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Za odbornou spoluprdci, zajem a podporu pfi pfipravé publikace Nastupnicka strategie v ¢eskych rodinnych
podnicich, diskurs prinosu podnikd s tvari zakladatele patfi hlavni podékovani vSem rodinam, které jsou ochotny
zviditelnit svoji tvar, podélit se ve vefejné dostupnych zdrojich o své osobni pfibéhy, ucastnit se diskusi
u kulatych stol(l, vzdélavacich akci, konferenci — bez nich by tato publikace nikdy nemohla vzniknout.

Publikace je vystupem feseni studentského projektu €. 7427/2017/4 s nazvem Specifika rodinného podnikani
s vyuZitim Gcelové podpory na specificky vysokoskolsky vyzkum Vysoké Skoly finan¢ni a spravni, a.s.

Text je ur¢en predevsim majiteldim rodinnych podnikd, budoucim nastupnikim, odborné, ale i laické vefejnosti
— mladym lidem, ktefi zvaZuji samostatné podnikani v rodinném kruhu. Autorka se snazila o jednoduchost,
jasnost a prehlednost, aby i pro ty maijitele rodinnych podnikii, ktefi ¢tou o rodinném podnikéni poprvé, byl
text srozumitelny.

Upfimné véfim, Ze se obsah publikace, ale pfedevsim priklady dobré praxe a pfibéhy Uspésnych ¢eskych
rodinnych podnik( stanou pro mnohé prikladem ¢i privodcem jejich vlastniho tspéchu.

Nadézda Petr(i



Uvodni slovo Karla Havlicka

Rodinné podnikani je zakladem kazdé vyspélé ekonomiky. To neni fraze, ale prokazatelny fakt. Rodinné podniky
jsou odolnéjsi v krizi, maji delSi Zivotni cyklus, jsou zakladem obsluznosti region(i, nositeli tradi¢nich vyrobki
a v mnoha pfipadech prirozenymi podporovateli svého okoli. Jejich podpora je dobfe méfitelnd, navic je velmi
nepravdépodobné, Ze by u nas nabyté know-how vyvadély cilené do zahranici. UdrZeni rodinného podnikani
a motivace rodin k zakladani podnikd, Zivnosti nebo farem je proto povinnosti kazdé viady, ktera ma zajem na
tom, aby naSe podnikatelské prostfedi bylo vyvazené ve vazbé na zahranicni korporace a lokalni producenty,
péstitele nebo obchodni spole¢nosti.

Viytvoreni ucelené infrastruktury rodinného podnikani znamena soucasné zapojit do celého systému i vzdélavaci
instituce. To obnasi pripravu studijnich programil, specializaci a pfedmétil na vysokych Skolach, dale pfipravu
individualnich kurzii a vytvofeni partnerstvi mezi rodinnymi podnikateli a vzdélavacimi institucemi. Na to by
mél navazat systematicky vyzkum, ktery se musi stat zakladem pro kvalifikovanou argumentaci zamérenou
na potreby a fakticky stav rodinného podnikani v jednotlivych regionech. Proto je fenomén rodinného podnikani
stfedem zajmu univerzit, které v ramci Roku rodinného podnikani 2018 zastupuje Vysoka Skola ekonomicka
v Praze, Vlysoka Skola finan¢ni a spravni, a.s. v Praze a Technickd univerzita v Liberci. Stale dileZitéjSim
tématem se pfitom stava fizeni procesu nastupnictvi, jehoz zvladnuti je zakladem pro udrZeni dalSich generaci
rodinného podnikani. | proto je nezbytné tuto problematiku uchopit rovnéz na akademické bazi a na univerzitni
Grovni preddvat praktické i teoretické informace, jak proces Fidit po strance pravni, ekonomické nebo socidlni.
Tato publikace tak miZe byt uzitecnou pomuickou a studijnim materidlem pro $irSi pochopeni celé problematiky.

doc. Ing. Karel Havlicek, Ph.D., MBA
dikan Fakulty ekonomickych studii VSFS
predseda predstavenstva AMSP CR



Uvodni slovo Libora Musila

Nage rodinna firma, jako vétsina podobnych v Cesku, zatinala v 90. letech z nigeho. V dobg, kdy jsme maéli
nejvice starosti s rozvijejicim se byznysem, nam doriistaly déti. Firma byla jejich dal$im sourozencem, s nimz
se musely rozdélit o rodicovskou péci. Nyni jsme prvni generaci, ktera fesi proces predavani firemniho majetku
na své déti. Nemame okolo sebe Zadné priklady, jak tento proces vyresit, jak svoje déti na novou roli pripravovat.
Starosti s udrZenim chodu firmy a vedle toho i rodiny bylo tolik, Ze proces zahajeni predavani jsme podvédomé
odkladali.

Nyni nastala doba, ktera zakladatele ¢eskych rodinnych firem s ohledem na jejich vék nuti rozhodnout, kdy,
jak @ komu firmu uspésné predat. V drtivé vétSiné rodinné fizenych spolecnosti, Zivnosti a farem se jedna o za-
béhnuté podniky, které vydélavaji, plati dané, zaméstnavaji lidi a maji silny lokalni vliv. Vlastnické rodiny maji
zéjem na tom, aby firma dale Sifila jejich dobré jméno v regionu. Zaroven obé pravé spolupracuijici generace,
jak zakladateli, tak nastupnikd, si aktudlngé uvédomuii sloZitost procesu generacni vymény ve vedeni a vlast-
nictvi firmy.

Rodice maji obavy, aby jejich déti ve vedeni firmy uspély, aby se nemuseli divat na Upadek dila, které dlouhé
roky vytvareli. Také maji rodiCovskou obavu, aby dal3i rozvoj firmy negativné nepoznamenal zdravi a Zivoty
jejich déti. ,Déti“ ve vedeni firem citi povinnost nejdfive pomoci rodi¢lim a potom prevzit plnou odpovédnost
za rodinnou firmu. Prochazeji obdobim, kdy se obavaji doby, kdy otec nebo matka, zakladatelé, opusti své do-
minantni postaveni v fizeni firmy, a nejsou si jisti, Ze to zvladnou stejné dobfe. DalSim fenoménem je pro od-
chazejici podnikatelskou generaci predstava, Ze najednou budou bez préace, kterou maji radi, a mozna i bez
pfijmu. A tak se obdobi spolecného piisobeni obou generaci ve firmé ¢asto prodiuzuje. To neni dobré z mnoha
ddvodi. Jednak firma pod nejasnym vedenim ztraci dynamiku dalSiho rozvoje a jednak se oddaluje ¢as, kdy
nova generace v mladém véku a plna sily si poradi s potizemi a stara generace je jeSté schopna v pfipadé po-
treby jim pomoci ze zalohy.

Témto podnikatelskym rodinam chybi jasnd strategie postupu v pfedavani a to se projevuje pravé v zavérecné
fazi — odchod zakladatelli a pIné prevzeti zodpovédnosti nastupniky. V této fazi predavani se nevystaci jenom
S intuici, ale je tfeba Cerpat ze zkuSenosti jinych.

Tato publikace by méla pomoci zvladat ispésné predani rodinnych podnikii. Za Gspéch se povazuje rozvoj
firmy pod vedenim nové generace, dobré a oteviené vztahy v celé roding, kde se firma stava pojitkem rodinnych
vazeb. Rodiny fidici a vlastnici podniky se tak stavaji dobrym prikladem rodinného usporadani pro celou nasi
spolecnost.

Ing. Libor Musil
LIKO-S, a.s. — pfedseda predstavenstva
¢len predstavenstva AMSP CR
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Uvod
Jak uchopit pojem rodinné podnikani? Jak fidit nastupnictvi a jak pfedchazet konfliktim? Predevsim sy-
stematicky, strategicky, s analyzou dopadu vSech rozhodnuti na rodinu a na podnikéani. Manazerské vyzvy,

jejich implementace do kazdodenni praxe a dlouhodobého Uspéchu, jsou rozhodujicim zpisobem ovlivnény
vztahy v rodiné.

Pro¢ vénovat rodinnému podnikani zvySenou pozornost? Podle Stanoviska Evropského hospodarského a so-
cidlniho vyboru k tématu Rodinné podniky v Evropé jako zdroj budouciho riistu a lepSich pracovnich mist ro-
dinné podniky tvori vice nez 60 % vSech malych i velkych spolecnosti v Evropé a poskytuji pracovni mista
40-50 % vSech zaméstnanci." V prevazné vétSing ekonomik zaujimaji nejvétsi podil mikropodniky a malé
a stfedni podniky, vétSina rodinnych podnikii patfi pravé do tohoto sektoru.

Hlavnim pfinosem rodinnych podnikii je jejich dlouhodoba perspektiva, specifické hodnoty utvarejici jejich je-
dine¢nost. Nenapodobitelna kultura se zaklada na hodnotéch, jako napfiklad velké ddvére v podnik, vysoké
kvalité nabizenych sluzeb a produkti, pohodé a pfijemné atmosféfe. Pro¢? Jejich podnik ma totiz tvar — tvar
zakladatele, tvar rodinnych pfislusnika, ktera je garanci spolehlivosti, zajmu o to vytvorit, udrzet a pfedat rodinné
know-how. Dlouhodobou perspektivou rodinnych podnikd se rozumi to, Ze vytvareji trvald pouta se zaintere-
sovanymi subjekty — zaméstnanci, zékazniky, dodavateli i mistnimi komunitami. Pro rodinné podniky je cha-
rakteristické prani majitelli pfedat je dalSi generaci, péce o zaméstnance a odpovédnost za né. | tento aspekt
v podnicich, v nichz se vztahy zakladaji na divére a ¢astecné i na emocich, posiluje jejich spole¢enskou od-
povédnost.

V Ceskeé republice byla tradice rodinného podnikéni zpietrhana socialistickym ziizenim, novodoba historie ro-
dinného podnikani se zacina psat az po roce 1989. Regulace a podpora rodinnych podnikii se nelisi od regulace
a podpory spolecnosti, které nejsou v rodinném vlastnictvi. Specifické jsou az otazky tykajici se oblasti spojené
s pravnimi aspekty pfi feSeni nastupnictvi a pferozdéleni viastnictvi, specifickd je i oblast fizeni konflikt( ovliv-
nénych emocemi rodinného prostedi. V Ceské republice neexistuje jednotné definice pojmu rodinné podnikéni
a neexistuji jakékoli statistiky specifické pro rodinné podniky. Nicméné se da fici, Ze vétSina Zivnosti, malych
a stfednich podnikii budovanych v poslednich 28 letech jsou podniky rodinné a logicky se nachazeji na prahu
prvniho generacniho pfedani.

Cilem této publikace je na zakladé kompilace teoretickych vychodisek odbornych texti, ale predevsim pro-
stfednictvim kvalitativniho vyzkumu, na prikladech dobré praxe, pfibézich ¢eskych rodinnych podniki, na za-
kladé diskusi u kulatych stolfi, zobecnit stavajici stav rodinného podnikani v Ceskeé republice, nastinit postup
fizeni nastupnickeé strategie.

T KLIMEK, J. Stanovisko Evropského hospodarského a socialniho vyboru k tématu Rodinné podniky v Evropé jako
zdroj budouciho riistu a lepSich pracovnich mist (stanovisko z vlastni iniciativy). 2016. [Cit. 2017-12-10]. Dostupné
na http://eur-lex.europa.eu/legal-content/CS/TXT/?uri=0J%3AC%3A2016%3A013%3ATOC



Kapitola 1:
Vyznam, historie, soucasnost a budoucnost rodinného podnikani
v Ceske republice

Na okruhy problematik, které s fizenim rodinného podnikani souvisi, je nutno nahlizet pohledem osobité interni
atmosféry, ve které dochazi k interakci mezi hyperkonkurencnim podnikatelskym prostfedim a vielymi rodin-
nymi vztahy. Kazdy z okruhii, uvedenych na obrézku 1, by mohl byt samostatnym tématem této publikace.
Pokud bychom se vénovali vSem podrobné, publikace by narostla do nebyvalych rozméri.

Obrdazek 1: DNA rodinného podnikani
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technologie.

(Zdroj: zpracovano autorkou dle ey.com. The Growth DNA of family business. 2014, dopinéno o viastni vnimani prob-
lematiky)

Tato publikace se bude dotykat pouze dvou oblasti, které jsou vyznaceny tmavsi barvou. Vyznamu rodinného
podnikani, vizi jeho rozvoje, fizeni nastupnické strategie.



1.1 Definice a vyznam rodinného podnikani

| pfes vice neZ tisiciletou tradici rodinného podnikani dodnes neexistuje jeho jednotna definice, ktera by byla
prenositelna do platné legislativy Ceské republiky, do Nového ob&anského zakoniku nebo jiné legislativni normy.
Jak definovat samotny pojem — mame hovofit o rodinném podniku, firmé, podnikani? Mame sefazovat Ci kla-
sickymi ekonomickymi analyzami vyhodnocovat specifika rodinného podnikani podle obori uvedenych v kla-
sifikaci ekonomickych Cinnosti a zvlast se vénovat podnikani v zemédélstvi, ve sluzbach, v potravinarstvi
apod.? V pripadé nastupnickeé strategie budeme hovofit o otci zakladateli, rodiCich, nastupnicich, naslednicich,
potomcich?

Slozitost definice rodinného podnikani vychazi z teoretické dvojznacnosti, z nejednotného nazoru vyzkumnikd,
ktefi za Ustredni jednotku zkoumani povazuji bud podnik a podnikani nebo rodinu. V zahrani¢ni odborné literatufe

se setkavame s celou fadou definic. V tabulce 1 je uveden prehled nékterych z nich.

Tabulka 1: Nahled na definici rodinného podnikani

Autor a rok

. Nahled na definici rodinné firmy, rodinného podnikani
publikace

Kritériem pro oznaceni firmy za rodinny podnik je procentualni podil rodiny na
majetku, strategickd kontrola, zapojeni vice generaci a umysl setrvani podniku
v majetku rodiny po nékolik generaci.

Astrachan a Shanker
(2003)

Vzdjemna interakce mezi rodinou a podnikanim, které tvofi povahu rodinného
podniku a vymezuije jeho jedinecnost.

Za rodinnou firmu je moZno povaZovat tu, ve které ¢lenové rodiny z vice nez 50 %
ovliviiuji obchodni rozhodnuti a viastni vice nez 50 % kapitéalu.

Davis (1983)

Ayranci (2014)

Barnes, Hershon

(1989) Rodinna firma je takova, ve které je GpIna kontrola firmy v rukou konkrétni rodiny.

(Zdroj: zpracovano autorkou na zakladé ¢lanku z databaze Scopus)

Je t6zké odhadnout, kolik radk(i by tabulka mohla dale obsahovat. Napf. Sharma, Chrisman, Chua jiz v roce
1997 komplexné shrnuli literarni zdroje, identifikovali 34 riznych definic rodinného podnikani. Nyni, v roce
2017, by jejich pocet (diky pribyvajicimu poCtu celosvétovych studii) jisté exponenciélné vzrostl. V podstaté
Ize vyspecifikovat dva pfistupy odborniki:

1. Pristup zalozeny na zapojeni rodinnych pfislusniki (Component of involvement approach), ktery se za-
méfuje na méfitelné predpoklady odliSujici rodinné podniky od nerodinnych. Centrem pozornosti jsou kom-
binace prvkd, které existuji jen v rodinném podniku a odrazeji zapojeni rodiny do Fizeni a vlastnictvi
podniku (podil rodiny a rodinnych prislusnikd na vlastnictvi, zamér pfedat podnik dal3i generaci, pocet
¢lend rodiny zastoupenych ve spravnich organech apod.).
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2. Pristup zalozeny na chovani rodinnych prislusnikii (Component of essence approach) — autofi tohoto
pristupu se zaméfuji na charakteristické prvky chovani rodinnych podnikd, rodinnych prislusnikd. V ramci
tohoto pfistupu dochézi k vzajemné interakci mezi rodinou a podnikanim, ktera je promitnuta do fizeni pod-
niku prostfednictvim paralelniho procesu strategického planovani v rodiné a v podnikani. Carlock, Ward
usuzuji, Ze chovani je vyvolavano specifickym vlivem rodiny, rodinnou tradici, péci o rodinnou znacku, de-
klarovanim rodinnych hodnot, rodinnou integritou, mezigeneranim respektem, transparentnosti vztaht,
vstficnou komunikaci, kvalitou, tvofivosti, podnikavosti, spole¢enskou zodpovédnosti ve vztahu k dlouho-
dobé perspektivé apod.?

Celosvétové se pokousi definovat rodinné podnikani nepfeberné mnozstvi autor( a dalSi akademici se snazi
0 komparaci €i klasifikaci téch stavajicich, ¢i prizptisobeni definice mistnim tradicim, mistnim ekonomickym
podminkam. Podrobné se problematice analyz definovani rodinnych firem, rodinného podnikani, vénoval ko-
lektiv autord pod vedenim profesora Jage v ramci projektu TA CR Omega, reg. &. TD03000035.2 Problematiku
analyzoval i Ondrej Machek v knize Rodinné firmy. Jim ziskané poznatky jsou shrnuty do tabulky 2.

Tabulka 2: Kritéria definic rodinnych firem v akademické literatuie

Definiéni kritérium Podil

Zastoupeni ve vlastnictvi 79 %
Zastoupeni v managementu 53 %
Zastoupeni ve spravnich organech 28 %
Sebeidentifikace rodinnych firem 15 %
Existence vice generaci ve firmé 9%
Zameér predat firmu budouci generaci 7%

(Zdroj: MACHEK, O. Rodinné firmy. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2017. 160 s. ISBN 978-80-7400-638-8, s. 13)

Z mnoha definic Ize zobecnit nasleduijici poznani. Tajemstvi tspéchu rodinného podnikani se pravdépodobné
neskryva v tom, co produkuji, ale v jejich flexibilité, schopnosti operativné se pfizpisobit ménicim se
trinim podminkam. Uspéch je té svazan s tim, jak rodinny podnik Fidi pét specifickjch zdrojii, které ma
k dispozici, tj.:

2 CARLOCK, R. S. and J. L. WARD. Strategic Planning for the Family Business — Parallel Planning to Unify the Family
and Business. 1stedition. New York: Palgrave Macmillan. 2014. 288 s. ISBN 978-0-333-94731-9, s. 45.

8 Zajemci o tuto problematiku mohou Cerpat informace z publikace Kolektiv autorti. Typologie a hodnoceni vitality
rodinného podnikéni. 1. vyd. Liberec: EDICE Ekonomickeé fakulty Technické univerzity v Liberci: Strategické fizeni
vykonnosti podniku. 2017. ISBN 978-80-7494-348-5. Na zakladé monitoringu pfistupd k definovani pojmu v za-
hraniéi a v Ceské republice je uveden i navrh definice pro ¢eské podnikatelské prostedi tohoto znéni: Rodinné
podnikani je chapano jako vydélecna ¢innost éleni rodiny vykonavana soustavné, samostatné, na vlastni icet,
na vlastni odpovédnost, Zivnostenskym nebo obdobnym zpisobem za icelem tvorby zisku/hodnoty pro danou
rodinu, s pfedpokladem generacniho predani.
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— lidsky kapital (pribézné zdokonalované dovednosti riiznych ¢leni rodiny),

— socialni kapital (sité a vnéjsi vazhy),

— vytrvaly — trpélivy kapital (poskytnuti majetku a dluhového financovani ¢leny rodiny),

— kapital schopnosti pieZit (ochota rodinnych Elenii pracovat za nizsi vydélek, poskytnout pijcku v nouzi,
aby podnik nezkrachoval),

— nizSi naklady na kontrolu (rodinni pfislu$nici si navzajem véfi, neni tfeba pracovat na zakladé vnitfnich
smérnic, disledné kontrolovat manaZerské aktivity, sloZité schvalovat rozhodnuti).

Tento tihel pohledu vysvétluje schopnost rodinnych podniki preZit i v obdobich ekonomickych krizi a pri-
bézné rist.

V Ceske republice vytvoreni definice rodinného podnikani a jejiho legislativniho zakotveni iniciuje Asociace
malych a stfednich podniki a Zivnostniki CR spoleéné s Asociaci soukromych zemédéici CR. Asociace pfi-
pravuji mechanismus, ktery navaze na Usneseni Evropského parlamentu ze dne 8. zafi 2015 o rodinnych pod-
nicich v Evropé, kde se nejen jasné poukazuje na mimoradny vliv rodinnych podnikii na ekonomiku, ale
soucasné se i sdéluje, Ze neexistuje jednotna evropska definice a Clenské zemé jsou vyzvany k rychlému vy-
mezeni pojmu a jasné instituciondlni podpofe. Primou vi&dni definici rodinné firmy majf v sougasnosti Spanél-
sko, Finsko, Italie, Rumunsko. Madarsko vyuZiva definici pro rodinné zemédélské podniky a Dansko, Rakousko,
Litva, Bulharsko, Malta maji pro rodinné firmy zvlastni pravni predpisy.

Pokud chceme rodinné firmy ¢i rodinné podnikani cilené podporovat, pokud chceme sledovat jejich vykonnost
a vyhodnocovat piinos pro ¢eskou ekonomiku, musime je v &eském pravnim fdu rovné? jasné ukotvit. Ceské
pravo doposud zna pouze pravni institut rodinného zavodu zakotveny v novém obéanském zakoniku, ktery
neni pro tento Gcel dostatecny. Doposud je velmi tézké fici, co je to vlastné rodinna firma. Nikdo pfesné nevi,
kolik €len(i rodiny se musi zapojit do byznysu a jaké funkce maji vykonavat. Na konkrétnim ndvrhu definice
participuje i poradenska firma Ambruz & Dark Deloitte Legal, zastupci akademické obce z VSFS, a.s. v Praze,
z VSE v Praze a z Technické univerzity v Liberci, dodatek ohledné svétenského fondu doporugil autor zakona
0 obchodnich korporacich, doc. Bohumil Havel. Zastupci Asociace malych a stfednich podniki a zivnostniki
CR a Slovenské asocicie malych a strednych podnikov a Zivnostnikov se na pracovnim setkéni, konaném
14.11. 2017 v Bratislavé, dohodli na spole¢ném postupu pfi ukotveni definice rodinného podnikani. S ohledem
na provazanost ¢eského a slovenského podnikéni by méla byt stejna jak v Ceské republice, tak na Slovensku.
V prosinci 2017, kdy vznikala tato publikace, mél navrh nasledujici znéni:

(1) Rodinnym podnikem je rodinnd obchodni spole¢nost, rodinnd Zivnost, nebo rodinnd farma.
(2) Rodinnou obchodni spolecnosti je obchodni spolecnost, jejiZ podily viastni z nadpolovicni vétSiny Clenové
Jjedné rodiny a alespori jeden Clen této rodiny je Clenem jejiho statutdrniho organu. Za rodinnou obchodni

4 Tiskové zprava. Cesti a slovensti zastupci malych a stfednich firem a Zivnostnika pripravuii stejné ukotveni rodinnych
firem. 15. 11. 2017. [Cit. 2017-12-08] Parlamentn listy. Dostupné téZ z http://www.parlamentnilisty.cz/zpravy/
tiskovezpravy/Cesti-a-slovensti-zastupci-malych-a-strednich-firem-a-zivnostniku-pripravuji-stejne-ukotveni
-rodinnych-firem-512297t
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spolecnost se povazuje také obchodni spolecnost, jejiz podily z nadpolovicni vétSiny drZi nebo viastni ve pro-
spéch jedné rodiny fundace nebo svérensky fond, pokud je soucasné alespori jeden Clen této rodiny ¢lenem
Statutarniho organu fundace nebo Ssvérenskym spravcem.

(3) Rodinna Zivnost je Zivnostenskym podnikdnim, na kterém se svoji praci anebo majetkem podileji nejméné
dva ¢lenové rodiny a nejméné jeden z ¢lend rodiny je drZitelem Zivnostenského osvédceni.

(4) Rodinna farma je polnohospodarskou vyrobou, na které se svoji praci anebo majetkem podileji nejméné
dva Clenové rodiny a nejméné jeden z ¢lend rodiny je drZitelem prisiusného osvédceni.

(5) Clenoveé rodiny pro tcely tohoto zékona jsou pribuzni v piimé linii anebo sourozenci anebo manzelé. Cle-
nem rodiny v rodinném podniku miZe byt fyzicka osoba ode dne, kdy dovrSila 15. roku véku.

(6) Rodinnou obchodni spolecnosti miize byt jen obchodni spolecnost sidlici na dzemi CR. Fundaci podle
odstavce 2 miiZe byt jen fundace sidlici na tzemi CR. Svétenskym fondem podle odstavce 2 miiZe byt jen
svérensky fond zrizeny podle Ceského prava.

Jasna definice v zakonu by umoznila specifickou podporu rodinného podnikdani z narodnich i evropskych zdroja.
Ale nejedna se pouze o finanéni podporu. V pfipadé rodinného podnikani jde spiSe o podporu moralni. O vy-
tvoreni pozitivniho celospolecenského vnimani rodinného podnikani, podnikatelstvi, o vyjadfeni tcty k podni-
katel(im, ktefi jsou ochotni podstoupit podnikatelské riziko, ktefi jsou vyznamnymi zaméstnavateli ve svych
regionech, ktefi sami velmi intenzivné az workoholicky pracuji na rozvoji podniku a jeho okoli. O poukazani na
to, Ze Ceska republika neni pouhou montovnou pro automobilovy priimysl, ale Ze mze byt néleZits hrda na
um a schopnosti majiteli ¢eskych rodinnych podnikd, na jejich know-how. Piesna podoba zakona by se méla
intenzivné projednévat v pribéhu roku 2018 v ramci Roku rodinného podnikani. Rok 2018 se stane milnikem
spolecenského, ekonomického a legislativniho vnimani rodinnych firem, Zivnosti a farem. Prof. Denise H. Ke-
nyon-Rouvinez z IMD Global Family Business Center ve Svycarském Lausanne, t¢astnice Konference ,Rodinné
firmy na rozcesti“, ktera se konala dne 12. 12. 2016 v Praze, k tomuto tématu fekla: ,Rodinné firmy jsou silné
i krehké zaroveri a hraji zasadni roli v mistnich i globalnich ekonomikach. Je naprosto nezbytné, aby viddy,
akademitti pracovnici, konzultanti a podnikatelé spojili své sily na jejich podporu. Cim vétsi podporu dostanou,
tim vice budou zarit. A co je nejdileZitéjsi, rodinné podniky jsou zakorenény ve svych komunitach, miluji a opa-
trovévaji zemi, z niZ pochazeji, a budou bojovat za vytvareni pracovnich mist a zajisténi stability zaméstnani.
Pokud jsou spravné pochopeny a podporeny, jsou bezpochyby jednim z nejlepsich viadnich spojenci.*

Obrdazek 2: Utastnici konference ,Rodinné firmy na rozcesti”

(Zdroj: interni materigl AMSP CR)



Jak vnima rodinné podnikani Jifi Skopek — majitel podniku, ktery je nejvétsim éeskym vyrobcem
Skolniho nabytku v CR? Pribéh rodinného podniku SANTAL, spol. s r.o.

Spolecnost byla zaloZena v roce 1991. Od té doby se postupné stala nejvétsim vyrobcem Skolniho nabytku
v Ceské republice. Sidlo firmy, spolu s modernimi vyrobnimi prostory, je v Treboni v jiznich Cechéch. Pi-
vodnim cilem bylo vyrabét kovovy Skolni nabytek. Planovany zamér zaloZit firmu s podilem zahrani¢niho
investora nebyl realizovan, a tak firma byla zaloZena Ctyfmi Ceskymi fyzickymi osobami.

Zacatky byly krusné. Prvni tispéch se dostavil aZz — dnesni terminologii feCeno — diky intuitivnimu marke-
tingu. Vytvorili pohlednici s ZidliCkou a stoleCkem v hnédé barvé a rozeslali ji po Skolach — snad i diky
s pouzitim ovélnych ocelovych profilil. Postupné, od poloviny roku 1994, byla zahdjena vyroba Skiiriového
nabytku. V roce 2003 byla vyroba rozsifena o vyrobu Skolnich tabuli s keramickym povrchem. Od roku
2010 se rozsifila vyroba o vyrobu posuvnych stojant pro interaktivni tabule a principem kaZdy ndsledujici
rok je nabidka inovovana a rozsifovana. V roce 1991 spolecnost zaCinala s 9 zaméstnanci, nyni jich zde
pracuje temér 80, ¢imZ se radi mezi vyznamné mistni zaméstnavatele.

IV ¢em je tento rodinny podnik jedinecny?

Maloktera firma ma ve svém sidle Skolni tridu s lavicemi i tabuli. U spolecnosti Santal je to logické — trida
slouZi jako vzorkovna. Jak majitel predstavuje firmu svym zakaznikim? ,NaSe firma je rodinny podnik,
a tak mame osobni zdjem na Vasi spokojenosti a vérnosti. Klademe diraz na kvalitni a odolné vyrobky,
které Vam budou slouzit dlouhou dobu a nebudou Vam prinaSet Zadné starosti. Kvalita je pro nasi firmu
vZdy na prvnim misté!” Ve firmé spolecné s majitelem pracuje jeho manZelka a nejstarsi syn Jifi.> Moderni,
barevné vybaveni $kol vSeho typu vychdzi z trendovych poZadavki na ergonomii Skolniho nabytku, ¢imz
firma predchazi vadnému drZeni téla détské populace.

Na anketni otazky on-line magazinu Byznys Energie odpovidal feditel spolecnosti Jifi Skopek nasle-
dujicim zpdsobem:

1. Jak inovujete? — Zasadni zménou, jiZ pravé prochazime, je restrukturalizace procest fizeni. Postu-
pem let jsme se rozrostli a potrebujeme nastavit nova pravidla fungovani. Vedle inovace produktt
se také snaZime obklopovat se mladymi lidmi, kteri nejsou zatiZeni stereotypy a pfinaseji nové po-
hledy na véc.

2

BENES, M. Predstavujeme: Firma Santal — Naklon&né $kolni lavice jsou pro malé déti nejlepsi. Truhlarsky portal.cz.
24. 3. 2015. [Cit. 2017-08-01] Dostupné z http://www.truhlarskyportal.cz/clanky/13133-predstavujeme-firma-
santal-naklonene-skolni-lavice-jsou-pro-male-deti-nejlepsii
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2. Jak se pripravujete na pramysl 4.0? V malosériové vyrobé zatim neoGekdvame tplnou automatizaci,
nicméné do novych technologii Ci softwarového vybaveni investujeme, to je pro zachovéni konkuren-
ceschopnosti nutné. JesSté pred deseti lety byl pro nas laser nebo CNC stroj spiSe sci-fi, nyni jsou sa-
mozrejmosti. Pokrok se odrazil i ve vyvoji vyrobku, dokdZeme napriklad dodat zakaznikovi model
vytistény na 3D tiskarné. UrGité uskali viak vidim v tom, Ze zatimco technologie se vyvijeji velkou rych-
losti, naSe Skolstvi se tomu neumi pruzn€ prizpdsobit a neprodukuje dostatek lidi schopnych moderni
stroje oviadat.

3. Jak energeticky hospodarite? Velkym krokem pro nds byla kompletni rekonstrukce vyrobniho aredlu
pred tremi lety. Soucasti bylo nejen kompletni zatepleni budov, ale i vybudovani jimky na deStovou
vodu, ktera slouzi jako pozarni nadrZ. V soucasné dobé planujeme vyuZiti odpadniho tepla z lakovny
pro ohrev teplé vody a vytapéni.

4. Jak Setrite Zivotni prostredi? Podrobnou analyzu ekologické stopy neprovadime, ale snaZime se cho-
vat zodpovédné pri jakékoliv Cinnosti. Jednak podnikdme v ldzeriském mésté a ja jsem navic pivodni
profesi véelar, takZe mam k prirodé blizko. Mame propracovany systém tridéni odpadd, veSkerd nase
manipulacni technika ma pohon na CNG nebo elektfinu a investujeme do novych, uspornéjsich vozidel
i stroj.

5. Jak podporujete zodpovédnou spotfebu? Zavedeni systému tridéni odpadi samo o sob€é nestaci,
osvéta je samozfejmé nutna. Nékteri zaméstnanci pochopi pravidla okamZité, jini napotreti, ob¢as mu-
sime sahnout i k sankcim a pokutdm. V ramci projektu Zelena firma také zaméstnanctm umoZzriujeme
odevzdavat v aredlu podniku vyslouZilé elektrospotrebiCe a baterie k ekologické likvidaci.

6. Jak vnimate spolecenskou odpovédnost? Posledni dobou ve mné sili pocit, Ze nejvétsim prinosem
malych firem pro nasi spolecnost je, Ze pres vsechny prekazky viibec jesté existuji a davaji lidem
praci. Politiky zajimaji problémy menSich podnika vZdy jen pred volbami. Podporujeme samo-
zrejmé fadu prospésnych projekti, at uz v socialni i kulturni oblasti, ale nemame potrebu o vsem
nékam psat. Pro nas je nejvétsi spolecenskou odpovédnosti to, Ze se chceme dale rozvijet a po-
dilet se na prosperité naseho regionu.°

6 Byznys-energie.cz. Malé firmy jsou spolecensky prospé$né uz tim, Ze existuji, fikd podnikatel. 13. 2. 2017. [Cit.
2017-08-03]. Dostupné z https://www.byznys-energie.cz/clanek/male-firmy-jsou-spolecensky-prospesne-uz-tim-
ze-existuji-rika-podnikatel-2
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Obrazek 3: JiFi Skopek starsi (jednatel) a jeho syn Jiki (obchodni Feditel) spoleénosti

(Zdroj: BENES, M. Predstavujeme: Firma Santal — Naklonéné $kolni lavice jsou pro malé déti nejlepsi. 24. 3.
2015. [Cit. 2017-11-12]. Dostupné z http://www.truhlarskyportal.cz/clanky/13133-predstavujeme-firma-san-
tal-naklonene-skolni-lavice-jsou-pro-male-deti-nejlepsii)

1.2 Zakladni dilema rodinného podnikani

Jak bylo uvedeno vyse, rodinné podniky jsou podniky s lidskou tvari (pdvodniho zakladatele, predstavitelii
nasledujicich generaci). Tvaf (oblicej, nazev rodinného podniku, rodinnou znacku) si pak zakaznici, za-
méstnanci, dodavatelé spojuji s uréitymi hodnotami, které zakladatel po celou dobu svého podnikani
uznava, respektuje a predava nasledujici generaci.

