jsme bez naseho vé-
domi prichdzeli o zdkazniky. Tak jsme se rozhodli, Ze do toho pijdeme a zacali jsme
shdnét poradenskou firmu.” Ani nepomysleli na mozZnost prodat firmu bez pomoci

akvizi¢niho poradce, protoZe chtéli vystupovat profesionalné. ,Chtéli jsme, aby vedli
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rozhovory, jedndni, i pisemné, posilali oficidlni pozvdnky, abychom tam nechodili my
jako chudi pribuzni, Ze se proddvdme”. Cenu za sluzby poradce vnimali sice jako vyso-
kou, ale pravé zminéné faktory pievazily a cena nakonec hrala roli akorat pti vybirani
poradenské firmy ze tri kandidatt. DalSimi kritérii vybéru poradenské firmy byla do-
poruceni od znadmych a profesionalita, se kterou vystupuji, kterou hodnotili na
zakladé toho, jak je firma velkd a znama: ,Oslovili jsme tri velké zndmé poradenské
firmy. Pat¥i do druhé lajny pod tou velkou Ctyikou, na ty jsme si netroufli, ty maji jiny
marze.”. Kone¢né rozhodnuti pro jednu konkrétni potom padlo na zakladé nejlepsi
cenové nabidky. Platba poradenské firmy probiha tak, Ze v pribéhu vyjednavani
pred due dilligence Kormoran plati za sluzby poradce mési¢ni pausalni poplatek, za
provedeni due dilligence je i€tovan nasledné fixni poplatek a po provedeni transakce

si poradenska spole¢nost vyfakturuje nékolik jednotek procent z prodejni ceny.
Vyvoj variant - Komu to prodame?

Prvnim ukolem poradenské firmy, bylo sestavit long-list potencionalnich zajemci o
koupi. Majitelé dali poradci tip na pét dalSich (vedle firmy, ktera vyjadrila zdjem jako
prvni) moznych zajemct, a poradce seznam rozsiril o 11 velkoobchodnich firem
v Némecku a Rakousku, z nichz ale ani jedna na osloveni nereagovala. Poradce tedy
oslovil Sest firem vytipovanych Kormoranem. Osloveni potencionalnich kupct pro-
bihalo prostfednictvim emailu a to tak, ze poradce zaslal anonymizovanou nabidku,
tzv. teaser, ktera obsahovala informaci, Ze existuje firma, jejiZ majitelé uvazuji o stra-

tegickém partnerovi.

Na seznam se vytipované firmy dostaly tak, Ze jednatelé bud’ firmy znali, tudiz méli
o spolec¢nosti dostatek informaci a byla jim sympaticka, nebo vidéli moZné synergie
vyplyvajici pro spojeni s vyrobnim zavodem. Jeden zajemce se na seznam dostal, pro-
toZe to byla pravé ta spolec¢nost, kterd Kormoranu piebrala klicového zakaznika, coz
spustilo rozhodovani o prodeji firmy. A majitelim ptisla zajimava moZnost pattit do

takto velké firmy.

Po vSeobecné pozitivni reakci byla se vSemi podepsana dohoda o mléenlivosti a az
poté bylo odtajnéno, jaka spolecnost je prodavana a zajemciim bylo poskytnuto in-
formac¢ni memorandum o firmé Kormoran. VSechny oslovené spolecnosti projevily
zajem i po odtajnéni identity a jejich reprezentanti prisli na prvni osobni jednani.
Tato jednani probihala tak, Ze se predstavil zajemce, a prezentoval své diivody zajmu
o firmu Kormoran a sdilel informace o zdméru prevzeti. Nasledné se predstavil Kor-
mordan a probéhla diskuse o jednotlivych bodech v informa¢nim memorandu. Cilem

bylo o firmé Kormoran poskytnout co nejvice informaci, aby pro zdjemce bylo mozné
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vyhodnotit moznost akvizice. A zaroven pro firmu Kormoran bylo dilezité zjistit za-
méry zajmu o akvizici, aby mohli zvazit, zda je zajemce vhodny kandidat, ¢i nikoliv.

Soucasti prvniho jednani byla i prohlidka provozovny podniku Kormoran.

Vyhodnoceni nabidek

Selekce zacala bezprostiredné po prvnich jednanich s potencionalnimi zajemci, kdy
z vybérového rizeni odstoupil prvni zajemce, protoZe usoudil, Ze je Kormoran pro
jeho zajmy moc mald firma. Prvotnim kritériem, jesSté, nez se zacala licitovat cena,
bylo, jak je majitelim firma zajemce sympaticka. Sympaticka pro né znamenalo, kde
ma firma sidlo, jaké maji strategické zdméry s firmou, a hlavné nakolik autonomni by
Kormoran po akvizici i v ramci koncernu zistal v piipadé, Ze by tam chtéli nadale
zlstat. ProtoZe ve vétSiné podnikd zajemcl méli znamosti, védéli, jaké poméry ve
firmach panuji. OvSem zasadnim kritériem, podle kterého vétSinu zajemci vyradili,
byla cena. Protoze tfi ze zbyvajicich péti zajemct nabidli cenu nizsi nez nastavenou
podle standartni metody ocenovani podniku, byli i pres veskeré sympatie, kviili neo-
choté o cené vyjedndvat, vytrazeni. Posledni dva kandidati nabidli cenu viceméné
srovnatelnou, ale rozhodujicimi faktory ve prospéch vitéze (dale oznacen jako 6) na-
konec byly ochota vyjednavat o cené, strategické zaméry s akvirovanou spolec¢nosti

a nabizené benefity.

