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Anotace
Rodinné podnikani — prileZitost a mezigenera¢ni vyzva

Predlozena disertacni prace se zabyva problematikou rodinného podnikani a jeji
aplikaci v podnikatelském prostiedi predev§im v Ceské republice. Teoreticka vychodiska
prace vymezuji zakladni pojem rodinny podnik, rodinné farma, rodinné podnikani a jeho
specifika oproti podnikiim nerodinného typu. Analyzuji pfistupy zahrani¢nich autort
k definici rodinného podnikani, zminuji historicky vyvoj a soucasnost rodinného podnikani
v Ceské republice, uvadgji kroky osob zainteresovanych na této problematice v CR vedouci
k ukotveni definice rodinného podnikani v pravnim prostiedi CR. Déle jsou piedstaveny
zasady strategického ftizeni rodinného podnikani, jsou interpretovany rodinné a
podnikatelské faktory ovlivnujicich strategické rozhodovani. Je zminén vyznam paralelniho
procesu strategického fizeni a pldnovani v rodinném podniku, ktery vyuastuje do fizeni
nastupnické strategie. Strategie nastupnictvi je chapana jako vicestuptiovy postup, ktery
zacina dlouho pfed tim, nez potencidlni nastupce vstoupi do fizeni rodinného podniku.
Empirické ¢ast prace shrnuje a vyhodnocuje poznatky ziskané primarnim kvantitativnim i
kvalitativnim vyzkumem. StéZejnim bodem disertani prace je kvantitativni vyzkum
autorky, ktery prosttednictvim svétové uznavaného modelu autord Astrachan, Klein,
Smyrnios (2002) vyhodnocuje miru rodinného vlivu respondentii zastupujicich rodinné
podniky v CR. Pro feseni toho, zda je moZno podnik povaZovat za rodinny, je v modelu F-
PEC hodnocen rozsah a kvalita vlivu rodiny prostfednictvim méfeni tfech parametrd,
kterymi je sila/moc/vlastnictvi, zkuSenost a kultura. K detailn€jSimu pohledu na fizeni
nastupnické strategie rodinnych podnikéi v CR pfispiva kvalitativni vyzkum autorky
realizovany metodou kulatych stolli, ptipadovych studii a zobecnénim diskusnich ptispevki
generace zakladatelll 1 generace nastupnikli. Ze zavéru prace vyplyvaji doporuceni pro
praktickou implementaci strategického fizeni a fizeni nastupnické strategie rodinnych

podniki v ¢eskych podminkéach.

Klic¢ova slova: rodinné podnikani, rodinny podnik, rodinna farma, strategie, nastupnictvi,

zakladatel, nastupnik, dotaznikové Setieni, kulaty sttl



Annotation

Family Entrepreneurship — Opportunities and Intergenerational Challenges

The present dissertation focuses on the issues of family entrepreneurship and their
application in the business environment, primarily in the Czech Republic. The theoretical
section of the paper defines the fundamental concept of a family business, family farm,
family entrepreneurship and its specifics compared to non-family businesses. It analyses the
approaches of foreign authors to the definition of family entrepreneurship, mentions the
historical developments and presence of family entrepreneurship in the Czech Republic,
presents steps of persons interested in such issues in the Czech Republic leading to the
anchoring of the definition of family entrepreneurship in the legal environment of the Czech
Republic. Furthermore, the paper presents the principles of strategic management of family
entrepreneurship, providing an interpretation of family and business factors influencing
strategic decision-making. The importance of the parallel process of strategic management
and planning in a family business, which results in the management of the succession
strategy, is also mentioned. Succession strategy is seen as a multi-step process that begins
long before the potential successor enters the management of the family business. The
research section of the paper summarises and evaluates the information and data obtained
through primary quantitative and qualitative research. The main point of the dissertation is
the author's quantitative research which assesses the degree of family influence among
respondents representing family businesses in the Czech Republic using the globally
recognised model of Klein, Astrachan, and Smyrnios (2002). To answer the question
whether a business can be considered a family business, the scope and quality of the family
influence are assessed using the F-PEC model by measuring three parameters -
power/ownership, experience, and culture. The author's qualitative research conducted using
the method of round tables, case studies and generalisation of the discussions of the
generation of founders and the generation of successors contributed to a more detailed view
of the succession management strategies of family businesses in the Czech Republic. The
conclusion provides recommendations for the practical implementation of strategic
management and management of succession strategy of family businesses in Czech
conditions.

Keywords: family entrepreneurship, family business, family farm, strategy, succession,
founder, successor, questionnaire survey, round table



Anmerkung
Familienunternehmung - Chance und intergenerationelle Herausforderung

Die vorliegende Dissertation beschiftigt sich mit der Problematik der
Familienunternehmung und ihrer Anwendung im unternehmerischen Umfeld insbesondere
in der Tschechischen Republik. Die theoretischen Ausgangspunkte der Arbeit grenzen den
Begriff Familienunternehmen, Familienfarm, Familienunternehmung und seine Spezifika
im Vergleich mit Nicht-Familienunternehmen ab. Es werden die Herangehensweise
auslandischer Autoren an die Definition der Familienunternehmung analysiert und die
historische Entwicklung und die Gegenwart der Familienunternehmung in der
Tschechischen Republik erwihnt. Es werden Schritte der an dieser Problematik in der
Tschechischen Republik interessierten Personen zur Verankerung der Definition der
Familienunternehmung im Rechtsumfeld der Tschechischen Republik angefiihrt. Weiter
werden Grundsétze der strategischen Steuerung der Familienunternehmung vorgestellt und
die familidren und unternehmerischen Faktoren interpretiert, welche die strategische
Entscheidungsfindung beeinflussen. Erwahnt wird die Bedeutung des Parallelprozesses der
strategischen Steuerung und -planung im Familienunternehmen, welcher in die Nachfolger-
Strategie miindet. Die Nachfolger-Strategie wird als ein mehrstufiges Verfahren verstanden.
Es beginnt, lange bevor der potenzielle Nachfolger in die Steuerung des
Familienunternehmens eintritt. Im empirischen Teil der Arbeit werden die wahrend der
quantitativen und qualitativen Forschung gewonnenen Erkenntnisse zusammengefasst und
ausgewertet. Der Hauptpunkt der Dissertation besteht in der quantitativen Forschung der
Autorin, die mittels des weltweit anerkannten Modells der Autoren Astrachan, Klein,
Smyrnios (2002) das MaBl des familidren Einflusses der Befragten auswertet, die
Familienunternehmen in der Tschechischen Republik vertreten. Zur Entscheidung, ob man
ein Unternehmen fir Familienunternehmen halten kann, werden im F-PEC Modell der
Umfang und die Qualitit des Familieneinflusses mit Hilfe der Messung von drei Parametern
beurteilt, die in der Kraft/Macht/Eigentum, Erfahrung und Kultur bestehen. Zu einer
detaillierteren Sicht auf Steuerung der Nachfolgerstrategie in Familienunternehmen tragen
die gqualitative Untersuchung der Autorin in Form von runden Tischen, Fallstudien und die
Verallgemeinerung von Diskussionsbeitrdgen der Griinder- sowie der Nachfolgergeneration
bei. Aus den Schlussfolgerungen der Arbeit ergeben sich Empfehlungen fiir die praktische
Implementierung der strategischen Steuerung und der Steuerung der Nachfolgerstrategie in
den Familienunternehmen unter tschechischen Bedingungen.

Schliisselworte: Familienunternehmung, Familienunternehmen, Familienfarm, Strategie,
Nachfolgerschaft, Griinder, Nachfolger, Fragebogenuntersuchung, runder Tisch
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BCG Boston Consulting Group

CSR Corporate Social Responsibility
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HR Human resources

IBA International Bar Association

IFERA International Family Enterprise Research Academy

KDH Kiestanskodemokratické hnuti

KPMG zkratka jmen ptivodnich spole¢nikti Klynveld, Peat, Marwick, Goerdeler
MSP Malg, stfedni podniky

NACE Nomenclature générale des Activités économiques dans les Communautés Européennes
NOZ Novy ob¢ansky zakonik

NRSR Narodni rada Slovenské republiky

Obr. Obrazek

osvC Osoba samostatn¢ vydélec¢né c¢inna
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Uvod

Predlozend disertatni prace se zabyva problematikou rodinného podnikani (RP),
strategického Fizeni rodinnych podnikd, fizenim nastupnické strategie a jeji realizaci v praxi
rodinnych podnikd. Teorie fizeni rodinnych podnikd se pfedevSim v zahrani¢i neustale
vyviji a reaguje na zmény politick¢ho, ekonomického, socialniho, technologického,
environmentalniho prostiedi, ale i na zmény nakupniho a spotiebniho chovani zakazniku,
trendy vyuziti informacnich a komunikacnich technologii. Rodinné podniky tvofi patet
mnoha ekonomik na celém svété a rozvijeji se nevidanym tempem. Jsou zdrojem
hospodatského riistu a pracovnich mist, ve velké mife zohlednuji regionalni a mistni faktory,
podnikaji prakticky ve vSech odvétvich svétovych ekonomik, maji podstatny vliv na
investice, inovace a tvorbu kapitalu. Tvofi vice nez 60 % vSech malych i velkych spole¢nosti

1

v Evropé a poskytuji pracovni mista 40 az 50 % vSech zaméstnanci.” Celosvétoveé maji

rodinné podniky obrovsky dopad na globalni ekonomiku.

Rodinny podnik miize mylné€ evokovat cosi malého, je spojovan s ptedstavou tradicni
femeslnické dilny, mistniho pekaistvi, instalatérskou dilnou pfedavanou z otce a syna, apod.,
poptipadé se stfedné velkou vyrobni firmou. Ano, rodinné podniky maji zastoupeni
v segmentu mikro podnika, malych i stfednich podnikd, ale zastupuji je i znamé globalni
znacky jako napf. Wal-Mart (rodina Walton, USA, retail), Volkswagen (rodina
Piéch/Porsche, Némecko, automobilovy pramysl), Toyota Motor (rodina Toyota, Japonsko,
automobilovy prumysl), Samsung Electronics (rodina Lee, Jizni Korea, elektronika),
ArcelorMittal (rodina Mittalova, Lucembursko, vyrobce oceli). Rodinnym podnikem je
hotelovy fetézec Hilton Hotels Corporation, zalozeny vroce 1919 v Beverly Hills
v Kalifornii Conradem Hiltonem nebo svétovy koncern v oblasti chemické vyroby DuPont,
zalozeny v roce 1802 Irénée du Pontem s centralou ve Wilmingtonu, stejné jako Levi Strauss
& CO, prvni spolecnost na vyrobu dzin, zalozena v roce 1853 v San Francisku Levi

Straussem, atd.

! Evropska komise. Zavérecna zprava skupiny odbornikii: Overview of family-business-relevant issues:
research, networks, policy measures and existing studies. Listopad 2009.
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Vyznam rodinného podnikani pro rozvoj podnikatelského prostiedi a tvorbu HDP se
odrazi ve velkém poctu zahrani¢nich védeckych praci zabyvajicich se touto problematikou.
Je ndmétem pro vyzkum firem specializovanych na odborné poradenstvi, které podporuji
konkrétni klienty z fad rodinnych podnikt pii dosahovani jejich cili (BCG, PwC, Ernst &
Young, KPMG, atd.).

Rodinnému podnikéni se ve svété vénuji studijni obory vyucované vysokymi skolami
- vzdélavani specializované na fizeni rodinného podniku poskytuje napi. Center for Family
Enterprise and Ownership na Jénkoping International Business School ve Svédsku;
University of Jyviskyld, School of Business and Economics ve Finsku; European Business
School v Némecku; Family Business Centre ve Svycarsku; Cambridge Institute for Family
enterprise, atd. V roce 1984 byl Barbarou Hollander (1939-1993) v Los Angeles zalozen
Family Firm Institute, Inc. Poslanim FFI je byt nejvlivngjsi globalni siti myslenkovych
vudett v oblasti rodinného podnikani. Profesionalové, pedagogové a védci, stejné jako
majitelé rodinnych podnikli z vice nez 88 zemi po celém svété, patii k FFI. Spolecné
vytvareji nejstar$i a nejprestiznéj$i multidisciplinarni profesionalni sdruzeni rodinného
podnikani ve svété. V roce 1997 byla zalozena Federace European Family Businesses. Jejim
hlavnim cilem je vytvofit regula¢ni ramec (pravni, danovy, administrativni) pro podporu
kontinuity rodinného podnikani, zajistit rovné podminky pro ziskani (vlastniho i ciziho)
kapitélu jako zdroje financovani rodinného podniku, umoznit vzdélani a podporu nové
generaci podnikatelti, zpracovavat statistiky vyhodnocujici podil rodinnych podnikii na
hospodateni EU, piedchazet nadmérné byrokracii. V roce 2001 byla v Barceloné zaloZena
neziskova organizace IFERA (The International Family Enterprise Research Academy).
Jejim cilem je byt nejlepSim forem pro védce z celého svéta v oblasti vyzkumu rodinného
podnikani, posunout a obohatit problematiku tykajici se vyzkumu rodinného podnikani,

spolupracovat na celosvétové vymeéné vystupt vyzkumi v oblasti rodinného podnikani.

Situace v zemich byvalého socialistického sektoru je slozit&jsi. Regulace a podpora
rodinnych podnikti se neliSi od regulace a podpory spolecnosti, které nejsou v rodinném
vlastnictvi. Specifické jsou az otazky tykajici se oblasti spojené s pravnimi aspekty pii
feSeni nastupnictvi a prerozdéleni vlastnictvi. V CR neexistuje jednotna definice pojmu

rodinné podnikani a neexistuji jakékoli statistiky specifické pro rodinné podniky. Nicméné
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se da fici, ze vétSina firem budovanych v poslednich 25 letech jsou firmy rodinné. (Servus,
2016) Praxe rodinného podnikani predstihla jeho teoretické rozpracovani. Majitelé
rodinnych podnikd prvni generace vétSinou fidi rozvoj svého podnikani intuitivné, lze
oc¢ekavat, ze mnoho jejich zkuSenosti bez védecko-teoretického podchyceni zanikne s jejich
odchodem ze svéta businessu. Deskripce rodinného podnikani, nastroje strategického tizeni
véetné Fizeni nastupnické strategie v CR je hlavnim tématem disertaéni prace. Dle nazoru
doktorandky se jedna o téma aktualni. Proto se autorka ve svych ivahach a rozborech zaméfi na

implikace zkoumané problematiky do praxe rodinného podnikani.
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Cile prace

Disertacni prace je zaméfena na tfi hlavni védecko-vyzkumné cile, které jsou

formulovéany na zékladé¢ jejiho zadani:

1. Vymezit a definovat pojem rodinny podnik.

2. Vymezit specifika strategického Fizeni rodinnych podniki s podrobnéjsim

pohledem na Fizeni strategie nastupnické.

Diléi vyzkumné otazky:

a) Jak je vymezen a definovan pojem rodinny podnik v zahrani¢i a v CR?
b) Jaky je dosavadni stav poznani problematiky rodinného podnikani akademickou
sférou a osobami zainteresovanymi na chodu rodinnych podnikti v CR?

c) Jak jsou definovana specifika strategického fizeni rodinného podnikani?

3. Na zakladé ziskanych informaci navrhnout doporucdeni ve vztahu k planovani

nastupnické strategie v rodinnych podnicich.

Dil¢i vyzkumné otazky:

a) Jsou analyzovany postupy Fizeni nastupnické strategie v zahraniéi a v CR?

b) Lze na zaklad¢ diskuse u kulatych stolti navrhnout obecny postup fizeni nastupnické
strategie?

c) Jsou publikovany deskriptivni ptipadové studie (pfiklady dobré praxe) pro hlubsi
poznani pribchu a realizace GspéSné nastupnické strategie v praxi rodinny podnik
v CR?

Autorka v ramci disertaéni prace oveéti platnost nasledujicich tvrzeni:

T1: Prostfednictvim vyhodnoceni skaly F-PEC se prokaze, Ze ve zkoumaném souboru jsou
rodinné podniky pfevazné vlastnény a fizeny rodinnymi piislusniky.
T2: Z vystupt diskusi majiteld rodinnych firem u kulatych stold 1ze zobecnit doporuceni

pro fizeni nastupnické strategie.
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Postup zpracovani diserta¢ni prace
Postup zpracovani diserta¢ni prace shrnuje Tab. ¢. 1. Je rozd€lena do péti hlavnich

¢asti, pficemz v kazdé ¢asti jsou jesté definovany dil¢i aktivity.

Tab. ¢. 1: Postup zpracovani disertacni prace

Formulace zadani problematiky

Vymezeni cilii prace a dil¢ich vyzkumnych otazek

Néavrh vyzkumnych postupti

Analyza pojmi, vztahi, metodik, oblasti vyzkumii rodinného podnikani
(sekundarni zdroje)

Vyhledani odborné literatury, reSerSe zakladnich
pojmt podnik, podnikani, rodinny podnik, vyznam
a pojeti rodinného podnikani

Specifika, rozdilnost rodinnych a nerodinnych
podniki

A 4

Strategické Fizeni rodinnych podnikii, strategie nastupnictvi

ReserSe pojmt a stavajiciho stavu poznani
V zahrani¢i a v CR

Navrh vyzkumnych postupti, vyhledavani
uspésnych feSeni nastupnickych strategii

» 4

AKktivity spojené se ziskavanim informaci o prostiedi rodinnych podniki v CR

Ucast na aktivitach projektu AMSP CR Rodinna
firma

Kulaté stoly, odborné konference
Projekt TA CR Technické univerzity v Liberci

TD03000035 Rodinny podnik — feSeni socidlnich a
ekonomickych disparit obci

Sbér a analyza dat

Kvantitativni vyzkum - dotaznikové Setfeni F-PEC
skala
Kvalitativni vyzkum — zavéry z kulatych stol

Porovnani vystupl vyzkumu z vetejné dostupnych
zdroja

Vyhledavani ptikladt dobré praxe

Vystupy empirické ¢asti

. 4

Formulace navrhi, zavéry a doporuceni pro dal§i vyzkumné a publikaéni aktivity

Navrhy a doporuceni ke strategickému fizeni a
Kk planovani nastupnické strategie

Zavery, ptinosy disertacni prace
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Zaclenéni problematiky zkoumané v této disertani praci do jednoduSe vyjadiené

DNA (klicovych okruhti fizeni, cili a hodnot) rodinného podnikéni — tedy problematik, které

je nutno zahrnout do strategického fizeni rodinné firmy proto, aby byla GspéSné rozvijena a

mezigeneracné predana, znazornuje Obr. €. 1.

Obr. ¢. 1: DNA rodinného podnikéani

Planovani pro pristi

generace, svérensky

fond, emoce, Fizeni
konfliktu

Vyznam a specifika
rodinného podnikani

VyvazZeni rizik, ochrana
majetku, informaci,
efektivni Fizeni dani

Firemni Kultura, etika a ; strategle
odpovédnost

L/

\

UdrZeni riustu a
ziskovosti, expanze,
inovace, nové obory,

technoloaie

A4

Strategické Fizeni
rodinnych podniku

Rizeni nastupnické

Zdroje financovani
rodinnych podniki
Vv priibéhu jednotlivych
fazi zivotniho cyklu,
Fizeni kapitalu

Zdroj: Zpracovano dle ey.com, 2014

Na okruhy problematik, které s fizenim rodinného podnikani souvisi, je nutno nahlizet

pohledem osobité interni atmosféry, ve které dochéazi k interakci mezi hyperkonkurenénim

podnikatelskym prostfedim a vielymi rodinnymi vztahy. Kazdy z okruhd by mohl byt

samostatnym tématem disertani prace. Tato disertacni prace se bude tykat pouze tfech

oblasti, které jsou vyznaceny svétlou barvou — vyznamem a specifiky rodinného podnikani,

strategickym fizenim rodinného podnikéni a fizenim nastupnické strategie.
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Pouzité metody védeckého zkoumani

Disertacni prace je rozdélena na teoretickou, empirickou a aplika¢ni navrhovou ¢ast.
V teoretickych vychodiscich prace je vyuzita metoda desk-research (doslovné vyzkum od
stolu). Vychazi zejména ze zahrani¢nich odbornych zdroji — monografickych publikaci,
veédeckych c¢lankti uvedenych v databazich Proquest, Web of Science, Ebsco, Scopus a
dal$ich. Analyza dostupnych doméacich a zahrani¢nich sekundarnich zdroju je vyuzivana
Vv podstaté po celou dobu zpracovani disertacni prace predevsim k deskripci (opisu, popisu)
vychozich teoretickych poznatki. Pro naplnéni hlavnich cili a zodpovézeni dilcich
vyzkumnych otazek disertacni prace jsou vyuzity téz zakladni metody zalozené na logickém
mysleni. Jsou jimi pArové metody analyza? — syntéza®, indukce* — dedukce®, abstrakce® —
konkretizace’. (Hendl, 2005) Prostfednictvim téchto metod je vytvofen uceleny systém
soustavy pojmd, tvrzeni, zdkonitosti a teorii. Hlavnim ¢elem této ¢asti prace je zachyceni
ekonomické vyznamnosti rodinnych podnikii V zahrani¢i a v CR. Protoze feSeni
problematiky vyzaduje multidisciplinarni pfistup, zvySuji se naroky na zpracovani teoretické
Casti. Aby bylo predejito mélkosti a povrchnosti a sou¢asné aby byla udrzena piehledna
forma prace, bude uplatiiovan systém vysvétlivek pod ¢arou a vybrané staté¢ budou umistény
do priloh.

V empirické ¢asti disertaéni prace je pouzit tzv. smiSeny vyzkum. Na vyzkumné
otazky je odpovézeno prostiednictvim kombinace a propojeni kvalitativniho a

kvantitativniho vyzkumu. (Eger, Egerova, 2014)

2 Analyza - dekompoziéné rozkladovd metoda. Je zaloZena na roz¢letiovani celku na jednotlivé ¢asti.
Postupnym rozpoznavanim a vydélovanim nedulezitého je moZzno proniknout k podstatdm a obecnému
poznani.

3 Syntéza - na zakladé vychozich zjisténi je mozno formulovat zavéry. UmoZiiuje poznani pfedmétu zkoumani
v jeho tplnosti.

4 Indukce - vyvozovani obecného zavéru na zdkladé zkoumani jednotlivych fakti, udélosti. Zdmérem je
poznani, které dospiva k obecnym zaveérim.

®> Dedukce - postup od obecného k jednotlivému.

® Abstrakce - myslenkovy proces zaloZeny na eliminaci nepodstatnych hodnot a vlastnosti zjisténi obecnych
a podstatnych vlastnosti a vztahl. Vysledkem jsou pojmy, teorie nebo modely, které charakterizuji jevy €i
procesy.

7 Konkretizace — umoziiuje vytvofeni novych teorii nebo postupi aplikovatelnych v oblasti rodinného
podnikéni.
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Kvantitativni vyzkum je zalozen na statistickém a grafickém zpracovani dat
z vlastniho empirického Setfeni autorky na zékladé mezinarodni metodologie
zkoumani rodinnosti firem prostiednictvim F-PEC §kaly. Model byl vytvoten v roce
2002, oveéfen a publikovan vyzkumniky Astrachan, Klein a Smyrnios. Jedna se o
analytickou techniku, ktera fesi dilema definice rodinného podnikani. Autofi navrhli
uplatnéni stupnice, ktera hodnoti rozsah a kvalitu rodinného vlivu na chod podniku
prostfednictvim hodnoceni tfech rozmérti — sily (moci, vlivu, zastoupeni) rodinnych
ptislusnikit ve vztahu k majetku a fizeni firmy, zkuSenosti a kultury. Analyza
ziskanych dat je zaloZena na rozdéleni Cetnosti hodnot pro kazdy sledovany znak
(tfidéni L. stupng) s vyuzitim programu Microsoft Excel. (Rezankova, 2007) Pro
vypocet souhrnnych charakteristik (faktorova analyza) je vyuzit statisticky software
SPSS. Pouzitelnost dat pro faktorovou analyzu je testovana Cronbachovym
koeficientem alfa. V diserta¢ni praci provedené Setfeni nevykazuje pro vSechna data
pozadovanou vysi tohoto koeficientu (alesponn 0,72). Faktorova analyza je proto
pouzita, s ur€itym rizikem, jen pro cast testu zabyvajiciho se kulturou podniku.
(vysledné Cronbachovo alfa = 0,62).