Rodinné hodnoty — v roce 2010 Ceja, Agulles a Tapies shrnuli dosavadni poznani z oblasti vyzkumu vyznamu
hodnot pro aspéch rodinného podnikani. Definovali, klasifikovali a sestavili hierarchii hodnot uznavanych pod-
nikajicimi rodinami. Kromé integrity, respektu a budovani vztahii se zakazniky jsou pro rodinné podnikani hod-
notou pokora, vstiicna komunikace, kvalita, excelence, tvofivost, podnikavost, pozitivni vnimani znacky, tradice,
zodpovédnost, dlouhodoba perspektiva apod. DalSi studie z této oblasti byly zaméfeny na porovnani hodnot
uznavanych v jednotlivych kulturach. Z tabulky 3 vyplyva, Ze se uznavané hodnoty odvijeji od narodnich kultur,
tradice rodinného podnikani v jednotlivych zemich. Za rozhoduijici je moZno povaZovat osobni hodnoty — respekt
v(i¢i tradici, Uctu k zakladateli, pokoru, dvéru, loajalitu. Pro zachovani rodinné kontinuity je vhodné nastavené
hodnoty pfedavat z generace na generaci.
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Tabulka 3: Hodnoty pfispivaijici k mezigeneraénimu dspéchu rodinnych podnikd

; Francouzské ,
Spanélskeé podniky | Italské podniky CoiT Korejské podniky | Ceské podniky
Respekt Kvalita Kvalita Poctivost Stabilita
Podnikatelsky duch | Poctivost Tvrda prace Diivéryhodnost Tv(rci atmosféra
Spravcovstvi Transparentnost Pokora Dodrzovani zakonii | Etika
Prist
Loajalita Etika Vzajemny respekt | Kvalita ! UE) .
k zaméstnancdm

p - "
Poctivost Zavazek Naslouchani r?COVItOSt atvrdd Jistota

prace
Excelence Integrita Kompetence Vézenost Tradice

Spolecenska Povést spoleCnosti
Tvrda prace p V Divéra Ohleduplnost v p I
odpovédnost — kladné image

Opatrnost Strizlivost Odpovédnost
Kvalita Skromnost Flexibilita

Odolnost vaci
Ziskovost Spravnost el

stresu
Pokora Vasen pro praci Pohoda
Povést Nadseni Inovativnost
Socialni Laska k dobre Autonomie
odpovédnost vykonané praci a nezavislost
Flnancpl Obétavost Visionarsky top
odpovédnost management

(Zdroj: zpracovéno dle TAPIES, J. and M. FERNANDEZ. Values and Longevity in Family Business: Evidence from
a Cross-cultural Analysis. Journal of Family Business Management. 2011. 2(2), s. 130-142. ISSN 2043-6238. Do-
pinéno autorkou o zavéry z 32. vyzkumu rodinnych firem AMSP CR, 2015)

V rodinnych podnicich interakce rodiny, jednotlivych jejich lenii a podnikani samo o sobé pfedstavuije slo-
zity systém s vyznamnymi diisledky pro celkovou efektivitu a vykonnost podniku i rodiny. Tuto sloZitost vy-
jadfuje obrazek 4. Zakladem rodiny je harmonie, emocni a citové hledisko, vztahy, soundleZitost a komunikace
smérem dovnitf. Podnik stoji na vykonu, konkrétnich vysledcich, racionalnich faktech, podloZenych informacich,
kompetencich, dosahovani zisku, otevienosti vici obchodnim partnerim, zakaznikGm, komunikaci orientuje
spise smérem ven. Ukolem rodiny je vzajemné povzbuzovani, pomoc, tolerance a vychova. V podnikant je na-
opak vice ocenovana dravost, rivalita, dosahovani ziskii a vice nez na vychovu se hledi na rozvijeni profesnich
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dovednosti. Tyto na prvni pohled nesourodé veliciny musi byt v naprosté harmonii, aby bylo zajisténo fungovani
rodinného podniku a aby mohlo dojit k tspéSnému mezigeneracnimu predani.”

Obrazek 4: Dilema rodinného podniku

/Léska. emoce, vztahy, prava

RODINA

HARMONIE

o

(F)Ponumﬁur

Kompetence, racionalita,
budoucnost, zisk

VYKON

_/

(Zdroj: zpracovano dle ROUVINEZ, K. D. and J. L. WARD (Eds.) Family Business — Key Issues. 1tedition. UK: Palgrave

Macmillan. 2005. 76 s. ISBN 978-1-4039-4775-8)

Model Gspéchu fizeni rodinného podniku nabizi obrazek 5. Specifika rodinného podniku spocivaji v priiniku

faktord, které jsou protichlidné.

Obrazek 5: Model uspéchu Fizeni rodinného podniku

/ [ Rodina a mezilidské vztahy ]
A\

Rovnovaha

\[ Rizeni, provoz, procesy, organizace ] [ Bohatstvi a vlastnictvi ]_/

~

(Zdroj: Zpracovano dle Family Business Institute. Family-Owned Business Planning Done WRONG. 4. 11. 2015. [Cit.
2017-10-22]. Dostupné na https://www.familybusinessinstitute.com/family-owned-business-planning-done-

wrong/#more-3407)

7 HNATEK, M. Postaveni komunikace v systému malého a stredniho podniku s cilem zabezpedeni jeho tispésného
vicegeneracniho vyvoje. DisertaCni prace. Univerzita TomaSe Bati ve Zliné. Fakulta managementu a informatiky.

2015. 119 s. Vedouci prace Liptak, F.
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Pro spravné fungovani rodinného podniku a pro aspéch fizené nastupnické strategie je nevyhnutelné nastolit
rovnovahu mezi jednotlivymi dimenzemi, kterymi jsou:

— Rodina a mezilidské vztahy mezi Cleny rodiny, vztahy mezi ¢leny rodiny a zaméstnanci z nerodinného
okruhu. Podstatou fungujiciho systému neni pouhd vyroba ¢i nabidka produkt(i a sluzeb, ale lidé, zamést-
nanci, ostatni zainteresované skupiny, dodavatelé atd. Tito musi mezi sebou komunikovat, byt vedeni,
motivovani. Musi sméfovat ke spolecné strategické vizi, k definovanym cilim, efektivné resit operativni
problémy spojené s chodem podniku, s vytvarenim pozitivniho pracovniho prostfedi, ve kterém maji vSichni
snahu pfedchazet konfliktim.

— Rizeni, provoz, procesy, organizace se skladaji z jasné definovanych organizagnich struktur, roli a odpo-
védnosti rodinnych i nerodinnych zaméstnancd, z efektivné fizenych procest vyrobniho, inovacniho, ob-
chodniho, marketingového, finanéniho managementu, ze zakaznického servisu, ze schopnosti podniku
vyuZivat technologické trendy, informacni a komunikacni technologie, z vytvoreni jedinecné pridané hodnoty
pro zakazniky i zaméstnance.

— Bohatstvi a vlastnictvi je Uizce spojeno s penézi a rozhodovaci pravomoci. V zakladajici generaci je vétSinou
majitel a vrcholovy manazer jedna a tatéz osoba. V nasledujicich generacich vSak mize fizeni podniku za-
jistovat jedna skupina rodinnych i nerodinnych manazerii a vlastnictvi ovladat jina skupina rodinnych i ne-
rodinnych pfislusniki. Viastnici maji vétsi averzi k rizikim nez najati manazefi, ke konfliktim mohou vést
i rozdily mezi pravy a povinnostmi obou skupin. Efektivni fizeni financi musi v rodinném podniku respektovat
bezpec€nost, relativni spravedinost mezi rodinnymi pfislusniky, ktefi se riznou mérou podileji na tspéchu
podniku, mezi zaméstnanci a nerodinnymi akcionafi. Za diileZité je povazovano i pfedani vlastnickych prav
v pribéhu nastupnictvi.?

— Rovnovaha tvori stfed tohoto trojuhelniku. Rodinni pfislusnici si musi ujasnit, jaké hodnoty mezi sebou
sdili, jaké strategie tykajici se rodiny a strategie tykajici se podnikani budou uplatriovat — tyto mohou byt
zakotveny v takzvané rodinné ustavé. Je nutno najit rovnovahu mezi zdravim a fyzickou kondici, psychikou
a vnitfnim nastavenim, rodinou a vztahy, praci a uspéchem, produktivitou a kreativitou, Zivotnim stylem.
VSechny tyto oblasti jsou mezi sebou uzce propojeny, nelze je od sebe oddélovat, nelze je zanedbavat.

8 TUCSOKOVA, I. a M. KROSLAKOVA. Analyza rodinného podnikania na Slovensku. Studentska vedecko-odborna
¢innost Obchodnej fakulty 2013: zbornik prispevkov. Bratislava: Vydavatelstvo EKONOM, 2013, s. 248-260. ISBN
978-80-225-3661-5.



Tabulka 4: Prolindni aktivit majitele rodinného podniku

Oblast podnikatelskych aktivit Oblast soukromého Zivota

 vize, mise, strategie, hodnoty, cile, strategické vize budoucnosti rodiny a jejich prislusnika,

i taktické planovani podnikatelskych aktivit, * spolecné rodinné aktivity v Uzkém rodinném
e pravni a organizacni aspekty podnikani, kruhu i v ramci SirSiho vnimani rodinnych vztahd,
* (iCetné-darnoveé aspekty, toky financi, fizeni  volny €as a volnoCasové aktivity — konicek,
pohledavek, sport,
* obchodni, marketingové a komunikacni aktivity, | ¢ osobni Zivot — cestovani, vzdélavani, kultura,
e pracovné pravni a personaini otazky, e 0sobni vztahy — pratelé, kamaradi

 zajisténi vyroby, zasobovani, skladovani,
 inovace a konkuren¢ni vyhoda,

e Uspéch, ziskovost, investice, fizeni rizik,
* spolecenska odpovédnost apod.

Oblast prolinani a rovnovahy

Mnoho Casu straveného praci, v praci — malo ¢asu na rodinu a oblast soukromého Zivota.
Tlak na co nejvyssi zisk z podnikéani — vysoké naroky ¢len rodiny na Zivotni standard.
Ambiciozni podnikatelské cile — ambiciozni naroky na spolecné rodinné zaZitky.
Vlysoké pracovni tempo a nasazeni — konflikty, rodinné neshody.

(Zdroj: zpracovéano dle SERINA, P Rodinné podnikanie na Slovensku, Stidia. Bratislava: Mgr. Peter Serina, advokdtska
kancelaria, s.r.o. 2011. 53 s.)

Z vySe uvedeného textu Ize vydedukovat, Ze se podnikatel v rodinném podniku musi vyrovnat se tfemi zaklad-
nimi skupinami prolinani aktivit — viz tabulka 4. Rozhodujici pro ziskani rovnovahy je rozlozZeni ¢asu tak, aby
byly uspokojeny poZadavky rodiny, oblast soukromého Zivota i potfeby podniku. Toho Ize dosahnout delego-
vanim nékterych pravomoci na podrizené pracovniky. Pokud majitel rodinného podniku dosahne rovnovahy
mezi podnikatelskymi aktivitami a oblasti rodinného Zivota, pokud se oprosti od rozhodovani o trividlnich ope-
rativnich problémech, pak miize Uspésnéji zvladat aktivity nutné pro expanzi, dalSi rozvoj rodinného podniku,
strategicky fidit nastupnictvi, pfedchazet konflikt(im.

Rodinné podniky se od podnik(i nerodinné povahy nejvice lisi v zaméfeni se na dlouhodobou perspektivu, na
mezigeneracni predani, na propojeni podniku s okolim, s mistni komunitou. Rodinné podniky v kategorii malych
a stfednich podnik( v ddsledku své rodinné povahy eli problémdm v souvislosti se ziskavanim potfebnych
talentovanych zaméstnanc( a pfistupdm k vyhodnym cizim zdrojim financovani svych aktiv.® Nicméné jejich

¢ KUBICEK, J. a S. SERVUS. Predani podniku mladsi generaci: Na co si dat pozor. 7. 3. 2016. [cit. 2017-10-01]
Dostupné z: http://www.majitelefirem.cz/predani-podniku-mladsi-generaci-na-co-si-dat-pozor
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majitelé pro fizeni vyuzivaji manazerské zasady, které se mnohdy nelisi od zasad manazer( ve firmach nero-
dinného charakteru. Pojdme si v nasledujicim textu nékteré z nich predstavit — Casopis Ekonom, edice Fenomén
se v Pribézich tspésnych ptal majitel( ¢eskych rodinnych podnikl na jejich manazerské zasady. Nékteré z od-
povédi nabizi nasledujici text.

Jifi F. Grund. Firma Grund, a.s., vznikla roku 1990, ¢imZ se zaradila mezi prvni novodobé Ceské podni-
katele. Zacinala se $itim koupelnovych predloZek doma v loznici. Vlastné to byli oni, kdo naucil Cechy
davat si pred vanu néco jiného neZ rucnik. Od poCatku pocitali manZelé Grundovi s tim, Ze podnik pfevez-
mou synové. Poslali je na odpovidajici Skoly a pak je nechali, aby si ve firmé zkusili nejriznéjsi prace.
A to jak doma, tak i v némecké pobocce. Ke generacni vymeéné doslo v roce 2011. Jifi Frantisek Grund je
naddle predsedou predstavenstva, kde také zasedaji manZelka GraZyna a Synové Jifi i Jan. Prvorozeny
syn Jiri Grund (39) je generainim rfeditelem textilniho podniku, mladsi Jan Grund (37) se ujal fizeni pri-
druzeného golfového hristé a hotelu.

.Jsem velmi rdd, Ze oba méli zajem. Znam mnoho pripad, kdy zakladatelé neméli komu rodinnou firmu
prenechat,” fika Jifi F. Grund. Synové ve firmé zacali pracovat hned po absolvovani $kol. ,,Chod poznali
ddkladné, pripomina otec. Predéni tedy probéhlo bez vétsich problémd, i kdyZ akcie jsou nadéle v majetku
Zakladatelské generace. Nezménila se ani zakladni vize, tedy budovani podniku, jenZ pfind$i inovace a in-
vestuje do novych technologi.

,,Podnik ridi bratr, ale zasadni rozhodnuti pfijimame vSichni spolecné,” popisuje soucasnou rozhodovaci
praxi mladsi syn. ,,Bud’ panuje od zac¢atku shoda, nebo se navrh upravi,“ doddva Jan Grund. ,,Zatim ne-
pocitdme s angazovanim externich manaZert ani s prodejem, synové ridi firmu vyborné, “ hodnoti pocinani
svych potomkii zakladatel podniku, k jehoZ manaZerskym zdsaddm patfi, Ze to nejcennéjsi, co firma ma,
Jsou lidé.™ Dalsi zasady? Dané slovo plati vZdy a za vSech okolnosti. SluSnost neni slabost. K uspéchu je
treba trpélivé prace, neprijde rychle a samovolné. To nejcennéjsi, co firma ma, jsou lidé, nikoli stroje.
Udélat chybu je lidské, opakovat ji je hloupé. Nemame jen odpovédnost k sobé, ale i ke svému okoli, ke
své rodiné, lidem s nerovnymi podminkami je tfeba pomahat.”

10 KORBEL, P Rodinné firmy: Nasledovnici rodu Grund maji Sanci ukazat, co uméji. 28. 6. 2012. [Cit. 2017-11-28].
Dostupné z https://ekonom.ihned.cz/c1-56325390-nasledovnici-maji-sanci-ukazat-co-umeji
' Ekonom, Pfibéhy aspéchu, 2011. s. 30.
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Obrdazek 6: Rodina Grundovych piebird ocenéni vitéze 8. roéniku narodni ankety Vodafone
Firma roku 2013. Uspéla v konkurenci 3 116 éeskych firem.

(Zdroj: www.grund.cz Grund a.s. Firmou roku 2013. [Cit. 2017-10-08]. Dostupné z https://www.grund.cz/po-
znejte-grund/nase-spolecnost)

Sapeli, a.s., nejvétsiho vyrobce dvefi v Cesku, viastni dvé rodiny.

Spolecnost Sapeli je rodinnym podnikem s témér stoletou historii. Jeji pribéh pripomind legendu o bdjném
ptéku fénixovi, ktery se znovu a znovu rodi z popela. Rodina Prochazkovych, ktera pokracuje v tradici
svych predki od roku 1918, dokdzala za tu dobu trikrdt zacit s podnikanim prakticky od nuly a dostat se
na vrchol. V roce 1992 se podnik, ktery byl tehdy soucasti Jihlavskych drevarskych zavodd, ocitl pred
krachem. Zachranil jej aZ potomek pdvodnich majitel( Jindfich Prochazka, ktery vyrobni zavod zrestituoval.
V arealu firmy v Poiné u Jihlavy se narodil a jako milady tady pomahal s podnikanim svému otci. Po 44 le-
tech se tak vrdtil zpatky domu a se svym spoleCnikem Jaroslavem Vrtalem vybudoval ze Sapeli firmu,
ktera je dnes nejvétsim vyrobcem dveri v Cesku. S piichodem Vrtala se ze spolecnosti stal dvojrodinny
podnik a s pribyvajicim vékem majitel( vyvstala pfed obéma muZi otdzka ndstupnictvi. Prodat firmu ani
podle jednoho z nich nepripadalo v uvahu.

| kdyZ pranim Jindricha Prochazky bylo, aby po ném firmu prevzala jeho vnucka, na nastupnictvi ji moc
nepfipravoval. ,Vibec si nepripoustél svij vék a jesté v 85 letech premyslel o tom, co ve firmé udéld za
10 let. A pak jednoho krasného dne prisel a predal mi svdj podil ve firmé. V té dobé jsem v Sapeli pracovala
uZ 15 let, takZe jsem znala chod celého podniku od objedndvek nasich zakazniki pres vyrobu aZ po ko-
necnou expedici vyrobki. Ale na predani jsem nebyla vibec pripravend. Musela jsem prosté naskoCit do
rozjetého viaku,“ vypravi dnes osmactyricetileta HaliCkova.




Vpravo stojici Jaroslav Vrtal (65) by se pristi rok rad vzdal funkci ve firmé Sapeli a pfedal jeji fizeni mana-
Zer(m. Jednoho dne sviij podil akcii predd synovi Duanovi (39).

Jednou tata, jindy $éf. Rodinnému souZiti podle Vrtala starSiho i mlad$iho poméhé, Ze se Strikiné snaZi
oddelovat role koleg a role otce a syna. .,V praci se klidné pohadame, ale doma se o praci nikdy neba-
vime, “ fika DuSan Vrtal. ,,Mam dpiné jiny ton, kdyZ jsme ve firmé a kdyZ jsme doma. Naucil jsem se prijit
domi a pfepnout,” dodava otec Jaroslav Vrtal. Se synem pry neporadaji ani Zadné pravidelné rodinné
rady. Pokud si potrebuji divérné néco mezi sebou rict, jednoduse se sejdou, kdy je potreba. Brzy uz se
ale ziejmé v praci zdaleka tolik potkavat nebudou. Jaroslav Vrtal by se totiZ rad v poloving pristiho roku
stahl z vedeni firmy. V té dobé konci pétileté funkcni obdobi rfidicich organt Sapeli a bude se volit nové
predstavenstvo a dozorci rada, coZ je idedlni prileZitost pro zménu. '

1.3 Historie a sou¢asnost rodinného podnikani v Ceské republice

Neni jednoduché urgit, do které doby miizeme zafadit pocatky rodinného podnikéni v CR. Podle Odehnalové
je Ize datovat do obdobi stfedovéku — podnikani Slechtickych rodd. Slabinou vSak bylo, Ze vydélané penize
Slechtici zpét neinvestovali a spiSe spotfebovali, coz mélo na nasledek krach mnoha Slechtickych rodin.'® Dnes
bychom fekli, Ze se nechovali jako fadni hospodari.™

12 NIEDERMEIEROVA, J. Pribgh firmy Sapeli: Kdyz za sebou starsi generace zavira dvefe. 11. 3. 2016. [Cit. 2017-
12-08]. Dostupné z http://byznys.ihned.cz/podnikani/inspirace-pribehy-uspesnych/c1-65203300-pribeh-firmy-
sapeli-kdyz-za-sebou-starsi-generace-zavira-dvere

13 Historii ¢eskych Slechtickych roddi podrobné ve svych dilech zpracoval PhDr. Petr MaSek, vedouci oddéleni za-
meckych knihoven Narodniho muzea.

14 ODEHNALOVA, P, Prednosti a meze rodinného podnikani. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita. 2011. 144 s. ISBN
978-80-210-5603-9.
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Nicméné u Slechtickych rodii se jiz tradi¢né predaval majetek a s nim spojené povinnosti z otce na nejstarsiho
potomka, at uz potomek o toto dédictvi stdl nebo ne. Podobné tomu bylo i v pfipadé cechd (typickych od
13. do 17. stoleti), kde bylo viceméné povinnosti syn( vénovat se stejnému povoldni jako otec a posléze jeho
podnik prevzit. Pravé misto v cechu se dédilo z generace na generaci. Termin ,rodinny podnik*!> proto miize
vyvolat predstavu femesiné dilny — napr. HoliSovych, ktefi jiz od roku 1991 vyrabéji hudebni nastroje, firmy
Vahala, ktera od roku 1933 pdsobi v odvétvi potravinarstvi (feznictvi, uzendrstvi), ¢i rodinny podnik Kameno-
socharstvi Romana Péanka, jehoz historie saha do obdobi cechil v 17. stoleti.

Myska a kol. v Historické encyklopedii podnikatelti Cech, Moravy a Slezska vyjmenovali mnoho rodin pri-
myslnikd, finanénikd, velkoobchodniki, velkopodnikatell ve vSech oblastech primyslovych odvétvi — napr.
Gutmann (finance, barisky, hutni, potravinafsky, chemicky, automobilovy, textilni apod. primysl), Hardtmuth
(tuzkarstvi, keramika, kamenina), Kavalir (sklarstvi), Satrapa (masna vyroba a uzenafstvi), Schoeller (vinarstvi
a cukrovarnictvi), Ringhoffer (slévarenstvi, strojirenstvi) atd., ktefi si mezigeneracné (spésné firmu predavali.
Casovym limitem historického zpracovéni téchto (idajti je polovina 20. stoleti — znarodnéni v letech 1945—
1948. Zmapovani déjin rodinného podnikéni v Cechéch od jeho prvopogétkdi az do dnesnich dnii véak éeskou
historiografii ¢eka.'t

Obrazek 8: Inacky rodinnych firem s dlovholetou tradici, dobova reklama
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(Zdroj: verejné dostupné zdroje)

Do rodinnych podniki je mozno zaradit i rodinné farmy podnikajici v odvétvi zemédglstvi. Po zruSeni nevolnictvi
v roce 1781 postupné dochdzelo k oZiveni zemédélstvi, na jehoz rozvoji se podilely i zndmé Slechtické rodiny
— Cerninové, Schwarzenbergové, Lobkowiczové, Kinsti, Harrachové atd. Zakonem ze dne 7. zéfi 1848 byla
v Geskych zemich zruSena robota. Diisledkem bylo, Ze se ¢esky sedlak stal skutecnym vlastnikem pddy, vyrostl
ve svobodného ob&ana a mohl zacit se zemédélskym podnikanim — vétSinou rodinnym.'” Dnes tspésné rodinné
farmy — napf. Rodinny statek Zapletalovych, Farma HrnCif, Farma rodiny Sotonovych, Farma rodiny Hajkovych,
Farma Galloway atd., po roce 1989 navazaly na rodovou zemédglskou a péstitelskou tradici a historii, ktera

15 Téz rodinna firma jako synonymum k pojmu rodinny podnik.

16 MYSKA, M. a kol. Historické encyklopedie podnikateli Cech, Moravy a Slezska. 1. vyd. Ostrava: Filosofické fakulta
Ostravskeé univerzity. 2003. 519 s. ISBN 80-7042-612-8.

17 JINDRA, Z., JAKUBEC, I. a kol. Hospoddrsky vzestup ceskych zemi od poloviny 18. stoleti do konce monarchie.
Univerzita Karlova v Praze: Karolinum. 2013. 524 s. ISBN 978-80-246-294-2.
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byla pferuSena procesem kolektivizace — vyvlastriovanim zemédeélské vyroby v roce 1948, a uspésné rozvijeji
svij obor. Rodinny vinohrad rozviji i rodina Lobkowicz(.

Pribéh rodiny Lobkowiczii

Rodina Lobkowiczii patii k nejstarsim Zijicim ¢eskym aristokratickym rodinam. Jako jediny ¢esky rod si
Lobkowiczové zachovali své rodové heslo v ¢estiné: ,,Popel jsem a popel budu.* Toto biblické saéleni
neni jen zajimavou presmyckou, ale upozorruje také na linii, kterou zaloZil Jan Popel. Jméno Lobkowicz
vychazi ze stredovéké CeStiny a oznacuje malou obec Lobkovice leZici nékolik kilometri od Mélnika. Rod
Lobkowiczil se za svou dlouhou historii pySni mnoha vyznamnymi politiky, diplomaty, vojaky, védci, du-
chovnimi, ale i basniky ¢i cestovateli. Rada z nich podporovala uméni, kulturu, hospoddrsky a stavebni
vyvoj. 17 z nich ziskalo nejvy$si vyznamendni Réd zlatého rouna. Po staleti tento rod nic nerozdélilo, nikdy
nespolupracovali s nacisty a v rémci monarchie héjili préva zemi Koruny Ceské.

V letech 19401945, za Il. svétové valky, byl cely majetek v nucené spravé nacistd. Celd rodina se od-
stéhovala do Prahy a v roce 1948 po komunistickém prevratu byli nuceni emigrovat, veSkery majetek
byl znrodnén statem. Knize Otakar v emigraci ve Svycarsku pracoval jako bankér a cely Zivot touZil
vratit se zpét do své viasti. Jeho majetek mu byl navracen roku 1991 a on ho v roce 1993 cely daroval
svému synovi Jifimu, ktery se rozhodl vénovat drahenické panstvi svému bratranci Janu Lobkowiczovi
(1954).

Jifi Jan kniZe Lobkowicz, syn Otakara a madarské hrabénky Susanny Széchényi, soucasny majitel mél-
nického panstvi, se narodil v emigraci ve Svycarsku v roce 1956. Vystudoval VSE v Saint Gallen a pozdéji
se stal velmi uspéSnym bankérem. V roce 1990 se rozhodl ukonCit kariéru v zahraniCi a vrdtit se spolu
s otcem do své zemé. Od roku 1992 se kniZe Lobkowicz soustavné vénuje obnové a rekonstrukci mél-
nického a horinského panstvi, které dostavél do dnesSni podoby ze svych soukromych zdroji. Znovu také
vybudoval zamecké vinarstvi, které md historii uZ od roku 1753. V soucasné dobé Zjje kniZe se svou man-
Zelkou knéZnou Zdenkou Belas Lobkowicz (1978), operni pévkyni, a jejich synem princem Robertem
Christianem Lobkowiczem (2011) a Jacobem Alexandrem Lobkowiczem (2014) v levém kiidle zamku
Mélnik.
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Obrazek 9: Rodina Lobkowicz, erb rodu Lobkowicz

(Zdroj:  www.lobkowicz-melnik.cz [online]. Historie rodu Lobkowicz. [Cit. 2017-01-08]. Dostupné
Z http://www.lobkowicz-melnik.cz/historie-rodu-lobkowicz/)

V oblasti rodinného podnikéni byla velkym zlomem prvni svétové vélka a nésledny vznik Ceskoslovenska. Prvni
republika pfinesla mnoho ekonomickych zmén, soukromé a rodinné podnikani kvetlo, socialni vnimani rodin-
ného podniku obecné bylo pozitivni.'® Dafilo se malym Zivnostem —znama je napf. prvorepublikova Erhartova
cukrarna nebo cukrarna Mysak, kavarna Slagr, krejéovstvi Vrva, foto-kino Vachtl, loutkar Kopecky atd. Histo-
rické manufaktury postupné prerlstaly do (spéSnych miliardarskych podnikatelskych klan(i — napr. Bata (obuv),
Odkolek (pekarna), Jelinek (palirnik), Gutmann (priimyslové a finan¢ni impérium), Mattoni (obchodnik), Hldvka
(stavitel, architekt), Preiss (bankér), Rotschild (primysinik Ostravska), Danék (strojirenstvi), Podolska (modni
navrharka), Waldes (knoflikar), Moser (sklo), Mar$ner (Cokolada znacky ORION), Otta (mydIér) a dalSi. Néktefi
Z jejich majiteld se stali obé&ti nacistického zvérstva (napf. Jelinkovi), ostatnim byly podniky znarodnény prezi-
dentskymi dekrety Edvarda BeneSe z 24. fijna 1945, druhd vina znarodnovani pak zacala po nastupu komunisti
k moci v roce 1948. Po celou dobu éry komunismu bylo prakticky nemozné zaloZit soukromou firmu, soci-
alismus byl pfitinou prerusent tradice rodinného podnikani v CR.!®

Kdo by neznal znacku Orion. Ale kdo poloZil jeji zaklady? Zaklady jedné z nejvétSich tovaren na cukrovinky
a Cokoladu u nas vybudovali podnikavi manzelé Albina a FrantiSek MarSnerovi. FrantiSek MarSner si v roce
1882 zridil v Kladné viastni Zivnost — obchod s cukrarskym zboZim. V témZe roce se ve svych 25 letech
oZenil a o dva roky pozdéji zaloZil ¢asopis Obchodni listy, jehoZ byl majitelem, vydavatelem i redaktorem.

18 BRECKOVA, P Family Business in the Czech Republic. European Research Studies. 2016. 19(4), s. 3-16. ISSN
1108-2976.

19 PUKLOVA, A. Osud rodinnych firem u nds. 4. 7. 2016. [Cit. 2017-10-21].
Dostupné na: http://www.majitelefirem.cz/osud-rodinnych-firem-u-nas/




Albina Marsnerova obdrZela v roce 1890 Zivnostensky list na vyrobu orientalnich cukrovinek — je ale prav-
dépodobné, Ze je vyrébéla uz od roku 1886. Zivnostenska vyroba byla preménéna ve firemni zaprotoko-
lovanim v obchodnim rejstiiku dne 27. Cervence 1896 jako verejna obchodni spolecnost pod ndzvem
LJovdrna na orientalské cukrovinky A. MarSner, hlavni zavod na Kralovskych Vinohradech, odstépny
v Praze". Vefejnymi spoleCniky byli manZelé MarSnerovi.

Obrdazek 10: Hlaviékovy papir firmy se pysnil novou tovéarnou s kouFicim kominem — symbo-
lem Uspésné vyroby
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(Zdroj: cokomuzeum.cz. Historie ¢okoladovny QOrion. [Cit. 2017-04-08].
Dostupné z http://www.cokomuzeum.cz/cz/muzeum/historie/cokoladovna-orion)

Novodob4 historie rodinného podnikani se odviji od padu komunistického rezimu v Ceskoslovensku v roce 1989.
Bylo opét zavedeno trzni hospodarstvi, které je oproti tomu planovanému ke vzniku soukromého podnikani zcela
vstficné. DoSlo k restitucim majetku a k nékolika vindm privatizace. Nékteré rodinné podniky, které byly dfive
znarodnény, byly vraceny pvodnim majiteldm a funguiji dodnes (Petrof — vyroba klavird, Vavruskovi — limonady
KOLI, Kolarovi — kukuficny mlyn Mrzkovice atd.) Neni jich vSak mnoho, a proto neni divu, Ze velké mnoZstvi ro-
dinnych podnikd, které dnes expanduji na ceském trhu i v zahrani€i, vzniklo pravé zahy po sametové revoluci.

90. Iéta miizeme povazovat za novy zacatek rodinného podnikani v Ceské republice. Jisty naskok méli ti, ktefi
ziskali zku$enosti ze zapadnich zemi. Rodinné podniky v CR méizeme rozélenit podle dvou hledisek — velikosti
a historie. Diky tomuto ¢lenéni ziskdme ¢tyfi kategorie — viz tabulka 5. Vedle uvedenych rodinnych podniki
mutzeme v CR najit i restituované zemadalské farmy nebo panstvi byvalych aristokratickych rodin.



Tabulka 5: Typy rodinnych podniké v (R

HISTORIE PODNIKU

Mensi tradiéni restituované rodinné firmy
— mensSi Zivnosti, femesla. Hlavnim
znakem je tradicni vyroba, v minulosti
dédéna z generace na generaci. Tradice se
udrZela navzdory Ctyricetiletému odlouceni
od pdvodniho podniku (klavirnici Rendlovi,
zlatnictvi, stfibrnictvi a klenotnictvi Beldovi

Nové malé a stfedni podniky zaloZené po
roce 2005. VEtSinou podnikaji v trendovych
oborech IT nebo v odvétvi trznich vyklenki
(Smart Family, s.r.o. — Chodurova — fair
trade pletené ponozky, 3R service, s.r.o. —
pdjéovna obytnych aut, Biopekarna
Zemanka, S..0. — bio suSenky apod.).

apod.).
VELIKOST | Velke, popf. stfedni ,prvorepublikové“ | Nové velkeé (stfedni) podniky, zalozené
PODNIKU | Podniky. Podniky znarodnéne po roce 1948,| ¢i vzniklé po roce 1989. Podniky zaloZené

otcem — zakladatelem Ci vzeslé

z polistopadové privatizace. Po 28 letech
fungovani fesi otazku nastupnictvi

a predavani fizeni dalSi generaci. (LINET,
S.I.0. — vyroba nemocnicnich l0zek, LIKO-S
- vyroba a montaz halovych objektd, Jifi
Blaha — pekarstvi a cukrarstvi, SIDAT —
automatizace a fizeni procesd a technologii
apod.).

v devadesatych letech navracené. Typickym
znakem je zdlraziovani rodinné tradice.
(Madeta — mlékarenstvi, Koh-i-noor — tuzky,
zdravotnické pomcky, autosoucastky,
stavebni firma Podzimek a synove, s.r.o.
apod.). VétSina ma vyreSenu nastupnickou
strategii nebo je v procesu predavani firmy
rodinnym pfislusnikiim.

(Zdroj: zpracovéno dle HANZELKOVA, A., KORAB, V. a M. MIHALISKO. Rodinné podnikéni. 1. vyd. Brno: Computer-
Press. 2008. 166 s. ISBN 978-80-251-1843-6, dopinéno autorkou o konkrétni podniky)

Prvni novodobi podnikatelé se museli spoléhat na zdravy rozum, odvahu, napady a nezmérné pracovni nasa-
zeni. Management, fizeni financi a rizik se ucili za pochodu, nékdy metodou pokus-omyl, vyuZivali nastroje in-
tuitivniho marketingu. Mnozi pracovali od rana do noci, svym firmdm obétovali zdravi, stranou muselo jit
i soukromi. Jejich pfibéhy jsou Casto doslova heroické. Potykali se s tuzemskymi predsudky, se zahranicnimi
predsudky, se zavisti, s predpisy a byrokracii, s korupci. Radu z nich odradil netispéch &i nezviadli nastrahy
trhu. Ti tspésni kladou diiraz na soudrznost rodiny, na zasady typu ... mluvte vZdy pravdu a budte spravedlivi,
vnimejte kritiku pozitivné, snazte se inspirovat ostatni, chovejte se rozhodné, budte zvédavi, obklopte se schop-
nymi kolegy, nebojte se delegovat, pecujte o pozitivni atmosféru v rodiné i v podniku.?

20 KORBEL, P Uspéch je v Cesku vzacnd bylina. 2013. [Cit. 2017-12-10]. Ekonom. Edice Fenomén. Pribéhy tspéchu.
Dostupné na: http://img.ihned.cz/attachment.php/690/34857690/0s38BDEFGJKLIGPQcdeghgxz0STU2ARmM
/pribehy_uspechu_titulni.JPG
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Uspésnost malych a stiednich rodinnych podnikii vyhodnocuje souté? Equa bank Rodinnd firma roku. Souté?
Equa bank Rodinné Firma roku poréda Asociace malych a stfednich podniki a Zivnostnikii CR (AMSP CR)
ve spoluprdci s Equa bank (generdini partner soutéze), LeasePlan GO, Deloitte Advisory a Amway — partnery
soutéze. Do soutéZe Equa bank Rodinna firma roku se mize zapojit kazdy rodinny podnik, ktery spliiuje Sest
zakladnich podminek. Témi je:

¢ obrat do 50 mil. EUR,

 plisobeni na trhu déle nez 5 let,

¢ pocet zaméstnancti nepresahuje pocet 250,

» rodinna firma z pohledu vlastnické struktury,
 zapojeni dvou a vice rodinnych pfislusnik do podnikani,
* firma bez delikventni uvérové historie.

Vitéze vybira odborné porota slozena ze zastupc(i Asociace malych a stfednich podniki a Zivnostnikd CR,
Equa bank a zastupcii partnerd soutéZe. Od roku 2016 podporuje svoji oblibenou rodinnou firmu i Sirokd ve-
fejnost. Rozhoduije o tom, kterd z 10 firem, jez postoupily do uziho vybéru, si nejvice zaslouzi Cenu vefejnosti.
Vitéz ziskava mnoho zajimavych cen — napf. zajezd v hodnoté 40 000 K¢, luxusni hodinky PRIM s gravirovanim
nazvu firmy, kfistalovy obraz Preciosa, sklenénou trofej Preciosa, sadu luxusnich vin od rodinného vinarstvi,
bezplatné konzultacni sluzby od spolecnosti Deloitte v hodnoté 55 500 K¢, poukdazku v hodnoté 15 000 K¢ na
odbér produktl spole¢nosti Amway, bezplatné rocni vedeni firemniho bankovnictvi Equa bank, ¢estné ¢lenstvi
v AMSP CR na 1 rok. Pojdme se podivat do historie soutéze a predstavit si jeji vyherce.

