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Z4dny podnikatel nevynaklada usilf,
nepodstupuje riziko a nepfinasi obéti,

aniz by doufal, Ze jeho spole¢nost

bude prosperovat po mnoho let a snad

i generaci. Vybudovani trvalé hodnoty je
snem i motivaci viech podnikateld. Proto je
také potreba vénovat naleZitou pozornost
otazce, co bude s podnikem poté, kdy7 jej
jeho zakladatelé opusti.

Na zakladé vyvoje demografické krivky
se daji v nasledujicich 10 az 15 letech

v Ceské republice ocekévat vyznamné
presuny majetku, které jsou spjaty

s pfedavanim podnikl z jedné generace
na druhou. To, zda takové spolecnosti

v dlouhodobém horizontu preziji, a jestli
budou schopny vybudovany majetek
zachovat do budoucna, do velké miry zavisi
na strategickém planovani nastupnictvi
provedeném ddkladné, transparentné

a s dostatecnym predstihem.

Nedavny priizkum spolec¢nosti Deloitte
odhalil, ze ve vyspélych trzich jako je Velka
Britanie ¢i USA ma méné nez 50% majitell
vypracovan formalni plan nastupnictvi

a provadi Fizené predani spole¢nosti
svym nastupcdm. Nenf tedy divy, Ze se
pouze 30% rodinnych firem ve svété
doZije druhé generace majitel(l. V Ceské
republice bude bohuzel takova statistika
Rizenf spole¢nosti bez planu nastupnictvi
mdze narusit jeji provoz, vést k nejistoté

a konfliktm, coz maze nasledné ohrozit jeji
budouci konkurenceschopnost a dokonce
i existenci.

Padné argumenty k odlvodnéni toho, proc
se otazka nastupnictvi v fadé spolenosti
prehlizi, jednoduse chybi. Nékteri majitelé
spolec¢nostijsou prilis zaneprazdnéni
podnikatelskymi aktivitami. Jinf zase maijf
podvédomy odpor si pfiznat, Ze nemohou
podnik vést do nekonecna, nebo se
domnivaji, Ze se otazka nastupnictvi snad
vyresi sama. Dalsi si komplikovanost tohoto
Ukolu uvédomuiji v pIné mife a vnimaiji jej
jako prilis obtizny na to, aby mohl byt viibec
spravedlivé vyFesen. Oviem ddvody, proc
se lidé planovani nastupnictvi vyhybaji,
nejsou nakonec tak ddleZité jako ddvody,
pro€ je tfeba se touto problematikou
dtikladné zabyvat, a to co nejdrive.

Planovani nastupnictvi

Nékteri majitelé soukromych firem se
rozhodnou vypracovat program, jehoz
cilem je pfiprava ¢lend budouciho vedeni
podniku na jejich novou roli. V jinych
pripadech se mdze dojit k zavéru, Ze
nejlepSim FfeSenim bude spole¢nost prodat.
Alternativ FeSeni mdze byt opravdu mnoho,
ale hlavni cesta k Uspésnému fesenf je
pouze jedna - v€asna pfiprava planu a jeho
praktické provedent.

Zodpovédnost za vypracovani a realizaci
planu nastupnictvi lezf na majitelich,

kteff firmu ddkladné znajf a uvédomuiji

si jeji potencial i omezeni. Mohou vyuZzit
finance nezbytné k realizaci pldnC a rovnéz
mohou iniciovat a sledovat kroky, které
provedeni planu podpofi. Tito lidé by dale
méli dohlizet na formalni analyzu Udajd
vyplyvajicich ze strategického planovani,
vyvodit patficné zavéry a urcit budouci
smérovani spolecnosti. To neznamena,

Ze ostatnf subjekty, rodinnf pfislusnici,
manazefi ¢i externi konzultanti by méli byt
z procesu vylouceni, jelikoZ ve skute¢nosti
mohou byt pfi vypracovani udrzitelného
planu neocenitelnym pfinosem.

Planovani nastupnictvi je proces, nikoli
jednorazova udalost. A tento proces zacina
pro kazdy podnik jiz v momenté zahajenf
jeho ¢innosti. Nékteré podniky si toho

jsou védomy, jiné planovani nastupnictvi
presouvaji az na ,pozdé&ji”. Toto ,pozdéji”
vsak zpravidla prijde dFive, nez vétsina
vlastnikd spolecnosti ocekava.

Cilem této publikace je predevsim pokryt
hlavni témata v oblasti nastupnictvi

a pribliZit je souc¢asnym majitelim
tuzemskych spole¢nosti. Nabizi tak
prileZitost se ujistit, zda je proces
nastupnictvi spravné zahajen ¢i dokonce
vyresen, nebo zda je potreba rychle jednat.

Jan Spacil
Partner - Deloitte Private



Planovani nastupnictvi

Mezi otazky, ktere je potreba si
V procesu reseni nastupnictvi
polozit, patri predevsim

nasleduijici:
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Mate podrobné zformulovanou
Vasi osobni vizi a cile z hlediska
predani vlastnictvi a vedeni Vasi
spolecnosti? Pokud ano, seznamili
jste s témito cili VasSe rodinné
prislusniky a management
spolecnosti?

66
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Jaka je Vase predstava o hodnoté
spolecnosti?

66
99

Mate vyreSeny rodinné vztahy
a nastavena pravidla ohledné
budouciho vedeni a viastnictvi
Vasi spole¢nosti? Jsou rodinni
prisluSnici s t€émito pravidly
detailné seznameni?

66
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Zahrnuje Vas plan nastupnictvi
detailni FeSeni necekanych
Zivotnich udalosti, jako je Umrti
nebo dlouhodoba pracovni
neschopnost majitele spole¢nosti

nebo vrcholového managementu?

66
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Mysleli jste pFi pFipravé planu
nastupnictvi na problematiku
VaSeho celkového budouciho
dariového zatiZeni?

66
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Vzali jste pFi pFipravé planu
nastupnictvi v ivahu také fakt, zda
bude spole¢nost schopna Vam ¢i
komukoliv dalSimu zajistit
potFebny objem financnich
prostiedku pro obdobi penze?

66
99

Zvazili jste alternativni
korporatni struktury €i
pFipadné metody prevodu akcii
¢i obchodnich podilt, které by
spolecnosti mohly pomoci
dosahnout cilCi spojenych

S nastupnictvim?
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Jste seznameni s moznosti vyuziti
trust, soukromych nadaci nebo
jinych instrumentt pro Gcely
reSeni otazek nastupnictvi

a ochrany majetku?

Planovani nastupnictvi

66
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Mate predstavu o tom, zda Fizeni
spolecnosti zcela opustite nebo
se budete ur€itym zplsobem
podilet na chodu spolecnosti

i po odchodu z vedouci funkce?

66
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Nechali jste si v nedavné dobé
ocenit Vasi spolecnost?

Pokud jste si prozatim nekterou z vyse
uvedenych otadzek nepoloZili viibec nebo
existuje jedna i vice zapornych odpovedi,
kterd mozna odhali nedostatky ve Vasem
soucasném planu, verte, ze v podobné
situaci nejste sami, a ze mate stale Sanci
VeCi zmenit.
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/akladni slozky strategického
planu nastupnictvi

Klicem k Uspéchu je komplexni a multidisciplinarni

vvvvvv

Vv procesu planovani nastupnictvi mely zohlednit. Tyto
okruhy jsou zobrazeny v diagramu nize.

Rodinna

dynamika

Sledovanf a zvySovanf :

vykonnosti spole¢nosti :

Financovanf

spole¢nosti :
Prodej
: spole¢nosti

Priprava na neoCekavané

Zivotni situace :
: Zachovani osobniho
: a rodinného bohatstvi



Rodinna dynamika

Nastupnictvi je zcela zasadnim prvkem

v Zivoté kazdé spolecnosti. V pripadé
rodinnych spole¢nosti zde existuje dalsf

a velmi komplexni rozmér - rodinné
hodnoty, vztahy mezi rodinnymi prislusniky
a jejich vzajemna propojenost s rodinnym
byznysem. Potencialni konflikt mezi
rodinnymi prioritami a podnikatelskou
strategif je velmi realny, a je proto nezbytné
se otazce rodinnych vztahd v pribéhu
planovani nastupnictvi detailné vénovat.

* Nesoulad pozadavk{ rodinnych
prislusnikd s prioritami spolecnosti;

* PoZadavky ze strany vlastnikd, ktefi
nejsou Cleny rodiny;

* Rozdilné predstavy ¢lenl rodiny a mezi
generacemi;

* Zapojeni manZeld/manzelek a rodinnych
prislusnikd do rodinné firmy;

* Rivalita sourozencé;

* Odlisny pristup k Uloze muzd a zen
v ramci podnikanf;

* Ocekavani rodinnych prislusnikd v oblasti
finan¢niho ohodnoceni.

K vedeni spolecnosti a rodinnym
zalezitostem je nezbytné pristupovat
vyrovnané a vénovat obéma oblastem
stejnou péci. Jen takto je mozné zajistit
pozitivni prostredi, které pomdze rdstu
spole¢nosti a zaroven i spokojenosti

v rédmci rodinnych vztahd. Pri planovani
nastupnictvi je tfeba zamérit se predevsim

na nasledujici oblasti:

Mnoho z problémd, které vznikaji
v rodinném podniku, Ize resit s predstihem.
Proto je dUleZité umét jasné a oteviené
komunikovat. Diky spravné a vcasné
komunikaci lze vhodné upravit ocekavani
jednotlivych stran a pfedchazet tak mnoha
konfliktdm. Nastrojem mUZe byt sepsani
rodinné Ustavy, dohody spole¢nikd rodinné
firmy a poradani pravidelnych setkanf
rodinnych prislusnikd. V rozvétvenych
rodinach se zna¢nym jménim Ize rovnéz
uvazovat o volbé rodinné rady, kterd bude
napomocna pfi fesenf pripadnych konfliktd
a strategie rozvoje rodinnych zaleZitostf

do budoucna.