Vyjednavani o vybéru kupce mezi majiteli Kormorana probihalo hladce a velmi ne-
formalné. Neformdlné proto, Ze dosahli konsensu v klidné debaté, bez pisemného
zapisu, bez hlasovani. Ze zacatku mél sice kazdy ze sourozencti jiné preference, ale
ve chvili, kdy s potencionadlnimi investory zacali jednat o cené a podminkach po pro-
deji, nastala mezi nimi shoda. Prokuristka byla v pocatcich Faze II proti prodeji, ale
po zvazeni vyhod, které plynou ze zaméstnaneckého poméru, v porovnani s vedenim
rodinného podniku byla rychle pfesvéd¢ena o pridani se na stranu manzela a Svag-
rovu. Poté, co se vSichni shodli pro kupce, zacal samotny proces akvizice, v této praci

oznaceny jako rizeni transakce.

Rizeni transakce

Aby se mohlo prikrocit k provedeni due dilligence, bylo nutné nejdrive podepsat
smlouvu o smlouvé budouci, tzv. letter of intent (LOI), s vyjednanymi podminkami
prodeje v priloze. Podminky prodeje predstavuji, kdo bude ve firmé ziistavat, za jaky
plat, a s jakymi benefity. ,Po podepsdni ndm dali seznam dariovych a prdvnich doku-
mentti, ktery chteji poslat.”, ¢imz zacal proces ucetniho a danového auditu, kdy byly
pozadované dokumenty nahravany do data roomu. Dafiové dokumenty, v¢éetné ucet-

nich ptipravovala a kontrolovala poradenskd firma. Pro kontrolu pravnich
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dokumentii a naslednému vyjednavani a obhajovani jednotlivych bodi kupni

smlouvy se k akvizi¢nimu tymu ptipojil i pravni zastupce.

Pravé ve stadiu danového auditu se spole¢nost v dobé vyzkumu nachdazela, tudiz
dalsi kroky v procesu fizeni transakce nebylo mozné vyhodnotit. Podle odhadti ma-
jitelG by z due dilligence nemélo vyplynout nic zavazného natolik, aby to ovlivnilo
rozhodnuti vybraného kupce transakci uskutecnit. Dal$i bod vyjednavani predsta-
vuje jejich pracovni napli po provedeni akvizice, coz jak tikali ,[...] budeme ladit az
potom. Pokud to ale bude tak, jak rikaji, Ze tam bude rozvoj a budeme se toho moci

ucastnit, tak se na to tésim.”, shrnuje jednatel A.
Plany po prodeji firmy

V dobé vyzkumu majitelé nevédi, do ¢eho jdou, co bude jejich pracovni naplni, jaké
budou mit pravomoci a odpovédnost. Na druhou stranu budoucnost moc netesi, pro-
toZe maji vidinu existenc¢ni nezavislosti na firmé, jak potvrzuje prokuristka: ,My to
nebereme tak jako Ze bychom na tom byli zavisli nebo v tom zahdckovani a byli tam
dalsich 10 Ilet.”. A ani nebudou mit ve smlouvach urceno, jak dlouho ve firmé budou
muset po prodeji zlistat. ,Chtéli by aspon, abychom tam byli piil roku. To stejné utece,
nez se to zajede. A budeme mit vsechnu dovolenou, to piijde.”, divaji se do budoucna
v dobré naladé manzelé, premyslejici o pracovni naplni z pohledu zaméstnance. Za-
lezi, jak to bude nastavené po prodeji, pokud budou mit volnéjsi ruce, nebo budou
pribrani k rozhodovani za celou CR a podilet se na strategickém rozvijeni spole¢nosti,

nevidi pro odchod diivod.

Pokud prece jen z firmy odejdou, do diichodu se urcité nechystaji, protoze jsou
jesté mladi, nybrZ se otevie prostor pro zaloZeni nového podniku, protoze jednatel A
jiz par napadd ma. ,ManZel urcité néco nového vymysli“, spoléha se na podnikavost
svého manzela prokuristka. Kromé toho se tési na to, Ze budou mit vice ¢asu na svoje

konicky.
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7 Vysledky

Cilem diplomové prace je zjiSténi primarni pticiny rozhodovaciho procesu a zmapo-
vani fazi rozhodovaciho procesu nastupnictvi v rodinné firmé formou prodeje. Proto
jsou uvedeny vysledky zamérené na odhaleni pric¢iny a nasledné vystupy jednotli-
vych fazi rozhodovaciho procesu. Poté je v této kapitole popsana aplikace
konceptualniho rdmce na rozhodovaci proces o nastupnictvi a ndsledném prodeji
konkrétniho rodinného podniku Kormoran. Pro zjisténi vystupi jednotlivych fazi, je-
jich ¢asti a stadii procesu a leps$i prehlednost je dodrZeno rozdéleni na Fazi |
(nastupnictvi) a Fazi Il (prodej), a byly vytvoreny tabulky sumarizujici vystupy jed-
notlivych fazi a subfazi (Tabulka 5, Tabulka 7).