Kvalitativni vyzkum zprostiedkuje hlubsi pochopeni problematiky fizeni
nastupnické strategie v praxi rodinnych podniki v CR. Je pouzita metoda
odborného skupinového rozhovoru — kulatych stold. V odborné literatufe jsou
uvedeny rizné pojmy — napi. The Focus Group interview (Morgan, Krueger, 1997,
Ritchie, Lewis, 2003) Focus Group (Kotler, Keller, 2013, s. 136), cileny skupinovy
rozhovor (Eger, Javorska, 2005), diskusni skupina. (Hague, 2003) Skupiny majiteld
rodinnych firem S budoucimi nastupniky z urcitého regionu diskutuji pod vedenim
moderatora o svych zkusenostech s fizenim nastupnické strategie. Cilem této metody
je ziskat co nejvice informaci o tom, jak diskutujici chapou a v praxi realizuji danou
problematiku, nasledné zobecnéni diskutovanych zavéri a zkuSenosti. Tato setkani
se konala 17. 3. 2015 v sidle AMSP CR v Praze, 1. 5. 2015 v Brng&, 30. 10. 2015
v Hradci Kralové, 16. 12. 2015 v Praze, 21. 4. 2016 v Brn¢, 31. 5. 2016 ve Zling, 20.
6. 2016 v Mladé Boleslavi, 14. 9. 2016 v Jihlavé, 30. 9. 2016 v Ostravé s primérnou
ucasti zastupcl cca 12 rodin. Doktorandka se ucastnila kulatych stolti v Praze,

v Brnég, v Mladé Boleslavi a v Jihlavé jako pozorovatel.
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Dalsi metodou kvalitativniho vyzkumu jsou pripadové studie. Popisuji, rozebiraji
jeden nebo né€kolik malo ptipadi z praxe. Tato metoda zkouma pifedem zvoleny jev
(fizeni nastupnické strategie) v ramci jeho redlného kontextu. Ma primarné
deskriptivni cil: usiluje o zachyceni slozitosti ptipadu, jeho komplexnosti, popisuje
vztahy v jejich celistvosti. Podstatou piipadové studie je pfedpoklad, Zze dikladnym
prozkouménim jednoho ptipadu 1épe porozumime jinym podobnym piipadim.
(Hendl, 2005)

Je vyuzita i metoda porovnani sekundarnich dat vefejné publikovanych vyzkumt,
jejich analyza, syntéza, srovnani, abstrakce, analogie, dedukce, zobecnéni.
Analytické postupy kombinujici kvantitativni a kvalitativni analyzu dostupnych dat
mohou odstranit mozné chyby jednoho ¢i druhého vyzkumného procesu. (Hendl,

2015)



TEORETICKA CAST DISERTACNI PRACE

1 Teoreticka vychodiska problematiky rodinného podnikani

Je-li jednim z cilu této disertacni prace vymezit a definovat pojem rodinny podnik
S ohledem na jeho pojeti v zahranic¢i a v CR, pak je nezbytné nutné na zdikladé reserse
odbornych textit uvést riiznorodost definic pojmu, pojmenovat specifika rodinného
podnikani. Nasledné uvést odlisnosti strategického rizeni rodinného a nerodinného podniku,
zamérit se na Fizeni nastupnické strategie. Temto tématum budou vénovany ndsledujici

kapitoly prdce.

1.1 Definice rodinného podnikani, jeho vymezeni a specifika

William O’Hara v knize Staleti uspéchu ptfipomina: Jesté nez se objevily nadnarodni
korporace, byl tu rodinny byznys. Jesté neZ pfiSla primyslova revoluce, byl tady rodinny
byznys. A dokonce jesté pred tim, neZ se objevilo fecké nebo fimské impérium, byl tady
rodinny byznys. (O Hara a Mandel, 2007) Slozitost definice rodinného podnikani vychazi z
teoretické dvojznacnosti, Z nejednotného nazoru vyzkumniki, kteti za ustfedni jednotku
zkoumani povazuji bud’ podnik a podnikani nebo rodinu. Chceme-li pfesné definovat pojem
rodinné podnikani (family entrepreneurship), rodinny podnik (family business), je nutno

upfesnit pojmy tykajici se této problematiky.

1.1.1 Analyza pristupi k vymezeni rodinného podnikani, rodinného podniku

Podnikavost a podnikani patii mezi zakladni lidské vlastnosti — proto 1ze samotny
pojem podnikani a podnikatel vysledovat v daleké minulosti. Podnikatele 1ze vymezit jako
jedince, ktery vlastni a vede podnik. Kdy byly v Cechach poprvé pouzity nazvy podnik,
podnikatel ¢i podnikani, neni pfesné znamo, nicméné Slovo podnikatel bylo znamo a
pouzivano jiz pted vydanim Ottova slovniku nau¢ného (1893). Pod timto pojmem si miizeme
predstavit osobu, kterd vklada své usili, jméno, cas, prosttedky, know-how za ucelem
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zhodnoceni vlozenych zdroji a dosaZeni vytyCenych strategickych cili. Funkcionalni
definici podnikatele uvadi Myska a kol. Podnikatelé jsou ,,jednotlivei nebo skupiny osob,
ktefi jsou nositeli strategickych rozhodnuti uvniti hospodarskych odvétvi a disponuji
produk¢nimi faktory jako jejich vlastnici.“ (MySka a kol., 2003, s. 7) Pozi¢ni definici
zformuloval Biermann — za podnikatele povazuje ,,0soby, které¢ zaujimaji v podniku nejvyssi
formalni autoritu vybavenou pravomoci.“ (Myska a kol, 2003, s. 7) Podnik je planovité
organizovany hospodatsky utvar, ktery je tvofen hmotnymi, personalnimi i nehmotnymi
slozkami. Cinnost podniku spo¢iva v uspokojovani potieb jinych subjektl prostiednictvim
zhotoveni a prodeje vécnych statkli, poskytovani sluzeb, popi. obchodu se zbozim.
Fundamentalnim cilem podniku je zisk, cilem rodinnych podniku je téz piedani podniku
dalsim generacim. (Petrt, Havli¢ek, 2016)

Rodina je prvni spoleCensky systém, ktery ma zakladni celoZivotni
vliv na jedince. Literatura uvadi rozdilné¢ definice na zakladé rtznych aspekti (roli,
komunikace, procesu socializace a individualizace, Sife pojeti, geografie apod.). Nalézt
odpovidajici definici rodiny je obtizné nejen s ohledem na rtizné oblasti pouziti tohoto
pojmu, ale i vzhledem k proménlivym hodnotovym vychodiskim v zavislosti na kulturnim
a civilizacnim prostfedi dané spolec¢nosti. V jednotlivych védnich odvétvich a jejich oborech
se proto vyznam tohoto terminu lisi v zavislosti na metodologickych postupech (které¢ jsou
samy o sob¢ variabilni). Podle psychologického slovniku je rodina ,,spolecenska skupina
spojend manzelstvim nebo pokrevnimi vztahy, odpovédnosti a vzajemnou pomoci.* (Hartl,
Hartlova, 2010, s. 512) Toto chapani rodinu rozliSuje na nuklearni - ta zahrnuje pouze otce,
matku, déti a rodinu Sirs$i, jejiz soucasti je i dalsi ptibuzenstvo (prarodice, strycové, tety,
bratranci, sestienice, $vagii apod.) Ze sociologického pohledu mizeme rodinu definovat
jako socidlni celek spojeny na zéklad¢ piibuzenské mezigeneraéni vazby. V dobé
osvicenstvi Chevalier de Jacourt charakterizoval rodinu jako nejpfirozenéjsi a nejstarsi ze
vSech spolecenstvi, které je dano ptirodou. (Mozny, 1990) Za shrnujici miizeme povazovat
nasledujici definici ,,Rodina je jakymsi nejuniverzalnéj$im socializacnim ¢initelem, ktery
poskytuje jedinci identifikacni vzory, seznamuje ho s pfedpokladanym chovanim pro
muzskou a zenskou roli. U¢i jedince reagovat zddoucim zplisobem v procesu interakce a
umoziuje mu praktické ovéteni ziskanych dovednosti v ramci rodiny. Uplatiiuje se jako

regulator chovani jedince a poskytuje mu spolecensky zadouci normy. Pod vlivem rodinného
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pusobeni se vytvaii postoj k persondlnimu okoli, sobé samému i spolecnosti obecné.*
(Vyrost, Slaménik, 2008, s. 303) Z této definice l1ze vydedukovat, ze v rodin€ jsou poloZeny
zaklady navyku, chovani, moralky, odpovédnosti, atd. prostfednictvim piirozeného
piejimani vzora a rodinné tradice.

0ddil NOZ nazvany Rodinné pravo (CESKO, Zakon &.89/2012, Hlava druh4) rodinu
nedefinuje. Vymezuje pravni normy, které upravuji osobni a majetkové vztahy mezi ¢leny
rodiny. Hovofi o manzelstvi, pfibuzenstvi a §vagrovstvi. Zakon ¢. 115/2006 Sb. Zakon o
registrovaném partnerstvi a zméné nékterych souvisejicich zdkonii upravuje osobni a
majetkové vztahy mezi registrovanymi partnery. (CESKO, 2006) Nabizi se otazka, zda lze
za rodinu povazovat i pary nesezdané, které ziji pod jednou stiechou a spole¢n€ vychovavaji
potomky, spole¢né podnikaji.

Rodinné podnikani. V oblasti spolecensko — ekonomickych véd, akademického
vyzkumu, pfijimanych legislativnich opatfeni, vefejnych diskusi, atd. neexistuje jednotna
definice rodinného podnikani, ktera by byla univerzalné aplikovatelna na vSechny oblasti
s rodinnym podnikanim souvisejici. Sharma, Chrisman, Chua (1997) komplexn¢ shrnuli
literarni zdroje, identifikovali 34 rGznych definic rodinného podnikdni. Finska spole¢nost
The Family Entrepreneurship Working Group® konstatovala, ze firma je rodinnym
podnikem, pokud:

— Vveétsinu hlasti vlastni: fyzickd(¢) osoba(y), ktera(¢) zalozila(y) firmu; fyzicka(¢)
osoba(y), ktera(¢) nabyla(y) akciovy kapital firmy nebo jeji (jejich) manzelg, rodice,
déti nebo piimi dédicové déti;

— nejméné jeden zastupce rodiny nebo piibuzenstva je zapojen do managementu nebo
administrativy firmy;

— registrované spole€nosti spliiuji definici rodinného podniku, pokud osoba, ktera
zalozila nebo nabyla firmu (akciovy kapital), jeji rodina nebo potomci, vlastni 25 %

hlasovacich prav stanovenych jejich akciovym kapitalem.

Definic rodinného podnikani existuje mnoho a jeho jednoznacna interpretace je tedy

témet nemoznd. (Valentova, 2015) Astrachan a Shanker (2003) uvadéji, ze kritériem pro

8 Byla zalozena v roce 2004 Ministerstvem priimyslu a obchodu za u¢elem definovat rodinné podnikani, zjistit
pocet a velikost rodinnych podnikii ve Finsku, analyzovat jejich praimyslovou strukturu a zjistit vyznam pro
finskou ekonomiku.
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oznaceni firmy za rodinny podnik je procentudlni podil rodiny na majetku, strategicka
kontrola, zapojeni vice generaci a umysl setrvani podniku v majetku rodiny po nékolik
generaci. Davis (1983) nahlizi na rodinné podnikani jako na vzajemnou interakci mezi
rodinou a podnikanim, které tvoti povahu rodinného podniku a vymezuje jeho jedinecnost.
Podle Ayranciho (2014) je mozno za rodinnou firmu povazovat tu, ve které ¢lenové rodiny
z vice nez 50 % ovlivituji obchodni rozhodnuti a vlastni vice nez 50 % kapitalu. Barnes,
Hershon (1976) maji za to, ze rodinna firma je takova, ve které je uplna kontrola firmy v
rukou konkrétni rodiny. Donckels a Frohlich (1991) stanovi, Ze rodinna firma je ta, ve které
rodina vlastni alespoii 60% podil na podnikani. Ward a Dolan (1998) tikaji, Ze za rodinnou
firmu je nutno povazovat tu firmu, ve které mé rodina vétsinu hlasi pfi podnikatelském
rozhodovani. Barry (1989) se naklonil smérem ke Koncepci fizeni zaméfenému na

vicegeneracni pristup.

Alternativnim zpiisobem posuzuji rodinny podnik autofi Astrachan, Klein a Smyrnios
(2002). Tvrdi, ze relevantnim problémem je rozsah a zptusob zapojeni rodiny do vlivu na
podnik. Pro feSeni toho, zda je mozno podnik povazovat za rodinny, je v modelu hodnocen
rozsah a kvalita vlivu rodiny prostiednictvim meéfeni tfech parametrt, kterymi je sila
(Power), zkusenosti (Experiences) a kultura (Culture). Vice viz Kapitola 2.1.

Lze dovozovat, Ze definovanim rodinnych podnikd se zabyvalo mnoho vyzkumnikd.
Nekteti autofi brali jako kritérium vysi vlastniho kapitalu v drZeni jedné rodiny (Alcorn,
1981; Landsberg, Perrow a Rogolsky, 1988), jini identifikovali rodinnou firmu na zakladé
stupné zastoupeni rodiny ve struktui‘e Fizeni. (Beckhard a Dye, 1983; Kepner, 1991) Dalsi
se zaméfili na viili prvni generace predat firmu nastupnikium z fad rodiny. (Churchill a
Hatten, 1987; Ward, 2011)

Obdobné mlZzeme najit v odborné literatuie nejednotnou definici rodinnych farem.
Globalni konference na téma ,,Vytvoteni spole¢né budoucnosti s rodinnymi farmami*“, ktera
se konala 21. — 23. zafi 2015 nedaleko Spanélského Bilbaa, hovofila o kritériich jako je
velikost farmy, umisténi, pfijem, administrativni ¢innost a pracovni aktivity, které davaji
rodinnym farmam ramec. Definice, kterou uvadi Organizace OSN pro vyZivu a zeméd¢lstvi
- FAO (Food and Agriculture Organization), zni: ,Rodinna farma je prostfedkem k
organizovani zemeédélstvi, lesnictvi, rybolovu, pastvy a vodniho hospodafstvi, které je

spravovano a provozovano rodinou a je pfevazné zavislé na rodinnych pracovnicich, jak
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zenach, tak muzich. Rodina a farma jsou propojeny vyvojové, ekonomicky,
environmentaln¢, socidln¢ a kulturné.” (Agris, 2015) Nicméné béhem jednani pracovnich
skupin druhy den se ucastnici shodli na tom, ze kazda zem¢ by mohla mit svou vlastni
definici rodinnych farem. Stejné jako v jinych odvétvich, i podnikani na farmach
ptedpokladd pribéznou pitipravu budoucich farmart (ndstupnikll) na jejich manazerskou
roli, ktera zahrnuje nejenom odbornost v zemédélské problematice, ale i vychovu nastupnikt
k podnikani. Pod timto pojmem si muzeme piedstavit formovani pozitivnich postoju
k podnikani, podnécovani a podporu vlastnosti a schopnosti jednotlivce, které jsou
rozhodujici pro podnikavost: iniciativu, tvofivost, ochotu riskovat, zodpovédnost,
nezéavislost a mnoho dalSich dtlezitych vlastnosti, dovednosti a schopnosti. Vyznam
rodinného podnikani v zemé&délstvi zviditeliioval rok 2014, ktery byl Organizaci spojenych
narodd vyhlasen Mezinarodnim rokem rodinnych farem.® Na Kongresu Farmait v Bruselu
bylo feceno: ,,Rodinné farmy ptedstavuji cenny model udrzitelného rozvoje venkova,
vyznamny zdroj piijmi na venkové, kvalitnich potravin, ochrance kulturnich hodnot a

zemédelského know-how, zaruku ochrany Zivotniho prostiedi a biodiverzity.” (Vicenova,

2015)

1.1.2 Specifika rodinného podnikani

Rodinné hodnoty - vroce 2010 Ceja, Agulles, Tapies shrnuli dosavadni poznani
(Anderson a Reeb, 2003; Denison, Lief a Ward, 2004; Tapies a Ward, 2008, atd.) z oblasti
vyzkumu vyznamu hodnot pro uspéch rodinného podnikani. Definovali, klasifikovali a
sestavili hierarchii hodnot uznavanych podnikajicimi rodinami. Kromé integrity, respektu a
budovani vztahi se zdkazniky jsou pro rodinné firmy hodnotou pokora, vstiicna
komunikace, kvalita, excelence, tvotivost, podnikavost, jméno firmy, tradice, zodpovédnost,
dlouhodoba perspektiva, atd. Dalsi studie z této oblasti byly zaméfeny na porovnani hodnot

uznavanych v jednotlivych kulturach. Tapies a Fernandes (2011) identifikovali rozdilnost

® Svétova organizace pro vyzivu a zemé&délstvi Spojenych narodti (FAO UN) stanovila pro rok 2014 téma
rodinnych farem, coz mélo vést ke zviditelnéni rodinnych farem a upozornéni na jejich vyznamnou roli pfi
potirani hladu a chudoby, zajisténi dodavek potravin, zlepSovani Zivotnich podminek a zivotniho prostiedi.
Cilem celoro¢ni udalosti bylo upozornit staty na to, proc¢ je diilezité, aby zacaly klast vetsi diiraz na rodinné
farmy v zemédélskych, environmentalnich i socidlnich politikdch ndrodni agendy.
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ve vnimani hodnot mezi Spanélskymi, italskymi, francouzskymi a korejskymi rodinnymi

podniky, které jsou dany tradici, mistnimi zvyky a narodni kulturou - viz Tab. ¢. 2. Tuto

tabulku autorka doplnila o udaje publikované 32. vyzkumem AMSP CR o hodnoty, které

uznavaji zastupci ¢eskych rodinnych podniki.’® Z tabulky vyplyva, Ze se uznavané hodnoty

odvijeji od narodnich kultur, tradice rodinného podnikani v jednotlivych zemich. Lidfi

rodinnych podnikt mysli na uspéch v horizontu generaci, kladou diiraz na spolecenskou

odpovédnost, podnik stavéji na vytvareni dlouhodobych vztahi se zdkazniky, zaméstnanci 1

s Sirokym okolim. Za rozhodujici je mozno povazovat osobni hodnoty - respekt viici tradici,

uctu k zakladateli, pokoru, divéru, loajalitu.

Tab. ¢. 2: Hodnoty pfispivajici k mezigenera¢nimu uspéchu rodinnych podnikt

Spanélské Italské podniky | Francouzské Korejské podniky Ceské podniky
podniky podniky
Respekt Kvalita Kvalita Poctivost Stabilita
Podnikatelsky Poctivost Tvrda prace Dutivéryhodnost Tvuréi
duch atmosféra
Spravcovstvi Transparentnost | Pokora DodrZovani zakonu Etika
Loajalita Etika Vzajemny Kvalita Piistup k
respekt zam&stnanciim
Poctivost Zavazek Naslouchani Pracovitost a tvrda Jistota
prace
Excelence Integrita Kompetence Vazenost Tradice
Tvrda prace Spolecenska Divéra Ohleduplnost Povést
odpovédnost spole¢nosti —
kladné image
Opatrnost Stiizlivost Odpovédnost
Kvalita Skromnost Flexibilita
Ziskovost Spravnost Odolnost vii€i stresu
Pokora Vasen pro praci Pohoda
Povést Nadseni Inovativnost
Socialni Laska k dobte Autonomie a
odpovédnost vykonané praci nezavislost
Finan¢ni Obétavost Visionatsky top
odpovédnost management

Zdroj: Zpracovano dle Tapies a Fernandes, 2012. Dopinéno autorkou o zavéry z 32 vyzkumu rodinnych
firem AMSP CR, 2015

10 32, vyzkum Situace rodinnych firem Vysledky vyzkumu. Metoda - CATI (Computer-assisted telephone-
interviewing), cilova skupina - vrcholni zastupci rodinnych firem do 250 zaméstnanct, velikost vzorku 505
respondenttl, termin sbéru dat duben 2015, vyzkumny nastroj standardizovany dotaznik o délce 12 minut.
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Rozdily mezi rodinnymi a nerodinnymi podniky - fada publikaci a vyzkumi byla
zamétena na analyzu rozdili mezi rodinnymi a nerodinnymi podniky. Rodinné podniky
se odliSuji od nerodinnych v oblasti personalni a ekonomické. Ale tim nejvétsim rozdilem
je, ze rodinny podnik je postaven na osobnosti otce-zakladatele/matky-zakladatelky, na
hodnotach rodiny a jejim know-how, na intenzit¢ zapojeni majitelti do podnikovych procest,
na angazovanosti, diky které pracovnici z rodiny podavaji mnohem vétsi vykon - pracuji
totiz takzvan¢ ,,na svém®, protoze do zacatku podnikani vétSinou investuji vlastni jméni, vazi
si svého vlastnictvi. Rodina klade diiraz na kvalitu, protoze reprezentuje vlastni jméno a
tradici, je motivovana uspéS$nosti rodinného podnikani v dalSich generacich. Ne-rodinné
podniky jsou definovany jako podniky, které samy sebe nepovazuji za rodinné, ve kterych
rodina nema majoritni vlastnicky podil. Jejich cilem je primérné ndvratnost vlozené investice
prostfednictvim sladéni vlastnickych a manazerskych cili. (Westhead, 1997).

Mnoho studii bylo zaméteno na definici vyhod rodinného podnikani. Kachaner, Stalk
a Bloch (2012) vyzvedli sedm hlavnich vyhod rodinnych podnikti. Jsou jimi: hospodarnost
v dobrych 1 Spatnych casech, opatrnost kapitalovych vydaji, bezdluznost, snadnégjsi
organizace, pestrost nabidky, mezinarodnost, schopnost udrzet talenty. Pokus o srovnani
rodinnych firem s firmami nerodinnymi vSak byl velmi komplikovany a bylo dosazeno
ruznych vysledk napfi¢ riznymi podnikatelskymi prostiedimi. Na zakladé studii byly
identifikovany rozdilnosti, které vyplynuly z jedine¢nosti zdroji v rodinnych podnicich.
Jsou jimi napt.:

— lidsky kapital — jedinecné dovednosti riznych ¢lenti rodiny, jasna délba prace,

— socialni kapital — silné vnitini a vnéjsi vazby, socialni sit,

— rodinny finanéni kapital — majetek a dluhové financovani od ¢leni rodiny,

— touha a zamér prezZit — ochota ¢lent rodiny pracovat za minimalni vydélek a
poskytnout ptij¢ku proto, aby podnik nezkrachoval,

— niz8$i naklady na kontrolu - zaméstnanci a manazeti (kteti jsou obvykle z tad
rodinnych pfislusnikli) si mohou diky rodinnym vztahiim navzajem duavétovat.
(Sirmon, Hitt, 2003)

Rozdilnosti plynouci z riznych orientaci na rust a pristup k exportu. Rozdilnosti
mezi australskymi a belgickymi podniky zkoumal Smith (2008). Dospél k zavéru, Ze rodinné
podniky jsou spise konzervativnéjsi, orientace rodinnych podnikti na export je nizka, existuje
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vyssi averze k riziku a preference Zzit v blizkosti svych provozoven. Rodinné podniky mivaji
také daleko castéji sklony podfizovat sva rozhodnuti tradici vedeni minulych vlastniki a co
mozna nejméné ménit to, co ve firm¢ funguje jiz nékolikatou generaci. Empirické poznatky
ohledné rozdili ve vykonnosti rodinnych podnikiu jsou taktéz riznorodé. Za nejcastéjsi
méfitka vykonnosti byla povazovana rentabilita aktiv (ROA), Tobinovo q, rust trzeb, pocet
zaméstnanct atd. (Machek, Brabec, Hnilica, 2013). Néktefi autofi potvrdili vyssi vykonnost
rodinnych podnikt oproti podnikiim nerodinného typu (napf. Aguil6 a Aguild, 2012; Reyna
a Encalada, 2012), jiné studie naopak uvadéji, ze v nékterych piipadech mtze byt vliv rodiny
na vykonnost podniku negativni (Lin a Chen, 2012; Lam a Lee, 2012). Zadny vyznamny
vztah mezi vlivem rodiny a vykonnosti podniku neshledali Schulze a kol., 2001; Chrisman,
Chua, Litz, 2004.

DalSim vyraznym rozdilem je dveojznacnost uvnité rodinnych podniki.
Systematicky byla uspofadana v modelu Tagiuriho a Davise (1996). Model bivalentnich?

atributli rodinnych podnikl znazornuje Tab. €. 3.