Zmény mohou predevsim v rodinném
kontextu zpUsobit znacné obavy. Kromé
zmén, které se odehravaji na drovni
spolecnosti, jde predevsim o zmény tykajici
se pfevodu podniku z jedné generace

na druhou. ZpUsob a ¢asovy rdmec
predani firmy dalsim generacim je jednou
z hlavnich otézek, které si majitel musf

v ramci pfipravy planu nastupnictvi poloZit
a nasledné také zajistit implementaci
takového predanf.

Budouci vyvoj spole¢nosti a zachovani jej
hodnoty zavisf také na vhodném nastaveni
procesu kontroly v oblasti financi, provozu
a pfipadné dalsich ddlezitych oblastf
zajistujicich plynuly chod spole¢nosti.

K témto Gcellim mohou vhodné poslouzit

i auditni rozbory.

Planovani nastupnictvi

Promysleny strategicky plan je ddlezitym
prvkem v rdmci planovani nastupnictvi
spolec¢nosti. Zaroven je taktéz dilezité
zachovat profesiondlni pristup k Fesenf
problémd. Predevsim je nezbytné
predchazet emocionalnim Fesenim pod
natlakem rodinnych prislusnikd.

V kazdé rodinné spolecnosti existujf tri
skupiny zajmd, které se mohou réizné
prekryvat, a jez predstavuji rlizna
oCekavani, perspektivy, ambice a chovani
jednotlivcd, které mohou zpUsobit

podhoubi pro pfipadny konflikt.

Rodina

@ Zaméstnanci



Planovani nastupnictvi
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Zameéstnanci

Rodina

®

1) Rodinni pFislusnici, kteFi nejsou
vlastniky ani zamé&stnanci spolecnosti
I'v situaci, kdy rodinni prislusnici nevlastni
podil na spole¢-nosti nebo v ni nepracuj,
je jejich vliv na chod spole¢nosti patrny.
Ocekavani rodinnych prislusnikd mohou
byt rlizné - od moznosti pracovat ve firmé,
pres Sanci vlastnit podil na spolec¢-nosti ¢i
mit podil na zisku za Ucelem uspokojovani
potreb ndro¢ného Zivotniho stylu.

Osoby, které se podileji na vlastnictvi
spolecnosti, ale nejsou rodinnymi
prislusniky a ani ve firmé nepracujf, mivajf
Casto obavy o navratnost své investice.
Jejich ocekavani jsou zcela odlisna

od ocekavani rodiny, a to predevsim
vtom smeru, ze preferuji rozhodovani

o dllezitych podnikatelskych krocich bez
vlivu rodinnych prislusnikd a jejich priorit.

3) Zaméstnanci, kteFi nejsou
rodinnymi pfislusniky ani vlastniky
spolecnosti

Bez ohledu na pracovni pozici je hlavnim
zajmem téchto zamést-nancl moznost
kariérniho rlstu a jistota zaméstnani.

V pfipadé silné rodinné zaloZenych podnikd
by mohly nastat potize se ziskavanim
kvalitnich zaméstnancd, jelikoz ¢astym
problémem byva pocit nespravedinosti
a protekcionismu pri pfipadném
povySovani rodinnych prislusnikd nebo
navysovani jejich mzdy.

4) Rodinni pFislusnici, ktefi vlastni
podil na spole€nosti, ale nepracuji v ni
Tato situace nastava predevsim ve chvilich,
kdy je podnik predavan dalsi generadi,
ktera nebyla v minulosti do podnikanf
zahrnuta. Hlavnim tématem, které tito
rodinni prislusnici resi, je otazka toho, zda
jejich podil na spole¢nosti znamena pouze
prisun penéznich prostredkd nebo je
jejich Ukolem a také odpovédnosti zajistit
budoucf rdst spole¢nosti a zachovani jejf
hodnoty také pro budouci generace, jimz

svlj podil nasledné predaijf.

5) Vlastnici, ktefi pracuji

ve spolecnosti, ale nejsou rodinnymi
pFislusniky

S touto situaci se mizeme setkat v pfipadé,
kdy predani podilu na spolecnosti je
soucasti systému motivace a odménovani
na vysokych manazerskych pozicich.
Hlavnim z&jmem téchto vlastnikd se poté
stava moznost Cerpat penézni prostredky
prostrednictvim dividend a jejich
pfipadny zisk v okamziku prodeje podilu

v budoucnosti.

6) Rodinni pFislusnici, ktefi nevlastni
podil na spolecnosti, ale jsou v ni
zaméstnani

Za dané situace Casto dochazi

ke konfliktim mezi témito osobami

a rodinnymi prislusniky, kteff ve firmé
nepracuji, ale vlastni v ni podil. Rodinnf
pfislusnici, kteff ve firmé pracujf

a pfitom nevlastni podil na spolecnosti
se citf znevyhodnéni a nedostate¢né
ohodnoceni. Jejich oCekdvani smérujf casto
prave k budoucimu podilu na vlastnictvf
spolecnosti.

7) Rodinni pfisludnici vlastnici podil

na spolecnosti, ktefi jsou v ni taktéz
zaméstnani

rozsah z&jmd v rdmci spole¢nosti a jsou
proto také nejvice vystaveni situacim,

kdy jednotliva rozhodnuti mohou mit
negativni vliv na jejich vlast-nické, rodinné i
zaméstnanecké pozadavky..



Kazda rodinna firma je ¢asto kombinaci
vySe uvedenych okruhd osob. Uvedené
schéma a popis jednotlivych kategorif
zainteresovanych osob je proto jisté
zajimavym prdavodcem toho, které vSechny
zajmy, oCekavani a nazory se mohou

v ramci rodinné spole¢nosti a jejiho
fungovani objevit. Jejich znalost proto mdze
pomoci pfi formovani planu nastupnictvi

a jeho spravném nastavenf a komunikaci.

Robert, Cerstvy sedesdtnik, je viastnikem
malého podniku provozovaného tzkym
okruhem osob. Dveé z jeho deéti, Karel a Eva,
maji' s provozem firmy jen velmi mdlo
zkusenosti a Jan, Robert(v treti potomek,

ve firmé nepracuje vibec. Robert by své
zapojeni ve firmé rad omezil, aby si mohl
spolu se svou Zenou uZit spolecné roky v penzi.
Za pomoci externich poradcd vypracoval
Robert majetkovy pldn, ktery zahrnuje drzbu
podilu v rodinné spolecnosti a akciové fondy.
Rodina zastdva ndzor, Ze pldn ndstupnictvi je
pripraven.

O rok pozdéji je Robert pripraven odejit

do penze, avsak nemUZe, protoZe jeho potomci
nedokdZzi ve firmeé plné zastdvat vykonné
funkce. Robert se pri vyfizovdni potrebnych
ZdleZitosti vice spoléhd na zaméstnance, kteri
nejsou cleny rodiny, a ani nemaji perspektivu
ziskat vlastnictvi spolecnosti. Karel a Eva
tento postup nenesou prilis dobre. Mimo to
md Jan pocit, Ze platy, firemni auta a dalsi
benefity, které firma Karlovi a Evé poskytuje,
jsou na ukor jeho dédického podilu. KdyZz
Robert skutecné z vedeni firmy odejde, Karel

a Eva trvaji navzdory jejich nepripravenosti
na prevzeti firmy a jejim samostatném vedeni.
Nekolik daleZitych manaZert a zdkaznikd

odejde, trzby klesnou a nejlepsi obchodni
zastupci prejdou ke konkurenci. Jan usiluje

o to, aby Karel a Eva byli prerazeni na nizsi
pozici nebo firmu opustili uplné, aby byla
zachovdna hodnota dédictvi. Robert md
obavy o hodnotu svého podilu, jenz je pro néj
zdrojem financnich prostredkd v penzi.
Provoz spolecnosti vdzne i o nékolik mésicti
pozdéji. Robertovi potomdi jiZ spolu vibec
nekomunikuji a spolecné dovolené jsou
zruseny. Jan nakonec prosadi, aby byla firma
nabidnuta k prodeji s cilem ziskat hotovost,
avsak nabidky zdjemcd nejsou (a za dané
situaci ani nemohou byt) uspokojivé a rodina
Ziska pouze zlomek cdstky, kterou financni
poradci odhadovali v majetkovém pldnu

0 mnoho let drive.

Karel a Eva nemaji dostatek zkuSenosti

a znalosti k tomu, aby ziskali postaveni

v jinych spolecnostech na podobné drovni,

a z profesniho hlediska se potykaji se
znacnymi problémy. jan obviriuje Karla a Evu
7 toho, Ze promarnili jeho dédicky podil.
Robert se musi smifit s tim, Ze nebude schopen
uskutecnit své sny pldnované na obdobi
penze. Prodejem firmy se rozpadly veskeré
pred lety vypracované pldny.

Robert se pfi planovdni ndstupnictvi zaméril
pouze na oblast dédictvi a svého financniho
zajisténi. Plan dédictvi je vSak ve skutecnosti
pouze jednim z aspekt( pldnovani
ndstupnictvi. Robert mél vypracovany pldn
na prenos viastnictvi spolecnosti, avsak pldn
na ndsledné vytvdreni a udrZovani hodnoty
spolecnosti neexistoval.

Planovani nastupnictvi
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anovani

nastu
KOMP
K Cile

talentu

Strategické planovani nastupnictvi pro
pfipad predani fizeni rodinného podniku
byva ¢asto opomijenou oblasti, pfesto
muze funkéni program nastupnictvf
vyrazné zjednodusit proces generacni
vymeény ve firmé a zvysuje pfipravenost
firmy na necekané situace, které by jinak
mohly vyrazné zasahnout jeji fungovan.
Planovani nastupnictvi se musi zamérovat
nejen Cisté na stridani dosavadnich majiteld
za ty nové, ale musi zohlednovat i Sirsi
souvislosti ve spolenosti, které mohou
stat za Uspéchem i nedspéchem nové
generace lidrl a spolecnosti jako celku.