Tabulka 6: Vitézové soutéie Rodinna firma roku

tézni Rok
SOUMBZIN | o i flrma O% " | wyjadeni zastupce firmy
rok zalozeni
LIVA Predslavice, ...f)(l:enen/lEqua baf’1k Rodinna f/rrrIIa rokf/ si cenime
spol.s k. 0 nejvice. Mame malé logo nalepené na vsech
T firemnich vozidlech a pouzivame jej ve firemnich
2012 |Technika a technologie 1995 P /9

materidlech. A pro¢? ProtoZe rodinnd firma jako
takova je vZdy serioznéjsi, neZ bezejmenna
korporace. ...Feditel spoleénosti Libor Jungvirt

pro zemédélstvi
Rodina Jungvirtovych

...VWhra nam prinesla predevsim radost z ocenéni
nasi prace a pétadvacetiletého usili o vybudovani

KA M A spol. s ro. solidni firmy. Medializace soutéZe pro nas jako
2013 Viyroba pletené mody 1992 | rodinnou firmu a jako vyrobce znackového
Rodina Pertlova sportovniho obleceni KAMA prispéla ke zviditelnéni,

které ma navic pozitivni obchodni efekt. ..
Zastupkyné druhé generace Klara Pertlova




A

B
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Soutézni Rok
Rodinna firma . .| Vlyjadreni zastupce firmy
rok zalozeni
...byli jsme prekvapeni, jakou hodnotu ma tato
souté? v CR. Po umisténi v soutéZi se nase firma
LIKO-S, a. s. o o e .
, . , nékolikrate objevila v médiich, ziskala lepsi pozice na
Vlyroba a montéz halovych L C <
2014 objekti 1992 | webu a vyrazné se zvedla v povédomi hodnota nasi

firemni znaCky. Ziskali jsme lepSi pozici jak u nasich
zakazniku, tak i u dodavateld. ...Pfedseda
piedstavenstva Libor Musil

Rodina Musilova

...Vhra v soutéZi nam bezesporu prinesla vySSi
popularitu i mimo nas obor. Rodinné firmy jsou

KOMFI spol. s r. 0. historicky dobre vnimany a zejména v zahranici velmi
Viyroba post-pressovych cenény, obzvIasté pak rodinné firmy nasi velikosti.
2015 . 1992 o _— s
strojli Proto ziskani titulu prispélo k budovani vyssiho
Rodina Matéjckova povédomi o nasi firmé a md pozitivni vliv na nasi
spolupréci se zahrani¢nimi partnery... Jana
Slovakova, marketingova feditelka spolecnosti
... Velice si vaZime tohoto vysokého ocenéni, které
prindleZi kazdému naSemu zaméstnanci, nebot to
Jjsou pravé oni, kteri na uspéchu naseho podnikani
Ollies dorty, s... mfizj/' ne/'vél'ts'/' podi{. Na zacatku to ngbyla z’a.’dna'
Vyroba a prodej cukrfskych planovana c?esta,v ./a,k v!/budovva.t rod/rzm?u f/rml{. ,
2016 2009 | Bereme to jako Zivy dikaz, Ze je moZné v dneSnim

vyrobki

SVeteé takovyto model podnikani zaCit zcela z niceho
Rodina Gondekova v P

a nékam dojit. Sprava a rozsirovani rodinného
majetku nds naplriuje i po emocni strance. ...Ivo
Gondek, spoluzakladatel firmy

(Zdroj: zpracovano autorkou dle Aktualit projektu, 2016)
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Rok 2017 prinesl novinku — vyhlaseni vitéze kategorie mala firma. 1. misto ziskala LORIKA CZ, s.r.0.

Jak vidi pribéh firmy LORIKA CZ, s.r.o. dcera jejich majiteli?

Moji rodice byli vZdycky silné osobnosti a velci bojovnici. Ob¢as méli z pohledu svého okoli trochu bldznivé
a riskantni ndpady, ale bez nich by to prosté nebyli oni. Jako tfeba v roce 1993, kdy mdj tata opustil misto
vedouciho prodeje dezinfekci ve Farmakonu v Olomouci a zaloZil svoji prvni firmu. JelikoZ se to ve dvou
lépe tahne, pribral jako spolecnika svého technicky zaloZeného kamardda, ktery ho trénoval karate. Myslim,
Ze mama byla nadSend asi tolik, jako kdyZ dostala k narozenindm barevnou televizi, kterou si ve skutecnosti
prél tata. Dodnes si pamatuji jeji pohled, ktery rikal ,,To i ze mé délds srandu?!?* Také si pamatuji tatav
pohled, doplnény cukajicim koutkem a vyjadrujici jasné tuto vétu: ,Ale drahd, vZayt ta televize byla vZdycky
tvij sen.” Pravda byla takovd, Ze mdma si televizi nikdy nepféla a stejné jako kazda zodpovédnd Zena
chtéla pro své avé malé déti predevsim stabilni rodinné zazemi a financni jistotu, coZ prodej dezinfekci
Z gardZe zpocatku zdaleka nezajiStoval. KdyZ se pak nejvétsi zakaznici, nemocnice a polikliniky, rozhodly
prestat platit za zakoupené zboZi, dostala se firma velmi rychle do druhotné platebni neschopnosti a prvotni
nadseni i touha délat véci jinak a Iépe se pomalu rozplyvala. Dva spolecnici, kamaradi, stali pred zasadnim
rozhodnutim — ,,Zit Ci neZit”, ,,utéct Ci bojovat”. Neutekli, opustili mySlenku prodavat dezinfekce nemoc-
nicim a zacali se soustredit na pramysl. Svij sortiment rozsifili o prostredky pro personalni hygienu (tekuta
mydla, papirové rucniky, toaletni papir) a svij personal o moji mamu, kterd se zacala vénovat ucetnictvi,
a o tretiho spolecnika, ktery se vénoval internim zaleZitostem firmy. A tak se moji rodice, oba pivodem
chemici, zacali ucit dovednosti obchodu a tuspésné spolu zazehnavali krizi, ktera firmu zatéZovala.

Pro¢ jsme prihlasili nasi firmu do této soutéZe? ProtoZe pres vsechny t6Zké dny, nemoci, velkd zklamani
a ztraty stojime pri sobé a podporujeme se. ProtoZe mame radi zaméstnance nasi firmy a prejeme si, aby
byli spokojeni. ProtoZe touZime pomahat druhym a vénovat ¢ast zisku na podporu potrebnych. ProtoZe
chceme, aby vsichni, kdo jsou soucasti rodinnych firem, obCas se hadaji, nékdy to chtéji vzdat a bojovat
Jim pripada v tu chvili nemyslitelné, védéli, Ze v tom nejsou sami a Ze jim fandime. Rodina je jednim z nej-
cennéjsich dara, které v Zivoté mame. Je dobré si to pripominat.?!

Za témér Ctvrt stoleti se dd zvladnout a proZit mnoho véci. MiZete se napfiklad narodit, proZit prima
détstvi, bourlivou pubertu, prvni zkousku dospélosti v podobé maturity a vystudovat vysokou Skolu. Nebo
zacnete podnikat, pracujete jako skladnik, obchodnik a reditel v jedné osobé, a béhem 24 let vytvorite
stabilni rodinnou firmu, kterd je dnes jednim z pfednich dodavateld v oblasti personaini a primyslové hy-
gieny. Da se rict, Ze oboji tak trochu pasuje na naSeho generalniho reditele, pana Miroslava Kritofa, jehoZ
mnohaleté usili bylo nedavno ocenéno porotou v soutézi Equa Bank Rodinna firma roku, a firma LORIKA
CZ s.r.0. ziskala prvni cenu v kategorii malych rodinnych firem. Z ocenéni mame vSichni ohromnou radost.

21 Text doprovézejici piihlasku do soutéZe Rodinna firma roku 2017. Interni material AMSP CR.



Je prijemné védét, Ze si vasi prace nékdo opravdu ceni a motivuje vas tim pokraCovat dal, s usmévem
a nadsenim. Dékujeme.??

Obrazek 11: Foto ze slavnostniho vyhlaseni vyhercd soutéie Rodinna firma roku 2017

(Zdroj: Interni material Lorika. http://www.lorika.cz/blog/rodinna-firma-roku-2017)

V roce 2017 v kategorii stredni firma ziskala 1. misto firma EMCO spol. s.r.o0. Firmu Emco zaloZil Zdenék
Jahoda uZ v roce 1990. V zaCatku svého podnikani se vénoval Upiné jinému oboru, dovozu textilnich
stroj. Postupné se dostal k dovozu ceredlii, ale jeho ambici bylo nabidnout zakaznikim kvalitni potraviny
vyrobené v Cesku. V poloving 90. let si musel vystacit s obycejnou kuchyriskou troubou, dnes uZ spolec-
nost zaméstnava pres 200 lidi a svoji nabidku rozsifila i na ovesné kase, suSenky a tyCinky. Ve vedeni
stdle stoji Zdenék Jahoda, ve firmé pdsobi i jeho déti a manZelka.

Pan Jahoda rad vzpomina na to, S jakou laskou a péci pripravovala jeho maminka snidané a svaciny pro
néj a jeho sourozence. Se stejnym usilim a nadSenim se nyni sam vénuje vyvoji Emco vyrobki. KaZdy vy-
robek 0sobné ochutnd a na stdl zakaznika nepusti nic, co by s klidem nenabidl svym détem a vnoucatim.

2 www.lorika.cz. Rodinna firma roku 2017. [Cit. 2017-12-09]. Dostupné z http://www.lorika.cz/blog/rodinna-firma-
roku-2017



Védomi, Ze uZ vice neZ 25 let prinasi na trh poctivé vyrobky, je pro néj i jeho rodinu 0sobnim uspokojenim.
Nejvétsi radost ale md, kdyZ se dozvi, Ze néktera maminka snidala vyrobky EMCO uZ jako dité a dnes je
kupuje svym détem. To je divéra, kterou nesmi on a jeho firma nikdy zklamat. To je také vysledek takrka
celoZivotni prace, to jej privedio k vitézstvi v soutéZi Rodinna firma roku.?

Obrazek 12: Rodina Juhodovych

(Zdroj: www.emco.cz O nds — pribéh. [Cit. 2017-12-08]. Dostupné z https://emco.cz/nas-pribeh/)

Asociace soukromého zemédelstvi CR rozviji v podobném duchu problematiku rodinnych farem, rodinného
farmafstvi. Podporuje koncept rodinné farmy, ktery fika, Ze:

- Vlastnictvi i vykonné vedeni podniku jsou v rukou rodiny nebo blizkych rodinnych pfislusnikd.
— Vlastnictvi i vykonné vedeni podniku se predava v ramci rodiny z generace na generaci.

— VétSina prace podniku je provadéna vedoucim podniku a jeho rodinou.

— VétSinovy podil kapitalu tvofi jeho vedouci a jeho rodina.

— VétSinovy podil pfijm0 rodiny pochazi ze zemédgélské Einnosti.

— Clenové rodinného podniku jsou v pokrevnim piibuzenském vztahu nebo v manzelstvi.

— Rodina Zije v blizkosti farmy.

% www.emco.cz. O nas — pribéh. [Cit. 2017-12-08]. Dostupné z https://emco.cz/nas-pribeh/
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Asociace problematiku rodinnych farem zviditelfiuje (mimo jiné) i prostrednictvim soutéZe Farma roku, kterou
porada od roku 2002. Hlavnim cilem soutéze je ukazat Siroké zemédélské i nezemédélské verejnosti, Ze Cesky
sedlak hospodafici na své rodinné farmé, mize byt nejen GspéSnym podnikatelem a spokojenym ¢lovékem,
ale i hrdym a svobodnym obcanem, ktery pozitivné ovliviiuje svou obec a region. Soutéze se castni farmy
s velice riiznorodou charakteristikou struktury ¢i velikosti usedlosti. Do soutéze se pfihlasuji ¢lenové ASZ bez
ohledu na velikost farmy, vyrobni zaméfeni €i pfirodni podminky, v nichZ hospodafi. Farma je hodnocena v péti
kritériich, kterymi jsou celkovy vzhled farmy, organizace préace, ekonomické vysledky, zamysleny rozvoj a za-
pojeni rodiny do chodu farmy. SoutéZ je i vhodnou pfilezitosti ke vzajemnému kontaktu mezi sedlaky a jejich
vefejnymi zastupci. Vitéze 14. roéniku predstavuje tabulka 7.

Tabulka 7: Vitézové 14. roéniku soutéie Farma roku 2015

Nazev farmy Rok vzniku | Nazor hodnotitelské komise

...ekologicka rodinnd farma plsobi svoji pohodou a klidem. VSechny
aktivity (obnova vodniho dila a instalace Francisovy turbiny, prostorné
zimovisté pro dobytek, zprovoznéni faremni bouréarny se zraci komorou,

R . 300 let prodej kvalitniho bio hovéziho masa, umélecké kovarstvi, agroturistika
Kuncliv miyn L o ; .y o . .
. rodinné S jizaarnou, vystavba ekumenické kaple, poradani kulturnich slavnosti
Rodina Kunclova ) o g o . . .
tradice atd.) vyZaduji kazdodenni prdci, um, energii a invenci, na které se

podileji vsichni ¢lenové rodiny. Farma obohacuje Zivot navstévniki
i mistnich obyvatel, tési se uzndni svych zakaznikd... Ing. Zdenék
Brozek, pfedseda hodnotitelské komise

... na okraji primyslového arealu vybudovala rodina Variovych moderni
farmu méstského typu. Soucasti zemédélského aredlu je 1. selsky
pivovdrek, s viastni znackou Sedlak, Sedlacek. Hlavnim zamérenim
1993 z0stava rostlinnd vyroba, kromé obyitné ¢dsti statku jsou soucasti
prostor i moderni hospodarské budovy. Vyzdvihnout je nutno perfekini
rodinné zazemi, ¢innost je do budoucna pripraven prevzit syn Tomas ...
Jan Stanék, ¢len hodnotitelské komise

... sedlaci zde pracoviti a poradkumilovni hospoaari. Na farmé pracuji
a Zijf otec s matkou, jejich dva synové s rodinami a pomalu vyrdsta i treti
generace. Synové postupné prebiraji zodpovédnost za prosperitu firmy,
Farma rodiny 0d roku Jsou aktivni v rdmei obce. Farma pro$la celou radou rekonstrukci, které
Dékanovskych 1939 nebyly dotovany z prostredki EU. Rodina ispéSné zvlada rostlinnou

i ZivoCiSnou vyrobu, synové jsou vzdjemné zastupitelni a véri, Ze

i v budoucnu soukromé hospodareni jejich rozristajici se rodiny uZivi...
Ing. Jaroslav Bacina, ¢len hodnotitelské komise

Statek Novy Dvir
Rodina Vanova

(Zdroj: zpracovéno dle propagacni brozury Farma roku 2015, interni material Asociace soukromych zemédélcti CR)
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Lze predpokladat, ze rodinné farmy se (spésné rozvijeji, byt socialni role rodinnych farem zlstavaji ne-
zménény v souladu s tradici a konzervativni sociologii. Hlavou domacnosti je obvykle nejstarsi muz, man-
Zelka obvykle prejima péci o praci v domacnosti, déti, financni zélezitosti nalezejici k farmé.?* Rodinné
farmy maji pozitivni vliv a pfimy dopad na obec a region, ve kterém plisobi.?® Prispivaji k bezpe¢nosti po-
travin, udrzitelnému zachdzeni s pfirodnimi zdroji a vyvazenému rozvoji oblasti, ve kterych hospodafi. Pri-
ority rozvoje rodinnych farem Ize spatfovat ve zvyraznéni hodnoty rodinné farmy jako modelu pro dosaZeni
chytrého, udrzitelného a inkluzivniho riistu, ve vytvoreni instituciondlniho ramce pro podporu rodinné farmy,
v posileni pozice rodinné farmy v potravinovém fetézci. Problematikou se zabyvala konference Venkov
2016, kterd se uskutecnila 20.—21. 10. 2016 v Litoméficich. Zavér kulatého stolu sekce rodinné farmy zni
nasledovné:

— Podporovat takové typy hospodareni (podnikd), které v prostoru venkova primo Ziji a podnikaji.

— Podporovat takové typy podnika, které jsou vlastnény a fizeny pfevazné rodinnymi prislusniky.

— Podporovat finalizaci produktd pfimo v misté prvovyroby.

— Podporovat generacni kontinuitu.

— Podporou je minéno odstranovani prekazek podnikani (snizeni byrokracie Ci snizeni poctu kontrol).

Pribéh fyzické osoby Ing. Vladimira Kuncla — Farma KUNCLUV miyn

Vitézem soutéZe Farma roku 2015 se stal Kuneliv mlyn v Brziné na SedlGansku. Tato tfi Sta let stard use-
dlost rodiny Kunclovych ve strednim Povltavi je nejen kouzelnym mistem uprostfed lesd a luk, ale i centrem
pestré Skaly aktivit provozovanych vsemi jejimi Cleny.

Prvni pisemna zminka o existenci mlyna, z niZ vyplyva, Ze byl provozovén ve vrchnostenské reZii nedale-
kého statku ve Skrysové, pochazi z roku 1713. S rodinou Kunclovych, kterd zde Zije a hospodari, je spjat
po preslici od druhé poloviny 18. stoleti, po meci pak od roku 1919. Tehdy se na zdejsi usedlost priZenil
pradédecek dneSniho mladého hospoaare Petra Kuncla — FrantiSek. JakoZto absolvent zemédélské Skoly
a byvaly hospodarsky spravce velkostatku v Nedrahovicich se vénoval hlavné zemédélstvi a chod mlyna
prenechaval starkovi. Za jeho pasobeni proto doSlo zejména k vyraznému zvelebeni hospodarského za-
zemi. Jeho syn, ktery se vyuCil mlynarem a v roce 1947 hospodarstvi prevzal, mlynarskou Zivnost jiZ ne-
provozoval. Pét let se vénoval sedlaciné na 24 hektarech pudy, kterd k mlynu ndleZela. Poté hospodarské
budovy, stroje a veSkery inventar prevzalo JZD Drazkov. Po postupné devastaci jezu velkymi vodami pre-
stala voda mlynskym nahonem proudit tipIné, nahon, rybnik a nadrz zacaly zartstat naletovymi drevinami
a rakosim. ..

24 HOLATOVA, D., KRNINSKA, R. a kol. Lidské zdroje a rozvoj venkova. Praha: Alfa nakladatelstvi. 2012. s. 271.
ISBN 978-80-87197-57-8. ) N ) ) )

% RYDVALOVA, P, KARHANOVA HORYNOVA, E., JAG, I., VALENTOVA, E. a M. ZBRANKOVA. Rodinné podnikani.
Zdroj rozvoje obci. 1. vyd. Liberec: Technicka univerzita v Liberci. EDICE Ekonomické fakulty. 2015. 189 s. ISBN
978-80-7494-245-7.



V poradi treti Kuncl v historii brzinského milyna — Vladimir, prevzal spolecné s manZelkou Danou, taktéZ
absolventkou vysoké Skoly zemédélské, ¢ast zdejSich nemovitosti na konci osmdesétych let. DokonCili
obnovu vodniho dila, kterou jiZ dfive zapocal pan Kuncl starsi, ve mlyné instalovali Francisovu horizontélni
kaSnovou regulacni turbinu s vykonem 7,5 koriskych sil. Mala vodni elekirarna zaCala fungovat v roce
1986 a dodnes zajistuje veSkerou elektrickou energii pro potrebu usedlosti, prebytky jsou dodavany do
Sité nizkého napéti. Vodou je pohanéna i pila slouZici k prileZitostnému porezu kulatiny z lesa naleZejiciho
ke miynu.

To uZ jsme se ovsem ocitli v novodobé historii mlyna, jefimZ vyznamnym meznikem bylo na pocCatku de-
vadesatych let rozhodnuti manzeld Kunclovych zacit soukromé hospodarit. Velmi dobre si uvédomovali,
Ze 22 navracenych hektari pady je uZivit nemuze. Tehdy ovsem nereSili, jak velkym zdrojem prijmu pro
rodinu hospodareni bude a zda vibec. Chtéli jen, aby krajina ve zdejSi margindini oblasti nebyla neSetrné
obhospodarovana nebo dokonce devastovana. A zkusit sedlacit po vzoru svych predku je lakalo. Hned
od pocatku se proto Kuncldv mlyn stal mistem mnoha riznych aktivit. Kromé zemédélské ¢innosti, kterd
v té dobé obndSela zejména udrzbu navrdcenych pozemku a chov mensiho stada masného skotu plemene
hereford, se Kunclovi zamérili na agroturistiku. Pro tyto ucely upravili ¢ast bytovych prostor na dva apart-
many a zacali prijimat hosty. ZpoCatku tvorili hlavni ¢ast klientely nizozemsti turisté, dnes jsou to prevaZné
Cesi.

Neoddélitelnou soucasti Kunclova miyna se stali pravé v agroturistice hojné vyuZivani koné. Od roku 2001
se tu kaZdoroCné konaji velmi oblibené letni détské tabory ,,Prdzdniny v sedle” — vZdy osm turnusti o ka-
pacité 30 déti. Celorocné je v provozu také turistickd jizddrna. Koné jsou srde¢ni zaleZitosti hned tri Zen
z rodiny Kunclovych, a to manZelky Vladimira Kuncla Dany, jejich dcery Barbory Skrivanové a snachy
Lucie Kunclové. O slovo se vSak v tomto sméru hidsi i dalSi generace Citajici tfi déviata a jednoho chlapce.

K zintenzivnéni zemédélské Cinnosti doSlo na farmé v Brzing poté, kdy se Vladimir Kuncl po Sestndcti
letech ve funkci starosty obce Svaty Jan rozhodl jiZ znovu do zastupitelstva nekandidovat. S pomérné vel-
kymi obtizemi se mu podafilo navysit vyméru obhospodarované pidy nejprve na 36 hektard, poté jiZ spo-
lecné se synem na vice neZ dvojnasobek. JiZ 11 let hospodari farma v systému ekologického zemédélstvi.
Syn Petr hospodarstvi, které aktualné Cita stovku hektard trvalych travnich porostd a dva hektary orné
pldy, prevzal v roce 2011.%

26 GORGONOVA, S. Piibéh letosni Farmy roku. 2016. [Cit. 2017-06-13]. Dostupné z http://www.asz.cz/cs/soutez-
o-farmu-roku/farma-roku-2015/pribeh-letosni-farmy-roku.html
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Obrdazek 13: Kuncddv mlyn a rodina Kunclova

(Zdroj: GORGONOVA S. Kuncliv miyn: Selskd rodina, jejiZ pisobeni presdhlo hranice zemédéistvi. 15. 8. 2016.
[Cit. 2017-04-08]. Dostupné z http://www.majitelefirem. cz/kuncluv-miyn-selska-rodina-jejiz-pusobeni-presahlo-
hranice-zemedelstvi/)

1.4 Budoucnost rodinného podnikani v €eské republice

AMSP CR vyhlasila rok 2018 ROKEM RODINNEHO PODNIKANI. Oficidlng byl vyhlagen 3. 10. 2017 na Dni
podnikateldi CR. Jde v poradi o 3. nejvétsi projekt asociace po Roku femesel 2016 a Roku venkova 2017.
Hlavni cile projektu jsou nasledujici:

 Definitivni ukotveni definice rodinné firmy v legislativé.

» RozSifena soutéz Equa bank Rodinna firma roku.

» Medializace v celostatnich denicich.

 Medializace — Ceska televize, Cesky rozhlas — specialni porady.

o Toulky za rodinnymi firmami“, pokraCovani série Toulky za cechy a femesly (2016), Toulava kamera na
venkové (2017) s Ivetou Touslovou v Ceské televizi.

» Akce pro rodinné firmy v regionech (kulaté stoly, konference).

e Vzdélavani nastupniki: Akademie rodinného podnikani, vzdélavaci programy nabizené vysokymi $kolami
i soukromymi vzdélavacimi institucemi.

» Poradna rodinného byznysu — vSe ohledné pravnich a ekonomickych naleZitosti rodinného podnikani.

e Vlyménné staZe pro nastupniky v rodinnych firméch.

« Hlavni konference k rodinnému podnikani za ucasti vysokych $kol, podnikateli a resortd.

 Priklady dobré praxe ze zahranici — konference rodinnych firem se zahranicni ucasti.

« Analyza rodinného podnikani a nezavislé priizkumy mezi rodinnymi firmami napfic obory a regiony CR.

o Setkani nastupnikd rodinnych firem.

Lze ocekavat, Ze na zakladé vySe uvedenych aktivit budou rodinné podniky, tvare jejich majiteld, jejich loga

a znacky, jejich inovacni aktivity dostate¢né zviditelnény. Stanou se stfedem pozornosti médii, potazmo legis-
lativeli a politické garnitury. Budou vyhledavany zakazniky i dodavateli. Diky svému zviditelnéni budou mezi
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sebou vytvaret platformy vzajemné obchodni spoluprace, zakladat inovativni klastry. V ramci internacionalizace
a vstupu rodinnych podnikil na zahrani¢ni trhy budou vznikat tzv. Piggybacky — spolupréace vice rodinnych
podnik( ze stejného oboru podnikéni v oblasti vyvozu, pfi které obvykle velky a znamy rodinny podnik umozni
mens$im rodinnym podnikidm doddvat do své zahraniéni distribu¢ni sité obchodni nabidku rozSifenou praveé
0 produkty/sluzby téch mensich. Vyhodou pro malé rodinné podniky bude moZnost vyuZit zkuSenosti velkého
L,rodinného bratra®, ktery poskytne fadu marketingovych a logistickych sluzeb.

Jak vidi svoji budoucnost samotni zastupci rodinnych podniki? Na tuto otdazku odpovida 48. priizkum AMSP
CR, nazvany Specifika rodinného podnikani. Realizaci sbéru dat a analyzu provedla vyzkumnd agentura IPSOS.
Vlyzkumnd zprava byla zvefejnéna v kvétnu 2017. Cilovou skupinu tvofili majitelé rodinnych podnikii od 6 do
249 zaméstnanc, celkovy pocet respondentd byl 400 firem. Vyzkumna metoda: telefonické dotazovani, stan-
dardizovany dotaznik o délce cca 15 minut. Sbér dat probihal v dubnu, kvétnu 2017. V nésleduijicim textu uve-
deme nékteré z odpovédi.

Obrazek 14: Odhad trieb pro nasleduijici 3 roky

Odhad trzeb pro nasledujici 3 roky, n=400
45% 41% 42%

% zastoupeni

10% 8% 8%
0% E—
Vyrazny rist Mirny rast Stabilni, na Mirny pokles Vyrazny pokles

stejné Grovni
Odhad

(Zdroj: zpracovano autorkou dle www.amsp.cz. 48. prizkum Specifika rodinného podnikani. Kvéten 2017. [Cit. 2017-
05-08]. Dostupné z http://www.amsp.cz/48-pruzkum-specifika-rodinneho-podnikani)

Komenta¥: potvrzuje se dlouhodoby trend, rodinné podniky véfi svym schopnostem, produktiim a perso-

nalu. Pozitivni zprava je ta, Ze rodinné podniky nemifi jenom za trzbami (obratem), ale za ziskovosti, kterou
spojuji s Sanci vice investovat do vlastniho rozvoje.



Které z nasledujicich oblasti vidi majitelé rodinnych podniki jako priority budouciho rozvoje? Odpovéd vycteme
z obrazku 15.

Obrazek 15: Priority pro dalSi éinnost rodinnych firem

UdrZeni, nabor kvalitnich zaméstnanct —_— 8%8

Zvyseni efektivity fungovéni spoleénosti - ;345

Optimalizace financovani — 56%

Zkvalitnéni vybéru dodavateld [— 6601

D 55
Optimalizace ndkupnich procesi ———— 5 m2016

;  E—
Generaéni vyména ve vedeni firmy _43 49

Vybér strategického partnera pro podnikani __ gg

. Il 11 =
Jiné — n=400, v %
(Zdroj: prevzato z www.amsp.cz 48. pruzkum Specifika rodinného podnikani. Kvéten 2017. [Cit. 2017-05-08]. Do-
stupné z http://www.amsp.cz/48-pruzkum-specifika-rodinneho-podnikani)

Jiz druhym rokem za sebou povazuji majitelé rodinnych podnikd za nejvy$Si prioritu udrZeni nebo ziskani kva-
litnich pracovnikii. Z priizkumu vyplyva, Ze roste problém s vybérem kvalitnich pracovniki mimo rodinu, dafi
se jim ale na druhé strané motivovat rodinné pfislusniky pro angazma v podniku. 82 % podnik( pfijima za-
méstnance starsi 50 let, vétSina pfitom na jakoukoliv pozici. Celkovy pocet zaméstnancid nad 50 let je u rodin-
nych podnikd pfiblizné pétinovy. 44 % firem poskytuje zkracené tvazky pro matky po materské, pouze 3 %
firem to odmita.?

27 www.rodinnafirma.net [online] Rodinné firmy se stévaji podnikatelskym vzorem. 8. 6. 2017. [Cit. 2017-05-08].
Dostupné z http://www.rodinnafirma.net/cz/aktuality/76-rodinne-firmy-se-stavaji-podnikatelskym-vzorem
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Je cilem, aby vedeni podniku prevzal néktery z rodinnych prislusniki? — viz obrazek 16.

Obrazek 16: Prevzeti rodinného podniku rodinnym prislusnikem

Cilite na ptedani firmy v ramci rodiny? n=400
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(Zdroj: zpracovano autorkou dle www.amsp.cz. 48. prizkum Specifika rodinného podnikani. Kvéten 2017. [Cit. 2017-
05-08]. Dostupné z http://www.amsp.cz/48-pruzkum-specifika-rodinneho-podnikani)

Paklize by majitelé prodavali rodinny podnik, neceld polovina z nich by upfednostnila jiného tuzemského ro-
dinného podnikatele, priblizné stejny pocet respondentii mezi investory nerozliSuje. 70 % z nich ale cili na
piedani podniku svému rodinnému nasledovnikovi, pficemz svoje dal$i angazma vidi nejéastéji v roli kon-
zultanta nebo v dozoréi radé. ,Predani je vhodnym okamzikem pro prenastaveni firemnich procest a viast-
nickych vztaht ve spolecnosti, které jsou v souvislosti s ristem podnikani ¢asto jiz nevyhovujici,“ upozorfiuje
Jan Spacil, partner advokatni kancelare Ambruz & Dark Deloitte Legal.® Jaké maji plany stdvajici majitelé po
predani firmy? Na tuto otdzku odpovida tabulka 8.

2% Tamtéz.




Tabulka &: Plany majitelé po pieddni podniku

Planujete ziistat ve firmé? Pokud ne, co planujete?

14 % | Ano, planuji zGstat v dozorci nebo spravni radé. | Planuji se vénovat konickim, roding. 69 %

30 % | Ano, planuji ziistat jako nezavisly konzultant. Planuiji si zaloZit vlastni malou firmu. 1%

Planuji byt nezavisly konzultant Ci

10% | A lanuiji zdstat na jiné funkci. 29

0% | Ano, planuj zistat na finé funkei poradce pro jiné firmy a podnikatele. &
12 % | Ne, planuiji z firmy zcela odejit. Nevi. 9%
31 % | Firmu neplanuiji predavat. Jiné. 9%

3% | Nevi.

(Zdroj: zpracovano autorkou dle www.amsp.cz. 48. prizkum Specifika rodinného podnikani. Kvéten 2017. [Cit. 2017-
05-08]. Dostupné z http://www.amsp.cz/48-pruzkum-specifika-rodinneho-podnikani)

Komenta#: pro 54 % respondentd je nemyslitelné, aby z podniku odeslo. Umét pustit fizeni z rukou, prestat
»mikromanagovat“, vyrovnat se s pocitem, Ze uz nemam piehled o kazdém ikolu a ¢lovéku ve firmé, to
jsou nesnadné psychologické bariéry nastupnické strategie pro zakladatele novodobych ¢eskych rodinnych
podniki. Vzhledem k tomu, Ze se autorka pohybuje ve Skolstvi, pfivitala by i odpovéd typu: budu uéit na
vysoké/stiedni Skole, budu mladé generaci predavat své zkuSenosti.

81 % dotazanych podporuje spoleensky prospésné aktivity. O jaké aktivity se jednd, vidime na obrazku 17.

Obrazek 17: Rozsah podporovanych spolecensky prospésnych aktivit
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(Zdroj: prevzato z www.amsp.cz. 48. prizkum Specifika rodinného podnikani. Kvéten 2017. [Cit. 2017-05-08]. Do-
stupné z http://www.amsp.cz/48-pruzkum-specifika-rodinneho-podnikani)
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Komenta#: vyznamnym aspektem rodinného podnikani je i diiraz na podnikatelskou etiku a moralku. V pfi-
padé ¢eskych rodinnych podnikii nejde jen o snahu budovat dobré jméno podniku, ale i o snahu budovat
a podporovat dobré jméno rodiny, budovat a rozvijet misto, ve kterém ma podnikatel firmu, poboéku, nebo
kde bydli. Dlouhodobé vztahy s dodavateli, zaméstnanci, se zakazniky i s mistni komunitou, jsou v pfipadé
rodinnych podnikd nevyhnutelnym pfedpokladem pro zachovani dlouhodobého, souéasného i budouciho
kladného image rodinného podniku v ocich Sirokého okoli. Pouze 13 % z firem, které podporuji spoleéensky
prospésné aktivity, toto externé komunikuje prostiednictvim Public Relations. Ostatni tuto €innost berou
jako samoziejmost, jako souéast firemni kultury (coZ opét hovofi ve prospéch skromnosti a pokory).

Rodinna firma REKO na stupni vitézii na Prazském hradé. Rodinna spolecnost REKO z Jaromére zvitézila
v soutéZi ,,Podnikdme odpovédné” v kategorii Rodinna firma. Spolecnost REKO vyrabi uz od roku 1992
ploché hnaci femeny a dopravni pasy. Vede ji dcera pdvodniho zakladatele Véra Navratilovd, kterd prevzala
ocenéni v ttery 28. listopadu 2017 v rémei Slavnostniho preddvani Narodnich cen kvality CR a Nérodni

ceny CR za spolecenskou odpovédnost a udrZitelny rozvoj ve Spanélském séle Prazského hradu.?

Co pro vas znamena ona firemni odpovédnost? Firemni odpovédnost je takovy vzletny ndzev, ale ndm
jde o jednoduché véci. Chovame Se zodpovedné vici mestu a vici lidem, co tu Ziji. Chei mit Gisty Stit,
abych se nemusela bt chodit mezi lidmi po Jaroméri. Snazime se byt férovi vici zakaznikim i nasim
35 zaméstnancdm. | po 25 letech usilovné prace se porad chapeme jako mald rodinna firma a podle toho
se chovame.

Na co je potreba si dat pozor, kdyz vedete firmu, kde pracuje nékolik ¢leni jedné rodiny? Napriklad
na to, abyste nedélali vyhody mezi zaméstnancem z rad pribuznych a ostatnimi zaméstnanci. Je potfeba
mérit stejnym metrem.

Kdo vsechno z vaseho rodinného klanu ve firmé pisobi? Otec stéle jeSté chodi do prace, aby vSe kon-
troloval a aby rozhodoval o duleZitych investicich. Mamka stale pracuje jako ekonomka. Synovec je vedouci
vyroby, mdj syn jezdi na montaZe, partner zajiStuje technické zabezpeceni. Na ¢dstecny tvazek pracuje
ve firmé také sestra.

Nehrozi vam ponorkova nemoc? Ani ne. KdyZ se sejdeme mimo firmu, snaZime Se prdci neresit. V praci
se naopak kazdy den rano sejdeme u mé v kancelari, dame si kdvu a probereme vse dileZité. Doufam,
Ze zplisob, jak spravujeme firmu, udrZime i pro dalSi generace. Prodat ji nemame v umyslu. Nejlepsi je,
kdyZ nastupujici generace déti majitelii uZ chodi do firmy na brigddy, jsou pripravované na to, Ze jednou
tovarnu prevezmou. Podle toho si také vybiraji, co studovat.