vIrvE

7.1 Odhalovani primarni pri¢iny

Primarni pricina byla odhalena na zakladé rozhovori s jednatelem A a prokuristkou,
diky dlouholetému pozorovani spole¢nosti autorkou, a pomoci diagnostickych na-
stroji. Mezi pouzité diagnostické nastroje patii metoda brainstorming, ktera
pomohla s pojmenovanim pricin, a na jejimz zakladé byl zpracovan diagram pri¢in a
nasledki (viz Obrazek 10), pomoci kterého bylo mozné uspoi-adat myslenkové po-
chody majiteli do Kkritickych oblasti. Byly identifikovany celkem ctyii zdroje
problémi: zaméstnanci, kumulace funkci vedenim, limity firmy a silna konkurence.
Cim dale od nasledku (prodej rodinné firmy), tim méné zavazny problém to podle

majitelti je, a kazdy ma své priciny.
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Obrazek 10: Diagram pricin a nasledki

ZAMESTNANCI LIMITY FIRMY

(¢
ey Q. .
5 Dy Uy Pietizeni zaméstnanci

Chybovost

PIny sklad

Prodej
rodinné

Prepracovanost

Ztrata zakaznik(

Frustrace Chybi zazemi nadnérodni firmy

0o
2
¥ & )
S KUMULACE FUNKCI .
. SILNA KONKURENCE
VEDENIM

Nizké uspory z rozsahu

Zdroj: vlastni tvorba na zakladé dat z rozhovori a pozorovani

Zdroj problémi nejdale od nasledku, zaméstnanci, se v diagramu nachazi, protoze je
pro majitele naroc¢né ridit 20 zaméstnanci. Zejména kvtli velmi ¢asté chybovosti,
kterd je zc¢asti zapriCinéna nedostateCnou motivaci ucit se nové véci, tudiz se bud’
neustdle ptaji, co maji délat, nebo se neptaji a rovnou délaji chyby. Tomu by se dalo
predejit pomoci vhodné zpracovaného systému vzdélavani navazaného na hodno-
ceni, ktery je ale ve firmé nedostatecné upraven. S touto oblasti blizce souvisi dalsi
skupina problémii nazvana kumulace funkci rodinou. ProtoZe rodinni prislusnici ve
vedeni firmy kumuluji odpovédné funkce, resi operativni tikoly, jako je opravovani
chyb po zaméstnancich, jsou z toho po 25 letech unaveni. Zarovei jak firma rostla,
nabyval i objem prace jednatelli a prokuristky, ale protoze praci nedeleguji, jsou pre-
pracovani. Tim narazi na dalsi skupinu problémd, limity firmy. JelikoZ jsou vedle
vedeni pretiZeni i zaméstnanci a sklad zaplnény, neni mozné uz firmu posouvat dale
a prijimat nové zajimavé zakazky, které s radosti prijima silnd konkurence, jak je na-
zvana dalsi skupina problémi. Kvili tomu, Ze firma narazi na své limity, je omezena
v rlstu a zlstava malou firmou, ktera nedosahuje na stejné tspory z rozsahu jako
velké firmy, z cehoz vyplyva, Ze nabizi vyssi ceny nez konkurence, ktera ma zazemi
nadnarodni firmy, ktera Kormoranovi chybi. Protoze v oboru plisobi hlavné nadna-
rodni firmy, vybérova rizeni, tzv. tendry, se odehravaji také na nadnarodni arovni,
kam uz malé firmy nejsou prizvavany, coz zptsobuje ztratu zakaznika bez jejich vé-

domi. Nasledkem téchto pricin je poté prodej rodinné firmy.
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Pro jiny pohled byl zpracovavan i fetézec kauzalnich vztah, ale pti jeho tvorbé
dosla autorka k zaveéru, zZe nasledek ma vice pticin, tudiz bylo vhodnéjsi zpracovat
strom kauzalnich vztahi. Strom kauzalnich vztaht (viz Obrazek 11) znazornuje, jaké
pri¢iny vedly k naslednému rozhodnuti o prodeji firmy. Po vypsani vSech kritickych
oblasti, a vyhledani kauzalnich vztah mezi nimi, byla oznacena nediivéra v nero-
dinné zaméstnance za primarni pricinu (Cerna vyplii) a problémy, se kterymi se
béZné setkavali (prepracovanost, frustrace, nedosdhnuti na tendry uzavirané na nad-
narodni urovni a vyssi ceny nez konkurence) byly jejimi symptomy. Nedtvéra rodiny
v zameéstnance bez ptibuzenskych vazeb prameni ze zkuSenosti s vedenim lidi po 25
let a z rozhovoru vyplyva, Ze vZdy, kdyZ nékomu svétili vice odpovédnosti, tak toho
zacal vyuzivat a prace se stale hromadila u jednateld a prokuristky.