ZpUsob predani spole¢nosti Ize naplanovat
a strategicky ridit tak, ze vlastnik ¢i vedent
spolecnosti identifikuje novou generaci
potencialnich lidrd a strategicky Fidf jejf
rozvoj v souladu s celkovym smérovanim
rodinného podnikani. Problematika
veden{ spole¢nosti a zajiSténi potfebného
poctu a kvality budoucich vedoucich
pracovnikl je celosvétové povazovana

za nejnaléhavéjsi oblast vyzadujic
pozornost majitell i managementu.

onictvi jako
exr
néem

/7

oristup
U rozvoll

Identifikace talentd a jejich rozvoj
v mensich rodinnych spolecnostech nabyva
Castokrat spise neformalniho a intuitivniho
charakteru vychazejiciho z osobnich
interakci a vedeni vzorem. Nabizi se vSak
ucelend metodologie ke strategickému
Fizeni nastupnictvi prostrednictvim tff fazi,
které jsou navrzeny tak, aby neopomnély
7adny z kritickych detail® ddlezitych
v pribéhu takto vyznamné zmény:
* Pfiprava programu nastupnictv{

a identifikace klicovych pozic;

* |dentifikace talentd a implementace
programu nastupnictvf;

* Monitoring efektivity programu
néstupnictvi a mobilizace nastupcd.

Vyhodou tohoto cileného

a strukturovaného pristupu je vyuziti
programu nastupnictvi nejen pro zmenu
ve vedeni podniku v pfipadé odchodu
majiteld, ale rovnéz pro planovani

a obsazovani dalSich klicovych pozic

ve firmé.



Faze 1

P¥iprava planu/
programu nastupnictvi

Cilem této faze je v Uzké
spolupraci s vedenim

a maijiteli firmy uchopit
celkovou business
strategii spolecnosti

a propojit ji s pozadavky
na lidry. V dvahu je zde
treba bratirodinnou
dynamiku a vztahy.

Klicovymi vystupy
této faze je identifikace
kritickych/klicovych
pracovnich pozic a roli,
definice kritérii a metrik
pro hodnoceni potencialu
a schopnosti, zkuSenostf
a znalosti budouciho
vedeni (“profil nastupce”)
a formulace strategie
nastupnictvi.

Cilem této faze je validace
zdroju néstupcd, jejich
identifikace, ohodnoceni
a pfiprava akcnich

planl pro fizeny rozvoj
vybranych néstupcl pro
klicové pozice ve firmé.

Klicovymi vystupy

této faze je seznam
potencidlnich nastupct
na klicové pozice ve firmée
a rozvojoveé plany, pomoci
kterych budou nastupci
kontinualné pripravovani
na svou budouci roli

ve firmé.

Obrézek 1: Zjednoduseny pfistup k pldnovani nastupnictvi

Monitoring programu
nastupnictvi
a mobilizace nastupct

Cilem této faze je méreni
a prizplsobovani
rozvojovych aktivit

podle potfeb a moznosti
jednotlivcl a dlouhodobé
monitorovani efektivity
programu nastupnictvi.

Klicovym vystupem této
faze je priprava a vyuziti
cilenych strategif rdstu
podle zkuSenosti a kapacit
jednotlivych nastupcd

a jejich kontinualini
prizpUsobovani podle
ménicich se pozadavkd
trhu.

Planovani nastupnictvi
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Planovani nastupnictvi

Pfiprava programu nastupnictvi

a identifikace klicovych pozic

Majitelé rodinnych spolecnosti mohou
mit tendenci nahlizet pfi zvazovani
vhodnych nastupcd pouze na nejvyssi
pozice ve spolecnosti, pfipadné jen na své
potomky. Segmentace pracovni sily

pak umoznuje strukturovanéjsi pristup

k identifikaci klicovych pracovnich roli

a pozic ve spolec¢nosti, které maji nejvetsi
vliv na vykonnost spolecnosti a zaroven je
po nich na trhu nejvyssi poptévka a mdze
byt obtizné je pro spole¢nost ziskat ¢i si je
dlouhodobé udrzet. Potencialni nastupci
se mohou rekrutovat rovnéz z téchto
klicovych pozic.

Chcete-li tedy jako majitel spole¢nosti
doplnit vlastni Usudek a zkuSenost

o komplexnéjsi pfistup k rozpoznani rolf
ve Vasi spolecnosti, prvnim krokem pfi
planovani nastupnictvi pro Vas bude
segmentace pracovni sily a identifikace
klicovych pracovnich pozic.

Pro roli nastupce ve spole¢nosti neni viak
ddlezité jen aktudlni role uvnitf firemnf
struktury, ale také potencial pro dalsf
rlst v organizaci. Dffve neZ nahlédneme
na samotné zaméstnance z hlediska
potrebné kvalifikace a zkusenosti

Ci potencialy, je vhodné si pfipravit
seznam dovednosti a odbornych
pozadavkd na budouciho néstupce, tzv.
,profil nastupce”. Tento krok zvySuje
transparentnost celého programu
nastupnictvi a vyplati se i v pfipadech,
kdy se nepodari najit nastupce uvnitf
spolecnosti a je tfeba vyhledat manazera
s pozadovanymi schopnostmi na trhu.

Ve chvili, kdy zvazujete idedIni vlastnosti
a dovednosti nastupce, vyplati se vénovat

¢as i tlvahdm nad celkovou firemnf kulturou

a vztahy mezi vedenim spolecnosti.
Z&stupce by mél typové zapadat

do charakteru a zpUsobu podnikénf, coz
usnadnuje jeho prijetf jak zaméstnanci,
tak pripadnymi obchodnimi partnery

Ci klienty. Velkou vyzvou pro kazdého

nastupce je prokazat své kvality dosahuijici

minimalné Grovné kvalit jeho predchldce,
idedlné by mél pfedchldce v nékterych
oblastech prekracovat. Pfechod do nové
role mu mUZe usnadnit napf. inovativni

pfistup a obchodni mysleni, budovani
novych obchodnich vztaht a v neposlednf
rade silny vadcovsky potencidl, ktery

je predpokladem pro ziskani respektu

a ddvéry obchodnich partnerd

a zaméstnancd.

Vydefinovani klicovych pracovnich pozic (z pohledu potFeby
pracovni pozice ve spolecnosti)
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Identifikace talentli a implementace
programu nastupnictvi

Dal$im krokem pro Uspésnou implementaci
a fungovani programu nastupnictvi

je vytvorenf jednotného formatu pro
hodnoceni zaméstnancd na klicovych
pozicich. Informace, které v tuto chvili
zvazujeme, kombinujf nas profil nastupce

a fakta tykajfcl se kazdého zaméstnance
(soucasna role, odborné zkuenosti

délka pracovniho pomeéru, ale také
predpoklédana doba odchodu do dichodu
Ci dal3f alternativy, které by zaméstnance

mohly vést k dffvejsSimu odchodu z firmy).
Je tfeba poznamenat, Ze takto koncipovany
program nastupnictvi se nezameéruje Cisté
(byt hlavné) na zménu ve vrcholovém
vedeni organizace, ale pokryva soucasné Ci
budouci zmény na vSech klicovych pozicich
v §irsim vedenfi spole¢nosti.

Jednim z pristupd, ktery Ize v této

fazi vyuzit, je mapovani potencialnich
nastupcl/klicovych zaméstnancd vzhledem
k jejich potencidlu a aktualnimu vykonu

a propojeni s rozvojovymi kroky podle
umisténi zaméstnance (viz diagram nize).

Piklad zhodnoceni vykonu a potencialu jednotlivych zaméstnancti a navazani na kroky potiebné pro rozvoj
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Planovani nastupnictvi

Cilem této faze je uvést program
nastupnictvi do pohybu a komunikovat
moznosti dalsfho kariérniho rdstu

a oCekavani stavajiciho majitele spole¢nosti
danym zaméstnancdm a manazeram.
Pridanou hodnotou je i motivace nastupct
a moznost pfizpUsobit jim kariérni plan

na miru tak, aby dokazali rozvinout svdj
potencial pro budouci roli.
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Planovani nastupnictvi

Logickym naslednym krokem je pfiprava
individudlnich pl&ant pro rozvoj budoucich
nastupcd, na kterou se v rodinnych
spolecnostech, kde je role nastupce jiz
predem dana bez nutnosti absolvovat
dvé predchozi faze planovani nastupnictvi
(napf. ndstupce je prvorozeny syn apod.),
zapomina.

Kromé toho, Ze vime, kdo by mohl byt
budoucim nastupcem, je ddleZité ho na jeho
roli dale pripravovat, investovat do néj,
propojit jej na dilezité partnery a motivovat
jej. DUslednym monitorovanim fungovani
programu nastupnictvf a jeho pfizpdsobovani
meénicim se pozadavklm trhu ¢i strategii
spole¢nosti, si mUze spole¢nost vybudovat
silnou a flexibilni zdsobu budouciho vedenf
spolecnosti.

Pro Uspésné fungovani nastupnictvi je
rovnéz dllezité pripravit strategii odchodu
majitele z vykonnych funkci a pfedem
definovat a naplanovat, do jaké miry bude
déle zasahovat do fizeni spolecnosti tak, aby
se nastupce necftil ve své nové roli chroZen
a majitel v néj mél plnou ddvéru. Pro co
nejplynulejsi pfechod po generacnivymeéné
majiteld je rovnéz dilezité komunikovat
zmeény smeérem do spolecnosti a pfipravit
zameéstnance na nove vedeni a dalsi
smeérovani spolecnosti.

Priklady aktivit, které vedou k posileni Fidicich
dovednostf a potaZzmo mohou pripravit
nastupce na jeho budouci roli a posilit
profesionalni i osobni vztahy mezi majitelem
a jeho nastupci, jsou nasledujict:

Posilovani a budovani zkuSenosti pomoci
strategickych a narocnych tkold;

Mentoring, koucing, dlouhodobé stinovani
majitele pri praci a kontaktu s klienty,
paralelni fungovani nastupce a majitele,
networking s obchodnimi partnery;

Nové pristupy ke vzdélavani (MBA
programy apod.);

Propojent rozvoje a pozadavk(
na vykon s adekvatnim ohodnocenim
a odmenovanim;

Planovani a vyhrazeni dostatecného ¢asu
na predavaci fazi.