29 AMSP CR. Rodinna firma REKO na stupni vitéz(i na Prazském hradg. 29. 11. 2017. [Cit. 2017-12-09]. Dostupné
z http://www.rodinnafirma.net/cz/aktuality/122-rodinna-firma-reko-na-stupni-vitezu-na-prazskem-hrade
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To byl i vas pripad, nebo vas museli rodice premlouvat? Nedd se rict, Ze by mé premlouvali, spis mi
vysvétlovali divody, pro¢ bych do toho méla jit a firmu udrZet v rodinnych rukou. Jsme dvé dcery a na-
konec to padlo na mé, ja vZdy méla k technice bliZ neZ sestra. Nejdrive jsem vahala, ale Casem jsem
prisla na to, Ze ma smysl firmu prevzit. Rodice by fekli, Ze jsem konecné dostala rozum.*

Kam bude sméfovat vyvoj ¢eskych rodinnych podnikd, to ukazuje jejich evropska konkurence. Vyraznym
rysem rozvoje rodinnych podnik(i v Evropé je totiz expanze na zahraniéni a rizikovéjsi trhy, napfiklad do
Asie nebo Ameriky. Procento evropskych rodinnych podnikd plisobicich v zahranici posledni ¢tyfi roky setrvale
stoupa, z 60 % v roce 2013 na 76 % v roce 2016. Za posledni rok posilily svoje aktivity v zahraniCi dvé tfetiny
dotazovanych evropskych podniki, u ¢eskych firem to byla neceld polovina. ,NaSe rodinné firmy budou také
muset vyrazit do svéta, aby byly schopny udrZet krok se svymi evropskymi konkurenty. Internacionalizace
c¢eskych rodinnych podniki bude velky tikol pro nastupujici generaci,” uvadi Milan Blaha, partner odpo-
védny za sluzby rodinnym firmam v KPMG Ceska republika.'

Na konci unora 2016 probéhla v prazském Clarion Congress Hotelu ve spolupraci advokatni kancelafe Dvorak
Hager & Partners, epravo.cz a majitelefirem.cz konference s nazvem Budoucnost rodinnych firem v CR — In-
spirace i vyzvy. Kratké shrnuti hlavnich mySlenek nabizi nasleduijici text:

Predseda Asociace malych a strednich podniki a Zivnostnika Ceské republiky, doc. Ing. Karel Havligek, Ph.D.,
MBA, mimo jiné zminil, Ze zdravy pomér malych a stfednich podnikii ku velkym korporacim je pfiblizné 50 na
50 (tedy 50 % velkych korporaci a 50 % malych a stfednich podnika). V Ceské republice jsou viak malé
a stfedni podniky zastoupeny pouze 38 %. Jednim z cild AMSP CR je pomaci ,stdhnout* téchto 12 %. Spinit
tento cil vSak neni otazkou dni ani tydn(, ale priblizné jedné generace podnikateli (cca 20 aZ 25 let). Za nej-
dilezitéjSi stavajici i budouci roli rodinnych podnikd povazuje posilovani jejich regionalni infrastruktury. Ne-
mizeme od nich vSak oCekavat fatalni financni pfinos, ten bude vzdy v rukou velkych firem. Rodinné podniky
a vSichni Zivnostnici jsou predevsim dobrym zékladem nizké miry nezaméstnanosti. Sila rodinnych podnika je
také v jejich odolnosti.

Prorektor Vysoké Skoly ekonomické v Praze doc. Ing. Jifi Hnilica, Ph.D., ve svém pfispévku zminil také aka-
demicky zajem o rodinné podniky, zajem majitelli a budoucich nastupnikii o vyuku zaméfenou na problematiku
rodinného podnikani.

3 MF Dnes. Recept proti Cing? Starat se o to, v éem byt lepsi, fiké $éfka firmy. 29. 11. 2017. [Cit. 2017-12-09].
Dostupné z http://www.reko-sro.cz/clanky/novinky/pise-se-0-nas-mf-dnes.htm

3t www.profit.finance.cz. Generacni vymeéna je tady. Je tfeba se béat? 18. 7. 2017. [Cit. 2017-05-08]. Dostupné
z https://profit.finance.cz/494539-generacni-vymena-je-tady-je-treba-se-bat/
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Mgr. Pavel Nepala, ktery je zastupcem druhé generace Uspésné Ceské rodinné firmy Renomia, potvrdil, Ze ro-
dinné firmy jsou nositelkami dlouhodobych hodnot. Zdiraznil také to, Ze velmi ddlezZité pro rodinné firmy je
neustalé vzdélavani sebe i svych zaméstnanc(. Pravé rozvoj talentd je vedle skvélé governance, tzv. rodinné
gravitace (rodina je centrem rodinné firmy) a precizniho vybéru CEO, jednim ze CtyF zakladnich kamend pro
dlouhodoby tspéch rodinné firmy. Co je v rodinné firmé dileZité, je také oddéleni Casu na praci a ¢asu na ro-
dinu, Zadny majitel rodinné firmy nechce, aby jeho déti braly rodinnou firmu jako néco, co jim krade rodice.*

Budoucnost Ize spatfovat i v neformalnim setkavani nastupcd. To prvni se uskutecnilo v inoru 2017 v prazské
restauraci La Finestra. Kromé zastupcl ¢eskych rodinnych podnikd LIKO-S, KOMFI, LD SEATING, Plojhar
a SULKO se tohoto setkani také zugastnili potomci zakladatel(i rodinnych podnika z Rumunska, Brazilie a Svéd-
ska. V uzavfeném kruhu si tato nastupujici generace predavala zkusenosti pfi pfebirani rodinnych podniki na
druhou ¢€i jiz nékolikatou generaci, dojmy z probihajicich mezigenera¢nich pfedani.®® Konstatovali, ze az oni
budou predavat podniky svym détem, urcité budou postupovat jinak, nez jejich rodice. .. Pojdme se nyni podivat

na ,zaludnosti“ fizeni nastupnické strategie.

2 PUKLOVA, A. Budoucnost rodinnych firem v CR. Inspirace a vyzvy. 17. 10. 2016. [Cit. 2017-05-08]. Dostupné
z http://www.majitelefirem.cz/budoucnost-rodinnych-firem-v-cr-inspirace-i-vyzvy/

3 AMSP CR. Prvni setkani nastupujici generace ¢eskych rodinnych firem. 17. 2. 2017. [Cit. 2017-12-10]. Dostupné
z http://www.rodinnafirma.net/cz/aktuality/67-prvni-setkani-nastupujici-generace-ceskych-rodinnych-firem



Kapitola 2:
Ndstupnictvi — prileZitost a mezigeneracni vyzva

Rodinné podniky patfi v Ceské republice, stejné jako v ostatnich zemich Evropské unie, k zaklad&im ekonomické
stability. Zatimco ve vyspélych zemich se predavaif desitky a nékdy i stovky let z generace na generaci, v Cesku
se tak ve vétSi mife poprvé déje aZ v soucasnosti. Nastupnictvi znamena zménu, je nevyhnutelnym procesem
v Zivoté vSech rodinnych podnikd, ty ceské nevyjimaje. Neni pravdou, Ze vyména generaci je udélosti, k niz
dochazi ve chvili, kdy se majitel podniku odhodla odejit do Ustrani. Ve skute¢nosti je vyména generaci proce-
sem, ktery se rozbihd jiz ve chvili, kdy potencidini naslednici jsou jesté détmi. Zplisob, forma, proces predani
vedeni rodinnych podnikd, ale i majetkovych podildl, je v Ceské republice velmi aktuaini a diskutované téma.
Pokud si uvédomime obecnou Zivotni fazi podnikatelské rodiny — viz tabulka 9, pak se zakladatelé firem pod-
nikajicich od roku 1989 nachazeji ve fazi ,spoluprace mezi generacemi nebo ve fazi ,vymeény strazi“.

Tabulka 9: Faze Zivotniho cyklu podnikatelské rodiny

Faze Vekstarsi | Vek mladsi Zivotni stadia a problematika s nimi spojena
generace | generace
Vystavba fungujiciho manzelského podniku, rozdéleni roli,
1. Mlada Dosud se zodpovédnosti, kompetenci. Definovani vztahu mezi praci
podnikajici do 35 let nenarodila a rodinou. Priibézna vychova déti spojend s jejich
rodina nebo do 15 let | pfirozenym poznavanim Zivota firmy, nenasilna vychova

k podnikavosti.

2. Nastupci se

Zakladatelé ve stfednim véku Zivota, hodnoceni dosavadni
Uspésnosti. Nejstarsi déti opoustéji rodinny diim, hledaji
vlastni identitu, vybiraji si a absolvuji vzdélani. Vytvari

... |35-551et | 15-29 et . ] L , . )
osamostatnuji si pfedstavu 0 svém uplatnéni v systému/mimo systém
rodinného podnikani. Rivalita mezi sourozenci, nékdy
i pod vlivem jejich aktualnich Zivotnich partneri.
,Mladi dospéli“ maji vlastni Zivot. Poznani a pochopeni cil(
3. Spoluprace a hodnot, komunikace mezi generacemi. Zavedeni
mezi 50-65let | 2045 let funkeniho konflikiniho managementu prostfednictvim
generacemi rodinné rady & rodinné Ustavy. Rizeni rodiny tvofené tremi
generacemi.
Zakladatel/ka v pozdnim véku, probihajici cyklus télesného
4. Vyména i socilniho starnuti. Resi, jak se vyrovnat se ztratou moci,
siréi 60 a vice let | 35 avice let | respektu a funkénich vyhod. Existence/neexistence

adekvatniho naslednika/ki z fad rodiny. Proces predani
vedeni a majetkového podilu.

(Zdroj: zpracovano dle GERSICK et al., Generation to Generation — Life Cycles of the Family Business. Cambridge:
Harvard Business Review Press. 1997. 320 s. ISBN 087584555X. s. 74)
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V ramci studentského projektu, probihajiciho v roce 2017 na Vysoké Skole finan¢ni a spravni, a.s., pod nazvem
Specifika rodinného podnikani (identifikacni islo 7427/2017/4) je (mimo jiné) vytvaren seznam ceskych ro-
dinnych podnikii. Ke konci ¢ervence 2017 obsahoval 902 ovéfenych zaznam(i. Hodnotili jsme ,,stari“ zkou-
manych ¢eskych rodinnych podniki a k nému pfiradili fazi Zivotniho cyklu podnikatelské rodiny podle data
vzniku/zaloZeni podniku. DoSli jsme k nésledujicimu poznani:

— 13 % zkoumanych ¢eskych podnikateld navazalo na rodinnou tradici, firma ma zku$enosti s mezigenerac-
nim predanim,

— 46 % zkoumanych podniki bylo zaloZeno v letech 1989-1999 (piedpokladand faze Spoluprace mezi ge-
neracemi a Vymeéna strazi),

— 20 % rodinnych podnikd bylo zaloZeno v letech 2000-2010 (pfedpokladana faze Spoluprace mezi gene-
racemi a Nastupci se osamostatiuji),

— 21 % zkoumanych podnikii bylo zalozeno v letech 2011-2017 (pfedpokladana faze Miada podnikajici rodina).

Nastupnictvi je dlouhodoby proces planovani a fizeni, ktery zahrnuije faktory rozdilné povahy, a to od vysta-
veni déti podnikani, Iépe feceno jejich zapojeni do fungovani podniku od jejich relativné mladého véku, pfes
rozvijeni schopnosti pracovat v tymu mezi sourozenci, pipravu vlastniho finanéniho zabezpeceni zakladateld
po ukonceni aktivni ¢innosti, pfipravu néstupnického planu az po pln prevedeni majetkovych podild.3* Pfiprava
nastupnictvi zahrnuje jak rodinné prislusniky, tak i podnik jako celek. Strategické rfeSeni nastupnictvi v rodinnych
podnicich vyvoldvé pozitivni oCekavani a miiZe prispét k dynamizaci vyvoje podniku. Realizace nastupnictvi
se nesmi stat pouze zéleZitosti vrecholového vedeni a spravnich organd. Ve hi'e jsou tfi zasadni poZadavky, a to:

¢ pozadavky trhu na zmény v podniku,
« prani a poZadavky predavaijiciho podnikatele,
* ocekavani a poZzadavky nastupce.

Pri fizeni nastupnické strategie je nutno mit na paméti odli$nost osobnosti obou hlavnich aktér(. Senior se vy-
znaCuje smyslem pro povinnost, junior potfebou seberealizace a individuality. Tyto dvé odliSné osobnosti proZivaji
proces generacni vymény v nékolika fazich. Stavajici majitel nejprve zaZiva nechut podnik predat. Pokud si pfeje,
aby rodinny podnik nadale Gspésné fungoval, musi si uvédomit nutnost podnik svéfit dalSi generaci. Nalezne-li
vhodného néstupce, rodinny podnik predava a v idelnim pripadé se od ného tpIné odlouci. Jeho nastupce mize
zpocatku pocitovat nechut k prevzeti podniku. Tato averze mize plynout ze vztahil se soucasnym maijitelem,
z konflikt ¢i nazorového stietu ohledné dalSiho smérovani firmy. Pfekonava ji v okamziku, kdy si uvédomi, Ze
mu senior ddvéfuje a chce na néj prevést odpovédnost spojenou s viastnictvim a fizenim rodinného podniku.®®

3 SERVUS, S. Zakladni zasady predani rodinné firmy. Komora.cz — Mésicnik Hospodarské komory CR, s. 15. Kvéten
2017. [2017-12-08]. Dostupné z https://www.komora.cz/wp-content/uploads/2017/08/2017-05.pdf

%5 RYDVALOVA, P, KARHANOVA HORYNOVA, E., JAC, ., VALENTOVA, E. a M. ZBRANKOVA. Rodinné podnikani.
Zdroj rozvoje obci. 1. vyd. Liberec: Technicka univerzita v Liberci. EDICE Ekonomické fakulty. 2015. 189 s. ISBN
978-80-7494-245-7.
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Naslednictvi viidcovstvi — ,pfedani prace” — je definovano jako transfer nejvy$Siho postaveni a s nim spojené
odpovédnosti z osoby dosud touto funkci povérené na osobu jinou (bez ohledu na to, zda se jednd Ci nejedna
0 rodinného pfislunika).

Naslednictvi vlastnictvi — ,,pfedani majetku” — je definovano jako UpIné a nevratné pfedani majetku jednoho
vlastnika (skupiny vlastniki) na jiného vlastnika (jinou skupinu vlastnikd). Z pravniho pohledu je mozno na-
slednictvi vlastnictvi povazovat za dileZitjsi, nez naslednictvi viidcovstvi, protoze viidcové mohou byt pro-
pousténi a najimani novi, ale dostat zpét majetek, ktery jiz byl pfeveden, je velmi komplikované.®

Predani podniku se da povaZovat za Uspésné, pokud je zajisténa ispésna existence a dalsi rist daného rodin-
ného podniku, pokud jsou zachovana stavajici pracovni mista, pokud je nalezen nastupce s odpovidajicimi
odbornymi a osobnimi predpoklady, ktery pfevezme rodinny podnik, a pokud byly respektovany rozdilné zajmy
v rodinném systému.

2.1 Empirické poznani — jak je to v Cechdch s piedavanim vidcovstvi a s predavanim vlastnicivi?
V empirické Casti této publikace uvedeme vystup z primarniho kvantitativniho vyzkumu. Byl zaloZen na statis-
tickém a grafickém zpracovani dat z vlastniho empirického Setfeni na zakladé mezinarodni metodologie zkou-
mani rodinnosti firem prostrednictvim F-PEC Skaly, parametru zkuSenost (experience). Model byl vytvofen
v roce 2002, ovéfen a publikovan vyzkumniky Astrachan, Klein a Smyrnios. Jedna se o analytickou techniku,
ktera resi dilema definice rodinného podnikani. Analyza ziskanych dat byla zaloZena na rozdéleni ¢etnosti hodnot
pro kazdy sledovany znak (tfidéni I. stupné) s vyuzitim programu Microsoft Excel, na grafickém zpracovani vy-
hodnocenych dat ve statistickém programu SPSS. Parametr zkuSenost se v modelu F-PEC tyké vyhodnoceni
struktury a kontinuity jednotlivych generaci, poctu ¢len rodiny podilejicich se na podnikani. Lze pfedpokladat,
Ze s kazdou UspéSnou generacni vymeénou dochazi ke znacnému ziskani zkusenosti, které eliminuiji chyby v dal-
§im generacnim predavani. Pro potfeby vyzkumu byly definovany jednotlivé generace nasledujicim zpisobem:

— zaprvni generaci je povazovan otec/zakladatel, matka/zakladatelka, popr. plvodni majitelé rodinné firmy,

— zadruhou generaci jsou povazovani nastupnici z rodiny genera¢né mladsi — dcera/ syn, jejich manzel/man-
zelka,

— zaftfeti generaci vnuk, vnucka vici otci/zakladateli, matce/zakladatelce, jejich rodina.
Aktivni ¢lenové rodiny — vyznamné prispivaji k podnikani, mohou zastavat oficialni pozice v podniku jako
akcionari, ¢lenové spravni rady, zaméstnanci, poradci.

Pro potfeby tohoto Setieni byl specifikovan rodinny podnik (rodinna firma) jako:
— takovy podnik, ktery je vlastnén jednou nebo vice rodinami €i rodinnymi pfislusniky jedné, dvou nebo tfi
generaci,

% ROUVINEZ, K. D. a J. L. WARD. Rodinna firma. Jak vybudovat, ispésSné vést a predat rodinny podnik. 1. vyd.
Brno: Barrister&Principal. 2016. 135 s. ISBN 978-80-7485-095-0.
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— VeétSina vlastnickych prav, kontrola a rozhodovani probiha v ramci rodiny (napf. manzelé, déti, jejich pfibuzni
do tretiho stupné nebo osoby, které jsou s manZzely seSvagrené az do druhého stupng),
— jeden nebo vice rodinnych prislusniki se podili na fizeni podniku.

Vyzkumnym cilem bylo na zakladé parametru E (Experience) vyhodnotit generaéni zastoupeni rodinnych
pfislusniki podilejicich se na managementu podniku a na vlastnictvi podniku. Bylo pracovano s nasledujici
hypotézou: s ohledem na relativné kratkou dobu obnovy soukromého podnikani po roce 1989 Ize pfedpokladat,
Ze se zde zatim generacni navaznost vyznamnéji neprosazuje. Kumulace podnikatelskych zkuSenosti v ramci
podnikatelskych rodin je zatim soustfedéna pfevazné na zakladatelskou generaci podnikateld.

Celkem bylo distribuovano 650 dotaznikd, vlastni terénni Setfeni probéhlo od fijna 2015 do dubna 2016. Z divodu
netiplnosti bylo vy¥azeno 12 dotaznik. Viyhodnocovano bylo po kontrole 196 validné vypinénych dotaznikdl. Uspés-
nost shéru dat byla priblizné 30 %. Tuto relativné nizkou, ale ne neobvyklou navratnost dotaznikii je mozno vysvétlit
nasleduijicimi pri¢inami — nejéastéjsim dlivodem nevyplnéni dotazniku bylo nenalezeni podniku splfiujiciho danou
definici i odmitnuti vypIinéni majitelem podniku, ktery povaZoval dotaznikové Setfeni za vstup do soukromého
Zivota podnikajici rodiny. Nékteri majitelé rodinnych podnikii jsou zahlceni béZnou operativou, aktivity akademického
prostredi nepovazuji za dlezité. Velikost zkoumaného souboru neopraviiuje vyvozovat zavéry o celém zakladnim
souboru rodinnych podnikéi v CR i vzhledem k tomu, Ze diky absenci statistickych dat o rodinném podnikani neni
mozno uréit velikost zékladniho souboru rodinnych podniki v &lenéni 0SVC, malé, stiedni a velké firmy.

Vystupy vyzkumu:
Odpovéd na otazku, ktera generace je vlastnikem spole¢nosti, znazorfiuje obrazek 18.

Obrazek 18: Ktera generace je vlastnikem podniku?

Generace vlastnici podnik, n=196

Prvni, druhd atieti 1 1%
Jen 3. generace 1 1%

Jen 2. generace M 4,60%

Generace

Prvniadruhd I 30,10%

Jen1. generace NN 63,30%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%
% podil

(Zdroj: Vyzkumnd sonda, vystupy z programu SPSS, 2016)
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Procentni daje v obrazku ukazuiji, Ze vlastniky nékterych podnikii jsou prislusnici obou generaci. Velka vétSina
(63,3 %) rodinnych podniki je vSak viastnéna jen prvni generaci, 30,1 % podnikii spoleéné vlastni prvni
a druha generace.

Nasledujici obrazek 19 znazorfiuje odpovédi na otazku: Ktera generace Fidi rodinny podnik?

Obrdazek 19: Ktera generace Fidi podnik?

Generace Fidici podnik, n=196
Jen 3. generace l 2,00%

Jen 2. generace _ 15,80%

Generace

pronia druns | 33.70%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%
% zastoupeni

(Zdroj: Vyzkumna sonda, vystupy z programu SPSS, 2016)

Podil jednotlivych generaci na fizeni podrobné ukazuje, Ze se na této ¢innosti ve sledovanych podnicich podili
vice generaci. Nejcastéji podnik fidi podle oCekavani prvni zakladatelska generace — 48,5 %, 33,7 % sledovanych
podnik( spolecné Ffidi prvni a druhd generace, coz opét potvrzuje, Ze proces nastupnictvi probihd. 15,8 % pod-
niki, je fizeno jiz druhou generaci — proces nastupnictvi byl zavrSen. Jen treti generaci je fizeno 2 % podnika.

Viyhodnoceni otazky: Ktera generace piisobi ve spravnich organech® podniku?, pfinesla nasledujici odpovéd.
Prvni generace si zachovava ve spravnich organech firmy vliv tim, Ze je zde zastoupena nejcastéji. Ve 35 pri-
padech je zastoupena v téchto organech pouze druha generace — pravdépodobné probéhlo predani vlastnictvi
i vidcovstvi. Prvni a druh& generace zaseda ve spravnich organech soucasné ve 43 podnicich. Zastoupeni
3. generace je s ohledem na 2 kladné odpovédi v Setfeni nevyznamné.

37 Za spréavni orgéan je povazovano predstavenstvo a dozor¢i rada. Pfedstavenstvo mélo 71 firem, dozoréi radu
42 firem.
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S ohledem na relativné kratkou dobu obnovy soukromého podnikéani po roce 1989 se generacni navaznost
v roce 2016 vyznamnéji neprosazovala. Kumulace podnikatelskych zkuSenosti v ramci podnikatelskych
rodin byla soustfedéna prevazné na zakladatelskou generaci podnikateld. Cil byl spinén, uvedené zavéry
svédci ve prospéch platnosti stanovené hypotézy. Kumulace podnikatelskych zkusenosti v ramci podni-
katelskych rodin je zatim soustfedéna pfevazné na zakladatelskou generaci podnikateld. | kdyZ dojde
k pfedani fizeni (pfedani prace), zakladatelé nepfedévaji majetek, stale si prostfednictvim zastoupeni ve
spravnich organech rodinnych podniki drzi nad dénim ,,dohled*.

Drive nebo pozdéji vSak budou muset feSit problém — kazdé nastupnictvi bude konfrontovano s obtiznou otéaz-
kou: Za jakou cenu, za jakych podminek bude rodinny podnik postoupen nastupuijici generaci? Cena, ktera
bude nakonec zohlednéna v transakci, stejné jako u jakéhokoli jiného ekonomického zboZi, bude urena na-
bidkou a poptéavkou.® Pokud ale budou na jednoznacné rozhodnuti o prodeji, pfevodu majetku rodinného pod-
niku zastupci 2. generace pfili$ dlouho ekat, milZe se stat, ze o néj pfestanou mit zajem.

V Ceské republice je pomérné astym scénarem situace, kdy je rodiétv pohled nasledujici: ,Vybudoval jsem
firmu, podrobné znam vSechny procesy a jejich dilezitost, umim firmu fidit, je to moje firma, takze si o vSem
rozhoduju sam. Syn je sice Sikovny a obchodné zdatny, ale chybi mu mdj rozhled, zkuSenosti a zaujeti firmou.
Je lehkovazny.“ Naproti tomu syn(v pohled mize byt nasleduiici: ,,Firma potrebuije vizi budouciho rozvoje, ex-
panzi do zahranici, rozjezd vlastni vyroby. Tata mi moc nevéfi a prili§ velkych zmén se obava.” A nad tim v§im
se line jeSté potomkova jistota, Ze mu otec firmu pfeda, protoze ,tak i tak ji nema komu jinému dat.“ Otclv
pohled je poznamenany neddvérou k synovi, kterého stale vnima jako dité a neddva mu dost samostatnych
pfilezitosti. Syn(iv pohled je podvédomé zatizeny budouci jistotou a nemusi se tolik snazit, i kdyz nedivéru
citi. Tata si dle svych zkuSenosti mysli, Ze je univerzalni manazer, ktery déla vSe od obchodu po vyrobu. Ted
je tu jeho syn, ktery ma obchodni dovednosti, pracuje s informacemi, umi shanét kontakty i v zahranici. Uz
méné se ale hodi jako ten, kdo ,tlaci“ provoz firmy. V disledku rodinnych vztah( se rozvoj firmy ocitd na mrt-
vém bodé. Bez rozumného vyfeSeni vztahu otec a syn se v rozhodnuti, kdo bude firmu v blizké budoucnosti
fidit, nepohnou z mista. Odrazovym miistkem vpred jsou nevyhnutelné kroky realizace strategie nastupnictvi,
ke kterym se musi dvojice osmélit.®

3% ZELLWEGER, T. Managing the Family Business. Theory and Practice. 1t edition. Cheltenham, UK: Edgar Elgar Pu-
blishing. 2017. 527 s. ISBN 978-1-78347-070-9, 5. 192.

3 KUDRNOVA, V. a S. SYKORA. Nastupnictvi je komplikovany proces. Jak se vyporadat s generacni rosadou? 4. 9.
2015. [Cit. 2017-11-15]. Hospodarské noviny. www.idnes.cz. Dostupné z http://byznys.ihned.cz/c1-64553760-
nastupnictvi-je-komplikovany-proces-jak-se-vyporadat-s-generacni-rosadou
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2.2 Faze nastupnictvi
JIhned nastoupit do vrcholového managementu je Spatné. Néstupce by mél v rodinné firmé
vZdycky zaCit od piky.“ Libor Jungvirt, jednatel spolecnosti LIVA Pfedslavice

Nejvétsi zkouskou, pred kterou stoji kazdy rodinny podnik, ktery si chce zachovat i nadéle svoji kontinuitu, je
mezigeneracni obména ve vedeni a fizeni podniku, mezigeneracni prfedani vlastnictvi. Nasledujici text nabizi
nahled na problematiku o¢ima nejenom akademické obce, ale predevsim majiteld — pfedavajicich a naslednika.

2.2.1 Nastupnicka strategie pii piedani rodinného podniku rodinnému pFislusnikovi

KliCovou roli hraje vypracovani fundované strategie dalSiho rozvoje rodinného podnikani. Jejim zakladem je
provedeni analyzy stavajici a budouci vitality*® podniku. Planovani nastupnického procesu Ize rozdélit na tfi
Casové dimenze:

* Na normativni drovni se za€ina pracovat zhruba 10 let pfed predpokladanym pfedanim vedeni podniku na-
stupci. Vyjasriuji se hodnoty, které sdili predavajici podnikatel a potencidlni nastupce.

» Na strategické trovni se pozornost soustfeduje na formovani strategické pozice rodinného podniku, na
fidici a pravni otazky. Jde o Casovy horizont 3 aZ 5 let. Podnikatelska strategie méa mit platnost presahujici
datum predani viidcovstvi/vlastnictvi 0 2 az 3 roky. To umozni dat podniku v dobé predani jasny smér
a vSem zajmovym skupindm (zakaznici, dodavatelé, zaméstnanci atd.) zajistit jistotu v o¢ekavanich. To se
miZe podarit jen tehdy, jestlize je strategie v této fazi dobfe komunikovana a vSemi zic¢astnénymi prozi-
vana.

Na operativni drovni s ¢asovym horizontem nékolik mésicti az jeden rok se uskutecni viastni proces predani
fizeni podniku nastupci. Na této arovni je Zadouci, aby predavajici podnikatel byl G¢asten tohoto procesu
za pfedem dohodnutych podminek.*!

Rozdilnosti plynouci z vybéru a zapracovani budouciho vedeni firmy s sebou prinaseji riizné nahledy na fe-
Seni procesu nastupnické strategie v rodinnych podnicich. Bhalla a Kachaner (2015) popsali deset kliCovych
princip(i, jak uspét v nastupnickeé strategii. Doporucuiji:

o zacit brzy,
. pfedem nastavit o¢ekavani, filozofii a hodnoty,
o pochopit individualni a kolektivni ambice,

40 Vitalita — ,Skutecnost, Ze néco existuje v soucasnosti, aniz by to svou pritomnou existenci omezovalo svou exis-
tenci budouci na miru, jeZ je nezbytné nutnd, miZeme oznacit jako vitalitu.“ (Plaminek, 2006) V podnikatelském
prostredi je potreba, aby se jednalo o védomé a systémové Usili pro dlouhodobou udrZitelnost. V pfipadé rodinného
podnikani se pak jedna o schopnost generacniho predani systému postaveného na kvalitnich vztazich. Hodnoceni
vitality Vaseho rodinného podniku si mizete vyzkouset na webhové adrese https://efis.tul.cz/rp

41 SEDLACKOVA, A. Viiv rodinnych vztahii mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci na chod a rozvoj malé rodinné firmy.
Diplomova prace. Brno: Masarykova univerzita, Fakulta socialnich studii. 2009. 65 s. Vedouci prace Winkler, J.



¢ nezavisle posoudit, co je spravné pro podnikani,

* investovat do rozvoje schopnosti nastupce, pripravit jej na vedeni podniku a z néj pramenici odpovédnosti,

 definovat jasné a objektivni vybérové fizeni,

« hledat kreativni zpdsoby managementu, které by vyhovovaly obchodnim potfebam a ambicim nastupnik(,

* budovat divéryhodnost a autoritu nastupce prostrednictvim naplanovanych fazi prechodu do vedouci role,

«  zajistit dlistojné podminky odchodu otce — zakladatele, matky — zakladatelky, transparentnost jejich dalSich
roli v fizeni rodinného podniku,

e motivovat ty nejlepSi zaméstnance a posilit jejich podporu nastupnika.*?

Z praktického hlediska musi podnik planovat mezigeneracni pfedani na tfech riznych drovnich. Diky tomu by
pak mélo mezigeneracni predani spésné probéhnout ve vSech oblastech, které maji na jeho priibéh vliv. Jsou
jimi:

« predani RIZENI FIRMY — manazerskych pravomoci a odpovédnosti, fedeni pfesunu manazerskych kompe-
tenci uvnitf rodinnych podniki — at uz smérem na rodinného pfislusnika nebo smérem na externiho mana-
Zera,

« pedani VLASTNICTVI (akcionarské podily) podniku, presun majetku v ramei rodiny, zachovéni jeho hodnoty
a ochrana, planovani jednotlivych krok(i smérem k podnikani a souc¢asné smérem k rodiné jako takové.
V této fazi je nutno umét odpovédét na otazky typu Kdo bude vlastnit tento podnik v budoucnu? Jak bude
vlastnictvi prevedeno? Kdy bude vlastnictvi pfevedeno?

« Tovse s ohledem na konsensus® a zachovani RODINNE HARMONIE.#

Klicem k tspéchu je proto komplexni a multidisciplinarni pristup, ktery zohledruje nejddlezitéjSi okruhy procesu
planovani nastupnictvi. Tyto okruhy zobrazuje obrazek 20. K jeho jednotlivym aktivitam je nutno pfistupovat
vyrovnang, vénovat pozornost dopadim planovanych krok( na rodinu, na vlastnictvi, na zaméstnance, na pod-
nikani. Jiz v pribéhu planovani se zamérit na jasnou a otevienou komunikaci, konkretizaci planu zmén, procesti
kontroly, profesiondlni pristup pfi feSeni pfipadnych problémii, ne¢ekanych situaci ¢i reakci z(¢astnénych
stran. Plan musi zohledriovat i SirSi souvislosti a trendy ve spole¢nosti, které mohou ovlivnit budouci Gspéch
nastupnika.*

42 BHALLA, V. and N. KACHANER. Succeeding with Succession Planning in Family Businesses. Bcg.perspectives.
2015. [Cit. 2017-10-10]. Dostupné z https://www.bcgperspectives.com/content/articles/leadership_talent
_growth_succeeding_with_succession_planning_family_businesses/

4 Konsensus — shoda minéni rodinnych pfislusnik(i, obecné jakykoliv vzajemny souhlas.

4 HANZELKOVA, A. Mezinarodni vyzkum strategického fizeni v malych, strednich a rodinnych firmach. Tiskova
zprava. 26. 2. 2015. [Cit. 2017-12-10]. Dostupné z http://www.popai.cz/novinky/mezinarodni-vyzkum
-strategickeho-rizeni-v-malych-strednich-a-rodinnych-firmach

% Podnik a novy leader bude tspésny pouze do té miry, nakolik se dokaze vyrovnat se zménami externiho prostredi,
na schopnosti je predvidat. Za aktualni zmény Ize povaZovat napf. pfechod od vyroby ke sluzbam, rozvoj tech-
nologii a informacnich technologii — Primysl 4.0, pfechod ke znalostnim podnikim, globalizaci, zménu demo-
grafické situace, zménu od direktivniho fizeni prvni generaci na fizeni participativni v druhé a dalSich generacich
atd. (Legnerova, 2015).
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Obrdazek 20: Okruhy procesuv planovani nastupnictvi

Rodinna dynamika — hodnoty, vztahy, pfedchazeni konfliktim ]
/—\ Komplexni pfistup k cilenému rozvoji talenta, k fizeni lidskych
Rodina zdrojt
Spréva a fizeni rodinného podniku ]
Ocenéni a financovani podniku
Viastnictvi
Zachovani osobniho a rodinného bohatstvi, sprava a uchovéni
rodinného majetku
Zaméstnanci o ] ) ] ] h
Pfiprava na neofekdvané situace, nutnost prodeje podniku
N
Sledovani a zvySovani vykonnosti rodinného podniku, sméry expanze
Podnikéni aristu
\__/ >
Spoletenska odpovédnost — socidlni, ekonomicky a environmentalni
pilif

(Zdroj: zpracovano autorkou dle SEIDL, T. Plénovani ndstupnictvi. Praha: AMSP CR, Interni materidl Deloitte Private.
2015. 38 s.)

0 pribéhu (planu) predani fizeni podniku by méla rozhodnout rodinna rada, na jednotlivé kroky pinéni planu
nastupnickeé strategie by mélo dohlizet predstavenstvo nebo k tomu uréena skupina rodinnych prislusniki i
nerodinnych manazer(i. Zodpovédnost za vypracovani a realizaci planu nastupnictvi lezi na majitelich, ktefi
firmu dikladné znaji a uvédomuii si jeji potencial i omezeni. Analyze optimalnich aspekti naslednictvi by se
méla podrobit nejenom rodina, podnikatel a nastupce, s ale téZ cely podnik. Tvorbé planu by méla predchézet
diskuse, ktera prinese odpovédi na otazky typu:

V jaké oblasti podnikéni a na jakém trhu by mél byt rodinny podnik (spésny?

Jaké jsou strategickeé cile rodinného podniku na nasledujicich 10 let?

Co je tfeba zménit, aby bylo dosazeno strategickych cild?

Co je ocekavano od nastupce a jaka jsou ocekdvani nastupce?

Jaké dovednosti, zkuSenosti, znalosti, schopnosti a odbornost musi mit optimalni budouci leader?

4

>

Profesionalni firmy doporuCuiji strukturovany rozhovor s viastnikem i s nastupnikem, fizeny profesiondlnim psy-
chologem, na jehoz zakladech Ize vyhodnotit pfipravenost na mezigeneracni predani.
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¢ Kdo ze soucasnych rodinnych prislusnikid ma nejlep$i talent, schopnosti a rozvojovy potencial Gspé$né
vést rodinny podnik k budouci prosperité?

« Jak bude zajistén potiebny objem finanénich prostfedkii pro obdobi penze predavajiciho?

» Bude pfi fizeni nastupnické strategie vyuzita poradenska spolecnost? V jakém rozsahu?

» Jak budou reagovat na nastupnika stavajici zaméstnanci, zakaznici, dodavatelé?

