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Abstrakt

Tématem zavérecné prace Jje predavani vedeni rodinné firmy ve
vybraném podniku s cilem prozkoumdni moznosti predani vedeni a
alternativy k ndastupnictvi a navrhnout moZnosti ptfredani zkoumané
firmé. Prédce se sklddad ze dvou Céasti - teoretické a praktické.
V teoretické &a&sti Jje proveden sekunddrni vyzkum ve smyslu
shromdzdéni relevantni literatury tvkajici se ptreddni vedeni
v rodinné firmé. V ©praktické ¢casti Dbylo zpracovédno Setteni
kvalitativni metodou polostrukturovanych rozhovorl se zakladatelem
firmy, jeho potomky a =zaméstnanci ve zkoumané firmé na téma
predavéani vedeni. Z Setreni vyplyvé, ze existuje spousta
rizikovych faktord, které ohrozuji proces nastupnictvi. Mezi ty
patti zejména: nizké schopnosti néslednika a nedostatek motivace
nadslednika ptrevzit vedeni, konflikty mezi rodi¢em a potomkem,
nedavéra v potenciondlniho néslednika, absence komunikace o
procesu néastupnictvi, nedostatek prosttedkdd a duavéry k najmuti
profesiondlniho managementu. Rozhovory poukdzali na fakt, Ze firma
se aktudlné nach&zi na rozcesti velké zkousky rodinné firmy,
predadvani vedeni. Na zakladé Setfeni byly vypracovany navrhy a
doporuceni predavéani firmy ve vybraném podniku v souladu s cilem
préace.

Klicova slova

Rodinnég firma, néstupnictvi, generac¢ni vyména vedeni, predavani
rodinné firmy

Abstract

This thesis addresses topic of family business succession in a
selected firm. The thesis consists of two parts - theoretical and
practical. Relevel 1literature on the topic of family business
succession 1is collected in order to explore the possibilities of
handing over a family business, alternatives to succession and
what risks such process creates. Qualitative method of semi-
structured interviews with the company's founder, his descendants
and employees in the selected company is used on the topic of
succession management in the practical part. The semi-structured
interviews shows that there are many risk factors that influence a



smooth succession process, in particular: low successor abilities
and lack of motivation of +the successor to take the lead,
conflicts between parent and descendant, distrust of the potential
successor, lack of communication about the succession process,
lack of resources and confidence in hiring professional
management. The interviews pointed to the fact that the company is
currently in front of big decision - choosing the successor. Based
on the interviews, proposals and recommendations for the
succession process 1n the selected company were developed in
accordance with the goal of the work.

Key words

Family business, succession management, succession process in
family-owned business
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UvoD

Byvaly rezim preru$il kontinuitu tradice rodinného podnikéni v
Ceské republice a bé&hem &ty¥iceti leté éry komunismu narudil
fungovani rodinného systému. Zakladatel®m firem nebylo podnikani
p¥edano, a tak je néstupnictvi v rodinnych firmach Ceské republiky
pomérné novy fenomén, kterému predchédzela privatizace a =zacatky
podnikédni v 90.letech minulého stoleti. ProtozZe jedna generace ve
vedeni trva asi 25 let, stoji dnes firmy ptred otédzkou, jak firmu
pfedat d&l a komu? Problematika néstupnictvi Jje na vzestupu a
dostadvéd se ji ¢im da&l vice pozornosti. Dosud je vsSak zdroja v
Ceském Jjazyce pomé€rné malo a citlivé téma nastupnictvi je cCasto
opomijeno.

Cisla statistiky netprosné& ukazuji, Ze Uspé&3ny prechod na dalsi
generaci se povede pouze v 32 % a jen v 10 % na ttreti generaci. V
této préaci jsou zkoumény moznosti preddvani vedeni a jaké faktory
na nastupnicky proces plsobi. Predédvadni vedeni je velmi citlivé
téma, a neexistuje jednoduchy navod, Jjak mezigenerac¢ni vymeénu
provést. Casto se stava, Ze téma nastupnictvi je dokola odkladéano
a vétsSina zakladatell rodinnych firem nem& konkrétni pléan
nastupnictvi. ©N&hlé umrti nebo onemocnéni mize ohrozit celou
existenci firmy. Udavd se, ze asi 70 % svétovych firem Ije
zaklddadno jako rodinné firmy. V <cesku nejsou tato data presné
zndma, ale i1 tak se odhaduje, Ze je to nejméné polovina soukromych
firem. Uspé&Snost predani rodinnych firem tak hraje dileZitou roli
i na poli nas$i ekonomiky a regiondlnim rozvoji, a proto je toto
téma vnimano jako velmi aktudlni.

Cilem préace je prozkoumat moZnosti predadvani vedeni rodinné firmy
a zpracovat navrhy preddvani vedeni ve vybrané firmé.

Nejprve Jje proveden sekundadrni vyzkum ve smyslu shrom&zdéni
relevantni literatury tykajici se predédni vedeni v rodinné firmé.
Teoretickd ¢a&st Jje rozdélena do t¥i kapitol. Prvni kapitola se
zabyvala vyzkumem rodinného podnikani obecné a jeho Jjedinecnych
vlastnosti ve srovnani s nerodinnymi. Druhd& kapitola se =zabyva
generacnimi prechody v réamci rodinnych firem. Zde je kladen dtraz
taky na prozkoumdni moZnosti pfedédni rodinné firmy a alternativy k
nadstupnictvi. VSechny tyto informace byly ziskdny 2z védeckych
praci, knih a novinovych ¢léanka.

Cilem prace je dosdhnuto v praktické c¢asti pomoci Setfeni v
rodinné firmé& Auto Batra, Zdenék a syn, s.r.o. Na zakladé
polostrukturovanych rozhovord Jje  vytvofrena situa¢ni analyza
vybraného podniku a nésledné Jsou zpracované mozZnosti a néavrhy
predévani vedeni ve zkoumané firme.
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1 RODINNA FIRMA

Ubehlo jiz témé¥ tiicet let od transformac¢niho obdobi bouflivych
90.let, kdy poprvé od znadrodnéni mohly byt =zakladédny soukromé
podniky. Tyto firmy se ted nachdzeji na rozcesti, protoZe stoji
pfed nelehkou otézkou, kterd je specifickd pro rodinné firmy, a to
predadvani vedeni a nastupnictvi. Téma rodinnych firme se =zaciné
objevovat aZz v poslednich letech, kdy zakladatelé pfirozené
zestdrli a uvédomili si, Ze musi YresSit, co se svou firmou dal.
UZzivat si snad vydélku =z prodaného léta budovaného vlastnictvi
nebo firmu zachovat a predat ji dals$i generaci?

Pred problémem mezigeneracni vymény se v téchto letech mnoho firem
ocitd poprvé. Je to problém, se kterym nemaji osobni zkuSenost a
budou tak prukopnici predavadni rodinnych firem na naSem uzemi.
V poslednich letech si totiZ podnikatelé v Ceské republice stéale
vice a vice uvédomuji néaroc¢nost problematiky a stérnuti prvni
generace otct - =zakladateldu, kteri Dbyli doposud =zvykli délat
raciondlni  rozhodnuti sami a rozhodovat na zakladé svych
zkusenosti a znalosti. V pripadé predavani vedeni dalsi generaci
vSak vstupuji do hry 1 jiné faktory jako jsou rodina, emoce, déti.
Na otéazku, 3Jjak s podnikem nalozit, neexistuje Jjednoducha a
vSeobecné platnd odpovéd. Celosvétové pouzivané a prekladané
pofekadlo je: ,from shirtleeves to shirtsleeves in three
generation™, ktery <cesky zni: ,otec Dbuduje, syn udrzuje, vnuk
rozhazuje™. (Servus, Elischer a Horéacek, 2018) Statistiky
potvrzuji, Ze obvykle Je nastupnictvi problematickd zaleZitost.

Q

Pouze 30 % rodinnych podniktd prezije prechod na druhou generaci a

pouze 10 % dosdhne treti generace (Beckhard a Dyer, 1983).

Dlilezité Jje, Ze stéavajici vyzkum rodinnych podniki se zaméril na
miru preziti takového podnikéni, protoze vyzkumnici potvrzuji, :ze
pouze zhruba jedna tfetina rodinnych podnikd preZzije prechod od
zakladatele (prvni generace) vlastnictvi k druhé generaci
vlastnictvi a managementu. Z téch, kteri uspésné dokonc¢i tento
prechod, m& jen zhruba jedna tfetina tendenci ptreZit ptrechod =z
vlastnictvi druhé generace na treti (a dals$i) (Wang, et al. 2000;
Ibrahim, Dumas a McGuire, 2001). Kli¢ k uspéchu a udrzitelnosti
rodinného podnikani tedy spociva v efektivnim nastupnictvi.

Je tedy asi 70 % Sance, Ze se predani firmy dals$i generaci
nepovede. Jednd se o velmi dlouhy a emocni proces, ktery nelze
chapat jako pouhé prepsani vlastnickych prav a predani formédlnich
jednatelskych préav. Mnohem obtizZznéjsi je pravé neformédlni predéani
moci, kterou budou v3ichni <¢lenové rodiny, ale stejné tak 1
zaméstnanci a business partneri respektovat. Pokud tedy firma
nebude systematicky otazku predavani resit, Jje skoro jisté, Ze se
ji pfedani nepodafri. (Servus, Elischer a Horéacek, 2018)
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V Ceské republice takovéto statistiky nejsou zndmé. Neexistuji
z4dna relevantni data, jak se rodinné firmy podileji na tvorbé& HDP
nebo tvorbé pracovnich mist. Je proto tézké odhadovat, zdali je u
nds pocet rodinnych firmem vét$i nebo mensi, neZz Jje tomu
v zahranic¢i. Vyznam rodinného podnikédni na naSem Gzemi neni Siroce
zdokumentovadn a tedy znam. Udaje v jednotlivych pracich se pak
madZou 1idit v zavislosti na definici a vykladu, co Jje to rodinné
firma.

1.1 Definice rodinné firmy

Definice rodinné firmy se u mnohych autor wvelmi 1i%i. Jednim
z davodd Jje neexistence jednoznacdné pouZivané definice. Ve vétsiné
pripadd autotri akademickych tituld pouZivaji pojem rodinnd firma
ber empirického podlozZzeni. V literatutre tak 1lze najit definice
jako napt¥. zaméstnavani aspon dvou c¢lent rodiny, JjiZ probéhlé
nadstupnictvi v minulosti, ¢lenstvi firmy v néjaké asociaci
rodinnych podnikateltl nebo organizace sdruzujici rodinné firmy.
Existuji vsak ale i slozitéjsi definice, které pouzivaji nékolik
§kadl. Prvni skupina slozitéjsich definic Jje zaloZena na =zapojeni
rodiny v oblasti spravy firmy. Tato skupina zkoum& miru zastoupeni
rodinnych ¢lentt v oblastech SPravy spolecnosti, Jjako jsou
vlastnictvi, spravni organy a management. Prikladem takovénto
definice jsou:

Rodina mé& véts3inu vlastnickych a kontrolnich prav a do podnikani
jsou zapojeni aspon 2 c¢lenové rodiny.

Leach (2011) povaZzuje rodinou firmu takovou, kterou wvlastni
¢lenové rodiny z nejméné 50%

Dle Villalonga a Amit (2006) je rodinnd firma takova, ve které Jje
aspon Jjeden ¢len rodiny manaZer, c¢len spravnich orgadnt nebo jako
jednotlivec nebo skupina vlastni pét a vice procent kapitéalu.

Evropskd komise (2009, s.10) klasifikuje rodinnou firmu podle tzv.
spolecné evropské definice rodinnych firem takto:

- Vétsina rozhodovacich prév ve vlastnictvi zakladatele nebo
nabyvatele nebo jejich manZelt/manZelek, déti, rodic¢h nebo
vnukl/vnucek.

- VétsSina rozhodovacich prav je primd nebo neprima.

- Aspon jeden predstavitel rodiny nebo pfribuzny je zapojen do
spravy firmy.

- V ptripadé verejné obchodovatelnych spolec¢nosti Jjejich
zakladatel nebo nabyvatel nebo jejich rodina ¢&¢i potomci jsou

o

vlastniky asponl 25 % rozhodovacich prav.
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Spole¢nd evropskd definice Jje velice Dbenevolentni, protozZze za
rodinné firmy povazuje 1 ty, které Jsou vlastnéné nebo tizené
pouze zakladatelem.

Druhd skupina definic pak wvychazi =z mySlenky, Ze Jje-1li firma
rodinna, musi v ni existovat z&mér predat podnik nésledujici
generaci.

Je vice nez zjevné, zZe definice pouzivané v odborné literatufe
nejsou konzistentni a identifikace podle jedné vysSe uvedenych
z definic nemusi nutné znamenat, Ze bude spliovat i definici
jinou. Nejvice vyuzZzivanou definici Jje v8ak prvni skupina definic
zalozend na vlastnictvi. Zastoupeni ve vlastnictvi, managementu a
spravnich organech je totiZz Jjednoduseji méritelna a tim péadem i
praktictéjsi.

Existuje v3ak zdkonem presné definovany pojem rodinny zdvod, ktery
je upraven v druhé casti obcanského zadkoniku - rodinné préavo § 700.
Pojem rodinny =zavod upravuje manzZelské majetkové pravo (89/2012
Sb. Zakon obcansky zadkonik). Jednd se o zavod, ve kterém spolecné
pracuji manzelé nebo prisluSnici Jjejich rodiny, a ktery je ve
vlastnictvi nékteré z téchto osob. (v § 700, obcansky zadkonik)

V této praci budu pracovat s prikladem firmy kterd zapadad do vice
definic se ovéruje dotaznikem, ktery podle Uhlaner (2005) .
Dotaznik zohlednuje, Ze kontrola nad firmou nepfedstavuje binarni
velic¢inu a wumozZnuje odhalovat nelinedrni vztahy mezi ruznymi
proménnymi .

Zhodnotit, Jjestli se jednd o firmu rodinnou, pomtGZou odpovédi na
tento soubor otézek: Vlastni rodina vice neZ polovinu firmy?
Clenové rodiny, kte¥i maji vlastnicky podil, maji nejmén& 50 $%
zastoupeni v managementu? Urcuji <&¢lenové rodiny smér vyvoje firmy
a strategii? Planuje soucasny management predat firmu dalsi
generaci? Vniméd se firma jako rodinné?

1.2 Rodinné vs nerodinné firmy

M& wvubec predavadni rodinnych firem dal$i generaci smysl nebo se
jednd o prezitek? Neprevazi rizika vedeni a vlastnéni jedincem
nebo skupinou néaslednikll bez vzdéldni ve specifickém oboru
podnikdni a managementu nad tzv. profesionalizaci a zaméstnavani
jedinct, kteti maji s vedenim bohaté zkuSenosti nebo firmu prodat
investorovi? Jaké vyhody maji rodinné firmy?



Mezi vvhody rodinnych firem ve své knize Servus, Elischer a
Horéacek (2018) vyjmenovava:

- Diky pf¥imému spojeni vlastnik - generdlni feditel Je
eliminovéan tzv. principal-agent conflict - tedy konflikt mezi
zdjmy vedeni a vlastnika, ke kterému casto dochézi v
podnicich s roz$itenou akcionadtrskou strukturou. Vlastnici
rodinné firmy (vétsSinou) citi odpovédnost za svoji/rodinnou
firmu.

- Usilovani o rozvoj, zhodnocovani a udrzeni majetku na delsi
dobu. Dlouhodobé cile jsou tak spojené s vétsSi trpélivosti.

- Rodinné firmy jsou opatrnéjsi vaGci =zadluZovani a tim padem
nesou i men3i riziko v pripadé hospodédrské krize.

- Jsou opatrnéjsi ohledné investic.

- Mezi spoleCniky a obchodnimi partnery panuje vét$i loajalita
a dtvéra.

- Vykazuji z dlouhodobého hlediska vetsi stabilitu.

- Lokalita hraje podstatnou roli a firmy maji vztah k mistu
pusobeni, kde se podileji na regiondlnim rozvoji.

- Vlastnickd rodina m& moznost ovliviovat hodnotu a rozvoj
daného majetkového celku.

1.2.1 Averze k riziku, neekonomické cile a socioemocionalni

bohatstvi

Dalsi pojem, ktery odlisuje rodinnou firmu od jiné, je
socioemociondlni bohatstvi, ktery pojedndvd o tom, Ze tyto firmy
nerozhoduji pouze na =zdkladé ekonomickych kritérii. Jednd se o
abstraktni pojem, jenZ mizZe mit mnoho forem. Nap?¥. Kepner (1983)
timto zamys$li wuspokojeni sounédleZitosti, davéry a citl, Casson
(1999) tento pojem spojuje se zachovadnim rodinné dynastie nebo
jednat v zadjmu ¢lent rodiny.

Tomuto sociocemociondlnimu bohatstvi prikléddaji rodinné firmy vice
dadlezitosti neZ financ¢nim ciltm. (Machek, 2017) Je vymezeno pét
dimenzi socioemociond&lni bohatstvi:

- Mira vlivu rodiny ve firmé.

- Osobni identifikace se s firmou, pocit soundleZitosti a
ztotozZnéni se s Uspéchem firmy.

- Pevné spolecenské vztahy.

- Citové spojeni ¢lenl rodiny - emoce ovliviuji rozhodovani.

- Budovéani odkazu a tradice rodinné firmy.

Naptriklad kromé& zisku a udrzZzitelnosti podnikéni vyZzaduje rodinny
podnik také soucit a lasku k potomkiim (zejména s ohledem na volbu
nastupct) a vysokou uctu ke star$im c¢lentm rodiny, protoZe jejich

| 11



vyznamnd role mGZe pomoci rodinné firmé prosperovat (Machek,
2017) .

Literatura c¢asto wuvaddi a Je empiricky prokdzané, Ze ochrana
socioekonomického bohatstvi vede k vyssi averzi k riziku. Tato
vlastnost rodinnych firem neni platnd vizdy a za kazdych okolnosti.
Gomez-Mejia a kol. (2007) zjistili, Ze wvysoké az iracionédlni
riziko podstupuji rodinné firmy, pokud hrozi, Ze dojde k ohroZeni
vlivu rodiny v podniku. V1iv na averzi k riziku mohou mit
naptriklad wvliv konkurence, kdy nejistota prostfedi vede firmu
k vétsi averzi. Na averzi k riziku mGZou mit vliv i psychologické
faktory, kdy Jje rodina zameé¥end na maximalizaci zisku, ale
existuji obavy ze ztraty Zivotni urovné (Le Breton-Miller a kol.,
2011). Jednoznac¢né =zavéry faktorli, které averzi zvysuji, wvsSak
chybi, nebot autofi prezentuji protichtdné nézory.

1.2.2 Model tfi kruht

Pro pochopeni problematiky rodinnych firem navrhl profesor John
Davis (1992) Jjednoduchy tvz. Model t¥i kruht, ktery vychéazi
z nazoru, ze rodinnd firma Jje systém vzajemné propojenych a
ovliviiujici se subsystéml - management, rodina, vlastnictvi. Diky
jednoduchosti si tento model ziskal na popularité v mnohé odborné
a akademické literatuYe. KaZdy =z kruhd prezentuje perspektivu
prekryvajicich se kruht. Tento model Jje vhodnym néstrojem pro
pochopeni moZnych  konfliktt, protozZze pro kazdy systém Jje
charakteristicky jiny cil. (Tagiuri a Davis, 1992, Machek, 2017,
Servus, Elischer a Horécek, 2018)



RODINA

Obrdzek 1: Model 3 kruht
Zdroj: Tagiuri a Davis (1992)

Pro rodinny systém Je charakteristickd citovd stradnka a emoce.
Systém management Jje charakterizovdn racionalitou a zamé¥enim na
pevné cile a na hospodarské vysledky. Do systému vlastnictvi
dohliZzi na spravu podniku a ucastnit se dtlezitych rozhodnuti na
schiizich vlastnikt. Kazdy 2z podsystémt =zaujimd Jiny posto]
k podnikani a zcela ptrirozené tak vznikd velké riziko konfliktt.
Navic kazdy z téchto kruhl vyzaduje Jjiné ridici mechanismy a kazdé
z nich mad jiné ucely *¥izeni. Tento model pomdhé& pochopit rozdilné
thly pohledu a role a také z&jmy, JjenZ se nachédzeji v rlznych
systémech.

Kromé toho existuji jednotlivci, ktef¥i soubézZné zaujimaji dvé nebo
i vSechny tti pozice. Neni neobvyklé, Ze tedy tito 1idé =zastéavaji
vice roli a nesou tedy i vnit¥ni konflikt téchto roli. Je dulezité
si v téchto situacich uvédomovat, z jaké pozice <¢lovék jednad a
hovotri. Preryvajici se role mazou byt totiZ wvelmi stresujici
(Rouvinez a Ward, 2016).

Dle Carlock a Ward (2001) Jje potfteba vhodné vyvazit cile
jednotlivych kruht a zaroven neuprednostniovat ani Jjeden 2z nich.
Oblasti Jje potfeba wvyvazit, aby dochizelo k rodinné harmonii a
efektivnéjsimu ¥izeni podniku.