Odménovani a motivace

Dullezitym prvkem néstupnictvi je

navrh dostatecné motivujiciho balicku
odmeénovani, ktery zaruci angazovanost
a motivovanost nastupce pro strategické
cile spolecnosti. Typicky kompenzacni
balicek se sklada z fixni mzdy

a kratkodobych a dlouhodobych pobidek.
Drive tvorila zakladni mzda vétSinu
celkového bali¢ku odménovani a bonusy
byly vinimany jako néco navic. Dnesnim
trendem je naopak klast vétsi dliraz

na vykonové odménovani, predevsim
dlouhodobé, a to i v pfipadé nastaveni
odménovani pfinastupnictvi.

Kratkodobé pobidky a bonusy jsou typicky
vyplaceny na ro¢ni bazi, dlouhodobé

jsou pfislibem odmény v delSim casovém
horizontu a mohou pomoci k udrzeni
sinastupce do doby, nez bude moci
nastoupit na svou roli anebo je Ize vyuzit
jako odlozenou odménu vyplacenou

po dosazeni urcitého cile.

Vzhledem k tomu, Ze nejkritictéjsi doba
pro budoucnost spole¢nosti nastava
pravé ve chvili postupného uvolhovani
plvodniho majitele a ndstupu nového
vedeni, je mozné vyuzit netradi¢nich
zpUsobl odménovani zameérujicich se

na tuto prechodovou fazi (ktera casto

trva nékolik let) a s ni spojené Ukoly pro
Uspésné predani vedeni spole¢nosti.
Incentivni programy zamérené na zdarny
prechod spole¢nosti do nové faze mohou
byt zamérené i na Sirsi vedenf spolecnosti,
jeZ bude mit za cil podporovat nového
nastupce v jeho stézejni roli. Nastaveni
smysluplného a konkurence schopného
systému odménovani je zvIasté ddlezité
ve chvili, kdy majitel neplanuje prodej ¢asti
podniku svému nastupci, ale presto jej chce
plné angazovat pro plnéni strategickych

a rlstovych cilé spole¢nosti.

Pfiklad typického obsahu balicku odmé&novani

Dlouhodobé
pobidky

Incentivy navazané na vykon

a dlouhodobé plnéni cfld,

které nejen propojuji vykon
zaméstnance a jeho kompenzadi,
ale posiluji také retenci klicovych
zaméstnancl. Typickymi pfipady
jsou op¢ni plany, odlozené
bonusy, finan¢ni odmeény

za plnéni strategickych pland,

a tzv. fantomovy plany. Mohou
byt vyplaceny aZ po napinéni cile
(napf. po 5 letech).

Finan¢nf odmeény

navazané na vykon Fixnf sloZka celkové kompenzace
zamestnance Ci a ddlezity prvek pro navrzeni
spolecnosti. Obvykle atraktivniho a konkurence
vyplaceny na rocni/ schopného balicku odmén.

pllro¢ni bazi.

Kratkodobé Zakladnf
pobidky mzda

Planovani nastupnictvi

Kvalitné nastaveny program nastupnictvi
minimalizuje rizika souvisejict

s odchodem vlastnikd ze spole¢nosti

a zjednodusuje a zefektiviuje prenesent
jejich odpovédnosti na novou generaci
managementu pro co nejplynulejsi zajistént
prosperity spole¢nosti i do budoucnosti.
Strategicka priprava na odchod ze
spolecnosti také umozni flexibilné a rychle
reagovat na necekané situace bez toho,
aby se o nastupci rozhodovalo na posledni
chvili a pod tlakem.

Kromé flexibility a zajisténi
plnohodnotného fungovani spole¢nosti

i po odchodu plvodniho zakladatele se
diky programu nastupnictvi ziskd hodnotny
pfistup pro praci s talenty a zajisténf
klicovych pozic ve spole¢nosti.
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At se jedna o majitele spolecnosti, ktery
pripravuje spolecnost k prodeji a snazf
se zvysit jeji hodnotu, nebo se chysta
predat vedeni do rukou potomkd a rad
by si zachoval prehled o budoucim vyvoiji
ve spolec¢nosti, je vhodné nastaveny
reporting v rdmci spole¢nosti klicovy.

/ /7 V procesu pldnovani nastupnictvi je
velmi ddlezité védét, v jakych oblastech
by spole¢nost mohla prosperovat Iépe
a s témito informacemi prislusné nakladat.

\"4 / /7
Vytvoreni spravné nastaveného
a Z \/ S O\/a q | reportingu nemusi byt vzdy snadné
a vyzaduje individuaini pfistup dle typu

spolecnosti, odvétvi, ve kterém spolecnost
¢ pUsobi, a zejména musi byt provazan se

vykonnosti

Pfi nastavovani reportingu je ddlezité

vychazet z pfistupu maximalizace hodnoty

\V4 .
podniku. Zjednoduseny pohled na tento
S O | e C n O St | pristup je vidét na nasledujicim obrazku.
Mezi hlavni oblasti, které by mél reporting
reflektovat patrf:

@ Rlst vynosu;

Efektivita kapitélu.

ZjednodusSeny pohled na pfistup maximalizace hodnoty spolecnosti

Hodnota podniku

RUst vynos

Efektivita kapitalu

Prodejni Naklady

Pozemky,
budovy
a zarizeni

Objem Realizovana

Pohledavky
prodeje cena

a zavazky

naklady na prodané
arezie zbozi




Sledovani soucasného stavu

a budouciho vyvoje spolecnosti
Reporting je Casto podcenovanou oblasti
i ve velkych spolecnostech. V horsim
pripadé neexistuje prakticky vibec, vtom
lepsSim zaveden je, ale je roztrousen

na mnoho reportd, které jsou mnohdy
pripravovéany rdznymi oddélenimi. Ideainim
reSenim je jeden konsolidovany report
pro vlastniky. Pripravit takovy report

neni jednoduché, ale investovany cas se
rozhodné vyplati.

Pfiklad jednoduché mapy reportingu

Pracovni
kapital

Vyroba

P&L

Report
pro vlastniky

Planovani nastupnictvi

Takovyto report poskytuje na jednom misté
informace o nejddlezitéjsich ukazatelich
vykonnosti firmy, jejich vyvoji, porovnanf

s planem a vysledky v minulém roce.
Videdlnim pripadé je vétsina téchto
ukazatell prevedena do grafické podoby

a usnadnuje tak jejich interpretaci.

Report
prodej

Zakazkova
napln

P&L
Ucelové

P&L

produkt

druhové
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ZvysSovani vykonnosti spolecnosti

Na jakeé faktory se zaméfit upozornf

pravé vhodné nastaveny reporting, ktery
by mél v pfipadé problémU v nékteré

z oblasti upozornit majitele, Ze néco nenf
v poradku. Na tuto oblast je tfeba se
zaméfit a podniknout prislusné kroky pro
odstranéni problém( a navraceni hodnoty
spole¢nosti na plvodni Uroven.

I'v pfipadé, Ze spole¢nost prosperuje,
mdze reporting odhalit slaba mista, jejichz
zlepSenim dojde k podpore rlstu hodnoty

spolecnosti.

Rozpad jednotlivych faktori ovliviiujicich vykonnost spole¢nosti

Hodnota podniku

RUst vynosu

Objem
prodeje

Ziskani Udrzenia

; . rozsirovani
novych zaka- i Py
e stavajici zéka-
znikd

znické zakladny

Vyuziti aktiv
generujicich
vynosy

Rizeni
Vyuziti
hotovosti
a aktiv

Inovace
produktt
asluzeb

Inovace
produktt
asluZzeb

Rizenf
kli¢ovych
zékaznik(

Marketing
a prodej

Udrzeni
stavajicich
zakaznikl

Cross-sell-
ing/
Up-selling

Realizovanéa
cena

Posileni
cenové
politiky

Rizeni
poptavky
a nabidky

Optimal-
izace cen

Provozni marze
(po zdanéni)

Prodejni
naklady
arezie

ZlepSeni
interakce se
zakazniky

Marketing
areklama

Z&kaznicka
podpora
a sluzby

VyFizovani
objednavek
a fakturace

Zvyseni
vykonnosti
podptrnych
sluzeb

IT a teleko-
muni kacni
sluzby

Nemovi-
tosti

Nakup
(kromé
surovin
a zbozi)

Rizeni
spolecnosti

Finan¢ni
fizeni

Naklady na
prodané

zbozi

ZvySeni efek-
tivity vyvoje
a vyroby

Vyvoj pro-
duktl

Suroviny

Zvy3eni efek-
tivity logistiky a
poskytovanych

sluzeb

Logistika
a distribuce

Nakup
zboZia
merchan-
dising

Posky-

tovani
sluzeb

Optimalizace
dané z prijmad

Rizeni dané
z prijma

Efektivita
vyuzivani aktiv

Pozemky,
budovy
a zarizeni

ZlepSeni
vyuzivani
pozemk, bu-
dov a zafizeni

Nemovito-
sti ainfra-
struktura

Zafizeni
a systémy

ZvysSeni efe-
ktivity Fizenf
zasob

Hotové
vyrobky
a zbozi

Ne-
dokoncena
vyroba
a suroviny

Pohledavky

a zavazky

Zvyseni efe-

ktivity fizeni
pohledavek
a zavazkd

Pohledavky

Zavazky

Silné
stranky
spolecnosti

ZlepSeni
zpusobu
fizeni

spolec¢nosti

Sprava
podniku

Podnikové
planovani

Projekty
arozvojové
programy

Rizeni
vykonnosti
podniku

Pfedpoklady

rozvoje

ZlepSeni
schop nosti
realizace
rozhodnuti

ZlepSovani
procest

Partner-
stvi a spo-
luprace

Vztahy se
zaint-
eresovanymi
stranami

Rychlost
reakce
a flexibilita

Strategicka
aktiva

Vnéjsi
faktory
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Pfipadova studie - jak zvysit
vykonnost spolec¢nosti v konkrétni
oblasti

Vlastnik zjituje z pravidelného meési¢niho
reportingu, Ze ukazatel pracovniho kapitalu
neustale roste, a Ze za posledni rok doslo

k vyraznému nérlstu ukazatele obratu
kratkodobych pohledavek. Jinymi slovy,
spole¢nosti se nedarfinkasovat a vymahat
kratkodobé pohledavky a jejich prdmeérna
doba splatnosti roste. Toto negativneé
ovliviuje nejen pracovni kapitdl, ale zejména
cash flow spole¢nosti.