Tab. ¢. 3: Bivalentni atributy rodinného podniku

Nevyhody pro rodinny podnik Vlastnost (atribut) Vyhody pro rodinny podnik
zmatky v fizeni firmy
nevhodné sméSovani zajmi rodiny firmy a
vlastnictvi
nedostatek podnikatelské objektivity
svaz’uj ici pocit a povinn0§ti v disledku piili§ sdilend identita ZV}'/‘S',CIl,é loa}j ali_ta kv .f:lrmé, silny ;?o?it
uzkych a osobnich vztahti poslani, objektivnéjsi rozhodovani ve
firemnich zélezitostech
ptibuzni mohou stavét na silnych
strankach a kompenzovat navzajem
ptipadné slabiny
pevné vztahy mohou pomoci pii
piekonavani prekazek
nedostatek objektivity v komunikaci- odpor vyjadteni pozitivnich emoci podporuje
nebo pocity viny mohou komplikovat pracovni | emo¢ni zapojeni loajalitu a davéru
vztahy, miZe se objevit skrytd nenavist
reakce zalozené na pocitech, které poskozuji
komunikaci a vytvareji podminky pro vznik
osobnich konfliktt

zdvojené (respektive zvysSena loajalita k firmé
vzéajemné se rychlé a efektivni rozhodovani
piekryvajici) role

Clenové rodiny vzajemné znaji své slabé
stranky, celozivotni spole¢na
zklamani z détstvi mohou vést k nedostatku historie ¢lent rodiny
daveéry v pozdgjsich pracovnich vztazich

neoficialni umoziuje efektivnéjsi komunikaci a
komunikace vEt§i miru diivérnosti

stala ptitomnost ¢lenti rodiny mtize u
pribuznych vést k pocitu, ze jsou pfili§ tizce

spole¢né cile, leps$i komunikace a

vzijemna znalost podnikatelska rozhodnuti, ktera

soukromého Zzivota

sledovani a v podnikani az ,,uvéznéni* podporuji firmu, vlastniky i rodinu
pfi nestejném vnimani mohou mezi ¢leny smysl pfipisovany firemni symbolika miZze vypéstovat
rodiny vzniknout konflikty rodinné firmé silny pocit poslani i u zaméstnanci

Zdroj: Zpracovano dle Tagiuri a Davis, 1996

11 Bivalentni atribut — jeden atribut mize byt v jedné firmé nevyhodou, v jiné firmé& vyhodou - dvojzna¢ny.
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Model identifikuje specifické atributy rodinnych podnikd, které maji potencial stat se
jak vyhodami, tak nevyhodami. Diky skrytému pozitivnimu a negativnimu potencialu je
autofi nazyvaji bivalentni atributy. Pokud jsou vzajemné vztahy, povédomi a identita
spravné nastaveny, mohou pro rodinny podnik tyto atributy piedstavovat vyznamnou
konkurenéni vyhodu. Spatna komunikace a konfliktni vztahy mezi &leny rodiny jsou vsak
naopak velkym nebezpe¢im pro udrzeni a prosperitu rodinného podnikani.

Z teoretickych zakladt vyplyva, ze v rodinnych podnicich interakce rodiny,
jednotlivych jejich ¢lenti a podnikani samo o sobé predstavuje slozity systém s
vyznamnymi dusledky pro celkovou efektivitu a vykonnost podniku i rodiny. Tuto
slozitost vyjadiuje Obr. €. 2.

Obr. ¢. 2: Dilema rodinného podniku

Laska, emoce, vztahy, prava —_— Kompetence, racionalita,
g budoucnost, zisk
N
RODINA F\|PODNIKANI
L
K
T
HARMONIE VYKON
~—

Zdroj: Zpracovano dle Rouvinez a Ward, 2005
Zéakladem rodiny je harmonie, emoc¢ni a citové hledisko, vztahy, sounalezitost a
komunikace smérem dovnitt, podnikani stoji na vykonu, konkrétnich vysledcich,
racionalnich faktech, podloZzenych informacich, kompetencich, dosahovani zisku,
otevienosti vli¢i obchodnim partneram, zédkaznikiim, komunikaci orientuje spise smerem
ven. Ukolem rodiny je vzajemné povzbuzovani, pomoc, tolerance a vychova. V podnikani
je naopak vice oceniovana dravost, rivalita, dosahovani ziskil a vice nez na vychovu se hledi
na rozvijeni profesnich dovednosti. Tyto na prvni pohled nesourodé veli¢iny musi byt v
naprosté harmonii, aby bylo zajisténo fungovani rodinného podniku. (Hnatek, 2015)
I ptes existenci mnoha pohledll na rodinné podnikani je toto mozno spojit se tiemi
zakladnimi pojmy. Témi je rodina, podnikani a vlastnictvi ((Tagiuri, Davis, 1996;
Harveston, Davis, Lyden, 1997). Zakladni vztahy v rodinném podniku znazorfuje tzv. The
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Three Circle Model — viz Obr. ¢. 3, ktery byl poprvé publikovan v roce 1982 ve Family
Business Review.
Obr. ¢. 3: Model tfi kruha

Nerodinny management a
Vnéjsi investofi, ktefi zaméstnanci
vlastni ¢ast podniku, ale

nepracuji v ném ani nejsou

cleny rodiny

Podnikani

Majitelé, ktefi pro firmu
pracuji, ale nejsou
rodinnymi ¢leny

Clenové rodiny, ktefi vlastni
podil ve firmé, ale nejsou
zaméstnanci

Rodinni ¢lenové, ktefi ve
spoleénosti pracuji, ale
nevlastni jeji podil

Clenové rodiny, ktefi se Priinik véech mnozin —
aktivné nepodileji na chodu majitelé, ktefi jsou zaroven
spole¢nosti, nejsou jeji ¢lenové rodiny a ve firmé
vlastnici ani zaméstnanci pracuji

Zdroj: Zpracovano dle Tagiuri a Davis, 1996

Model popisuje sedm zajmovych skupin zainteresovanych na uspéchu rodinného
podnikéani. Kazda z uvedenych skupin ma svij cil, zajem, potiebu, pozadavek a ocekavani
od spole¢ného fungovani rodiny a podniku. Svym chovéanim, zapojenim, znalostmi,
dovednostmi, motivaci a zainteresovanosti ovlivni chod podniku. Fakt, Ze se uvedené
systémy prekryvaji, muze byt pozitivnim, ale 1 negativnim jevem. Vytvaii dynamiku, ktera
vysokou mérou ovlivituje rodinny podnik, protoze kazdy systém zastava rozdilné zajmy,
normy, hodnoty a struktury.

Na vyse uvedeny model zroku 1982 navazuje Model tspéchu fizeni rodinného
podniku, ktery vypracoval Family Business Institute v roce 2009 — viz Obr. ¢. 4. Specifika

rodinného podniku spocivaji v priniku faktort, které jsou protichtidné.
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Obr. ¢. 4: Model tspéchu tizeni rodinného podniku

o

[ Rodina a mezilidské vztahy J \

Rovnovaha

Bohatstvi a vlastnictvi

[ Rizeni a provoz, organizace

»

Zdroj: Zpracovano dle FBI, 2015

Pro spravné fungovani rodinného podniku je nevyhnutelné nastolit rovnovahu mezi

jednotlivymi dimenzemi, kterymi jsou:
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Rodina a mezilidské vztahy mezi ¢leny rodiny a vztahy mezi Cleny rodiny a
zameéstnanci z nerodinného okruhu. Podstatou fungujiciho systému neni pouha
vyroba ¢i nabidka produkti a sluzeb, ale lidé, zamé&stnanci, ostatni zainteresované
skupiny, dodavatel¢, atd. Tito musi mezi sebou komunikovat, byt vedeni,
motivovani. Musi sméfovat ke spoleénému cili, efektivné fesit operativni problémy
spojené s chodem firmy, s vytvafenim pozitivniho pracovniho prostiedi, ve kterém
maji vSichni snahu pfedchéazet konfliktiim.

Rizeni a provoz se sklada zjasné definovanych organizagnich struktur, roli a
odpovédnosti, z efektivné fizenych procesit vyrobniho, inova¢niho, obchodniho,
marketingového, finanéniho managementu, ze zakaznického servisu, ze schopnosti
firmy vyuZivat technologické trendy, informacni a komunikacni technologie,
z vytvoreni jedine¢né pfidané hodnoty pro zdkazniky i zaméstnance.

Bohatstvi a vlastnictvi je Uzce spojeno s pen¢zi a rozhodovaci pravomoci. V
zakladajici generaci je vétsinou majitel a vrcholovy manazer jedna a tataz osoba.
V nésledujicich generacich vSak miiZze fizeni podniku zajistovat jedna skupina
rodinnych i nerodinnych manazert a vlastnictvi ovladat jind skupina rodinnych i
nerodinnych ptislusnikd. Vlastnici maji vétsi averzi k rizikim neZ najati manazefi,
ke konflikthm mohou vést i rozdily mezi pravy a povinnostmi obou skupin.

Efektivni fizeni financi musi v rodinném podniku respektovat bezpecnost, relativni



spravedlnost mezi rodinnymi ptislusniky, ktefi se riznou mérou podileji na ispéchu
podniku, mezi zaméstnanci a nerodinnymi akcionafi. Za dulezité je povazovano i
predani vlastnickych prav v pribehu nastupnictvi. (Tiicsokova, Kroslakova, 2013)
— Rovnovaha tvofi stfed tohoto trojihelniku. Rodinni pfisluSnici si musi ujasnit, jaké
hodnoty mezi sebou sdili, jaké strategie tykajici se rodiny a strategie tykajici se
podnikani budou uplatiiovat — tyto mohou byt zakotveny v takzvané rodinné ustave.
Je nutno najit rovnovadhu mezi zdravim a fyzickou kondici, psychikou a vnitinim
nastavenim, rodinou a vztahy, praci a uspéchem, produktivitou a kreativitou,
zivotnim stylem. VSechny tyto oblasti jsou mezi sebou uzce propojeny, nelze je od

sebe oddélovat, nelze je zanedbavat. Prolinani aktivit znazornuje Tab. ¢. 4.

Tab. ¢. 4: Prolinani aktivit majitele rodinného podniku

Oblast podnikatelskych aktivit Oblast soukromého Zivota
Vize, mise, strategie, cile, planovani | Spole¢né rodinné aktivity v uzkém
podnikani, rodinném kruhu i1 v ramci SirSiho vnimani
pravni a organizacni aspekty podnikani, rodinnych vztaht,
ucetné-danové aspekty, toky financi, fizeni | volny ¢as a volnocasové aktivity — konicek,
pohledavek, sport,
obchodni, marketingové a komunikacni | osobni Zzivot — cestovani, vzdélavani,
aktivity, kultura,
pracovn¢ pravni a personalni otazky, osobni vztahy — ptatelé, kamaradi.

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

uspéch, ziskovost, investice, fizeni rizik,
spolecenska odpovédnost atd.

Oblast prolinani a rovnovahy

Mnoho casu straveného praci, v praci — malo ¢asu na
rodinu a oblast soukromého Zzivota,

vysoké naroky na zivotni standard — tlak na co nejvyssi
zisk z podnikani,

ambiciozni podnikatelské cile — vysoké naroky na €as a
energii, finance,

vysoké pracovni tempo a nasazeni — oslabena fyzicka a

psychicka odolnost, nemoc.

Zdroj: Zpracovano dle Serina, 2011
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Z vySe uvedeného textu lze vydedukovat, Ze se podnikatel v rodinném podniku
musi vyrovnat se tifemi zakladnimi skupinami prolinani aktivit — viz Tab. ¢. 4.
Rozhodujici pro ziskiani rovnovahy je rozloZeni ¢asu tak, aby byly uspokojeny
poZadavky rodiny, oblast soukromého Zivota i poti‘eby podniku. Pokud majitel firmy a
rodinni pfislusnici dosahnou rovnovahy mezi podnikatelskymi aktivitami a oblasti
rodinného zivota, pak si vytvoii piedpoklady pro uspésné zvladani aktivit nutnych pro
expanzi a dal$i rozvoj rodinného podnikani. I touto problematikou se zabyva ldentifikace

akademickych smérti zkoumani rodinnych podnikt — viz Piiloha A.

1.1.3 Celosvétovy ekonomicky vyznam rodinnych podniki

Celosvétove jsou znamy rodinné podniky s dlouhou historii - Kongo Gumu, Japonsko,
rok zaloZeni 578 (stavby a opravy nabozenskych chramt); Hoshi Ryokan, Japonsko, rok
zalozeni 718, rodina Hoshi; Chateau de Goulaine, Francie, rok zalozeni 1000, rodina
Goulaine (vinafstvi); Barone Ricasoli, Italie, rok zalozeni 1141 (zvonaistvi). (O’Hara,
Mandel, 2003) Vyznam rodinného podnikani pro rozvoj podnikatelského prostiedi a tvorbu
HDP se odrazi ve velkém poctu zahrani¢nich védeckych praci zabyvajicich se touto
problematikou. Je namétem pro vyzkum firem specializovanych na odborné poradenstvi,
podporujicich konkrétni klienty z fad rodinnych firem pii dosahovani jejich cild (BCG*,
PWC!3, Ernst & Young, s.r.o.l*, KPMGY). Souhrnné statistiky z celého svéta jsou
nasledujici:

— odhaduje se, ze 70 — 90 % svétového HDP ro¢né je vytvoreno rodinnymi podniky,

2 The Boston Consulting Group — v roce 2015 publikovala ¢lanky Use a Charter to Sustain a Family’s
Business and Legacy (J. W. de T'Serclaes, L. Gravito and Marzo S.), Managing Talent in a Family Business
(V. Bhall and a J. Bratton), Succeeding with Succession Planning in Family Businesses (V Bhall and
N.Kachaner) atd.

13 PwC — PricewaterhouseCoopers International Limited- sit’ firem s vice nez 208 tisici zaméstnanci ve 157
zemich svéta, poskytuje auditorské, danové a poradenské sluzby. Publikace vysledki Celosvétového prizkumu
rodinnych firem 2012, 2014 (zastupce pro CR — Cekal, D..a D. Borkovec)

14 Ernst & Young, s.r.0. - patii mezi svétovou $picku v poskytovani odbornych poradenskych sluzeb v oblasti
auditu a dafiového, transakéniho a podnikového poradenstvi. Supporting Family Businesses (2015), Built to
last Family businesses lead the way to sustainable growth (2012). Vydava EY Global Family Business ro¢enku
— kniha predstavuje ptipadové studie excelentnich svétovych rodinnych podnikii. (2014, 2015)

15 KPMG - celosvétova sit’ poradenskych spole¢nosti poskytujicich sluzby v oblasti auditu, dani, poradenstvi
a prava. Publikuje Family Business Survey (2015). (Zastupce projektu Rodinné firmy v CR Blaha, M.)
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— 50 - 80 % pracovnich mist ve vét§in€ zemi po celém svété je vytvofeno rodinnymi

podniky,

— 85 % zacinajicich spolec¢nosti je financovano z rodinnych zdroji,

— 65 % rodinnych podnikil o¢ekéava trvaly rist ptijmt v pribéhu ptistich péti let (PwC,
2014).

Celosvétove maji rodinné podniky vyznamny dopad na globalni ekonomiku. Podnikaji

prakticky ve vSech odvétvich svétovych ekonomik, maji podstatny vliv na zaméstnanost,

ptidanou hodnotu, investice a tvorbu kapitalu. (Allouche a kol., 2008) Zastupuji je znamé

globalni znacky — nejvétsi rodinné podniky svéta viz Tab. €. 5.

Tab. ¢. 5: Nejvétsi rodinné podniky svéta

Poradi Podnik ZaloZen Obrat Podet Zemé Rodina
(2013) zaméstnanci
miliard US
$
1. Wal-Mart Stores, 1962 476,3 2 200 000 USA Walton
Inc.
2. Volkswagen AG 1937 261,6 572 800 Némecko Porsche
3. Berkshire 1955 182,2 330 745 USA Buffet
Hathaway, Inc.
4, EXOR SpA 1927 151,1 301 441 Italie Agnelli
5. Ford Motor 1903 146.9 181 000 USA Ford
Company
6. Cargill, 1865 136,7 143 000 USA Cargill
Incorporated /MacMillan
7. Koch Industries 1940 115 100 000 USA Koch
Inc.
8. Bayerische 1916 101 110 351 Némecko Quandt
Motoren Werke
AG (BMW)
9. Schwarz Group 1930 89,4 335 000 Némecko Schwarz
10. Groupe Auchan 1961 85,5 302 500 Francie Mulliez
Celkem 1745,7 4 576 837

Zdroj: Zpracovano dle Global Family Business Index, 2015

Global Family Business Index zahrnuje 500 nejvétSich celosvétové pusobicich

rodinnych podniki. Tento index poskytuje ptasobivy diikaz o jejich ekonomické sile. Obrat
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prvni desitky ¢ini 1 745,7 miliard $, tyto firmy zaméstnavaji 4 576 837 zaméstnanci.'®

Z vetejné statistiky Family Firm Institute (Global Data Points) 1ze vygenerovat nasledujici
Obr. ¢. 5. Autorka do grafu zahrnula zemé¢, u kterych byly dohledatelné vSechny tii sledované

ukazatele.

Obr. €. 5: % podil rodinnych podnikl v zemi, % podil pracovnich sil zaméstnanych
Vv rodinnych podnicich v zemi, % podil pfinosu rodinnych podniktt do HDP za rok 2013
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle Family Firm Institute, Global Data Points, 2014

Z vyse uvedeného Obr. €. 5 jednoznacné vyplyva, ze rodinné podniky skute¢né tvoii
patet ekonomik - tento pojem poprvé pouzil v roce 2007 finsky profesor Koiranen.
(Odehnalova, 2007) Lze konstatovat, Ze dopad firem v rodinném vlastnictvi na celosvétovou
ekonomiku je zasadni. Rodinné podniky jsou vyznamnymi zaméstnavateli, tvirci a
realizatory inovacnich aktivit. Jejich udrzitelnost a rist ma prioritu nejen pro vlastnici
rodiny, ale i pro bohatstvi ekonomik a komunit, ve kterych rodinné podniky podnikaji, pro

trvale udrzitelny rozvoj a filantropii.

16 Index sestavuje Center for Family Business University of St. Gallen, Svycarsko ve spolupraci s EY Global
Family Business Center of Excellence. Podnik je klasifikovan jako rodinny, pokud rodina ovlada vice nez 50
% hlasovacich prav u soukromych firem, nebo u firem vefejné obchodovatelnych pokud rodina drzi alspoii 32
% hlasovacich prav.
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1.1.4 Rodinné podnikani pohledem Evropské unie

V roce 2008 byla zveiejnéna studie Irene Mandl,' ktera analyzovala data z priizkumu
28 evropskych zemi. Kritéria pouzivand pro vymezeni evropskych rodinnych podnikt (bez
zvazovani vahy kritéria, byla evidovana pouze Cetnost jeho vyskytu) jsou shrnuta v Pfiloze
B. Z vystupu Setfeni vyplynula pro charakteristiku rodinného podnikani dominantni kritéria
Vv oblasti vlastnictvi podniku, pozadavku strategického fizeni rodinou, kontroly v rukou

rodiny a zamé&stnaneckého poméru ¢lent rodiny v podniku.

Generalni Feditelstvi Evropské komise pro podnik a pramysl nasledné uznalo
vyznam rodinného podnikani v socidlnim a ekonomickém zivoté. Evropska komise proto
jmenovala Expertni skupinu pro rodinné podniky, do niz se zapojili zastupci vSech ¢lenskych
stati EU. Zavérecna zprava z listopadu 2009 zduraznuje, ze v rodinném podnikani existuje
cela fada specifik. Rodinné podniky tesi, jak spravné€ danit reinvestované zisky, jak si zajistit
pfistup k financovani bez ztraty kontroly nad firmou, jak pifevést vlastnictvi v ramci
mezigenera¢niho predani firmy nastupnikim, jak hledat a udrzet kvalifikované pracovni
sily, jak zavCas planovat mezigeneracni obchodni transfer, atd. (EurActiv, 2013) Tato
expertni skupina se pii definici rodinného podnikani zaméfila piedevsim na aspekt
vlastnictvi a z n&j vyplyvajiciho vlivu na rozhodovani rodinnymi pftislu$niky. Podnik je
rodinnym, pokud vétSinu rozhodovacich pravomoci mé fyzickd osoba (osoby), ktera
podnikatelsky subjekt zalozila, ziskala nebo jeji sourozenci, déti, rodice ¢i piimi potomci
déti. Tato vétSinovd prava mohou byt piima ¢i nepfimd. Alesponl jeden ¢len rodiny je
formalné€ zapojen do fizeni firmy. Kotované spole¢nosti spliiuji definici rodinného podniku
v piipadé, pokud osoba, kterd zaloZila nebo nabyla firmu, jeji rodina nebo potomci, vlastni
25 % hlasovacich prav stanovenych jejich akciovym kapitalem. (Expertni komise, 2009, s.
9

Jednotna legislativni evropska definice rodinného podnikani vSak dosud neexistuje.

Jeji vytvoreni je pozadovano ve Stanovisku Evropského a socialniho vyboru Kk tématu

17 Trene Mandl zastfeSila praci Rakouského institutu pro vyzkum malych a stfednich podnikti — nezavislé,
soukromé nevydéle¢né asociace. Provadi socialni a ekonomicky vyzkum zaméfeny na malé a stiedni podniky
(MSP). Studie byla zpracovana pro Evropskou komisi.
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Rodinné podniky v Evropé¢ jako zdroj budouciho ristu a lepSich pracovnich mist. Konkrétné

Evropsky a socialni vybor Zada (nenavrhuje, nedoporucuje, nenatizuje), aby:

byla v ramci statistiky EU (Eurostat) vytvofena kategorie ,,rodinné podniky* a aby
vnitrostatni statistické Ufady o rodinnych podnicich efektivnim zplsobem
shromazd’ovaly udaje;

byla zejména v souvislosti s danémi zlepSena pravni Uprava prevodu rodinnych
podniki na dal$i generace, a aby tyto podniky tak byly vystavovany mens$im
problémim v oblasti likvidity;

byla podporovana rodinnd podnikova atmosféra, pro niz je charakteristické
dlouhodobé zaméstnavani pracovnikd;

byly v rodinnych podnicich prosazovany inovace,

bylo rozvijeno vzdélavani a byl propagovan vyzkum v oblasti rodinného podnikéni;
byly podporovéany rodinné farmy a bylo oziveno druzstevni podnikéni, a to zejména
ten typ, ktery sdruzuje rodinné podniky;

byl zaveden odpodet reinvestované ¢asti zisku z dani® a rodinnym podnikim byly
vytvafeny piilezitosti zvySovat kapitdl bez nutnosti ud¢lovat hlasovaci prava;

na urovni EU probihala aktivni spoluprdce s organizacemi zastupujicimi rodinné

podniky, naptiklad v ramci stalé skupiny odbornikd. (Klimek, 2015)

Dne 8. 9. 2015 schvélilo Plenarni zasedani Evropského parlamentu Zpravu o

rodinnych podnicich v Evrop€. Zprava uznava, ze rodinné podniky jsou nejvétsim zdrojem

zamé&stnanosti v soukromém sektoru, Ze pfispivaji ke kontinuité, obnové a rlstu evropské

ekonomiky. Upozorfiuje na hlavni problémy, kterym rodinné podniky celi, a dava konkrétni

doporuceni pro tvlrce legislativy. Vyzyva k efektivnéjSimu hodnoceni rodinného podnikéni

prostfednictvim zpracovani statistik a dat - coz predpoklada najit statisticky operativni

definici rodinného podnikdni a naslednou spolupraci s Eurostatem. Pozaduje zajisténi

odpovidajiciho uznani a podpory rodinnych podniki politiky a zdkonodarci na urovni EU 1

¢lenskych statil, jednotné feseni specifickych otazek vztahujicich se ke vzdélavani, zdanéni,

18V realné diskusi iroké podnikatelské vefejnosti by patrné doslo k argumentaci toho, pro¢ by mélo dochazet
ke zvyhodnéni rodinnych podnikil vici ostatnim podnikatelskym subjektiim, zda by konkrétni daiiové ulevy
nenarusily hospodatskou soutéz, pro jakou konkrétni vysi ¢asti zisku by byl zaveden odpocet, atd.
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vlastnictvi, podpoie inovaci a uspéchu rodinného podnikani. Doporucuje clenskym statim,
aby vytvotily dlouhodob¢ ptiznivé danové podminky t€ém rodinnym firmém, které chtéji a
pokracuji v rodinné tradici. Podporuje vytvoteni jednotného portélu, ktery by zprostiedkoval
vSechny potifebné informace pro uspeésné fizeni nastupnické strategie s nasmérovanim na
zajisténi poradenskych i financnich nastroju zajist'ujicich tspéch nastupnictvi. Apeluje na
zavedeni specifického vzdélavani, které by 1épe ptipravilo budouci majitele firem na jejich
pfevzeti a inovativni rozvoj. (EFB, 2015)

Rodinné podnikani v Evropské unii zastiesuje federace European Family Businesses
(EFB). Byla zalozena v roce 1997 a jejimi Cleny je jedenact narodnich asociaci (Finsko,
Bulharsko, Spojené kralovstvi Velké Britanie, gpanélsko, Portugalsko, Francie, Némecko,
Mad’arsko, Nizozemi, Malta, Rumunsko). Jejim poslanim je oslovit politiky, kteti uznavaji
zasadni pfinos rodinnych podnikii pro evropskou ekonomiku a apelovat na vytvofeni
rovnych podminek v porovnani rodinnych podnikl s podniky nerodinnymi. Vizi je plné
uznat rodinné podnikani jako zékladni kdmen odpovédného vlastnictvi a dlouhodobého
podnikani.