Model tfi kruhd pfi planovéani néaslednictvi

Tento model napovidéa, Zze existuji minim&dlné t¥i mozZznosti
ndslednictvi: vedeni a management, vlastnictvi a naslednost
vidcovstvi &lent rodiny. Casto se stavéa, Ze v otdzce nastupnictvi
se zapomene na systém rodiny a problém se redukuje pouze na
predadvani tizeni (management). Jde vSak o mnohem komplexnéijsi
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problém a dalsi otazky zni: jak predadvat néslednictvi v rodiné a
jak predavat nebo rozdélit vlastnictvi. (Rouvines a Ward, 2016).

1.2.3  Zivotni cyklus rodinné firmy

Dle Servus, Elischer a Horacek (2018) =za jednu generaci povazujeme
asi 25 1let zZivota. Je zfejmé, ze firmy, které byly =zaloZené
v prubéhu 90. let minulého stoleti, stoji pred jednim
z nejslozitéjsich obdobi, které rodinnd firma mlze prozit, protoZe
se nachédzeji na prahu predadvani =z generace na generaci. Téch,
kteti maji zkuSenosti s mezigenerac¢ni vyménnou Jje opravdu malo a
je potreba se tomuto tématu zacdit vice vénovat, protoZe rodinné
podnikani je zédkladni pilit ekonomiky.

Pladnovani nastupnictvi ovlivnuji i vztahy mezi rodinnymi ¢leny. Je
také dileZzité si wuvédomit, Jjak rodinnd firma funguje a Jjakym
smérem se budou vyvijet. Naptriklad rodinny penzion nebude muset
YeSit pf¥i planovani néastupnictvi vztahy mezi spoleéniky a vzadjemné
rozdéleni roli. Naopak vétsi firmy se mohou potvkat s otézkou, jak
nastavit rodinné vztahy, strukturu firmy a fizeni.

Tuto dynamiku =zachycuje model vyvoje Zivotniho cyklu rodinné
firmy. Model v roce 2012 zvefrejnil Peter May.

Cilem tohoto modelu Jje pomoci porozumét jedinecnosti rodinné firmy
z hlediska tt¥i dimenzi: struktury vlastnictvi, struktury spravy a
fizeni a obchodni struktury. Na tfech osach Jje vidét Jjako se
dimenze vyvijeji. Tuto klasifikaci mlZete pouzit k nalezeni a
porozuméni klicovych problémi.

3-dimenziondlni model umozZzAuje vytvorit Jjasnou analyzu souclasné
situace podniku a identifikuje problémy s néastupnictvim v rané
fazi.



PODNIKATELS
STRUKTURA

Family Investment Office

Diverzifikovany rodinny podnik

Zaméfeny rodinny podnik

Mlady rodinny podnik

Jediny

vlastnik

Sourozenecka
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STRUKTURA RIZENI
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konsordium

Vlastnik
fidi Rodina
fidi
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kontroluje Nerodinny

VLASTNICKA management
STRUKTURA

Obrdazek 2: 3 dimenze Zivotniho cyklu 1

Zdroj: May (2012) in Servus, Elischer a Hordcek (2018)

Vlastnickad struktura - vlastnicka dimenze

Na zacadtku =zaloZeni vétSiny firem stoji Jeden vlastnik, ktery
samostatné a direktivné o vSem rozhoduje. Pokud dojde k predani
firmy, miZe dojit ke spoluvlastnictvi nékolika osob v ramci
rodiny. Vét$inou jsou to sourozenci, proto se tento model oznacuje
jako ,partnerstvi sourozencu“. Spoluprédce mezi sourozenci mlZe byt
velkd vyzva. Jesté slozitéjsi uskupeni, ke které vétSinou dochéazi
az v treti generaci, je nazyvano konsorciem bratranct. Jednd se o
vlastnickou strukturu vice ¢lend rodiny, ktetri nejsou Jjen
sourozenci. Pokud firmu vlastni ¢&lenové rodiny nékolika generaci,
nazyvame tuto skupinu ,rodinnou dynastii“. (May, 2012 v Servus,
Elischer a Horacek, 2018)

Machek (2017) wuvadi, ze prechod mezi fazemi nemusi byt vidy
postupny. MuaZe se tak stat, Ze z jednoho vlastnika se mtZe stat
konsorcium, které se muZe zménit na méné slozitou strukturu,
partnerstvi sourozencdu.

Podnikatelska struktura - business dimenze

Mlady podnik na ose rozvoje podnikatelské struktury pojednavé o
f4dzi podniku, pfi které se teprve rozviji podnikatelskd mySlenka.
Dnesni terminologii bychom tuto fé&zi mohli oznac¢it jako start up.
Dalsi fézi je ,zaméfeny podnik", ktery uz si naSel misto na trhu a
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m& Jiz jasné vymezeny svuj produkt/sluZbu. Jedté vyss8i fazi Je
ndiverzifikovany podnik"“, ktery uz rozSitfuje svoje portfolio a
presouvd se i1 do dalsich obort, a to bud investici v jiné oboru
nebo akvizici &i zakladanim novych firem. Uplné& nejpokrodilejsi
fadzi je ,family investment office“, kdy uZ rodina neni spojena jen
s jednim podnikem, ale je v pozici investora v nékolika podnicich
a projektech. ©Neékdy se tato struktura vytvo¥i po prodeji
matetského podniku a investovanim do rtznych jinych odvétvi.

Typ ¥izeni - rodinnad dimenze

Nejjednodussim typem tizeni Je pfrimé fizeni majitelem, ktery ve
svém oboru ,umi chodit“ a chce mit nad podnikem plnou kontrolu.
V dalsi fazi se na trizeni podili vice ¢lent rodiny. Napf¥. vlastnik
je generalnim Yeditelem a manaZerské role vykondvaji dalsi &lenové
rodiny. Dal$im typem, kam se firma mGZe posunout, je féze, kdy uz
rodina podnik kontroluje =za pomoci spravnich organti, jako je
spravni nebo dozorci rada a feditelem je neclen rodiny. Na vrcholu
osy Jje pouze profesiondlni management, kde v tidicich organech
nefiguruji Zz&dné c¢lenové rodiny. Ti maji pouze vlastnickou ulohu.

Machek (2017) tuto dimenzi oznacduje =za rodinnou. Cyklus téchto
fdzi vypovidd o predavani vedeni v rodinné firmé. Prvni fazi Ije
mladd rodina podnikateld, kterd prechdzi v druhé fazi do vstupu
potomka do podnikani. Pokud Je rozhodnuto, Ze potomek Dbude
prebirat firmu, nastava treti féaze, kdy rodide a potomek/potomci
pracuji spole&né. V posledni fazi dochdzi ,k predadni otézi“ a
vznikaji problémy spojené s nastupnictvim.

2 NASTUPNICTVI A PROFESIONALIZACE

Vzhledem k tomu, Ze se tato diplomovad préce zaméfruje predavani
vedeni v rodinné firmé, druhd cast literdrni reSersSe se zaméruje
na nastupnictvi. Nejprve je uveden kratky tuvod, kde Jje zachycena
dileZitost néstupnictvi. V druhé céasti  této kapitoly  Jjsou
definovany klic¢ové pojmy. Treti Cast se zaobird procesem
ndstupnictvi, planovéani néstupnictvi a alternativami néstupnictvi,
které jsou vysvétleny.

Predavani je klicovym prvkem rodinné firmy, protoZe na ném zavisi
jeji budouci existence. Jednim ze zakladnich posléni rodinné firmy
je tedy predat podnikadni dal$i generaci. Podle Handlera (1994) a
Morrise a kol. (1997) Jje nastupnictvi povazovadno za rozhodujici
hrozbu pro kontinuitu podnikdni v rodinnych firmdch. Jde o tak
komplexni a sloZitou véc, Ze k pochopeni tohoto $irokého problému
se posuzujl ruzné nazory a pohledy (Le-Breton et al, 2004).
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Literatura rodinnych podnikt tvrdi, Ze néastupnictvi Jje nejvice
zkoumanym tématem (Poutziouris et al., 2006), protoze kazdy
rodinny podnik, ktery chce pfezit, mu bude c¢elit (Handler, 1994).
Nastupnictvi je popisovéano jako vysoce rizikovy nadvrh (Solomon et
al., 2011), protoZe pouze asi 32 % rodinnych podnikd prezije
pfedédni do druhé generace, 10 % predédni do treti generace
(Beckhard a Dyer, 1983) a pouze 3 % do Ctvrté generace.

Nékolik védeckych obord se zabyvalo mnoha aspekty fenoménu
nastupnictvi podnikt. Je obtizZné rozeznat =zadkladni strukturu,
natoz teoreticky ramec. Soucasny stav  vyzkumu v3ak bude
prezentovan v pottrebné strucnosti.

2.1 Definice nastupnictvi, vlastnik, potencialni nastupce

a proces nastupnictvi

V této podkapitole Jsou vymezeny =zakladni pojmy néstupnictvi,
vlastnika, potencidlniho nadstupce a proces nastupnictvi. Tyto jsou
definovany nésledovné:

Nastupnictvi ,se vztahuje k situacim, kdy Jjak aktudlni teditel
nebo vedouci pracovnik, ktery se vzdavad manazZerské kontroly, tak
nadstupce, ktery ji prebira, jsou rodinni prisludnici (tj. pokrevni
nebo zakonem pfribuzni)“ (Massis et al., 2008, s. 184). Beckhard a
Dyer (1983, str. 3) definuji néstupnictvi jako ,predéni vadcovské
Stafety ze zakladatele-vlastnika néstupci, ktery bude bud rodinnym
prislusnikem, nebo nec¢lenem rodiny; tedy ,profesiondlni manazZer"“.
Jini vyzkumnici rozdélili ,vadcovskou Stafetu“ do dvou sfér trizeni
a vlastnictvi (Barry, 1975). Prikladem takové definice je Handler
(1989), ktery popisuje néastupnictvi jako generac¢ni vyménu Vv
rodinnych podnicich, kterd je nédsledné prenesenim tidici moci a
odpovédnosti za kapitdl. Pro ucely této prace bude pouzZita
definice néastupnictvi od Beckhard a Burke (1983) a predavéani firmy
ne¢lenovi rodiny bude nazyvana profesionalizaci.

Role teditele /manazZera nebo vedouciho pracovnika Jje definovéana
jako ,osoba, kterd zastavd nejvy$3i manazerskou pozici v rodinném
podniku, a kterd se musi této pozice vzdat, neZz ji mlZe prevzit
jiny ¢len rodiny“ (Masis, et al., 2008, s. 184).

Proces néastupnictvi Jje v tomto vyzkumu daleZitym prvkem.
Nédslednictvim v rodinného podniku jsou minény c¢innosti a udélosti,
které vedou k prechodu vedeni z jednoho ¢lena rodiny na druhého v
rodinnych firmach. Zdé& se to zrejmé, presto literatura naznacuje,
Ze na tuto otdzku existuje vice nézoru, protoZe néktetri vyzkumnici
implicitné wvidi proces nastupnictvi Jako sérii samostatnych
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uddlosti, které nakonec vedou k vyménéni vedeni (Daspit et al.,
2016). Podle Daspita a kol. (2016), Jje dtlezité wvidét proces
nastupnictvi presné takto: proces, ktery se skladd z ruznych akci,
udélosti a rozhodovacich momentd. Proces, ve kterém je rozhodnuto
zahdjit proces néstupnictvi na prvnim misté a nasledné upresnit
roli néstupce a vlastnika a jaky je postupny vyvoj a poradi, ve
kterém Jjsou prendseny odpovédnosti atd. Jak 3Jjiz bylo teceno,
existuje velka osobni angazovanost, pokud Jjde o vlastnictvi
rodinné firmy, které se vyznacuje cCasto dlouhym plsobenim jediného
vlastnika firmy, a proto Jje o to dalezitéjsi a obtiZné&jsi
efektivné pripravit a vysSkolit néstupce (De Massis a kol., 2008).
Proces nastupnictvi Jje definovan ,jako akce, udalosti a wvyvoij,
které ovlivinuji pfenos manazerské kontroly z jednoho ¢lena rodiny
na druhého“ (De Massis et al., 2008, s. 184). Obdobi néastupnického
procesu zahrnuje t0, kdy Jjednotlivec, sourozeneckd partnerstvi
nebo bratraneckd konsorcia vytvori zamér néstupnictvi, a tl, ve
kterém se drzitel vzdd manazerské moci (Sharma et al., 1997).

Za potenciédlniho néstupce maZe byt v S&irokém smyslu povaZovan
jakyvkoli ¢len rodiny, ktery by mohl pfevzit manazZerskou kontrolu
nad rodinnym podnikem, kdyz zakladatel odstoupi (De Massis et al.,
2008) .



2.2 Predavajici majitel, jeho priprava a typologie

vlastnikl ve vztahu k nastupnictvi

Preddvajici osoba v nastupnickém procesu Jje zcela zasadni. Tento
proces neni zalezitosti jednoho c¢lovéka, ale vsech ,stakeholders™“.
Nejzésadnéjsi vsSak jsou predavajici majitel a néstupce. Tyto osoby
totiz maji pred sebou celou tadu nastrah a vyzev. V této kapitole
se budeme zabyvat Jjejich osobnosti a pristupem.

Zakladatel Jje ten, kdo cely proces spousti a taky ho maZe
jednodu$Se smést ze stolu. Co se tyce pristupu k plénovani procesu
nastupnictvi, Je toto slabé misto spousty majiteld rodinného
podniku. Tato zalezitost Jje c¢asto odkladdédna, a to v nékterych
pripadech aZz do doby smrti. Poza a Daugherty (2014) a dalsi
akademici vytvorili typologii vlastnikd rodinnych firem ve vztahu
k predadvani vedeni v souvislosti s kritickou roli majitele
podniku. V cestiné typy osobnostni rozdéluji (Servus, Elischer a
Horéacek, 2018) takto:

e Monarcha

,Nechce rodinnou firmu ©predat, protoze dle jeho nazoru
neexistuje nikdo jiny, kdo by byl schopen danou roli =zastéavat."“
(Servus, Elischer a Horéac¢ek, 2018, s. 104) Monarcha =ze své
pozice vétsinou dobrovolné neodchézi.

e Odkladajici majitel

Pfrestoze podnikatel vydavad prohlaseni a &ini kroky, které wvedou
k predani firmy, tento cil neni nikdy naplnén. Respektive je
predavani stéale odkladdano, protoZe stavajici podnikatel si stéale
udrzuje kontrolu.

e General

Taky nazyvan Jjako vracejici se majitel. Kontrolu na podnikem, ac
tteba neochotné, predd a zacne se vénovat Jjinym aktivitédm mimo
podnik. ,Stadle vsak, minimdlné z povzdali, rodinnou firmu
sleduje a casto i doufa, Ze se ukédZe, ze nastupce svoji roli
nezvlada.“ (Servus, Elischer, Horéacek, 2018, str. 105) Znenadani
se vrati a do véci zacne zasahovat vét$Sinou uZ jen ze své pozice
vlastnickych podild ve firmé.

e Ambasador

Také prezdivany Jako planujici majitel. Majitel predédvd na
nastupce ¢im dal vic odpovédnosti, a to plénovaném obdobi 5-10
let. Nedochéazi k 3okové vyméné vedeni a prechod byva pozvolny.
Béhem tohoto obdobi dochazi i ke zméndm v majetkové strukture.
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Nékdy predédvajici neodejde Uplné, ale zlstane ,opodal v jiné
reprezentativni roli a buduje d&l dobré Jméno firmy nebo v
nékteré z podplrnych roli, aby byl k dispozici.

e Guvernér

Tento typ ozndmi svuj odchod k urcitému datu a vyvold tak tlak a
pocit urgence problém nastupnictvi Ye$it. 0Od tohoto okamziku
oznameni je vybiran a pfripravovan budouci néstupce a stejné tak
i rodinnd firma.

Handler (1990) vysvétluje, Ze béhem procesu by mél nastupce ziskat
zkusenosti S vedenim, autoritu, rozhodovaci pravomoc a
spravedlnost.

Predchlidce Jje po dobu existence Jjediného majitele Usttredni
postavou rodinného podniku. Jakmile je ptrechod do tzv. panovnické
pozice uzavren, ziskd predchlidce v podniku vysostnou moc nad vsemi
rodinnymi i nerodinnymi ptrisludSniky. Po dobu posledni etapy by
jedinou ndplni predchtidce méla byt funkce externiho konzultanta z
dtvodu odchodu ze spolec¢nosti. Nastupce zac¢ind s nedefinovanou
roli, stava se pomocnikem a stoupéd k manazerovi.

Sonnenfeld (1988) urc¢il nékolik rtznych stylt odchodu do dachodu
pro =zakladatele nebo generdlni teditele. Sonnenfeld (1988) Je
popisuje néasledovné: Monarcha neopusti rodinny podnik, dokud neni
vytlacden nebo nezem¥e. Generdl muze byt také pouze donucen opustit
podnik, ale stejné Dby se vratil, pokud rodinny podnik vede
nevhodny néastupce. Ambasador opousSti spolecnost bez donuceni a
prebird roli poradce. Guvernér vladdne po urcitou dobu a prechézi k
dalsim prilezitostem a podnik@m. Navic na zakladé Levinsonovych
(1974) zjisténi predchtdci casto vybiraji nastupce, kteri musi
selhat. S ohledem na to, Ze zakladatel nebo generdlni feditel
vybird néstupce, Levisons identifikoval t¥i typy nevhodnych
nastupct: vérni sluZebnici, ostraziti ¢isnici nebo falesni
proroci.

Handler (1994) shrnuje, Zze vérny sluzebnik je svédomity pomocnik,
ale nekompetentni vadce, =zatimco ostrazity ¢isnik Jje hvézdou
zvenci, kterd c&ekd nékdy aZ donekonec¢na, na udéleni moci. Treti
neadekvatni nastupce je osoba, jejiz oblast kompetenci nesouvisi s
pozadovanou roli, a proto Jje nerealistickou volbou pro
nastupnictvi.

Dobry vztah mezi nastupcem a predchtudcem je kritickym
determinantem procesu nastupnictvi. Zakladatel nebo feditel wvnima
zdlezitosti odchodu do dachodu a néstupnictvi Jjako ztratu
hrdinského postaveni a poslani. (Sonnenfeld, 1988) Uprava postoiju
k odchodu do dtichodu a nastupnictvi je tedy dileZitym faktorem pro
hladky prubéh dédického procesu. (Rosow, 1963)
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Postoj vzdorujiciho =zakladatele mGZe byt pozitivné ovlivnén k
nastupnictvi pouze tehdy, pokud nékdo dokéaze zvysit  Jjeho
sebeuvédoméni (Hall, 1986) nebo ho presvédcit, aby opustil
spole¢nost a vybudoval néco nového (Zaleznik a Kets de Vries,
1985) .