¢ A dalSi otazky ve vztahu k internimu a externimu prostredi, ve kterém rodinny podnik podnika.

Na vySe uvedené otazky by mél odpovédét pisemny dokument — plan nastupnické strategie. Tabulka 10
uvadi cile a vystupy zjednodu$eného pfistupu k planovani nastupnické strategie.

Tabulka 10: Zjednoduseny pristup k planovani nastupnické strategie

Faze 1 - pfiprava planu

Faze 2 - identifikace talenti,
implementace planu

Faze 3 — monitoring programu
nastupnictvi a mobilizace
nastupci

Cilem je v Uzké spolupréci

s vedenim a majiteli uchopit
celkovou business strategii
rodinného podnikani a propojit

ji s poZadavky na lidry. Je nutno
zohlednit rodinné vize, dynamiku,
vztahy, predstavy, schopnosti atd.

Vystupem je identifikace
klicovych/kritickych pracovnich
pozic a roli, definice kritérii

a metrik pro hodnoceni potencialu
a schopnosti, zku$enosti, znalosti
budouciho vedeni, formulace
¢asového a vécného pribéhu
nastupnictvi.

Cilem je validace zdrojd nastupc,
jejich identifikace, ohodnoceni

a pfiprava aktivit pland pro fizeny
rozvoj vybranych nastupc( pro
klicové pozice ve firmé.

Vystupem je seznam potencidlnich
nastupct na klicové pozice

v podniku a rozvojové plany,
pomoci kterych budou néastupci
kontinualné pfipravovani na svoji
budouci roli v podniku, véetné
¢asového a vécného pribéhu
nastupnictvi.

Cilem je méfeni a pfizpdsobovani
rozvojovych aktivit podle potreb
a moznosti jednotlivel

a dlouhodobé monitorovani
efektivity programu nastupnictvi.

Vystupem je pfiprava a vyuziti
cilenych strategii rdstu podle
zkuSenosti a kapacit jednotlivych
nastupci a jejich kontinualni
prizpisobovani podle ménicich
se poZadavkii trhu a rodinného
podnikani.

(Zdroj- zpracovano autorkou dle SEIDL, T. Pldnovani ndstupnictvi. Praha: AMSP CR, Interni materiél Deloitte Private.

2015. 38s.)

Postup pri tvorbé pisemného planu nastupnictvi Ize charakterizovat popisem jeho jednotlivych kroki:

1. krokem planu nastupnické strategie ve vztahu k lidskym zdrojiim je segmentace pracovni sily, ktera umozni
strukturovany pfistup k identifikaci kliCovych pracovnich pozic a roli v rodinném podniku. Pro vybér nastupce
je dulezity i potencial pro jeho dalSi osobni rist i pro rlst podniku. Velkou vyzvou pro kazdého nastupce je
prokazat své kvality a prezentovat oblasti, ve kterych bude predchlidce nasledovat a které bude dale rozvijet.
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2. krokem je vytvoreni jednotného formatu (metrik) pro hodnoceni, jehoz cilem je komunikace moznosti ka-
riérniho riistu, motivace nastupcd a naméty pro rozvoj jejich potencialu pro budouci roli.

3. krokem je pfiprava individualnich plani rozvoje budoucich nastupci. Plan by mél zahrnovat predpokla-
dané datum zahajeni a ukonceni konkrétni aktivity, oCekavanou financni a Casovou narocnost konkrétnich
aktivit. Finan¢ni naklady jsou uvedeny proto, aby si budouci naslednik uvédomil, Ze do néj firma investuje

a logicky ocekava navratnost viozeného kapitalu — pfiklad individualniho planu profesniho rozvoje nastupce
viz tabulka 11.

Tabulka 11: Individualni pldn rozvoje nastupce

Aktivita Da",'!“ . Odpovédnost Daturfl . Flflancm c'f‘“}’ a
zahajeni ukonceni Naklady narocnost
Skolné 150 000 K&
Ubytovani a stravné
Bakalarské Jifi ml., primamé | . 140 000 K¢
10. 9. 201 201 k
studium 0.9.2015 Jifi st., kontrola Cerven 2018 Ostatni naklady 3 roky
(ucebnice, kapesné
apod.) 80 000 K¢
o Naklady na studium
o
jazy Cervenec 2016 | Ji¥f ml., primémé | Srpen 2016 Letenka 15 000 K¢ | 2 mésice
Vancouver - -
Endlish Center Ubytovani, stravovani
g 40 000 K¢
Skolné 110 000 K&
Ubytovani a stravné
Magllsterske 747 2018 J|r| ml., primarné Cerven 2020 90 009 ch: 2 roky
studium Jifi st., kontrola Ostatni naklady
(uCebnice, kapesné
apod.) 60 000 K¢
Praxe
v zahranicni Cervenec 2020 | Jiti ml., primamng | Cervenec 2021 | Letenka 40 000 K& | 1 rok
firmé
Atd., dalsi
aktivita

(Zdroj: vlastni zpracovéni, 2017)




Priklady aktivit vedoucich k posileni dovednosti nastupci jsou nasledujici:

¢ Posilovani a budovani zku$enosti pomoci strategickych, naroénych, projektovych zamért.

e Staz nastupce v zahranici, u konkurent(, MBA programy, absolvovani vyukového programu.*’

* Dlouhodobé stinovani maijitele, koucink, paralelni fungovani nastupce a predavajiciho.
 Propojeni rozvoje a pozadavki na vykon s adekvatni motivaci a odméfiovanim (podil na zisku ...).
 Planovani priibéhu predavaci faze.

» Rotace mezi jednotlivymi Utvary.

« Ugast na poradach vedeni, spolutiast pfi tvorbé planii (marketingovy, obchodni a dalsi).

* Mentoring externim ¢lenem vedeni nebo jinym podnikatelem mimo organizaci.

« Rizeni Gtvaru / divize vetné finanéni odpovédnosti.

Priklad z praxe — fizeni nastupnické strategie v rodinném podniku LIKO-S

...Rozjet podnik, rozvinout ho a vydélat penize, to neni aZ tak obtiZné. Ale dat tomu genetickou vybavu,
tedy aby to bylo trvalé, aby tam byly urcité hodnoty a firma neslouZila jen jako masina na penize, to je
Skutecna vyzva. JelikoZ ndm do firmy nastoupila druha generace, snaZime se ji zorganizovat tak, aby vy-
hovovala jim. Na$i potomci museji pro firmu pracovat jako budouci majitelé, a zaroveri je jejich tkolem
preveést ji na dalsi generace ...fika majitel firmy Libor Musil.

Dle Libora Musila — zakladatele a generalniho feditele — je na rodi¢ich, aby firmu détem predali ve strukture,
ktera bude odpovidat novému obsazeni. Musi ji pretvorit tak, aby vyhovovala détem, ne zakladatelim. Re-
alizuje pfechod na holdingové usporadani proto, aby predeSel pripadnym diisledkdm chyb svych nastupcd,
aby zajistil bezpecnost zdroji a prokdzal zodpovédnost vici zaméstnancdm i dodavatelim. Proto dne
2. 9. 2015 byla zapsana do Obchodniho rejstriku firma LIKO-S holding, a.s., ve které jsou ¢leny predsta-
venstva Ing. Libor Musil — zakladatel, Ing. Jana Musilova — zakladatelka, Hana Williams Musilovéd — dcera,
Jan Musil - syn.

Syn Jan Musil zacal ve firmé pracovat po ndvratu ze stredni Skoly v Anglii. Je hrdy na to, co se jeho
rodi¢im podarilo vybudovat a zaroveri citi zodpovédnost vici zaméstnancim. Zacal pracovat jako asistent
v obchodnim oddéleni, pak jako samostatny obchodni zéstupce pro severozépadni Cechy. Na pdl roku
,,Si 0dskoCil” jako manaZer do vyroby. Nasledovala praxe na rakouském trhu, posledni rok pracoval jako
vedouci exportu v divizi interiéry, mél na starosti marketing a vyvoj produktu, hospodaril s pomérmné velkym
budgetem. Nyni se propracoval na pozici vyrobniho reditele. Priibézné se vzdélava.

dinnych firem. Vice viz http://www.imd.org/.

4 Ceskainovace.cz. Libor Musil: | kdybych tfeba ¢istil zachody, délal bych to s vasni. [Cit. 2017-05-08]. Dostupné
z http://www.ceskainovace.cz/cz/pribehy/vsechny-pribehy/620-libor-musil-i-kdybych-treba-cistil-zachody-delal-
bych-to-s-vasni
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Dcera Hanka je o pét let starsi, pred dvéma lety se vrdtila po nékolika letech pisobeni v USA i s manZelem,
ktery je z Jamajky a na Florid€ ridil hotel o 2500 zaméstnancich. Dcera prochazi jednotlivymi divizemi,
seznamuje Se S provozem, stinuje matku zakladatelku, kterd ve firmé zodpovida za fizeni lidskych zdroji.
Hanka se uci vést pracovni pohovory, odhadovat lidi, komunikovat s manaZery, resit problémy uvnitr tymu.
Prinesla s sebou hodné inovativnich ndpadd, jak fidit HR oddéleni. Posledni dobou si chce zkusit vést
i vyrobu, postupné se ji uci. Jeji manZel bude logicky zodpovidat za americky trh — momentalné se sou-
stredi hlavné na studium ceStiny a je zaméstnan v dtvaru inovaci.

V jakeé fazi se pomysiné generacni predavani Zezla nachazi? ,,Do spolecné prace Clend rodiny se kromé
profesiondlnich povinnosti promitaji i emoce, které patii k rodinnému Zivotu. Na jedné strané musi mit
firma $éfa, na druhé strané nemuZete z této pozice jednat se ¢leny rodiny,“ fika majitel a pripousti, Ze je
to velmi ndro¢né na zpisob komunikace. Néco jiného je totiZ resit rodinné problémy a néco jiného je
treba pred profesionalnimi manaZery resit nepinéni ukolu ¢lenem rodiny. ,,\VSichni se postupné ucime. Na
reSeni spornych zéleZitosti mdme takzvanou rodinnou radu, kde mdzZeme oteviené miuvit o vSech prob-
lémech mezi nami. Pri takovém jednani musi dojit ke shodé, v kaZdé situaci je treba najit spoleCné reSeni
a nic nesmi ziistat pod stolem.* Pripomina vSak i pozitiva: ,,Je to pekny pocit, kdyZ rano vidite své déti,
Jjak makaji a pomahaji mné a manZelce resSit problémy, na které jsme dlouha léta ¢asto byli sami. Celé
roky jsme sledovali, jak vedle nds rostou talentovani manaZeri a nyni totéZz miZeme sledovat u naSich
potomk.

Liboru Musilovi se podarilo déti do podnikani zapojit véas a probudit u nich o firmu zdjem. ,,V nastupu
potomkd do firmy je nékolik obecnych etap, kterymi prochazeji. Nejdfive je priprava. Do tohoto obdobi
patri vedle vhodné Skoly i ziskani praxe ve viastni firmé nebo nékde jinde,“ osvétluje Libor Musil. Potom
prijde doba, kdy potomek dostane ve firmé néjakou funkci. RodiCe a déti tudiZ pracuji ve spole¢nosti po
néjakou dobu spolecné. Generace Si predavaji zkuSenosti, management se pripravuje na novou Strukturu
a vedeni firmy. ,,Pokud to sedne, je moZné predat nejdfive vedeni a po ¢ase viastnictvi. Myslim, Ze je
dobré to udélat relativné brzy. To proto, aby déti mohly rist na svych chybdch a dokazaly se s nimi vypo-
radat, pokud jsou miadi, nejlépe do véku triceti let,” dodava Libor Musil. #

V roce 2017 chee podnik investovat do svého rozvoje v Cesku cca 50 milionii korun, dalSich 20 miliondi
v Indii. Pivodné majitel pldnoval, Ze byznys v Indii bude fidit s manZelkou, nastupnici zistanou v Cechéch,
aby méli vétsi prostor pro uplatnéni svych manaZerskych schopnosti. Ted svdj pohled prehodnotil — provoz
v Indii bude fidit syn, aby si vybudoval od zaGatku néco svého. Datum predani stéZejnich funkci nebo ma-
Jjetku dosud nebyl stanoven. Predéni pripomina schody — zakladatelé sestupuji, nastupnici vystupuji.

4 www.lidovky.cz. Generace lenoch( a stra$pytli? Détem se nechce pracovat v rodinnych firméch. 20. 5. 2015.
[Cit. 2017-10-08]. Dostupné z http://www.lidovky.cz/generace-lenochu-a-starspytlu-detem-se-nechce-pracovat-
v-rodinnych-firmach-1ty-/lide.aspx?c=A150919_161435_lide ELE



Obrazek 21: Rodina Musilova

(Zdroj: www.lidovky.cz. Generace lenochu a strasSpytli? Détem se nechce pracovat v rodinnych firmach. 20. 5.
2015. [Cit. 2017-05-08]. Dostupné z http.//www.lidovky.cz/generace-lenochu-a-starspytlu-detem-se-nechce-
pracovat-v-rodinnych-firmach-1ty-/lide.aspx?c=A150919_161435_lide_ELE)

2.2.2 Hleddni a pFiprava nastupce

Viybér nastupce by mél byt chapan jako komplexni zaleZitost. V tvahu pfipadaji jak znalosti, dovednosti, pravo
na posloupnost nastupce, tak nejlepsi diivody pro chod podniku. Nemélo by prevazovat emocialni hledisko
,Nékdo z rodiny*, ale hledisko racionalni ,pro podnik®. Toto zcela racionalni hledisko ,pro podnik® vyzdvihl na
konferenci Rodinné firmy na rozcesti Jahoda st. ze spolecnosti Emco, fekl: ,70 % jsem si nechal, syn (na-
stupce) dostal 20 % a kazda z dcer po 5 %. | kdyZ dcera s tim nesouhlasi, respektuje to (starSi dcera, ktera
Zije nyni v Recku). Druhd dcera (mladsi) studuje a je jesté miada. Udélal jsem to, co bylo v daném Gase
nejlepsi pro firmu.“ Hledanim svého nastupce by se mél majitel podniku velmi peclivé zabyvat, a to s dosta-
teCnym predstinem. V (ivahu Ize brat nastupce:

— ktery je ¢lenem nejblizSi rodiny, napf. dcera, syn, mlad$i manzel/ka,

— vice ¢lend dohromady, napr. syn a dcera,

— ktery je ¢lenem SirSi rodiny, napr. netef, synovec, sestra, bratr, Svagrova, Svagr,
— ktery je zaméstnancem firmy,

— externi manazer.

Pokud neni na ,vybér*, pfipada v avahu prodej firmy, ukonceni ¢innosti firmy.
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Pfiprava nastupce
Pokud si majitel rodinného podniku vybere svého nastupce, prechazi spolecnost do dalSi faze, a to na pfipravu
nastupce na jeji prevzeti. Pripravu nastupce je mozné rozdglit do jednotlivych krok — fazi:

el

Faze testovaci — jestli na to md, rozhodnuti jestli vibec.
Féze adaptacni — zapracovavani nastupce pod vedenim.
Faze operativni — pinéni jednotlivych tkold.

Faze prevzeti.

« Ve fazi testovaci se nastupce seznamuje s denni operativou podniku, zaméstnanci, zajima se o vztahy

na pracovisti. Dochazi zde ke konfrontaci pfedstav nastupce a reality. Pfedavajici i nastupce maji odlisné
predstavy o vedeni a spravé podniku. Problémy mohou nastat i se zaméstnanci, ktefi nebudou respek-
tovat nastupce. Jeho pfichod bude zcela jisté zasahem do zavedeného chodu podniku a nemusi byt
vzdy nutné akceptovan. Po ,otestovani“ podniku, jeho chodu, seznameni se se zaméstnanci, pfejde
nastupce do faze adaptacni.

Ve fazi adaptacni je nastupce pod dohledem / mentoringem / koucinkem zakladatele nebo kompetent-
nich pracovniki. Je Zadouci, aby nastupce postupné ,proel od zdola nahoru®. Zacastriuje se celé fady
in-house trainingd, meetingd, podili se na reportingu. V této fazi dochézi k identifikovani nedostatki,
nebo se naopak u nastupce projevi nové, dosud skryté silné stranky, viohy. Timto ,vzestupem* ziska
kontakt s realitou v podniku. Dal§i mozZnosti je stéZ v cizi firmé, dopinéni studia cizich jazykd, acetnictvi,
manazerskych kurzi atd. Nastupce by mél byt v této fazi schopen zvladat jednodus$si tkoly. Déle se od
ného oCekava iniciativa, ktera ma vést k jeho zlepSovani, ale i k zavadeéni dil¢ich inovaci v jim fizenych
Gtvarech. Timto prokazuje zaujatost a znalost operativy podniku.

V operativni fazi nastupce zacina byt povérovan samostatnymi akoly, které mize i sam iniciovat. Pod-
néty k inovacim ziskava na zakladé stazi a dalSiho vzdélavani, reaguje na trendy v odvétvi, na znalost
potreb a pozadavkii zakaznik(, na kroky konkurence. Nastupce mize vyuZit vazeb a kontakt( ziskanych
praxi, studiem. Ugastni se strategického fizeni podniku, jednd s obchodnimi partnery, je zaglefiovan do
statutdrnich organd podniku.

Faze prevzeti — nastupce je schopen prevzit firmu. Jsou jasné dany budouci role jak nastupce, tak
predavajiciho.

Obrazek 22: Faze pFipravy pfedani u ndastupce

Testovani B Adaptace > Operativa Prevzeti

(Zdroj: viastni zpracovani)



Pfiprava predavajiciho

Je zcela evidentni, Ze v pfipadé ¢eskych podnikatell, ktefi své podniky vétSinou vybudovali z niceho, se jedna
0 velmi silné osobnosti, zvyklé autoritativné rozhodovat a fidit. Proto pro fadu z nich mize byt tézké se zcela
odlougit od vedeni svych podnikd. Zakonité je jednim z prvnich a podstatnych kroki pro Gspésné predani pod-
niku prace majitele na vlastnim pfistupu a o¢ekavani. Se kterou z nize uvedenych kategorii se predavajici zto-
tozfiuje?

e Budovatel* — osoba, ktera je velmi aktivni, neustale planuje a pracuije, ale je realista a zna své limity.
Dokaze nastupnictvi akceptovat.

 Pan Nenahraditelny* — podnikatel, ktery mlze byt jinak skvély manazer a stratég, ale bohuzel nedokdze
akceptovat skutecnost, Ze by nékdo jiny mél ¢i mohl podnik vést (natoz pak vést lépe).

e Podporovatel* — podnikatel, ktery si je védom toho, Ze nastupce musi mit moznost nebo spiSe pravo
podnik fidit samostatné a takto k nastupci pfistupuje. Je vSak k dispozici pro pfipadnou radu a kriticky
nazor.

o Stratég” - podnikatel, ktery je na jednu stranu peclivy a stfizlivy ve svém planovani, na stranu druhou
je vSak malo diivéfivy vici ostatnim. Planuje samostatné a chce si vSe ideding sam dikladné pripravit
a predat az ve chvili, kdyZ ma ve svého nastupce maximalni diivéru a je pfesvédcen, Ze to sém nezvladne
Iépe (coz miZe trvat mnoho let).

Zakladatel by si mél v prvni fazi pokladat otazky o budoucim osudu svého podniku, mezi kterymi by nemély
chybét nasledujici:

 Jaka je ma vize ohledné budoucnosti podniku? Chci podnik udrzet v roding / chci jej prodat? Pro¢?
e Jak vidim sam sebe? Jak mne hodnoti kolegové/rodina/partnefi /zaméstnanci?

 Jaké (mé) vlastnosti mi pomohly vybudovat GspéSny podnik?

« Jaké jsou hodnoty ¢i principy, na kterych jsem budoval podnik?

« Jaky chci mit vliv na fizeni / vedeni podniku po ,predani“?

 Jsem pfipraven nastupci pomahat a podporovat jej?

«Cim chci byt pro podnik (a rodinu) népomocny po predani?

« Cemu se chci vénovat po predani?

 Jak si predstavuji své financni zabezpeceni po predani podniku (jak jsem zabezpecen)?

 Jak si predstavuji nastupce? Budu jej schopen akceptovat, pfedat mu moc a vlastnictvi?

Zakladatel by si mél vyhotovit vlastni seznam otazek a sam si na né pravdivé odpovédét. Nasledné by bud
sam ¢i s osobami, kterym divéfuje a vazi si jich pro jejich osobni a odborné vlastnosti, mél odpovédi na
tento prvni set otazek vyhodnotit. Jako za zcela zasadni Ize oznacit odpovéd na otazku ohledné budouciho
pdsobeni majitele (po zdarném predani). Na jednu stranu je totiz (z manazerského hlediska) dilezité, aby
novy generalni feditel opravdu mohl podnik Fidit, na druhou stranu by pro podnik byla velka Skoda, aby
pfiSel o kontakt s osobou zkuSenou a uznavanou, jakou zakladatel podniku byva. Pokud dojde k vnitfnimu
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presvédceni, Ze opravdu podnik pfedat chce a Ze jej preda nastupci z rodinnych fad, pak je mozno cely
projekt zahajit.*°

U pred
Faz
Faz
Faz
Faz

—_

el

avajiciho bude probihat:
e testovaci, zjiStovaci — komu firmu predat.

e mentorovani — vedeni nastupce.
e delegovani — tkol(i, odpovédnosti na nastupce.
e predani.

P¥i fazi testovaci (ovSem za pfedpokladu, Ze nastupce je vybran a souhlasi) pfedavajici zjistuje, mo-
nitoruje, ujistuje se, radi se o tom, zda se rozhodl spravné. DileZité je, aby si jak pfedavajici, tak na-
stupce ,sedli“ i lidsky, aby nasli spolecnou fec, oteviené spolu o véem komunikovali. Pokud se jedna
o0 rodinného pfislusnika, je nutny pohled ,ja jsem profesional, ty jsi profesional®.

Ve fazi mentorovani — pfedavajici dohlizi na chovani, jednani nastupce v podniku. Monitoruje a kriticky
vyhodnocuje zadané dkoly za spoluticasti své nebo kompetentniho zaméstnance. Zaméfuje se na zna-
losti a védomosti, které nastupce ziskal v ramci svého vzdélavani. Jednani, obchodnich kontraktd
a schiizek se castni oba.

Faze delegovani predpoklada, Ze nastupce je vybran, ,ma na to* a obstal v ,testovacim procesu“. Ma
doplInéné vzdélani, absolvoval praxi nebo zahranini staz v jiné spolecnosti. Pfedavajici deleguje povin-
nosti, akoly. V pfipadé, Ze nastupce navrhuje nova feSeni, je zodpovédny za jejich efektivitu, umi si je
obhdjit relevantni argumentaci, ,feci Cisel” se predavajici smifi / respektuje skute¢nost, ze nékteré pro-
cesy lze délat i jinak.

Faze piedani — podnik je predan, ale zaroven musi byt jiz ,,aktivovan® novy Zivot, tkol, program, ¢innost
pro zakladatele.%'

Obrazek 23: Faze pripravy predani v predavajiciho

f "\

Testovani r,\ Mentorovani Delegovani Piedani
y

e

J L.

(Zdroj: viastni zpracovani)

Pfedani podniku se da povaZovat za UspéSné, pokud je zajisténa (spésna existence a dals$i rist rodinného
podniku.
50 SERVUS, S. Predani rodinné firmy jako projekt — osoba prvni — majitel. 7. 3. 2016. [Cit. 2017-06-08] Dostupné

z htt

p//WWW majitelefirem.cz/predani-rodinne-firmy-jako-projekt-osoba-prvni-majitel-2/

51 TOMASKOVA, A. Rodinné podnikéni, fizeni nastupnické strategie. Diplomova préce. Praha: VSFS, a.s. 2017.
Vedouci prace Bfeckova, P



Pribéh predani rodinného podniku TIMO — nejvétsiho vyrobce spodniho pradia v Ceské republice

U pocdtki byla jejich maminka Jitka Kalivodovd. Vyrobé spodniho pradia se vénovala jeSté pred rokem
1989 ve statnim podniku Triola. JiZ tehdy brala obé dcery do podniku na brigddy, pozdéji je zapojila i do
déni v jiZ zprivatizované firmé.

Hospodarské noviny (déle jen HN): V roce 2002 jste Timo od obchodnich partnerti odkoupila a stala se
Jedinym viastnikem. Jak k tomu do$lo? Jitka Kalivodova: Prodej probéhl v dobé, kdy firma byla v obrov-
skych ztratach. Nebylo jasné, zda preZije napor konkurence. Timo mélo tehdy tak mizivou trZni hodnotu,
Ze se partneri vyporadali jen formou nékolika platd. Byli radi, Ze maji druhy den po prodeji klid. Ja ten
zavod v roce 1972 najiZdéla, takZe pro mé to byla srdecni zaleZitost. Navic jsem firmu chtéla budovat pro
svoje dcery — tehdy konCily stredni Skoly.

HN: Jak jste dcery presvédcila, aby se do budovani Tima zapojily? Dostaly to prosté prikazem. Obé
vystudovaly VSE a bylo jasné, Ze po Skole nastoupi v Timu. Ve firmé zpoGatku viddly socialistické manyry
a ja chtéla, aby dcery privedly trochu svézi atmosféry.

HN: Jak vy jste vnimala mamincin prikaz nastoupit v Timu? Terezie Trusinova: Béhem mého studia
VSE se otevrely hranice a ja vydélavala slusné penize na brigdddch v zahranici. V Timu mi nabidli vyplatu
osm tisic mési¢né a nastup na sménu v 5.45 rano. Jeding, co mé presvédcilo, byl fakt, Ze jsem jako
milada holka po Skole mohla spoluovliviiovat strategii smérovani podniku. V jinych firmach bych takové
pravomoce nejspis nedostala.

HN: Jakou strategii jste zvolila pro zac¢leriovani dcer do rodinného podniku? Terezie dostala bily plast,
balik nastrihanych podprsenek a Sla si sednout ke stroji. Mistrovym jsem zakazala, aby ostatnim rekly,
kdo je. Takhle se nejlépe seznamila s provozem.

HN: A co boreni socialistickych manyri? KdyZ se muselo zacit Setfit, byly to dcery, které prisly s nepo-
puldrnimi opatrenimi. Terezie poCkala, aZ odjedu na dovolenou do Egypta a zruSila zavodni jidelnu, do
které jsem rada chodila. Zaméstnanci Cekali, aZ se vratim, a doufali, Ze uvedu vse do pdvodniho stavu. Ja
jsem ale proti ni nesla, vérila jsem, Ze to ma vSe dobre spocitané. Podobné zruSila dcera vratnici, ze které
mé rano vZdy telefonicky budlili.

HN: Pred dvéma lety jste oslavila sedmdesatku. Co to znamenalo pro firmu? Ziistala jsem jednatelkou
a firemni podily rozdélila dcerdm napul. Zavolala jsem si dcery k SObé a rekla, ddmy, padesat na padesat.
JenZe to je ta nejhorsi varianta, kterou mize podnikatel zvolit. Dcery si do smlouvy ale daly mechanis-
mus, ktery umozni feSeni, kdyby doSlo k patové situaci. Kazda muze svij podil druhé odprodat za presné
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stanovenych podminek. ,,Mély jsme obrovsky eldn a pocit, Ze miiZeme hory prenaset a skaly lamat. A pres-
toZe jsme uZ ve firmé pracovaly, netusily jsme, co Si na sebe bereme, “ vzpomina na podnikatelské zacétky
Terezie Trusinova.

HN: Jak se podnika v jedné firmé s viastni matkou? Kdo chce vidét svého rodice kaZdy den i ve 40 le-
tech? UdrZet dobré vztahy v rodinné firmé je velice t6Zké. Casto méte chut zaviit za sebou dvere a utéct.
JenZe nechcete o rodinu prijit, a navic mate odpovédnost vici majetku, takZe se vrétite. Problém nasi ge-
nerace je v tom, Ze jsme neméli kde Cerpat zkuSenosti, jak maji rodinné firmy fungovat. Nemohla jsem
k nikomu zajit a zeptat se, jak to délal on. Nakonec jsem naSla inspiraci v memodrech byznysment.

HN: Nyni mate sama déti v predpubertalnim véku. Planujete je vodit do firmy, jako to délala s vami
vase matka? Premyslela jsem nad tim, ale zatim je do byznysu nevtahuji. Nevim, jestli jim to chci udélat.
Jde totiZ o viak, do kterého naskocite, ale uz nemiZete vyskocit. Nemdzu i fici, Ze mé to zrovna ted ne-
naplriuje, a odjet na rok pryc. A stejné to budou mit oni. Na druhou stranu si myslim, Ze by bylo spravné
Je do firmy privést. Déldme to pro né. ,,Rozhodné zistaneme dal rodinnym podnikem,* fikaji sestry jed-
nohlasné. A to i presto, Ze maji jen syny.%

Obrazek 24: Tvaie rodinného podniku TIMO

(Zdroj: ihned.cz. Vztah sester se zlepsil, kdyZ prevzaly rodinnou firmu. 1. 12. 2014. [Cit. 2017-06-08]. Dostupné
Z http://archiv.ihned.cz/c1-63194250-serial-hn-vziah-sester-se-zlepsil-kdyz-prevzaly-rodinnou-firmu)

%2 |hned.cz. Jitka Kalivodova a Terezie Trusinova: Mé dcery dostaly vyrobu podprsenek pfikazem. 15. 4. 2013. [Cit.
2017-05-08]. Dostupné z https://archiv.ihned.cz/c1-59691610-jitka-kalivodova-a-terezie-trusinova-me-dcery-
dostaly-vyrobu-podprsenek-prikazem



2.2.3 Sestaveni rodinné ustavy
. Nejsvétlejsi inkoust je spolehlivéjsi neZ nejvykonnéjsi paméti. “
Konfucius
Uspésné rodiny, zejména ty, které spoleéné podnikaji a maji spolecné finanéni bohatstvi, mohou byt sméle
nazyvany ,malymi zemémi*. Stejné jako zemé, které potfebuji mit sva vlastni pevna pravidla — ustavu a zakony,
tak i rodinny podnik pro pfipad jistoty, zdzemi a vzajemné pospolitosti, pro spolecné souZiti v harmonii, které
Gsti ve spolecny uspéch, musi mit jasné deklarovana pravidla. Tato pravidla nesmi dovolit vyboceni. Rodinna
Ustava ma stanovit spravedlivy proces vytvareni spoleénych rozhodnuti. Je rozhodovacim néstrojem, ktery
ma pomoci rodiné zlistat pohromadg, ma umoznit uspésny prevod bohatstvi a vytvorené hodnoty na dalsi ge-
nerace. Soucasti rodinné Ustavy by méla byt formulace vize — kam je budoucnost podniku smérovana (od-
VvEtvi podnikani, smér expanze na zahranicni trhy, rozsireni vyrobnich a prodejnich aktivit apod.), mise (co
podnik pfinasi rodinnym pfislu$nikiim, zékaznikiim, zaméstnancim, svému okoli) a hednoty rodiny postavené
na dilezitych zasadach, které jsou hodny prechodu a prenosu na dalSi generace.5® Soucasti ,rodinného tstav-
niho poradku® maze byt i listina obsahujici pravomoci a odpovédnosti jednotlivych ¢lend, slozeni a roli rodinné
rady. Rodinna rada by se méla aktivné podilet na vzdélavacim procesu, hrat roli mediatora pfi urovnavani pfi-
padnych konflikt(i, spori v ramci rodiny.

Priklad textu prohlaseni o poslani rodinného holdingu:

Zamérem nasi rodiny je rozvijet lidsky, intelektualni a financni kapital naSich ¢lend s cilem podporovat

hledani smyslu Zivota kazdého jednotlivce, upevriovat soudrZnost jak v ramci jedné generace, tak napric

generacemi. Abychom rozvijeli lidsky, intelektudini a financni kapital Clent nasi rodiny, budeme neustéale

usilovat o dosaZeni nasledujiciho:

— Podpora svobody ¢lent rodiny — i pokud jde o vybér jejich celoZivotni prace a ucasti v rodinnych ak-
tivitach.

— Zachovani rodinnych finanénich zdroju, abychom ¢lenim rodiny poskytli prileZitost dosahnout svych
rodinnych sni a zvysit rodinny kapital.

— Odpovédnost v oblasti dobroCinnosti a prace ve prospéch spolecnosti.

— Podpora celoZivotniho vzdéldvani a rdstu jednotlivych ¢lend i rodiny jako celku.

— Aktivni pristup k Zivotu.

— Vytvoreni takového prostredi, v némz ¢lenové rodiny umi naslouchat a dovedou chapat pocity a pred-
stavy druhych.

— Sdélovani a sdileni hodnot a presvédceni, jimiZ se v Zivoté fidime.>*

5 Familylegacyasia.com. Family Legacy Asie: Transforming the relationship between Family and Enterprise 2013.
[Cit. 2017-06-08]. Dostupné z: http://www.familylegacyasia.com/whitepaper_pdf/Overview%200f%20how%
20t0%20craft%20a%20family%20constitution.pdf

5 MARTEL, J. Rodinné firmy na rozcesti, jak postupovat pfi nastupnictvi, dédictvi a udrZeni rodinné soudrznosti.
Praha: Grada Publishing, a.s. 2017. 240 s. ISBN 978-80-271-0332-4.
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Pro¢ mit rodinnou ustavu? Jaké jsou jeji vyhody? Jaké vyhody pfinasi samotna tvorba textu rodinné
tistavy? Dalo by se fici, tento proces je dileZitéjSi nez pisemné vyhotoveni samotné Ustavy. Komunikace nad
hrali roli viceméné pasivni. Diskuse pfispiva ke zlepSeni rodinné komunikace na rodinném brainstormingu, nuti
rodinné pfislusniky premyslet, rozvijet a generovat nové komunikacni dovednosti, argumentovat sva tvrzeni,
zbavuije je ostychu. ZlepSuje uroven individuainiho sebeuvédoméni mezi jednotlivymi Cleny rodiny, iniciuje
a podnécuije pfileZitosti pro utvareni plani do budoucnosti (neméla by se jenom ohlizet zpét).

Neformalni diskuse by se méli (i¢astnit rodinni pfislusnici zapojeni do kaZzdodenniho chodu podniku i ti, ktefi
jsou dosud neaktivni, popf. pfizvani odbornici. Rliznost nazor(i a postoji pomaha definovat rizné role, které
existuji v ramci rodinného podniku, specifikuje hranice a mantinely mezi rodinnymi problémy, problémy s vlast-
nickymi otazkami a otazkami fizeni. Dal$im plus bodem pro rodinnou Gstavu je mozna participace ¢lent rodiny
na parametrech, které musi spliovat ¢lenové predstavenstva, dozor¢i rady, vedeni atd. Vysledkem procesu
by mélo byt i poznani, zda pfisti generace rodinnych prislusnikd bude schopna pracovat spole¢né nebo ne,
zda bude schopna si vzajemné naslouchat a respektovat se. Mezi nevyhody vznikajici pfi procesu vytvareni
rodinné Gstavy Ize zafadit neochotu, nezajem a ostych ¢lend rodiny cokoliv ,sepisovat”. Rodinna tstava dosud
neni v Ceské republice pHli§ Gastym instrumentem fizeni — zakladatelské generace ji nepotfebovala, ale s roz-
ristajicim se poctem ¢len rodiny nabyva stanoveni pravidel na ddlezitosti.

Jaké jsou vyhody jiz napsané Ustavy? Poskytuje rodiné zakotvena pravidla, pevny, stabilni rdmec a hranice pro
vytvareni spolecnych rozhodnuti. Jasné dané role eliminuiji vznik konflikt(i, protoZe Ustava popisuje procesy spojené
s projednavanim pripadnych konflikt(i. Rodiny, které maji pevné dany postup pfi feSeni nejasnosti ¢i rozpor(, maji
VEtSi $anci, Ze krizova obdobi ustoji. Ustava poméahé udrzovat viastnictvi — klicovym tkolem by mélo byt jasné
definovani majetku, jeho struktury, portfolia, % podilu konkrétnich ¢lendi rodiny na majetku ¢i na zisku. V rodinném
podniku, vzhledem k tizké provazanosti a faktické neoddélitelnosti rodiny, byznysu a vlastnictvi, jsou jasné dekla-
rované pravidla éasto jedinou cestou, ktera umozni realizovat obtizn rozhodnuti. Ustava by méla pomahat udrzet
rodinny klid a harmonii, zachovavat pfiznivé a pozitivni vztahy v rodiné, chranit, ctit a pfenaSet rodinné tradice.