Ekonomicky vyznam evropskych rodinnych podnikii je moZno dolozit

nasledujicimi tvrzenimi:

- Z 500 nejvétsich svétovych rodinnych podnikt je jich 243 lokalizovano v Evropé,

— za nejstar$i rodinné podniky z TOP 243 v Evropé jsou povazovany némecka Merck
KGaA, rok zalozeni 1668, rodina Merck podnikajici ve farmaceutickém a
chemickém primyslu; francouzskd Wendel SA, rok zalozeni 1704, rodina Wendel,
podnikajici v investicnim managementu; némecka Franz Haniel & Cie. GmbH, rok
zaloZeni 1756, rodina Haniel, podnikajici ve farmaceutickych podptrnych sluzbach;
portugalskd Jeronimo Martins SGPS SA, rok zaloZeni 1792, rodina Soares dos
Santos, podnikajici ve Vyrobé, distribuci a prodeji jidla a dalsiho rychloobratkového
spotfebniho zbozi; anglicka Schroders PLC, rok zaloZeni 1804, rodina Schroder,
podnikajici ve spraveé investi¢nich aktiv,

- 243 rodinnych evropskych firem generuje 13,2 % evropského HDP a zamé&stnava
vice nez 8,9 mil. zamé&stnanci,

- vpraméru evropské rodinné firmy existuji 88,3 roku. (Global Family Business

Index, 2015)
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- obrat prvni desitky nejvétsich rodinnych podniki'® v Evropé ¢inil v roce 2013
1029,2 miliard US §, tyto firmy zaméstnavaji 2 210 679 zaméstnanci.
(Zellweger, 2014)

- predpokladané % rodinnych podnikli z celkového poctu podnikatelskych subjektii
predstavuje Obr. €. 6.

Obr. €. 6: Pfedpokladané % rodinnych podniki z celkového poctu podnikatelskych
subjektl v jednotlivych evropskych zemich

Family business across Europe:
percentage of total of companies*

Iceland 75% Sweden 55% Finland 80%

Norway 65%

Estonia 90%
Ireland 75%
Latvia 58%
UK 65% Lithuania 38%
70% Poland 75%
L bourg 70%
Czach Republic 87%
ia 90%
France 75% Austria 80%
Hungary 70%
#=———u— Romania 65%
Portugal 75% - ’7 Bulgaria 70%
|
Maita 70% ~————Italy 75% Greece 80% g Cyprus 90%

Spain 85%

Zdroj: Evropean Family Businesses®, 2013

19 Volkswagen AG, Némecko, rodina Porche; EXOR SpA, Italie, rodina Agnelli; Bayerische Motoren Werke
AG (BMW), Némecko, rodina Quandt; Schwarz Group, Némecko, rodina Schwarz; Groupe Auchan, Francie,
rodina Mulliez; Aecelor Mittal, Lucembursko, rodina Mittal; Louis Dreyfus Holding B.V. Nizozemi, rodina
Louis-Dreyfus; Peugeot SA, Francie, rodina Peugeot; Casino Guichard-Perrachon, Francie, rodina Naouri;
Roche Holding AG, Sycarsko, rodina Hoffmann, Oeri and Duschmalé

2 European Family Business definuje rodinné podniky nasledujicicm zpGisobem. Jejich spole¢nym rysem je
rodinny rozmeér, kde podnikani a vlastnictvi jsou vzajemné propojeny. Rodinné podniky mohou byt malé,
stiedné velké nebo velké. Rodinna firma je firma jakéhokoliv rozméru, pokud:

—  VétSina rozhodovacich prav je v drzeni fyzickych osob (y), kterd/ zalozil/a firmu, nebo ve vlastnictvi
fyzické osoby/osob, které maji/ziskali zakladni kapital podniku, nebo ktery je v drzeni jejich manzeld,
rodicn, déti.

—  Vétsina rozhodovacich prav je pfimych nebo neptimych.

— Alespon jeden zastupce rodiny nebo piibuznych je formaln€ zapojen do fizeni firmy.
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Nejlepsich vysledkii dosahuje rodinné podnikani v Némecku?!, kde se stava pro
spoleCnost 1 pro zaméstnance piesvédCivym a vyhleddvanym obchodnim modelem.
Padesatka nejvétSich tamnich rodinnych firem dosahla podle ¢asopisu Der Spiegel v roce
2013 trzeb ve vysi 938 miliard eur. 90 % spoleénosti v Némecku tvoii rodinné podniky,
zajistuji 58 % pracovnich mist podléhajicich socidlnimu pojisténi, 80 % ucnovskych obort,
8 z 10 vyndlezl pochdzi z rodinnych podniki.(Familienunternehmer.eu, 2015)

Neni pochyb o tom, Ze i v Evropé lze prokazat ekonomicky vyznam rodinného
podnikani. Agendou Evropského regionalniho fora Mezinarodni advokatni komory (IBA)
byl zaznamenan rozmach rodinného podnikani i v zemich byvalého socialistického sektoru.
Rodinné podniky v zapadnich zemich zpravidla ptisobi na trhu po nékolik generaci, a to
pfedev§im pravé diky rodinnému pfistupu ke strategickému fizeni a ptredavani firmy.
V mnoha vyspélych evropskych staitech miizeme nalézt firmy, které v soucasnosti fidi ctvrta
¢i pata generace majitell. Diky své historii vétSinou sidli v misté svého zalozeni, tim
ptispivaji ke zvyseni konkurenceschopnosti obce, regionu, k tvorbé novych pracovnich mist
v mnohdy mén¢ prumyslovych oblastech Evropy.

Maltska Asociace rodinnych podnikl v ¢ervnu 2015 oznédmila, Ze pfipravuje Bilou
knihu rodinného podnikani. Pokud bude schvalena, bude se jednat o prvni pravni ptredpis

vztahujici se k rodinnému podnikéni.

1.1.5 Rodinné podnikani na Slovensku

Na Slovensku, v Polsku, Bulharsku, Rumunsku, Mad’arsku, v Cesku prosly rodinné
podniky obdobnym vyvojem. Koncept rodinného podnikani vétsinou ptestal existovat v roce
1939 v dusledku druhé svétové valky a nésledné nastolenim komunistického rezimu.
(Budziak, 2012)

21 P¥iginy uspéchu je mozno hledat v daleké minulosti. Némecky sociolog Max Weber (1930) v knize The
Protestant ethic and the spirit of capitalism hleda pticiny vzniku kapitalismu a dosel k zavéru, Ze protestanté
Protestantismus Weber nepojimal jako nabozensky proud, ale jako kulturni postoj individui a skupin vaci
kazdodennimu zivotu. Duch kapitalismu se nezabyva ziskem jako takovym, ale cestou k nému. Tato cesta
vede jedince k ekonomickému mysleni, usilovnosti, perfekcionalismu, atd. Povinnosti v zaméstnani a v zivoté
zavedou Clovéka k zisku ,kapitalu®. Duch kapitalismu se podle Maxe Webera opira 0 hodnoty typu prace,
Setrnost, reinvestice zisku, uspéch — coz jsou hodnoty vyznavané i v rodinném podnikani.
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Novodobé rodinné podnikani na Slovensku se zacalo rozmahat v obdobi po rozdéleni
Ceskoslovenska (1992), kdy byl vyraznym impulsem pro jeho rozvoj zadatek ekonomické
transformace a vznik novych podnikatelskych piilezitosti, které pfineslo uvolnéni
ekonomickych vztahti a otevieni hranic. Porevoluéni rodinné podniky vznikaly i jako
disledek problematického zabezpeceni prace a piijmi, kdy pro né¢které byvalé zaméstnance
statnich firem bylo rozhodnuti zacit podnikat nevyhnutelnym krokem. Diulezitym znakem
rodinnych podnikti je vytvareni tradice a jeji udrzeni prostfednictvim transferu zkusenosti
Z generace na generaci. Vytvari se tak silny zaklad pro kontinuitu fungovani podniku a jeho
budouci prosperitu. (Katreniakova, 2014)

Definice rodinného podnikani na Slovensku dosud neni legislativné stanovena.
Kroslakova? navrhla vlastni definici, kterd zni nasledovné. Rodinné podnikdni zahrnuje
podnikatelskou ¢innost vykondvanou manzeli, ostatnimi ptibuznymi z prvni generace (rodice, déti,
sourozenci) popf. jinymi piisluSniky rodiny, pokud minimalné¢ 50 % podilu ve firm¢ vlastni
ptislusnici jedné rodiny bud’ na zakladé pokrevniho ptibuzenstvi, nebo jinych rodinnych vazeb, napf.
manzZelstvi. (Kroslakové, 2013) Profesorka Strazovska, H. a docentka Strazovsk4, [ povazuji podnik
za rodinny, pokud je identifikovatelny dvéma generacemi rodiny, které jsou navzajem spojeny
podnikatelskou politikou. (Strazovska, Strazovska, 2002). Poslanci NRSR za KDH Jan Hudacky,
Jan Figel’ a Pavol Zajac predlozili v kvétnu 2015 Narodni radé Slovenské republiky Navrh

zakona o rodinném podnikani. Dosud nebyl schvalen. Co by mél zakon ptinést? M¢l by:

- definovat rodinné podnikani,

- vytvofit lepSi podminky pro ekonomické zajiSténi rodin, stabilni a dlouhodobé
udrzitelny zptisob zaméstnani a zajisténi piijmu.

- Podnitit ¢leny rodin k rozvoji jejich znalosti, schopnosti a zru¢nosti prostfednictvim
podnikéni s vyuZzitim dileZitého fenoménu vzajemné divéry.

- Snizit podil Sedé ekonomiky.

- Upevnit rodinné vazby a soudrznost ¢lenti rodiny.

22 Ing. KROSLAKOVA, Monika, Ph.D. piisobi na Obchodni fakulté Ekonomické univerzity v Bratislavé.
Garantuje predmét Rodinné podnikéani. Je spoluautorkou mnoha védeckych publikaci zabyvajicich se
rodinnym podnikdnim na Slovensku. Plsobi jako ¢lenka predstavenstva a riaditelka Sekcie obchodu a
priemyslu Ingtitatu pre podporu a rozvoj vzdelavania, vedy a vyskumu. Je spoluautorkou navrhovaného
Zakona o rodinném podnikani.
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- Zlepsit socialné-ekonomické postaveni rodiny v malo rozvinutych regionech a na
venkové.

— Vytvoftit lepsi predpoklady pro zodpovédné a etické podnikani prostiednictvim
danovych zvyhodnéni, niz$i administrativni zatéze a jednodussiho pfistupu ke
kapitalu.

— Umoznit Cerpani mikro pljcéek ze specidlniho programu pro rodinné zivnosti a
rodinné farmy, moznost Cerpani uvéru, respektive uplatnéni zaruky ze specialni

uveérove a zaruéni linky Slovenské zarucni a rozvojové banky pro rodinné podniky.

Poradenské spolec¢nost PwC ve spolupraci s Krosldkovou a denikem Hospodaiské
noviny zpracovala aktualni obraz podnikani na Slovensku.”® Je mozno uvést nékteré
poznatky:

- Za specifikum rodinného podnikdni oznacilo 63 % respondentli vétSi angazovanost
a osobni zdjem na ristu firmy. 53 % respondentl je piesvédceno o tom, Ze rodinna
firma je flexibilni, je schopna vyuzivat trzni niky, rozhodovaci proces je jednodussi.
30 % respondent potvrdilo, Ze v rodinném podniku panuje vétsi soudrznost a
vzajemna divéra v oblasti financi a kontroly. 27 % respondentid vyzdvihuje intenzitu
propojeni pracovniho a rodinného Zivota. Podnikatelé citi zavazek vaci
zaméstnancum, zakazniktim i dodavatelim.

- Obecné lze vyhodnotit, ze soukromé podnikani je na Slovensku v dobré kondici. 53
% respondentti uvedlo, Ze meziro¢né roste vySe vynosu. 35 % ocekava rust, 44 %
majiteld planuje v nejblizsich 12 mésicich ndbor novych zaméstnanc.

- Majitelé firem pouzivaji relativné konzervativni zpiisoby, jak zabezpecit rlst.
Ctvrtina planuje zvysit sviij podil na domécim trhu, &tvrtina bude inovovat stavajici
produkty a sluzby, dalsi ¢tvrtina dokonce neplanuje Zadné zmény. Alternativy jako
expanze do zahranici ¢i strategickd partnerstvi jSOU pouze na okraji zajmu. JeSté
konzervativngj$i jsou v otdzce financovani dalSiho rhstu. Ve vétSiné ptipadl
prevlada financovani z vlastnich zdroji (ze zisku firmy 89 % respondentd,

Z vlastnich uspor 32 %), zvazuji vyhodnost nabizenych bankovnich uvéra (54 %).

23 Osloveni majitelé RF odpovidali prosttednictvim on-line verze dotazniku v obdobi od 8. zaii do 15. fijna
2014. Prizkumu se zucastnilo 77 vlastnikl (28 individualnich podnikatelt a 49 majitelt rodinnych firem), 67
% muzt a 33 % zen pusobicich v riiznych podnikatelskych odvétvich.
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Vstup soukromého nebo rizikového kapitalu ocekava pouze 5 %, vyuziti zdroji z EU
19 %.

- Zanejvétsi vyzvu majitelé firem povazuji zabezpeceni ziskovosti, kladné cash-flow,
kontrolu nakladd, vcasnost platby pohledavek, dostupnost kvalifikovanych
pracovnikl, moznost financovani dal$iho ristu. Technologicky pokrok je jednim
zZ globalnich trendt. 72 % respondentl si uvédomuje, ze se zméndm, které ptrinasi
digitalni éra, musi piizpusobit interné 1 extern¢. Inovace jsou povazovany za prioritu,
ale zkuSenosti ukazuji, ze rodinné firmy cCasto nejsou vici zmeénam pozitivné
naklonény.

- Polovina respondentii uvedla, ze na zahrani¢ni trhy neexportuje viilbec. Diivodem je
nedostatecna Casova kapacita a finan¢ni naro¢nost, obava z neznalosti zahrani¢niho
prostiedi a mezinarodniho obchodu, obava z neschopnosti konkurovat na
zahrani¢nim trhu, jazykova bariéra.

-V rodinnych podnicich nejcastéji pracuje do péti ¢lent rodiny. Zajimavy je pohled
na pocet generaci, které jsou v rodinném podnikani aktivni. 62 % firem zaméstnava
dvé generace, 28 % jednu generaci, tii generace aktivné pisobici ve firmé€ jsou na

Slovensku pouze ojediné€lé (10 %). (PwC, Kroslakova, Hospodarské noviny, 2014)

Slovenska republika byla vybrana zamérné, protoze jsme pied rokem 1992 tvofili se
Slovaky jeden stat a bylo hledano, zda je v oblasti rodinného podnikani mozno nalézt n&jaké
vyznamné rozdily. V podstaté se potvrdila skute¢nost, ze mezi naSimi Kkrajinami se
nevyskytuji vyraznéjsi rozdily — piedevSim v fizeni nastupnické strategie. (Strazovska,
Strazovka, Kroslakova, 2008) Vyznamny rozdil je moZno spatfovat v tom, Ze Slovenska
republika jiz zpracovala navrh Zakona o rodinném podnikani a stanovila konkrétni stimuly

pro zakladani rodinnych podnik.

1.1.6 Historie a sou¢asnost rodinného podnikani v Ceské republice

Neni jednoduché urcit, do které doby miizeme zatfadit poc¢atky rodinného podnikéani v
CR. Podle Odehnalové (2011) je Ize datovat do obdobi stiedovéku — podnikani §lechtickych

rodii. Slabinou vSak bylo, Zze vyd¢lané penize Slechtici zpét neinvestovali a spiSe
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spotfebovali, coz mélo na nasledek krach mnoha $lechtickych rodin.?* Dnes bychom tekli,
ze se nechovali jako fadni hospodafi. (Odehnalova, 2011) Nicméné u Slechtickych roda se
jiz tradicné predaval majetek a s nim spojené povinnosti z otce na nejstarsSiho potomka, at’
uz potomek o toto dédictvi stal nebo ne. Podobné¢ tomu bylo i v pfipadé€ cechti (typickych od
13. do 17. stoleti), kde bylo vicemén¢ povinnosti synli vénovat se stejnému povolani jako
otec a posléze jeho podnik pievzit. Pravé misto v cechu se dédilo z generace na generaci.
(Puklova, 2016) Termin ,,rodinny podnik“?® proto mize vyvolat pfedstavu femeslné dilny -
napft. HoliSovych, ktefi jiz od roku 1991 vyrab¢€ji hudebni néstroje, firmy Vahala, ktera od
roku 1933 pisobi v odvétvi potravinafstvi (feznictvi, uzenafstvi), ¢i rodinny podnik
Kamenosochaistvi Romana Panka, jehoz historie sahd do obdobi cechii v 17. stoleti. MysSka
a kol. (2003) v Historické encyklopedii podnikatelti Cech, Moravy a Slezska vyjmenovali
mnoho rodin primyslnikd, finanénikl, velkoobchodnikl, velkopodnikateli ve vSech
oblastech primyslovych odvétvi — napt. Gutmann (finance, bansky, hutni, potravinaisky,
chemicky, automobilovy, textilni, atd. pramysl), Hardtmuth (tuzkafstvi, keramika,
kamenina), Kavalir (sklafstvi), Satrapa (masna vyroba a uzenéaistvi), Schoeller (vInafstvi a
cukrovarnictvi), Ringhoffer (slévarenstvi, strojirenstvi), atd., kteti si mezigeneracné usp&sne
firmu ptedavali. Casovym limitem historického zpracovani téchto udaji je polovina 20.
stoleti - znarodnéni v letech 1945 — 1948. Zmapovani d&jin rodinného podnikani v Cechach
od jeho prvopocatkl az do dneSnich dnli dosud ¢eskou histografii ceka.

Do rodinnych podniki je mozno zafadit i rodinné farmy podnikajici v odvétvi
zemedélstvi. Po zruSeni nevolnictvi v roce 1781 postupné dochdzelo k oziveni zemédélstvi,
na jehoZ rozvoji se podilely i znamé Slechtické rodiny — Cerninové, Schwarzenbergové,
Lobkowiczové, Kinsti, Harrachové, atd. Zakonem ze dne 7. zati 1848 byla v ¢eskych zemich
zrusena robota. Dusledkem bylo, Ze se esky sedlék stal skute¢nym vlastnikem plidy, vyrostl
ve svobodného obfana a mohl zacit se zemé&délskym podnikanim - vétSinou rodinnym.
(Jindra, Jakubec a kol., 2015). Dnes uspésné rodinné farmy — napi. Rodinny statek

Zapletalovych, Farma Hrncif, atd., po roce 1989 navazaly na rodovou zemédélskou a

24 Historii ¢eskych $lechtickych roddi podrobné ve svych dilech zpracoval PhDr. Petr Masek, vedouci
oddéleni zdmeckych knihoven.

25 Téz rodinna firma jako synonymum k pojmu rodinny podnik.
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péstitelskou tradici a historii, kterd byla pferuSena procesem kolektivizace — vyvlastiovani
zemé&délské vyroby v roce 1948 a v soucasnoti Uspesné rozvijeji své podnikatelské aktivity.
V oblasti rodinného podnikéani byla velkym zlomem prvni svétova valka a nasledny
vznik Ceskoslovenska. Prvni republika piinesla mnoho ekonomickych zmén, soukromé a
rodinné podnikani kvetlo, socidlni vnimani rodinného podniku obecné bylo pozitivni.
(Bteckova, 2016) Darilo se malym zivnostem — znama je napt. prvorepublikova Erhartova
cukrarna nebo cukrarna Mysak, kavarna Slagr, krejéovstvi Vrva, foto-kino Vachtl, loutkaf
Kopecky, atd. Historické manufaktury postupné piertstaly do uspéSnych miliardaiskych
podnikatelskych klant - napt. Bat'a (obuv), Odkolek (pekarna), Jelinek (palirnik), Gutmann
(primyslové a finanéni impérium), Mattoni (obchodnik), Hlavka (stavitel, architekt), Preiss
(bankét), Rotschild (primyslnik Ostravska), Dan¢k (strojirenstvi), Podolska (modni
navrharka), Waldes (knoflikar), Moser (sklo), Marsner (¢okolada znacky ORION), Otta
(mydlar) a dalsi. Nekteti z jejich majitell se stali obéti nacistického zvérstva (napf.
Jelinkovi), ostatnim byly podniky znarodnény prezidentskymi dekrety Edvarda BeneSe z 24.
fijna 1945, druhd vlna znarodilovani pak zacala po nastupu komunisti k moci v roce 1948.
Po celou dobu éry komunismu bylo prakticky nemozné zalozit soukromou firmu,
socialismus byl pfi¢inou preruseni tradice rodinného podnikani v CR. (Puklova, 2016)
Novodoba historie rodinného podnikani se odviji od pddu komunistického rezimu
v Ceskoslovensku v roce 1989. Od 1. ledna 1993 existuje samostatna Ceska republika, plné
demokraticky stat se stabilni politickou kulturou a rostouci ekonomickou silou. Bylo opét
zavedeno trzni hospodafstvi, které je oproti tomu planovanému ke vzniku soukromého
podnikani zcela vstficné. Doslo k restitucim majetku a k nékolika vlnam privatizace.
Nékteré rodinné podniky, které byly diive zndrodnény, byly vraceny pivodnim majitelim a
funguji dodnes (Petrof — vyroba klavird, Vavruskovi — limonaddy KOLI, Kolafovi —
kukufiény mlyn Mrzkovice, atd.) Neni pfesné znamo, o kolik podnikd se jedna. Velké
mnozstvi rodinnych podnikt, které dnes expanduji na ¢eském trhu i v zahrani¢i, vzniklo
zahy po sametové revoluci. 90. 1éta miizeme povazovat za novy zac¢atek rodinného podnikani
v Ceské republice. Jisty naskok méli ti, ktefi ziskali zkusenosti ze zapadnich zemi. Prvni
novodobi podnikatelé¢ se museli spoléhat na zdravy rozum, odvahu, ndpady a nezmérné
pracovni nasazeni. Management, fizeni financi a rizik se ucili za pochodu, n€kdy metodou

pokus-omyl, vyuzivali nastroje intuitivniho marketingu. Mnozi pracovali od rana do noci,
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svym firmam obétovali zdravi, stranou muselo jit i soukromi. Jejich ptibehy jsou casto
doslova heroické. Potykali se s tuzemskymi predsudky, se zahrani¢nimi ptredsudky, se
zavisti, s predpisy a byrokracii, s korupci. Radu z nich odradil neuspéch ¢i nezvladli nastrahy
trhu. Ti tspésni kladou diiraz na soudrznost rodiny, na zasady typu ... mluvte vzdy pravdu
a bud’te spravedlivi, vnimejte kritiku pozitivn€, snazte se inspirovat ostatni, chovejte se
rozhodné, bud’te zvédavi, obklopte se schopnymi kolegy, nebojte se delegovat, pecujte o
pozitivni atmosféru v rodiné i v podniku. (Korbel, 2013).

Rodinné podniky v CR miizeme rozélenit podle dvou hledisek — velikosti a historie.
Diky tomuto ¢lenéni ziskame Ctyii kategorie — viz Tab. ¢. 6. Vedle uvedenych rodinnych

podnikii miizeme v CR najit i restituované zemé&délské farmy nebo panstvi byvalych

aristokratickych rodin.