2.3 Uskali uspésného procesu nastupnictvi

Aby bylo ptredadni vedeni uspés3né, musi byt splnény urcité prvky
souvisejici s otézkami, bez kterych 3Jjinak bude predédni wvedeni
velmi obtiZné, ne-11 nemozné. RozliSuje se Sest kritickych faktoru
uspéchu, které ovlivnuji vysledek nastupnictvi: 1) nezdravé
rodinné wvztahy, II) neochota vedeni odstoupit, III) ochota a
schopnost néstupce ptrevzit rizeni, IV) plénovani nastupnictvi, V)
vzadjemné prizpusobeni roli a VI) nedostatek oteviené a uprimné
komunikace. Tyto prekdZzky byly odvozeny z literatury, zejména od
Sharma et al. (2001) a Le Breton-Miller a kol. (2004) . Tyto
faktory spolu uUzce souvisi, ale pro uUspédné predani vedeni v
rodinné firmé& musi byt v3echny pritomny samostatné. VSechny
faktory Jjsou uvedeny v této kapitole a vysvétleny podle
literatury.

e Nezdravé rodinné vztahy

Pro rodinné podnikdni je nanejvys$ dtlezité udrzovat dobré vztahy
mezi jednotlivymi ¢&leny rodiny, at uz jsou ve firmé aktivni ptrimo
nebo nepfimo (Astrachan, 2010; Morris et al., 1997). Literatura
uvadi, ze stard zast a sSpatné fungujici rodinné vztahy velmi
znesnadnuji, ne-1i pfimo znemoznuji uskutecnit UGspésny prechod ve
vedeni (Le Breton-Miller et al., 2004). Vzajemny respekt a
porozuméni Jjsou proto dulezitymi faktory pfi realizaci Uspésné
transformace vedeni rodinného podniku. Handler (1990) navrhuje, Ze
¢im vice c¢len rodiny nové generace dosdhne vzadjemného respektu a
porozuméni s predchtidcem, tim Jje pravdépodobnéjsi, Zze tento
jedinec bude mit pozitivni zkuSenost s nastupnictvim. To podtrhuje
dileZitost zdravych rodinnych vztaht a rikéd se, Ze silné a pevné
rodinné wvazby Jjsou nepostradatelnym faktorem pro Uspésnost
predévani vedouciho postaveni v rodinném podnikédni (Le Breton-
Miller et al., 2004; Filser et al., 2013).

e Neochota od vedeni odstoupit

Jednim z hlavnich nebezpeci béhem nastupnictvi v rodinnych firméch
je neochota majitele odstoupit (Bruce a Picard, 2006). Tento
faktor Jjde ruku v ruce s ostatnimi, protoZe neochota majitele
odstoupit silné =zavisi na schopnostech nastupce, ale Jje také
prirozené ovlivnéna kvalitou rodinnych vztaht (De Massis et al.,
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2008). Pokud majitel prokaze, ze Jje proaktivné ochoten predat
vedeni na svého néstupce, vyrazné to zlep$i Sance na uskutecnéni
nastupnictvi, coZ povede ke sniZeni rizika nepteZziti rodinného
podniku (Dyck, Mauws, Starke a Mischke, 2002; Le Breton-Miller et
al., 2004). Neochota majitele odstoupit maze vést k nedostatku
sebevédomi néstupce (ktery jednou bude muset skutecné nastoupit po
stdrnoucim majiteli) a odrazovat ho od jeho wvzdélavani. Neochota
ma také vliv na zaméstnance podniku. Zaméstnanci budou potencidlné
vnimat majitele jako ,skutec¢ného™ vudce spolec¢nosti, Jjakym vzdy
byl, a proto budou v mens$i mite respektovat nastupce (Laakkonen a
Kansikas, 2011; Sawers a Whiting, 2010). Majitel, ktery se po
odchodu z funkce p?ilis dlouho ,jen poflakuje okolo“, mtze taky
branit procesu nastupnictvi tim, Ze vyvolava podréazdéni, spory a
manazerskou paralyzu vyplyvajici ze zmatku ohledné toho, kdo je
skuteénym viadcem (Astrachan, 2010; Davis a Harveston, 1999; Morris
et al. ., 1997). Podle Davis & Harveston (1999) bude konflikt
vétsi v pritomnosti generac¢niho stinu zakladatele nez v Jjeho
neptritomnosti. Majitel by mél védeét, kdy by mél udélat krok zpét a
vypotréddat s neochotou vzdat se své celozZzivotni préce. Dllezité Je
vlozit dtvéru ve schopnosti svého néastupce, pokud chce, aby se
firmé dlouhodobé datrilo (Michel et all., 2016). To, zda je majitel
ochoten odstoupit, Jje silné ovlivnéno mirou duavéry, kterou séam
chovd v néastupce (Sharma, 2001). Davéru lze v tomto smyslu
vysvétlit dvéma zplsoby: zda majitel povazuje budouciho nastupce
za davéryhodného jako osobu, ¢i nikoli, a zda shleddvad néstupce
dostatec¢né schopnym nést odpovédnost =za vedeni spolecnosti a
udrZzovéani firmy (Handler a Kram, 1988).

e Ochota a schopnost nastupce pfevzit ¥izeni

Dalsi faktor, ktery velmi ovlivrniuje UspésSné predani vedeni je, zZe
nastupce musi byt nejen ochoten, ale také schopen nésledovat svého
predchidce (Bizri, 2016). I pokud Jje néstupce ochotny na to, aby
nastoupil do wvedeni, neni pozitivni vysledek zarucen, protozZe
nastupce casto neni vybradn na zadkladé jeho schopnosti, ale pouze
proto, zZe je potomkem majitele (Miller a Steier, 2004). Schopnost
nastupct je zaloZena na Jjeho obchodnich dovednostech, manaZerskych
kvalitach, znalostech kazdodenniho provozu podniku a jeho
postojich k tizeni podniku (Filser, Kraus a Mark, 2013). Opéet je
to propojeno s dals$imi tuskalimi, protoZe prokadzand neschopnost
nadstupce uspésdné plnit svou budouci roli wvedouciho spolecnosti
nevyhnutelné povede ke sniZeni davéry v néj ze strany majitele, a
tim k dalsi neochoté majitele odstoupit, protoze by se mohl
obadvat, Ze néastupce nebude schopen dosdhnout vysokych standardi,
které si stanovil pro své celozivotni dilo (De Massis et al.,
2008) . Nedostatecnad odbornd zpusobilost nadstupctu Jje proto Jjednou z
hlavnich hrozeb pro proces néastupnictvi v rodinnych podnicich
(Chung a Yuen, 2003)
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e Planovani nastupnictvi

Literatura silné naznacuje, Ze planovani nastupnictvi Jje diGlezZzitym
faktorem Uspéchu (Sharma et al., 2003) . To Jje Jjen sotva
prekvapivé, protoze pec¢livé planovani je faktorem uUspéchu v mnoha
oblastech podnikéani. To vs$ak neznamend, Ze proces nastupnictvi je
vzdy plénovan tak peclivé, jak by se dalo ocekédvat. Rozhodnuti
zahdjit néstupnictvi Jje c¢asto odsouvédno a zustadvad opomijeno,
protoZze majitelé podnikll jsou bud prilis$ zaneprazdnéni, aby se tim
zabyvali, nebo neradi mysli na to, Ze by svou spolec¢nost opustili
(Dyck et al., 2002). To je problém, protoze nedostatek pléanovani
nastupnictvi Jje uvddén jako Jeden z hlavnich davodda, proc
selhavaji rodinné podniky (Lansberg a Astrachan, 1994; Le Breton-
Miller et al., 2004). Pec¢livé planovani néastupnictvi zvysuje
pravdépodobnost uGspésného prechodu, zlepsuje predédni cennych
obchodnich znalosti a pomédhd minimalizovat $ance na budouci
finan¢ni nestabilitu firmy (Sawers a Whiting, 2010). Obchodni
planovani se skladd =z Jemnéjsich psychologickych a osobnich
zadlezitosti, Jjako Jsou rodinné vztahy, a téZsich obchodnich
zadleZzitosti, jako jsou obchodni cile a pravni, fiskédlni a financ¢ni
zdlezitosti (Ip a Jacobs, 2006). Vzhledem k neschopnosti vlastnika
rodinné firmy rozvijet plénovani néstupnictvi, navrhuje se, aby se
majitelé rodinnych firem obrédtili na profesiondlni poradce a
zapojili je do planovani néastupnictvi (Dyck et al., 2002, Scholes,
Mustafa a Chen, 2007).

e Vzajemné prizpusobeni roli

Jak Jiz bylo zminéno, néstupnictvi v rodinné firmé nemlZe uspét,
pokud majitel jasné odmitne odstoupit. Podle Handlera (1994) musi
majitel 1 nastupce upravit své role béhem procesu néastupnictvi,
aby Uspésné prekonali ttrenice mezi obéma stranami. To vyZaduje,
aby se majitel dobrovolné ptrizptsobil své nové roli ,Lbyvalého
vadceY a podle toho jednal. To musi fungovat obéma sméry, protoZe
nastupce se musi prizpusobit své nové roli vadce firmy a oprostit
se od své staré role podtrizeného. Bez takovéto Upravy roli mlzZe
vzniknout pripadnd nedtvéra majitele v nastupce. Nejen, ze
nedivéra mlze vyustit v neochotu odstoupit, ale také mize brzdit
rozvoj nastupce, a to dvéma zpusoby: nastupce mlZe byt drzen
stranou od prevzeti skuteéné odpovédnosti, coZ nevyhnutelné zbrzdi
riast, ale maze také ztratit viru ve své vlastni schopnosti jako
(budouciho) vtdce, a tak =ztratit motivaci stdt se néastupcem
(Lansberg a Astrachan, 1994; Le Breton-Miller et al., 2004). Aby
bylo mozné dosadhnout plynulého ptrechodu, musi existovat wvztah
divéry a respektu, ktery podporuje predani spolelnosti (Morris et
al., 1997). DGvéra a harmonie vyznamné ovliviuji miru spokojenosti
béhem procesu predévéni, a proto by mély byt prosazovany a
podporovany vsemi relevantnimi stranami procesu (Venter, Boshoff a
Maas, 2003). Aby byl nédstupce schopen uspésné prevzit firmu, musi
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existovat forma vzadjemného prizplsobeni roli, kdy se uradujici
osoba prizpusobi své nové roli poradce a nastupce se ptrizplsobi
své nové roli jediného vedouciho firmy (Handler, 1994).

e Nedostatek oteviené a upfimné komunikace

V n&vaznosti na predchozi tskali nebude vzadjemné prizplsobeni roli
mozné bez radné komunikace. To je zvlasté dulezité, protozZe uprava
role cCasto vede ke konfliktu, protoze ufadujici majitel a néastupce
majili rozdilné vniméni pozadované role druhé strany (Sharma et al.,
2003) . Nedostatek komunikace a porozuméni druhé strané Je velkym
zdrojem frustrace. Frustrace nastéava, kdyZ nejsou sdéleny spravné
predstavy o budoucnosti spolec¢nosti nebo kdyZz nastupce nedostavéa
dostatecnou zpétnou vazbu od majitele (Filser et al., 2013).
Komunikace je proto zvlasté dilezitd béhem procesu nastupnictvi.
Pouh& komunikace v3$ak nestaci. Komunikace musi byt otevrenéd, coz
znamenéa, ze kazdy pocit, mysSlenka a problém musi byt svobodny, aby
se o nich mohlo mluvit a diskutovat o nich, Jjinak by se to pozdéji
mohlo zhor$it a zpusobit vétsi potiZe (Sharma et al., 2003).
Komunikace také musi byt up¥imnd, Jjinak utrpi vzadjemnd davéra a
mezi stranami, a tak wvznikd nedlvéra s ©potencidlné velmi
negativnimi vysledky (Lansberg & Astrachan, 1994; Venter et al.,
2003) . Otevrfena a uprimnad komunikace je zminovana Jjako indikétor
vysoce kvalitniho vztahu mezi majitelem a néastupcem (Lansberg &
Astrachan, 1994). Uspé&sny proces nadstupnictvi tak miZe zadit pouze
tehdy, kdyZz je komunikace otev¥end a rtzni ¢&lenové rodiny mohou
byt k sobé uptrimni (Venter et al., 2003). To mtGze byt obtizZné,
protoze mezi rodinnymi prislusniky casto existuje jasny
hierarchicky rozdil, zejména mezi majitelem a néstupci, ktefi Jjsou
klic¢ovymi osobami v procesu néastupnictvi. Kromé toho maji
stdvajici majitelé cCasto potiZe s komunikaci. Vzhledem k tomu, zZe
proces nastupnictvi je emociondlni a obtizné téma, které vyZaduje
otevfenou a upfrimnou komunikaci o pocitech a nézorech (Venter a
kol., 2003), rodinny podnik c¢asto potfebuje moderadtorskou stranu,
kterd pomlze zlepsSit komunikaci mezi Gradujicim a nastupcem
(Strike, 2012).

zavérem lze tici, Ze k tomu, aby se proces nastupnictvi rodinnych
podnikt stal uspésSnym, Jjsou vySe zminénd uUskalili (nezdravé rodinné
vztahy, neochota majitele odstoupit, nadani a neochota néastupce,
planovani néstupnictvi, vzadjemné prizplsobeni roli a nedostatek
otev¥ené a uptrimné komunikace) potfeba prekonat. Prekonani téchto
problémd je z velké Casti zavislé na schopnosti poradce rozeznat,
identifikovat a komunikovat tato uUskali v rémci rodinné firmy,
které dohromady tvori zastfesSujici prekdzky. Ackoli Filser et al.,
(2013) wve svém vyzkumu zjistili, Ze rodinné podniky maji tendenci
uptrednostrniovat ftes$eni téchto problémd sami, wvice autortd zjistilo,
ze externi poradci mohou pozitivné ovlivnit problémy, které se



objevuji v ramci rodinného podnikéni (Cesaroni & Sentuti, 2017;
Michel & Kamme).
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2.4 Predavani vedeni rodinné firmy

Hlavni tématem této préce je predadvani vedeni v rodinné firmé€. Jak
literatura v pfedchozich kapitoldch naznacila, hlavnim tématem
nastupnického procesu je predavani vlastnickych prav a predéani
manazerské odpovédnosti za vedeni rodinné firmy, cdemuz se veénuji
v néasledujicim textu.

V prvé ftadé je nutné si uvédomit, Ze podnik nutné nemusi vést
pouze Clen rodiny. I rodinnd firma mlZe byt naddle vlastnéna cleny
rodiny a vykonnou roli miZe zastdvat profesiondlni management.
Jednd se vSak o velké strategické rozhodnuti, které bude pro
budoucnost zasadni.

Majitel rodinného podniku m& v zdsadé 4 moznosti, pokud se
rozhodne skoncit:

e mlze ukonc¢it ¢innost podniku

e podnik prodat

e Dbyt pouze vlastnikem a na své misto dosadit profesiondlniho
manazera

e predat podnik svému potomkovi
Kdo se stane néastupcem?
Svého nédstupce miZe majitel podniku hledat:
a) mezi ¢leny rodiny
b) mezi zaméstnanci v podniku a v jeho okoli
c) pomoci instituci

Podle Koraba (2008) Jje hledéani vhodného nastupce snad
nejslozitéjsim krokem v celé historii firmy. Majitel podniku mtGZe
v tomto pripadé uvazovat o tom, ze by vedeni podniku bylo ptredano
do rukou tidicich pracovnikli. Toto teSeni mlZe byt v nékterych
pripadech pro dobro podniku a pro dobro rodiny. Tato moZnost by
méla byt zvazZovana tehdy, kdyZz se jednd o druhou a nésledujici
generac¢ni obménu.

Pokud Jje za néslednika urceny prvorozeny syn nebo dcera, redukuje
se tim moZnd rivalita mezi détmi. Urcitym nedostatkem ale je, Ze
osoba, kterd mé& prevzit tuto funkci, nemusi byt tak schopnéa, jako
ostatni kandidéti. Pokud se podnik predava zeti ¢i snaSe, je treba
zvazit, jaké nésledky maZe mit rozvod téchto nésledniku.

Dichotomie rizeni/vlastnictvi je podle Koréba (2008) dalsi
konflikt wvlastnictvi, a to =zejména v tomto ptripadé, kdy podnik
nalezi druhé nebo treti generaci. Proto je dllezité, aby sprava
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majetku Dbyla svéfena pouze Cclenum rodiny, kteti  prokézou
schopnosti spravu zvladat.

Podle Kordba (2008) Jje také duleZité mit na paméti, Ze protéZovani
rodinnych ptrislusnikt na Ukor profesionald, kteri pracuji
v podniku, muaZe v disledku vést ke ztradté motivace u téchto
odbornikt a podnik tak miZe ptrijit o velmi schopné pracovniky a
zistanou jen méné schopni Jjedinci.

VétSina stfredné velkych a velkych rodinnych podniktd se postupné
role vedouci vykonné pozice presouvad do rukou profesiondlniho
managementu, ktery mé& pomoci eliminovat riziko konfliktd mezi
¢leny rodiny a taky zvyvhodiovani téchto ¢lenli bez ohledu na Jjejich
schopnosti (tzv. nepotismus).

nJestlize se vlastnickd rodina rozhodne pro pravidlo, Ze Jjeji
rodinnou firmy povede Clen rodiny, méla by si vzdy uvédomit, Ze
tento pristup dramaticky omezi mozZnost vybéru reditele a mizZe
rozvoj rodinné firmy podstatné limitovat" (Servus, Elischer a
Hor&cek, 2018, str. 120)

Kazd4d rodina vlastni t¥i typy kapitdlu - finan¢ni, 1lidsky a
intelektualni. Financ¢ni kapital je tvofen aktivy firmy,
nejcennéjsi Jsou vSak <&lenové rodiny a Jjejich znalosti v ramci
rodiny, jenz prestavujili dalsi dva typy. (Martel, 2006)

2.4.1 Jak pripravit nastupce?

V literature se mnoho teoretickych modeld zabyva vyvojem a vybérem
nastupce rodinného podniku. Nastupnictvi neni jedinou wudalosti,
ale spise procesem s nékolika stadii. Pro rané a pozdéjsi stadium
je mozné urc¢it charakteristické problémy Dbéhem téchto féazi
(Handler, 1994). Obecné plati, ze faktory, které umozniuji
rodinnému podniku rust z raného stadia do pozdéjsiho stadia, Jjsou
osobni dovednosti, organizac¢ni rozvoj a samotnd funkce rodiny
(Davis, 1986).

Longenecker a Schoen (1975) byli prvni, kdo ilustroval proces
nastupnictvi zaloZeny na diachronnim rémci. Tento ramec zahrnuje
sedm féazi, které popisuji normalni zplsob procesu nastupnictvi.
Prvni etapa se nazyvd predpodnikdni a popisuje neformdlni
socializaéni proces ditéte, které si uvédomuje rodinny podnik.
Druhd faze se nazyva Uvodni, protoZe dité Jje formadlné predstaveno
firmé wGtradujicim a dalsimi c¢leny rodiny. Od této chvile je dité
vystaveno praci v podnikatelském ©prostredi, zaméstnanclim a
obchodu. Tfeti faze se nazyvad uUvodné funkéni, protoZe potomek
obvykle nastupuje do rodinného podniku Jjako zaméstnanec na
Castelny Uvazek. Béhem té doby potomek absolvuje a ¢asto paralelné
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pracuje na Castelny Uvazek v jiné firmé. Ve &tvrté etapé, ktera je
pojmenovana Jjako funkcéni, se =z potencidlniho néstupce stava
zameéstnanec rodinné firmy na plny uvazek, ktery nyni zastéava
vSechny nemanazerské pozice, ale i zazivad wvlastni prvotni
zodpovédnosti. Faze pata, kterd se nazyvad pokro¢ile funkéni, IJe
ukoncena, pokud potencidlni néstupce ziskd& nékterou vedouci
manaZerskou pozici. V Sesté fazi, nazvané brzké néstupnictvi, se
nastupce stava de facto Séfem spolecnosti a ujima se
predsednictvi. Konec¢né, v sedmé fazi, ve zralém nédstupnictvi, se
potencidlni néastupce stava skutednym nastupcem. Jako vedouci
spolec¢nosti Jje nyni nastupce autonomni vuc¢i vlastnikovi a mé& nad
spole¢nosti kontrolu.

Zakladatel nebo majitel po urc¢itou dobu predadva odpovédnost a moc
nadstupci, ktery se stédle wvice =zapojuje do rodinného podniku.
Proces néastupnictvi by mé&l probihat paraleln&. Casto se v3ak
stava, zZe TUprava role byla odloZena, protoze =zakladatel nebo
vlastnik zastava drivéjsi roli vedouciho p¥ilis dlouho.

Mnoho =zakladatel® rodinnych firem hledd jednoduchou odpovéd nebo
navod na otéazku nastupnictvi, ktery by pomohl toto obdobi prekonat
snadné, levné a hlavné rychle. Na realizaci procesu nastupnictvi
vSak neexistuje jednoduchy navod. Kazdad rodina funguje jinak a do
procesu néastupnictvi se promitaji emoce spojené s odliSnostmi a
nastavenim vztahl v rodiné a procesu je nutné vénovat hodné casu a
usili.

Proces zmén majiteld rodinného podniku se odehrdvd na poli
odlisnych hodnotovych struktur, zivotnich zkusSenosti a osobnosti
na Jjedné strané smysl pro povinnost zaklddajici generace a na
druhé strané potfebu seberealizace a individuality na strané
mlad$i generace. (Korab, 2008)

Rouvines a Ward (2005) wuvéadi, Ze potomkim mohou =zkuSenosti
s vedenim podnikt predédvat 1 tzv. profesiondlni manazeri, ktetri
jsou zamérné najimadni jako nezdvisli nerodinni vedouci pracovnici
nebo feditelé, aby Je mohli stinovat rodinni nastupci. Tyto
profesiondlové Jim déavaji zpétnou vazbu a usmérnuji Jejich
kariérni vyvoj.

Pro tadu =zakladatel Jje velmi tézké najit v sobé silu predat
vedeni firmy, kterou sami vybudovali, a proto své rozhodnuti stéle
odkladaji. Zakladatelé casto nedokézZzou akceptovat mysSlenku, zZe
jejich podnik by mohl wvést nékdo jiny nez c¢&len rodiny, protoze
jejich cil byl prece predani toho, co vybudovali svym potomkim.
Otec =zakladatel je velmi casto opravdu silnou osobnosti, které
musela prekonat nemdlo prekdzet a obétovat pro dobro firmy hodné
prost¥edkt. (Servus, Elischer a Horacek, 2018).



O¢ekavat od déti majitele firmy, Ze budou sami od sebe védét, jak
rodinou firmu prevzit, je asi neredlné. Nastupnictvi Jje, jak uz
bylo vySe zminéno, dlouhodoby proces, na kterém Jje potreba
pracovat a pléanovat Jjej. Jak tedy néstupce ptripravit na jeho
budouci roli-?