Sepsana pravidla mohou skryvat i Uskali a potenciélni negativa. Za nevyhodu napsané ustavy, pevné stanove-
nych pravidel vyZaduijici jejich dodrZovani, Ize zaradit zaroven spoutanost a svdzanost. Zaméstnanci — ¢lenové
rodiny mohou mit uz dopfedu urCitou averzi a nechut byt spojovani s rodinnymi pravidly, rodinnym fadem, i kdyz
z nich pro né mohou plynout mnohé vyhody, pozitiva a prestiz. Z minulosti Ize vzpomenout fadu prikladii ome-
zovani rodinnym protokolem.s OvSem to se jednalo o pravidla rodinna — sméfovana do rodiny pro rodinny Zivot,
ale rodinna astava by méla byt primarné smérovana do byznysu, tam urovat pravidla hry a nastavit mantinely.

5 Pravidly a protokoly se bezpodmine¢né fidili i clenové Slechtickych a panovnickych rodi. Z minulého stoleti Ize uvést
priklad rakouskeé cisafovny Elisabeth (Sisi), ktera po ,spInéni“ povinnosti v ,podobé nového néslednika triinu“ — po-
kraGovatele rodu — opustila dviir, a tim se svym zplisobem vyvazala ze svazuijiciho protokolu. Protokol zasahoval
i do vybéru partnert, neuznaval tzv. morganaticka manzelstvi (manzelé si nebyli rovni postavenim a piivodem) apod.
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Postup pfi utvareni rodinné dstavy: Iniciovani (musi byt prvni odvazlivec, ktery ,,s tim“ zacne) - Rozdéleni
roli, definovani kompetenci (nékdo musi mit rozhoduijici slovo nebo moznost hlasovani) — Zasady, postupy
(domluvit a stanovit pravidla hry, Ize se obrdtit na externiho odbornika — psychologa, pravnika, ale i ¢lovéka,
kterému divéfujeme a jehoZ rad si cenime) — Sdilené vize, poslani, hodnoty, cile (stanoveni vize a cilli je dii-
lezité pro spolecny odrazovy miistek spravnym smérem, uréit poslani, pro¢ je podnik na trhu, co chce dokazat,
zménit, kam se chce posunout) - Rodinna setkani, brainstorming (zacit na neformalnich setkanich, oslavéch,
diskuse k navrzenym podnétim) — Kritické posouzeni a vybrani podnétii (vybér na zakladé stanovenych pa-
rametr(i, analyz, externiho poradenstvi) -~ Stanoveni hierarchie ddlezitosti (obsah Gstavy uspofadat dle diile-
Zitosti, stanovit priority a méné duleZité body) — Ustanoveni a , kodifikace” (pisemna forma). Moznou koncepci
obsahu Rodinné dstavy znazoriuje tabulka 12.

Tabulka 12: Koncepce obsahu/struktury Rodinné ustavy

I. | Rodina, predstaveni, pfibéh, historie, predmét podnikani

Il. | Historie pfedchozich pravnich uprav, zakladaci smlouvy, zména pravni formy podnikani apod.
lll. | Vize, poslani a cile rodinného podniku (rodiny, podniku, vlastnictvi)

IV. | Sdilené hodnoty — rodinné, hodnoty vici zaméstnancim, zakaznik(im

v Spréva rodinného podniku: Struktura organd, Kompetence, Rodinné rada, Rodinny vybor, Rodinné
| podvybory, Investi¢ni vybor, Rodinna kancelar, Vztah mezi podnikovou spravou a spravou v rodiné

Rizeni komunikaéni politiky: Komunika&ni proces, Kodex chovani, Eticky kodex, Hlasovani, Podminky
VI. | Gprav, Diivérnost, Patenty, Zaméstnatelnost v rodinném podniku, Snatkova strategie, Role manzelek,
Strategie zvladani konfliktu

Rodinna obména: Prichod do rodiny, Odchod ¢lena rodiny — dobrovolny / nedobrovolny, Odchod
VII. | €lena rodiny do dichodu (kromé vlastnika), Odchod clena do dichodu — vlastnik, Prevedeni vedeni
spolecnosti, Pravidla, doba vymény generaci

Finan€ni politika: Pfevedeni majetku, Zasady finanéni odpovédnosti, Rozdélovani zisk(, dividendy,
VIII. | Prodej / ndkup vyznamnych aktiv, likvidita, Nové obchodni navrhy a financovani, Program piijcek,
Forma financovani investic

X Ostatni politiky: Lidsky kapital a vzdélavani, Filantropie, charita, sponzoring, Archivy a uchovavani
" | rodinného know-how

X. | Dodatek k stavé

Xl | Vyklad

XIl. | Clenské kontakty

XIIl. | Podminky zmény Ustavy

XIV. | Klicové kontakty vnéjSich stran
XV. | Kalendar udalosti

XVI. | Forma prohlaSeni o prijeti

(Zdroj: zpracovéno dle TOMASKOVA, A. Rodinné podnikani, fizeni nastupnické strategie. Diplomova préce. Praha:
VSFS, a.s. 2017. Vedouci préce Breckova, P)
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Stanislav Servus rika, Ze ,tzv. rodinna Ustava je dokument, ktery vymezuje zakladni hodnoty a principy, na
jejichZ zakladé chce rodina fungovat. Nékteré rodiny totiz chtéji identifikovat, co je spojuje, a zformulovat to
pisemné. Dost to pak usnadiuje komunikaci v rodiné, jednotlivi €lenové si uvédomi, co je spojuje.“®

NejlepSim zpdsobem, jak vytvorit rodinnou Ustavu, je chapat ji jako flexibilni ,zivouci dokument*, ktery by se
mél vyvijet a modifikovat prirozené v priibéhu €asu, reflektovat aktuaini déni, necinit pfirozeny vyvoj rigidnim.
Pravidla aplikovat pro konkrétni rodinny podnik, ,usit“ Gstavu na miru konkrétniho rodinného podniku. Forma
a obsah ustavy by mély korespondovat s béhem podniku, velikosti podniku a jeho zaméfenim. Rodinnd Ustava
by neméla byt nic nefikajicim ,,carem papiru®, ale pomocnikem s jasné nastavenymi kritérii a pravidly a pevné
danymi hranicemi.

Zavérem si polozme otazku — Je nutné mit sepsana pravidla, rodinnou dstavu? VSechny rodiny, ale zejména
ty, které spolupracuji nebo spravuiji spoleény majetek, maji svij vlastni a specificky zpsob rozhodovani
a vzajemnou komunikaci. Tento neformalni, nepsany a uzivany systém pravidel a procest neni s pfibyvajicim
poctem €lend rodiny a generacni posloupnosti dostacuijici. Je nutné vyporadat se s rostouci komplexnosti
a slozitosti nejenom vlastnictvi a vlastnickych vztahi, ale také fizeni podniku, spole¢ného majetku, a to ze-
jména poté, co se rodina dostane do stadia, kdy ne vSichni ¢lenové rodiny jsou zapojeni do fizeni rodinného
podniku, pracuji v ném nebo na rodinném podniku pouze participuji ddsledkem sounalezitosti s rodinou.
V podstaté jde o soubor politik ur€ujicich vztahy v rodiné a v podniku. Praktické pfiklady politik
z protokolu/ustavy znazorfiuje tabulka 13.

Tabulka 13: Pfiklady politik z protokolu/ustavy

Politika Otazky, na které protokol/ustava odpovida
Kdo mize z rodiny v podniku pracovat, jak jsou pracovnici povySovani, jaka jsou
Vstup/zaméstnani ) yve ) P ) ] p P y : ) ] ,
pravidla odchodu z podniku, zda Ize pracovniky Zadat, aby odesli, nebo za jakych
/odchod o -
podminek je vypovédét?
Kompenzace Podle jaké filozofie/faktor(i jsou odménovani ¢lenové rodiny? Jak se zvysSuii platy
/pozitky a jak jsou urceny jiné formy kompenzace/motivace? Kdo o tom rozhoduje?

Kdo miiZe podily vlastnit? Kdo mize podily prodavat, kdy a komu? Kdo o prodeji

Dohody podilniki
0nody pOTINY 1 o 4 hlasuje/rozhoduje?

% SERVUS, S. Hospodarské noviny: Byznys. Podnikani. Moderni fizeni: Poradenskych sluzeb by rodinné firmy mély
vyuzivat nejen pfi pfevodu majetku a nastupnictvi. 2016 [cit. 2017-02-16]. Dostupné z: http://byznys.ihned.cz
/podnikani/navody-rady-a-tipy/c1-65175940-poradenskych-sluzeb-by-rodinne-firmy-mely-vyuzivat-nejen-pri
-prevodu-majetku-a-nastupnictvi
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dozor€i rada

Politika Otazky, na které protokol/ustava odpovida

Za jakou cenu se podily kupuji a prodavaji, jak jsou tyto transfery financovany? Kdo
Likvidita uréuje aktualni cenu podilii? Existuje néjaké minimum, které Ize koupit nebo prodat?

Lze kmenové jméni zastavit jako zaruku pajcky?

Kdo a za jakych podminek se stava ¢lenem spravnich organ(i podniku? Jak jsou
Predstavenstvo, spravni organy sestaveny a kym? Jaka je role spravnich organd a jaké maji

rozhodovaci pravomoci? Jsou ¢lenové spravnich organt néjak odmeénovani? Jaky
je pomér rodinnych a nerodinnych prislusniki ve spravnich organech?

Rodinna rada

Jak je tvorena? Jaka je role rodinné rady? Kdo miize byt ¢lenem rodinné rady? Kdo
rodinné radé predseda a ma pravo veta? Jakou roli rada sehrava ve vzdélavani rodiny
a v pomoci ¢lenim rodiny, ktefi jsou v krizi? Jsou jeji €lenové odménovani? Jaka je
struktura rady, jaké ma komise, jak ¢asto se schazi a kde? Které rodinné situace
vyZaduii fizeni?

MEél by existovat? Jaka je jeho role vEetné koordinace pravnich zélezitosti,

a kodex chovani

Rodinny arad . C o . . (o . L ,
y harmonizace dani ¢lend rodiny, majetkovych plant a nepodnikatelskych investic?
Dividend Jaka je zakladni filozofie rodiny vii€i pferozdélovani zisku, dividendové politice?
y Kdo stanovuje vysi dividend, na zékladé jakého vzorce?
. Jaké chovani se ocekava od ¢lend rodiny pfi vzajemné komunikaci? Jak rodina
Komunikace

vystupuje na vefejnosti? Které zalezitosti jsou divérné a maji zistat jen v rodinném
kruhu? Které hodnoty jsou prezentovany a kym?

Sponzorstvi,
darcovstvi,
filantropie

Jaké jsou priority (sport, kultura, ...)? Jakd by méla byt rocni vySe dard, prispévkd —
jakou formou budou poskytovany (finance, vyrobky, prostory aj.)? Jak a kdo bude
zpracovavat Zpravu o spolecenské odpovédnosti? Budou tyto aktivity prezentovany
verejnosti? Kdo rozhoduije o jejich udélovani?

Program pujcek

Meéla by spolecnost padjcovat penize ¢lendim rodiny? Kolik a za jakych okolnosti?
Je zarukou téchto pdjcek kmenové jméni?

Program nového

Pokud chce ¢len rodiny zaloZit novy podnik, méla by mu rodina nebo podnik piij¢it
penize nebo poskytnout podilovy kapital? Jak velky majetkovy nebo dluhovy podil

podnikani mize mit rodina nebo spolecnost v novém podniku? Jak jsou nové projektové
zaméry hodnoceny, posuzovany a kym?

Archivy

a uchovavani Kdo se zabyva katalogizaci a uchovavanim ddlezitych dokumentti a véci spojenych

rodinného s historii rodiny a s historii spole¢nosti? Jak je za tuto Cinnost odmériovan?

know-how

(Zdroj: zpracovano dle ROUVINEZ, K. D. a J. L. WARD. Rodinna firma. Jak vybudovat, ispésné vést a predat rodinny
podnik. 1. vyd. Brno: Barrister&Principal. 2016. 135 s. ISBN 978-80-7485-095-06, s. 84-86)
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Pribéh nastupnictvi v rodinném podniku RENOCAR, a.s.

Jak sam zakladatel firmy Milo$ Vrdnek fikd, predani firmy se povedio predevsim diky tomu, Ze rodina vZdy
drZela pri sobé. ,,Jako déti s nami se Zenou chodlili kluci na vychazky, travili jsme spolecné vikendy a nebylo
Jim hloupé jezdit doma, ani kdyZ byli na vysoké Skole,“ vypravi zakladatel firmy a zddrazriuje, Ze Syny
naucil dotahovat véci do konce, ucil je pokore, ved! je k pracovitosti, odpovédnosti, cilevédomosti, vza-
jemné dcte. ..

V roce 1988 se Vrankovi vrhli na jedinou moznost, jak bylo v té dobé moZné podnikat — zaloZili vyrobni
druZstvo Renocar. ,,Prvni rok se nam podarilo vydélat 150 tisic korun. Zeptali jsme se ostatnich ¢lend
druZstva, jak s t€mi penézi naloZime. Oni si vybrali rozdéleni zisku, jenomZe ja jsem védeél, Ze takhle se
dal nedostaneme, “ vysvétiuje Milo$ Vranek divody, pro¢ tehdy do podnikani vtahl mladSiho syna Pavia.
Ten v té dobé jesté studoval energetiku na CVUT v Praze a ke kapitalismu se mu podafilo prigichnout diky
stazi v zapadonémecké firmé vyrabéjici kotle.

Jeji $éf byl totiz nadSenec do vozd BMW a u Vrdnkd si nechdval opravovat svého veterdna. ,,To byla jedna
Z téch situaci, kdy se Clovék musi ptt sam sebe, jestli ve SvEté existuji nahody, nebo se véci déji z néjakého
divodu,” zamysli se Pavel Vrdnek, ktery diky tomu nahléd! do zakulisi zahraniéniho rodinného podniku.
,,Krdsné jsem v praxi vidél, jak v jedné firmé pracuje tata spolecné se dvéma syny. Bylo to naprosto pfi-
rozené a oba kluky prace bavila,” vybavuje si Pavel. Po navratu z Némecka pomahal svému otci mimo
Jiné i s prodejem pneumatik. Po listopadové revoluci v roce 1989 uZ Renocar pokracoval jako akciovd
spolecnost, kterou dnes stoprocentné viastni rodina Vrankovych.

Zatimco Pavel podnikal s otcem uZ od zacatku, jeho bratr Milo$ se do rodinného byznysu nehrnul.
Vystudoval Iékarstvi se specializaci na neurologii, vénoval se akupunkture a alternativni mediciné.
A darilo se mu. Zhruba deset let mél viastni privatni praxi. V okamZiku, kdy otec a sourozenec rozho-
dovali o tom, co s firmou dal, jestli firmu rozsifit, Milo§ sundal Iékarsky plast a naskoCil do rodinného
byznysu. ,Tatovy pracovniky jsem vnimal jako nekompetentni a védél jsem, Ze pokud nezasahnu, tak
se tata asi zblazni,” objasriuje Milos. Podle jeho slov jej otec ani bratr do niceho netlacili — jednal na-
prosto intuitivné.

0 predani firmy miuvi vSichni tii jako o zcela prirozené véci, k niZ dochdzelo postupné. Podnik prosel
zménou bez cizi pomoci. ,Zakladatel firmy si musi uvédomit, Ze tady nebude vécné, a jestli chce, aby
podnik preZil, musi umét resit otdzku predani béhem svého Zivota. V osmdesati letech je pozdé,* rika
Milo$ Vrdnek a zddrazriuje, Ze znd nékolik podnikateld, kteri svij odchod nezviadli. ,,Ja jsem to pochopil
zavcas a diky tomu, jak v rodiné fungujeme, se nebojim o budoucnost,“ fika rozhodné. V soucasné dobé
uZ se vénuje svym koniGkim — koneGné ma ¢as na opravu veterani a obcas se zabyva i vyrezavanim

soch ze dreva.
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Davéru dal Milo$ Vranek nejen svym syndm, ale také manaZerdm. ,,Synové pochopili, Ze travit denné
deset aZ dvanact hodin ve firmé nema smysl, “ vysvétluje divody, proc ve spolecnosti funguji na vyznam-
nych fidicich postech najati manaZeri. ,,Sami s brachou nezviadneme fidit vSechno, a proto jsme zacali
budovat vrstvu stredniho managementu,“ fika Pavel. Firmé trvalo osm let, neZ vyrostia do soucasné po-
doby. PrestoZe ji dnes uz vedou pouze sourozenci, obcas Si k otci zajdou pro radu. ,,Stredné vyznamné
véci si reSime s MiloSem mezi sebou, u téch zasadnich je dobré mit tfi hlavy,“ usmiva se Milo§ miadsi.
Jak dodavad, rodina se v rozhodnutich respektuje, a to i kdyZ nékdo z nich s vysledkem nesouhlasi. ,,Emoce

ndm nevadi a nejednou se ndm vyplatilo ridit se pocitem v Zaludku,” svéruje se Pavel.

KdyZ zacal Milo$ Vranek podnikat, bylo mu vice neZ Ctyricet let. Dnes jsou v podobném véku jeho dva sy-
nove, zatimco jejich déti jsou v puberté. ,,Je dobre, Ze k ndm miadi chodi na brigadu, ale s brachou si
shodné myslime, Ze je spravné, aby ziskali zkuSenost i v jiné firmé, aby dospéli k sebeuvédoméni a pak
se S pokorou vrétili,“ mysli si Milo$ Vranek junior. A dodava, Ze po nich firmu povede ten nejschopnéjsi.
,Ifeba to nemusi byt ani Zadné z naSich déti,” stoji si rozhodné za svym Milo$ Vranek mladsi.>”

Obrazek 25: Zakladatel a nastupnici rodinného podniku RENOCAR, a.s.

(Zdroj: ADAMCOVA, K. Rodinné firma Renocar odkojend znackou BMW zavrsila generacni vyménu. 12. 6. 2015.
[Cit. 2017-06-08]. Dostupné z hitp://byznys.ihned.cz/podnikani/inspirace-pribehy-uspesnych/c1-64156970
-rodinna-firma-renocar-odkojena-znackou-bmw-zavrsila-generacni-vymenu)

57 ADAMCOVA, K. Rodinné firma Renocar odkojend znackou BMW zavrsila generaéni vyménu. 12. 6. 2015. [Cit.
2017-06-08]. Dostupné z http://byznys.ihned.cz/podnikani/inspirace-pribehy-uspesnych/c1-64156970-rodinna-
firma-renocar-odkojena-znackou-bmw-zavrsila-generacni-vymenu
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2.2.4 Piedani vlastnictvi

k nému mélo byt pristupovano — jako k zasadnimu projektu majitele, rodiny i podniku. Pro ispésné fungovani
nastupnictvi je vhodné do planu zaradit strategii vlastnickou, odchod zakladatele (predavajiciho) z vykonnych
funkci a z vlastnické struktury. Definovat zda, do jaké miry a z jakého postu (pfedseda predstavenstva, Clen
dozor¢i rady, konzultant, koordinator Nadace, pedagog na Skole apod.) ne/bude dale zasahovat do fizeni rodin-
ného podniku. Zda viibec, kdy, komu a v jakém pomeéru rozdéli majetek rodinného podniku. Navrh zjednoduSené
¢asové osy imaginarni vlastnické strategie v pfipadé jednoho majitele a jednoho nastupce — viz tabulka 14.

Tabulka 14: Navrh zjednodusené ¢asové osy pribéhu viastnické strategie

Rok Novék st. Novak ml.
100% majitel, Student stredni Skoly
Soucasna pozice predseda pfedstavenstva,
generalni feditel
100% majitel, Ziskani bakalarského titulu v oboru...,
2016 predseda pfedstavenstva, obchodni zastupce
generalni feditel
100% majitel, Student vysoké Skoly kombinované
2017 pfedseda predstavenstva, formy vyuky, zahrani¢ni staz
generalni feditel
100% majitel, Dokoncené Mgr. studium,
2018 predseda pfedstavenstva, feditel zahranicni divize,
generalni feditel Clen predstavenstva
90% majitel, Obchodni feditel,
2019 predseda pfedstavenstva, Clen predstavenstva,
generaini feditel 10% majitel
85% majitel, Generalni feditel,
2020 predseda pfedstavenstva Clen predstavenstva,
15% majitel
30% majitel, Generalni feditel,
2021 Clen predstavenstva predseda predstavenstva,
70% majitel
Atd.

(Zdroj: vlastni zpracovéni)




Pokud je takto ¢asovy harmonogram zpracovan, nastupce se osvédéuije, spliuje plan osobniho riistu apod. —
stava se plan zavaznym dokumentem pro oba zl¢astnéné a odsouvani odchodu maijitele by bylo spiSe kon-
traproduktivni.

Obrazek 26: Moinosti predani viastnictvi majetku rodinného podniku élenim rodiny

Zakladatel y@
v

Na pfipad

) Pfedava
smrti “« >

/ .
TRUST/ ZAKONNE PRODEJ T:Uizé
NADACE DEDICTVI NAD

(Zdroj: prevzato POPELKA, O. Prezentace na diskusnim setkdni majitel( a zakladateld rodinnych firem. Néstupnictvi
v rodinnych firmach. 4. 6. 2015. Adam GAllery Brno. Dostupné z https://events.economia.cz/media/event/15406/
files/prezentace-rodinne-firmy-0406-souhrn_aed9120.pdf)

Vzhledem k tomu, Ze novy ob¢ansky zakonik nabizi Sirokou Skalu moznosti prevodu a dédéni podilu, je vhodné
jiz pfi zakladani spolecnosti, pfi tvorbé rodinné astavy, pfi pripravé nastupnické strategie a pfi zménach spo-
leCenskych smluv vénovat jeho ustanovenim znacnou pozornost, pfipadné se predem poradit s odbornikem,
ktery vysvétli nejvhodnéjsi varianty zachovani chodu firmy. RovnéZ tak je vhodna konzultace ohledné dariovych
dopadi jednotlivych variant predani vlastnictvi (dle zékona ¢. 586/1992 Sb., o danich z pfijmi, ve znéni poz-
déjSich predpist, predpisu ¢. 235/2004 Sb., zdkona o DPH). | zde plati pravidlo, Ze vZdy je lepSi spordm pred-
chazet nez je feSit nasledné.® Variantami prevedeni majetku mize byt napf.:

1. vyuZiti pravnich institutd typu:
* svérenskych fond (NOZ §§ 1448-1474) — pini funkci ochrany majetku a jeho zachovani pro dalsi ge-
nerace,

58 STEPANOVA, A. Economia Edice Pro Byznys. Rodinné firmy. Podil ve firmé jakou sougast poziistalosti. [Cit. 2017-
06-08]. Dostupné z http://docplayer.cz/2249778-Rodinne-firmy-generacni-vymena-prodej-rodinneho-stribra
-nezdolni-farmari-na-predani-firmy-sve-potomky-vcas-pripravte-a-v-pravou-chvili-odejdete.html
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2. vyuZziti institutG obéanského prava typu:
* zaveti (NOZ §§ 1491-1584),
* dédické smlouvy (NOZ §§ 1582-1593),
3. zcizeni (prodej) rodinného podniku:
* ustanoveni o koupi (NOZ §§ 2079-2183),
4. vlastni rodinna Ustava, a to véetné jejich dafiovych dopadi,
5. necinnost - ,po mné potopa*“, nepfevedeni majetku (mysleno jako mimoradna Zivotni udalost — smrt vlast-
nika) — naslednym dopadem pak je:
* dédictvi (NOZ §§ 1475-1490).%

Vyjasnénim majetkovych vztahii a jejich pravniho oSetfeni se da zabranit mnoha rodinnym konfliktim
a spordm. K finanénimu zajisténi odchazejici generace musi byt vytvoreny plany toho, z jakych zdroji ji bude
poskytnut pfiméreny a spolehlivy prijem. StarSi generace po predani kontroly nad rodinnym podnikanim ge-
neraci nastupuijici ¢asto proziva pocit flustrace nad ztratou moci, identity a smyslu Zivota. Se ztratou poZitkd,
které se drive pojily k postaveni podnikového viidce, mize dojit ke zméné Zivotniho stylu. Vydaje, které dfiv
byly podnikoveé, se stévaji osobnimi. Cim dFive rodina naplanuje finanéni dimenze naslednictvi, tim vice asu
bude mit na implementaci téchto plan(.%

Pribéh nastupnictvi v rodinném podniku KA M A spol. s r.o.

Pokud chcete jit s dobou, je mlada krev zasadnim prinosem, fikd zakladatel rodinného podniku Kama Jifi
Pertl, ktery aktudiné predava Stafetu potomkim. PraZska spolecnost Kama vyrabi uZ 27 let pletené oble-
ceni. Mahulena Pertlova zpocatku pletla jen pro rodinu a zname, dnes jejich firma obléka Ceské Ci kanadské
reprezentanty v populdrnich zimnich sportech. Svetry a ¢epice z viny merino vyvaZeji do triceti zemi.
Jejich déti maji na co navazovat.

S dobou* kraceji jeho syn Adam a dcera Kldra: ,,Role déti vychdzi z jejich véku, rozhledu, energie a erstvych
napad. Privadéji do firmy své kamarddy vrstevniky, kteri jsou novym prinosem. Od modelingu, fotografovani,
reSeni IT aZ po marketing, “ popisuje Jifi Pertl. ,,Mdme jednotnou predstavu o vedeni firmy a jeji budoucnosti.
Nemame Zadné vaZné spory, a pokud ano, jednd se jen o okrajové zéleZitosti,“ usmiva se Jiri Pertl. Na roz-
hodujicim viivu na firmu ani on, ani jeho manZelka nelpi: ,,Jde o to, kdo v diskusi prijde s néjakym na-
padem, vizi nebo reSenim, které v dany moment povaZujeme vsichni za nejlepsi,” dopliiuje.

Dcera Kldra Pertlova je v Kamé aktudlné financni feditelkou. Méd na starost ekonomiku, ucetnictvi a per-
sonalistiku. Syn Adam je zodpovédny za elektronické obchodovani, web, pripravuje katalogy a reklamni

59 SVEJKOVSKY, J. et al.: Novy obéansky zakonik: Srovnani nové a soucasné Upravy obéanského prava. Praha:
C. H. Beck, 2012, 792 s. ISBN 978-80-7400-423-0, s. 326-483.

8 ROUVINEZ, K. D. a J. L. WARD. Rodinna firma. Jak vybudovat, uspésSné vést a predat rodinny podnik. 1. vyd.
Brno: Barrister&Principal. 2016. 135 s. ISBN 978-80-7485-095-06, s. 84-86.
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kampané pro e-commerci. Oba Se na nastupnictvi pripravovali fadu let. Presto pfiznadvaji, Ze na poGatku
méli o budouci kariére odliSné predstavy. .,V kontaktu s firmou jsem byl odmalicka, ale o stalou préci jsem
Zz4jem nemél. Predstava, Ze budu sedét od pondéli do patku s celou rodinou v jedné kanceldri, mé nelakala.
Postupem Gasu se ovSem mdj postoj zménil. KdyZ nastala prileZitost navdzat na dlouholetou praci nasSich,
nevéhal jsem. VZdycky jsem citil urCitou hrdost nad tim, Ceho dosahli, a kdyZ mi svérili kompetence, prijal
Jjsem svij dil zodpovédnosti i zadostiuCinéni z prace na vedeni a rozvoji firmy,” fika Adam Pertl. Jeho
sestra po dokonceni studia na vysoké Skole, obor marketing, prijala doslova ze dne na den velkou vyzvu
a zacala ridit firemni finance.

,,Firma je prakticky predand. S manZelkou mdZeme kdykoli odgjit a vime, Ze Kama pobéZi dal bez problémui.
Zatim ale citime dost sil a prace nds bavi,“ fika Pert! senior. Pro zachovani rodinného byznysu je soulad
mezi obéma generacemi klicovy. ,Vybudovani zavedené firmy z nuly k souc¢asné pozici na trhu je pro nas

0sobni satisfakci a nevidime divod se podniku zbavovat.

Obrazek 27: Zastupci rodinného podniku Pertlovych

(Zdroj: businessinfo.cz. Nova generace rodinnych firem vykroCila vpred. 26. 6. 2017. [Cit. 2017-06-08] Dostupné
Z http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/nova-generace-rodinnych-firem-vykrocila-vpred-92204.htmi?utm_source
=portal&utm_medium=web&utm_campaign=clanky_souvisejici)

2.2.5 Nastupnictvi jako pFilezitost pro mladou generaci

Nova generace mize prinést novy koncept rodinného podniku spojeny s rychlym technickym rozvojem, s ex-
panzi na zahranic¢ni trhy, se zménami reagujicimi na trendy internetové komunikace, s moznostmi financovani
investic z fondd EU, se zapojenim se do klastr, s moZnostmi spoluprace s védou a vyzkumem (vysokymi
Skolami), s technologii Primyslu 4.0 apod. M jiné mySleni v mnoha oblastech, napf. v oblasti:
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— Inovaci - jako jediného mozného zplisobu ziskani konkurenéni vyhody na zakladé uplatnéni novych tech-
nologii, zefektivnéni procesd.

— Konkurence — pfi zméné trhu se méni i distribucni systém a s nim se méni i konkurencni prostfedi podniku.
Globalizace pfinaSi do konkurencniho prostredi mnoho prileZitosti, ale i hrozeb.

— Vychovy nové generace — mladi lidé vZdy byli motorem, ktery bud udrZi a rozvine nebo zlikviduje podnik.
Proto, aby podnik dale rozvijeli, prochazi vzdélavacim systémem, absolvuiji zahrani¢ni staze, nemusi pfe-
kondvat jazykovou bariéru.

— Pokracovani tradice a udrZeni kladného image rodinného podniku v oCich Siroké verfejnosti. Kromé predani
jména, loga firmy, je pfeddvan i kapital (hodnota podniku, zkuSenosti, profesionalita, finanni kapital apod.).
Proto je dalezité premyslet o podniku nejenom z hlediska statické jednotky, ale pfedevsim z hlediska dyna-
miky a rozvoje rodinného podnikani.®'

Obé generace by mély respektovat skutecnost, ze kazdy vildce je jedinecny, ma urcité kompetence, které se
daji ¢astecné naucit, castecné je nutné je mit dané. Nastupnik je vzdy srovnavan s odchazejicim viidcem, kte-
rého nelze ,naklonovat”. Nastupce bude mit jiné charakteristiky, jiny pracovni styl i jiny styl chovani. Zatimco
zakladatel je napf. vice orientovan na vyrobni technologie, nastupnik tyto povazuje za samoziejmost a orientuje
se na praci s informacemi. Zakladatel je zvykly pracovat 12 a vice hodin denné, generace Y62 vyzaduje svobodu,
chce pracovat flexibilné podle svého rozvrhu, chce si udrzet své konicky, vztahy a kamarady. O¢ekava hodno-
ceni za vysledky, nikoli za hodiny stravené v zaméstnani. Ma pfemrstény pocit vyjime¢nosti, budoucnost vidi
optimisticky, finan¢ni problémy feSi prostrednictvim pdjcek a hypoték. Odbornici na fizeni lidskych zdrojti zd(-
raziuiji, Ze podniky musi zménit systém Fizeni, aby byly pfipraveny na pfitomnost mladych, ambicidznich, na-
danych a ndro¢nych zaméstnanc(i/majitelli. Oni totiz neziji proto, aby pracovali, ale pracuji proto, aby Zili
a realizovali své zajmy.5

Pohledy generace potencidlnich nastupnikii na atraktivitu jejich zaméstnani v rodinném podniku znazorfiuje ta-
bulka 15.

61 KLUZAKOVA, L. Rodinné podnikani. Bakalarska prace. Ceské Budgjovice: Jihodeské Univerzita v Ceskych Budé-
jovicich, Ekonomicka fakulta, Katedra obchodu a cestovniho ruchu. 2012. 76 s. Vedouci prace Vojtko, V.

82 Generace Y — generace déti narozenych v letech 1986-2000. Détstvi mé spojeno s rozvojem podnikani svych ro-
dica. Je ekonomicky aktivni, dospéla do véku, kdy mize prevzit fizeni rodinného podniku. Pozaduije vy$si Zivotni
Uroven, klade ddraz na osobni uplatnéni, chce naplno vyuzit vSech moznosti, které oteviena spolecnost nabizi,
ale zaroven kvili tomu odmita obétovat osobni Zivot. V pracovnim Zivoté pozaduie flexibilni pracovni dobu, pouziva
trendové komunikacni nastroje, je oteviena novym myslenkam.

83 HOVORKOVA, K. Generace Y méni podobu klasického zaméstnance. 4. 12. 2013. [Cit. 2017-11-12]. Dostupné
na http://finance.idnes.cz/generace-y-meni-podobu-klasickeho-zamestnance-fo5-/podnikani.aspx?c =A131202
_225545_podnikani_kho
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Tabulka 15: Pohled na ne/atraktivitu rodinného podnikdni oéima generace
potencialnich nastupniké

V éem je rodinny podnik atraktivni V éem je rodinny podnik neatraktivni

« Stabilni pracovni misto ,,vytvorené na miru*“.  Nezajem pracovat pod vedenim otce/matky.

« Snaha a zjem pokracovat v rodinné tradici, tuto | * Spatné vztahy a konflikty v rodiné (mezi rodi¢i,
dale budovat, zodpovidat za zabezpeceni sourozenci), obava z jejich pfenosu na pracovisté.
budoucnosti i svych potomka. * Vrodinném podniku dochazi ke spolupréci vice

* SoundleZitost s rodinou. generaci jedné rodiny. Je tézké rozlisit a oddélit

« Vztah k oboru podnikani — nastupce cilené studuje|  vztahy, které jsou mezi rodinnymi pfislusniky
podobny obor. v préci ¢asto profesiondlni, mimo praci neformalni

Motivace pracovat a zvelebovat néco ,vlastniho®, a emocionalni.
popf. moznost SirSi seberealizace ,napadu a ideji | < Limitovany potencial profesionalniho riistu.

nastupce”.  Mala firma — predstava potomka o jejim rdstu je

« Jistota rodinného podniku — financni prostredky, odliSna.
zkuSenost zakladatele, kontakty, rodinné know- * Ambiciozni mladi lidé hledaji a upfednostiuiji praci
how. v globalnich firmach nebo chtéji expandovat do

» Neformalni vztahy na pracovisti, flexibilnéjsi zahranici.

pracovni doba, svoboda rozhodovani. Spatna geograficka poloha rodinného podniku —
Nutnost a jediné vychodisko pro absolventy, ktefi miladi chtéji zGstat a Zit ve mésté, kde studovali.
nemaji jinou pracovni nabidku. Zajem mladych po ukonceni studia cestovat

a ziskavat zkuSenosti ze zahranici/miize nastat
situace, Ze z(istanou zit a pracovat v zahranici.
Obava z rizika, neschopnost samostatné fidit nebo|
fidit podnik dle predstavy starsi generace.
Obava z nerespektovani ostatnimi zaméstnanci
z diivodu mala zkuSenosti potomka ¢i vékové
hranice zaméstnancd.

* Nepotismus.

(Zdroj: zpracovéno dle KROSLAKOVA, M. Atraktivita rodinného podnikania pre miadych ludi. 2014. [Cit. 2017-12-
10]. Predneseno na semindri Preco st rodinné podniky na Slovensku neviditelné? Dostupné na http://www.eppp.sk
/docs/seminar-rp_kroslakovam.pd)
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Pribéh rodiny Valovych

,,Otdzku predani jsme zvaZovali a pripravovali dlouho. I proto cely proces generacni obmény v SIKO probéhl
hladce. Jen trochu netradicné oproti spoleCensky zaZitému modelu, kdy vedeni prebird nejstarsi syn. Na
post generalniho reditele prede dvéma lety zasedl mlaasi syn Tomds. A dnes (spésné ridi firmu s trimiliar-
dovym obratem, “ fikd zakladatelka firmy Jaroslava Valova. ,,NasSi predstavu o generacni obméné jsme zaCali
ladit uZ pred deseti lety a postupné ji naplriovali. Prvnim krokem bylo, Ze se kaZdy v ramci rodiny musel za-
stavit a zamyslet, jak sam sebe vidi za 10 aZ 20 let. Co mu vadi, co ho bavi, kam sméruje. A tyto individudini

predstavy jsme se snaZili pak skloubit. To vydstilo do zaloZeni spole¢né rodinné nadace, “ doplriuje Valova.