Obrazek 11: Strom kauzalnich vztaha

Nedlvéra v
nerodinné
zaméstnance

Akumulace funkci
rodinou

Narazeni na limity
rozvoje firmy

Nezajimavé ukoly
(operativa)

Prepracovanost

Frustrace Omezeny rist

Primarni pricina

Mala firma

PFiginy

Nedosahnuti na
tendry uzavirané na
nadnarodni Grovni

Prodej rodinné
firmy

Nizké tspory z
rozsahu

Symptomy

Vyssi ceny nez

Nasledek
konkurence

Zdroj: vlastni tvorba na zakladé dat z rozhovori a pozorovani

59



\gE ‘ FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

7.2 Analyza a formulace vystupii fazi rozhodovaciho procesu

Faze I: Rozhodovani o formé nastupnictvi v rodinném podniku

Jako jeden ze spoustéct procesu byl podle slov manzelli oznac¢en odchod klicového
zakaznika, kterého jim piebrala spole¢nost operujici na kontinentalni trovni. Ze kli-
ent odeSel ma ale své priciny, a to ty, Ze spolecnost nedosdhne na tendry uzavirané
na nadndrodni Urovni a také fakt, Ze ma vysSSi ceny nez konkurence, coz jsou
symptomy primdarni pticiny. Nicméné se stale jednd o problémovou situaci, kterou
bylo nutné vytesit. Fakt, Ze v té dobé zrovna prisla i strategicka prileZitost, podporil
mySslenky majiteli na prodej. Jak uvadéji Mintzberg et al. (1976), proces je spustén
ve chvili, kdy se bud’ problémy naakumuluji do netinosné miry, nebo se k problému
pripoji prilezitost. Poté jsou rozhodovatelé otevirenéjsi k tomu se do naro¢nych ope-
raci poustét. To se potvrzuje i v pripadé Kormorana, protoze pravé symptomy
problémii v ¢asti ,Zivot pied” spojené s nabidkou byly tou posledni kapkou, ¢fmz ma-
jitelé rozhodovaci problém rozpoznali. Praveé identifikace a pojmenovani spoustéci
(odchod klicového zakaznika a obdrzeni nabidky na prodej firmy) je vystupem stadia

rozpoznani.
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Tabulka 5: Aplikovany konceptualni ramec pro firmu Kormoran - Faze I

FAZE I: ROZHODOVANI O FORME NASTUPNICTVi V RODINNEM PODNIKU KORMORAN

Nazev casti faze Nazev stadia faze | Vystup casti/stadia

Nedtvéra v zaméstnance mimo rodinu
= primarni pfi¢ina = symptomy:

.. . - Prepracovanost

Zivot pred
- Frustrace

- Nedosahnuti na tendry v zahranici

- VySssi ceny nez konkurence

Odchod kli¢cového zakaznika.
Rozpoznani

Identifikace Nabidka na prodej firmy.

Diagnéza Posilit firmu.

Navrh Moznosti posileni/nastupnictvi:

: - Prodej
Vyvoj variant L

Priizkum - Akvizice jiné firmy
- Rodinny nastupce

Kritéria pro eliminaci nevhodnych variant:
o - Posileni firmy

Provérovani e L,
- VyreSeni nastupnictvi

- Prodej

Neodborna, zaujala zajimava finan¢ni nabidka.

Analyza
- Prodej

Selekce =7 7 . v s 7z
Zajimava finan¢ni nabidka.
Hodnoceni

o Gsudek Moznost posileni firmy.
sude

VyreSeni nastupnictvi.
- Prodej

Vyjednavani [ Rychla shoda o prodeji mezi majiteli.

Autorizace Neni potreba.

Rozhodnuti pro prodej podniku.
Rozhodnuti prop P

Ptistoupeni k rozhodovani o prodeji podniku

Zdroj: vlastni tvorba
Hlavnim motivem na zacatku celého procesu bylo firmu posilit, a zadroveil vyresit
otazku nastupnictvi (nad kterym do té doby ale neuvazovali), k ¢emuz jim dala pro-
stor nabidka na prodej firmy. ProtoZe ale chvili po nabidce na prodej firmy prisla
dalsi prilezitost v podobé akvizice firmy jiné, kterd by také mohla firmu posilit, roz-

mysleli jeSté nad dalsi variantou. Pfi vymysleni podptlirnych variant se nabizela navic
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moznost rodinného nastupce, ktery by vyresil otdzku nastupnictvi. Cilem rozhodo-
vani, a tedy i vystupem diagnozy, bylo tedy posilit firmu, a kdyby se u toho podarilo

vyresit nastupnictvi, byl by to prijemny bonus.

Varianty teSeni byly jasné dané (viz Tabulka 6), jiné ani nepripadaly v tvahu.
VSechny varianty rozhodovatelé nasli formou prizkumu, konkrétné prodej firmy
treti strané a akvizice jiné firmy pomoci pasivniho hledani - , objevily se samy*“ a ro-
dinny nastupce predstavuje vyuziti stavajicich zdroji podniku, protoze jednatel A ma
dospélou ekonomicky ¢innou dceru, ktera ve firmé figuruje. MoZnosti feSici jednot-
livé oblasti reSeni podle dvou typi priizkumu jsou uvedeny v Tabulka 6, ktera je

zaroven vystupem selekce.