Z hlediska budovani spolecCnosti nejde jen o to, Jjak se spolecnosti
bude darit béhem soucasné generace. Zasadni otazkou je, jak dobre
bude spolec¢nost fungovat v ptristi generaci, dalsi generaci po ni a
dalsi generaci po ni? V&ichni jednotlivi vadci nakonec zemfou. Ale
spole¢nost maZe fungovat po celd staleti, sledovat svij uUcel a
vyjadrovat své zadkladni hodnoty  dlouho nad ramec obdobi
jednotlivého vidce. (Collins, 1994)

Pokud jde o to, Jjak se vyvijeji néastupci, vyzkum Shama (2021),
poukazuje na to, Ze <rotace na pozicich wuvnit¥ firmy déavaji
prileZzitost prozit zkuSenosti, citit stres a zatéz. Bylo vSak také
poznamenédno, Ze dtlezité bylo uceni se =z nelUspéchti, ze kterého
mohli nastupci ziskat zkuSenosti.

Jakd Jjsou doporucCend témata néastupnického planu dle Servus,
Elischer a Horéacek (2018)7?

Vymezeni cile nastupnictvi a c¢asovd osa. V tomto kroku se
doporucuje zapojeni nezavislého odbornika, ktery podnik zhodnoti a
pomize majiteli ndstupnicky plan sestavit.

- Jakd méd byt budouci vlastnicka strategie? Zistane firma ve
vlastnictvi rodiny? MozZni néastupci by se méli shodnout na
budouci vlastnické strategii a Jjakd Jjsou rizika rlznych
moznosti. D&le by v tomto kroku mél byt sestaven tym 1idi,
kteti téma néstupnictvi budou te$it a budou zodpovédni =za
dalsi kroky. Zapojit se taky mlzZou externisté, kteri pomtzou
naptiklad s pravni uUpravou nebo danémi.

- Vymezeni pfedstavy o nastupnictvi - Jjaka bude budouci
manazerska struktura a jakych 1lidi se tyka toto rozhodnuti?
Jaké pozice Dbude v budoucnosti nutno teSit. Zaroven se

nastavi pravidla kontroly a t¥izeni. V ohledu na tento bod
budou vhodné obsazeny organy spolecénosti.

- Nastaveni parametrd pro vybér nastupcl - na které pozice/role
budeme kdy vybirat kandidaty a z jaké skupiny 1lidi se bude
vybirat?

- Nastaveni pravidel pro pfipravu nastupnictvi. Jednd se o
citlivé téma, proto je dualezité, aby zucastnéné osoby védeli,
co se od nich ocekdvd a Jakym zpusobem se Dbudou feSit
pripadné diskuze. V tomto bodé se doporuduje zapsat pravidla
do family business governance.
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- Planovani vzdélani a profesni  pEipravy. Jakmile je
rozhodnuto, Jjak bude vypadat budouci strategie wvlastnictvi a
vedeni firmy, nastupce se musi adekvatné pfripravit na razné
role. Ziskédni zkuSenosti pro potomky Jje klicové. Nastupci by
méli dostdvat ruzné povinnosti a uUkoly, aby prokazali, zZe
jsou schopni roli ptrevzit. Nastupce by mél byt pro nastup do
vedeni firmy p¥ipraven v téchto oblastech:

1) Schopnost spoluprace s ostatnimi spolecniky nebo
sourozenci

2) Zvladani zakladni préace s ucetnimi vykazy

3) Prehled o financ¢nim fungovani firmy a Jjeji strukture

4) Pochopeni povinnostni a prav spolecnika

- Vytvofeni zakladniho ramce, 3jak by mélo samotné prfedani
vypadat. Tento rédmec by mél obsahovat plédn Dbudoucich
Sinnosti. V Ceské republice je v soucasnosti pot¥eba fedit
predavani firmy od vlastnikt, kterym je mezi 50 az 70 lety.
Proces planovani nastupnictvi je vhodné ¥esit minimalné 5 let
pfredem, ale az 15 let pfed okamzZzikem realizace, aby proces
probéhl hladce. BohuZel se stavéa, Ze prvni generace vlastniku
zaCind o néastupnictvi premysSlet aZz kolem svych 55 az 60 let.
V tomto obdobi je v$ak nova generace ve véku asi 30 let a uz
m& ukoncené vzdéldni a mé& pracovni =zkuSenosti ¢&i rozjetou
kariéru a nejspis 1 jasnéjsi predstavu o tom, cCemu by se radi
vénovali. Dllezité Jje, aby se i1 vlastnik postupné pripravoval
na svuj odchod. Prekonat neochotu odejit mtZe byt pro nékteré
vlastniky velmi tézké. Neni v$ak moZné s bariérami odchodu
pracovat, neuvédomuje-1i si zakladatel. Pripusti-1i si, zZe
nemd& napt. dostatek davéry, je teprve moZné hledat cestu, jak
nedivéru prekonat (Martel, 2006).

O tom, jak by mél idedalné vypadat proces néastupnictvi v Case
pojednadva Witterner Modell rodinné interniho néastupnictvi na
obrazku 3.

\ Nova
> > orienatace >
predavajiciho

Rozhodnuti o
sméru \
nastupnictvi -

Vychova k

nastupnictvi

‘\ = \
Vybér > .  Prevzeti
nastupce " odpovédnosti

Vék ndastupce mezi Vék ndstupce mezi Vék nastupce mezi Vék néstupce: Nezavislé na véku
0-15 lety 15-30 lety 20-40 lety Stredni aZ starSi vék  nastupce. Starsi vék
predavajiciho

Obrdzek 3: Proces ndstupnictvi 1

Zdroj: Wittener Institut filir Familienunternehmen



- Uprava vztahti, rodinny majetek a podnik - v tomto kroku by
mé&lo byt oddéleno rodinné vlastnictvi od rodinného podniku a
vyjasnéni strategické pléanovani rozvoje. Dal3im faktorem,
ktery by se pfi ptripravé néstupnictvi nemél opomenout, IJje
planovani pravni a danového ramce a Jjak budou wupravené
smlouvy.

- Finanéni a majetkové zajisténi p¥edavajiciho a jeho blizkych.
Zejména u menSich podnikd byvad firma hlavni zdroj prijma
predévajiciho a jeho blizkych. Planovani financ¢niho zajisténi
pomtize vlastnika zbavit obav o svou budoucnost a financéni
zavislosti na podniku.

Na pripravu nové generace Martel (2006) pridavd i jiny pohled se
zamétrenim na preddvédni majetku. Zakladatelé se podle ni velmi
Ccasto boji, Ze se jejich déti nenauc¢i vazit si majetku a penéz,
kdyZ ho jen tak dostanou. Dédice Jje potfteba ptripravit na
hospodateni a obé strany musi o penézich umét komunikovat.

Jak tedy dédice vést k financ¢ni odpovédnosti?
1) Dokazal jsem to sam

sZ2latd mladez“ se Casto potykd s psychologickymi dopady bohatstvi,
které jim spadlo do klina, aniZz by museli hnout prstem. Zakladni
pric¢inou je nedostatecnd ptiprava, komunikace a neduvéra
zakladatellt, Ze dal$i generace Dbude nakladat s jejich firmou
inteligentnim zplsobem. Aby dédicové ziskali cit odpovédnosti,
museji byt schopni se sami o sebe postarat a nauc¢it se hospodatrit
se svymi vlastnimi penézi. Vlastni vydélané penize taky posiluji
sebedavéru, uvédoméni si hodnoty prace a viru ve své vlastni
schopnosti. Déti se tak nauc¢i vést si svaj vlastni rozpocet a
spotrit (Martel, 2006).

2) Komunikace je zaklad

Rodice dle Martel (2006) museji prolomit tabu a o penézich volné
mluvit. Nékteri bohati rodice se boji se svymi détmi mluvit o
penézich ze strachu, Ze Dbudou zit bohémsky zZivot. V takovém
pripadé nejsou pripraveni dédit a kdyZz dostanou svérenecky fond,
uplné Jje to rozhodi. Pokud rodic¢e s détmi o penézich nemluvi, Jje
tézké predchazet problémim spojenych s penézi, pokud rodic¢ nevi,
co si dité mysli. Déti podle Martel poznaji, Ze Jjsou bohaté a
pokud se o tomto tématu nemluvi, cekaji jen aZz ,vyhraji loterii™“.

3) Priklady tahnou

Rodic¢e jsou nejlepsimi priklady, jak zac¢lenit bohatstvi do chodu
zivota. Vlastni zkuSenosti se v3ak nic nevyrovnd a déti by se méli
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uz od Utlého véku nauc¢it hospodarit s penézi. Téchto 10 dovednosti
by si dédicové méli osvojit:

- Jak spotit

- Jak si vést zdadznamy o peneézich

- Nechat si adekvatné zaplatit za svoji préaci

- Umét utracet s rozumem

- Jak mluvit o penézich

- Umét se vejit do rozpoctu

- Jak investovat

- Umét uplatnit podnikatelského ducha

- Umét zachazet s uvérem

- Jak pouzivat penize se zamérem zménit okolni svét.

KdyZz rodice predadvaji détem spravné financéni praktiky, vysvétluji
finan¢ni hodnoty a pecuji o rozvoj v kazdé fazi dospivani, potomci
budou mit usnadnénou cestu k uUspéchu.

Priprava nastupnikl generace vlastnikl zahrnuje podle Astrachan a
Stider (2016) znalost trht a vyrobkia/sluzeb podniku, poznani
klic¢ovych =zakaznikd, dodavateld a konkurentnh a schopnost ¢&ist
bilané¢ni rozvahu a vypis podniku. Podle téchto autord Jje také
dilezitd i ptiprava podniku.

2.4.2 Ma byt vedeni v rukou clena rodiny?

V ptredchozich kapitoldch Jjsme se zabyvali ptredadvani vedeni na
jednoho z generace na generaci, a to konkrétné predavani vedeni
potomkovi. Toto téma je  podrobné zpracované v predchozich
kapitoladch, kde Jjsou Jjasné popsané vvhody a nevyhody a taky
faktory, které néstupnicky proces ovliviuji. V nédsledujicich
odstavcich se budeme vénovat dalsim variantdm predéni vedeni firmy
rodiné.

Vice mozZnych nastupcu

Danou vedouci pozici by méla zastavat osoba, ktera je
kvalifikovand a svymi charakterovymi vlastnostmi odpovidéd svému
postaveni. DlleZity je také zdjem o pozici. P¥i vybéru mohou stéat
v prvni fadé potomci majitele, ale ani ostatni c¢lenové rodiny
nebyvaji opomenuti.

Pro mnoho vlastnik® mé& sen, Ze jejich déti povedou rodinny podnik
spole¢né. Velkou vyhodou spoluprdce sourozencu byva silnd vzajemnéa
dtvéra, kterd se opird o dlouholeté osobni vztahy nebo rodinnou
kulturu. Nemusi vSak vzdy Jjit o nejmoudfejsi rozhodnuti.
Sourozenecké vedeni firmy maze prenaset konflikty (jejichZz riziko
je vysoké) z pracovniho prosttedi do celé rodiny. MiZe se zde ve
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vét3i mire projevit i sourozeneckd rivalita. V pripadé propoudténi
¢lena rodiny z rodinné firmy je to skoro nemozné. P¥i zvaZzovani
sourozeneckého manaZerského tymu Jje pottreba se na takovéto vyzvy
pripravit. (Servus, Elischer a Horécek, 2018)

Dalsim tuskalim Je podle Korédba (2008) organizace spolecenstvi
partnerd ve vedeni podniku. Oba manzelé nebo partnetri, ktetri
pfrebiraji rodinny podnik, maji rozdilné zZivotni zkuSenosti, Jiny
styl jednédni se zaméstnanci a odli$né budou fe$it rltzné problémy.
I toto je vsak jedna z variant, které by se méli zvazit.

Nerodinny ¥editel / profesionalizace

Neni neobvyklé, Ze v rodinnych podnicich spolu pracuji jak &lenové’
rodiny, tak externi mana¥e¥i. V né&kterych p¥ipadech dokonce ¥ridi
podnik pouze externi manazetri a rodina zaujimad pouze misto
v dozorc¢ich radach. Dochédzi tak k naprostému oddéleni *¥idicich
pravomoci a vlastnického kapitdlu. Nevznikaji tak konflikty mezi
¢leny rodiny: Rodina muze taky z pozice vlastnik® kdykoliv
management odvolat, pokud nespliiuje nastavené cile. Ukazuje se, Ze
v rodinnych firmadch pusobi manazeri déle, neZ v nerodinnych, coz
souvisi s dlouhodobou orientaci rodinnych firem. (Zellweger, 2007)

Pro rodinou firmu Je Jisté vétSim rizikem vybrat nédstupce bez
kvalifikace, zkuSenosti a stane se tak nevhodnou osobou ve vedeni,
nez zaméstnat profesiondlniho manaZera, ktery nebude mit 2zadny
pribuzensky vztah v rodiné. Je totiZz =ztejmé, Ze 3Spatné vybrana
osoba na vedouci pozici mizZe mit neblahé vysledky na fungovani
celé firmy. Podle Ibrahim a Ellis, 2006) mlZe novy manazZer
prestavovat cestu k opros3téni se od emoci, coz vede ke snizZzeni
konfliktd a zefektivnéni tizeni. Profesionalizace muZe také resit
problém, Ze stdle vice rodin nemd& potomka nebo potomek nemd zédjem
v rodinném podniku pusobit.

Dalsi vyhodou externiho vedouciho na ¥idici pozici je, Ze nebréani
v p¥ijiméni dalsi kvalitnich pracovnikl =z ¥Yad mimo rodinu a
neodlisuje jednéni mezi c¢leny rodiny a ostatnimi zaméstnanci. Ve
vysledku netvori bariéru v pracovnim postupu stavajicich
zaméstnancli, kte¥i mohou byt schopnéjsi nez <clenové rodiny.
Nerodinny manazZer také sniZuje riziko omezeného pohledu. Je to
nékdo, kdo ptrinédsi pohledy z wvnéjsi. Nerodinny feditel také nemusi
uplné chéapat hodnoty rodiny a Jjeji kulturu. Hlavné pro otce
zakladatele byva z pravidla velmi néroc¢né spolupracovat s nékym,
kdo mad jiny styl a jiné predstavy o fizeni spolecnosti.

Mnozstvi autort =zjistilo, Ze profesionalizace mé& dobry vl1iv na
vykon firmy. Jini autofri pak nevidi rozdil ve vykonnosti firem,
které jsou strukturované a zaméstndvaji neclleny rodiny ve vedeni.
Posledni skupinka autortd zase tvrdi, Ze existuje negativni vztah
mezi profesionalizaci a vykonosti. Tato nekonzistence ndzoru muzZe

| 33



byt dédna pojetim profesionalizace, protoze nékteri autori
nahliZeji na profesionalizovanou firmu Jjako na tu, které
zameéstnavad neclena rodiny na manazerské pozici. Jini =zas berou
profesionalizaci Jjako stav, kdy rodina m& sniZenou pusobnost ve
spravnich orgdnech a wvice strukturalizované a institucionalizované
formy ¥izeni s pomoci kontrolnich systémi (Dekker et al., 2015).

2.4.3 Problém zastoupeni v rodinnych firmach

Sprava spolec¢nosti urcuje, podle kterych postupl a procest bude
firma ovléadéna. Struktura spravnich orgadnt rozdéluje prava a
povinnosti mezi =zainteresované strany. V odborné literatufe se
v kontextu rodinnych firem a spravy ©pouziva pojem teorie
zastoupeni.

Podle této teorie vyvijeji manazZeri aktivity primadrné takové, ze
kterych maji svlj vlastni prospéch a =zvysuji tak svij uZitek.
Takto wvznikd konflikt mezi wvlastniky a manazery. Vznika proto
potteba monitorovani aktivit manaZerd, =ze kterych plynou dalsi
ndklady oznacované Jjako naklady =zastoupeni. Tyto naklady se u
rodinné firmy vedené c¢leny rodiny snizZuji diky vzadjemné duvére,
dobrym vztahim a sladéni pot¥eb vlastnik®l a managementu. I tak ve
slozitéjsich (at uz vyhradné rodinnych) strukturdch tyto néklady
stejné rostou spolu s velikosti firmy a zavedenim na trhu, nebot
lidé vzdy tihnou k sledovéani svych vlastnich z&jmad (Machek, 2017).

Tyto naklady =zastoupeni mlGZe redukovat dobtre nastaveny systém
odmériovani (Belghitar a Clark, 2015) nebo uc¢ast manaZera na
vlastnictvi. Pro rodinnou firmu vs$ak rozttristéné vlastnictvi
znamend ztratu kontroly a také sniZeni socioekonomického bohatstvi
(Machek, 2017). PakliZe materidlni zajisténi rodiny souvisi ptfrimo
s vykonosti firmy, maji vlastnici vét$i tendence k efektivnimu
monitoringu managementu.

Silnou strénkou rodinné spravy podniku je redukce nékladt
zastoupeni, protoZe management 1 vlastnici sleduji stejné zajmy a
tim zvy3uji vykonnost firem.

Slabé stranka rodinné SPravy je spojena s koncentrovanym
vlastnictvim v rukou rodiny a tim pédem upfednostniovani rodinnych
z4jmad nad zajmy ostatnich vlastnikt. Je-1i manazZerem ¢len rodiny,
ktery je z hlediska znalosti a schopnosti méné kvalifikovany nez
profesionadlni manazer, mohou nastat problémy s vykonnosti firmy.



2.5 Predavani vlastnictvi
Jeden wvlastnik

Pokud nastupcem vlastnické pozice miZe byt pouze jeden <clovék,
nazyvame ho Jjeden vlastnik. Taky Jje tento zpuasob nékdy nazyvan
konzervativni cesta. Takovéto strategické rozhodnuti je vétsinou
zalozeno na eliminaci budoucich konflikt® spoluvlastnikd a
zajisténi maximdlni kontroly nad fizenim. Dal$i wvyhodu m& tento
zpusob taky v tom, Ze vedeni je dlouhodobé v rukou jednd osoby a
zachovadvd se tak velmi  jednoduchd a prehlednd vlastnické
struktura. Tento zpusob je casto doprovédzen principem Jjednoty a
vlastnictvi.

U malych firem je tento typ zdavodnén skutecnosti, Ze firma Jje tak
mald, Ze nedava smysl do vlastnictvi a fizeni zapojovat vice osob.
Jeden vlastnik dava také smysl, pokud je firma tfeba v krizové
situaci a pouze jeden ¢len rodiny chce prevzit zodpovédnost.

Mezi hlavni vyhody modelu jednoho vlastnika pat¥i, Ze vlastnik Je
schopen velmi rychle rozhodovat a nemusi délat kompromisy se
spoluvlastniky. Schopny vlastnik pak mazZe tuto efektivitu rychle
vyuzit pro rozvoj podniku.

Firma, kde neni zapojeno vice ¢lent rodiny, neni Jjejim pojitkem, a
tak mlze vyvolavat konflikty nebo negativni pristup u zbytku
rodiny. Dal&i nevyhodou tohoto modelu je, Ze miZe vyvolat soutéz
mezi néstupci, kte¥ri mlizou o tuto pozici bojovat a v neposledni
tadé neddva moznost ostatnim &lentim rodiny, kteti jsou schopni a
maji zajem se ve firmé angaZovat. MuazZze se také stat, Ze ocekavany
a pripravovany néastupce nakonec roli nepfijme nebo nebude schopny
tuto roli vykondvat. Firma tak mlZe byt vystavena velkému riziku,
protoze dalsi ¢lenové rodiny se na roli spoluvlastnéni
neptripravuiji.

Princip jednoho vlastnika je c¢asty z ekonomickych dévodd u malych
firem (typicky provoz restaurace nebo penzionu). U vétsSich
spolec¢nosti je tento model povazZovan za pomérné rizikovy. Zejména
u stredné velkych a velkych firem je proto casto oddéleni vedeni
zavodu od rodiny. Vedeni je vybirdno dle schopnosti, znalosti a
zkuSenosti.

Vice vlastniku

Existuje celd rada ptripada, kdy se podatilo vlastnictvi rozdélit
mezi nékolik spolednikt potaZmo akciond¥d. Vétsina velkych
zahrani¢nich rodinnych firem je vlastnéno nékolika wvlastniky.
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V tomto pripadé je vSak zasadni, pokud se jeden vlastnik rozhodne
predat vlastnictvi skupiné, ptripravit a naplénovat uspotradani
vztaht a spolupréce. Existuje nékolik druht smluv, kterymi mlZeme
vztahy mezi vlastniky upravovat.

Z&dsadni otézkou pri pripravé néstupnictvi wvice Jedinca Je, =zda
dojede k rovnomérnému nebo nerovnomérnému preddni podild a podle
jakych kritérii se tyto podily budou rozdélovat.

Mezi hlavni vyhody vice vlastnikl pat?ri, Ze firma je pro rodinu
pojitkem, protoZe se =zapojuji do déni. Navic Jje nastaven vétsi
balanc mezi rodinnym zivotem a podnikatelskym zZivotem. Firmu je
mozné predat sourozencum nebo vice vhodnym lidem najednou a neni
tak uptrednostnén treba jen ten nejstar$i. Pro rodinu je jednodussi
hledat a pripravovat dals8i generaci nasledovniku.