Pribéh rodinné firmy vypravi Toma$ Vala z pozice generalniho reditele, ve které je pfesné dva roky. Firma
pod jeho rukama dal roste a chtéla by expandovat i do zahraniCi. KdyZ vypravi, Ze nejvétsi ctnosti kaZdého
manazera je pokora, vdécnost a sporivost, da se mu vérit. Bylo mu teprve sedmndct let, kdyZ se zacal
angaZovat ve vznikajici rodinné firmé. Obétoval tomu dspory z détstvi, rande s budouci Zenou, noci nad
fakturami i studium. TéZké to méli i jeho sourozenci, starsi Vitézslav a mladsSi Jana, ktefi také pdsobi v ro-
dinném podniku.

V roce 1991 pry rodice pouZili na rozjezd firmy vsechny rodinné aspory véetné vkladnich knizek déti.
To asi nebylo prijemné seznameni s rodinnym podnikanim. Mama prisla po sametové revoluci o praci
v pionyrském tabore v Cimelicich. Méla ekonomické vzdéléni a mohla nastoupit do Ceské spofitelny, ale
vSude se oteviraly nové obchody a i my déti jsme vidély obrovské prileZitosti. Bylo mi sedmndct, bratrovi
Vitovi devatendct, sestre Jané tfinact. Paradoxné jsme sami na rodice hrozné tlacili, abychom do né¢eho
Sli. Zacali jsme u silnice prodavat obkladacky. Postupné pritom dochdzelo na vkladni knizky. Kazdy mél
nasporeno asi tricet tisic. Tu jsme dostali stovku za vysvédceni, jindy zase za pomoc s péstovanim narcisti
nebo chovem ovci. Vibec nam nebylo divné, Ze doslo i na nase uspory.

Jako déti jste neméli nic zadarmo? Ano. KdyZ treba prijel kamardd ze stredni Skoly na vikend, museli
Jjsme nejdriv dvé hodiny plit zahon a aZ potom jsme mohli jezdit na simsonu. Ted je jind doba, ale i ja se
to snazim aplikovat na své déti. KdyZ chtély pred péti lety notebook, musely se naucit nejdriv psat vSemi
deseti. Naucily se to a myslim, Ze je to velkd vyhoda. Ted kaZdy rok chodi o prdzdnindch na brigady. Dcera
uZ pal roku pomédhala o vikendech na prodejné.

Cim jste v rodinné firmé prosel? Byl jsem u v$eho. Objednéval jsem zboZi, jezdil dvandctsettrojkou, do-
Skladrioval, jezdil s jeStérkou, balil zakézky, fakturoval a dokonce jsem ridil Avii. ZaZil jsem toho dost, takze
kdyZ mi nékdo fikd, Ze néco nejde, tak mu odporuji.

Kdy se uréovaly nastupnické role ve firmé? Spolecensky zaZity model je, Ze vedeni firmy prebird nejstarsi
syn. V SIKO je to jinak. Generalnim rfeditelem jsem ja. Vita ma své prednosti, je viziondr, usmérriuje mé,
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ale nebavi ho kaZdodenni fizeni lidi a operativa. Napriklad vymyslel a ridi cely projekt najemniho bydleni
Luka Living. Ja jsem zacal pred osmi lety od mamy prebirat fidici role ve firmé. Bylo to postupné a nefor-
mélni. Pred Gtyrmi lety mi mdj kouc rekl, Ze uZ je doba, kdy bych mél firmu prevzit formainé. V té dobé
mama ale zrovna dostala nékolik ocenéni za podnikani a nezdalo se nam to vhodné. JeSté po roce jsem
citil u brachy a mamy neochotu, ale musel jsem uZ byt asertivnéjsi. Uvédomoval jsem si, Ze formdini role
s sebou nese spoustu moZnosti, které jsou pro fizeni firmy dileZité.

Dva roky uz ridite trimiliardovou firmu s Sesti sty zaméstnanci. Co se pro vas zménilo? Jinak mé
zacali vnimat lidé zvenGi i zevnitr firmy. Znamena to pro mé obrovskou miru zodpovédnosti. Spadla na
mé tiha za to, jak firma bude fungovat, i za lidi, kteri zde pracuji. Nikdy jsem takovou zodpovédnost ne-
pocitil. Musim také ocenit mamu v tom, Ze se daleko vic upozadila, a pfestoZe chodi na dvé az tfi klicové
porady mésicné a fekne svij ndzor, tak zdstava mentorem. Z pribéhd jinych rodinnych firem vim, Ze to
neni obvyklé.5

Obrazek 28: Rodina Valovych

(Zdroj: www.forbes.cz. 65 nejvétsich rodinnych firem. [Cit. 2017-06-08]. Dostupné z http://www.forbes.cz
/rodinne-firmy/siko)

8¢ HORACEK, F. Idnes.cz. Méma fidila stavbu, ja jestérku, vypravi piibgh SIKO Tomés Vala. 20. 5. 2017. [Cit. 2017-
06-08] Dostupné z http://ekonomika.idnes.cz/rozhovor-tomas-vala-siko-0hi-/ekoakcie.aspx?c=A170517
2326377 _ekoakcie_fih
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2.2.6 Co s rodinnym podnikem, ktery nikdo nechce?

Déti sice dostaly vSe, i ty nejlepsi Skoly, jenze co ted s podnikem, ktery se budoval Ctvrt stoleti, ale potomci
se vénuji vSéemu moznému, jen ne rodinnému zlatu? Déti ispéSnych otcid a matek zakladatelli vyrostly v rela-
tivnim nadbytku. ,Maji skvélé vzdélani, ale mnohdy se neciti s podnikem nijak spojeny nebo se do jeho chodu
zapojily velmi pozdé,“ uvadi ze své praxe Bofivoj Libal z mezinarodni advokatni kancelare PwC Legal. ,Mladi
by chtéli byt majiteli a tovarniky, ale soucasné nechtéji pfevzit odpovédnost, kterd je s tim spjata. Nechté&ji byt
v podniku od rana do vecera, jak to zaZili jejich rodice. Nechtéji si v pétadvaceti letech uvazat na nohu kouli,
i kdyzZ ze zlata, kterou jim rodice nabizeji,“ fekl Jan Slaby z poradenskeé spole¢nosti Ecovis Corporate Finance.
,Synové a dcery zaroven nechtéji zklamat, takze rodiCe udrZuji v klamném pocitu, Ze o podnik maji zajem, coz
byva asi nejhorsi varianta,“ upozornil Libal. Pak nezbyva nez firmu prodat.

Prodej rodinného podniku je vhodny zvaZzovat v pfipadech, kdy neni mozné pfedat vedeni podniku dalSi generaci
rodinnych prislusnikd. Prodej podniku Ize provést jak v ramci rodiny, tak i osobam bez pribuzenského vztahu
— napriklad osobam, které jsou v rodinném podniku zaméstnany, tudiz dobre znaji jeho provoz. Tato forma je
vhodnd, pokud zakladajici generace nema ve své rodiné nasledniky, ktefi by byli ochotni prevzit rodinny podnik,
ale ma vérné a schopné zaméstnance, ktefi maji viili a potencial dale zachovat kulturu rodinného podniku a ro-
dinny podnik dale vést.s

Pokud se zakladatel rozhodne pro prodej, a pokud chce podnik prodat co nejlépe, je nutné jej na to patficné
pfipravit. Tim pochopitelné nemyslime to, Ze necha vytisknout hezké propagacni materidly a vyro¢ni zpravu
na kfidovém papire. DlleZité je provést faktické kroky uvnitf podniku. PfedevSim je nutné jasné definovat a po-
jmenovat, co prodavame, pro¢ prodavame a co od prodeje ocekavame. Je vhodné jasné definovat, co mize
budouci viastnik od podniku ocekavat. Provedte sami jednodussi zmény a restrukturalizace predtim, nez zaCnete
prodavat. Odstrante kriticka mista. Nebojte se v této fazi delegovat vice pravomoci na stfedni a vy$$i mana-
gement — mozna to budou praveé oni, kdo podnik koupi. Definujte jasné organizacni strukturu a rozhodovaci
procesy uvnitf podniku. Snazte se prejit z intuitivniho systému fizeni na procesni. Kritickd mista, ktera nejste
schopni odstranit sami, nebo neméte dostatek finanénich prostredkii na jejich odstranéni, zajistéte tak, aby
neohrozila chod celého podniku. Naklady vynaloZené v této pfipravné fazi se pak zpravidla nékolikanasobné
vrati ve formé zvy3eni prodejni ceny podniku.

* Kdo o prodeji ma a kdo naopak nema védét? Je téZko predstavitelné, Ze se cely proces prodeje podafri
utajit tak, aby o ném védél pouze prodavajici a kupuijici. Navic to ani neni acelné. Uz jen pfiprava podkladd
a realizace zmén popsanych v pfedchozim odstavci pfedpokladaji aktivni sou€innost nejvy$siho vedeni.
Informuijte tedy vrcholovy management o zaméru prodeje a zajistéte si tim podporu celého procesu. Je
vhodné klicové manazery osobné motivovat na vysledku prodeje a dosazené prodejni cené. Zaroven se

8 GINTER, J. Novinky.cz. Cesti milionati maji problém. Déti o firmu asto nestoji. 30. 10. 2016. [Cit. 2017-06-08].
Dostupné z https://www.novinky.cz/domaci/416006-cesti-milionari-maji-problem-deti-o-firmu-casto-nestoji.ntml

8 STANKOVA A. Podnikéme tisp&sné s malou firmou, 1. vydani. Praha, C. H. Beck. 2007. 199 s. ISBN 978-80-
7179-926-9, s. 20.
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pokuste smluvné je zavazat k pfedem definované dobé setrvani v podniku po jeho prodeji. Zajistéte vSak,
aby informace o zamysleném prodeji byla omezena na nejuzsi vedeni a klicové osoby, nutné pro Uspésné
dokonceni prodeje. Je zbyteCné zasvétit ostatni, a tim méné fadové spolupracovniky. Pokud informace
o0 zamySleném prodeji pronikne na verejnost, ¢i dokonce do rukou konkurence, miize to vyraznym zp(iso-
bem sniZit cenu a poSkodit jméno v ocich zékaznikd i dodavateld.

Faktory, které ovlivni cenu podniku. Kdo si mysli, Ze cenu podniku je mozné stanovit pouze na zakladé
hospodarskych ukazateld a ekonomickych vysledkd, je na omylu. Pro kazdého investora je diileZity prede-
v8im vynos jeho investice, tedy vysledky, které bude podnik produkovat v budoucnu. Vysledky za minula
obdobi tak predstavuji spiSe voditko nez vlastni (¢tenku. Na jejich zakladé je predevSim mozné odhalit kri-
ticka mista a stanovit vhodny plan pro jejich odstranéni. Dilezitym faktorem pro stanoveni ceny podniku
je jasny zamér investora, poznani, jaké zmény musi a jaké zmény chce realizovat, kolik penéz musi do re-
strukturalizace investovat a jak dlouho bude jejich provedeni trvat. Vlastnici mensich rodinnych podniki si
Casto neuvédomuiji, Ze hlavnim aktivem, ktery v podniku je, jsou oni sami. Bez jejich osobniho nasazeni
podnik dosud nebyl schopen dlouhodobé fungovat. Profesiondini a kompetentni management je tedy d-
leZitou soucasti ovliviiujici vyslednou kupni cenu.

Role externiho poradce. Jednoznacnym pfinosem v procesu prodeje podniku je role externiho poradce.
Musime si uvédomit, Ze zejména pokud proddvame vlastni rodinny podnik, setkdvame se s fadou Cinnosti,
postupl a dokumenttl pravdépodobné poprvé v Zivoté. Pfitom se zpravidla jedna o realizaci a zavrSeni
jedné Zivotni etapy, pfi které se ma zhodnotit naSe dosavadni pracovni asili. Profesionalni externi poradce
realizuje pfi své Cinnosti desitky i stovky takovych akvizici, flzi a prodejd. | kdyz kazda z nich je do jisté
miry unikatni, vzdy maji fadu okolnosti spole¢nych. Externi poradce dokaze takové procesy identifikovat,
popsat a kvantifikovat. Jeho role pfi nezavislém ocenéni podniku je nezastupitelnd. Jeho nespornou vy-
hodou je, Ze se dokaze na prodavany podnik kriticky podivat o¢ima jak prodavajiciho, tak budouciho in-
vestora.

Emoce a ego. At chceme ¢i ne, mnohdy vice, nez si dovedeme sami pfipustit, mohou emoce ovlivnit nase
jindy racionalni rozhodovani. Prodej rodinného podniku je zavazné rozhodnuti a zpravidla pfedstavuje vy-
sokou hodnotu investice ¢i inkasované ¢astky. Snazme si za kazdou cenu stanovit pfedem jasna pravidla
ameze, za které nechceme jit a nepiijdeme. Snazme se obstarat maximum informaci, které mohou podpofit
naSe rozhodnuti. Dulezité je vzdy udrZet si chladnou hlavu a nenechat za sebe mluvit své ego. Pravé ego
je nejcastéjSim dlivodem, pro¢ jinak slibné zapo€ata jednani mohou ztroskotat.

Na co nezapomenout. Obé strany akvizi¢niho procesu by si mély déat dobry pozor na jasnou definici pre-
chodu vlastnickych vztahi a zejména pfevodu kompetenci mezi prodavajicim a kupujicim. V mnoha pfipa-
dech je prodej a pfechod rozdélen do nékolika postupnych fazi. Nezfidka pak posledni ¢ast kupni ceny
zavisi na vysledcich podniku po skonceni pfechodného, napr. dvouletého obdobi. Sou€innost prodéavajiciho
a kupuijiciho je tedy nezbytna.

Na co si dat nejvétsi pozor. Pokud vyjednavani o prodeji skon¢ilo dohodou smiuvnich stran o zasadnich
podminkach prodeje, zacina mravenci prace pravnikd na pripravé smiuv a smluvni dokumentace. Neusnéte
na vavfinech. | drobné chyby v této fazi mohou mit nedozirné nasledky. Spolehnéte se na pomoc kvalifiko-
vané pravni kancelare, coZ nemusi byt vZdy ta nejdrazsi nebo nejvice medialné viditelna. Velkou pozornost
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vénuijte také zpdsobu zabezpeceni thrady dohodnuté kupni ceny. Vhodnym prostfedkem miiZe byt notarska
Uschova Ci bankovni akreditiv.

 Hlavni tip, jak podnik prodat. Prodej je sloZita zaleZitost. Ne kazdy podnik je vhodny k prodeji, nicméné
fadu z nich je mozné k prodeji pfipravit. Pokud tfeba jen zvaZujete prodej svého podniku, poradte se
s nékym, kdo s tim ma zku$enosti. Moznd to bude nejlepsi investice ve vasem Zivoté.5”

Ponechat vlastnictvi v rodiné a predat fizeni profesionalim (nejlépe do rukou loajalnich, schopnych za-
méstnanci) nebo najit na externim trhu zkuSeného manazera a do rodinného podniku jej postupné uvést?
Kromé ukonceni ¢innosti nebo prodeje podniku Ize také najmout manazera/manazery. Mize jit o dosavadniho
zaméstnance nebo o externiho specialistu. Manazer by mél mit dostate¢né volnou ruku a odména by se méla
odvijet od dosazenych hospodarskych vysledki. Nerodinny manazer fidi rodinny podnik a rodina zaujima misto
v predstavenstvu, dozor¢i radé podniku. Rodina zlistava pouze v pozici viastnikii, pokud management nespliiuje
stanovené cile, miZe jej kdykoliv odvolat. Dal$i vyhodou je, Ze na fidicich pozicich jsou kvalitni fidici pracovnici,
ktefi nebrani v pfijimani novych kvalitnich pracovnikli a netvofi tak bariéru v pracovnim postupu stavajicich
zaméstnanc(, ktefi byli schopnéjsi nez ¢lenové rodiny.

Podnik neni nutno prodat, je moZno jej prevést do svérenského fondu. V zahranici resi situaci podobné s pomoci
nadaci, kdy vytézek z firmy automaticky jde z¢asti na dobro¢inné acely a zC4sti na reinvestice. Na tomto prin-
cipu funguje mnoho byvalych rodinnych podnik(i.%®

Priklad prodeje rodinného podniku Bambule

Bral jsem v tvahu, Ze mam tfi déti, a takhle jsem si podstatné zjednodusil déleni. Nikdy bych jim nedal
firmu dohromady, to by byl konec. Podnik musi mit jen jednu hlavu, a to podle mé absolutni, riké Jaroslav
Novozamsky o prodeji sité hrackarskych obchodd znacky Bambule novému majiteli. KdyZ mluvi o svém
starsim synovi, je z Jaroslava Novozamského citit ofcovskd pycha. PotéSilo ho, Ze se syn Petr dal v jeho
stopdch, nastoupil do rodinné firmy a osvédcil se v ni, i po jejim prodeji v ni dal pracoval. ,,Syn je Sikovny
a snaZi se, svoji praci déla dobre. Ale dovedu si predstavit, Ze kdyZ by firmu po mné vedl nékdo z rodiny,
porad bych se do toho vméSoval, nemél bych silu nechat to mladym na triku dpiné. Nevim, jestli by to
bylo k preZiti. “

Podnikatel, ktery zaloZil a trindct let ridil uspésny retézec hrackarstvi Bambule, fikd, Ze by se nechtél divat
na to, jak jeho déti méni néco, co on roky budoval. Ani statistika preZiti firem predanych dalsi generaci se

67 JIRUTKA, P. Podnikatel.cz. Jak prodat svoji firmu? Pfinasime 6 hlavnich tipti. [Cit. 2017-06-08] Dostupné
z http://www.podnikatel.cz/clanky/jak-se-prodavaji-firmy/

6 BLAHA, M. Nastupnictvi v rodinnych firmach. 11. 4. 2016. [Cit. 2017-05-08].
Dostupné z http://www.majitelefirem.cz/nastupnictvi-v-rodinnych-firmach/
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mu nelibila. Proto Novozamsky na zacatku kvétna 2015 svoji firmu prodal podnikateli Petru Homolkovi,
ktery vytvari nejvétsi skupinu na Ceském hrackarském trhu. S novym majitelem se domluvili na tom, Ze
néjakou dobu jesté bude Jaroslav s vedenim firmy poméhat, ale neni fixné dané, jak dlouho. Rec byla ne-
zavazné o dvou letech, protoZe to se dostane do véku, kdy se uZ opravdu chodi do dichodu. Ale neni to
podminéné Zadnou smilouvou. MoZna tam bude déle, moZna odejde dfiv. DokaZete pak dét ruce pryc,
s Cistou hlavou odejit z firmy, kterou jste tolik let vedl? Uz to nebude moje, tak vérim, Ze ano.®

8 GREPLOVA, K. Idnes.cz. Rodiné bych do toho poFad mluvil. 1. 6. 2015. [Cit. 2017-06-08]
Dostupné z https://archiv.inned.cz/c1-64096260-rodine-bych-do-toho-porad-miuvil




Kapitola 3:
Kulaté stoly

Jednou z moZnosti, jak ziskat nazory majiteld rodinnych podnikil na konkrétni problematiku fizeni nastupnické
strategie, je poradani diskusnich kulatych stold. Kulaty stiil je metodou kvalitativniho vyzkumu. Kvalitativni vy-
zkum je zaméfen na objasnéni a vysvétleni socialnich jevl z pohledu jedincl nebo skupiny.” Metoda slouzi
k demokratickému, rovnomérnému prezentovani riznych nézor(i a pohledi na diskutované téma. Diskuse se
(castni omezeny pocet Gcastnikd, ktefi maji k diskutovanému tématu blizsi vztah. Stoly jsou symbolicky uspo-
fadany do kruhu. Primarnim cilem je prezentovat a nechat zaznit rozdilné nézory ¢i zkuSenosti. Diskuse miize
slouzit i k nalezeni vychodiska ve spektru vyféenych nazori, popr. ke specifikaci konkrétniho navrhu feseni.”

V ramci projektu AMSP CR Rodinna firma slouzi kulaté stoly predevsim k diskusi a predévani zkusenosti s Fi-
zenim a priibéhem nastupnické strategie. Gilovou skupinou jsou majitelé — zakladatelé rodinnych podniki a je-
jich nastupnici. Tato setkani se konaji od roku 2015 v riznych mistech Ceské republiky (Praha, Brno, Hradec
Kralové, Zlin, Mlada Boleslav, Jihlava, Kladno, Slavkov u Brna, Ostrava, Lankroun, Volyné — Predslavice apod.).
V roce 2017 se konaly kulaté stoly i v obcich do 3000 obyvatel (Kutnd Hora, Bezdékov u Usova, Revnice,
Zirovnice apod.) Casové se jedné o 3-5hodinova odpoledni, podvederni setkani, osvédcilo se je organizovat
v prostorach mistniho rodinného podniku.

Autorka se castnila kulatych stolii v Praze, v Brné, v Mladé Boleslavi a v Jihlavé. Jejim cilem bylo diky osobni
(iCasti na zakladé sdilenych zkuSenosti vyhodnotit, zda je mozno z vystupd diskusi majitell rodinnych podniki
a jejich nastupniki zobecnit doporuceni pro fizeni nastupnické strategie. Organizatofi si neprali, aby byl z di-
skuse pofizen zvukovy zaznam a aby byly podniky jmenovény, z kulatych stolli byly pofizovany zapisy, na za-
kladé kterych je mozno v nasledujicim textu uvést diskusni pfispévky / nazory / zkuSenosti / rady / tipy /
doporuceni (dale jen doporuceni), na kterych se shodli nejméné tfi diskutujici. Diskusni prispévky jsou rozdé-
leny podle skupiny diskutujicich — doporuceni zakladatelii (téch, ktefi jiz podnik predali; téch, ktefi jsou v pro-
cesu predavani a podnik fidi spolecné s druhou generaci; téch, ktefi dosud s pfedavanim nezacali) a doporuceni
nastupnika (téch, ktefi jiz podnik fidi; téch, ktefi podnik fidi spolecné se zakladateli; téch, ktefi dosud podnik
nefidi).

Organizace a pribéh kulatych stol

Podnikateldm, &lenim AMSP CR, registrovanym v projektu Rodinné firma (viz http://www.rodinnafirma.net
/cz/kulate-stoly-rodinnych-firem), je s mési¢nim predstihem poslana do e-mailové schranky pozvanka k dcasti
upfestiujici konkrétni den, misto a ¢as konani kulatého stolu. Ugast je bezplatnd, pouze je vyzadovana piedbézna
registrace, pocet a status ¢lend rodiny, ktefi se diskuse zucastni. Zamérem je poskytnout majiteliim a nastupciim
rodinnych podnik(i prostor pro diskusi o problematice rodinného podnikani, pfedevsim o zkuSenostech s fizenim
nastupnické strategie. Prilohou e-mailu je soubor otazek, od kterych se odviji polostrukturované rozhovory

70 EGER, L. a D. EGEROVA. Zaklady metodologie vyzkumu. 1. vyd. Plzefi: Zapadoteskd univerzita v Plzni. 2014. 146
s. ISBN 978-80-281-0418-6.

" NAWRATH, M. Kulaty stdl. 5. 11. 2013 [Cit. 2017-12-10]. Centrum ob¢anského vzdélavani. Brno: Masarykova
univerzita. Dostupné na http://www.participativnimetody.cz/kulaty-stul.html
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fizené moderatorem panem ing. Liborem Musilem, &lenem predstavenstva AMSP CR a majitelem rodinného
podniku LIKO-S a.s. Slavkov u Brna, nositelem titulu Rodinna firma roku 2014. Ugastnici pfi pfichodu ziskaji
materidl, ve kterém je na jednotlivych stranach k dispozici kratky medailon zi¢astnénych podniki véetné jmen
(castnika/u kulatého stolu, pod medailonem je misto na poznamky diskutujicich. Rovnéz jsou k dispozici edu-
kaCni materidly, predstavujici zakladni pojmy rodinného podnikani.

Kulaté stoly maji svoji ustalenou organizaéni podobu. V prvni &asti privitd reditelka AMSP CR, pani Eva Svo-
bodova tcastniky z fad rodinnych podnikii a pokud jsou pfitomni, pfedstavi pfitomné zéastupce partnerd pro-
jektu. Sezndmi zicastnéné s aktualnimi aktivitami Asociace zaméfenymi na rodinné podnikani, informuje
0 pribéhu soutéZe Rodinna firma roku. Druhou ¢ast kulatého stolu tvori moderovana diskuse. V zavéru oficialni
¢asti moderator shrne podstatné naméty. Nasleduje neoficialni diskuse zacastnénych aktérti, ktefi maji moznost
ziskat nové kontakty, navazat pfipadnou obchodni spolupraci. Z pribéhu kulatého stolu je pofizen struény zapis
s hlavnimi zavéry a doporucenimi. Vystupy jsou publikovany na webovych strankach projektu, jsou dostupné
pouze v uzavfené zoné pro registrované zajemce.

3.1 Doporuéeni generace zakladateld

Obecné prispévky k tematice nastupnicka strategie

« Ceské rodinné podniky nemaji zadné historické zkusenosti s predévanim dalsi generaci. Zakladatelé neméli
¢as pfi budovani firmy pfemyslet o tom, co bude dal. Byli a jsou zahrnuti operativnimi problémy, maji
dojem, Ze potrebuii Fesit Uplné jiné véci, FeSeni nastupnictvi odkladaji, i kdyZ pocitové védi, Ze k nému musi
dojit.

« V CR chybi $koly &i kurzy zaméfené na vyuku rodinného podnikéni pro stavajici i nastupujici generaci. Tim,
Ze neexistuje systém vzdélavani, pfipravy zakladatelil a nastupcd pro proces predavani, tak ¢asto zakladatelé
Ziji s mySlenkou, Ze podnik musi byt veden presné tak, jak jej vedli oni — coz neni v sou¢asnych trznich
podminkach mozné.

¢ Konkrétni problém predstavuje nepotismus — touha zakladateld uspésné predat podnik viastnim détem,
ktera mize zplsobit neefektivni distribuci manazerskych a fidicich funkci. Zakladatel podniku by se mél
podivat na lidi, kterym podnik predava, jako na cizi. Oprostit se od emoci a rodinnych vztah(, néstupce
kriticky posuzovat podle toho, zda je profesiondlem, zda ma pfislusné védomosti, schopnosti a zda zvlada
komunikaci.

« Pokud se vyskytnou spory/konflikty, které se nedafi uvnitf rodiny vyresit, pak se osvédcila pomoc nezavis-
|ého medidtora (medidtorem miiZe byt napfiklad zaméstnanec nebo rodinny pfislusnik, ktery neni zapojen
do kazdodenniho zivota podniku a problematiku dokéaze nestranné posoudit).

« Prvni generace je specificka, svd, charismaticka a vétSinou direktivni. Pro generaci zakladatell je velmi
tézké delegovat pravomoci. Stale ma dojem, Ze nikdo nemiiZe pracovat stejné dobre jako ona.

» Pokud vSichni zicastnéni (zakladatelé, nastupnici, zaméstnanci, dodavatelé, odbératelé apod.) maji infor-
maci o ¢asovém horizontu pfedani/prevzeti, pak neni vhodné, aby byl tento termin zakladatelem ménén,
odkladan.
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Nastupnictvi je jako Stafetovy béh — prvni béZi zakladatel, v urCitém okamziku pfedava Stafetovy kolik na-
stupnikovi, chvili béZi spolu, na naslednikovi pak je, aby dobéhl do cile sam.

Pravé status rodinného podniku, sdilené hodnoty, mravni zasady, moznost rychlého a flexibilniho rozhodo-
vani bez nutnosti schvalovani zamérd riznymi nadfizenymi organy, dlouhodobé perspektiva, nadseni pro
véc, je povaZovana za konkurencni vyhodu i v pfipadé fizeni nastupnickeé strategie.

Zakladem mezigeneracni komunikace je diivéra. Nastupujici generace by neméla zpochybriovat kroky za-
kladatel(i, méla by respektovat, Ze je Cinili v konkrétni dobé s konkrétnimi zdroji.

V pfipadé, Ze potomci nemaji o rodinny podnik zajem, je jednim z moznych vychodisek prodej stavajicimu
nerodinnému managementu, rodinni pfislusnici se dale mohou podilet na ¢innosti spravnich organd.

3.1.1 Doporuéeni zakladateli, kieii jiz predali fizeni podnikv nastupujici generaci

Pri predavani podniku je ddlezita spoluprace a otevfena komunikace mezi generacemi, coz neni jednoduché,
protoze mlada generace ne vZdy sdili hodnoty €i nazory generace starsi.

Podnik je dobré predat jesté v dobgé, kdy v ném majitel stale aktivné pracuje a nastupnik ma dostatek chuti
a energie jej dale budovat a rozvijet. Predavat firmu potomkovi, ktery je sam pfed diichodem, neni Stastné.
Predani podniku je dlouhodoby proces probihajici v Gase v nékolika fézich. Uspésna predani probihala az
pét let.

Predani by mélo probéhnout postupné, pozvolné, plynule, zakladatelé by méli pomalu opoustét své pozice,
dalsi generace krok po kroku na pozice nastupovat (jako chiize po schodech — zakladatelé jdou dold, nastupnici
stoupaji nahoru. Na kazdy schod maji nastupnici urcity ¢as. Nez postoupi na dalsi, musi mit vysledky).
Pred zahajenim procesu nastupnictvi je nutno diagnostikovat vitalitu podniku, pfedem nastavit o¢ekavani,
filozofii a hodnoty, vzajemné pochopit individudini, rodinné a podnikatelské ambice vSech zacastnénych.
Pokud nedojde ke shodg, pak je nutno ,krizova, konfliktni témata“ resit pfed vlastnim predanim.

Je vhodné zajistit diistojné podminky odchodu otce — zakladatele, matky — zakladatelky, ztransparentnit je-
jich dalsi roli v fizeni rodinného podniku.

Prvkem podporujicim kontinuitu v fizeni je jasné vyjadfena podpora od predchddce smérem k nastupci.
Idedl je, kdyZ odchazejici zakladatel nastupce pripravuje, verejné si roli slavnostné predaji a odchazejici za-
kladatel — alespori po néjakou dobu — pfijme roli konzultanta, bez prav zasahovat do nového stylu fizeni
a ovliviovat rozhodnuti nastupce pred zaméstnanci.

Po predani podniku se osvéd¢ilo ustanovit rodinnou radu s terminy pravidelnych setkani na pdl roku do-
predu. Pravidlem je, Ze se rodinni pfislusnici mohou i pohadat, nasledné si vyrikat vSechny nazory, dohod-
nout se na kompromisnim feSeni, toto realizovat a dal uz si problém nezatahovat do rodinného Zivota.
Jeden musi mit pravo veta. Firma nesmi ohrozit pozitivni rodinné vazby a vztahy. Rodina je zaklad, podnikani
je pouze zdrojem obzivy.

Tim, Ze zakladatel rodinny podnik predal, oteviel se mu ¢asovy prostor na to, aby navrhl text rodinné tstavy
— sepsal hodnoty, které uznava, a které by mély byt respektovany a preneseny i do podnikani nastupnikd,
pravidla pro zaméstnavani rodinnych pfislusnik(i apod. RovnézZ je vhodné zmapovat historii, zacatek, ¢a-
sovou osu rozvoje podnikani, technologie, uspéchy i divody pfipadnych nedspéchi atd., které se budou
predavat v ramci mezigeneracnich vymén.
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3.1.2 Doporuéeni zakladateld, kieFi jsou v procesu piedavani a na Fizeni se podileji
ohé generace

.

Predani probiha v odliSnych fazich — pfednaslednicka, ve které probiha planovani, analyza podniku, poten-
cialnich nastupnikii apod. V implementaci — predani fizeni podniku — tzn. pfedani manazerskych pravomoci
a odpovédnosti, v fizeni zmény. Cilem postnéslednické faze bude upevnéni nové definované situace, zajiSténi
rovnovahy v rodiné i v podniku. Teprve pak se zakladatel ,stahne” z podnikovych aktivit a bude se vénovat
vlastnim koni¢kim — idedlné Gplné mimo misto podnikani.

Zavérecnou fazi je predani viastnictvi (viastnické podily), kterému se ve vétSiné pripadd diskutuijici zakla-
datelé podnika brani. Chtéji si ponechat kontrolni prava, byt €leny pfedstavenstev, nechtéji nad firmou ztratit
kontrolu.”

Osvédcuje se budovat diivéryhodnost a autoritu nastupce prostrednictvim naplanovanych fazi pfechodu
do vedouci role, motivovat ty nejlepSi zaméstnance a posilit jejich podporu nastupnika.

Zastupci prvni generace pfiznali, ze néktera rozhodnuti svych nastupct trpi ,se skfipénim zub(*, ale neza-
sahuji proto, aby déti samy poznaly, Ze udélaly chybu a poucily se. Je tfeba, aby se nastupnik ,vykoupal®
v problémech a ziskal i negativni zkuSenost, ze které se pouci.

Néslednici zakladatel(i délaji chyby, ale zakladatelé je taky délali. Pouceni z viastnich chyb zakladatel(i neni
mozné dali generaci predat.

NejtéZSi je sniZit napéti, které pfi spoleCném fizeni zakonité nastava mezi zakladatelem a nastupnikem,
popf. rodinnymi pfislusniky, sourozenci. Této situaci je nutno pfedchazet otevienou, pravidelnou komunikaci
nezatizenou rodinnym vztahem otec/syn, respektovanim faktu ja jsem manazer — ty jsi manazer, nase roz-
hodnuti jsou profesionaini a povedou k rozvoji rodinného podnikani — coZ je velmi tézké.

3.1.3 Doporuceni zakladateld, kiefi s nastupnickou strategii dosud nezacali

K vykonu své specializace i fizeni podniku by méli byt nastupnici cilené vzdélavani. Méli by absolvovat za-
hrani¢ni staze, idealni je praxe v jiné firmé.

Nastupnici by méli byt pfirozené zapojovani do podnikovych aktivit, podnik prochéazet od nejnizSich pra-
covnich pozic. Post feditele a majitele by si méli zaslouzit svymi vysledky.

Je velmi t6Zké rozhodnout, zda uzZ je dité pfipraveno na zodpovédnost, ktera jej Cekd. Tim, Ze mu podnik
dosud nebyl pfedan, jej zakladatel chrani od nasledki Spatnych rozhodnuti.

Dosud neni vyfeSen problém, jak predat fizeni/majetek v pfipadé vice potomki. Zda jit tzv. kralovskou
cestou — prvorozeny bere vSe a ostatni maji rentu, nebo zda ,drobit“ majetek jednorazové. DalSi variantou
je pfedat fizeni i majetek nejnadanéjSimu (nejschopnéjsimu, nejlépe pfipravenému) nastupci (ten musi
chtit), jeho povinnosti je finan¢ni kompenzace vlastnich sourozenc.

Je tfeba vzit v Gvahu individuaini schopnosti a znalosti potencidlnich nastupcd, i to, zda vibec chtéji ve
firmé pracovat, jaka je jejich predstava o postu, ktery by chtéli zastavat.

Dité pfislo z korporatni firmy, kde bylo zvyklé, Ze na vSe jsou tymy specialistl a kone€na rozhodnuti pfi-
chazeji z centraly. Musi se teprve naucit, Ze v rodinném podnikani jej ¢eka rychlé rozhodovani, musi resit
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Toto konstatovani je mozno potvrdit i vysledky uvedeného vyzkumu v podkapitole 2.1.
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nékolik oblasti najednou (investice, obchod, lidské zdroje, pohledavky atd.), protoZze mensi rodinna firma
si nemize dovolit mit na kazdy Utvar specialistu nebo poradce.