Vlastnik ve spolupraci s managementem
spole¢nosti a externimi poradci vybira
nasledujici iniciativy a opatfeni, na ktera se

v nasledujicich mésicich spolec¢né zamérf:
Zprisnéni podminek poskytovani obchodnich
Gvérl (napf. Uprava vseobecnych obchodnich
podminek);

v .

* ZlepSeni motivace zdkaznik( k provadéni
urychlenych / v€asnych plateb;

* Diferenciace kreditnich podminek
zakaznik( / segment v oblasti
obchodnich avérg;

o Zlepseni efektivnosti inkasnich proces(;

* Kvalitngjsi hodnoceni a benchmarking
vysledk( v oblasti obchodnfho
financovani odbérateld.

Spole¢nymi silami se jim béhem 4 mésicd
podafi zlepsit ukazatel obratu kratkodobych
pohledavek na nejlepsi Uroven, kterou kdy
spolecnost vykazovala, a dokonce i vysoko
nad prameér, ktery je bézny v odvétvi, v némz
spole¢nost plsobi.
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Oceneni

SpoleCnosti

Majitel mlze mit svou predstavu o tom,
jakou ma jeho spole¢nost hodnotu,

ale otazkou je, jakou hodnotu ma pro
okoli. Jednim z hlavnich cild planovani
nastupnictvi je pochopit, jakou hodnotu
spolecnost m4, a jak zachovat nejen ji, ale
i potencial jejiho rozvoje do budoucna.

Hodnota podniku mé zasadni vliv na celou
fadu otazek planovani nastupnictvi, véetné
planovani prijm0 pdvodniho viastnika,
otazek zdanéni, vyse finan¢ni kompenzace
vedoucich pracovnik{ vcéetné nastupcd,
pojisténi, akcionarskych smluv i strategie
financovani podniku.

Aby bylo planovani nastupnictvi efektivni
a presné, musf zahrnovat adekvatni
ocenéni podniku. | pfesto, Ze ocefiovan{
rodinnych firem ma pfirozené zaklad

v profesiondlnich standardech a postupech
ocenovani, jeZ se aplikuji i pro firmy
obchodované na burzach, ve skutecnosti
je tfeba reflektovat i Fadu odliSnosti.
Ocenovani jako takové je tedy stejné tak
umenim zalozenym na zkuSenostech
ocenovatele jako exaktnivédou.

Nektera aktiva jako automobily Ci
nemovitosti jsou snadnéji ocenitelng,
protoze existuje likvidni trh a informace

o srovnatelnych transakcich, které snaze
umoznuji urcit jejich hodnotu. Nicméné pro
podily v rodinnych spole¢nostech takovy
aktivn{ trh neexistuje a podniky jsou zfidka
porovnatelné, aby srovnatelné transakce
pfimo vedly k ocenéni predmétné
spole¢nosti. Proto ocenovatelé pouzivaji

jiné metody k odhadu hodnoty spole¢nosti.
Obecné existuji tfi zakladni definice

hodnoty podniku: trzni hodnota, investi¢ni
hodnota a likvida¢ni hodnota.
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TrZni hodnota je hypotetickd hodnota

v penézich, na které by se koupéchtivy
kupuijici a prodejechtivy prodavajici shodli
pfi prodeji spole¢nosti po nalezitém
marketingu a pfi adekvatni znalosti
dostupnych informaci.

Investicni hodnota je hodnotou podniku
pro specifického investora - napriklad
nasledovnika v rodinné firme ¢i konkurenta
zamyslejiciho provést akvizici v daném
odvétvi - a zahrnuje specifické Uvahy

a predpoklady nad ramec trzni hodnoty.

Likvida€ni hodnota je zalozena

na predpokladu, Zze podnik jiz neni
dale Zivotaschopny a jeho vlastnik
bude hodnotu realizovat rozprodejem

jednotlivych aktiv.

Ocenovaci zprava mize zahrnovat
analyzy dle dvou ¢i vSech definic hodnoty
uvedenych vyse: napriklad vlastnik
spole¢nosti zvazujici jeji prodej mize
chtit porovnat trzni hodnotu s investi¢ni
hodnotou pro konkrétniho strategického
investora ¢i s hodnotou relevantnf pro
konkrétniho nastupce, ¢lena vlastnické

rodiny.

Hodnota neni urc¢ena penéznimi toky, které
je podnik aktualné schopen generovat, Ci
které historicky vydélaval. Vétsina investord
urcuje hodnotu na bazi o¢ekdvanych
budoucich penéznich tok(. V pripadé
privatné vlastnéné spole¢nosti tyto
penézni toky mohou zahrnovat dividendy,
mzdy a benefity pro vlastniky stejné jako
ocekavany vytézek z prodeje ¢i likvidace.
Proto ti, kdo zvazuji moznou hodnotu

v transakci tyto formy penéznich tokd
zkoumaji pfi odhadu hodnoty spolecnosti.

Hodnota penéznich tokd je ovlivnéna celou
Fadou faktord, mimo jiné:

Nacasovani penéznich tokd, jejich
ocekévany rlst ¢i pokles a riziko jejich (ne)
dosazeni;

Obecné podminky v odvétvi a dané
ekonomice;

Aktudlni odhad nékladl vlastniho a ciztho
kapitaly;

Finan¢ni situace spolecnosti, hodnota
neprovoznich a nehmotnych aktiv;

Stavajici a pfedpokladatelny trzni podil;
Ziskovy potencidl dané spole¢nosti

ve srovnani s porovnatelnymi spole¢nostmi;
Dividendova kapacita u dané spolecnosti

a porovnatelnych spolec¢nostf;

Velikost podilu, ktery ma byt predmétem
prodeje.

Obecné jsou k ocerovani podniku
vyuzivany tfi pristupy: vynosovy, trzni

a nakladovy. Ocenéni podniku vyuziva
jeden nebo vice z téchto pristupd:
napriklad jako hlavni pfistup vyuzije
ocenovatel vynosovy pfistup a nasledné
jeho vysledky posoudi pohledem trzniho
pfistupu, aby ovéril realisti¢cnost indikované
hodnoty.

Vynosovym pFistupem se hodnota
spolecnosti urcuje na Urovni sou¢asné
hodnoty ocekévatelnych penéznich tokd
¢i provozniho zisku. Neéktefi ocenovact
profesionalové zastavaji nazor, Zze vede

k nejpresnéjsimu odhadu hodnoty, nebot
investori kupuji podniky na zakladé jejich
ocekévanych vynosa.



TrZni pFistup je zaloZen na redlnych
transakcich - hodnota je odhadnuta

na zakladé trzni ceny dosazené

v porovnatelnych transakcich

¢i u porovnatelnych verejné
obchodovatelnych spole¢nosti. Nicméng,
jak uz bylo dffve Feceno, pro privatné
vlastnéné spolecnosti je velice obtizné
nalézt porovnatelné transakce ¢i
spolecnosti. Ocefovaci profesionalové
proto ¢asto vyuZivaji trzni nasobky jako

napr. nasobek zisku a tyto nasobky upravujf

o rozdily v odhadovaném riziku a rlistovém
potencialu ocefiované spole¢nosti

a porovnatelnych spole¢nosti. Obecnég,
¢im vice jsou spolecnosti vzajemné
porovnatelné, tim realisti¢téjsiho odhadu
hodnoty podniku Ize dosdhnout vyuZitim

trzniho pristupu k ocenént.

Nakladovy pFistup odhaduje hodnotu
na zakladé trzni hodnoty aktiv podniku
po odecteni trzni hodnoty jeho zavazka.
Nakladovy pristup je obtizné aplikovatelny
pro fadu spolec¢nosti, protoze fada jejich
aktiv mohou byt v kategorii nehmotnych
aktiv a pfipadné nenfv souladu s Ucetnimi
predpisy vykazovana v Ucetnich vykazech
nebo je vykazovana pouze v historickych
Ucetnich hodnotach, které se zasadné lisi
od trznich hodnot.

VySe uvedené pristupy k urcenf hodnoty
jsou nastinény pouze v hrubych obrysech.
V praxi se detailné zohlednuje jak povaha
zvazovane transakce, tak i konkrétni situace
daného ocenovaného podniku a tomu se
prizplsobuje jak volba metody ocenént,
tak i konkrétni Upravy a postupy vyuzité

v ramci dané metody.

Dalsi zpUsob, jakym ocerovatelé zpresnu;ji
svlj odhad hodnoty podilu v privatné
vlastnéné spolec¢nosti je jejich porovnani

s jinymi investicemi. Na tomto zakladé
jsou aplikovany diskonty, které zohlednuji
urcité nevyhody inherentné spjaté s podily
v privatnich spolec¢nostech.

Existuje nékolik typd diskont( uzivanych
v ocenovani:

* Diskonty za omezenou kontrolu
Pokud ma akcionar privatné viastnéné
spole¢nosti majoritnf podil, miZe diktovat
hlavni obchodni rozhodnuti. Protoze
vlastnik minoritniho podilu tuto moznost
nema, jeho minoritni podil nebude mit
ani pro rata stejnou hodnotu jako podil
majoritniho akcionare. To musi byt vzato
do Uvahy pfi ocenéni minoritniho podilu.

Diskonty za omezenou
obchodovatelnost

Existuje-li likvidni trh a dostatek
potencialnich kupcl na podil

v ocenované spolecnosti, bude to mit
pozitivni vliv na hodnotu ocenovaného
podilu. Naopak, v pfipadé neexistence
takového trhu Ize predpokladat negativni
vliv na hodnotu, ktery by mél byt
reflektovan v diskontu za omezenou
obchodovatelnost.