Tab. &. 6: Typy rodinnych podniki v CR

HISTORIE

PODNIKU

VELIKOST

PODNIKU

Mensi tradi¢ni restituované rodinné
firmy — mensi Zivnosti, Femesla.
Hlavnim znakem je tradi¢ni vyroba,

v minulosti dédéna z generace na
generaci. Tradice se udrzela navzdory
Ctyficetiletému odlouceni od pivodniho
podniku. (klavirnici Rendlovi, zlatnictvi,
stiibrnictvi a klenotnictvi Beldovi, atd.)

Nové malé a stiredni podniky zaloZené po
roce 2005. Vétsinou podnikaji v trendovych
oborech IT nebo v odvétvi trznich vyklenk
(Smart Family, s.r.0. — Chodurova - fair
trade pletené ponozky, 3R service, S.r.o. —
puj¢ovna obytnych aut, Biopekarna
Zemanka, s.r.o. — bio susenky, atd.)

Velké, popf. stiedni
Lsprvorepublikové“ podniky. Podniky
znarodnéné po roce 1948,

v devadesatych letech navracené.
Typickym znakem je zdlraznovani
rodinné tradice. (Madeta - mlékarenstvi,
Koh-i-nor — tuzky, zdravotnické
pomiucky, autosoucastky, stavebni firma
Podzimek a synové, s.r.o. atd.) Vétsina
ma vyfesenu nastupnickou strategii nebo
je v procesu piedavani firmy rodinnym
pfislusnikim.

Nové velké (stiedni) podniky, zaloZené ¢i
vzniklé po roce 1989. Podniky zalozené
otcem-zakladatelem ¢i vzeslé

z polistopadové privatizace. Po 25 letech
fungovani fesi otazku nastupnictvi a
predavani fizeni dalsi generaci. (LINET,
S.r.0. — vyroba nemocnic¢nich ltzek, LIKO-S
— vyroba a montaz halovych objektd, Jifi
Blaha — pekafstvi a cukrafstvi, SIDAT —
automatizace a fizeni procesti a technologii,
atd.)

Zdroj: Zpracovdano dle Hanzelkovd, Kordb, Mihalisko, 2008, doplnéno autorkou o konkrétni podniky, 2016

Informace o Zivoté velkych rodinnych firem zpracoval MaSek a kol. (2015). Ve
specialu ¢asopisu Forbes vyhodnotil 65 nejvétsich rodinnych firem roku 2015. Sedesat dva
zakladatelti, 8 zakladatelek, 72 synti, 20 dcer a pét sourozeneckych byznysti. Souhrnné trzby

vybrané pétasedesatky jsou 229 miliard korun, marze dosahuje 6,1 procenta. Z podrobného
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zkoumani 65 nejvétsich rodinnych firem také vyplynulo, Ze vétsina jejich zakladatelt je stale

drzi pevné v rukach (60 %). Pouze v 16 procentech ptipadii uz spole¢nost samostatn¢ tidi (a

Casto 1 vlastni) druha generace, u necelé Ctvrtiny (24 %) predavani postupné probiha. Pro

potieby tohoto vyhodnoceni byly do hodnoceni zafazeny podniky, které vlastni, ovladaji ¢i

spole¢né tidi alesponn dvé generace z jedné Ci vice rodin. Zahrnuty byly také podniky

vybudované sourozenci. Potadi urcovala vyse trzeb a ukazatele EBITDA (zisku pred

odectenim odpisti a urokll). Vice viz Tab. €. 7. Z uvedenych rodinnych ptibéhti jednoznacné

vyplyva, ze se velké rodinné podniky zaméfuji na inovace, expanzi na zahrani¢ni trhy,

diverzifikaci rizik (n¢které znich jsou organizacné uspoifadany do holdingovych

spole¢nosti).

Tab. ¢. 7: TOP 3 nejvétsich Ceskych rodinnych podnikt

Podnik Rodinny pribéh Pocet | Triba | EBIT
denidi, | (Mld. | DA(M
rodin | K¢) il K¢)
a

Metalimex Firmu, kterou vybudoval jejich otec, spole¢né fidi sourozenci | 2 26,2 978

Praha 1 Petr a Simona Otavovi. Matef'skou spole¢nosti METALIMEX | Otavov

a. s. je spole¢nost MTX CZ, a.s., ktera je jedinym akcionafem | i
s podilem 100 % na zékladnim kapitalu. Soucésti skupiny jsou
vyrobni zdvody - AL INVEST Bridli¢na, a.s., Coal Mill a.s.,
Méd’ Povrly a.s., OKK Koksovny, a.s. a spole¢nost Amex
Coal Sp.zo. 0.

Synot Spolecnost tvofi Ivo Valenta, bratr - dvoj¢e Miroslav, sestra | 4 12,4 809

Holding Jitka a synovec Miroslav. Celkem Synot ptisobi ve 13 zemich | Valento

Uherské svéta. SYNOT W, a.s. nabizi kompletni portfolio vyhernich | vi

Hradisté hracich pfistroji, video loterijnich terminalt a dalSich hernich

zafizeni, jejich prondjem, ale také celkové servisni sluzby.
VCR v soutasné dob& plisobi celkem 11 spoleénosti,
zamestnavajicich ptiblizné 700 lidi.

Juta Syn stejné vSechno zdédi, dédické fizeni je v mém ptipadé | 2 6,1 657

Dvir Kralové | jasné, fika Jifi Hlavaty, jediny majitel spole¢nosti Juta. Syn je | Hlavati

nad Labem dnes manazerem prodeje pro zemédélské vyrobky pro region

Némecka, jeho manzelka Romana je asistentkou prodeje
divize netkanych textilii. JUTA a.s. - vyrobce Sirokého
sortimentu produktd pro stavebnictvi a zeméd¢lstvi,
obalovych materialti a materialti pro technické ucely. Vice nez
80 % produkce je vyvazeno do zemi celého svéta.

Zdroj: Zpracovino dle Masek a kol., 2015

Uspésnost malych a stiedni rodinnych podnika vyhodnocuje souté? Equa bank

Rodinna firma roku. Cilem soutéze je ocenit, podpofit a motivovat firmy v rodinném

podnikani. SoutéZ si neklade za cil definovat pojem rodinny podnik. Pravidla vSak stanovuji
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Sest podminek, které musi podnik splnit, aby se mohl do soutéze zapojit - obrat do 50 mil.

EUR, piisobeni na trhu déle nez 5 let, pocet zaméstnanci nepiesahuje pocet 250, jedna se o

rodinnou firmu z pohledu vlastnické struktury, do podnikani jsou zapojeni dva a vice

rodinnych pfislusnikli, firma nema delikventni ivérovou historii. Vitéze vybird odborna

porota, ktera téz navrhuje 10 firem pro hlasovani vefejnosti. Od roku 2012 je soutéz kazdy

rok organizovana AMSP CR za spoluprace generéalnich partnert. Zda je vitézstvi piinosem

a jak hodnoti vyhru vitézové piedchozich ro¢nikti, mapuje Tab. ¢. 8.

Tab. ¢. 8: Zpétné nézory vitézi soutéze Rodinnd firma roku

SoutéZ | Rodinna firma Rok Vyjadreni zastupce firmy
ni rok zaloZeni
2012 LIVA Predslavice, 1995 ...oceneni Equa bank Rodinna firma roku si cenime nejvice. Mame
spol.sr.o. malé logo nalepené na vsech firemnich vozidlech a pouzivame jej
Technika a ve firemnich materidlech. A pro¢? Protoze rodinna firma jako
technologie pro takova je vidy serioznéjsi, nez bezejmennd korporace. ...Yeditel
zemedelstvi spolecnosti Libor Jungvirt
Rodina
Jungvirtovych
2013 KAMAspol.sr.o. | 1992 ...V¥hra nam prinesla predevsim radost z ocenéni nasi prace a
Vyroba pletené mody pétadvacetiletého usili o vybudovani solidni  firmy.
Rodina Pertlova Medializace soutéze pro nas jako rodinnou firmu a jako vyrobce
znackového  sportovniho  obleceni KAMA  prispéla ke
zviditelnéni, které ma navic pozitivni obchodni efekt... Zastupkyné
druhé generace Klara Pertlova
2014 LIKO-S, a. s. 1992 ...byli jsme prekvapeni, jakou hodnotu ma tato soutéz v CR. Po
Vyroba a montaz umisténi v soutezi se nase firma nékolikrate objevila v mediich,
halovych objekti ziskala lepsi pozice na webu a vyrazné se zvedla v povedomi
Rodina Musilova hodnota nasi firemni znacky. Ziskali jsme lepsi pozici jak u nasich
zakaznikii, tak i u dodavatelii. ...Ptedseda predstavenstva Libor
Musil
2015 KOMFI spol.sr.o. | 1992 .. Vy¥hra v soutézi nam bezesporu prinesla vyssi popularitu i mimo
Vyroba post- nas obor. Rodinné firmy jsou historicky dobre vnimany a zejména
pressovych stroji v zahranici velmi cenény, obzviasté pak rodinné firmy nasi
Rodina Matéjckova velikosti. Proto ziskani titulu prispélo k budovani vyssiho
povédomi o nasi firmé a ma pozitivai vliv na nasi spoluprdci se
zahranicénimi partnery... Jana Slovakova, marketingova feditelka
spole¢nosti
2016 Ollies dorty, s.r.o. 2009 Velice si vazime tohoto vysokého ocenéni, které prindlezi
Vyroba a prode;j kazdému nasemu zaméstnanci, nebot’ to jsou prave oni, kteri na
cukraiskych vyrobk uspéchu naseho podnikani maji nejvetsi podil. Na zacatku to
Rodina Gondekova nebyla Zdadnda planovand cesta, jak vybudovat rodinnou firmu.
Bereme to jako zivy ditkaz, zZe je mozné v dnesnim svété takovyto
model podnikani zacit zcela z niceho a nekam dojit. Sprava a
rozsirovani rodinného majetku nas napliuje i po emocni strance.
.... Ivo Gondek, spoluzakladatel firmy
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Z vyse uvedené tabulky lze vydedukovat, Ze prostfednictvim soutéze ziskava rodinné
podnikani v CR na popularité, rodinné firmy si hodnoceni vazi a své nominace &i vyhry
vyuzivaji pro externi komunikaci, public relations.

Problematikou rodinného podnikani se zabyva profesionalné AMSP CR V ramci
nedotacniho bezplatného projektu Rodinna firma, uréeného pro zakladatele i nastupniky
rodinnych firem. Rodinny podnik ptedstavuje jako podnik, ktery ovlada rodina a ma
pfinejmensim jednu z nasledujicich tii charakteristik:

— tfi nebo vice ¢lent rodiny ve firmé aktivné pusobi; nebo
— podnik ovlada rodina nejméné po dobu dvou generaci; nebo

— soucasni rodinni vlastnici maji v imyslu piedat kontrolu dalsi generaci rodiny.

Asociace soukromého zemédélstvi CR rozviji v podobném duchu problematiku
rodinnych farem, rodinného farmarstvi. Podporuje koncept rodinné farmy, ktery fika, ze:
— Vlastnictvi i vykonné vedeni podniku jsou v rukou rodiny nebo blizkych rodinnych
prislusnika.
— Vlastnictvi 1 vykonné vedeni podniku se pfeddva v ramci rodiny z generace na
generaci.
— V¢étSina prace podniku je provadéna vedoucim podniku a jeho rodinou.
— VeétSinovy podil kapitalu tvofi jeho vedouci a jeho rodina.
— Vétsinovy podil ptijmi rodiny pochazi ze zeméd¢lské ¢innosti.
— Clenové rodinného podniku jsou v pokrevnim piibuzenském vztahu nebo v
manzelstvi.
— Rodina Zije v blizkosti farmy.

Asociace problematiku rodinnych farem zviditeliluje (mimo jiné) i prostfednictvim
soutéze Farma roku, Vv letosnim roce probiha jiz 15. ro¢nik. Hlavnim cilem soutéze je
ukazat Siroké zeméedélské 1 nezeméde€lské vetejnosti, ze Cesky sedldk hospodatici na své
rodinné farmé, miize byt nejen GspéSnym podnikatelem a spokojenym ¢lovékem, ale 1 hrdym
a svobodnym obcanem, ktery pozitivné ovliviiuje svou obec a region. Soutéze se Ucastni
farmy s velice riznorodou charakteristikou struktury ¢i velikosti usedlosti. Do soutéze se
piihlasuji ¢lenové ASZ CR bez ohledu na velikost farmy, vyrobni zaméfeni & ptirodni

podminky, v nichZ hospodati. Farma je hodnocena v péti kritériich, kterymi jsou celkovy
49



vzhled farmy, organizace prace, ekonomické vysledky, zamysleny rozvoj a zapojeni rodiny

do chodu farmy. Soutéz je i vhodnou pfrilezitosti k vzajemnému kontaktu mezi sedlaky a

jejich vefejnymi zastupci. (ASZ CR, 2016) Vitéze 14. roéniku predstavuje Tab. &. 9.

Tab. ¢. 9: Vitézové 14. roéniku soutéze Farma roku 2015

Nazev farmy

Rok vzniku

Nazor hodnotitelské komise

Kuncliiv mlyn
Rodina Kunclovi

300 let
rodinné
tradice

...ekologicka rodinna farma pusobi svoji pohodou a
klidem. Vsechny aktivity (obnova vodniho dila a instalace
Francisovy turbiny, prostorné zimovisté pro dobytek,
zprovoznéni faremni bourdrny se zraci komorou, prodej
kvalitniho bio hoveziho masa, umélecké kovarstvi,
agroturistika s jizddarnou, vystavba ekumenické kaple,
poradani kulturnich slavnosti, atd.) vyzaduje kazdodenni
prdci, um, energii a invenci, na které se podileji vsichni
¢lenové rodiny. Farma obohacuje zivot navstevnikii i
mistnich obyvatel, tesi se uznani svych zakazniki... Ing.
Zdené€k Brozek, predseda hodnotitelské komise

Statek Novy Dvir
Rodina Vanovi

1993

na okraji prumysloveho aredlu vybudovala rodina
Vavrovych moderni farmu méstského typu. Soucasti
zemédeélského aredlu je 1. selsky pivovarek, s viastni
znackou Sedlak, Sedlacek. Hlavnim zamérenim ziistava
rostlinna vyroba, kromée obytné casti statku jsou soucasti
prostor i moderni hospodarské budovy. Vyzdvihnout je
nutno perfektni rodinné zdzemi, cinnost je do budoucna
pripraven prevzit syn Tomas ... Jan Stan€k, Cclen
hodnotitelské komise

Farma rodiny
Dékanovskych

Od roku 1939

.. sedlaci zde pracoviti a poradkumilovni hospodari. Na
farmé pracuji a ZzZiji otec s matkou, jejich dva synové
S rodinami a pomalu vyristd i treti generace. Synové
postupné prebiraji zodpovédnost za prosperitu firmy, jsou
aktivni vramci obce. Farma prosla celou radou
rekonstrukci, které nebyly dotovany z prostiedkic EU.
Rodina uspésné zvlada rostlinnou i Zivocisnou vyrobu,
synové jsou vzajemné zastupitelni a véri, ze i v budoucnu
soukromé hospodarent jejich rozristajici se rodiny uzivi...
Ing. Jaroslav Bacina, ¢len hodnotitelské komise

Zdroj: Zpracovano dle interniho materialu ASZ CR, 2015

Lze predpokladat, ze rodinné farmy se Uspésné rozvijeji, byt socidlni role rodinnych

farem zGstavaji nezménény v souladu stradici a konzervativni sociologii. Hlavou

domaécnosti je obvykle nejstar§i muz, manzelka obvykle ptejima péci o praci v domacnosti,

déti, financni zalezitosti ndlezejici k farmé. (Holatova, Krninska, 2012) Rodinné farmy maji

pozitivni vliv a pfimy dopad na obec a region, ve kterém ptsobi. (Rydvalova a kol., 2015)
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Ptispivaji k bezpecnosti potravin, udrzitelnému zachazeni s ptirodnimi zdroji a vyvazenému
rozvoji oblasti, ve kterych hospodaii. Priority rozvoje rodinnych farem lze spatfovat ve
zvyraznéni hodnoty rodinné farmy jako modelu pro dosazeni chytrého, udrzitelného a
inkluzivniho riistu, ve vytvofeni institucionalniho rdmce pro podporu rodinné farmy, v
posileni pozice rodinné farmy v potravinovém fetdzci v CR. Problematikou se zabyvala
konference Venkov 2016, kterd se uskute¢nila 20. — 21. 10. 2016 v Litoméficich. Zavér
kulatého stolu sekce rodinné farmy zni nasledovne:
— Podporovat takové typy hospodaieni (podnikii), které v prostoru venkova ptimo ziji
a podnikaji.
— Podporovat takové typy podniki, které jsou vlastnény a fizeny pievazné rodinnymi
ptislusniky.
— Podporovat finalizaci produkti pfimo v misté prvovyroby.
— Podporovat generacni kontinuitu.
— Podporou je minéno odstranovani ptekazek podnikani (snizeni byrokracie ¢i snizeni

poétu kontrol). (ASZ CRa, 2016)

1.1.6.1  Vnimadni problematiky rodinného podnikani akademickou sférou a ostatnimi
zainteresovanymi stranami

Dle Poledny a Polednové (2008) nejsou dostupna piesnd statisticka data o poctu
rodinnych firem, jejich zatazeni do skupiny malych a stfednich ¢i velkych podniki, obort
podnikani. Autofi Hnatek, Hnatkova (2014) se na rodinné podnikani podivali jako na
socioekonomicky fenomén a soustiedili se na zmapovani a rozsifeni terminologie spojené s
rodinnym podnikanim. Nasledujici vyzkumy vyustily v obhajobu disertacni prace M.
Hnatka s ndzvem Postaveni komunikace v systému malého a stfedniho podniku s cilem
zabezpeceni jeho uspéSného vicegeneratniho vyvoje. Bylo konstatovano, Ze rodinné
podniky a souéasna obména podnikatelskych generaci je v Ceské republice celospoledensky
fenomén, kterému vSak neni ze strany statnich instituci vénovéana dostateCna pozornost a
podpora. (Hnatek, 2015).

Problematikou hodnoceni vlivu zastoupeni rodiny ve vlastnické a fidici struktufe firem

na jejich finan¢ni vykonnost pomoci metody zkoumani shody parti se podrobné zabyvali

Machek a Hnilica z Vysoké skoly ekonomické v Praze. Konstatovali, ze ¢eské rodinné firmy
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tvoii vyss$i absolutni vysi zisku, a to jak ve smyslu zisku po zdanéni, tak zisku provozniho
(EBIT). Také potvrdili vyssi rentabilitu a produktivitu prace rodinnych firem, kterou mohou
ovlivnit faktory jako loajalita, divéra a zajem na budovani reputace firmy ze strany
zakladateli, ktefi jsou zaroven manaZzery i ze strany zaméstnancu, zakaznika a dodavatela.
Rodinné firmy maji u vefejnosti zpravidla pozitivni image, jsou spojovany s pojmy jako
tradice a kvalita. Za dalsi faktory pozitivn€ ovliviiujici rentabilitu autofi povazuji flexibilni
rozhodovani, stabilitu firem, sdilené cile a hodnoty. Ve shodé s existujicimi svétovymi
poznatky potvrdili, ze Ceské rodinné firmy vykazuji niz§i miru zadluZenosti nez nerodinné
firmy. S tim souvisi 1 vys$$i mira likvidity, tendence vyuzivat méné kratkodobého ciziho
kapitalu, ktera vede ke konzervativnéjsi finan¢ni politice. (Machek, Hnilica, 2015)

Cleny Katedry strategie Fakulty podnikohospodaiské Vysoké 8koly ekonomické
V Praze bylo zaloZeno Centrum pro rodinné firmy. Jeho poslinim je propojovat rodinné
firmy s akademickou sférou a sférou vefejného sektoru scilem posilovat
konkurenceschopnost ¢eskych rodinnych firem. ZaloZeni Centra reflektuje rostouci
dilezitost rodinného podnikani ve stfedni a vychodni Evropé a potiebu védeckovyzkumné,
pedagogické a poradenské Cinnosti, kterd se vénuje unikdtnim vlastnostem a vyzvam
rodinnych firem. Oficidlni zahajeni ¢innosti Centra prob¢hlo dne 12. 12. 2016 v ramci
konference Rodinné firmy na rozcesti. (Ctiborova, 2016)

Dlouhodobé se vyzkumnymi aktivitami v oblasti malych a stiednich podniki, zvlaste
pak problematikou ristu malych podnikd, strategie malych podniki, bankrotd malych
podnikt a pokrocilych metod rodinného podnikéni vénuje prof. Korab pisobici na Vysokém
uceni technickém v Brné, Fakulté¢ podnikatelské. Zavérem védeckého vyzkumu
publikovaného v odborném védeckém casopise Trendy ekonomiky a managementu v ¢lanku
Family Business in the Czech Republic: Actual Situation bylo zjiSténi, Ze rodinné podnikani,
jako motor Ceské ekonomiky, ma skutecny potencial pro jeji rozvoj a je schopno zvysit jeji
konkurenceschopnost na svétovém trhu. (Petlina, Korab, 2015)

Aktudlné se problematikou rodinnych podnikti — feseni socidlnich a ekonomickych
disparit obci - zabyva kolektiv profesora Jace Technické univerzity v Liberci v ramci
projektu TA CR TD03000035. Doba feseni je stanovena na obdobi 01/2016 — 12/2017.Cilem
feSeni projektu je specifikovat rodinné podnikdni jako nastroj rozvoje hospodarského a

socialniho prostiedi obci se zaméfenim na obce venkovského typu do 2000 obyvatel v Ceské
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republice. Diivodem je potieba vytvotit ramec pro navrhy podpory (pfimé i neptimé) rozvoje
hospodartského a socialniho prostiedi obce ve vazbé na rodinné podniky. Dil¢im zdmérem
je identifikace a hodnoceni rodinnych podnikii, analyza formy jejich podpory vcetné
vzdélavani. Vystupem projektu by méla byt SW analyza pro registraci a hodnoceni zdravi
rodinnych podnik s vazbou na obec, na zdklad¢ dotaznikovych Setfeni zpracovani
specializované mapy rodinnych firem s odbornym obsahem, vytvofeni modelu pro
specifikaci a hodnoceni zdravi rodinnych podniki, vydani vzdélavaci publikace pro rodinné
podnikani (manual pro zalozeni a rozvoj rodinného podniku V oblasti administrativné-
prévni, ekonomicko-finan¢ni a manazerské).

Slezska univerzita v Opavé, Katedra podnikové ekonomiky a managementu Obchodné
podnikatelské fakulty v Karviné, zamécfuje cast své veédecko-vyzkumné prace na
problematiku rodinného podnikani v CR vramci Studentské grantové soutéze, grant
SGS/24/2016 — Lidské zdroje v rodinnych podnicich.

Na Vysoké skole finanéni a spravni, a.s. v Praze je pribézné problematika rodinného
podnikéni zafazovana do vyuky pfedméti Moderni management, Rizeni obchodu, Business
model, Marketingové fizeni podniku, Management napfi¢ kulturami. Studenti zpracovavaji
medailonky rodinnych firem, ziskavaji informace o rodinnych firmach a organizacich
zastit'ujicich rodinné podnikani ve svété. Autorkou byla nasledné publikovana série ¢lanki
o rodinném podnikani v Indii, Cing, Italii, Spanélsku, Némecku, Peru, Chile, Bulharsku
v dvoumésicniku TRADE NEWS 2016.

Ptipadové studie ze zivota nejenom Ceskych rodinnych firem zvetejituji Hospodarské
noviny a Lidové noviny. Medialni ddm Economia spolu s hlavnimi partnery J&T Family
Office, a.s. a KPMG CR poiada setkani rodinnych firem, zvefejiuje piiklady dobré praxe
na portalu http://byznys.ihned.cz/tagy/rodinne-firmy-279343. Lidové noviny ve stylovém
magazinu Esprit prezentuji piibshy &eskych podnikatelti. Casopis pro podnikatele a
manazery Lobby uvadi podnikatelské piibéhy v ramci odkazii Vyro¢i firmy. S tspéchy
rodinnych firem se setkdme 1 na strankach ¢asopisu Moderni fizeni a mnoha dalSich.

Problematiku rodinného podnikani v CR sleduje i David Kraji¢ek z poradenské firmy
Kraji¢ek&Associates. Na zamku Stifin zorganizoval v roce 2015 a ve dnech 4. - 6. kvétna
2016 konferenci pro rodinné firmy s ndzvem Family Business forum. Ugastnici ziskali

inspiraci pro uspésné fizeni pribéhu piedani podniku nastupujici generaci, méli moZnost
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diskutovat se zahrani¢nimi hosty — Spickovymi podnikateli zrodinnych podnikl
s n¢kolikageneracni historii. Dal$i ro¢nik by mél probéhnout 4. — 5. kvétna 2017.