« (Obdvaji se toho, ze dojde ze strany zaméstnanc(i ke srovnavani nastupnika se zakladatelem. Sepéti zakla-
datele se zaméstnanci, ktefi stali u zrodu podnikani, je velmi silné. Zaméstnanci jsou zvykli na urcity styl
vedeni, jeho zména by mohla zpisobit potize.

Obrdazek 29: Foto z pribéhu kulatych stold

Kulaty stdl v Bezdékové u Usova 22. 6. 2017 Kulaty stdl v Brné 21. 4. 2016

(Zdroj: interni materigl AMSP CR)

3.2 Pohled generace nastupnikd
Obecna konstatovani k tematice nastupnické strategie generaci nastupnikd:

¢ Nazor, na kterém se shodla vétSina zastupcti mladé generace, je ten, Ze povazuiji za dilleZité ziskat zkuSenosti
mimo rodinné podnikani. Ocekavaji ziskani novych poznatkd, osvojeni si novych dovednosti, které
nevidéli/nezazili po dobu svého dospivéni v rodiné nebo v podnikani.

e ZkuSenost ziskana v jiné firmé (nadndrodni korporace, zahranicni staz, ale i praxe v jinych ¢eskych rodin-
nych podnicich) umozni kritiCtéji a objektivnéji hodnotit stavajici procesy vlastniho rodinného podnikani.
| z&pornd zkusenost je vybornd pro uvédoméni si toho, co v rodinné firmé funguije 1épe. Dité musi dospét
k presvédceni, Ze dlouhodobé pracovat na nékoho jako zaméstnanec je méné motivujici nez fidit vlastni
podnik.

« Mlada generace chce byt rodinnému podnikani prospésna, ale v tom oboru nebo v téch ¢innostech, kterym
rozumi — napf. nechce rovnou nastoupit na funkci generalniho feditele, ale chce fidit oblast IT, zahrani¢ni
obchod, internetovou komunikaci atd. Neciti se byt pfipravena hned po $kole nebo po stazi zvladnout
vSechny funkce vrcholového managementu (rodice se to ucili cely Zivot a postupné).

» Rodi¢e maji tendenci mladSi generaci neustale vychovavat, peskovat, upozorfiovat na to, co déla Spatné.
Dité z principu chce a déla opak. Proto je nutné neustale pracovat na profesionalizaci interni komunikace,
na schopnosti diskutovat, vzajemné si naslouchat, argumentovat. Oboustranné se vyvarovat véty ...kdyz
jsi tak chytrej, tak si to délej sam....
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« Nemeélo by existovat Zadné rodinné tabu, o kterém se nikdy nemluvi, ale je hlavnim spoustécem konfliktd.
Selhani rodiny ¢i podnikani je vétSinou zpdsobeno Spatnou, netiplnou, nepravidelnou komunikaci, nepo-
chopenim se, tvrdohlavosti, trucovitosti az naschvaly vSech zicastnénych. KdyZ v rodiné nefunguije respekt,
nefunguje respekt ani v podniku.

 Nastupnici chtéji sami sobé i rodicim ukézat, Ze jsou dobfi. Jsou si ale védomi toho, Ze musi postupovat
stejné jako vrcholovi sportovci — nejdfiv musi mit dobry tym, musi tvrdé trénovat, musi se umét prosadit a te-
prve pak se mohou dostavit vysledky. Od rodiny ocekavaiji oporu, vytvoreni pomysiného sportovniho tymu.

e Mladsi generace ma vétsi zkuSenost s novymi technologiemi, socialnimi sitémi, nema jazykovou bariéru
a obavu ze vstupl podniku na zahrani¢ni trhy. Jejich pfichod do firmy znamena zménu v pfistupu k techno-
logiim, jsou Iépe pfipraveni na tzv. Primysl 4.0/Spolecnost 4.0/Marketing 4.0, jsou odhodlani zavadét inovace.

¢ Svou tlohu vnimaji nastupnici nejen jako pfilezitost, ale i jako povinnost vii¢i zakladatelim. Jsou si piné
védomi velké zodpovédnosti za udrzeni a dalsi rozvoj jiz vybudovaného podniku. Sviij netispéch by rozhodné
povazovali za osobni fatalni selhani v o¢ich zakladatelli, nejblizsi rodiny, zaméstnanc, ale i svych znamych,
kamaradii a pratel.

3.2.1 Doporuéeni nastupniki, kiefi jiz pievzali Fizeni podniku

eV podnikatelském prostredi, v podnikatelské atmosfére, ve firmé vyristali od malicka, firmu méli jako
dalSiho sourozence — podnikani jim proto pfipadalo jako néco samoziejmého.

< Spolupracovnici rodici je znali je$té z doby, kdy jim ,teklo mléko po bradé“. Bylo velmi tézké ziskat si re-
spekt zaméstnanci. Aby prekonali poGatecni neddvéru, museli a musi tvrdé a usilovné pracovat — jejich
rozhodnuti byla a jsou sledovana velmi pozorné.

e Jsou vdécni svym rodi¢(im, Ze je nechali ucit se na vlastnich chybach, Ze jim projevili ddvéru — coZ neslo
jinak, nez tim, Ze pfevzali celou zodpovédnost vEetné dopadl svych rozhodnuti na financovani podniku,
obchod, plynulost vyroby atd.

* Teprve po urcité dobé ve vrcholové funkei si uvédomili hodnoty, které rodice vybudovali.

» Prevzeti rodinného podniku nebrali jako povinnost, ale jako prileZitost.

» Pokud jsou v podniku zaméstnani sourozenci, dohodli si svoje pozice, nekonkuruji si a kazdy je zodpovédny
za sv(ij tsek. Neni pravidiem, Ze by mél fidit podnik nejstarsi. Ridit by mél ten nejschopnéjsi, ktery viak
fidit chce. Déti jsou od maliCka zvyklé si mezi sebou fesit konflikty ,po svém®, vétSinou se na néjakém
feSeni dohodnou, aniz by to narusilo jejich vztahy.

» VEk neni rozhoduijici, vék fesSi spiSe okoli, napr. pro tradiéni obchodni partnery, ktefi byli zvykli jednat se
zakladatelem, bylo neobvyklé jednat s mladym ¢lovékem. Problém mohou mit i majitelé rodinnych podniki
v prvni generaci, ktefi maji jednat a komunikovat s druhou generaci spolupracujiciho podniku (tata by to
delal jinak).

» Nastupujici generace vyZadovala systematicky procesni pfistup, proto vitala, pokud byla nastupnicka stra-
tegie radné naplanovana a stanovené terminy jednotlivych fazi prfedavani byly dodrzovany.

o Neékteri z castnika si vyzkouseli ,techniku hozeni do vody a ukaz, co umi$*, samoziejmé se zachrannym
dohledem prvni generace ,,ze biehu“. Pfiznali, Ze je velky rozdil v tom, kdyZ maji pouze ¢astecnou odpo-
védnost za maly sek oproti reainému fizeni celého podniku vcetné podnikovych financi.
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Problém nastal v okamziku, kdy zakladatel oficiainé podnik predal, ale dal do podniku pravidelné dochazel,
zasahoval do fizeni. Zaméstnanci nevédéli, koho maji viastné poslouchat.

3.2.2 Doporuéeni nastupniki, kieri fidi podnik spoleéné se zakladateli

Osvédcila se spolecna ranni snidané v prostorach podniku bez pfitomnosti zaméstnancti. UmoZziuje ope-
rativni fizeni, ale otevira i ndméty na strategicka rozhodnuti, ktera se pak resi pravidelné, napf. jednou za
mésic, na rodinné radé.

Shoda v rodiné evokuje zaméstnancim klid, pohodu, umozriuje jim soustfedit se na vykon, produktivitu,
inovace.

Zakladatelé i nastupnici musi spolecné budovat respekt a uznani nastupnika lidmi uvnitf i vné firmy, ale
i respekt nastupnika vici ostatnim — ten jako prvni respektuje ostatni. Uznani zasluh by mélo prevazovat
nad kritikou a pohrdanim. Vztahové zvladnout nastupnictvi znamena predevsim uvédomit si, na kolika lidech
je zaloZen uspéch nastupnika. Zaméstnanci se podileli na rozvoji firmy, ktera napf. umoznila nastupnikovi
vystudovat.

Rodinny podnik nema cenu predavat nastupnikiim, ktefi o néj nestoji. Nékdy je lep$i pockat, az nastupnik
,dozraje“, ale je dobré mu dat konkrétni Casovy limit (do 5 let se rozhodni, jestli podnik pfevezmes).
Diislednost stabilizuje systém. PFi spole¢ném fizeni musi fungovat jasné stanovend pravidla, jasné nade-
finované role. Neni mozno, aby nastupnik ,stdle dostaval a nic nedaval“. Chyby nastupnik délat mize, ale
jenom jednou a musi za né nést odpovédnost.

3.2.3 Doporuceni nastupnikd, kiefi dosud podnik nefidi

Pochopili, Ze systém predavani neni o penézich a o vyhodach, ale o praci.

Zatim studuiji, ztotoZnuji se s mySlenkou, Ze by néjaky ¢as méli pracovat s rodici spolecné.

Do podniku od urcitého véku dochazeji na brigady nebo sezonni vypomoc.

Nejsou pevné rozhodnuti, zda a od kdy by méli podnik prevzit. Ale pokud jej nékdy v budoucnu pfevezmou,
chtéli by, aby byl modernéjsi, vice mezinarodni, diverzifikovanéjsi a aby obstal ve véku digitalnich techno-
logii. Pri své pripravé chtéji objevovat nové obchodni modely, nové mySlenky, nové technologie, nové pro-
dukty. Jsou presvédceni o tom, Ze na nékteré posty budou muset pfijmout odborné nerodinné manazery.
Na rozdil od zakladatelG maji jiny pohled na investice, nebali by se vyuzit cizich zdrojii. Jsou presvédceni
o tom, Ze jejich podnik nema strategii pro digitaini svét Primyslu 4.0.

Nejcastéjsim diivodem ukonceni rodinné tradice v ptivodnim podnikani zakladatelii bude, Ze mlada generace
smeéfuje do jiného oboru podnikani.

3.2.4 Top 5 tipi pro rodinné podniky od rodinnych podniki
Toto je pétice nejcastéjSich tipli a doporucenti, které aplikovaly rodinné podniky pfi predavani podniku nastupujici
generaci a uspély.

Dvoji metr — tento pfistup nema nikdo rad a nikdo jej neoceni. Mit dvoji metr se prosté nevyplaci. At uz jste
k rodinnym piislu$nikiim pfisnéjsi nebo naopak benevolentngjsi, nebude to fér a produktivni vici ostatnim.
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Pokud nékoho stale omlouvate, tolerujete jeho preslapy nebo nizké vysledky nebo pokud jiného neustale ,sra-
Zite“, neni Zadny divod, aby se lidé snaZili nebo zlepSovali. Takovéto jednani drive ¢i pozdéji vyusti v pocit ne-
docenéni, v konflikt. Doporuéeni — méfte a hodnotte rediné vysledky jednotlivcd, zpriihlednéte organizaéni fad,
nastavte férovy motivacni systém, ktery smaze rodinné nebo nerodinné propojeni. Date tak Sanci rodiné i tém,
ktefi se rozhodli rodinnému podniku pomaoci, i kdyZ nejsou pfimo soucasti rodiny.

Podnik = dojna krava, aneb podnik neni pouze zdroj pfijmi. Zavedeny podnik byva hlavnim zdrojem finan-
covani celé rodiny — ale ani konto rodinného podniku neni bezedné a nékdo ty penize musi vydélat. Neni vSak
idedlni k podniku pristupovat jenom jako ke ,stroji na penize®. Vas nejlepsi zakaznik s Vami nespolupracuje
jenom proto, Ze Vy chcete vydélat hodné penéz. Pravdépodobné s Vami spolupracuje proto, Ze vnima Vami
nabizenou hodnotu, konkurencni vyhodu. Cokoli, co existuje a preziva, musi mit hodnotovy zaklad a kdyZz mlu-
vim o ,hodnoté*, pak myslim spiSe prospésnost a uzite¢nost pro nékoho dalsiho neZli financni stranku véci.
Zadny z dlouhodobé Uspésnych podnik(i nezagal tak, Ze oslovil zakazniky s tim, Ze potfebuje jejich penize.
Musi byt prioritné pro né potfebny, prospésny...a kdyZ bude, pak budou i penize. Pokud toto nastupujici ¢len
rodinného podniku (at uZ rodinny nebo nerodinny prislu$nik) nevi, nevnima a véri, ze jedinym ddvodem exis-
tence je ,vydélat penize“, znacné ochabne jeho ochota délat praci navic, prekonavat vétsi bariéry a zatnout
zuby, kdy? je to tfeba. Doporuéeni — kdyZ hovofite o podniku, ukazuijte, jaké je jeho poslani (Cim je hodnotny
pro zakazniky). Lidé prioritné motivovani poslanim zpravidla zvladnou vice préace a vétsi zatéz, protoZe chapou,
Ze penize jsou jen potvrzenim toho, Ze je poslani napliovano. Nestoji s nataZzenou rukou a nejsou roz€arovani,
kdyZ je potfeba ,zamakat vic“.

Vééné téma — Delegovani. Nékdy je to aZ bolestné, jak ten Cas leti a jak se véci vyviji. Pokud kdysi pro uzavieni
obchodu stacilo podani ruky, dnes se neobejdete bez kvalitni smlouvy. To, co je dnes kolem marketingu, pro-
pagace, podpory prodeje, komunikace pfes socialni sité (podporovano nemalymi budgety), kdysi zastala jedina
cedule na kfizovatce... To, co dfive bylo samoziejmosti, je dnes zahrnovano pod pojem fizeni vztah( se za-
kazniky, fizeni spolecenské odpovédnosti. VSe je rychlejsi, informace jsou v pocitacich. Pokud se nepfizpliso-
bime, ziistaneme v hyperkonkurenénim prostfedi hodné pozadu, preziti bude t6Zsi a téz8i, o expanzi ani
nemluvé. Nastup nové generace miiZe pfinést mnoho nového a hodnotného, ale zaroveri musi pfinést mnoho
zmén a ukonceni toho starého. A to neni vzdy snadné ,zkousnout”. Nastupuijici generace ale potfebuje dlivéru,
pfilezitost a prostor. Ochota a schopnost delegovat povinnosti spolu s odpovédnosti tak nabyva na vyznamu.
U7 nejste firma jednoho muZe, jedné Zeny. Neznamena to, Ze se ziekneme veSkeré kontroly. Je tfeba dat pozor
na kontrolu bez ddvodd - to lidé nesnasi. Doporuéeni — kdyZ nékoho dosadite na pozici, dejte mu jasné cile,
pravomoce a odpovédnosti a nechte ho ukazat vysledky. Korigujte, kdyzZ je k tomu reélny diivod. Jinak se
radujte z spéchd, protoze i kdyz nejste jejich plvodcem, umoznili jste, Ze se staly, a to také neni malo.

Hop do vody a plav. Nékdo je zastancem velmi radikalnich akci. Bez jakéhokoli etablovani a pfipravy dosadi
rodinného pfisludnika na kliCovou pozici. Mozna véfi, Ze je to pro néj nejlepsi. Mozna ma dojem, Ze taky o pod-

jsou divody jakékoli, neni to pravé dobry ndpad. Pro¢? Nejen, Ze doty¢né osoba miize byt prevalcovana velkym
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mnozstvim bariér a otaznikd, ale bude tim trpét i zbytek tymu a cely podnik. | kralovsky potomek se vénuje
tomu, aby mohl jednou pfevzit viadu, uci se diplomacii, konverzaci, stolovani a zasadam vliadnuti. Doporuceni
— s dostate¢nym predstihem hovorte o svych i podnikovych zamérech, pripravte plan postupnych krok, které
je potieba vykonat nebo absolvovat, aby se nastupce mohl dobfe zapojit. Pochopeni souvislosti, porozuméni
diilezitostem a vibec kvalitni predstava o béZném fungovani je ta nejlepsi priprava, kterou miize nastupnik dostat.

Z réje do pekel. Jako zakladatelé jsme spiSe z generace ,nedostatecnosti“, kdy jsme neméli vSe, co jsme si
préli. Bud'to viibec nebylo k dostani, nebo na to jednodusSe nebyl dostatek prostredk. KdyZ jsme néco opravdu
chtéli, museli jsme o to zabojovat. Toto ,t67ké" détstvi nebylo ale viibec k zahozeni, protoZe nas dobfe pfipravilo
na pozdéjsi realitu v podnikani. Nepfekvapilo nas tolik, Ze vSe nejde snadno, a tak jsme rychle pochopili, co je
tfeba délat. Babicky fikavaly — kdyZ na néco nemas, tak si Setfi. NaSe déti milujeme, a pokud nam to zdroje
a doba umoziuje, snadno se nechame unést ve snaze vytvofit jim absolutni blahobyt — chceme, aby se mély
|épe, nez jsme se méli my. Nejen, Ze dostanou vSe, co chtéji, ale také i to, co mozna nechtéji, ale my si myslime,
Ze je to pro né dobré. Mozna nemaji o Cem snit, o co bojovat. Pozdéji, kdyZ jsou postaveni do rozjetého busi-
nessu, mohou byt nepiijemné prekvapeni, Ze néco neni tak, jak chtéji jen proto, Ze to chtéji. A toto poznani
miZe vést k nemalym komplikacim. Doporuéeni — pfipravte nastupujici generaci na realitu tim, Ze je nechate
0 néco bojovat. Néco si opravdu zaplatit, obstarat, prosté zabojovat o to. Nefikejte NE, jen jim dejte prostor,
aby toho mohli dosahnout sami. Tato zkuSenost jim bude pozdéji dobrou inspiraci.”™

Zavérem je mozno konstatovat, ze Ucastnici kulatych stolli ocefiuji moznost vymény zkuSenosti rodinnych
podnikil mezi sebou na neverejné platformé, pijemnou, otevienou a konstruktivni atmosféru setkani. Diskuse
kromé konkrétnich zkuSenosti z fizeni nastupnické strategie takeé zahrnuly témata, jako je vyznam vzdélavani,
rivalita mezi sourozenci, role Zeny jako matky, manzelky a podnikatelky, moznosti majetkového vyporadani ro-
dinnych prisludnikd, tcta k zakladateldm, spoleGenska angazovanost apod., ktera nejsou nosnym tématem
této publikace, ale zcela jisté by stala za samostatna zkoumani.

Velmi diskutovanym tématem bylo Fizeni konflikti. Bylo konstatovano, Ze ucit se pouZivat nastroje pro efektivni
fizeni konfliktii, otevienost komunikace, je Ukolem celé rodiny, nikoli pouze jedné osoby nebo dokonce jedné
generace. Pokud opravdu chtgji rodinni prislusnici konfliktdm pfedchazet, je dllezité uvédomit si, co je dobré
pro rodinu jako celek a pro vSechny zl¢astnéné strany, neprosazovat na kor rodiny své sobecké postoje. Né-
které konflikty mohou byt i pfinosné, protoZze mohou posunout zacastnéné strany k tomu, aby vidély situaci
z vice Uhld pohledu, aby slySely vice nézorti na mozna feSeni, aby dospély k hlubSimu pochopeni lidi nebo prob-
lematiky. Kdykoli lidé pracuji spolecné, existuji rizna stanoviska a predstavy o tom, jak véci délat. Rlzna sta-
noviska nemusi nutné vést ke konfliktu, ale kdyz se rizné nazory slucuji s emoci, neustupnosti, kritikou nebo
opovrzenim, to je okamzik, kdy vznikne konflikt. Pokud pracujete v rodinném podniku, je pravdépodobné, Ze uz
jste si uvédomili, Ze uceni se pracovat s feSenim konfliktu mize byt dileZitéjSi, nez jen snaha o jeho vyreSeni.

73 SPACILOVA, L. Aktuality, top 5 tipéi pro rodinné firmy od rodinnych firem. 31. 5. 2017. [Cit. 2017-12-10]. Dostupné
z http://www.rodinnafirma.net/cz/aktuality/74-top-5-tipu-pro-rodinne-firmy-od-rodinnych-firem
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Nato, jak predat rodinny podnik, neexistuje zadny ,mustr®. Pfesny, jednoznaény navod/metoda, ktery/a by
krok po kroku provedI/a véechny rodinné podniky v Ceské republice néstupnickou strategii, nelze na zakladé
diskusnich prispévki, které zaznély na kulatych stolech, vypracovat. Podnik délaji lidé a ti jsou rizni. Rodinné
podniky jsou rizné velké, je v nich zaméstnan rlzny pocet rodinnych pfislusnik(i, podnikaji v riznych od-
vétvich, na riiznych trzich, proto i ndstupnicka strategie je v kazdém rodinném podniku jedine¢nd, neopa-
kovatelna.

Uspéch ¢i netispéch generacniho predani nen ani tak dan vitalitou, velikosti, oborem podnikani, ale predevsim
schopnosti komunikace a zplsobem feSeni konflikti vSemi zicastnénymi stranami. Je v zajmu vSech naucit
se zprofesionalizovat interni komunikaci, ziskat schopnost diskutovat, vzajemné si naslouchat, argumentovat.
Tato schopnost by méla predejit selhani mezigeneracniho pfedani, selhani rodiny ¢i podnikani zptisobené Spat-
nou, nedplnou, nepravidelnou komunikaci, nepochopenim se, tvrdohlavosti, trucovitosti az naschvaly. V rodiné
musi fungovat pokora a respekt. Pokud nefunguje, nefunguije ani v podniku.

ViéZny problém nastane v okamziku, kdy zakladatel oficialné podnik pfedd, ale dal do fizeni na béZné operativni
Urovni zasahuije. Této situaci Ize predejit tim, Ze si zakladatel naplanuje, cemu konkrétné se bude vénovat mimo
oblast dosavadniho podnikani (konicky, vnoucata, nadace, funkce v organech verejné spravy, poradenstvi,
vyuka apod.) Lze konstatovat, Ze v mnoha rodinnych podnicich je rozvoj nastupniki na svém zacétku. Prvni
generace zakladatel(i si zac¢ina uvédomovat ddlezitost vychovy svych nastupcil a zaroveri zacina hledat svoji
budouci roli v podniku i mimo néj.”

Co vsak neni v Ceské republice dostateéné zmapovano a publikovano, je mnozstvi situaci a konfliktd, které pri
fizeni nastupnickeé strategie vznikaji diky emocim, rodinnym vztahim a vazbam. Otazkou zlstavd, zda budou
rodinné podniky ochotny podélit se i 0 své negativni zkuSenosti. Diskutovany jsou i moznosti predani majetku
— je vhodné podnik détem dat nebo prodat? Jak majetek rozdélit, aby to bylo spravedlivé?

0d prvnich predani podnik( uplynulo cca 3-5 let, proces predavani stale probihd. Statisticky neni zdokumen-
tovano, kolik podnikii jiz bylo pfedano, kolik rodinnych podniki bylo prodano, kolik nastupnik(i ne/obstalo v fi-
zeni dalSiho rozvoje podniku, kolik zakladateld se muselo ,vratit“, aby podnik zachranilo pred likvidaci. Podnik
arealizace nastupnickeé strategie se teprve v priibéhu ¢asu mize stat dynamitem, ktery rozmeta rodinné vztahy,
nebo naopak tmelem, ktery prosperitu podnikani a rodinnou lasku utuzi a stmeli. Jak dopadlo prvni mezigene-
raéni predani v Ceské republice? To bude mozno vyhodnotit aZ za cca 5-10 let. Zpétné budou mit zastupci
jednotlivych generaci moznost zvazit/hodnotit/komentovat, co udélali dobfe a kde udglali chybu, co by s od-
stupem ¢asu fesili jinak. Odbornikiim (sociologtim, pravnikim, mediatordm, psychologlim atd.) se otevfe pro-
stor pro védecké zevSeobecnéni priibéhii mezigeneracnich predani a pro formulaci doporuceni pro dalsi
podnikatelskou generaci.

4 PETRU, N. a K. HAVLICEK. Specifics of the Development of Family Business in the Czech Republic. European
Research Studies. 2016. 9(4), s. 88-108.
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Uvedené pribéhy, manaZerské zasady i uznavané hodnoty Ize vztahnout k jednotlivym aktivitim v ramci stra-
tegického, operacniho i taktického fizeni rodiny i podniku, k fizeni nastupnické strategie. Uvedena jména majitelli
rodinnych podnikd, jejich pribéhy, podnikatelské zasady, které je dovedly k dneSnimu aspéchu, potvrzuji, Ze
od listopadu 1989 vyrostlo v Cechdch mnoho novych Batfl, Kolben, Dariki. Vytvareji novodobou rodinnou
tradici, jejich vyrobky boduiji na zahranicnich trzich, patfi ve svych oborech k nejlepsi svétové Spicce. Zdstavaji
neokdazalymi, skromnymi a pokornymi lidmi. Potfebu pokory za vSechny vystihuje motto Dany Hradecké, ma-
jitelky rodinné firmy Botanicus, které zni: ,Kdyz jde$ nahoru, divej se, okolo koho jde$. Kolem stejnych lidi
pijdes dold...“



Summary

Family business is a proven, traditional form of business. It is perceived as stable, trustworthy and important
to society. In addition to the family's own economic assurance, it strengthens family ties and the cohesion of
individual family members. It also encourages family members to better and more efficiently use their skills,
knowledge, know-how, and talent to develop family business activities. An important aspect of a family
business is trust. In families, people trust more, rely on themselves, take on joint responsibility and risk, are
more loyal to the business. They transfer their experiences, knowledge and traditions from generation to
generation. An important aspect of family business is an emphasis on business ethics and morality. In the
case of family business, it is not just an effort to build a goodwill of a business, but also an attempt to build
and promote a good family name. Long-term relationships with suppliers, employees and above all with
customers are an inevitable prerequisite for family businesses to maintain the positive image of the family
business in the eyes of broad surroundings, prosperity and long-term sustainability.

At the beginning of the publication, the topicality of the family business topic was mentioned, the requirement
to anchor the concept of family business in legislation. The author focused on the aspects of family business
in terms of theory and practice, especially in the Czech Republic. The fact that it is a topical issue confirmed
the interest of politicians, journalists and the professional public after the conference of the Family Companies
at the Crossroads held on 12th December 2016 in Prague. An appeal to the importance of family business for
the Czech Republic will also highlight activities related to the Family Business Year 2018.

The specificity of strategic management of the family business is the need to define the family and business
vision, influenced by the desire of the business owner to pass on to the next generation. A family business
needs for a long-term growth requires a satisfied family as well as a successful business. Therefore, careful
attention must be paid to both. This publication appealed to family interest in intergenerational delivery to family
members through a planned approach to managing the succession strategy. The author has worked out the
information obtained in the debates of the founders and successors at the round tables, gathered examples of
good practice. There is more information that small and medium-sized businesses are very closely associated
with the personalities of their founders. The founders are people with managerial, technical, business skills,
with enormous energy and courage; at the same time, they are the owners, the chairmen of the board of
directors, the general directors, the main strategists with the most direct way of management. However, this
situation may represent a certain risk for an enterprise. Intergenerational exchange thus becomes an important
opportunity for a thorough reflection on the vision of family and family business. The successful process of
succession strategy can significantly advance the company to new technologies, new business environments,
new business locations, and the trend of Industry 4.0. Intergenerational exchange or the succession process
is an opportunity for both the company and the family. The process of preparation is an opportunity for the
generation of founders and the generation of successors. For the generation of founders it is to ease the pace
of work, for the generation of successors to gain trust, competencies, opportunities to carry out their ideas.
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Ing. NadéZda Petrd, Ph.D. (*1960)

Plsobi jako vedouci Katedry fizeni podniku a odborny asistent Fakulty
ekonomickych studii Vysoké Skoly financni a spravni, a.s. v Praze. Ve
své prednaskové a védecko-vyzkumné Cinnosti se vénuje predevsim
problematice marketingu, managementu, fizeni rodinnych podnik, vy-
tvareni business modeld. Je autorkou cca 55 publikacnich vystupd,
z toho 3 v databazi Scopus, 4 v databazi WoS.

Po absolvovani Stfedni pedagogické Skoly ve Znojmé nastoupila jako
ucitelka do Skolky v Jihlavé, nasledné v TelCi a v KrahulCi. Prace s détmi
byla pina emoci, vyZadovala tvofivy pfistup a kreativitu. Tyto dovednosti
zuZitkovala jako tutor Open University a vyuZiva je dodnes. Svym student(im rozSifuje nejenom teoretické vé-
domosti, ale predevsim je vede k samostatnému kritickému mysSleni, k ziskavani potfebnych mékkych doved-
nosti, kterymi je trhem poZzadovana kreativita, podnikavost, schopnost prezentace, schopnost komunikace
a prace v tymu, obecna schopnost aktivniho pristupu ke svétu, schopnost nachazet inovativni feSeni.

Velmi zajimavd a podnétna byla pozice obchodniho a nasledné marketingového feditele v Krahuliku — Maso-
zavodu Krahuli, a.s. Ridit mistry na expedici, dopravu a logistiku, obchodni zastupce, ochutnavkovy tym, pre-
zentovat firmu na veletrzich a vystavach v CR a v zahrani&i — to byla opravdova manazerské $kola zivota. Od
masa, uzenin a retailu je k designu a k interiérovym prvkiim hodné daleko, ale i tento skok se da zviadnout.
Coby reditelka divize kompaktni materidly Sindatu, spol. s r.0. v Praze spolupracovala s vyrobnimi dilnami, ar-
chitekty, interiérovymi studii v Cechach i ve vychodni Evropé.

Za obrovskou vyhodu a neopakovatelnou zkuSenost povazuije pfilezitost byt u toho, kdyZ se rozjizdi rodinné
podnikani — v jejim pfipadé RM Centrum Jifice s 300 metry Etverecnimi prodejni plochy v§eho pro kutily, ddm,
byt a zahradu. Zadna kniha ani teorie nevyda za zkusenost z feseni konfliktnich situaci v roding vzniklych emo-
cionalnimi rodinnymi vazbami a pozadavkem racionality v businessu, za reélna setkani se zakazniky, dodavateli,
ale i s uredniky @ mnohdy nepochopitelnymi legislativnimi poZadavky kladenymi na drobné podnikatele.
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Autorka publikace Nadézda Petr(i byla v letech 2016 az 2017 ¢lenkou tymu projektu ,Rodinny podnik —
feseni ekonomickych disparit obci* spolufinancovaného z programu Omega Technologické agentury Ceské
republiky, ¢. TD03000035. Na projektu, ktery byl koordinovan Ekonomickou fakultou Technické univerzity
v Liberci, dale spolupracovali zastupci ze ZapadoCeské univerzity v Plzni, z Masarykovy univerzity v Brné
a z Vysoké Skoly financni a spravni, a.s. v Praze. Informace o projektu Ize nalézt na webovém portalu
https://efis.tul.cz/td03000035.

Cilem projektu bylo specifikovat rodinné podnikéni jako nastroj rozvoje hospodarského a socialniho prostredi
obci se zaméfenim na obce venkovského typu. Uvedené prostiedi je dale vymezeno subregiondlni strukturou
Ceské republiky vymezenou dojizdkou obyvatel za ob&anskou vybavenosti.

Dilcimi cili projektu bylo identifikovat a vymezit hodnoceni specifik rodinnych podnikil a nastavit systém jejich
nepfimé podpory formou vzdélavani — a to jak prezencni formou studia na vysokeé Skole, tak i v ramci celozi-
votniho vzdélavani. Pfipravena typologie a hodnoceni vitality rodinného podnikani je pro Vas dostupné na we-
bové adrese https://efis.tul.cz/rp/. Souéasti jsou i pfiklady dobré praxe ¢eskych rodinnych podnikii.
Nevahejte a vyzkouSejte si sebehodnoceni VaSeho rodinného podnikani se zaméfenim na jeho specifika v ob-
lastech administrativné psychologicko-pravni, manazerské, finantné ekonomické (hospodarské). Soucasti je
i hodnoceni hospodarského prostredi zvolené obce.

Hlavni mySlenkou projektu byla Gvaha, Ze pro odstranéni regionainich disparit rozvoje venkovskych oblasti je
nutno pouzit takovy nastroj, ktery umozni jejich obyvateldm ,nalézt smysl zivota na venkoveé a pijmout ur¢itou
miru nerovnosti s tim spojenou®. Jak prokazal vyzkum v obcich do 2000 obyvatel, pokud byla v obci identifi-
kovana rodinna firma/farma, bylo zastupcem samospravy obce vétSinou zaroveri uvadéno, Ze rodinné podniky
maji zajem o rozvoj obce, Ze se aktivné zapojuji ¢i sami pofadaji kulturni, sportovni ¢i spolecenské akce. V ob-
cich s identifikovanou rodinnou firmou/farmou bylo také odsouhlaseno tvrzeni, Ze rodinné podnikani motivuje
mladé lidi ziistat v obci, coZ je obzvlasté pro venkov velice potéSujici zjisténi.

Soucasné byl pfipraven e-learningovy kurz zaméfeny na specifika rodinného podnikani, a to ve tfech modulech:
pravnim, finanénim a manazerském. V pfipadé zajmu o dalSi informace, prosim, kontaktujte tym na adrese:

rodinne.podnikani@tul.cz.

doc. Ing. Petra Rydvalovd, Ph.D. — koordinator projektu









Publikace se zaméfuje aktudIné na jeden z trendd rozvoje malych a stiednich podnik,
kterjm je podpora rodinnjch firem a rodinného podnikéni v Ceské republice. Rodinné
firmy, které byly zaloZeny v prvnich letech po roce 1989, prochdzeji nyni prvni generaéni
vyménou. Obsahem publikace je teoreticko-praktické zhodnoceni procesu fizeni ndstupnické
strategie konfrontované s redInymi zkusenostmi vybranych majiteld ¢eskych rodinnych
podnikd, ktefi ndstupnictvim prosli, prochdzeji nebo se na néj teprve chystaji. V prvni
kapitole je zminéna historie a soucasnost rodinného podnikdni s pohledem do jeho
budoucnosti. Diraz je kladen na Gspésné pokratovdni a rozvoj téchto podnikd v dlouhodobé
perspektivé. Ve druhé kapitole je predstaveno ndstupnictvi jako soutdst procest
strategického fizeni rodinnych firem, joko zména, kterd je nevyhnutelnd v jejich
ekonomickém Zivoté. Jsou prakticky popsdny fdze pfipravy pfeddni u ndstupce, ale
i u preddvaijiciho, je navrhovdna struktura tzv. rodinné dstavy. Treti kapitola uvddi diskusni
pfispévky, ndzory, zkusenosti, rady, tipy, doporuceni od Gspésnych rodinnych podnikd pro
ndsledovniky ¢i zakladatele. Uvedeny diskurs je nejen praktickym ndvodem pro ty, co chigji
rodinné podnikat, ale postupné se stdvd pro ekonomickou védu moznym zdrojem informad,
poutenim z minulosti a inspiraci pro budoucnost. Umozni nové pozndni toho, co maji
podnikatelé, rodinné firmy spoletného napi¢ riznou velikosti podnikd, obory podnikdni
i napri¢ casem. Publikace je zpracovdna tak, Ze v ni najdou metodickou pomoc nejen
podnikatelé v rodinnych firmdch, ale i vétsina malych a stednich podnika, kieré tvoi pdtef
hospoddstvi.

,Ndstupnictvi je pravé v této dobé aktudlnim, ale i zdvaznym ,krokem” k dspésnému
preddni a ndsledné pokracovani rodinnych firem. V (R vétsinou ani jedna z dotcenych
generaci, 1j. zaklodateld a nastupniki, nemdZe vyuZit vzhledem ke kratké dobé existence
rodinnych firem zkusenosti predchdzejicich generaci, v lepsim pripadé v omezené mife
spojené pouze se vzpominkami. . . Publikace je proto mimo jiné velmi pfinosnd ve formulaci
ndstupnické strategie se strukturovanou osnovou fazi ndstupnictvi. Text je navic poddn
velmi pristupnou, , uZivatelsky” priznivou formou.”

prof. Ing. Ivan Jaé, CSc.
Katedra podnikové ekonomiky a managementu, Ekonomicka fakulta
Technicka univerzita v Liberci
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