Tabulka 6: MoZnosti ireSeni rozhodovaciho problému Faze I

Moznost reSeni Oblast reSeni Typ pruzkumu
Prodej firmy 3. strané Nastupnictvi, posileni Pasivni hledani
Akvizice jiné firmy Posileni Pasivni hledani
Rodinny nastupce Nastupnictvi Vyuziti stavajicich zdrojt

Zdroj: vlastni tvorba na zdkladé rozhovori s prokuristkou a jednatelem A
Kritériem pro eliminaci nevhodnych teSeni bylo, aby jedna vybrand moznost resila
jak posileni podniku, tak nastupnictvi. Dllezita byla také finan¢ni zatéz reSeni a v ne-
posledni fadé zajem ze strany potomki o praci ve firmé. ProtoZe zajem ze strany
potomki jednatelé nezaznamenali, byla vyifazena moznost predani rodinnému na-
stupci. Kviili vysoké finan¢ni zatézi a vysoké narocnosti provedeni, byla nasledné
eliminovana akvizice jiné firmy. Definovani kritérii (vyresit posileni a nastupnictvi,
finan¢ni zatéz) a eliminace nevhodnych variant (akvizice jiné firmy, rodinny na-
stupce) je vystupem stadia provérovani. Ziistala pouze moznost prodeje podniku
treti strané, pro kterou byly od prvni chvile pomoci tisudku naklonéni oba jednatelé,
tudiZ vyjednavani probihalo formou vyjadieni souhlasu pro prodej (nikoliv pro pro-
dej konkrétnimu zajemci) obou stran. Rozhodnuti pro prodej firmy je vystupem c¢asti
selekce. Jednatelé jsou zaroven vlastniky a maji 100% odpovédnost pti rozhodovani,
proto nebyla autorizace potieba. V procesu je tedy mozné prejit do Faze II, ktera se

zabyva procesem rozhodovani o samotném prodeji rodinné firmy.

62



FAKULTA MANAGEMENTU ‘ \SE
DIPLOMOVA PRACE

Faze II: rozhodovani o prodeji rodinného podniku

Tabulka 7: Aplikovany konceptualni ramec pro firmu Kormoran - Faze II

FAZE II: ROZHODOVANI 0 PRODEJI RODINNEHO PODNIKU KORMORAN

Nazev casti faze | Nazev stadia faze Vystup casti/stadia
Identifikace Diagnéza Prodat firmu.
Navrh
Vyvoj variant Vytvoreni long-listu - 6 firem
Priizkum
Kritéria:
- Cena

- Strategické zaméry

Provétrovani - Synergie s vyrobou

- Autonomie Fizenf

- Podminky prodeje
-> Short-list (2 firmy)

5 Zpracovana poradenskou firmou
Selekce Analyza 36

Finan¢ni nabidka
Usudek Strategické zaméry

Hodnoceni vybéru
>6

Finan¢ni nabidka
Vyjednavani | Strategické zaméry
>6

Autorizace Neni potreba.

Rozhodnuti pro prodej za-
Rozhodnuti jemci 6.

Ptistoupeni k rizeni transakce

Zdroj: vlastni tvorba

Za vystup identifikace Faze Il Ize oznacit celou predchazejici Fazi I, protoZe na za-
kladé rozhodovani si majitelé stanovili novy rozhodovaci cil, a to prodej podniku.
S pomoci poradenské spolecnosti byl vytvoten vystup vyvoje variant, long-list, ktery
Cital Sest firem. VSechny zajemce, az na jednoho, nasli majitelé zptisobem aktivniho
vyhledavani, a to hlavné pomoci brainstormingu, kdy se jednatelé zamysleli, kdo by

mohl mit o koupi firmy zdjem a prostiedky. Tak vyhledali a oslovili onéch pét firem.
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Jedna firma oslovila Kormorana sama - jednalo se o nabidku, ktera byla jednim ze

spoustéct procesu.

Zuzeni seznamu probihalo do jisté miry samovolné, protoZe kdyz se zdjemce 1
dozvédél vice informaci o prodavané firmé, doSel k zavéru, Ze by pro néj akvizice ne-
byla vyhodna. Dalsi nabidli cenu hluboko pod predstavou majiteli (2, 3, 4), takze byli
ze seznamu taktéZ vytazeni i pres pozitiva, ktera by Kormoranovi po fuzi ptinesli.
Zustali pouze dva zajemci. Ti byli hodnoceni podle kritérii znazornénych v Tabulka
8, ktera byla vytvorena pro zobrazeni postupu eliminace variant a ktera je zaroven
vystupem stadia provérovani. V tabulce jsou uvedeny vzdy dvé moZnosti, oznacené
jako A (preferované) a B (nechténé). Hlavnim kritériem byla cena, ktera byla bud’
atraktivni, nebo nizka. DalSimi kritérii byli jaké ma zdjemce s Kormordnem strate-
gické zaméry, zda chce firmu rozvijet, nebo spiSe konsolidovat; jestli je mozné
vytvorit synergicky efekt spojenim s vyrobnim zavodem nebo ne; zda bude majite-
lim zachovdna autonomie fizeni znazornéna centralizaci ¢i decentralizaci
rozhodovani. Poslednim kritériem je, zda jsou majitelim nabizené podminky vni-
many jako vyhodné nebo nevyhodné. Po seCteni ¢etnosti vyskytu pismen A a B, a
porovnani vysledki jednotlivych kandidata je vidét, Ze jednoznacnym vitézem je za-

jemce 6.
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Tabulka 8: Provérovani variant podle Kritérii

Oznaceni spolecnosti zajemce 1 2 3 4 5 | Vitéz

Cena
Atraktivni (A) B B B B B A
Nizka (B)

Synergie s vyrobou
Ano (A) B A A B B A
Ne (B)

Autonomie Fizeni
Decentralizace (A) B A X X B A

A

KRITERIA

Centralizace (B)

Strategické zaméry
Rozvijet (A) Al X | X | X |B A
Konsolidovat (B)

Podminky prodeje
Vyhodné (A) X X X X B A
Nevyhodné (B)