Dlouhodobé se problematice rodinnych podnikd, jejich vedeni i vlastnictvi,
problematice nastupnictvi i problematice tzv. family business governance vénuje pravnik
Stanislav Servus. Na dané téma pravidelné publikuje v eskych médiich, pfednasi na VSE a
porada setkani podnikateld. Je absolventem specidlniho vzdélavaciho programu organizace
Family Firm Institute (jejimz je ¢lenem) a drzitelem Certificate in Family Business Advising
a Advanced Certificate in Family Business Advising. Mnoho zajimavych ¢lankt s tématikou
rodinného podnikani zvefejituje na http://www.majitelefirem.cz/. Je nadSencem myslenky
podpory rodinnych firem. Véfi, ze rodinné firmy a podnikani je a stale bude zédkladem
ekonomiky naseho statu, ze Gspésny podnik a jeho piredavani na dals$i generace miize byt
nejlepsi spole¢nou investici rodiny. (Servus, 2016)

V televiznim pofadu Cesty k aspéchu Marek Vasut uz v jedenacté sérii ukazuje, ze
podnikani ma své slasti i strasti. Marek vzdy navstivi 12 podnikatelt, ktefi dokazali
Z rodinné firmy nebo z nuly vybudovat firmy uzndvané u nas i v zahranici. Potady je mozno
zpétné shlédnout 1 na www.youtube.cz

Politickd garnitura ma rodinné podnikdni zatfazeno do podnikani malych a stfednich
podniki, zatim se k samostatné problematice rodinnych podnikt/farem vetejné nevyjadiuje
ani nema jejich podporu deklarovdnu ve stranickych programech. Za prvni vlastovku —
vetejnou zminku politika o rodinném podnikani - miiZeme povaZovat vétu predsedy Hnuti
ANO, vicepremiéra a ministra financi Andreje BabiSe, kterd zaznéla v potadu Otdzky
Viclava Moravce dne 6. 11. 2016. ... VSichni bychom méli byt rodinna firma. Rodinna
firma je skvéla véc, ktera ma jasny cil, jasnou zodpovédnost, ktera funguje solidarné.
(Babis, 2016a)

Vyse uvedeny vycet aktivit riznych subjekti evokuje myslenku, Ze se téma rodinné
podnikani stava fenoménem poslednich let, pozice rodinnych podnikli se na ¢eském trhu
stale vice upeviuje a dale rozviji. Ve zvysené mife je predmétem zajmu novinafd, reportér,
diskusnich pofadi, asociaci, odborné vefejnosti. Siroka vefejnost je informovéna o existenci
a vyhodach rodinného podnikéani. V Ceské republice je rodinné podnikani zejména v rukou
malych a stfednich firem. Ty sehravaji vyznamnou roli pro rozvoj endogenniho potencialu

jednotlivych krajii v Ceské republice. Jsou vyznamné podnikatelsky i spoletensky spjaty s
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danym regionem, tvoii regionalni podnikatelskou patet a jsou zdkladem infrastruktury
regiontl. Jejich uloha je tedy i v socidlni oblasti. (Petrti, Havlicek, 2016) Lze ocekavat, ze
aktivity budou smérovat k legislativnimu zakotveni, nasledné¢ k ziskavani statistickych
udaji, potazmo vytvareni programti konkrétni podpory. Analyzy, popis a fungovani
rodinnych firem, jejich podil na HDP Ceské republiky, na poétu zaméstnanci, budou

vyraznym zpusobem zavislé na informacich, které dosud nemame. (Kupec, 2014)

1.1.6.2  Definovdni a privni vymezeni rodinného podnikdni v CR

V Ceské odborné literatufe se setkavame s pojmy rodinny podnik, rodinné
podnikani, rodinna firma, rodinny zavod, rodinna spoleénost. Pokud bychom chtéli
hovotit jazykem platné legislativy CR, pak bychom nesméli pouzivat pojem PODNIK ani
FIRMA. Pojem podnik byl nahrazen pojmem OBCHODNI KORPORACE. (Cesko, Zakon
¢.90/2012 Sh. o obchodnich korporacich), Zakonem ¢. 89/2012 Sb. Novy Ob¢ansky zakonik,
§ 700 a nasl. byl také nové zaveden pojem RODINNY ZAVOD. Podstatné je, Ze se vztahuje
pouze na OSVC, u kterych nejsou prava a povinnosti mezi ¢leny rodiny upraveny jinym
zpuisobem, naptiklad spole¢enskou smlouvou, zakladatelskym pravnim jednanim obchodni
spoleénosti, smlouvou o tichém spoleenstvi nebo pracovni smlouvou. (Skubal, Vejsada,
2016) Byt je v textu pouzivan obecné znamy pojem rodinny podnik, rodinnym podnikanim
je mozno mit na mysli aktivity rodiny v rimci podnikani.?®

Dne 12.12.2016 byla po konferenci Rodinné firmy na rozcesti vydana AMSP CR a
VSE tiskova zprava. AMSP CR po diskusi s podnikatelskou, vefejnou i akademickou
sférou nasleduje dalsi zemé EU a ve spolupraci s Ambruz & Dark Deloitte Legal
predklada definici pro tuzemské prostredi, ktera splituje jak pozadavky a doporuceni EU,

tak odpovida potfebam a podminkam narodnim. Jeji znéni je nasledujici:

% 7akon &. 89/2012 Sb. Novy Obcansky zakonik § 420 podnikani vymezuje jako vydéle¢nou &innost,
vykonavanou soustavné, samostatné, na vlastni ucet, na vlastni odpovédnost, Zivnostenskym nebo obdobnym
zpusobem za ucelem zisku. RODINA - (§ 655 a dale) jsou: manzelé, rodiCe, sourozenci, déti, vauci, §vagii,
prarodi¢e. OSOBA PRIBUZNA - vztah osob zaloZenych na pokrevnim poutu nebo vznikly osvojenim.
Piibuzenska linie pfimd — déti, vnoucata, rodice, prarodice, piibuzenska linie nepfima - sourozenci, tety,
strycové, netefe, synovci.
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1) Rodinnym podnikem je rodinna obchodni spolecnost, anebo rodinna zivnost, anebo
rodinna farma.

2) Rodinnou obchodni spole¢nosti je spole¢nost s ru¢enim omezenim anebo akciova
spolecnost, ve které clenové rodiny vlastni nadpoloviéni vétSinu souhrnu penézitych
1 nepenézitych vkladt zakladniho kapitalu spolecnosti a nejméné jeden z ¢lent
rodiny je ¢lenem statutarniho organu anebo statutdrnim orgdnem rodinné obchodni
spolecnosti.

3) Rodinna zivnost je zivnostenskym podnikanim, na kterém se svoji praci anebo
majetkem podileji nejméné dva ¢lenové rodiny a nejméné jeden z ¢lend rodiny je
drzitelem Zivnostenského osvédcenti.

4) Rodinna farma je polnohospodaiskou vyrobou, na které se svoji praci anebo
majetkem podileji nejméné dva ¢lenové rodiny a nejméné jeden z Clenil rodiny je
drzitelem ptislusného osvédceni.

5) Clenové rodiny pro téely tohoto zédkona jsou piibuzni v piimé linii anebo sourozenci
anebo manzelé. Clenem rodiny v rodinném podniku miize byt fyzicka osoba ode dne,

kdy dovrsila 15. roku véku. (Bfenova, 2016)

Jak jiz bylo naznageno, doposud vsak neni v CR 7adny ramec, zadna &ast védni
discipliny, zadna pravni uUprava, ktera by se zabyvala rodinnymi podniky, rodinnym
podnikanim. V této souvislosti je proto obtizné urcit, jaké maji tyto podniky postaveni v nasi
narodni ekonomice. V CR Ize poéet a vyznam rodinnych podnikti pouze odhadovat. Zprava
o vyvoji malého a stfedniho podnikéani a jeho podpofe v roce 2015 uvadi, Ze podle udaju
Ceského statistického tfadu vykazovalo podnikatelskou &innost k 31. 12. 2015 v Ceské
republice celkem 1 139 330 pravnickych a fyzickych osob (s po¢tem zaméstnancu 0-249),
fyzickych osob (s poctem zaméstnanci 0-249) bylo 881 813 a pravnickych osob (s poctem
zaméstnancl 0-249) bylo 257 515. Podil malych a stfednich podnikd na celkovém poctu
aktivnich podnikatelskych subjektt v roce 2015 byl 99,83 %. (MPO, 2016) Pokud budeme
vychazet z ptedpokladu AMSP CR, Ze rodinné podniky zaujimaji piiblizn& pétinovy podil
(Kudrnova, 2014) na celkovém poctu aktivnich malych a stfednich podnikd, pak jich bylo
v roce 2015 227 866 — viz Obr. €. 7.
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Obr. ¢. 7: Vyvoj aktivnich subjekti MSP CR 20092015, 1/5 podil rodinnych firem

Vyvoj aktivnich subjektd MSP CR 2009 - 2015, 1/5 podil
rodinnych podnikt
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Zdroj: Viastni zpracovani dle MPO, 2015.

I pies vySe uvedena zji$téni neni v koncepénich materialech Vlady CR vénovana
samostatna pozornost formam podpory rodinnych podnikii. Usnesenim vlady CR ¢. 923
dne 12. 12. 2012 byla pfijata koncepce podpory malych a stfednich podnikatelti na obdobi
let 2014 az 2020. (MPO, 2012) Tato piedstavuje zasadni strategicky dokument pro oblast
podnikani. V navaznosti na tuto koncepci byl dne 14. prosince 2015 na zasedani Plenarni
schiize Rady hospodaiské a socialni dohody Ceské republiky projednan Akéni plan podpory
malych a stiednich podnikatel na rok 2016. (MPO, 2015) Ani v tomto planu vsak nejsou

rodinné podniky zminény.

Dle slov predsedy AMSP CR Karla Havli¢ka se ,,z nasich zakonodércti k definovani
rodinného podnikani jiz vice nez rok nikdo nema, rozhodli jsme na nic necekat a zaciname
meénit legislativu tykajici se definice rodinného podnikani. Be&hem pfiiStich tydnt
predstavime a v&fime, ze i prosadime, revoluéni zménu pojeti rodinného byznysu, coz bude
znamenat moZznost narodni i evropské podpory tomuto navysost dilezZitému segmentu

trhu...* (Havlicek, 2016, s. 3)
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1.2 Specifika strategického Fizeni rodinnych podniku

Je-li dalsim cilem prdce deskripce a zhodnoceni specifik predevsim strategického
Fizeni nastupnictvi, pak je nezbytné nutné se v nasledujicim textu vénovat definici pojmu

Fizeni, strategickeé rizeni a jeho specifika v rodinném podnikani, rizeni nastupnické strategie.

Velmi casto se v Ceskych rodinnych podnicich setkdme se zavislosti vSech
strategickych rozhodnuti tykajicich se konkurenceschopnosti, oblasti informacnich
technologii, lidskych zdrojti, marketingu, obchodu, financi, fizeni kvality, atd. pouze na
jednom cloveéku. Strategickd rozhodnuti jsou provadéna spiSe intuitivné, nikoli analyticky a
Casto také zavisi na slozitych rodinnych a majetkovych vazbach. (Antlova, 2009) Ve vyse
uvedeném textu bylo diskutovano, ze k dlouhodobému ristu potiebuje rodinny podnik jak
spokojenou rodinu, tak i uspéch v podnikani. Obojimu je proto nutno vénovat peclivou
podnikatelska rodina musi utvaret, jsou:

- Systémy fizeni uréené pro vedeni kazdé ¢asti celku rodinného podnikani — tzn.
rodiny, vlastnictvi a managementu,
- plan proaktivniho néstupnictvi, ktery ptevadi rodinu i podnikéni do piisti generace.

(Rouvinez, Ward, 2016)

Spolecensky vyznam piedev$im strategického ftizeni rodinnych podnikid a role
manazert v rodinném podnikani roste spole¢né s tlakem hyperkonkurence, se zvysujicimi
se potiebami, pfanimi a ocekdvanimi rodinnych piislusnikd, zaméstnancl, firemnich
zékaznikli, dodavatell 1 blizkého okoli firmy. Manazerské ,,femeslo* je v soucasné dobé
zmapovano, je podrobné popséana struktura a koncepty manazerskych funkei.?” K dispozici
je celd fada znadmych postupli a piikladi dobré manaZerské praxe V zahrani¢nich
korporacich, v malych a stfednich podnicich. Problém vSak spoc¢iva ve schopnosti majitelti
rodinnych podniki aplikovat je na vlastni podnikani. Kazdy doporucovany postup ¢i kazdy
uspésny priklad se vaze na zcela specifické vnitini a vnéjsi podminky podniku, na specifika
oboru podnikani, na konkrétni situaci daného trhu - proto neni zcela ptenositelny.

Majitel/manazer rodinného podniku musi byt nejen leader, obchodnik, ekonom, marketér,

27 Planovani, organizovani, vybér a rozmisténi spolupracovniki, vedeni lidi, kontrola, analyza, rozhodovanti,
implementace, fizeni projekti a procesi, atd.
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ale 1 vizionaf, ktery je schopen vyhodnocovat moznosti budouciho technického a
technologického rozvoje,?® budoucich pozadavki trhu. K tomu je nezbytné mit hluboké
znalosti moznosti a nastroju strategického fizeni rodinného podnikani. ManaZerské
rozhodovani je uméni a obsahuje raciondlni i1 intuitivni komponenty. Ptes vSechny dil¢i 1
obecngjSi prognozy vyvoje fenoménu business inteligence v kontextu manazerského
rozhodovéni je vysoce pravdépodobné, ze kreativni lidsky Cinitel, zejména pokud jde o

strategické rozhodovani, ziistane nenahraditelny. (Stddron a kol., 2015)

Rizeni (Management) je obecné proces interniho ptisobeni na chovani firmy tvofeny
nékolika slozkami, jejichz logickd provéazanost musi zajistit, aby reakce firmy na vyvoj
Vv jejim okoli byla ucelna a efektivni. Planovani a organizovani ma staticky charakter, jejich
smyslem je vytvofit pfedpoklady pro GspéSny postup k vytéenym cilim. Vedeni, kontrola a
fizeni maji dynamicky charakter, jejich ukolem je zajistit takové vyuziti prvnimi dvéma
slozkami vytvorenych predpokladi, ze firma vytyCenych cili uspésné dosahne. K dosazeni

cili je nutno fidit vnitini zdroje — viz Obr. €. 8.

Obr. ¢. 8: Vnitini zdroje firmy jako systém na sebe navazujicich procest
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Zdroj: Pitra, 2007

28\ dnesni dobé naptiklad fenomén Priimyslu 4.0
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Z Obr. ¢. 8 jsou patrny vnitini zdroje, které umozni rodinnému podniku reagovat na
vyvoj okoli vystupy transformacniho procesu (nabizenymi produkty, sluzbami)
prostiednictvim ucelné mobilizace svych vnitinich zdroji. Systém je otevieny, takze ze
stejnych vstupti mize firma generovat odlisSné vystupy. Proces managementu se primarné
zamétuje na lidi, ptisobici ve firmé. ,,Vysledné chovani firmy je vysledkem spoluprace vsech
lidi ve firmé, ktefi pfitom vyuzivaji vSechny zdroje, kterymi firma disponuje.“ (Pitra, 2007,
s. 19) Strategické Fizeni zajiStuje, Zze se véci ned¢ji nahodné, ale podle piedem

naplanovanych, dlouhodobych zamér.

1.2.1 Specifika strategického Fizeni v rodinném podnikani

Kanad’ané Sharma, Chrisman, Chua (1997) shrnuli literaturu o strategickych
hlediscich fizeni rodinnych podnikt. Identifikovali kli¢ové nedostatky ve vzajemné
zavislosti mezi rodinnym a podnikatelskym planovanim. Basco (2014) hledal rozdily ve
strategickém chovani rodinnych a nerodinnych podnikl. Konstatoval implicitni pfedpoklad,
ze Ucast rodiny ve firm¢ plodi strategii stagnace, nicméné empirické dikazy ukézaly, Ze
obchodni strategicka orientace rodinnych firem se nelisi od firem ne-rodinného typu (Daily,
Dollinger, 1992; Miller, Miller, Lester, 2009; Moores a Mula, 2000), a ze rodinné podniky
nesleduji n&jaké specifické strategické orientace. (Miller, Miller, 2005; Gils, VVoordeckers,
Heuvel, 2004) Basco zkoumal faktory, které ovliviuji strategické fizeni rodinnych podnikt
—viz Tab. ¢. 10.

Tab. ¢. 10: Interpretace podnikatelskych a rodinnych faktor ovliviujicich strategické
rozhodovani

Oblast Rodinné faktory Podnikatelské faktory
Proces tvorby Formulace rodinnych a obchodnich cild. Kontrola a revize strategickych cilt, efektivity
strategie Vyrazné rodinné kompetence, které piispé&ji vyuziti lidskych, materidlnich, finan¢nich
k uspéchu podniku. zdroju.
Rizeni, organizace, kontrola, vztahy mezi Volba kompetenci pro ziskani konkurencni
rodinnymi piislusniky. vyhody.
Finanéni pfedpoklady pro udrzeni a rozvoj Financovani budouciho rozvoje.
podnikani. Pouziti rodinnych zdroja Formulace obchodnich cilt, cild ptipadné
(lidskych, finanénich a materialnich) po dobu | expanze.
realizace strategie. Analyza pfilezitosti a hrozeb konkurenéniho
Souvisi se za¢lenénim rodiny (rodinnych prostiedi.
prislusnikii) do strategického rozhodovani | Vztahy a spolecenska odpovédnost.
(od stanoveni cilt, pi‘es implementaci Souvisi s realnym Fizenim rodinného
strategii a kontrolu). podnikani, které mohou ovlivnit i ne-rodinni
zaméstnanci, najati manazZefi.
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Sprava v rodiné
a v podniku.
Role rodinné
rady, rodinného
shromazdéni,
predstavenstva,
dozor¢i rady,
vzajemné vazby

Sestaveni a prubézné doplnéni rodinného
protokolu, rodinné ustavy.

Podminky a rozhodovani o vstupu novych
¢lent rodiny do podnikani.

Poskytovani poradenstvi v oblasti rodinnych
témat ovliviwyjicich firmu.

Definovani a planovani nastupnictvi.
Prosazovani rodinnych zajmu ve firmé.

Schvalovani rozpo¢tt, reinvestice ziskd,
ziskavani zdroji pro rozvoj a inovace.
Definovani dlouhodobé¢ strategie.
Vyhodnoceni vysledki (plnéni tvrdych i
mekkych cili).

Hodnoceni vykonu pracovnikti na klicovych
vedoucich pozicich.

Definovani hodnoty a filozofie pro fizeni

cca 10 let).

Veftejné hodnoceni vykonu nastupce, sdileni
jeho napadi a navrhi, pochvala.

Vytvareni prilezitosti véetné odpovédnosti za
svéiené useky, finance, rozhodnuti.
Zaméruje se na vyvoj a

vyevik nastupce tak, aby byly
podporovany dovednosti a schopnosti
budouciho leadera,

manazera, majitele, respektovaného vidce
a na distojny odchod zakladatele.

a vztahy Aplikuje zavéry rodinné rady, vztah a vliv | rodinného podnikani.
rodiny na vykon podnikani. Rizeni vné&jsich vztahtl a kontakt?
k ziskani kli¢ovych zdroju.
Zahrnuje zapojeni a kompetence rodinnych
a ne-rodinnych zaméstnancu do
predstavenstva a dozor¢i rady, kontrolnich
organi, ziskavani strategickych zdroji a
identifikuje potiebu poradenskych
sluzeb (tzv. situaéni management).
Rizeni lidskych Zaméstnanost rodiny, formalni politika Nastaveni parametrt pro hodnoceni efektivity a
zdroju zaméstnanosti rodinnych ¢lenti, kritéria vykonnosti ne-rodinnych zaméstnanct,
kompetence a kvalifikce. hodnoceni méfitelnych vysledki v ndvaznosti
Vazby mezi rodinnymi a ne-rodinnymi na motivacni faktory.
zaméstnanci, stejné podminky, zptisob Kompetence a odpovédnosti v zavislosti na
odménovani, zodpovédnost a pracovni znalostech, zkusenostech a dovednostech.
nasazeni. Plény pro vzdélavani a rozvoj, karierni postup
Plany pro vzdélavani a rozvoj kompetenci ne-rodinnych zaméstnanct.
rodinnych zaméstnanct. Souvisi s pfedchazeni konfliktam, se
Souvisi s pfedchazeni konfliktim ohledné sebereflexi ne-rodinnych prislusniki.
pracovnich pozic, se sebereflexi rodinnych
prislusniki, s piedchidzenim nepotismu.
Uspéch, Zpracovani a realizace nastupnické strategie Spoluprace s ne-rodinnymi zaméstnanci pti
mezigeneracni do ¢asového harmonogramu a posloupnosti fizeni jednotlivych tsekt nastupnické srategie,
predani Fizeni pfi ziskavani jednotlivych kompetenci stanovovani dil¢ich cili a zdméri v ramci
podniku nastupce (véetné planu odchodu zakladatele — | pribéhu mezigeneracniho piedani.

Spole¢na cast na strategickém planovani
nastupnictvi.

Vytvateni vztahli nastupce se zainteresovanymi
osobami, zodpovédnost vici nim.

Zvysovani urovné¢ vzdélavani nastupnikia
prostiednictvim interniho skoleni ne-rodinnymi
odborniky.

Zaméiuje se na vyvoj vztahi v internim i
externim prostiedi podniku tak, aby
genera¢ni vyména neohrozila chod podniku
a vedla k jeho dal§imu rozvoji.

Zdroj: Zpracovano dle Basco, 2014

Kazdy z faktorti uvedenych v Tab. ¢. 10 ptedpoklada optimalni kombinaci vize, cila,

strategii a kontroly v rodinném 1 podnikatelském prostfedi, nicméné vSechny maji vliv na

tvorbu, implementaci strategického planu, nasledné na uspéch a vykon rodinného podniku.?®

Strategické fizeni rodinného podniku musi zahrnout pohled rodiny i podnikani — viz Obr. ¢.

9.

29 Zapojeni rodiny a jeji vliv na déni v podniku se miize li§it v rliznych zemich vlivem riiznych kulturnich
kontextil, miize byt dano i historii a tradici rodinného podnikani, poctem rodinnych ptislusnika zapojenych do
podnikani, velikosti podniku a teritoria (¢i odvétvi), ve kterém pisobi.
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Obr. €. 9: Paralelni proces strategického fizeni a planovani v rodinném podniku
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Carlock a Ward (2014) shrnuli poznatky ke strategickému fizeni a planovani
v rodinnych firmach z 94 odbornych publikaci. Z vyse uvedené Tab. ¢. 10 a Obr. ¢. 9
vyplyva, Ze perspektiva a uspéch rodinného podnikani zavisi na schopnosti vSech
zucCastnénych skloubit pohled rodiny a podnikani do strategického planu, ktery umozni
identifikovat cile jednotlivych zainteresovanych subjektl a zaroven vytvoii obchodni vizi a
obchodni (podnikatelskou) strategii rodinného podnikani. K dosazeni rovnovahy mezi
osobnimi zajmy a uspéchem rodinného podniku je nutno identifikovat a planovat politiky
zaméiené na pét st€zejnich proménnych. Jsou jimi:
— kontrola — kdo a o ¢em rozhoduje, komu a za co odpovida,
— konflikt — jakym zptisobem a prostfednictvim jakych rodinnych organti (rodinna
rada, rodinné setkani, rodinna ustava, atd. budou konflikty feSeny,
— kapital — vytvoreni systému a dohod tak, aby rodinni pfislu$nici mohli reinvestovat,
popt. prodavat své investice, aniz by poskodili zajmy ostatnich ¢lent rodiny,
— kultura — v ¢em vidi rodinni pfislu$nici hodnotu, jak bude tato prezentovana vici
zakazniktm, dodavatelim, zaméstnanctim, Sirokému okoli,
— Kkariéra — dle schopnosti a zajmu rtiznych rodinnych piislusnikt véetné stanoveni

odmén na zakladé ocekavané vykonnosti.