Restrikce na prodej akcii

Nékteré privatné vlastnéné spolecnosti
maji nastavena internf pravidla, ktera
omezuji prodeje akcif, které napfiklad
mohou byt prodany pouze ostatnim
akcionardim ¢i samotné spolecnosti.
Takova omezeni prodeje majf vliv

na atraktivitu akcif a méla by byt

v ocenéni reflektovana.
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PFi porozuméni hodnoté spole¢nosti mize
jeji viastnik ¢init adekvatni dlouhodoba
rozhodnuti. | pro spole¢nost, jehoz ¢innost
vypada pomérné jednoduse, je ocenénf
velice komplexni Ulohou. V rozhoduijicich
okamzicich vedeni spole¢nosti potfebuje
jasny a spolecny nastroj urceni hodnoty
spolecnosti, ktery povede k jasnym
rozhodnutim, napfiklad zda-li nastal

Cas k prodeji firmy nebo je vyhodnéjsi
pokracovat ve stavajicim podnikanf

a tvorbé hodnoty s vyuzitim aktualné
dostupnych zdroja.
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Financovani
SpoleCnosti



Mnoho plédnd néstupnictvi vede k délenf
vlastnickych podild ve spole¢nosti, jejich
prevodu ¢i konsolidaci a tyto transakce jsou
Casto pfedmétem penéznich plnéni. Vize
snadného predani kli¢d ke spolecnosti je
bohuZel realisticka jen malokdy. Nékteré
rodinné firmy mohou financovat plany
nastupnictvi z vlastnich zdrojd, ale pokud
tento proces vyZaduje finan¢ni vyrovnani
s existujicimi vlastniky ve vysi pfesahujici
aktualni finan¢nf zdroje spolec¢nosti, je
nutné se obratit na externi poskytovatele
kapitalu.

Nastésti je v dnesni dobé k dispozici
relativné pestra paleta zdroj financovani
pro podnikové transakce. Finan¢ni instituce
do znacné miry rozsifily nabidku sluzeb

a trh rovnéz nabizf rlizné typy investor( -
komercni banky, leasingové spole¢nosti,
mezaninové fondy (poskytovatelé
podfizeného dluhu) a private equity fondy
(poskytovatelé vlastniho kapitalu). Dalsi
hojné vyuzivanou variantou je ziskani
kapitalu od strategicky orientovanych
investord.

Existuji dvé zakladni varianty financovanf:
dluh a vlastni kapitdl. Dluh pfedstavuje
zavazek splatit vypUj¢enou ¢astku

a sjednany uUrok ve stanoveném casovém
horizontu. Vstup do vlastniho kapitalu

pak obnasi prevod vlastnického podilu

ve prospéech treti osoby. Obé formy
financovani mohou mit své vyhody.
Odpoved, jak nejlépe financovat dalsi plany
vlastnikd, zélezi na mnoha okolnostech.

Vyhody dluhového financovani

* Dluhové financovani je omezené -
zavazek spole¢nosti vici vériteli konci
ve chvili, kdy je dluh splacen, a vlastnik si
udrzuje kontrolu nad spole¢nosti.

V zavislosti na ekonomické sile
spole¢nosti a preferenci viastnikd mohou
byt nékteré formy dluht zajisténé

nebo nezajisténé a pojf se s nimi rdzné
druhy Gvérovych podminek - to mdze
vlastnikdm pomoci pfi feenf pripadnych
neocekavanych udalosti.

Urokové platby jsou obecné dariové
uznatelné, diky cemuz mdze dojit

ke sniZeni ¢istych efektivnich néklad{
financovant.

V posledni dobé je diky nizkym drokovym
sazbam dluhové financovanf velmi
atraktivni. Konkurence mezi bankami

s previsem likvidity ¢asto mUze vést

k niz§im pozadovanym vynostim

nez je teoreticka Urokova marze pro
financovany subjekt.

Vyhody kapitalového financovani

* Penézni prostredky, které spolecnost
ziska, zAstévaji ve spole¢nosti; neexistuje
zadny zavazek v budoucnosti splacet;

* Dochazi k maximalizaci financni flexibility
v pripadé zpomaleni provozni vykonnosti;

Planovani nastupnictvi

Existence vice tfid akcif (spojené

s hlasovacim prédvem nebo naopak bez
hlasovaciho prava) umoznuje ziskat
kapitalovy penéznivklad od externich
investord, aniz by bylo nutné se vzdavat
kontroly nad rizenim spolecnosti;

Nékteré spole¢nosti pdsobi v rizikovéjsich
oborech, nachazeji se ve fazi zivotniho
cyklu nevhodného pro dluhoveé
financovani ¢i si nemohou dovolit dalsf
zadluzeni, diky cemuz je nejvhodnéjsi
moznosti financovani vlastni kapital.

Pri posuzovani jednotlivych zdrojl
financovani je dllezité mit na paméti, Ze
lidé i instituce poskytujici cizi Ci vlastni
kapital - investofi - bez rozdilu pozadujf
pro vloZené prostredky odpovidajici miru
navratnosti. Miru rizika, kterou jsou ochotni
postoupit, ovliviuji predevsim nasledujici

faktory:

* forma investovaného kapitalu a jeho
zajisténi (obecné zajistény dluh,
nezajistény dluh, podrizeny dluh a vlastni
kapital);

rizikovost oboru; a

* faze zivotniho cyklu firmy.
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Prodej

SpoleCnost

V pfipadech, kdy nastupci z fad rodinnych

prislusnikd nemaji o pokracovani

v rodinném podniku zajem, je vhodné se

zamyslet nad prodejem spolecnosti. Existujf

v podstaté dveé zakladni moznosti predani

podnikani ve prospéch tfetich osob:

* Prevod podild rodinnym prislusnikdm.
Hlavnim aspektem z hlediska stavajiciho
vlastnika pfi predani podilu rodinnym
prislusnikdim je pravdépodobné prakticky
nulové inkaso, jelikoZ mlada generace
vétsinou nedisponuje dostatecnymi
finan¢nimi prostredky. Dalsimi d@lezitymi
faktory je dafiovy reZim, respektive
nastaveni procesu zapojen{ rodinnych
prislusnikd do kazdodenniho chodu
firmy. V této varianté je se zfetelem
na budouci plany stavajiciho vlastnika
mozZné uvaZovat o zadluZeni spole¢nosti
s cflem maximalnf vyplaty ,mimoradné
dividendy” pred prevodem podild.

Prodej podild. V praxi se Ize setkat

s mnoha motivacemi, proc se vlastnici

rozhodnou k prodeji privatnich

spolecnosti. Nedostatec¢né financni
zajisténi dlichodovych pland stavajiciho
vlastnika v pripadé predani rodinnym
prislusnik&im, nebo rozpory mezi
vlastniky i chybéjici nastupdi, jsou
nejbéznéjsimi divody. Rozhodnuti prodat
spolecnost je ¢asto emocionalniho

rézu aje u¢inéné na zakladé kombinace

nasledujicich faktor:

- Obdrzeni nevyzadané a zajimavé
nabidky odkupu zajemcem;

- Dosazeni presvédcen, ze business
dosahl vrcholu hodnoty a tu nelze dale
zvysovat;

- Zjisténl, ze nastavajici rodinna generace
postrada schopnost i chut vénovat se
fizeni spole¢nosti;
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- Pravdépodobny zdsadni nesouhlas
s nastavajici generaci, jak nadale podnik
rozvijet;

- Pozadavek na dodatecny kapital pro
chod spole¢nosti;

- Moznost, Ze novy vlastnik prinese
rozvoj obchodu po produktové Ci
regionalni strance;

- Obecné externi faktory jako
makroekonomicka situace, zmény
v legislativé, regulaci ¢i technologii
ovliviujici dany obor;

- Silna aktivita na poli fuzi a akvizic
v oboru.

Organizovany a strukturovany prodejni
proces zvysuje pravdépodobnost
Uspésného uzavreni transakce pri
maximalizaci prodejni ceny a minimalizaci
rizik prodavajiciho.

NadSenec oboru medicinského vyzkumu
Milos zprivatizoval v roce 1992 tradicni
spolecnost zameérenou na vyrobu zdravotniho
vybaveni. Vzhledem k celosvétovému zdbéru
svych aktivit a nemoZnosti vénovat se firmé
,na plny dvazek” sveéril nejprve fizeni svému
bratrovi, ktery vsak neosvedcil spravné
manaZerské schopnosti. Ndsledné tak

po domluvé se svym zndmym, odbornikem

v daném oboru, povéril vedenim firmy pravé
Jeho. Spolecnost si vybudovala dobrou pozici
na trhu a dosahovala vynikajicich financnich
vysledkd. V roce 2009 bohuZzel viastnik firmy
zemrel a pfedmétny obchodni podil zdédila
Jeho manZelka. Ta se ndsledné vénovala
fizeni spolecnosti z povzdali a nechala

chod firmy pIné na managementu. JelikoZ

se vsak generdini reditel rozhodl vzhledem

ke svému véku k odchodu do ddchodu,
ocitla se mayjitelka pred otdzkou, kdo zajisti
dalsi existenci a rozvoj spolecnosti. JelikoZ
nikdo z rodiny nemél potrebné schopnosti

se spolecnosti ujmout a nalezeni kvalitniho
ndstupce odchdzejiciho reditele na trhu prdce
se ukdzalo jako nesnadny ukol, rozhodla se
maijitelka pro prodej spolecnosti vhodnému
zajemci, ktery by zajistil kontinuitu obchodni
znacky i pracovnich mist pro zaméstnance.