Posun ke slozitéjsi strukture s sebou nese 1 Jjistd rizika. Nové
vytvorend struktura spoluvlastnictvi nuti predadvajiciho majitele a
ndstupce (tfeba sourozence) spolupracovat, coZ byvad velkou vyzvou.
Vznikaji tak nové konflikty, které doposud nebylo nutné fesit.
Dals$i nevyhodou Jje, Ze vice vlastnik®l mlZe znamenat zpomaleni
rozhodovani a snizit efektivitu. V pfipadé predavani na dalsi
generaci muze byt obtizné firmu rozdélit mezi Jedté vice
spoluvlastnikt. Tudiz se zvySujicim se pocltem spoluvlastnika Je
nutné upravovat vnit¥ni strukturu a pravidla fungovéni. Upravy
pravnich vztaht s sebou nesou 1 dals$i néklady. Se zvySujicim se
poctem vlastnikd klesd i vySe podilu na zisku, coZz maZe vyvolat
tlak na rist a expanzi spolecnosti. Bez jasné danych pravidel a
struktur se vSechny rizika zvysSuji.

Servus, Elischer a Horacek (2018) rikaji, Ze pokud je zvaZovano
nerovnomérné rozdéleni podild, Jje nutné tuto moZnost planovat
dostatecné dopredu a dédice na tento fakt pripravit. Planovani
rozdéleni podild mbZeme Dbrat také Jjako preventivni fesSeni
v pripadé, ze plénovany nastupce nebude chtit nebo nebude treba ze
zdravotnich davodt moci podnik prevzit a mélo by byt zfejmé, Jjak
se v takovémto pripadé bude postupovat.

Vyhody, které plynou =z rozdéleni majetku rodinné firmy Jsou:
madZeme vhodnéji a uc¢elnéji nastavit majetkovou strukturu a oddélit
ty c¢asti, které nejsou nutné pro provoz rodinné firmy. Timto
eliminujeme konflikt mezi dédici ohledné ptredaného majetku.
Jedinci, kte¥i maji =zajem vénovat se urcité <cinnosti podniku
samostatné, dostanou prilezitost. Navic nebudu limitovani zbytkem
podniku a nebudou muset délat kompromisy ve vedeni.

JestliZe Jje plénované, ze pouze Jjeden =z potomkll bude prebirat
vedeni a vlastnictvi zéavodu, mize se situace zdat byt jednoduchéa.



Docileni akceptovani vyporddani se s ostatnimi détmi mGzZze byt vsSak
znaéné narocné.

2.5.1 Moznosti reSeni predavani

Moznosti ndstupnictvi v rodinné firmé

Nechceme/nemUlzZeme
drZet:
prodej firmy

Chceme vlastnit jako Predani nepfimého

; s Chceme rust s dalsimi
rodina vlastnictvi

Zisk z prodeje Vedeni v rukou Nadace Vstup primého
rodiny investora

Verejny Upis
akcii/rozdéleni a

Reinvestice/nové

Seaen Profesionalizace Svérenecky fond

prodej podilt

Obrdzek 4: MozZnosti predani vlastnictvi 1

Zdroj: Servus, Elischer a Hordcek (2018)

Prodej

A¢ je pro mnoho vlastnikl tato alternativa c¢asto nechténd a nékdy
z4dlozni, nelze ji nezminit Jjako alternativu néstupnického procesu.
Nekdy rozhodnuti prodat firmu je zaloZeno na rozhodnuti ukonceni
jedné podnikatelské &innosti a zac¢it jinou. Na rozdil od pléanovéani
predédni potomkim m& tato alternativa Jjasny vysledek a Jje
rychlej$i. Ani tato alternativa vs$ak neni Jjednoduchd a je potreba
si promyslet nasledujici:

Firmu Jje potfeba pfipravit na prodej. Pokud byla firma doted
vlastnéna a tizena jednou osobou, bude ji tézké prodat. Pripadné s
podminkou, ze v ni bude majitel jesté néjakou dobu pusobit.



Co se tyce pravni struktury majetku rodinné firmy, existuji dvé

moznosti:
- Rozprodéni zadvodu a vybraného majetku - vyuzivd se hlavné u
malych firem, které Jjsou provozované primo osobou
podnikatele.

- Prevod podild nebo akcii firmy.

Béhem prodeje si firma prochazi nékolika féazemi, které Jsou
ndsledujici:

1) Rozhodnuti o prodeji rodinné firmy (zhodnoceni i Jjinych
alternativ) a zvoleni postupu prodeje.

2) Hleddni moZnych z&jemct a jejich osloveni.

3) Potvrzeni zadkladnich podminek prodeje jako je kupni cena,

splatnost a c¢asovy ramec prodeje s vybranymi zadjemci &1
zdjemcem.

4) Ze strany zajemce byvad cCastym pravidlem zejména u sttedné
velkych a vét$Sich firem provérka prodavané rodinné firmy.

5) Priprava a vyjednavani kupni smlouvy a souvisejici pravni
dokumentace.

Pfevod v ramci rodiny

Pred pfedadnim firmy rodinnému néslednikovi Jje nutné si uvédomit
hlavni faktory, které Dbudou mit na Uspé€Sné predavani vliv a
zajisti tak prospésnost jak rodiné, tak firmé.

e Majitel chce skutedné predat firmu jen v ramci rodiny.

e FExistuje vhodny/i ndstupce ¢i néastupci z rodiny, kteri chtéji
firmu prevzit a rozvijet ji dale.

e Nastupci maji dostatec¢né predpoklady pro naplnéni obou
hlavnich roli - vlastnické role a manazerské role.

e Je-1i néstupct vice, tak chtéji a dokdZou spolupracovat a
jsou schopni akceptovat nastavend pravidla pro spolupréaci. V
rodiné panuji takové vztahy, které predani umoznuji.

e Vlastnickd rodina Jje ochotna spolupracovat na nastaveni
pravidel Dbudouci spoluprace, které budou predchazet riziku

konfliktt.
e Predidvajici i nastupci se shodnou na zdkladnim harmonogramu
pfedédni - a to jak manazerskych roli, tak roli vlastnickych.

Jsou ochotni planovat a fe$it wvzniklé problémy. Neékdy je
bohuzel prevod YesSen az v ramci dédického vyporaddani (zejména
v pripadé, kdy nebyla rodinnéd firma ani podnikatelskd rodina
na proces preddni pripravena).

e Velikost rodinné firmy umoZiiuje pojmout urcity pocet <&lent
rodiny, kterym se firma ptredava.



Ani nazor néastupce by nemél byt opomenut. Je pak zasadni, aby
odpovédél/a pozitivné zejména na tyto otézky:

e Chce a je ochotny se na rodinné firmé podilet? Dokédze si
predstavit, co to znamend vést firmu a Jjak to mlZze byt
narocéné?

e DokdZe spolupracovat s ostatnimi ¢leny rodiny?

e Akceptuje, Zze rodina musi nastavit pravidla pro spolupréaci?

K nastupnictvi v ramci rodiny pak samozfejmé také mlZe dojit pouze
v dusledku wvnéjsich okolnosti. Typicky v pfipadé nenaddlého umrti
stdvajiciho vlastnika, kdy se novymi vlastniky stévaji potomci
cestou dédického préava. Krizovad situace mlze nastat kdykoliv,
proto se velmi doporucuje, aby kazdd rodinna firma méla alespon
zadkladni krizovy plén, kde je sepsédno, jak se bude postupovat
zejména v tizeni spolecdnosti a vykonu zdkladnich rozhodnuti.

V ptipadé smlouvy mezi ¢leny rodiny Je =zcela na rozhodnuti
prevadéjiciho, zda podil prevede uplatné, ¢&i bezUplatné (daruje).
Jde o pripad, kdy je preferovédna Jjednoduchost a podil neni
prevadén za trzni cenu.

Spoleény podnik

Prizvani investora do rodinné firmy Jje dobrou prilezitosti, jak
posilit podnik a =zdroven neni vlastnik nucen firmu prodat.
Vlastnik spolecnikovi umozni vstup do firmy prodejem podilu/akcii
nebo zvy$enim zédkladniho kapitédlu. Podnik Jjde stale povazovat za
rodinny, pokud si rodina nechd nejméné polovinu (vét3inu hlast).

Divody pro prizvani spolec¢nika Jjsou vétsinou strategické, kdy
investor se podili na rozvoji firmy, aniZz by majitel ztratil
moznost se na vedeni firmy také podilet. V ptipadé, zZe firma
ekonomicky neprospivéd, jednd se o alternativu k uvéru od banky.
Jedna se ovsem opét o riskantni krok, protoze vznikad velké riziko
konfliktd mezi spolec¢niky, které mohou rychle znié¢it vztahy mezi
spole¢niky nebo firmu Jjako takovou. Je tedy ©potreba Jjasné
nastaveni budouci spolupréace.

Svérenecky fond

V ptipadé, zZe =zakladatel nechce firmu prodat a ani Jji ptredat
rodinnému néstupci, existuje dals$i moznost, Jjak s rodinnou firmou
nalozit =za GcCelem zpravy majetku a neptrimého predani. Mezi
struktury, které zajistuji neptrimé predani vlastnictvi pat?¥i
svérenecky fond, nadace nebo mezinadrodni struktury Jjako Jje trust
found.

Jednou z moznosti, Jjak nalozZzit s rodinnou firmou, je vlozit ji do
svétfenského fondu zt¥izeného =za ulelem spravy rodinného majetku.
Svérenecky fond Jje casto spojovan s mySlenkou ochrany majetku
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rodinné firmy a jednéd se o Ceskou obdobu zahranic¢nich trustt. NiZe
se mu tedy vénuji vice.

Svétrensky fond wvznikd tim, Ze wvlastnik urc¢itého majetku wvyc&leni
¢ast svého majetku a svéri jej svérenskému spravci za UGcelem jeho
spravy pro stanoveny ucel. A svérensky spravce se zavaze tento
majetek spravovat v souladu s vali zakladatele wvyjadfenou ve
statutu fondu. Smlouva o =zfizeni svérenského fondu bude uzaviena
mezi zakladatelem a svéY¥enskym spravcem. Svérensky fond nésledné
vznikne registraci v rejstfiku svérenskych fondd. Zakladnim
dokumentem svérenského fondu je pak tzv. statut, tedy dokument,
ktery stanovi zdkladni parametry struktury a fungovani daného
svétenského fondu. V pripadé, Ze do svérenského fondu budou
vyClenény podily v rodinné firmé&, mél by statut stanovit zejména
pravidla tykajici se wvykonu ©prav svéfenského spravce Jjako
spole¢nika rodinné firmy.

Z¥izenim svérenského fondu wvznikd tzv. oddélené vlastnictvi k
majetku. Majetek vyc&lenény do svérenského fondu se stava véci bez
vlastnika. Zfizenim zakladatel prfenese veskerd sva préava k
vy¢lenénému majetku na svérensky fond, resp. na Jjeho spravce.
Povéreny svérensky spréavce, za predpokladu akceptace povéreni,
ziskd opravnéni majetek spravovat, a to tak, aniz by se stal
vlastnikem daného majetku. Svérensky spravce se zavazuje majetek
,drZzet a spravovat™“.

2.6 Vychova vlastnich manazeru

Pladnovani néastupnictvi oznacuje systematicky proces, ve kterém je
pozornost vénovana pozZadavkim manazerskych a klicovych postl
prosttednictvim procesu hodnoceni vykonu, poméru kvality ke
kvantité vrcholovych a st¥ednich manazerdy. S plénovanim
nastupnictvi souviseji polozky, Jjako Je studium pozadavkd na
zaméstnani, dynamika organizac¢nich ménicich se potfeb, informace o
kandidatech, informace o vykonu, specidlni Ukoly a rozhodnuti
kandidéatta, 8koleni a vzdélavani (Rothwell, 1998).

Preddvani vedeni se netvkd jen rodinnych firem. V3echny firmy se
Spatné vyrovnavaji se zménou vedeni a Jje mnoho =zdrojlt, které se
timto tématem zabiraji. Vedouci nemusi byt nutné CEO v c¢ele firmy.
Vedouci mize byt i ve formé stfedniho managementu. PY¥i predavani
takovéto pozice se také jednd o predavani zodpovédnosti a vedeni
ostatnich 1idi. Jak hledat kandidaty? Je moZné si 1idi vychovéavat?

Planovani néstupnictvi a planovani nadhrady Jjsou obé strategie,
které Jsou neuvéritelné dalezité pro Zivot kazdé organizace.
Planovani néastupnictvi je zamérné a systematické Usili organizace
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zajistit kontinuitu vedeni na klicovych pozicich, udrzZet a
rozvijet intelektudlni a znalostni kapitdl do budoucna a podpotit
individualni pokrok. Plénovani nastupnictvi je proces identifikace
kratkodobych a dlouhodobych nouzovych zaloh pro obsazeni
kritickych pozic nebo pro nahrazeni kritickych 1idi.

Pokud jde o hodnotu a dtGleZzitost plénovani néstupnictvi, Hall-
Ellis (2015) poznamenava, Ze nekvalitni néastupnictvi maze sniZit
produktivitu, vést ke ztraté casu straveného naborem a sSkolenim
ndhrad, negativni moralce mezi soucasnymi zaméstnanci, zvy3uje
ndklady o 25 % az 200 % platu ptridéleného na tuto pozici. Panuje
vSak také obecnd shoda, Ze pro preziti Jje zadouci ,vyhnout se
traumatu organizace", protoze preziti ma dopad na §irsi
komunitu/spolelnost.

DlleZzitost planovani ndstupnik® si uvédomoval i spolec¢nost Procter
& Gamble, kterd po nelspésné zméné vedeni v rodinné firmé Colgate
zaCatkem 20.stoleti zacala pracovat na nahraditelnosti vSech pozic
ve firmé. P&G propracovali duakladny a konzistentni rozvojovy
program pro manazery, ktery se zamé¥fuje na praci s talenty na
kazdém levelu a v kazdém odvétvi firmy, tak, aby byli vidy 2-3
1idé pripraveni prevzit pozici nad¥izeného. (Collins, 1994)

Dalsi priklad Uspésného predédni rodinné firmy je Motorola, kde syn
Yeditele odmitnul firmu pfevzit jako privilegovany ¢len rodiny a
rozhodl se pracovat ve firmé na nejnizZsi pozici a postupné stoupat
v kariérnim Zebfic¢ku vzharu. V momenté otcovi smrti uZ se podilel
na vedeni s otcem a firmu pak nadsledné s prehledem prevzal. Od
této chvile si wuvédomoval dulezitost celého dlouhého procesu
predadvani, a tak ptripravoval a rozvijel ©plan preddni dalsi
generaci. Pro udrzeni kontinuity zatridil, aby ve vedeni byl vzdy
tym namisto Jjednotlivce, ktery by v pripadé nenaddlé situace
prezval tkoly kolegt. Tento systém zastoupeni Motorola
implementovala i na stupnich stfedniho managementu. Collins (1994)
tvrdi, Ze Uspésné firmy s vizi tihnou az 6x vice k vybéru reditele
z Yad vlastnich zaméstnanct. Pladnovani nastupnictvi je podle né&j
klic¢ovy element k udrZeni firemniho vedeni.

Klic¢em uspé€chu ptredédni firmy Disney, jehoz zakladatel nemé&l svou
firmu komu predat, bylo nalezeni c¢lovéka, ktery rezonoval
s hodnotami firmy Disney. Ackoliv se Jednalo o profesiondlniho
manazera a neclena rodiny, byly mu rodinné hodnoty blizké. Pouceni
z pripadu uspésného predavani vedeni v Disney je hledani
kandidatt, ktetri Jjsou vysoce kompatibilni s hlavni ideologii.
Mohou se 1iSit v manazerském stylu, ale méli by sdilet =zédkladni
hodnoty (Collins, 1994).

Spole¢nosti jako GE, Motorola, P&G, Boeing, Nordstrom, 3M a HP
znovu a znovu prokazali, ze UspésSna spolecnost absolutné
nepotfebuje najmout top management zvenci, aby docilili zmény a
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svézich népada, i kdyZ existuji pripady (jako IBM nebo Disney).
Literatura se shoduje, Ze spolec¢nost by méla mit zavedené procesy
rozvoje managementu a dlouhodobé planovani néstupnictvi, aby byl
zajistén hladky ptrechod z jedné generace na druhou. Klicem Jje
rozvijet a podporovat zasvécené osoby, které jsou vysoce schopné
stimulovat zdravou zménu a pokrok pri zachovéni jadra spolecnosti.
(Collins, 1994 ).

Jones (2015) wuvadi, Ze ‘tizeni vykonu, identifikace talentq,
formulovéani strategie, zapojeni a udrzZeni talentd a identifikace
zaméstnanci s vysokym potencidlem Jjsou kritické pro prijeti
celoorganizac¢niho planu néastupnictvi, ktery vytvori ,podhoubi
klicovych talentd naptic¢ vSemi oddélenimi a funkcemi“. DuleZitost
talent managementu a rozvoje talentové sité pro planovani
nadstupnictvi Jje wuznavana napfric¢ vSemi, véetné LeCounte et al
(2017) a Giambatista et al (2005).

VétSina nadnédrodnich spolec¢nosti ve studii McDonnell et al, 2010,
méla zavedeny formadlni program rozvoje globdlniho managementu pro
talenty jako soucast globdlni strategie néstupnictvi zdaraznujici
dileZzitost, kterou fizeni talentld a rozvoj managementu hraji pri
rozvoji zasobovadni talentd a strategie néastupnictvi.

Jak v lidech podporovat talent? Lidé maji dovoleno délat véci nad
ramec toho, co se od nich oc¢ekava. Lidé Jjsou ptrijiméni, aby
naplnili stévajici roli, a postupem c¢asu si vyvinou svou vlastni
roli, protoZe je jim to dovoleno a chté&ji to. Siroké parametry
vybéru maji byt nastaveny tak, aby prilédkaly ty spravné 1lidi, a to
jak ty, kteri se tvari byt vhodni na danou pozici, tak ty, kteri
maji podobné hodnoty Jjako wvlastnik/manaZer. Kvalitni myslitelé
jsou vétSinou inovativni a kreativni volnomy$lenkari, kterym nelze
rozkazovat.

Je zajimavé, Ze témétr vSichni klicovi rani manaze¥i v Uspé€snych
spole¢nostech zlGstali ve funkci po dlouhou dobu (v pruméru 32,4
let), takZe Jjen médlo spolecnosti celilo skutec¢nému néstupnictvi,
kdyz byly Jjesté mladé a malé. Nicméné mnoho =z nich plénovalo
nadstupnictvi dlouho pred skuteénym okamzikem nastupnictvi.
Podnikatelsky model vybudovani spolec¢nosti na skvélém népadu,
rychlého ristu, zpenézeni a predani spolecnosti externim
profesiondlnim manaZertm pravdépodobné nevytvori pristi Hewlett-
Packard, Motorola, General Electric nebo Merck.
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3 CiL A METODA SETRENI

V praktické ¢asti Jje sepsana situacni analyza plénovani predavani
vedeni rodinné firmy ve vybrané firmé&, kterd Je vytvorena na
zdkladé polostrukturovanych rozhovord s vedenim rodinné firmy,
¢leny rodiny a zaméstnanci. Cilem préace Jje prozkoumat moZnosti
predavani vedeni rodinné firmy a navhrnout mozZnosti pfedavéni.

Vyzkumnd otézka:

Jaké jsou nejlep$i mozZnosti predéni firmy Auto Barta, Zdénék
a syn, s.r.o.?

Pro provedeni Setfeni Jje pouzita kvalitativni metoda rozhovor.
Kvalitativni techniky se pouzivaji ve vyzkumu k pochopeni toho, co
si 1idé mysli, co délaji, a zdGvodnéni jejich jedndni a vyrokua. Z
tohoto diGvodu je pro tuto praci vhodny pfistup kvalitativni
analyzy pro ziskani vhodnych dat, zejména pro uchopeni
jednotlivych perspektiv (TiuWright, 2009).

Provedené Setfeni Jje orientovdno na hlub$i porozuméni problematice
nadslednictvi v rodinném ©podniku a jak s podnikem nalozit
v momenté, kdy vlastnik uZ nechce nebo nemlZe firmu nadéale
¥idit/vlastnit. Cilem této préce Jje =zJjistit moZnosti vlastnika
rodinné firmy v takovéto situaci. Na zadkladé Setfeni u vybraného
rodinného podniku je zjisténo, =zda byly dodrZeny zasady a kroky
tvkajici se plénovani néaslednictvi a zda Jje mozné, aby podnik
prezil vyménu generaci nebo Jjestli Jsou ostatni alternativy
predavani pro podnik vhodnéjsi a méné rizikové.