Paralelni pfistup k planovani je nastrojem pro integraci a sladéni rodinného a
podnikatelského mysleni a jednéni. Je zaloZen na rodinnych hodnotéch a obchodni filosofii,
strategickém mysleni, spole¢né budoucnosti, formulaci rodinného podnikatelského zaméru.
(Carlock, Ward, 2014) Strategicky plan urCuje ramec, stava se komplexem podnikovych
planu, jejichz $ife a rozsah je dan aktualni fazi Zivotniho cyklu rodinného podniku. (Ward,
2011). Do tohoto komplexu je mozno zatadit podnikatelsky plan (business plan), ktery
vétSinou vyzaduji banky ¢i investofi pfi Zadosti o Uvér. Jednotlivé plany vychazeji ze
stanovené vize, z mise, deklarovanych cill, vzajemné se prolinaji, jsou na sob¢ zavislé. Cile
a strategie se mohou ménit v navaznosti na schopnost rodinného podniku pruzné reagovat
na trzni situaci. Singer a Donoho (1992) poukazuji na skutecnost, Ze rlst a rozvoj malych

rodinnych podniki je obvykle charakterizovan metodou pokusii a omyla.

Problematiku strategického fizeni v malych, stfednich a rodinnych firmach tesily pod

vedenim Mendelovy univerzity v Brn¢ §védskéd Jonkoping International Business School,
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slovenska Vysoka Skola manazmentu v Tren¢iné, Asociace malych a stiednich podnikatelt
a zivnostnikti CR a asociace POPAI CE. V pribéhu kvétna — ervence 2014 byl agenturou
STEM/MARK proveden sbér dat mezi majiteli a manaZery vice nez 1 000 kvotné vybranych
firem z Ceské republiky, Slovenska, Svédska a Finska.®® Vyzkum vedl k zavéru, Ze rodinné
podniky, piestoze pfirozen¢ inklinuji spis k intuitivnimu a ad hoc stylu fizeni, uz vyuzivaji i
pfistupy typické pro systematické strategické fizeni. U rodinnych podnikti vyzkum hodnotil
nekteré aspekty specifické pro tento typ podnikéni. V tabulce jsou uvedeny praméry
odpovédi na skale 1 — 5, respondenti vyjadfili miru souhlasu nebo nesouhlasu

S prezentovanymi vyroky od ,,zcela souhlasim* (1) po ,,zcela nesouhlasim® (5). — viz Tab.

¢. 11.

Tab. & 11: Vystup vyzkumu: fesi rodinnd firma strategickd specifika? 3

Tvrzeni smérujici ke zhodnoceni OBLASTI 5 - Firmy rodinného typu — strategicka
specifika (mezigeneracni predani, soulad rodiny a firmy atd.).

Vyrok Ceské | Slovenské | Finské Svédské
firmy | firmy firmy firmy

Vazné se zabyvame tim, co udélame s nasim | 2,6 1,8 2,3 3,2

podnikem, kdyz vlastnik odejde.

N4§ rodinny zivot a podnikdni jsou v harmonii, 2,3 2,7 2,1 2,3

neexistuje mezi nimi zadny vazny konflikt.

V podniku existuji jasné standardy pro odménovani 2,1 2,2 19 2,0

¢lend rodiny, ktefi zde pracuji, jsou definovana
kritéria, ktera musi naplnit, aby mohli ziskat misto v
podniku apod.

Mame silné a vétSinou pozitivni vztahy mezi ¢leny | 2,0 2,1 1,6 1,8
rodiny, neexistuji mezi nimi zasadné&jsi konflikty.

Zdroj: Hanzelkova, 2015

Zavaznym rizikem u ceskych rodinnych podnikil je zejména to, Ze jen mensi Cast

.....

také uvedla problémy pfi snaze sladit fungovani rodiny s podnikanim. Rizikové mize byt i

%0 Projekt na podporu malych a stfednich podnikii (SME) byl odstartovan v prosinci 2012 a byl financovéan
z podpory Evropské komise prostiednictvim Narodni agentury pro evropské vzdélavaci programy (NAEP),
Ceské republiky, Vyzvy Leonardo da Vinci "Transfer inovaci 2012" pod nazvem Education in Strategic
Management for SMEs managers/owners. Registraéni ¢islo: CZ/12/LLP-LdV/TOI/134004

31 Respondenti volili odpovéd’ na $kdle 1-5, a tim vyjadfili miru souhlasu nebo nesouhlasu s prezentovanymi
vyroky, od ,.zcela souhlasim* (1) po ,,zcela nesouhlasim® (5). Obecné platilo, Ze vyssi hodnoty u vyroka
znamenaji u daného aspektu strategického fizeni problémy nebo deficity. Jako indikator drobnych
nedostatki ve strategickém Fizeni byly brany odpovédi na $kale s hodnotou 2,0 a vyssi (v tabulce ¢. 11
podbarveno tmavé Sedou), za vyraznéjsi nedostatky byly povaZovany hodnoty 2,5 a vyssi (v tabulce ¢. 11
podbarveno svétle Sedou).
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to, Ze Casto nemaji ujasnéna kritéria pro zapojovani ¢leni rodiny do podnikéni, ani jejich
odméiovani. Libor Musil®? dodava: ,Bez pravidel firemniho chovani, stanoveni a
jednoduchého méfeni Gspéchui kazdého pracovnika, je firma v chaosu a daji se realizovat
pouze jednoduché strategie. Je to potom boj o pfeziti ze dne na den, od vyplaty k vyplaté. A
to lidi nebavi. Sdilenou firemni kulturu a pfehledné organizacni uspotfadani, kde je jasne
nastavend zodpovédnost kazdého pracovnika za vysledek, bereme jako zaklad pro dosazeni
vysSich strategickych cili. A o to v podstaté jde — klast si vysoké cile a snazit se je

dosahnout.* (Hanzelkova, 2015)

Na zéklad¢ vlastnich zkuSenosti autorky lze potvrdit, ze strategicky fidit rodinnou
firmu dnes nelze bez efektivniho vyuzivani informaci. Vyznamnost této problematiky je
ziejmé predevs§im s ohledem na fakt, Ze kontinudln¢ roste slozitost feSenych manazerskych
ukolt a zaroven dochazi k permanentnimu zkracovéani reakéni doby pro hledani adekvatnich
rozhodnuti. Diskrepance mezi statickymi a dynamickymi udaji se da odstranit
prostfednictvim novych ptistupt k praci s informacemi. (Kupec, 2014) Digitalni technologie
umoziuji sbér a vyhodnoceni relevantnich informaci. Staly se zakladni infrastrukturou
zprostiedkovaného utvareni, zpracovani a prenosu informaci. Schopnost rodinnych podnikt
zpracovavat informace o trendech v odvétvi, o zakaznicich, dodavatelich, konkurenci, atd.
vede k naslednému spravnému (SMART) stanoveni cilt, k definovani konkrétnich strategii
pro jejich dosazeni.

Manazerské zasady podminujici Uspéch strategického fizeni rodinného podnikani

o¢ima uspé$nych majiteli rodinnych podnikt — viz Piiloha C.

Pokud se chce rodinny podnik vyhnout stagnaci, je nutné, aby majitelé i rodinni
pfislusnici vénovali zvySenou pozornost problematice strategického fizeni a aby uvazovali
perspektivné. Musi sami sebe piesvédcit, Ze je z pohledu budouciho uspéchu nutné vénovat
dostatek casu tvorbé organizacnich systémi, rodinné a podnikové struktufe fizeni.
(Kroslakova, 2013a) Zda byla firma uspés$né strategicky fizena, dolozi i pribéh a tspésnost

jedné z nejvyznamnéjSich strategii - strategie mezigeneracni vymény.

32 zakladatel a majitel ispé&§né &eské firmy Liko-S, vitéz soutéZe Rodinna firma roku 2014 a garant projektu
AMSP CR Rodinna firma
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1.2.2 Specifika strategického planovani nastupnictvi v rodinnych podnicich

,»lhned nastoupit do vrcholového managementu je $patn¢. Nastupce by mél v rodinné firme
vzdycky zacit od piky.* Libor Jungvirt, jednatel spole¢nosti LIVA Ptedslavice
Jak bylo vyse diskutovano, strategické fizeni firmy (strategic management) je
dynamicky proces tvorby a implementace rozvojovych zdméra. Zahrnuje aktivity zaméfené
na udrzovani dlouhodobého souladu mezi poslanim firmy, jejimi dlouhodobymi cili a
disponibilnimi zdroji. (Jakubikova, 2013) Za disponibilni zdroje lze kromé& hmotného
majetku, know-how firmy a finan¢nich zdroji povazovat i zdroje lidské — v pfipad¢ rodinné
firmy otce - zakladatele, matku — zakladatelku a potencialniho nastupce z rodinnych fad.
Specifika piedavani firmy v ramci rodiny popisuje Kaneff (2011). Dosel k zavéru, ze
nastupujici generace musi firmu bud’ milovat, nebo se nema ani snazit ji vést. Cadieux,
Lorrain, Hugron (2002) definovali néastupnictvi jako dynamicky proces, béhem kterého se
role a povinnosti dvou hlavnich skupin zi¢astnénych osob (pfedchiidce a néastupce) vyvijeji
ve vzajemné zavislosti a jejichz kone¢nym cilem je ptevod fizeni a vlastnictvi podniku na
dalsi generaci. Nastupnictvi neni jednorazova udalost. Je to projekt, ktery by mél byt hladky,
ptirozeny a predev§im promysleny. (Hnatek, 2015) Podle Lukese a Nového (2005) lze
nastupnictvi chdpat jako bezplatné pienechani firmy svému ndastupci, ptipadné jako
neziskovy prodej spole¢nosti. (Lukes, Novy, 2005) Jako svétové akademické téma se
strategické planovani nastupnictvi zacalo podrobnéji zkoumat v roce 1960 a bylo definovano
jako prenos vedeni z jednoho ¢lena rodiny na jiného. Strategické planovani nastupnictvi je
nutno realizovat jako systematicky projekt, ktery prostiednictvim konkrétnich strategii a
procesu zajisti, Ze je organizace ve spravny ¢as pfipravena na obsazeni uvolnéného mista
spravnymi lidmi, se spravnymi dovednostmi, znalostmi, postoji a chovanim nezbytnym pro
vrcholovy management. (Zahrani, Nikmaram, Meisam, 2014)
Lze se domnivat, Ze strategické planovani nastupnictvi umozni identifikaci pozadavki
na vykondvani vrcholové manaZerské prace, stanovi ofekdvané standardy znalosti a
dovednosti nastupce. Identifikuje talentované nastupce, voli nastupce a uvadi je do funkce.
Nejdulezitéjsi vyhodou je to, ze usnadiiuje efektivni planovani lidskych zdrojt, rozvoj jejich
znalosti a dovednosti v konkrétnim case, vCetn¢ planu alokace konkrétnich zdrojii a
konkrétnich zodpovédnosti. Samotny pribéh a fizeni néastupnické strategie souvisi s
povahou lidskych zdrojii v rodinnych podnicich. Konkrétni problém ptedstavuje potencidlni
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nepotismus.®® Touha zakladateli Gisp&$né piedat firmu nastupujici generaci méize v rAmci
firmy zpusobit neefektivni distribuci manazerskych a fidicich funkci. Vykon nastupujici
generace mize pak byt slabsi, nez kdyby byly pozice na zaklad¢ odbornych a manazerskych
schopnosti ptidélovany nerodinnym zaméstnancim. Vyznamnou roli tak hraje pii fizeni

nastupnické strategie urovei a uplatnéni znalostniho managementu.

Jak definovat znalostni management? Ve spolecnosti, kde jedinou jistotou je
nejistota, jsou znalosti jedinym zdrojem trvalé konkurenéni vyhody. (Nonaka, Takeuchi,
1995) Cilem fizeni znalosti je umoznit podniku maximalné¢ vyuzit znalostnich zdrojd,
prostfednictvim kterych vyhledd a vytvofi nové hodnoty pro zaméstnance, zakazniky,
dodavatele, zainteresované osoby i pro samotny podnik. Znalostni management Ize chapat
téz jako systematicky proces tvorby a sdileni znalosti, vyhledavani, vybéru, organizace,
koncentrace a prezentace poznatki (znalosti) zptisobem, ktery pomaha v podnicich zvySovat
uroven, na jaké zaméstnanci rozumi konkrétnim oblastem podnikani. Umoziiuje docilit
hlubsiho vhledu a porozuméni zejména na zaklad€ vyuziti vlastnich zkuSenosti. Ochrafiuje
duSevni vlastnictvi pfed zneuZzitim, intelektualni jméni podniku pfed zanikem, piispiva k
firemni inteligenci a poskytuje podniku vétsi flexibilitu, schopnost vytvaiet ¢i ziskévat,
modelovat, reprezentovat a aktualizovat slozitéj$i a interdisciplinarni data a informace z
novych a rozmanitych zdroji. (Novotny, Mikulecky, 2011)

Je logické, ze komplex pracovnikli podniku sjejich vyjimeénymi znalostmi,
schopnostmi a dovednostmi, motivacemi a emocemi piedstavuje unikatni, vyjimecny a
nenapodobitelny zdroj rozvoje, ktery diferencuje jeden podnik od druhého. (Bouckova,
Viduna, 2014) Pro¢ napt. nékteré rodinné podniky, néktefi podnikatelé naleznou vhodné
prilezitosti a jini ne? Jednim z divodu je, Ze tyto pfileZitosti jsou spojeny s tzv. tacitnimi
znalostmi, které jsou dale rozvijeny zkuSenostmi, studiem a jsou davany do riiznych
souvislosti, coZ umozni rozpoznat pfileZitosti trhu, uvést své vyrobky nebo sluzby na trh
rychleji, s niz§imi ndklady, s marketingovou podporou zaloZenou na rodinném jménu ¢i
rodinné tradici.

Zdroje znalosti mtizeme hledat jak uvnitf, tak i vné¢ rodinného podniku. Znalosti

generované uvnitt rodinného podniku jsou obzvlast€¢ cenné, protoze jsou jedinecné,

33 Nepotismus - (z lat. nepos = synovec) oznacuje systém obsazovéni funkci, v némz jsou preferovani pribuzni
proti ostatnim, neziidka lépe kvalifikovanym kandidatim. (Mafikova a kol., 1996)
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specifické. K béznym zdrojim vné¢jSitho poznani obecné patii publikace, vzdélavaci
programy univerzit, poradenstvi vladnich agentur, prace profesnich sdruzeni, dostupnost a
kvalifikace externich poradct (pravnich, danovych, marketingovych agentur), atd.
Schopnost absorbovat externi znalosti a integrovat je do vnitiniho prostiedi podniku miize
byt konkuren¢ni vyhodou rodinnych podnikti. Pravé predavani znalosti ma zasadni vyznam
pii budoucim tGspéchu ¢i netspéchu generaéni obmény v rodinném podniku. Proto je velmi
dilezité zapojeni budouciho nastupce do chodu rodinného podniku co nejdiive, aby ziskal
co nejvice tacitnich (nepfenositelnych, ziskanych vlastnich zkuSenosti, uloZenych
v podvédomi zakladatele firmy), znalosti z oboru. Zaroven také musi probihat ziskavani
odbornych explicitnich (pfenositelnych, snadno artikulovatelnych) a implicitnich
(uvédomélych, ale tézko ptenositelnych) znalosti. Pokud pod managementem znalosti
obecné rozumime systematicky ptistup k tvorbé, ziskavani, uchovavani, §ifeni, sdileni a
aktivniho vyuzivani znalosti s cilem zvySeni vykonnosti podniku, pak v rodinnych firmach
lze vyznam fizeni nastupnické strategie interpretovat jako proces pienosu znalosti v
synergickém vztahu mezi predchiidcem a nastupcem. Neni tieba vysvétlovat fakt, Zze
vztah mezi rodiCem a jeho potomkem je diametralné odliSny od toho, jakym zpiisobem
funguji ,,standardni" vztahy mezi nadfizenym a podiizenym. Grote (2003) tvrdi, ze uspéch
nastupnické strategie je dan ochotou nebo odporem piedchiidce, ale i1 nastupce
Kk pfedavani/piebirani znalosti. Lansberg (1999) ukazuje, Ze mnozi piedchudci nejsou
ochotni podpofit své potomky V fizeni rodinného podniku a firmu jim pfedat ze strachu ze
ztraty kontroly nad podnikanim.

A zde narazime na hlavni problém. Napi. v USA berou rodinné podniky a jejich
dulezitost opravdu vazné a pti univerzitach funguje vice nez 100 aktivnich rodinnych center,
které pomahaji rodinnym podnikiim fesit jejich problémy. (Cann, Upton, 2003) Vyzkumu
rodinného podnikani, planovani nastupnictvi véetné nezbytné strategie predavani
znalosti neni v CR vénovana externim prostiedim a ani akademickou sférou
dostatecna pozornost. Dle vysledki 32. priizkumu Asociace malych a stiednich podnikti
CR téméf 70 % &eskych rodinnych podnikii nema zadny plan nastupnictvi, se kterym piimo
souvisi pfedavani znalosti nastupnické generaci, rodinné podniky s predanim fizeni podniku
otaleji. Diisledkem tohoto je, Ze pfiblizné€ kazdy tfeti podnik z deseti nastupnictvi nepiezije.

Tteti generace pak udrzi rodinné podnikani jen v jednom p¥ipadé z deseti. (AMSP CR, 2015)
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»Majitelé podcenuji cely proces piedavani, ikdyz si uvédomuji, Ze to bude narocné.
Z naseho pohledu jsou zahlceni operativou chodu firmy a ptedavani pak tesi vice intuitivné
a pod casovym tlakem, coz mtize byt velmi nebezpecné," fika Eva Svobodova, generalni
feditelka AMSP CR. (Kudrnova, Sykora, 2015) Tato skute¢nost by mohla vést k jejich
postupnému zaniku, ztraté rodinnych tradic a know-how, zvySeni nezaméstnanosti.
Zkoumani piistupt k rodinnému podnikani a nabidka moznych feseni problematiky
fizeni nastupnické strategie prostfednictvim znalostniho managementu se tak stava
vyhleddvanym tématem. Za podstatny faktor je mozno povazovat proces prenosu
rodinnych znalosti, obchodniho a technologického know-how, které odlisuje rodinny podnik
od konkurence. Védomosti, praktické zkusenosti ziskané za roky, nebo dokonce desetileti,
po ktera pieddvajici ve firm& pracoval, poskytuji jedinecny a neopakovatelny zaklad
védomosti pro nastupce. (Carmel, 2010) Snad nejvice obtizny kol je pievést manazerské
schopnosti, komunikac¢ni dovednosti, procesni pfistup, atd. na nastupce. Tento proces

znazoriuje Obr. ¢. 10.

Obr. ¢&. 10: Proces pierodu znalosti na vyuzitelny lidsky kapital®

/m LIDSKY KAPITAL %:% ZAMESTNATELNOD

technologle odborna /predavam znalosti, \
odborngsF v oboru zptisobilost, spoluprace,

podnikani, ochota ugit se, celoZivotni
|nformat!ka, . komunikac¢ni vzdélavani,

obchodni pol’ltlky, dovednosti, inovativnost,
market_lngove schopnost tvofivost,

stratege, naslouchat, kreativita,
management, atd. time management, vizionéafstvi, atd.

K& J Ctd. / k y

Zdroj: Marosi a Katon, 2015

34 Becker lidsky kapital definuje jako: schopnosti, dovednosti a odpovidajici motivace tyto schopnosti a
dovednosti uplatnit. (Becker, 2009)
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Proces ziskavani znalosti, dovednosti a kompetenci vedouci k zaméstnatelnosti musi
byt podporovan motivaci. V tréninkovém procesu musi nastupce zachycovat explicitni i
implicitni znalosti, které zajisti jeho nebo jeji budouci vykon v pozici top manazera. (Suarez,
Pérez, Almeida, 2001). Zaroven se vSak musi zaméfit na kreativitu a realizaci inovaci,
protoze praveé tyto aktivity maji zdsadni vyznam pro vykonnost rodinného podniku.
(Anderson, Poto¢nik, Zhou, 2014; Nonaka, Toyama, Konno, 2000). Podle Druckera (2014)

je inovace nastroj podnikatele, kterou on/ona vyuziva jako ptilezitost pro zménu.

Za obdobn¢ dulezitou je povazovana i problematika talent managementu nastupnikd.
Talent management je relativné mlady pojem. Jeho podstatu vSak vystihl jiz Bata. ,,Pti své
praci nemé¢l jsem na mysli vybudovani zavodu, ale lidi. Vybudoval jsem ¢loveka, aby byl
vykonng&jsi a 1épe slouzil zakaznikiim, a on potom vybudoval zavod.” (Zeleny, 2005, s. 42)
Podle Armstronga fizeni talenti znamend ,,pouzivani vzdjemné propojené¢ho souboru
¢innosti, které maji zabezpecit, aby organizace pritahovala, udrzovala si, motivovala a
rozvijela talentované lid, které potiebuje v soucasnosti i V budoucnosti.* (Armstrong, 2007,
S. 327) Problematikou fizeni talentl se zabyva Egerova. Jeji pfistupy a pojeti talentu
V organiza¢nim prostiedi znazornuje Obr. €. 11.

Obr. ¢. 11: Pristupy a pojeti talentu v organiza¢nim prostredi

OBJEKTOVE orientovany pristup ) SUBJEKTOVE orientovany p¥istup
(talent jako charakteristika jedince) l (talent jako jedinec ¢i skupina)
Talent jako PRIROZENA Talent jako MISTROVSTVi EXKLUSIVNI pfistup
SCHOPNOST Systematicky rozvijené
Vrozené vyjimeené vlastnosti, znalosti a dovednosti, Talentem je vysoce
které vedou k vynikajicicm které vedou k vynikajicim vykonny jedinec
vykontim vykontim +
Talentem je jedinec
l s vysokym potencialem
Vrozeni schopnosti, ziskané dovednosti, t
znalosti, kompetence a postoje, které ,
vedou k dosazeni vynikajicich vysledki INKLUSIVNI pristup
Vv urc¢itém kontextu
Talenti jsou vsichni

pracovnici organizace

Zdroj: Egerova, 2015
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Talent mize byt spojovan zejména s jedincem, ktery ma kapacitu dosahovat
mimoiadného vykonu nejen v souc¢asné dobé¢, ale i v budoucnu tak, Ze se vyrovna s novymi
pozadavky. (Egerova, 2015) Rodinné podniky jsou, stejné jako jiné podniky, vystaveny
vyzvam rozvoje talentt, ty jsou vSak v jejich ptipad¢€ tésné spojeny s otazkou nastupnictvi
ve vedeni podniku. Zda se rozvinou nejlepsi talenty uvniti rodiny, nebo se (také) najdou
mimo ni, z&visi na konkrétnich okolnostech. V modernich rodinach jiz vétSinou odpada
nastupnictvi ,,z donuceni" a rozhodujici je motivace a talent (vrozené vyjime¢né schopnosti,
systematicky rozvijené znalosti, kompetence a postoje) rodinnych ptislusniku. (Horakova,
2015)

Za vyznamny faktor je povazovana ochota nastupce ptevzit podnik, Groven pfipravy
nastupce, vztah mezi vlastnikem-manazerem a néastupcem. Za dalsi faktory lze povazovat
motivaci a o¢ekavanou odménu pro nastupce, divéru otce zakladatele, matky — zakladatelky
ve schopnosti a zaméry nastupce, rodinnou harmonii, kulturu v daném regionu, rozdilnost
vnimani nastupnického procesu liSici se mezi riznymi generacemi rodinnych ptislusnikd,

atd. (Venter, Boshoff, Maas, 2005)

,Nastupce do jejich novych pozic nelze nutit. Musi byt sami motivovani vizi vést vlastni
firmu.“ Kamil Valenta, jednatel rodinné firmy KONDOR

1.2.2.1  Proces planovani ndstupnictvi (mezigeneracni predadni)

Néstupnictvi znamend zménu, je nevyhnutelnym procesem. Pfiprava nastupnictvi
zahrnuje jak rodinné pfislusniky, tak i podnik jako celek. Strategické feSeni nastupnictvi
Vv rodinnych podnicich vyvolava pozitivni ofekdvani a mize ptispét k dynamizaci vyvoje
podniku. Proces ,,pfedani kormidla* zahrnuje cely podnik. Realizace nastupnictvi se nesmi
stat pouze zalezitosti vrcholového vedeni a spravnich orgént. Ve hie jsou tfi zasadni
pozadavky a to pozadavky trhu na zmény v podniku, pfani a pozadavky ptedavajiciho
podnikatele, ocekdvani a poZadavky nastupce. Kli€ovou roli zde hraje vypracovani

fundované strategie dal$iho rozvoje rodinného podnikani. Jejim zakladem je provedeni
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analyzy stavajici a budouci vitality®® podniku. Planovani nastupnického procesu Ize rozdélit

na tfi ¢asové dimenze:

Na normativni urovni se zacina pracovat zhruba 10 let pfed predpokladanym
pfedanim vedeni podniku nastupci. Vyjasiuji se hodnoty, které sdili pifedavajici
podnikatel a potencialni nastupce.