Financni poradce majitelky proto ndsledné

ve spoluprdci s managementemn identifikoval
okruh potencidinich strategickych i financnich
investord se zkusenostmi v oboru vyroby
zdravotnickych potfeb a s vybranymi zdjemci
byl zahdjen strukturovany prodejni proces
zahrnujici: (i) identifikaci a informovani
potencidlnich investort o moZnosti akvizice
této spolecnosti, (ii) pfipravu informacit

a podkladd pro zdjemce, (iii) analyzu
predloZenych nezdvaznych nabidek zdjemcd,
(iv) organizaci predinvesticni provérky (tzv.
due diligence) ztiZenym poctem potencidlnich
investord, (v) analyzu predloZenych
zavaznych nabidek a (vi) vyjedndni a uzavieni
transakcnich dokumentd o prodeji spolecnosti
s vybranym investorem. Silny konkurencni
tlak mezi dvéma hlavnimi zdjemci dopomoh!
k vyjedndni vhodného znéni akvizicni
smlouvy pro majitelku minimalizujici jeji
ndslednd rizika. | pres vyjedndvaci vyhodu
spocivajici ve velkém zdjmu o akvizici
spolecnosti byly zdvérecné diskuse nesnadné
a financni a pravni poradci majitelky museli
vyvinout kreativni feseni k pfekondni vsech
problematickych otdzek. Prodejni proces
trval od prvotniho osloveni moZnych zdjemct
po uhradu posledniho doplatku kupni ceny
celkem 9 mésicu. Po akvizici novy viastnik
prispél ke zvyseni obratu spolecnosti
rozsitenim distribucnich kandld a uvazuje také
o dalsich investicich do technologie vyroby.



Z praktickych zkuSenosti pfi organizaci
prodejnich procest Ize vyvodit nasledujici
doporucenf:

Obdobfi pldnovani prodeje firmy by mélo
byt dostate¢né dlouhé, coz mdze trvat

i 2 az 3 roky. Po dobu pladnovanf

i samotného prodejniho procesu je
vhodné udrZovat znacnou flexibility,
protoze se m{Ze objevit mnoho
neocekavanych skute¢nosti.

* Je vhodné porozumét motivaci
jednotlivych skupin potencialnich
investor(. Konkuren¢ni tlak zvysuje

obecné vyjednavajic pozici prodavajiciho.

Pred prodejem je tfeba diskutovat
hodnotu spole¢nosti. Néktera aktiva
nezajistujici hlavni provoz podniku budou
pravdépodobné mit vétsi hodnotu, pokud
nebudou predmétem prodeje.

V ur¢itych pripadech mize byt vhodné
vyuZiti odloZenych (pFip. podminénych)
plateb kupni ceny.

Prodejnimu procesu je nezbytné se
vénovat pIné. V pfipadeé preruseni

v jakékoliv fazi Ize s opakovanim procesu
pocitat spiSe v horizontu nékolika let.

Po dobu prodeje je nutné vénovat
maximalni pozornost aktualnim
finan¢nim vysledkdm, aby nedoslo
ke ztraté kredibility prezentovaného
finan¢niho planu.

Vyjednanf akvizi¢ni smlouvy mlze byt
zdlouhavy a narocny proces a nato je
treba byt pfipraven.

Poradte se ohledné darovych
konsekvenci jednotlivych variant
prodejnich struktur.

Planovani nastupnictvi
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Priprava

Nna Neoce

Kavaneé

Zivotni situace

Ackoliv to nikomu nenf pfijemné, je tfeba

si pripustit, Ze v Zivoté kazdého z nds mdze
dojit k urcitym neocekavanym situacim.
Uraz, nemoc nebo dokonce smrt zasdhnou
nejen rodinu, ale i podnikani - majitel pak
neni schopen nadale fidit svoji spole¢nost
a spravovat majetek. MlZe se tak stét, ze
nastupnictvi bude treba resit o dost drive,
nez sam vlastnik plvodné planoval. Na tyto
situace je vhodné se vcas pfipravit.

Pro pfipad smrti je tfeba zejména dopredu
vyresit, komu pripadne zdstaviteldv
majetek. Pokud zUstavitel neucini zadny
Ukon v tomto sméru, dedi dédici podle
posloupnosti stanovené zakonem (gj.
zpravidla déti a manzel ¢ manzelka, kteff
jsou v prvni dédické skuping, a to rovnym
dilem). Sam zUstavitel vsak mlze dopredu
urcit jiny okruh dédict a jiné velikosti
dédickych podflt sepsédnim zavéti nebo
noveé i tzv. dédickou smlouvou uzavienou
s dédicem. Pfi téchto Ukonech je vSak tfeba
mit na paméti urcitd omezenf vyplyvajici ze
zakona. Nelze tak napfiklad z dédictvi zcela
vyloucit nékteré z déti, pokud pro to nenf
urcity kvalifikovany d@vod.

Pokud chce zUstavitel ovlivnit, kdo jeho
majetek bude spravovat v préibéhu
dédického fizeni (které maze trvat i nékolik
let), mél by predem ur¢it divéryhodnou
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osobu spravcem dédictvi. V opacném
pripadé riskuje, Ze o majetek nebude

v pribéhu dédického Fizeni Fadné
postarano nebo ho bude spravovat osoba,
které by spravu svého majetku sam
nesveéril (dédicové), a dédictim po skoncenf
dédického fizeni mze pripadnout majetek
s nizsi hodnotou.

Pro pfipad jiné neprijemné situace jako

je napfiklad Uraz nebo nemoc, kdy ¢lovék
neni schopen nadale efektivné ridit
podnikani, popf. disponovat s jinym svym
majetkem, existuji moznosti operativniho
urcenti, kdo bude v takovém pfipadé
majetek spravovat a fesit osobni zalezitosti.
Kazdy si tak mUze pro tento Ucel jmenovat
spravce jméni nebo mdlze pozadat soud

0 jmenovani opatrovnika.

Urcita obezfetnost je na misté i pred
vstupem do manzelstvi, kdy si asi malokdo
pripusti, Ze ho mdze potkat také rozvod.
Vhodné je zejména provérit, jaky bude

v konkrétnim pfipadé zakonny rozsah
spole¢ného jméni manzeld a pfipadné

si tento rozsah smluvné upravit odlisné
od zakona, aby v pfipadé rozvodu nedoslo
k majetkovym sporim, které by mohly
velmi negativné ovlivnit nejen rodinné
vztahy, ale i fungovani spolecnosti.



Trusty nadace

d
Stru

Jednou z hlavnich konkuren¢nich vyhod,
kterou disponujf rodinné spolecnosti, je
vlle podnikat v dlouhodobém horizontu

a zajistit si oproti konkurenci kontinuitu

na zakladé stabilnich hodnot. Spole¢né

s rodinnou spolecnosti logicky roste

i dalsi majetek, ktery je ¢asto aktivné
tvoren predevsim jednim ¢lenem rodiny,

a na jehoz zachovani pro dalsi generace
existuje eminentni zajem. Pro pripad
predani ¢i neplanovaného prechodu
tohoto majetku nasledovnikovi je pak treba
zvazit nastaveni transferu majetku tak, aby

nedoslo k jeho nezamyslenému rozdrobeni

napriklad rozdélenim na dédické podily,
okamzitym prodejem jeho Casti nebo
marnotratnému snizen{ jeho hodnoty.

V zemich s dlouhou tradici rodinného
podnikani ¢asto slouZi, pro Ucely zajisténi
mezigeneracniho pfenosu majetku

Ci uchovani jeho celistvosti, ale také

k vyClenéni ¢asti majetku k urcitym
soukromym nebo vefejné prospésnym
Gcellim, réizné podoby soukromych
nadaci a trustd. V ¢eském pravnim radu
podobny institut dlouhodobé chybél, a to
az do nedavného zavedeni svérenského
fondu a soukromé nadace. Tyto instituty
spravy ciziho majetku maji mimo jiné

za Ukol usnadnit dispozici s majetkem pro
dalsi pokolent.

Né vilastnické
Ktury

Princip téchto instrumentd spociva

vtom, Ze je do nich vyclenén majetek
libovolného rozsahu a je jmenovan jeden
¢i vice profesiondlnich spravc(, ktefi
majetek spravuji. Pravné se majetek oddéli
od majetku zfizovatele a ten s nim nadale
nemUze pfimo disponovat. Vyc¢lenénim
majetku do nastupnicke struktury je
majetek vyloucen napfiklad z dédictvi

i ze spole¢ného jméni manzel(, takze

je zajisténa jeho celistvost pro pfipad
neocekavanych udalosti. Na druhou stranu
zfizovatel ma dle zvoleného instrumentu
Sirokou moznost ovlivnit nastaveni
podminek spravy svéfeného majetku

do budoucna i zplsoby a vysi plnéni
vybranym osobam.

Tyto instrumenty funguiji jako vhodné
nastroje pro planovani nastupnictvi,
ale pouze za pfedpokladu, Ze je pravni
a danové nastaveni prislusné struktury
naplanovano jesté pred jejim zfizenim.

Planovani nastupnictvi

Pro rodiny s vyznamnéjsim osobnim
jménim jsou nastupnické struktury
nepostradatelnym planovacim
prostfedkem pouzivanym pro predavani
jméni z jedné generace na druhou. Kazda
rodinna spolecnost je vsak unikatni

a neexistuje vzorovy postup vedoucf

k nastaveni idedlniho nastupnického
planu ¢i vybéru konkrétni nastupnické
struktury. Pro volbu spravného institutu je
tak predem nutné vyjasnit oCekavani vsech
zUcastnénych subjekt’ a dlouhodobou
vizi pro fungovani rodinné spolecnosti
arodinného jmeént.
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Sprava a
SpoleCnost

Privatné vlastnéné spolecnosti majf

Casto nedostatky v nastaveni vlastnické

a ridicf struktury spolecnosti. Optimalné
nastavena struktura je pritom v mnoha
ohledech kli¢ova pro fungovani spole¢nosti
i jeji dalsi rozvoj. Zejména u mensich

a stfednich podnik{ neni neobvyklé,

Ze jediny spolec¢nik je téz vrcholnym
manazerem spole¢nosti, pficemz dochazf
pouze k omezené delegaci pravomoci

na dalsi manaZery. Toto nastaveni mdze
na prvni pohled vypadat velmi efektivné
vzhledem ke koncentraci know-how

a rozhodovacich pravomoci v jedné osobég,
ale zaroven v sobé skryva znac¢na rizika.