Set¥eni se zamé&fuje na jednotlivé kroky, které je t¥eba dodrzet,
aby ptredani naslednictvi v rodinném podniku probéhlo tak, jak mé& a
bez komplikaci. Tyto kroky jsou uvedeny v teoretické ¢asti prace.
Jednd se o hlavné o spravny vybér vhodného néastupce, o Jjeho
vychovu, vzdéladni a praxi, dualeZitym aspektem Je taky motivace
potenciondlniho néastupce firmu prevzit a predavajiciho odstoupit.
Dadle Jjsou posouzeny rozdilné alternativy predavani Jako Jsou
naptiklad vedeni v rukdch sourozenct/s$irsi rodiny, rozdéleni
podild firmy, hledédni vhodného profesiondlniho teditele, ptredani
zaméstnanci firmy nebo prodej.

Pri rozhovorech s vedenim rodinného podniku, <¢&leny rodiny a
zaméstnanci Jje posuzovana pripravenost nastupnického procesu a
potencionédlniho nastupce a zhodnocena rizika mezigeneracniho
predavani. V rozhovorech je taky kladen diraz na hodnoceni, které
varianta by byla pro podnik nejlepsSi.



Polostrukturované rozhovory nam umoZnily vytvorit interaktivni
atmosféru, kde se nasi Uc¢astnici citili pohodlné, aby otevrené
hovotrili o svych zkuSenostech. Rozhovory zacaly kratkym
pfedstavenim néds a Ucelu vyzkumu a také oblasti pouziti. Poté byly
GCastnikum poskytnuty nékteré podrobnosti o rozhovoru, jako Je
délka rozhovoru, prubéh rozhovoru a typy kladenych otédzek. Kromé
toho jsme zajistili, Ze uUC¢astnici pochopili, Ze neexistuji spravné
nebo 3patné odpovédi a Ze kazdad sdilend informace Jje pro néas
vyzkum drahocennd. Kromé toho Jjsme také zajistili dotazovanym, Ze
se vSemi shromdzdénymi tUdaji bude naklddadno anonymné a Ze mohou
kdykoli odmitnout odpovédét na otédzku. Poté byl vysvétlen ucel
nahravky rozhovoru, véetné struc¢ného vysvétleni toho, jak Dbude
proces analyzy dat pozdéji vypadat. Otézky byly rozdéleny do 10
¢asti, které koresponduji s teoretickou ¢asti této préce, aby bylo
mozné porovnat a posoudit vysledky s teorii z literatury.

Nejvetsi vypovidajici hodnotu pro Setreni maji rozhovory
s majitelem (zakladatelem), ¢leny rodiny, kteri ve firmé plsobi a
zaméstnanci, kterych se zmény ve vedeni tvkaji. Za kazZzdou cast
firmy Jje vybradn jeden zaméstnanec jako zastupce daného Useku -
dilna, dispec¢ink a administrativa, Fidi&¢. Ridi&i tvo¥i sice
nejpocetnéjsi skupinku zaméstnanct, ale jejich fluktuace je vysoka
a zmény ve vedeni se jich nijak zasadné netykaji.

Jednotlivé rozhovory Jjsou analyzovany a celkové vyhodnoceny jako
celek v kapitole 5. Na =zékladé vyhodnoceni rozhovor Jjsou
vytvoteny névrhy a doporucdeni v postupovani predavani vedeni a
plénovani nastupnictvi.



4 ZKOUMANA FIRMA

Obecné udaje
Nazev a sidlo firmy: AUTO BARTA Zden&k a syn s.r.o.
Predmét c¢innosti: Silnic¢ni ndkladni doprava

Datum vzniku: 7.6. 2013

o°

Rozpis spolec¢nikt: Zdenék Barta, 100
Jednatel: Zdenék Barta

Rizeni: Jednatel, ktery Jje zaroven spolecnikem a ostatni
zaméstnanci, jiny stupenl rizeni neni.

Primérny prepolteny pocet zaméstnancl v roce 2021: 23,89

Typ firmy: Rodinnd firma s vlastnictvim 100 % v rukou rodiny
Velikost firmy: Mald firma (do 50 zaméstnancu)

Zdroj: justice.cz

Popis firmy AUTO BARTA Zdenék a syn s.r.o.

Firma =zajistuje wvnitrostdtni dopravu vcéetné vlastni spedice
v rédmci celé CR a EU, prepravuje exportni i importni celovozové
zadsilky (FTL) 1 c¢astecné dokladky (LTL) na vozidlech raznych
velikosti. Firma patfi v regionu k vyznamnym podnikatelskym
subjektdm.

Pan Zden€k Barta podnikal Jiz od roku 1997 v oblasti dopravy a
logistiky jako fyzickd osoba a svoji ¢innost v roce 2013 prevedl
na korporatni spolec¢nost s rucenim omezenym.

Jak Jiz bylo zminéno, hlavni podnikatelskou ¢&innosti podniku e
mezindrodni a vnitrostéatni silnic¢ni doprava, logistika a
skladovani. Za timto ucelem podnik provozuje 30 nakladnich wvozidel
riznych typa. Vozidla prepravuji naklad prevazizné do Némecka,
Francie a v tuzemsku.

Velkad Cast spolec¢nosti je zaméfena na operativu a tizeni
ndkladnich wvozG. SoucCéasti spolecnosti je taky dilna, kterd slouzZi
k opravé vozidel. Podnik pouzivd ke své administrativni <&innosti
pronajatou budovu. Mimo logistiku podnik vlastni i kombajn, kterym
diverzifikuje svoji C¢innost.

V lonském roce podnik =zaméstnaval prumérné 24 zaméstnanct -
majitel ©podniku, ktery Jje zaroven tidici orgdn a dispecder,
dispecerti, mechanici, asistentka jednatele, ucetni a
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personalistka,
ridica.

pomocny délnik a udrzbar aredlu,

Majitel podniku

uklizecka a 16

|

2 dispeceri

|

Ridici

|

|

Vedouci dilny

Ucetni a

personalistka

|

Asistentka

|

2 automechanici

|

Pomocny délnik v dopravé

Obrdzek 5: Schéma ridici struktury 1

Zdroj: vlastni pozorovani a rozhovory

~

Pomocna sila pro uklid
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Na zakladé pozorovani a analyzy dat s verejné dostupnych informaci
a rozhovora s ¢leny firmy byl podnik vyhodnocen podle Mayova
modelu jako diverzifikovany rodinny podnik s jedinym vlastnikem,
ktery firmu zaroven tridi.

PODNIKATELSKA
STRUKTURA
( ) Family Investment Office
< ) Diverzifikovany rodinny podnik
Zaméfeny rodinny podnik
Mlady rodinny podnik
Jediny
vlastnik
Sourozenecka

STRUKTURA RIZENi

spoleénost
“Synovecké”
konsordium Vlastnik
Rodinnd Fidi Rodina
dinastie Hdi Rodina
VLASTNICKA pontrelle - Nerodim

management

STRUKTURA

Obrdzek 6: Model dimenzi zkoumané firmy 1

Zdroj: vlastni pozorovdni a rozhovory



5 ANALYZA DAT A ZJISTENI

Tato kapitola 1i¢i analytické wvysledky empirickych =zjisténi a
shromdzdénych dat. Tento proces je podporen citacemi =ziskanymi
prostfednictvim polostrukturovanych rozhovord ve zkoumané firmé.
Vybér empirickych vysledk®l se sousttedi na ucel této préace, tzn.
preddvni vedeni, ale 1 faktory, které rozhodnuti o néstupnictvi
ovliviauji. Jednotlivé rozhovory Jjsou analyzovany a celkové
vyhodnoceny jako celek.

Tabulka 1 zobrazuje Jména pohovorovanych, Jjejich funkci a wvztah

k rodiné. Tyto Jjména Jsou néasledné& pouzZzivdna 1 v analyze a
vyhodnoceni rozhovortd a v dalSich céastech préace. Jména Jjsou
fiktivni.



Rozhovory

Tabulka 1: rozpis rozhovoru

Kolik let ,
, Vztah . . . , Délka
Jméno .. Vék Pozice pusobi ve
k rodineé . . rozhovoru
firmeé
. Zakladatel Jednatel 9 let 90 min
Zdenék 49
a otec
S ridic 7 - | 60 mi
Lukas yn 26 ridic ) ) - min
zakladatele prerusovane
Kika Dcera 22 asistentka | 3 roky 40 min
. Lukasova Ve firmé& | N/A 20 min
Anicka 25 i
partnerka nepracuje
Partner Stridéa Pal roku 20 min
Kiki i
Marcel T 30 poz%??
naptric
firmou
L. zaméstnanec Asistentka | 6 let 80 min
Misa 35 )
Jednatele
zaméstnanec | 45 Technik a |7 let 20 min
Rulda .
mechanik
Pavel zaméstnanec | 51 dispecer 4 roky 20 min
Analyza rozhovoru se Zderikem (zakladatel, jednatel firmy):
»VZzdycky jsem mél v hlavé, Ze chci rodinou firmu. Ja vzesel
z chudych pomérii a chtél jsem, aby se moje déti méli lépe.

modelu rodinné firmy jsem se vzhlédl v Némecku a na vojné jsem si

svij podnik vysnil.“

Otci chtél,
prochdzet nejhorsimi c&asy

zivot nebyl nejlepsi,

aby uz jeho déti meéli

tak se upnul

zaCatku

podnikani.

Zdenék Barta

cestu vySlapanou a uZ nemuseli
ProtoZe Jjeho osobni
na tu firmu a tu vybudoval.

,Ja jsem ho nikdy netlacil do aut, jeho to tam tdhlo vzdycky."“

Do té doby,
podnikatelského know-how synovi fungovalo.
na stredni Skole,

kdy byl jeho syn maly,

Zdenék Barta

predavani hodnot,

Ve véku,

informaci a
kdy byli déti
tak se hlavné se synem Jjeho vztah hodné zhors$il




a tim hodné pléant a predstav otce padlo. Na budoucnosti ani stylu
zivota se neshodovali.

~Mné uZ dochdzeji sily a nevidim ani snahu ani pochopeni ani
komunikaci ze strany déti. Ted uz je to 1 z mé strany. Ja uz to
nedokdzZu, protoze uz jsem to tolikrdt zkousel a bez vysledku."“

Zdenék Béarta

Otec neni schopny zatim posoudit, Jjestli na vedeni firmy jeho syn
mad potencidl nebo ne. Lidé se vyviji a jeho syn na sobé stidle mlze
pracovat. Otazkou je, pokud syn zaCne pracovat na svych
schopnostech, Jjestli se bude casové kryt odchod otce s nastupem
syna, protozZe otec vnimé&, Ze Jeho ¢as Je omezeny. Otec si
uvédomuje to, Ze nastupnictvi neni otazka chvilkové zaleZitosti.

,Otdzkou je, a to co mé trdpi, jestli se jeho ¢as vyvinu a mij cas
polorozpadu budou kryt."“

Zdenék Béarta

Jako dals$i problém wvidi 1 =zaméstnance, které obé déti =zazili
v plenkdch a respekt si u nich budou vybudovdvat jen obtizné.
Zakladatel wvnimé& firmu Jjako rodinné sttribro, které Dby nemélo
prijit do rukou nékoho jiného. Firma byla vydfend krvi a potem a
dalsi generace z ni mlzou Zit. Navic, kdyZz firmu neovlddd rodina
je potreba kontrolovat vsSechny a nejlépe 2x. To je vsak jeho sen a
otec wvi, Ze Jjeho syn nem& povinnosti ho naplnit. Ma& Jjasné
promysSlené alternativy, Jjen nevi, kdy ty kroky zac¢it podnikat a
jakym smérem se vydat.

Citi odpovédnost =za své zaméstnance, celou firmu a vSechny
stakeholders. Pokud by mél sefadit alternativy pfedavani, pak by
vypadali nésledovné:

1) Generacni vyména
2) Povéreny reditel
3) Prodej

Je potreba, aby ted Sel dopredu nékdo c¢isty. Mlady viziondr, ktery
firmu potdhne.

Zdenék Barta

Spoleé¢nik nebo investor nepripadd v Uvahu. Zakladatel si neumi
predstavit firmu rozdélovat a firma neni ve Spatném financ¢nim
stavu, aby to byl strategicky krok teseni financ¢niho problému. K
nada¢nimu nebo svérenskému fondu nemd davéru a problém by to
neresilo. Jako alternativu nevidi ani rozdéleni podild. To mizZe
byt dle jeho slov pouze metoda, Jjak zadkolit néastupce.



V idedlnim pripadé by firmu rad predal synovi, ale jak uz bylo
vySe zminéno, syn neprojevuje zdjem ani schopnosti. Pokud se ted
jeho syn nerozhodne na sobé systematicky pracovat a ptripravovat se
na vedeni firmy, bude nejspi$ hledat reditele.

V profesionalizaci vidi velké riziko ztraty know-how a sledovani
osobnich za&jmd feditele. Je si védom i toho, Ze v oblasti plsobeni
firmy se bude loajédlni reditel hledat tézZce. Uznédva vsSak, Ze by
tato alternativa méla vyhody jako je novy pohled, strukturalizace
a moznost dat vypoved, pokud spolupridce nebude fungovat.

Ted Jje ¢as udélat rozhodnuti, Jjak to Dbude. Protoze ted je
nastupnickd otédzka aktudlni a na zmény se citi ptipraveny. Vi, Ze
neni ©ptrilis ptrizpusobivy, ale pokud bude mit Jjistoty a Jjeho
ndslednici budou jeho rady poslouchat, tak je ochotny vzdalit se
do pozadi.

~KdyZz se firma preddvd, tak zakladatel je tam prirozené do
posledni chvile. Pokud maji ale mladi vizi, tak prirozené starsi
generaci pretlaci a ta se potom stdhne pomalu do pozadi. Neni to o
tom, jestli chci nebo jestli jsem pripraveny, ale o tom, Ze mi
dochazi &as."

Zdenék Béarta

Uplné& posledni alternativou je pro zakladatele prodej, protoZe by
tim dle jeho slov ztratil, co budoval 50 let. Prodej by ale byl i
pomérné Jjednoduse uskutecnitelny a mé& i plédny na reinvestovani
penéz vydélanych z prodeje.

Nabidka na odkup prostor - mohl bych vybudovat novy logisticky
areal, ale pokud se néco vybuduje, tak v tom nékdo musi
pokracovat. Pokud o to nikdo nebude mit z&jem, tak co Jiného
S témi penézi? Je potreba je reinvestovat. Ja urcité nevydrzim
sedét na prdeli. Nevidim sounédleziti.

,Novy 1idi prinesou novy pohled na svét, nové zpusoby a privedou
nové zdkazniky a to budu muset prijmout. Na to jsem pripraveny,
ale nejsem pripraveny vidét uUpadek.™“

Zdenék Barta



Analyza rozhovoru s LukasSem (synem zakladatele):

,To, Ze mam byt otcum ndstupce jsem citil odjakzZiva a celé okoli
to potom od ¢lovéka ocekava.™“

Lukas Barta, syn zakladatele

Lukas vyrustal s otcem a béhem détstvi ho doprovazel ve vsSech
oblastech jeho podnikani. Automaticky se ocekavalo, Ze podnikéani
po otci Jjednou prevezme. S otcem mad vsak aktudlné Spatny vztah a
nejsou spolu schopni komunikovat.

Odvétvi, v jakém jeho otec podnikéd, ho zajima, ale na vedeni firmy
si neptipadéd pripraveny ani vhodny. Téma nastupnictvi s nim nikdy
nebylo jasné komunikovano a nevi, co presneé se od neé€j ocekiva a
ani v jakém rozsahu nebo c¢asovém obdobi by se mél na vedeni firmy
zaCit podilet.

,O0tec musi u vsSeho byt a do vsSeho mluvit a posledni slovo bude mit
vZzdycky on."

Luk&s Barta, syn zakladatele

Podle syna neni néastupnictvi aktuadlni téma, protoze nevéri, Ze by
jeho otec byl schopny predat nékomu divéru a svérit nékomu firmu.
Zminuje prvky, které jsou popsany u ,monarchy“ nebo ,odklédajiciho
majitele™.

K moZnostem predani firmy a alternativam se syn vyjadfuje takto:

e Predéni c¢lenovi rodiny
Neexistuje podle néj vhodny <&len rodiny, ktery by byl schopny
firmu vést

e Preddni zaméstnanci
Prilis komplikované firemni vztahy. Jeden zaméstnanec (dispecer)
by na to dle syna mél schopnosti, ale ten nevychdzi s majitelem.

e Prodej
Pokud by mél firmu on sam prebrat firmu bez priprav a v aktudlnim
stavu, tak by bylo firmu leps$i prodat.

e Profesionalizace

Firmé by to urcité prospélo a posunulo by ji to na vys$si Uroven.
Pro firmu by bylo dobré, kdyby dostala strukturu a tad. Novy
¢lovék mGzZze ptrinést Uplné jiny pohled a roz$irit firemni moZnosti.

e Prerozdéleni podilu



Pro syna nejlep$i varianta, kterd je aktuédlné proveditelnd. Umi si
predstavit, byt takto zapojen do firmy a dostat na starost dilnu
se v3i odpovédnosti. Mini, Ze velikost této cCasti firmy odpovidéa
jeho schopnostem.

Analyza rozhovoru s Kristynou:

Do firmy se dostala pred 3 lety Jjako =zéaskok administrativni
pracovnice na matefské. Pracuje vsak na rutinnich
administrativnich tkolech a do vedeni spolec¢nosti a tizeni financi
nevidi. Protoze syn zakladatele o vedeni firmy neprojevuje zajemn,
stala se potenciondlnim néastupcem.

,Neméla jsem v pldnu ve firmé vuibec zustat, ale ted uZ mam pocit,
Ze asi musim."

Kristyna

Se svym otcem nema& dcera nejlep$i vztahy, ale komunikuji spolu.
Nemé& vSak respekt persondlu, je mladd a nemd patricné vzdélani na
to, aby firmu prevzala - ne sama. O této roli vsak uvazuje, ale
zatim na ni nemd konkrétni nézor. Neni Ji zajim jasné, co tato
role vSechno obnasi a firmu dostateéné nezné.

,Otec nebude chtit nikdy uUplné odejit. Radéji by k sobé mél
nékoho, kdo mu pomdhd. Umi jen ukolovat ostatni.™

K mozZnostem predani firmy a alternativam se syn vyjadrfuje takto:

e Predani ¢lenovi rodiny

Jeji bratr (Lukas) by to zvladnul, protoze firmu znd. Pritel dcery
(Marcel) ted zacal ve firmé taky pracovat s perspektivou toho, Ze
by ji pomédhal, kdyby nékdy méla firmu prevzit. Sama by byla
ochotné& fridit firmu jako sourozeneckou spolecnost nebo ,synovecké“
konsorcium (s bratrem a pritelem).

e Preddni zaméstnanci
Prilis komplikované firemni vztahy a nedi@vérivost otce vaci
zaméstnancum. Jediné slec¢na, kterd se bude vracet z materské a o
firmé m4d dobry prehled a vi, jaké rozhodnuti jsou potteba.

e Prodej
Neni to primdrni ZFeSeni.

e Profesionalizace
Jiny 8éf by ji dle jejich slov asi vyhodil, tudiZ tato moznost Jje

pro ni ohrozujici.

e Prerozdéleni podilu



Nevidi rizika v tom, Ze by Jjeji bratr pfrevzal dilnu a podil ve
firmé, ktery by samostatné ¥idil. Mysli, Ze by to mohlo fungovat.

Analyza rozhovoru s Anicékou:

K firmé nemd& z&dny préavni vztah. O déni ve firmé se v3ak nepfimo
zajima. Jeji partner se v3ak ma& stédt naslednikem a prfevzit firmu
po svém otci, z tohoto davodu mé& pocit, Ze se ji osud firmy tyka.
Anicka studovala ekonomii a management a svému partnerovi by
v tomto sméru mohla pomdhat.

Soudi, Ze Jeji partner mé prilis slozity vztah se svym otcem na
to, aby se ve firmé angazoval, nehledé na to, Ze LukasSe si neumi
predstavit ve vadc&i pozici a pracovat s lidmi. Podle ni by bylo
vhodnéjsi, kdyby Lukas dostal néjaky okruh odpovédnosti, na kterém
by se mohl nauc¢it trzni principy a zazit pocit odpovédnosti.

,Pokud se ma Lukas ve firmé angazovat, potrebuje mit néjaky vzor a
vedeni. Otec pro néj neni vhodnym mentorem.“

Anicka

Proces zmén majiteld rodinného podniku se odehradvd na poli
odlisnych hodnotovych struktur, zivotnich zkuSenosti a osobnosti
na Jjedné strané, smysl pro povinnost =zakladajici generace a na
druhé strané pottebu seberealizace a individuality na strané
mladsi generace.

Podle Anic¢ky by Luké&sdliv otec mohl predat vedeni trediteli, ktery by
mohl Lukd3e pfripravovat a byl by jakymsi mezi¢lankem ve vedeni
firmy. Zlep$ila by se tim 1 firemni komunikace a plénovani
nastupnictvi by mohlo byt jednodussi a jasnéjsi.