Pocet A (preferovand varianta) | 1 2 1 0 0 5

Pocet B (méné preferovand varianta) | 3 1 1 2 5 0

Zdroj: vlastni tvorba na zakladé rozhovoru
Pro hodnoceni vybéru byla zpracovana analyza poradenskou firmou, ktera ale jen
porovnavala finan¢ni nabidky a kvantifikovatelné benefity akvizice. Majitelé tedy
spoléhali na svoje usudky, podle kterych hodnotili vedle finan¢nich nabidek, hlavné
strategicky zamér potenciondlniho kupce. Vyjednavani nakonec probéhlo velmi
rychle, protoze zajemce 6 presvédcil majitele svou cenovou nabidkou a nastinénim
rozvoje firmy, cemuZ jednatelé téZko odolavali. Vystupem stadia hodnoceni vybéru
bylo tedy rozhodnuti pro firmu 6. Autorizace rozhodnuti opét nebyla potifeba a
mohlo se prejit k fizeni transakce, ve které se ale jiZ neodehravali tak rozsahlé roz-
hodovaci procesy, nybrz se ptipravovaly dokumenty pro provérku a ndasledné
vyjednavani, které se ale v dobé konani prace bohuzel neuskutecnilo. Kone¢nym vy-
stupem obou fazi (Faze I, Faze II) rozhodovaciho procesu o nastupnictvi v rodinné
firmé formou prodeje je rozhodnuti pro prodej rodinné firmy investorovi 6, a na-

sledné pristoupeni k fizeni transakce.
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8 Diskuse

Cilem prace bylo zjiSténi primarni pticiny rozhodovaciho procesu a zmapovani fazi
rozhodovaciho procesu nastupnictvi v rodinné firmé formou prodeje, pricemz cil
prace byl rozpracovan do dvou vyzkumnych otazek: Co bylo primarni pti¢inou spus-
téni rozhodovaciho procesu o ndastupnictvi a nasledném prodeji firmy? Co je
vystupem jednotlivych fazi, ¢asti a stadii podle konceptualniho modelu v rodinné
firmé Kormoran? Cil prace bylo moZné naplnit pomoci syntézy literarni reSerse a sa-
motného vyzkumu, za pomoci diagnostickych metod a aplikaci konceptualniho
modelu na rozhodovaci proces o nastupnictvi v rodinném podniku formou prodeje v
konkrétni firmé. Vystupem prace je zmapovany proces ve formé Tabulka 5 a Tabulka
7, které jsou zaroven zpracovanou druhou vyzkumnou otdzkou, protoZe podavaji

prehled, co je vystupem jednotlivych fazi, jejich ¢asti a stadii.

Na prvni vyzkumnou otazku ,,Co bylo primarni ptic¢inou spusténi rozhodovaciho
procesu o nastupnictvi a nadsledném prodeji firmy?“ je poddna odpovéd vytvoirenim
diagramu pricin a nasledki, pomoci kterého bylo mozné roztridit problematické ob-
lasti, a nasledné stromu kauzalnich vztaht bylo mozné najit souvislosti mezi
jednotlivymi problémy a odhalit vzdjemnou pticinnost. Majitelé rodinné firmy samo-
zirejmé védéli divod, proc¢ firmu prodavaji, ale po analyze pomoci diagnostickych
nastroji doporucené normativni literaturou se ukazalo, Ze se jednalo pouze o
symptomy primarni pric¢iny, a Ze problém je ukryty hloubéji ve struktufe firmy. Pri-
marni pri¢inou se ukazala byt nedlivéra v zaméstnance mimo rodinu, coZ majitele i
presto, Ze tusili, Ze to bude souviset s tim, Ze je ve firmé zapojen faktor rodiny, pie-

kvapilo.

Na druhou vyzkumnou otazku ,Co je vystupem jednotlivych fazi, ¢asti a stadii
podle konceptualniho modelu v rodinné firmé Kormoran?“ je odpovézeno aplikaci
konceptualniho modelu na zkusenost zastupitelt firmy Kormoran. Vystupem Faze I,
tudiZ rozhodovaciho procesu o formé nastupnictvi, je rozhodnuti firmu prodat, pro-
toZe jiné formy nastupnictvi a posileni firmy, které zvazovali, jako rodinny nastupce
¢i akvizice jiné firmy byly rychle vyrazeny. Dtivod, proc¢ firmu Kormoran chtéli maji-
telé prodat byl, Ze firmu chtéli hlavné posilit a také jednim tahem vyftesit
nastupnictvi, coz by ostatni dvé varianty kombinované nereSily. Celkovym vystupem
Faze Il je rozhodnuti pro konkrétniho kupce, ktery splnil kritéria majitelti. Za nejdi-
pristupovat na ostatni podminky prodeje a poskytovat vidinu strategického rozvoje

spolecnosti. CoZ potvrzuje tvrzeni (Graebner, 2001), Ze pro rodinné firmy nenfi pfi
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prodeji dllezity jen zisk, ale predevsim potencial kombinace potencialni a organi-

zacni shody, mezi akvirujici a prodavanou firmou.