Kritickymi situacemi jsou zejména jiz
zminované neocekavané zivotni udalosti,
pfipadné predani spolecnosti nastupci,

at jiz se jedna o nastupce z rodiny
vlastnika, osobu pfimo ze spolecnosti

nebo externiho investora. Bohuzel nikoliv
vyjimecné se stava, Ze teprve nehoda ¢i
dlouhodobé onemocnéni vlastnika piné
projevi, Ze jeho pfitomnost ve spole¢nosti
je zcela nezbytna. JeSté komplikovanéjsi
situace mUZe nastat v pfipadé smrti
vlastnika - jediného spole¢nika a jednatele
spolecnosti, jelikoz v takovém pripadé mlze
byt spolenost ve své ¢innosti na dlouhou
dobu zcela paralyzovana. Podobné neblahé
dUsledky mUze mit koncentrace vlastnictvi
a manazerskych kompetenci v jedné osobé
taktéz pfi prevodu spolec¢nosti. V situaci,
kdy je vlastnik zaroven nepostradatelny
pro kazdodenni chod spolecnosti napfiklad
z ddvodu vlastnictvi unikatnich kontaktd ¢i
know-how, mlZe byt pfedani spole¢nosti
jinému vlastniku bez zajisténi ndvaznosti
vedeni zna¢né komplikovano.

Jednoduseji se da tato situace resit

jako soucast dlouhodobého procesu
predani spole¢nosti dal3i generaci v ramci
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rodiny nebo osobam uvnitf spole¢nosti,
kdy jsou znalosti pGvodniho vlastnika
predavany postupné. Slozitési situace
nastava v pripadé akvizice spolecnosti
externim investorem, jelikoZ ¢as

na predanf veskerych informaci mdze byt
znacné omezen a jejich pfedani nemusf
probéhnout zcela efektivné, coz mdze mit
negativni dopad na Uspéch celé transakce,
popfipadé vysi kupnf ceny.

Podobnym situacim Ize samoziejmé
predchézet pomoci rdznych formdalnich

i méné formalnich nastrojd. Prvnim
krokem v celém procesu nemusi byt nutné
plné oddélenf vlastnictvi od vedeni (coz
nenivzdy zadoucf), ale alespon ¢astecna
delegace vedeni na dalsf osoby (napf.

dalsi ¢leny statutarniho organu, vedoucf
zaméstnance), aby doslo k rozprostrenf
informaci i pravomoci. Naslednym krokem
muZe byt zejména u vétsich spole¢nostf
plné oddéleni vlastnictvi od managementu
spole¢nosti. Vlastnik pak mize nésledné
smérovani spolecnosti ovliviiovat
prostrednictvim svych rozhodnuti
jediného ¢i veétsinového spolecnika a pro
zachovani bezprostfednéjsi kontroly nad
fungovanim spolec¢nosti mUze napriklad
zaroven vykonavat funkci v dozor¢im
organu spole¢nosti. To mu zajisti pfistup
ke vSem relevantnim informacim i zakonné
opravnéni dohledu nad vykonem ¢innosti
statutarniho organu.

Predevsim u spole¢nosti s prekryvem
vlastnictvi a exekutivni funkce je zaroven
nezbytné nastavit vhodny krizovy scénar
pro pfipad neocekavané absence vlastnika
v zajmu omezeni rizika neakceschopnosti
spolecnosti (napf. vhodnym osetfenim
dédickych zaleZitosti v pfipadé jeho
amrti). V pfipadé spole¢nosti, u nichz

se predpoklada kontinuita uvnitf rodiny,

je jednoznacné vhodné vyjasnit, jaka
bude pozice jednotlivych ¢lend rodiny

v ramci spravy a vedeni spole¢nosti. Tim
je opét mozné alespor ¢astecné predejit
nebezpedi komplikaci pfi pfechodu
spole¢nosti v ddsledku rozpord mezi
zainteresovanymi osobami.

Lubos je veétSinovym spole¢nikem
spolecnosti s ru¢enim omezenym
podnikajicf v oblasti maloobchodu

s drogistickym zboZim a jedinym
spolecnikem nékolika dalSich spole¢nosti.
V jeho majetku je nékolik nemovitostf

v Cechach iv zahrani¢f a portfolio cennych
papird. Strategické rizeni spolecnosti je

z vetsi ¢asti soustfedéno do rukou Lubose,
nicméné dlouhodobé se zde profiluje
schopny management. Taktéz spravu
nekterych nemovitosti si Lubos obstarava
sam.

Vzhledem ke svému véku uvazuje nad tim,
jak do budoucna nalozit se svym majetkem.
Rad by zajistil pokracovani rodinného
podnikani a svoje déti, avsak dospély

syn z prvniho manzelstvi o podnikani
nema zajem a tfi deti, které ma Lubos

se svoji soucasnou partnerkou, jsou pro
prevzeti majetku prilis malé. Lubos by rad
omezil rozsah majetku, ktery by ziskala
jeho manzelka, jelikoz nejsou rozvedeni,
ale jiz spolu delsi dobu neziji. Lubos je
tedy v soucasné dobé v situaci, kdy musf
vyresit dispozici se svym majetkem pro
pripad neocekavanych udalosti i postupny
prechod majetku na déti, popripadé jeho
prodej investorovi mimo okruh rodiny.



Ve vySe popsané situaci se doporucuje
podniknout zejména nasledujici kroky:

* Zvazit preferované nastaveni
do budoucna z pohledu vlastnictvi
majetku i jeho spravy;

* Zvazit méné obvyklé varianty dispozice
se soukromym majetkem (napf. odprodej
spole¢nosti managementu);

* Pouzit instrument( dédického préva
(zavet, dédicka smlouva) pro zakladni
nastaveni majetkovych pomérd pro
pfipad neocekavanych udalosti (napr.
stanoveni vyse dédickych podild nebo
vylouceni zékonnych dédic(, u nichz je to
mozné);

Nastavit nastupnickou strukturu

dle aktualnich potreb (vytvoreni
holdingu, zaloZen/ trustu apod.).
Vzhledem ke komplexnosti nastaveni
by nastupnicka struktura méla byt
optimalné naplanovana zejména

z pohledu pravniho a dafového;

Zajistit kontinuitu know-how a vedent
prostrednictvim delegace pravomoci
a predani na dalsi osoby.

Planovani nastupnictvi
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bohatstvi

Ackoliv nastupnictvi je zaméreno
predevsim na predavani byznysu z jedné
generace na druhou, zahrnuje i mnoho
dalsich aspektl. Spolec¢nost je ¢asto
hlavnim zdrojem rodinného bohatstvi,
nicméné, jeji majitelé jsou casto pfilis
zaméreni na samotné podnikanf

a mnoho pozornosti zachovani bohatstvi
nevénujf. Financnf prostfedky jsou ¢asto
reinvestovany do podnikani a zabezpeceni
majitele i jeho rodiny tak mze byt
ohrozeno diky absenci dlichodového planu
Ci adekvatniho pojistént.

Pldnovani odchodu do diichodu je vyzvou
pro kazdého podnikatele, ktery zvazuje
ukoncenf pracovni kariéry. Pro majitele
spole¢nosti mdze byt pohled na ddchod
zaméren jak na nashromazdéné Uspory,
tak i zajisténf udrzitelnych penéznich tokd,
které mohou byt generovany i po odchodu
ze spolecnosti na zaslouzZeny odpocinek.
Tyto penézni toky by mély byt nastaveny
adekvatné a realisticky a hlavné by mély
byt dostatecné chranény (a to z pohledu
zachovani zdroje prijmd i napf. dafiového
zatizenl). Soucasti planu nastupnictvi by
proto mél byt i penzijnf plan majitele, ktery
bude pravidelné revidovan a konfrontovan
s nastalymi skutecnostmi i ekonomickym

prostredim.
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Pojisténi mlze byt okamzitym zdrojem
penéznich tokl v pfipadé smrti nebo
Urazu pojisteného. Jedna se o zakladnf
nastroj, jak efektivné poskytnout ndhradu
za prijem pro rodinné prislusniky nebo pro
Ucely investice do podnikatelské ¢innosti
po smrti Zivitele.

Majitelé soukromych spole¢nosti

Celi riznym problémam v souvislosti

se spravou rodinného bohatstvi

a doporucuje se proto spravu investic
prenechat profesiondnim spravcim.
Pomoc odbornikd ma své vyhody, ale je
tfeba spravé portfolia vénovat i osobni
pozornost. Sprava majetku by méla byt
nedilnou soucasti kazdého komplexniho
planu nastupnictvi. Pro Uspésné planovani
budoucich potfeb je tfeba, aby investi¢ni
poradce nejprve pochopil dlouhodobé
plany svého klienta a jeho rodinnych
prislusnikd, aby mohl pomoci nastavit
vhodnou investi¢ni strategii.

0sobniho
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Planovani nastupnictvi nenif jednoduchy
Ukol a rozhodné se nejedna o ojedinélou
zalezitost, kterou je mozno resit izolované.
Jedna se o kombinaci mnoha krokd,

které jsou potfeba pro Uspésné predani
rodinného majetku z jednoho pokolenf

na druhé. Planovani je naprosto zasadnim
elementem, ktery nelze podcenit.
Planovani mlze byt reaktivni, adaptivni
nebo strategické. V pfipadé reaktivniho i
adaptivniho planovani se Sance na Uspéch
snizuje.

Kazdy podnik je jiny a je ovliviiovan
sektorem, strategif, roli rodinnych
prislusnikd a jejich vztahy, budoucimi plany
a hodnotami. Neexistuje tedy univerzalni
reSeni, které by majitel spolecnosti mohl
pouzit. Nicméné, strukturovany pfistup

ke strategickému planovani nastupnictvi
majiteli pomdze proces nejen nastartovat,
ale docilit kyzenych vysledka.
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Tato publikace byla sepsana za Ucelem
nastinénf zakladnich okruh(, na které

by se nemélo v procesu planovani
nastupnictvi zapomenout. Cten&Fiim nynf
doporucujeme vySe uvedené principy

a myslenky zkonzultovat nejen s klicovymi
manazery ve spolecnosti, ale i s rodinnymi
prislusniky, kteff budou procesem
predavani pomyslnych otézi ovlivnéni.
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vpastikova@deloitteCE.com
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