Analyza rozhovoru s Marcelem:

Marcel nedavno zacal ve firmé pracovat a jeho pozice se jesté
formuje. Momentdlné =zastadvd vice roli. Otézka néastupnictvi Jje
podle néj posledni dobou wvice aktuédlni, ale do pléanovani
nadstupnictvi nevidi.

Mysli si, Ze firmu by méli prevzit sourozenci dohromady, ale
nejsou na tuto roli pF¥ipraveni a nejsou do chodu firmy zasvéceni.
On ve firmé =zacal pracovat s predpokladem, ze firma zGstane
rodinnd a on bude pomdhat rodiné s firmou na pozici, kterd mu bude
ptidélena.

Pokud potomci nebudou ve firmé€ chtit zGstat a prevzit Ji, tak
v UGvahu ptrichédzi prodej nebo hledani freditele. Externi feditel by
mohl byt pry pro firmu dobry, ale Marcel se obavéd, Ze je v regionu
omezeny trh pracovni sily se schopnostmi feditele takové firmy.
Obavéa se, 2ze predani know-how by mohlo mit nic¢ivé néasledky pro
firmu. Ve firmé& podle né&j taky neni nikdo dostateéné ambicidbdzni a
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schopny ujmout se vedeni, ale to jen protoze na takovouto roli
nebyli nikdy pfipravovani. Prodej firmy je aZ posledni zvazované
moznost.

Analyza rozhovoru s MisSou:

Mi%a pracuje na pozici asistentky jednatele. Spolupracuje tedy
s vlastnikem na strategickych rozhodnuti ohledné firmy a stara se
o chod a =zajis3téni chodu firmy =z financ¢niho pohledu. Firma e
podle ni v hodné dobrém stavu a m& vybudované kontakty a dobré
jméno u zaméstnancu.

Téma nastupnictvi a pfeddvani firmy je MiSe velmi blizké, protozZe
to s majitelem hodné diskutuje. Vnimd velké zklamdni =ze strany
majitele, Ze jeho syn neprojevuje zadjem, kdyZz on firmu budoval pro
déti.

,Syn byl do jisté doby vedeny k tomu, Ze bude firmu prebirat a
mél i zdjem a pak se néco stalo a od té doby tam zdjem neni. Stdle
se vedou néjaké spekulace o tom, jak to bude nebo kdo o to zdjem
ma. Podle mé, jestli si Lukdas s otcem nesednou a nereknou si jaké
md ten druhy ocekdvdni a co jsou oba ochotni udélat, tak se budeme

w

stale bavit o nécem nekonkrétnim.
MisSa

Nejlepsi teSeni Misa vidi, aby se na chodu firmy podileli oba
sourozenci s partnery (synovecké konsorcium), protoze je zamérem,
aby firma ztstala rodinnd a zarovenl by se mohli dopliovat
zkusSenostmi a funkcemi. Majitel Jje podle Misi pripraven postupné
predavat zkusSenosti, ale 1 zodpovédnosti. Dtlezité Jje podle ni
slovo postupné, protoze k firmé mad citovy vztah a bude potfebovat
ziskat davéru v ostatni a ziskat jistotu, Ze firma nepujde ke dnu.

Pokud se na vedeni firmy nebudou chtit podilet déti zakladatele,
tak jako mozZnost wvidi firmu prodat. Aktudlné Jje ale potteba
pojmenovat, Jjak by méla firma do budoucna vypadat a napléanovat
proces predavani zkuSenosti, protoZe aktudlné neni pripraven nikdo
a je potreba, aby potenciédlni néstupci ziskali schopnosti a potom
se teprve mazZze hodnotit, Jjestli na to nékdo md a jakd méd Dbyt
budouci firemni struktura. Ostatni mozZnosti neptipadaji podle Misi
moc v Uvahu.



Analyza rozhovoru s Ruldou:

Rulda délé hlavniho technika a m& pod sebou mechaniky. Ve firmé se
citi pomérné angazovany a v jeho oboru citi, Ze mé& volnou ruku a
do véci muZe mluvit. Ve firmé citi, Ze se <cleny rodiny Jje
zachédzeno jinak. Osobné si mysli, Ze:

,Z2denék to svoje miminko nikomu nepusti.™“
Rulda

Déti podle néj nejsou pripravené firmu pfevzit a nemysli si, Ze by
k vedeni firmy mél nékdo z nich wvlohy. Kdyby se nasel néjaky
manazer z venku, tak by to firmé mohlo pomoci vytvorit néjaky rad.

,Vnimam, Ze se u Zderika za posledni dobu néco déje a Ze hleda
néjaké alternativy, ale zatim mi nic nerekl a ja se ho na to ptdt
nebudu. "

Rulda

Mysli si, Ze by se na vedeni mohl podilet externista (konzultant),
ktery by majiteli pomohl se zménami vcetné otédzek nastupnictvi,
ale 1 préaci se zaméstnanci. Podle Ruldy neni mezi =zaméstnanci
nikdo, kdo by mél vedeni ve firmé prevzit. Nikdy od zaméstnancu
takovy predpoklad nebyl. Co by bylo pro firmu nejvhodnéjsi, nemlZe
posoudit.

Analyza rozhovoru s Pavlem:

Pavel je jednim ze 3 dispecerti. Uvédomuje si svoji daleZitost ve
firmé. Nikdy nemél odpovédnost nad rémec Jjeho funkce a ani se
nepodili na zésadnich rozhodnutich.

Ve firmé vnim& tzv. postismus, tedy, Ze <&lenové rodiny Jjsou
zvyhodiiovani. Uvédomuje si, ze firma m& byt pfedana dalsi
generaci, ale nemysli si, Ze Jjeden z potomkd firmu zvladne vést.
Podle Pavla neni otézka néstupnictvi aktudlni, protoze zakladatel
,do dichodu“ jesdté urcité nepltjde a celd firma stoji vyhradné na
ném.

Z jeho pohledu jedinou wvariantou, Jjak s firmou naloZit, pokud by
majitel nebyl schopen d&l firmu ¥idit (v ptripadé nemoci nebo
smrti), by byl prodej.
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5.1 Zavérecna zjisténi

Rodinnad firma

Firma Auto Béarta Jje rodinnd firma i dle definic rtznych autort.
Firma je také dlouhodobé orientovédna a financovédna =z vétSiny
vlastnim kapitélem, coz Jje specifikum rodinné firmy. Z Set¥eni
vyplyva, Ze firma sleduje 1 neekonomické cile - vedeni deéléa
rozhodnuti na zéakladé rodinnych hodnot a Jjednd v zadjmu clent
rodiny, =ze strany vlastnika i nékterych =zaméstnancid Je vidét
osobni identifikace s firmou a pocit sounédlezitosti.

Vybrand firma mé& pomérné Jjednoduchou
strukturu a role se moc nepfekryvaji.
V pozici 7 se nachéazi Zdengék,
majitel, ktery Jje v pozici 3 roli.
Z rozhovoru s nim Jje zF¥ejmé&, Ze neni

A vzdy jednoduché tyto tri role
zastévat a nese tak i konflikt
RODINA v . .
vnit¥nich roli.

1 Vyzva pred kterou firma stoji Je

plénovani predavani vedeni a

management. Mnohem komplexnéjs$i problém, jak preddvat néslednictvi

v rodiné a jak predédvat nebo rozdélit vlastnictvi neni vnimén jako
aktudlni a nebude predmétem dalsiho hodnoceni Setfeni.

Protoze je firma mald, neni nutné v procesu néaslednictvi Ffesit
vztahy mezi spolec¢niky a vzadjemné rozdéleni roli a oddéleni
rodinné struktury od té firemni. Zakladatel m& dva potomky, ktefri
maji zajem spolu ve firmé pripadné spolupracovat. Tato moZnost
neni dle slov predavatele mozZna, z divodu vysokého rizika
konflikt® v nédzorech sourozencu. Rad by, aby se c¢lenové rodiny ve
firmé angaZovali, ale vlastnictvi a management by mé&l zGstat
v rukou jednoho c¢lovéka. Slozité struktury vedeni podniku a rodiny
nejsou pro firmu této velikosti potteba.

Firma Jje v dobré financ¢ni kondici a 2z ekonomického hlediska Jje
Uspésna. Je vsSak vidét, Ze ve firmé Jsou napjaté vztahy mezi
zameéstnanci i vedenim, na této roviné Jje firma ve velmi 3patném
stavu. Zmény vedeni by se tedy potykali s naroc¢nym Ukolem
vybudovat dobré wvztahy se zaméstnanci 1 vzdjemné =zaméstnanecké
vztahy. Budovadni si respektu mezi zaméstnanci 1 od ptredavatele
neni jednoduchy 1Ukol a nese zna¢né riziko, Ze néstup Dbude
neuspésny.

Aktudlné se proces nastupnictvi nachédzi wve fédzi wurceni sméru
nastupnictvi, nikoliv v samotném ptredadvani vedeni. Jednim ze
zdkladnich poslani rodinné firmy je tedy pfedat podnikani dalsi
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generaci. I v pripadé této zkoumané firmy je mezigeneracni vyména
ve firmé hlavnim cilem.

Zhodnoceni uskali uspésného procesu nastupnictvi

i) nezdravé rodinné vztahy - vSichni dotazovani pripoustéji, zZe
rodinné vtahy nejsou dobré

ii) neochota wvedeni odstoupit - ve zkoumané firmé je jasné, kdo
bude ptredavajici. Je to zakladatel Zdenék. V Setfeni ho 1lidé
popsali jako monarchu, ktery Jje nenahraditelny a ze své pozice
dobrovolné neodejde. Zakladatel Jje popséan jako ¢lovék
neptizptsobivy, ktery musi mit nad vsSim kontrolu. Ani on samotny
tento fakt nevyvraci, a naopak zastdvad nazor, Ze bude muset byt
z firmy pfirozené vytladen, protoZe mu ¢as nedadvd na vybranou.

iii) ochota a schopnost nastupce prevzit ¥izeni - prvorozeny syn
byl odjakziva predurcen prevzit firmu po otci. Jeho ochota firmu
prevzit se nedéd jednodusSe vyhodnotit. Syn zakladatele nemé& duvéru
ve své schopnosti a nemysli si, Ze by byl vhodnym nastupcemn.
Véichni dotazovani se shoduji na tom, Ze syn neni pfripraven na
vedouci roli, ale zaroven nékte¥i v néj vidi potencial se
manazerské schopnosti naucit. Jeho prednosti Jje, Ze znd technickou
stranku firmy.

iv) plénovani néastupnictvi - o plénech néastupnictvi Jjsou vsSichni
dotazovani rozdilné informovani. V nazvu firmy dominuje syn a
tudiz Je verejné zndm zamér predat firmu pravé Jjemu. AZ na
zakladatele v3ak nikdo nem&d povédomi, jak by proces nastupnictvi
mél byt ¥izen a Jjak nebo kdy Jje plénovany, a to vletné
potenciondlnich néstupct. Dle néstupce 1 ptredédvajiciho byl syn
pfipravovan na svou roli nastupce do doby, nez se zhor$ily rodinné
vztahy.

Podle teorie Longenecker a Schoen (1975) je néastupce v tfreti =ze
sedmi fazi procesu nastupnictvi, protoze potomek ve firmé pracuje
a zaroven ziskdva pracovni =zkuSenosti 1 jinde. Nemad vsSak zadné
odpovédnosti, kterymi se vyznacduje dals$i faze nastupnického
procesu.

v) vzajemné prizpusobeni roli - vzhledem k nedostatku komunikace a
Spatnym vztahtim néastupce a vzadjemnd neprizplsobivost vedla ke
ztradté iluze a viry ve své vlastni schopnosti jako (budouciho)
vidce, a tim padem i ke ztrdté motivace stadt se néstupcem ze
strany syna. Dotazovani souhlasi, Ze pro otce se synem by bylo
velmi nadroc¢né prizpuasobit si role kvili nedostatku davéry majitele
v néastupce

vi) nedostatek otevrené a uptrimné komunikace - v$ichni dotazovani
se shoduji, Ze komunikace ohledné nastupnictvi ani naptric¢ firmou
neni dobréa. VSichni se také shoduji na tom, Ze komunikace mezi
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pfedévajicim a néastupcem je klic¢ovad a bez ni Jje predédni firmy
nemozné

Z Setteni vyplyva, Ze existuje spousta rizikovych faktord, které
ohrozuji proces néastupnictvi. Mezi ty patt¥i =zejména: nizké
schopnosti néslednika a nedostatek motivace naslednika prevzit
vedeni, konflikty mezi rodicem a potomkem, nedtvéra
v potenciondlniho néslednika, absence komunikace o procesu
nadstupnictvi, nedostatek prostredkl a davéry k najmuti
profesionadlniho managementu.

Predavani vedeni

Hleddni vhodného néastupce Jje snad nejslozitéjsim krokem v celé
historii firmy a firma si to moc dobfe v tomto okamZiku uvédomuje.

Co se budoucnosti firmy tyce, wv8ichni dotadzani odpovédéli, Ze
alternativa v podobé investora nebo dal$iho spolec¢nika neptrichéazi
v uvahu, stejné tak jako vloZeni majetku firmy do fondl.

Mezi redlné alternativy pat¥i podle vSech prodej firmy, ale az
jako posledni moznost, protoZe firma je v dobrém stavu a generuje
zisk, zaméstnavad 1lidi z regionu a podporuje regiondlni aktivity.
Dle majitele je to vsak 1 nejjednodussi YresSeni, protoze majetek
firmy m4d vysokou likviditu. Zamérem vSech je vs$ak firmu zachovat.

Jako neptrijatelnéjsi moznosti Jje uvaddéno mezigeneracni predéani
nebo profesionalizace. Panuje obecnd shoda zaméstnancl, vedeni a
potomkd, Ze ani Jjeden 2z potomkl neni schopen vedeni firmy a ani
sami potomci se na takovou funkci neciti pripraveni. Predev3im
zaméstnanci si mysli, Ze potomci na funkci ve wvedeni nemaji vlohy
ani kdyby se ptripravovali.

AZ na dceru se vSichni shodli, Ze externi tedidel by mohl firmu
povy8it v procesech tizeni a dat firmé novou, z&douci strukturu.
Mezi obavy v3ak pat¥i principal-agent conflict (manazetri vyvijeji
aktivity primarné takové, ze kterych maji svaj vlastni prospéch -
zvy3uji svaj uzitek v neprospéch uzitku vlastnikd). DalsSi obavou
je ztrdta intelektudlniho kapitdlu, a to v podobé know-how a
blizkych vztahd s dlouholetymi z&kazniky. VSichni dotazovani v3ak
nevi, kde loajélniho *teditele s odpovidajicimi vlastnostmi a
zkudenostmi v regionu hledat.

Podminkou predavajiciho je, aby firma =zlGstala pod vedenim pouze
jednoho  ¢lovéka, kvili eliminaci konfliktd v rodiné. Model
spoluprdce sourozencu ve vedeni tedy neni proveditelny i presto,
ze néktetri dotédzani tento model povazovali za vhodné fteSeni
roz$ireni schopnosti.

Vztahy mezi nastupcem a zakladatelem jsou zédkladnimi determinanty
uspésného procesu néastupnictvi. Vztahy, které nejsou zaloZeny na
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respektu a déGvére jsou vyznamny faktorem neefektivniho predavani
vedeni.

6 NAVRHY A DOPORUCENI

Zkoumand firma stoji ptred rozcestim urceni sméru nastupnictvi.
Vysledkem Setteni je, Ze rodinnd firma mé& t¥i moznosti, jak firmu
predat. Jednd se o predadni firmy dalsi generaci, najmuti teditele
a prode]j firmy.

ProtozZze nelze jednoznac¢né fici, Jjakd z mozZnosti je nejleps$i a jak
se bude firma dédle vyvijet, navrhy a doporuceni v této kapitole se
budou zabyvat prvnimi dvéma scéndti (predadni firmy dal$i generaci
a profesionalizace). Pro kazdou moZnost Jje tedy sepsdn navrh a
doporuc¢eni plénu nastupnictvi. Na konci kapitoly jsou také sepséana
vSeobecnad doporuceni pro zkoumanou firmu, kterd p¥rimo nesouvisi
ani s jednou variantou. ©Navrh varianty prodeje v této praci
zpracovavan nebude.

V pripadé idedlniho stavu, kdy Jje néstupce ochoten a pozitivné
naladén zapojit se do procesu predavani vedeni, Je navrZena
varianta postupu feseni predavani vedeni ¢lenovi rodiny
v podkapitole mezigeneracni vyména.

V pripadé, ze rodinnad firma vykazuje znacénou dysfunkci komunikace,
neni schopna spoluprace nebo potomek vyjad¥i nevoli k zapojeni se
do rodinné firmy, Je navrzena dal$i varianta postupu rfeseni
predavani vedeni - profesionalizace.

6.1 Maezigeneracni vymeéna (priprava potomka na

predani vedeni)

Rodinnd firma byla =zaloZena na mySlence kontinuity podnikéani
v rodiné. Predani firmy potomkovy/tm  je tedy neZédanéjsi
,optimisticky™ scénad?, ale v pripadé této firmy nebude jednoduchy
a Jjde o proces s vysokym rizikem. Je dualezité si uvédomit, ze
mezigenerac¢ni vyména se nedd udélat podle Jjednoduché Sablony =za
chvilku, ale s ptfripravou generac¢ni vymeény je vhodné zacit v dobé
minimdlné péti let pred okamzZikem realizace ptredéni (primarné
preddni manazerské role).

V Setfeni se wukéazalo, zZe hladkému pribéhu procesu nastupnictvi
brani tyto t¥i faktory, které zvysSuji riziko nelspésSného pfedani:

- Spatné vztahy a komunikace



- Nedostatek vzdéléani a schopnosti
- Nizkad motivace nastupce firmu prevzit

V této ¢asti Jsou sestaveny néavrhy, které se snazi eliminovat
riziko vy8e zminénych faktord a obsahuji dil&i postupy dle
individudlnich potf¥eb rodinné firmy.

Tento navrh je proveditelny béhem nédsledujicich 5-15 let. Jednd se
o plan pripravy néstupnictvi. Béhem tohoto <&asového obdobi péti
let nastupce pracuje na uvedenych rizikovych faktorech, aby bylo
mozné vyhodnotit, =zda mezigeneracni vyména Jje nebo neni mozna.
V soucasném stavu je odpovéd na tuto otdzku nejasné.

6.1.1 Spatné vztahy a komunikace

Spatné vztahy a komunikace Jjsou jednozna&né& kriticky faktor pro
predévani rodinné firmy. Pokud ¢&lenové rodiny nejsou vyslySeni
nebo Jjsou informace Spatné interpretovany, muZe to zpusobovat
skutecné problémy. V pripadé =zkoumané firmy Jje dGlezité, aby se
nadstupce s predédvajicim dohodli na budoucnosti procesu predavani a
ujasnili si sva ocekdvani a vzajemny pohled na tuto problematiku.

Témata, které musi byt v rodiné vyjasnénd a probrana:

- Jakou m& potomek i otec ocekédvani od procesu néastupnictvi

- Motivace potomka firmu prevzit a za jakych podminek

- Jakou roli budou plnit ostatni &lenové rodiny

- Jakad je hrubéd casova predstava o dokonceni procesu pripravy
na nastupnictvi

- Jak by méla vypadat vzadjemna spolupréace

- Jaké funkce, tUkoly, znalosti se béhem procesu pfipravy na
nastupnictvi musi potomek naucit

Navrh zpusobu feSeni komunikace:
Projedna vysSe uvedena témata za pomoci mediatora

Medidtor Jje odbornik na efektivni vyjedndvadni a metodiku teSeni
problému, ktery dba na to, aby mezi stranami nedochazelo
k nedorozumnéni. Vysledné teSeni Jje navrzZeno a podporovano obéma
stranami. Medidtor neni v konfliktu citové ani mocensky angazZovan.

V ptripadé zkoumané firmy je komunikace kriticky krok k dosazeni
fe$eni. Mediace m& velky uZitek pro vSechny strany konfliktu,
nebot p¥rindsi tzv. win-win efekt, kdy vysledek feSeni konfliktu je
pro vsSechny ucastniky pfriznivé feseni.

Stinovéani profesionala



Pokud nejsou syn s otcem schopni prizpusobit si role a efektivné
spolupracovat, Rouvines a Ward (2005) uvéadi, Ze potomkim mohou
zkusenosti s vedenim podnikt predavat 1 @ tzv. profesiondlni
manazetri, kteri Jjsou z&mérné najimédni jako nezédvisli nerodinni
vedouci pracovnici, aby je mohli stinovat rodinni nastupci.

Profesionalni feditel Dby potomkovi daval zpétnou vazbu a
usmérnoval Jjeho kariérni vyvoj. Pokud by byl do firmy prijat
feditel, tes3il by tento krok taky naléhavost prevzit vedeni a
nastupce by mohl mit wvice c&asu, se na svou roli fadné pripravit.
Dalsi wvyhodou pfijeti teditele je strukturalizace firmy, kterd
byla v Setfeni zminovand jako nedostatecna.