Jednotliva pripadova studie je zamérena na porozumeéni detailu a hlubsich souvis-
losti coz je velkym benefitem pro nasmérovani dalsiho vyzkumu avsak mitize byt
vnimdana jako nedostate¢na vyzkumniky pro malou miru moZnosti generalizovat vy-
stupy (Yin, 2013; De Massis a Kotlar, 2014). Aby bylo mozZné vysledky lépe
generalizovat, bylo by zajimavé v budoucim vyzkumu ovérit stejny postup aplikaci
na vicenasobnou pripadovou studii, kdy by vzorky byly firmy rtznych obort, veli-
kosti, a s rozdilnymi generacemi rodiny ve vedeni firmy. Zaroveni diky vymezeni
vyzkumu jednou zkoumanou rodinnou firmou, kterd ma sva specifika, jako vedeni
firmy prvni generaci rodiny nebo nedokonceny akvizi¢ni proces, nabizi nové pohledy
a vyzkumné otazky do budouciho vyzkumu za pomoci zmapovani kompletniho pro-
cesu prodeje az do konce a s ur¢itym odstupem. Zaroven by budouci vyzkum mohl
prinést porovnani, ¢im majitelé prochazi ve Fazi I, pokud by zvolili jinou formu na-

stupnictvi.

Ptinos prace shledava autorka pravé ve vytvoteni konceptudlniho modelu, ktery
mize byt nasledné aplikovan na dalsi rozhodovaci procesy o nastupnictvi, nejen v ro-
dinnych firmach. Vyzkumna oblast prodeje rodinnych podniki je vedle dalsi formy
nastupnictvi v rodinném podniku, pfedani firmy rodinnému nastupci, prozatim opo-
mijena, a proto je vytvoreni konceptualniho modelu vnimano jako usnadnéni pro

budouci vyzkumniky v této oblasti.

Prace mize mit zaroven pozitivni prinos pro majitele jiné rodinné firmy, ktefi se
rozhoduiji, jak teSit své problémy a krize, nebo jak reagovat na prichazejici prileZi-
tosti. Tim, Ze prace mapuje jednotlivé faze rozhodovaciho procesu a jejich ¢asti a
stadia, mliZe externi pozorovatel v podobné situace zjistit, jak cely proces probihal
ve firmé Kormoran, cemu mohou majitelé rodinné firmy v konkrétnich situacich Ce-

lit, ¢im se inspirovat a ¢emu se naopak vyvarovat.
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Zavér

Tato pripadova studie poskytuje vhled do procesu rozhodovani o nastupnictvi for-
mou prodeje v konkrétni firmé, ktera je vlastnéna rodinou. Jako jiné rodinné firmy, i
Kormoran ma sva specifika, ktera jsou urfena pravé zapojenim faktoru rodiny do
podniku. Firma Kormoran existuje uz 25 let, pricemz se v jejim cele po celou drzi
bratti a manzelka jednoho z nich, coz ovliviiuje fungovani a rozhodovani ohledné
vSech oblasti podniku. Stejné jako v ostatnich rodinnych firmach, ani rodina ve ve-
deni Kormorana nedovede oddélit rodinu od podnikani (AMSP CR, 2017), ale tim, Ze
formalné zainteresovanymi Cleny jsou jen ¢tyti rodinni ptislusnici, z toho tri ve ve-
deni podniku, nepromita se to do vztahli se zaméstnanci. Pfi naboru novych
zameéstnanctl hraje roli fakt, Ze je firma rodinng, hlavné ve vytvareni dojmu stability
a jistoty, coz urcity typ kandidatt pritahuje. Zaroven spise, nez na kratkodobé vy-
délky je Kormoran orientovan na budouci vynos, a proto vétSinu ziski obratem
investuje zpét do firmy, coZ spoletné s averzi k riziku, déla firmu odolnéjsi v dobé
krize (Strazovska a Strazovska, 2002; Hanzelkova, 2004; Korab et al., 1998).

Jako kazdy podnik, se i mala rodinnd firma Kormoran za dobu jejiho fungovani se-
tkavala s krizemi, problémy a prileZitostmi. Ty mohou mit povahu jak strategickych
otazek (Graebner, 2001), jako v pripadé Kormorana nedosdhnuti na tendry v zahra-
ni¢i, vyssi ceny nez konkurence; nebo osobnich (Graebner, 2001), jako
prepracovanost, frustrace a vidina finan¢niho zisku. Pokud je firma vedena rodinou,
se navic nevyhyba rodinnym faktortim (Kellermanns a Eddleston, 2004) ovliviiujicim
fungovani firmy, kterym je v piipadé Kormorana nedivéra v zaméstnance mimo ro-
dinu, coZ bylo také identifikovdno jako primarni pticina. Skutecnost, Ze je firma
vlastnéna rodinou ji pomahala prekonavat krize v priibéhu 25 let, pii zachovani sta-
bility vedeni, ale zaroven také zptsobila, Ze firma narazila na své limity a nabidka na

prodej firmy byla vysvobozenim.