Reditel mtZeme byt bran také jako preventivni feSeni v pripadé&, Ze
pladnovany nastupce nebude chtit nebo nebude treba ze zdravotnich
d@vodl moci podnik prevzit.

Jasné nastavend pravidla v rodinné ustavé

Dalsim Uc¢innym postupem uplatnovanym pt¥i ochrané a zachovani
rodinného podniku je rodinnd tUstava, kterou se rozumi Jjakykoli
druh pisemnych zé&sad nebo pravidel, kterd upravuji vztah rodiny k
jejimu podnikéani. Pisemné stanovend pravidla nemusi mit préavni
povahu a zavaznost. Jednd se pfredev3im o sepséani pravidel pro
usnadnéni jasné komunikace a poskytnuti navodu k projednavani
citlivych a obtiZnych zélezitosti a do zna¢né miry snizi
pravdépodobnost vzniku nedorozuméni a konflikta.

Dalsi moznosti, Jjak se vyhnout ptibuzenskym sporlim s fizenim
firmy, Jje jmenovani rodinné rady, kterd nabizi prostor pro diskusi
o cilech, rozvoji rodinného podniku a rodiny. V tomto ptripadé se
vSak nejednd o velkou firmu, kde se na vedeni podili vice ¢&lent
rodiny, rodinnd rada proto neni nezbytné nutnéd. Diskuse nad
obsahem podnikdni miZe prispét ke zlepSeni rodinné komunikace,
rozvoji nebo vytvari prilezitosti pro formovani pléna do
budoucnosti (Petru, 2018).

6.1.2 Nedostatek vzdélani a schopnosti

Ze Setteni vyplyva, Ze néastupce nemd dostatek zkuSenosti a
schopnosti k vedeni firmy. Tento fakt =zvySuje obavy nejen
zakladatele, ale 1 néaslednika samotného. Pokud se pristoupi
k cilenému procesu pripravy na nastupnictvi mohou se tyto obavy
prenést i na zaméstnance, =zakazniky nebo dodavatele ¢&i bankovni
instituce.

Cilené Skoleni a ziské&vani zkuSenosti by mél byt zdkladni krok
Vv procesu pripravy na predavani vedeni.



Podnik se nyni nachédzi ve ttreti fé&zi nastupnického procesu, kdy
nastupce je zapojen do firmy jako regulérni zaméstnanec. Ve cCtvrté
fazi by se mél potencialni néastupce stat zaméstnancem rodinné
firmy na plny Uvazek a zastédvat vs3echny nemanaZerské pozice, ale
dostat i wvlastni prvotni zodpovédnosti. V paté fazi potencidlni
nadstupce ziskd nékterou vedouci manazerskou pozici.

Skoleni:

Priprava nastupniktl generace vlastnikl zahrnuje podle Astrachan a
Stider (2016) znalost trht a vyrobkia/sluzeb podniku, poznéni
klicovych =zakaznikt, dodavateld a konkurentd a schopnost ¢&ist
bilanéni rozvahu a vypis podniku.

Nastupce by se mél béhem své pripravy nauc¢it zvladani =zakladni
prace s uUcCetnimi vykazy, mél by mit pfehled o financ¢nim fungovani
firmy a Jjeji strukture, chépat povinnosti a prava spolec¢nika a
spolupracovat s ostatnimi spolec¢niky nebo sourozenci.

Rotace:

Rotace na pozicich uvnit¥ firmy davaji ©ptileZzitost ©prozit
zkuSenosti, citit stres a zatéZ. Uceni se z nelspéchll je stejné
tak di@leZzité jako uceni se dosahovanim cild.

Okruh odpovédnosti:

Aby nastupce okusil, Jjaké Jje to odpovidat se za plnéni cild firmy
a byl odpovédny =za dil¢i ¢&ast firmy, bylo by vhodné predat
potenciondlnimu néastupci ,okruh odpovédnosti“ formou divize firmy.
Nastupce by mohl byt naptriklad odpovédny za dilnu s automechaniky.
Ziskal by si tak povédomi o tom, co podnikdni obnési.

6.1.3 Nizkd motivace nastupce firmu prevzit

Mezi nejvétsi nastupcovi obavy patfi nedostatek zkuSenosti a wvloh
pro vedeni a obava z odpovédnosti. Jednd se o silné stresory,
které je potteba eliminovat. ZlepSeni komunikace, podpora rodiny a
postupné a systematické ziské&vani zkuSenosti povede k vétsi
sebedlivé¥e. V celém procesu pripravy je treba dbat na individudlni
potfeby potomka. Ochota prevzit rodinnou firmu nesouvisi pouze s
osobnimi plény a pfredstavou o vlastni budouci kariéte, ale =zavisi
taky na financ¢nich pfrinosech, ale 1 ostatnich motivacnich
faktorech jako je pocit radosti z prace a seberealizaci. Motivaci
potomka je tedy dalezité znovu posoudit aZz po pfipravné fazi, kdy
bude néslednikovi jasné, co funkce vedeni obnasi.



6.2 Profesionalizace — zameéstnani reditele

Profesionalizace tizeni firmy znamend zavedeni béznych firemnich
manazerskych postupt Jjako Jje strategického ftizeni, zavedeni
kontrolnich mechanism@ a struktur atd.

Dle Setfeni Jje profesionalizace nejpfrijatelnéjsi alternativa
predadni vedeni, pokud firmu neprevezme rodina - potomek. Krome
motivace predat celou firmu vcéetné vedeni a vlastnictvi dalsi
generaci je profesionalizace ,neoblibend™ z téchto davodl:

- Agent-principal conflict a nédklady zastoupeni
- Nepotismus

- Ztrata rodinného know-how

- Jak spréavného feditel najit?

V této podkapitole Jjsou sestaveny doporuc¢eni a dilc¢i postupy,
jejichz cilem je zmirnit dopad vySe zminénych fenomént.

6.2.1 Naklady zastoupeni a principal- agent conflict

Principal- agent conflict lze vyredit sladénim za&jmd obou stran.
Naklady zastoupeni mtze redukovat dobzre nastaveny systém
odménovani. Vykonost firmy bude ovliviovat celd Yada faktorad a
motivace feditele nemusi byt determinovédna pouze mzdou. V potaz by
tedy mély prijit i Jjiné stimuly, které Jjsou =zaloZené na
individudlni potrebé.

,11dé nejsou naklad, ale investice"“

Spravedlivé odménovani Je zaloZeno na konkretizovani ukazatelf,
které souviseji s variabilni slozkou mzdy a na ro¢nim
pfehodnocovéani platu. Tyto metody predchazeji nerovnosti v
odméniovani a hodnoceni. Pokud nejsou dany Jjasné ukazatele, nelze
zameéstnance spravedlivé odménovat ani hodnotit.

V ptripadé zkoumané firmy by se mohla variabilni sloZka pocitat
podilem na zisku. Reditelé se tak sami stavaji odpov&dni za vykon
firmy, coz znamend, ze Jjejich zajmy jsou vice v souladu se zajmy
vlastnika.

6.2.2 Ztrata rodinného know-how

Pro rodinu je dtlezité, aby byl zachovany intelektudlni kapitdl.
Ochrana dusSevniho vlastnictvi. V pfipadé zkoumané firmy se nejedné
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o vysledky technickych vyzkumt. Cenné Jjsou pro firmu vztahy se
zdkazniky a spolupracujicimi institucemi a ¥izeni podniku.

Kromé konkuren¢nich doloZek mé& zamé€stnavatel relativné omezené
moznosti, Jjak zabranit zneuziti firemnich dat byvalym
zaméstnancem. Konkurenc¢ni dolozka, které limituje zaméstnance v
provadéni urcité <¢innosti po pevné stanovenou dobu po skonceni
pracovniho poméru, eliminuje uUmyslné Jjedndni byvalého zaméstnance.

Neexistuje zpusob, Jak uniky firemniho know-how zcela vyloucit,
firma mlZe prijmout opatfeni v podobé spravné nastavené pracovni
smlouvy a nastaveni vnitfnich predpistd pro uchovavani dat atd.

6.2.3 Jak spravného reditele najit?

Rodinnéd firma byvd z&visld na postavé =zakladatele, ktery c¢&asto
¥idi firmu neobvyklym zplsobem. Vysledek maZe Dbyt vyjimecné
uspésny. Nevyhodou je, Ze tento druh fizeni Jje vysoce zavisly na
potencidlu jedné konkrétni osoby.

Priklad Disney (Collins, 1994) potvrzuje, z2e Jje dualezité, aby
nerodinny feditel souznil s hodnotami rodinné firmy. Klicem
uspéchu predadvani vedeni do rukou profesiondltt Jje hledéani
kandidatt, ktetri Jsou vysoce kompatibilni s hlavni ideologii
rodinné firmy. Mohou se 1isit v manazerském stylu, ale méli by
sdilet zakladni hodnoty.

Z Settfeni je znamo, Ze se Jjak zaméstnanci, tak zakladatel obavaiji,
Ze se Vv regionu nenajde osoba vhodnd na funkci feditele a Ze osoba
manazersky schopnd nebude dostatec¢né loajalni, aby nedoslo u
vyuzivani postaveni ve vlastni prospéch. Navrhy ¥e3eni problému
ztrdty know how a nékladl =zastoup,eni Jjsou YeSeny v pfedchozim
textu.

S vytvorenim vhodné pracovni nabidky mize pomoci externi
poradce/HR firma, kterd sestavi profil a popis pozice reditele a
najde vhodné kandidaty se kterymi udéla i vybérové tizeni. ProtoZe
zkoumand firma nemd své vlastni HR oddéleni, externista prinese
firmé& chybéjici know-how na poli ndboru vhodné zvolenou kampani.

6.3 VsSeobecna doporuceni

At uz se firma rozhodne postupovat jakkoliv, tato préce apeluje na
diileZitost komunikace. Oba navrhnuté scéndre jsou kombinovatelné a
profesiondlniho Yeditele mtZe vidy nahradit ¢len rodiny ve vedeni,
stejné tak rodina se mlZe rozhodnou, Ze rodinny néstupce neni ve
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vedeni vhodny a na tadu miZe prijit hledéani fteditele. Je vS3ak
dalezité, aby 1idé, kterych se to tykd, vyjadrili svaj nézor a
sdileli své pripadné obavy s ostatnimi, aby doslo k eliminaci
nedorozuméni na poli vzajemného ocekdvani.

Pro rodinu taky existuje redlnd varianta prodeje firmy. I v tomto
pripadé je komunikace o tom, Jjak nalozit se ziskanymi prosttredky,
dtlezité.

Setteni také ukazalo, ze firma nepracuje s potencionélem
zaméstnanci. Vychova manaZzeru z tad zaméstnanci Je doporucena.
Jednd se o dlouhodobé fteSeni preddvani vedeni a nahraditelnosti
klicovych 1lidi.

Otec zakladatel se stavi do role generala nebo monarchy. Ohrozuje
tim tak cely nastupnicky proces, protoze svého néastupce vidi jako
zaCatecnika. Je dulezité, aby se 1 otec nauc¢il naslouchat a
odpoustét chyby.

Existuji specializované firmy, které se =zabyvaji problematikou
predédvani rodinnych firem. Externi poradci mohou pozitivné
ovlivnit problémy (uskali), které se objevuji v ramci rodinného
podnikéani.

Ve firmé panuje nedostatec¢nd duvéra k zaméstnancim a velmi malé
moznost =zapojit se do vedeni firmy. Doporuceni této prace Je
identifikace 1lidrd =z fad zaméstnancu, ktetri budou strategicky
ftizeni ke kariérnimu rozvoji v souladu s rodinnymi hodnotami.
Vedeni spolec¢nosti a zajisténi dostateéného poctu a kvality
budoucich vedoucich pracovnikad Jje povazZovana celosvétové za
nejnaléhavéjsi oblast vyzadujici pozornost  podnikateln. Je
dilezité, aby firma identifikovala své klicové pozice a sestavila
program zastupitelnosti, identifikovala talenty a fizené vedla
jejich kariérni ruast a vytvorila formadt pro hodnoceni a ocenéni
zaméstnanct na klicovych pozicich a stanovila Jjak bude métrena jeho
efektivita.



7 DISKUZE A LIMITY

Zdroje

Zdroje, ze kterych bylo v préaci c&erpano, pochazeji z velké c&asti
z anglosaskych zemi, ¢im dochédzi k jakémusi =zkresleni pohledu na
zkoumanou problematiku anglosaskym sm&rem. V Ceské republice
zpracovalo tuto problematiku pouze malo autort. I ty vSak
vychéazeji =z podobnych anglickych zdroja, jako Je cerpano v této
praci. Vyzkumy v oblasti c¢eského rodinného podnikéni Jjsou velmi
omezené a statistky z naseho tGzemi de facto neexistuji.

Osobni vztah s ucéastniky rozhovort

S necelou polovinou poskytovateld rozhovort v Setfeni mé& autorka
osobni vztah. JelikoZz je predavani rodinné firmy velmi citlivé a
osobni téma, muZou Dbyt nékteré vysledky Setfeni zkreslené
subjektivnim vniménim situace. V ©ptripadé rodinnych podnikd jsou
vztahy a emoce natolik provazané zdlezZzitosti, Ze je lze Jjen tézko
oddélit od objektivnich faktd tykajicich se ¢isté podnikéani.

Rozsah prace

Jak uz Dbylo zminéno, predavani vedeni v rodinné firmeé Je velmi
dlouhodoby proces. Zaméreni Setfeni v uUzkém cCasovém rozmezi
vysledky limituje. Vlivem emoci a vztahové dynamic¢nosti zmén mlze
byt za pual roku vsSechno jinak a vysledky uvedené v této praci jiz
nebudou relevantni. Aby bylo objektivné proces predavani vedeni
firmy mozZné analyzovat a vyhodnotit spréavnost postupu, bylo by
zapottrebi zkoumat tuto problematiku komplexné a ve vsech fazich.

Potenciondlni ndstupci se postupem dasu taky vyvijeji a s tim 1
jejich preference a individudlni pristup k problematice.
Uprednostrniovani jedné mozZnosti predavani vedeni nad druhou je
dosti podminéno vztahy v rodiné. Stejné tak jako se vyvijeji
vztahy ndstupci a preddvajiciho, tak stejné tak se bude ménit 1
ochota spolupracovat. Doporuceni této prdce castecné reaguji na
dynamicnost situace a navrhuji ritizné mozZnosti, potvrzuje se ale
teorie, ze rodinné firmy nedélaiji raciondalni ekonomické
rozhodnuti, ale kritické kroky jsou emociondlné ovlivnény a je
tedy nepredvidatelné, co se stane.

Pri zpracovavani prace se mj. ukézalo, Ze proces nastupnictvi
ovlivniuje role zivotniho partnera. Role a funkce Zivotnich
partneru v rodinnych firmach je oblast neprozkoumana a
v literature autorka na$la jen kratké zminky o pusobeni manzZelek
v rodinnych firmadch. Autorka se domniva, ze by toto téma mohlo byt
predmétem dalsiho vyzkumu.



ZAVER

Existuje vseobecnd shoda, Ze néastupnicky plan ma vcéas pripraveny
relativné mélo rodin. Néstupnictvi je jednou z nejvétsich zkousek
preziti rodinné firmy a Uspés3ny proces ovliviuje celd tada
faktord. Mezi nejvyznamnéjs$i vsak pat¥i vlastnosti zakladatele,
naslednika a Jjejich vzajemny vztah. Poc¢dteéni napjaté wvztahy
v procesu nastupnictvi nejsou neobvyklé a nemuseji nutné znamenat,
ze firma neni schopna predat vedeni naslednikovi.

Tématem prace Je plénovani predavadni vedeni rodinné firmy ve
vybraném podniku. Prace se skladdd ze dvou cCasti - teoretické a
praktické. V teoretické céasti Jje proveden sekundérni vyzkum ve
smyslu shromdzdéni relevantni literatury tykajici se predani
vedeni v rodinné firmé. Teoretickd Ca&st je rozdélena do tri c&asti.
Prvni c¢ast se zabyvala vyzkumem rodinného podnikdni obecné a jeho
jedinec¢nymi vlastnostmi ve srovnadni s nerodinnymi. Druhd céast se
zabyvd generacnimi prechody v rémci rodinnych firem. A v posledni
kapitole teoretické c¢asti je kladen duraz na prozkoumédni moznosti
pfedédni rodinné firmy a alternativy k néstupnictvi. VSechny tyto
informace byly ziskdny =z védeckych praci, knih a novinovych
¢lankt.

V praktické c¢asti bylo zpracovano 3Setfeni kvalitativni metodou
polostrukturovanych rozhovord se zakladatelem firmy, Jjeho potomky
a zaméstnanci ve zkoumané firmé Auto Béarta, Zdenék a syn, s.r.o.
za UcCelem prozkoumadni tématu prfedédvani vedeni ve vybrané rodinné
firmé. Na toto téma byla provedena situac¢ni analyza zkoumané
firmy. Cilem Setfeni bylo zjisténi mozZznosti preddvani vedeni a
vypracovani navrhlt preddvani firmy ve vybraném podniku.

Nejzédsadnéjsi v procesu nastupnictvi Jjsou predavajici majitel a

nastupce. Z Settfeni vyplyva, Zze existuje spousta rizikovych
faktoru, které ohrozuji proces néastupnictvi. Mezi ty patti
zejména: nizké schopnosti néslednika a nedostatek motivace

naslednika pfevzit vedeni, konflikty mezi rodic¢em a potomkem,
neduvéra v potenciondlniho néslednika, absence komunikace o
procesu nastupnictvi, nedostatek prosttedkl a daGvéry k najmuti
profesiondlniho managementu.

Polostrukturované rozhovory poukédzali na fakt, ze firma se
aktudlné nachdzi na rozcesti wvelké =zkouSky rodinné firmy,
predévani vedeni. Snem a cilem vétsiny rodinnych firem Jje predat
podnik dalsi generaci. V tomto ptripadé poukazuje Set¥eni na
skuteénost, Ze mezigeneracni vyména nemusi byt nutné nejlepsi
YeSeni a neni doporuceno v pripadé, Ze potomek vyjadri svoji
neochotu se zapojit.



ProtozZze nelze jednoznac¢né *rict, jak se bude firma dale vyvijet,
navrhy a doporuceni se zabyvaji dvéma scéndtri (predéani firmy dalsi
generaci a profesionalizace). Pro kazdou moznost Jje tedy sepséan
ndvrh a doporuc¢eni planu nastupnictvi.

V pripadé idedlniho stavu, kdy Jje néastupce ochoten a pozitivné
naladén zapojit se do procesu predavani vedeni, Jje navrZena
varianta postupu feSeni faktorl, které proces predidvani vedeni
¢lenovi rodiny ohroZuji. Pro rozhodnuti pott¥ebuje nastupce ziskat
zkusenost toho, <co wvedeni firmy obnasi. Aktudlné neni mozZné
vyhodnotit, Jjestli je vhodnym nastupcem ¢i nikoliv. Prvni postup
se zaméfuje na pfipravu nastupce na predani firmy pomoci metod
jako Jje mediace, stinovani, rodinnd UGstava a systematické
zadkolovani néstupce a tim péddem 1 zvySovadni jeho sebedivéry.
Obdobi této pripravy bylo stanoveno na nejméné pét let. Béhem této
doby by mél potomek ziskal povédomi o tom, co podnikadni obnési.

V  ptripadé, Ze rodinna firma vykazuje znacnou dysfunkci
komunikace, neni schopna spoluprace nebo potomek vyjadri nevoli
k zapojeni se do rodinné firmy, je navrZena dalsSi varianta postupu
YeSeni predavéni vedeni - ©profesionalizace. Druhy scéndt¥ se
zamétfuje na najmuti teditele. Doporuceni pro druhy navrh se
zaméf¥uje na eliminaci né&kladd =zastoupeni a agent-principal
konfliktu a néastroje pro mozné =ziskani spravného kandidadta na
pozici teditele. Najmuti freditele a profesionalizace je doporucena
i v pripadé, kdy se potomek pripravuje na vedeni firmy, ale
stdvajici majitel musi vykonnou funkci opustit dfive, neZ Jje
potomek pripraven.

Idedlni by bylo, aby rodina probrala sva olekdvéni a spolecné
vytvorila plén nastupnictvi. Jeden z nejvétsich problémi je totiz
odkléddéni rozhodnuti. Potomci majitele, kte¥i si nejsou Jjisti,
jestli firmu chtéji prebirat a kteri potfebuji ziskat schopnosti a
zkusenosti, by se méli na predéni vedeni systematicky pfripravovat
a zaroven by mé€l byt vypracovany plén hledani feditele v ptipadé,
ze potomci nebudou chtit nebo nebudou schopni firmu po nebo béhem
své pripravy prevzit. Poslednim zédsadnim doporucenim této prace Jje
identifikace a prace s talenty firmy a nastaveni systéml hodnoceni
zaméstnanctl. Set¥eni odhalilo, ze firma aktivné nepodporuije
kariérni rGst uvnit¥ firmy. Prichdzi tak o ©potenciondlni
talentované 1lidi, kteri firmu znaji.
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