Pro ptibliZeni procesu prodeje rodinné firmy majitelim jinych rodinnych firem,
vyzkumniklim, nebo jinym externim subjekttim, bylo za cil prace stanoveno zjisténi
primarni pticiny rozhodovaciho procesu a zmapovani fazi rozhodovaciho procesu
nastupnictvi v rodinné firmé formou prodeje. Naplnéni cile podporuji dvé vyzkumné
otazky. Pomoci prvni je hledana odpovéd’ na otazku, co bylo primarni pti¢inou spus-
téni rozhodovaciho procesu o nastupnictvi a nasledném prodeji. Druhou je
zjiStovano, co je vystupem jednotlivych fazi, ¢asti a stadii podle konceptualniho mo-
delu v rodinné firmé Kormoran. Pro splnéni cile prace byl proveden vyzkum
kvalitativniho charakteru, diky kterému bylo moZné zanalyzovat vztahy mezi jednot-

livymi fazemi, souvislostmi a vztahy mezi aktéry. Designem je pripadova studie, ktera
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umoznila prozkoumat problematiku do hloubky, coZ bylo podpoteno zvolenymi me-
todami sbéru dat, polostrukturovanym rozhovorem. Cely vyzkum vychazel z predem
vytvoreného konceptudlniho rdmce vyzkumu (viz Tabulka 2, Tabulka 3), ktery spojil
zkoumana témata v jeden modul. Diky tomu byl proces kédovani a zpracovani vy-
sledkii z kédovani jasné vymezen jak timto ramcem, tak vyzkumnymi otazkami, které
pomahali pri revizi k6dl a zpracovani témat vymezit se pouze na zkoumanou pro-
blematiku. Zavérem piipadové studie je, Ze faktor zapojeni rodiny do podniku nejen
ovliviiuje rozhodovaci proces o nastupnictvi, potazmo prodeji, ale pfimo umoznuje
vznik primarni priciny, kvili které rodinny podnik narazi na své limity, nestaci kon-
kurenci, a nasledné vede k prodeji firmy. Je na zvazeni majitelti rodinnych firem, zda
ve firmé daji prostor vyniknout i zaméstnanctim, se kterymi nejsou spojeni pribuzen-
skymi vztahy, a tim dat prostor rlstu firmy, nebo se nechat ovlivnit negativni

zkuSenosti a tim omezit rozvoj svého dila.
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Priloha

Priloha 1: Struktura rozhovoru

(Ptirozhovoru otazky po sobé v tomto poradi nenasledovaly a kdyz z diskuse po jiné

otazce vyplynula odpovéd na ndasledujici, ta byla poté vynechana)

Uvod

Ptredstaveni sebe, tématu diplomové prace
Informovani o stupni anonymizace

Pozadani o souhlas s rozhovorem a porizenim audio zdznamu

Domluveni podminek zverejnéni prace

FAZE I - Rozhodovani o nastupnictvi v rodinném podniku

Zivot pred

Informace o firmé (kdy vznikla, proc, obor, kraj, pocet zaméstnancii)
Co se délo ve firmé pred tim, nez jste o odchodu zacali premyslet?

Jaké vidite vyhody a nevyhody toho, Ze to byla rodinna firma? SlySeli na to za-

kaznici? Zaméstnanci?
Jaké problémy jste museli prekonavat v priibéhu podnikani?
Jaké krize?

Ptisla néjaka prilezitost?

Identifikace

Vyvoj

Co bylo problémem /krizi/ptilezitosti, Ze jste 0 odchodu z firmy zacali pfemys-

let? Co k tomu vedlo?

V jakém momentu padlo rozhodnuti, Ze z firmy odejdete?

Zvazovali jste jiné varianty odchodu z firmy? Jaké?

Selekce

Proc byly jednotlivé moznosti vyrazeny?
Jak probihal vybér z pripustnych variant nastupnictvi?

Musel vaSe rozhodnuti schvalit externi subjekt?

FAZE II - Rozhodovani o prodeji rodinného podniku
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Identifikace

Vyvoj

Jak jste dosli k presvédceni, Ze firmu chcete prodat?

Co se délo v té dobé, kdy jste se rozhodli, Ze ji prodat chcete?

Jak jste na to reagovali?

Najali jste si na prodej firmy poradenskou spole¢nost?

Premysleli jste, Ze byste to zvladli bez ni?

Podle jakych kritérii jste poradenskou firmu vybirali? Co pro vas bylo dilezité?

Jaké sluzby jste si domluvili, Ze pro vas poradenska firma vykona?

Jak jste hledali potenciondlni kupce? Jaké informacni kanaly jste pouzili?

Kolik firem bylo na ptivodnim long-listu? O jaké firmy se jednalo? (konkurence,
dodavatel...)

Selekce

Podle jakych kritérii jste potencionalni kupce hodnotili? Co pro vas bylo dile-

Zité pri vybirani firmy na short-list?
Jak probihalo vyjednavani podminek?

Kdy jste se dozvédéli nabizenou cenu? Jakou roli cena hrala? Jak probihalo na-

staveni prodejni ceny? Odpovidala nabizena cena vasi cené?

Jaky byl nazor rodiny - komu chtél kdo firmu prodat?

Jak probihalo vyjednavani mezi ¢leny rodiny?

Projevily se v procesu rozhodovani néjaké prekazky? (nova nabidka, ...)

Co nakonec rozhodlo pro kone¢ného kupce?

Rizeni transakce
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Jak probihalo fizeni transakce?
o Vyjednavani podminek prodeje
o Podepsani LOI
o Due Dilligence
Co vas jesté ¢ekd pro dokonceni transakce?

o Vyjednavani o bodech kupni smlouvy
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o Prodej
Zivot po
- Jaké jste méli plany do budoucna, kdyZ jste se rozhodli pro prodej?
- Jaké mate plany do budoucna ted?
- Jste spokojeni?

- Jenéco, co byste zménili?
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