Na strategické urovni se pozornost soustfed’uje na formovani strategické pozice
rodinného podniku, na fidici a pravni otazky. Jde o ¢asovy horizont 3 az 5 let.
Podnikatelskd strategie ma& mit platnost piesahujici datum ptfedani
vidcovstvi/vlastnictvi o 2 az 3 roky. To umozni dat podniku v dobé ptedani jasny
smér a vSem zajmovym skupinam (zakaznici, dodavatelé, zaméstnanci, atd.) zajistit
jistotu v o¢ekavanich. To se mize podafit jen tehdy, jestlize je strategie v této fazi
dobie komunikovana a v§emi zucastnénymi prozivana.

Na operativni urovni S Casovym horizontem n¢kolik mésici az jeden rok se
uskute¢ni vlastni proces predani firmy nastupci. Na této urovni je zadouci, aby
pfedavajici podnikatel byl Ucasten tohoto procesu za ptredem dohodnutych

podminek. (Sedlackova, 2009)

Rozdilnosti plynouci z vybéru a zapracovani budouciho vedeni firmy s sebou

pfindSeji rtizné ndhledy na feSeni procesu nastupnické strategie v rodinnych podnicich.

Bhalla a Kachaner (2015) popsali deset kli¢ovych principd, jak uspét v nastupnické strategii.

Doporucuji:

zacit brzy,

pfedem nastavit ocekavani, filozofii a hodnoty,

pochopit individudlni a kolektivni ambice,

nezavisle posoudit, co je spravné pro podnikani,

investovat do rozvoje schopnosti nastupce, pfipravit jej na vedeni podniku a z n¢j

pramenici odpovédnosti,

3 Vitalita - ,,Skute¢nost, Ze néco existuje v soutasnosti, aniz by to svou piitomnou existenci omezovalo svou
existenci budouci na miru, jeZ je nezbytné nutna, miizeme oznacit jako vitalitu. (Plaminek, 2014, s. 16)
V podnikatelském prostfedi je potfeba, aby se jednalo o védomé a systémové usili pro dlouhodobou
udrzitelnost. V ptipadé rodinného podnikdni se pak jednd o schopnost generacniho ptedani systému
postaveného na kvalitnich vztazich.
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— definovat jasné a objektivni vybérové fizeni,

— hledat kreativni zpisoby managementu, které by vyhovovaly obchodnim potfebam
a ambicim nastupnikdi,

— budovat duvéryhodnost a autoritu nastupce prostfednictvim naplanovanych fazi
piechodu do vedouci role,

— zajistit dustojné podminky odchodu otce - zakladatele, matky — zakladatelky,
transparentnost jejich dalsich roli v fizeni rodinného podniku,

— motivovat ty nejlep$i zaméstnance a posilit jejich podporu nastupnika.

Koiranen a Karlsson (2002) doporucuji, aby z praktického hlediska podnik planoval
mezigeneracni predani na tiech riznych Grovnich. Diky tomu by pak mélo mezigeneracni

ptredani prob&éhnout ve vSech oblastech, které maji na jeho Gspé$ny prabéh vliv. Jsou jimi:

— piedani RIZENI FIRMY — manazZerskych pravomoci a odpovédnosti, feSeni presunu
manazerskych kompetenci uvniti rodinnych podniki — at’ uz smérem na rodinného
ptislusnika nebo smérem na externiho manazera,

— piedani VLASTNICTVI (akcionaiské podily) firmy, pfesun majetku v ramci rodiny,
zachovani jeho hodnoty a ochrana, planovani jednotlivych kroki smérem
k podnikani a soucasné¢ smérem k rodiné jako takové. V této fazi je nutno umét
odpoveédét na otazky typu Kdo bude vlastnit tuto firmu v budoucnu? Jak bude
vlastnictvi pfevedeno? Kdy bude vlastnictvi pfevedeno?

— Tovses hledem na konsensus®® a zachovani RODINNE HARMONIE. (Hanzelkova,
2015)

Handler a Kram (1988) vztahuji metodologii planovani nastupnictvi K pozadavku
podrobné analyzy, kterd vyhodnocuje stavajici a budouci styl vedeni, delegovani pravomoci,
organizaéni kulturu, organizacni hierarchii, finanéni a obchodni zdravi rodinného podniku.
Analyzované faktory rozd€luji do na individualni Grovni ptfedavajiciho a nastupce, na

interpersondlni skupinové urovni, na organiza¢ni urovni. Doporucuji ndvaznost pii

3 Konsensus - shoda minéni rodinnych p¥islusniki, obecné jakykoliv vzajemny souhlas.
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planovani postupu strategie na téchto tiech urovnich. (Handler, Kram, 1988) Ptiklady aktivit

vedoucich k posileni dovednosti nastupcti jsou nasledujici:

Posilovani a budovani zkuSenosti pomoci strategickych, naro¢nych, projektovych
zameéru.

Staz nastupce v zahranici, u konkurent, MBA programy, absolvovani vyukového
programu.®’

Dlouhodobé stinovani majitele, koucink, paralelni fungovani nastupce a
predavajiciho.

Propojeni rozvoje a pozadavki na vykon s adekvatni motivaci a odménovanim (podil
na zisku, dal§i motivacni faktory).

Planovani pribéhu predavaci faze.

Rotace mezi jednotlivymi utvary.

Ugast na poradach vedeni, spoluti¢ast pii tvorbé planti (marketingovy, obchodni a
dalsich).

Mentoring externim ¢lenem vedeni nebo jinym podnikatelem mimo organizaci.

Rizeni utvaru/divize, véetné finanéni odpovédnosti. (Lewitt, 2005)

Morris a McCann (2011) apeluji na stdvajici generaci, aby pochopila, ze nova generace

muze piinést novy koncept rodinného podniku spojeny s rychlym technickym rozvojem,

S expanzi na zahrani¢ni trhy, se zménami reagujicimi na trendy internetové komunikace,

s moznostmi financovani investic (aurorka dodava napi. z fondi EU), se zapojenim se do

Klastrti, s moznostmi spoluprace s védou a vyzkumem (vysokymi Skolami), atd. Aby

stavajici generace byla schopna tuto skute¢nost pochopit a plné€ akceptovat, musi zménit své

mysleni v oblastech:

Inovaci — jako jediného mozného zptsobu ziskani konkuren¢ni vyhody na zakladé
uplatnéni novych technologii, zefektivnéni procest.

Konkurence - pfi zméné trhu se méni i distribu¢ni systém a s nim se méni i
konkurenéni prostfedi podniku. Globalizace piinasi do konkuren¢niho prostiedi

mnoho pfrilezitosti, ale 1 hrozeb.

37 Napt. International Institute for Management Development ve Svycarsku nabizi étyftydenni modularni
program zaméfeny na specifika fizeni rodinnych firem. Vice viz http://www.imd.org/.
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— Vychovy nové generace — mladi lidé vzdy byli motorem, ktery bud’ udrzi a rozvine
nebo zlikviduje podnik. Je nezbytné€ nutné se soustiedit na jejich vychovu a zapojeni
do RP od utlého veku, piedat jim zkuSenosti, poskytnout jim dlouhodobou
perspektivu a pomocnou ruku pii zachovani nezavislosti, partnerstvi a divéry. Nova
generace je szita s novymi technologiemi, mtize byt inspirativnim zdrojem novych
napadu a trzniho rozvoje.

— Pokracovani tradice a udrzeni kladného image RP Vv ocich Siroké vetejnosti. Kromé
pfedani jména, loga firmy, je pfedavan i kapital (hodnota podniku, zkuSenosti,
profesionalita, finan¢ni kapital, atd.). Proto je dtlezité premyslet o podniku nejenom
Z hlediska statické jednotky, ale ptedevsim z hlediska dynamiky a rozvoje rodinného
podnikani. (Kluzakova, 2012)

Ob¢ generace by mély respektovat skutecnost, ze kazdy viidce je jedine¢ny, ma urcité
kompetence, které se daji caste¢né naucit, ¢astecné je nutné je mit dané. Nastupnik je vzdy
srovnavan s odchazejicim vidcem, kterého nelze ,,naklonovat®“. Nastupce bude mit jiné
charakteristiky, jiny pracovni styl i1 jiny styl chovani. Zatimco zakladatel je napft. vice
orientovan na vyrobni technologie, nastupnik tyto povazuje za samoziejmost a orientuje se
na praci s informacemi. Zakladatel je zvykly pracovat 12 a vice hodin dennég, generace Y38
vyzaduje svobodu, chce pracovat flexibilné podle svého rozvrhu, chce si udrzet své konicky,
vztahy a kamarady. Oc¢ekava hodnoceni za vysledky, nikoli za hodiny stravené v zaméstnani.
Ma premrstény pocit vyjimecnosti, budoucnost vidi optimisticky, finanéni problémy fesi
prostifednictvim pijcek a hypoték. Odbornici na fizeni lidskych zdrojt zdiraziuji, Ze firmy
musi zménit systém fizeni, aby byly pfipraveny na pfitomnost mladych, ambicidznich,
nadanych a narocnych zaméstnanct/majitelti. Oni totiz neziji proto, aby pracovali, ale

pracuji proto, aby Zili a realizovali své zajmy. (Hovorkova, 2013)

K finan¢nimu zajisténi odchézejici generace musi byt vytvoteny plany toho, z jakych

zdroji ji bude poskytnut pfiméfeny a spolehlivy piijem. Starsi generace po predani kontroly

3 Generace Y — generace déti narozenych v letech 1986- 2000. Détstvi ma spojeno s rozvojem podnikéani svych
rodic¢ii. Je ekonomicky aktivni, dospéla do veku, kdy miize prevzit fizeni rodinného podniku. Pozaduje vyssi
zivotni uroven, klade dliraz na osobni uplatnéni, chce naplno vyuzit vSech moznosti, které oteviena spolecnost
nabizi, ale zaroven kvili tomu odmita obétovat osobni zivot. V pracovnim zivoté pozaduje flexibilni pracovni
dobu, pouziva trendové komunikaéni nastroje, je oteviena novym myS$lenkam. (Peterka, 2007)
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nad rodinnym podnikdnim generaci nastupujici Casto proziva pocit flustrace nad ztratou

moci, identity a smyslu zivota. Se ztratou pozitkl, které¢ se diive pojily k postaveni

podnikového vudce, muze dojit ke zméné zivotniho stylu. Vydaje, které diiv byly

podnikové, se stdvaji osobnimi. Cim dfive rodina naplanuje finan¢ni dimenze naslednictvi,

tim vice ¢asu bude mit na implementaci téchto plant. (Rouvinez, Ward, 2016)

1.2.2.2  Kritické faktory mezigeneracniho piedani

Proces predani firmy v jakékoliv podob¢ je jednoznacné velmi rizikovy v rodinnych

firmach i1 ve firmach nerodinného typu. V rodinnych firmach v sobé zahrnuje rovinu

podnikatelsko-organizacni a rovinu psychologicko-emocni. (Lukes, Novy, 2005) Ve svété

obvykle funguje pfijimany pomér 30/13/3, coz znamena, ze druhé generace se dozije cca 30

procent, tfeti generace cca 13, ¢tvrté cca 3 procenta rodinnych podnikt. (Mojka, Polona,

Rebernik, 2009). Faktoru, které tento stav vysvétluji, 1ze vyjmenovat nékolik:
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Rodina se s kazdou generaci rozrista. V prvni generaci méa napt. pét piimych
rodinnych piislusnika zapojenych do fizeni ¢i aktivit firmy, ve druhé uz je jich 20,
ve tfeti 50 atd. a ne vSichni v rodinné firmé pracuji, ne vSichni se podileji na jejim
fizeni, ne vSichni maji rozhodovaci kompetence ¢i finanéni podil ovliviiujici
rozhodovani o budoucnosti firmy. Ttisti se jejich zajmy, zamé&feni a plivodni odkaz
se rozmé&lnuje. Mantra, ze firma ve druhé generaci piezije v cca 13 procentech
ptipadii, vSak nemusi znamenat, Ze je rodina neuspé$nd. Prodej firmy jeste
neznamena jeji selhani. Druha generace vstoupi do jiného odvétvi, finance z prodeje
puvodni firmy vyuzije k investici a rozvoji firmy v jiné oblasti podnikani - nelze ji
kvili tomu povazovat za netispé$nou. (Kraji¢ek, 2015)

Dalsim faktorem je situace v odvétvi, ve kterém rodinné firma podnika, ekonomicka
situace dané zemé¢, redlné potieby, pozadavky a ocekavani zakaznikl, schopnost
rodinného podniku na né po nékolik generaci reagovat patfiénymi inovacemi,
technologickym pokrokem a trvalou konkuren¢ni vyhodou.

Kritickym faktorem muze byt rozdil v p¥istupu Kk riziku — mlad$i generace je

zamé&fena na vyuzivani novych technologii, novych zplisobii komunikace, podnikéani
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v trendovych odvétvich, starsi generace byva konzervativngjsi, nechce ohrozit status
quo.

Samostatnou kapitolu muze tvofit pozice nastupujici generace, ktera také neni
snadna. Vyzkumem atraktivity rodinného podnikani pro mladé lidi se zabyvala
Kroslakova (2014). Vysledky jejiho vyzkumu shrnuje Ptiloha E. Atraktivita ¢i
neatraktivita zaméstnani v rodinném podnikani pohledem néstupnika rozhoduje
0 dalsim zivoté rodinného podniku. Druhd generace je nejdulezitéjsi v budovani
nékolikageneracni rodinné firmy. Transfer vedeni, know-how a vlastnictvi z prvni
generace na druhou probiha v CR i na Slovensku poprvé v historii rodin. Uspéch
tohoto transferu ukaze, zda budou rodinné podniky schopny piezit, riist a prosperovat
I v dalsich generacich. Chce-li byt nastupujici generace Gspés$na, musi si vytvorit
pocit identity a dvéryhodnosti, vykroc€it ze stinu svych predki. (Keyt, 2015)
Neshody mohou nastat v pristupu k Fizeni financi. Mladsi generace chce vyuzivat
cizi zdroje, ¢ast rodinnych pfislusnikii umi vyuzit zdroji napi. z EU, ostatni rodinni
ptislusnici si chtéji zachovat vysoky zivotni standard a nejsou ochotni riskovat ztratu
uspor.

Dalsi kritickd situace muze nastat v okamziku, kdy mladsSi generace rodinnou
firmu prevezme a starsi generace ieSi otazku, jak by se vlastné méla chovat. Aby
rodinny podnik dal fadné fungoval, musi byt pisemné a naprosto jasné¢ dany
podminky jeho fizeni - od majitelii, akcionafd, az po kazdého manazera. Pozice
odchazejiciho majitele musi byt jasné dana. Nejhorsi je varianta, kdy odstupujici
mayjitel pfedd svoji firmu ndstupci, ale pribézné, pokud mozno nekoncepéné, do
fizeni a riznych ¢asti fungovani podniku neustale zasahuje. (podnikatel.cz, 2015)
Zarizikovy faktor je povazovana i reakce zaméstnanci. Zména majitele a manazera
zvySuje nejistotu zaméstnanci, protoze dostavaji nového nadfizené¢ho s odliSnym
stylem vedeni a jinymi prioritami. Novy §éf se bude pravdépodobné snazit vlastnim
pfedstavam pfizplsobit organizaci a fizeni firmy, nékteré podnikové procesy a
firemni kulturu. Partnefi firmy a zaméstnanci by proto méli byt v€as informovani o

vSem podstatném, co hodla nastupnik zménit nebo zavést.(Frey, 2007)



V Ceské republice je pomérné ¢astym scénaiem situace, kdy je rodi¢iv pohled nasledujici:
Vybudoval jsem firmu, dobfe znam vSechny procesy a jejich dilezitost, umim firmu fidit.
Syn je sice Sikovny a obchodné zdatny, ale chybi mu mij rozhled, zkuSenosti a zaujeti
firmou. Je lehkovéazny. Naproti tomu syniv pohled mtze byt nasledujici: Firma potiebuje
vizi budouciho rozvoje, expanzi do zahranici, rozjezd vlastni vyroby. Tata mi moc nevéii a
prilis velkych zmén se obava. A nad tim vSim se line jesté potomkova jistota, ze mu otec
firmu pieda, protoze tak ¢i tak ji neméd komu jinému dat. Otcliv pohled je poznamenany
nedavérou k synovi, kterého stale vnima jako dit€¢ a nedava mu dost samostatnych
ptilezitosti. Syntiv pohled je podvédomé zatizeny budouci jistotou a nemusi se tolik snazit,
1 kdyz neduvéru citi. Tata si dle svych zkusenosti mysli, Ze je univerzalni manazer, ktery
déla vse od obchodu po vyrobu. Ted’ je tu jeho syn, ktery ma obchodni dovednosti, pracuje
s informacemi, umi shanét kontakty i v zahrani¢i. Uz méné se ale hodi jako ten, kdo "tlaci"
provoz firmy. V dusledku rodinnych vztahii se rozvoj firmy ocitd na mrtvém bod¢. Bez
rozumného vyfeseni vztahu otec a syn se v rozhodnuti, kdo bude firmu v blizké budoucnosti
fidit, nepohnou z mista. Odrazovym mistkem vpted jsou nevyhnutelné kroky realizace
strategie nastupnictvi, ke kterym se musi dvojice osmélit. (Kudrnova, Sykora, 2015)

Po provedeni diikladné analyzy se mize stat, Ze nebyl nalezen vhodny kandidat, ktery
by projevil zajem pokraCovat ve vedeni rodinného podniku a zaroven by k tomu m¢l
pottebné piedpoklady. V ptipadé€, ze podnik nema k dispozici vhodného adepta, nemél by
byt do vedeni podniku dosazen za kazdou cenu rodinny piislusnik. Vlastnik podniku by mél
zalit uvazovat o jinych moznostech. Jednou z nich je prodej podniku. V ptipad¢, Ze divodem
absence vhodného kandidata je pfili§ nizky vék nebo nedostatek zkuSenosti, mize byt na
teditelskou funkci dosazen prozatimni spravce, ktery podnik povede do té doby, nez bude
rodinny ptislusnik schopen ujmout se vedeni. Posledni moznosti je profesionalizace fizeni v
podobé externich manaZert nepatticich do fad vlastniki, kteréd se stavd vyhodnou zejména
v odvétvich se silnou konkurenci, kde musi fidici funkce podniku vykondvat skutecni
odbornici. Tito odbornici by se do chodu podniku méli zapracovavat jiz v dobé¢, kdy se
vlastnik podniku ptipravuje na odchod do tstrani a v moment¢, kdy podnik skute¢né€ opousti,
je tizeni podniku zcela profesionalizované. Timto momentem dochazi k osamostatnéni

vlastnictvi a fizeni. (Hanzelkova, Korab a Mihalisko, 2008)
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Mnoho problému, které vznikaji v rodinném podniku v navaznosti na nastupnictvi, 1ze
fesit s predstihem. Proto je dilezité umét jasné a oteviené¢ komunikovat. Diky spravné a
vcasné komunikaci 1ze vhodn¢ upravit o¢ekavani jednotlivych stran a pfedchazet tak mnoha
konfliktim. Nastrojem muze byt sepsani rodinné ustavy, dohody spole¢nikii rodinného
podniku a potadani pravidelnych setkani rodinnych piislusniku. V rozvétvenych rodinach se
znanym jménim lze rovnéz uvazovat o volbé rodinné rady, kterd bude napomocna pfti feSeni
ptipadnych konflikti a strategie rozvoje rodinnych zalezitosti do budoucna. (Seidl, 2015)

Zaverem této Casti textu je mozno konstatovat, ze ,,Odchod zakladatele z aktivniho
fizeni firmy a jeji prevzeti dalsi generaci je komplikovany a rizikovy proces. Aby se poved],
je tieba, aby ob¢ generace zvladly celé mnozstvi narocnych a 1éta probihajicich zmén, které
se tykaji jak podniku a jeho fungovani, tak mnoha osobnich zalezitosti jeho aktéru,*
podotyka k mezigeneracnimu pfedani Matti Koiranen, emeritni profesor finské University
of Jyvéskyld, jeden z pfednich odborniki na fizeni rodinnych podnikt. ,,Nezbytnym
zakladem je oteviena komunikace, respekt a divéra mezi obéma generacemi, dodava.
(Hanzelkova, 2015)

Spolecnost EY u pfilezitosti zahajeni nového rocniku soutéze Podnikatel roku
zvetejnila v zati 2015 vysledky svého vyzkumu. Padesat tfi procent oslovenych podnikateli
planuje ptedat firmu svym détem. Snazi se jim proto vstipit zejména odvahu, trpélivost a
spravny odhad na lidi. AZ ¢tvrtina podnikateld jiz aktivné pracuje na tom, aby jejich déti
firmu v blizké dobé prevzaly a dal rozvijely. DalSich 26 procent stejny krok vyhledové
planuje. (idnes.cz, 2015) Lze ocekavat, Ze to budou praveé oni, kdo se podé€li (napf. na
strankach projektu rodinna firma) o své zkuSenosti, Ze se budou ucastnit kulatych stolll a
diskusi o fizeni nastupnické strategie a Ze na zaklad¢é konkrétnich pribehti nastupnickych
strategii bude moZzno za cca 5 let zpracovat akademickou sférou ,,protokol” ptredavani

rodinnych firem v CR.*

3 Komparace vysledkil veiejné dostupnych vyzkumi spole¢nosti PwC, AMSP CR — viz Piiloha F.
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EMPIRICKA CAST DISERTACNI PRACE

2 Vyzkum realné situace v praxi rodinného podnikani v CR

Obsahem ndsledujici casti disertacni prace je ovérit uvedend teoreticka vychodiska

Vv praxi na vybraném vzorku rodinnych podnikii. Na jejich zdklade bude mozno formulovat

navrhy a doporucent, vyvodit zavery.

2.1

2.1.1

F-PEC Skala a moZnosti jejiho vyuZiti pro zkoumani miry rodinného
vlivu na rodinné podniky v Ceské republice

Predstaveni modelu F-PEC

Alternativnim zptsobem vuéi definicim rodinného podnikani uvedenym v podkapitole

1.1.1 posuzuji rodinny podnik autofi Astrachan, Klein, Smyrnios (2002), ktefi méti pomoci

skaly F-PEC miru rodinného vlivu na podnik. Relevantnim ukazatelem je vlastnictvi, rozsah

a zpusob zapojeni rodiny do fungovani podniku. Pro feSeni toho, zda je mozno podnik

povaZzovat za rodinny, je v modelu hodnocen rozsah a kvalita vlivu rodiny prostfednictvim

méfeni tfech parametrti. Jsou jimi:
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Parametr sila, moc, vlastnictvi (Power) rodiny je dan vlastnickou strukturou,
poctem rodinnych a nerodinnych pfislusniki ve spravé podniku a poc¢tem rodinnych
a nerodinnych pfislusnikli podilejicich se na fizeni podniku. Rodina tak ovliviiuje
podnikani pres podil svého vlastnictvi, t€asti na spravé véci vefejnych a zapojenim
se do vedeni firmy. Cilem navrzeného parametru je zméfit pfimy vliv rodiny a zjistit
vahu nerodinnych piislusnikl v oblasti vlastnictvi a spravy podniku. Za rodinny je
mozno povazovat takovy podnik, ve kterém maji rodinni ptisluSnici vétsi nez 50%
podil na rozhodovani.

Parametr zku$enosti (Experience) se tyka struktury a kontinuity a poc¢tu ¢lent rodiny
podilejicich se na podnikani. Vychazi z pfedpokladu, Ze obchodni, fidici, atd.
zkuSenosti rodiny, kterd se angazuje v podniku, rostou s kazdou dalSi generacni
vyménou. Miru zkuSenosti ovliviluji zkuSenosti generace zakladatele, generace

plsobici v oblasti fizeni podniku, generace pisobici ve spravé podniku a pocet



rodinnych pfislusniku angazujicich se na chodu podniku. Kazda z téchto skupin
znaéné pridava cenné zkuSenosti rodiné jako celku i samotnému podniku. Jejich
uroven roste s poctem uspesnych generaci. Proces pienosu zkuSenosti probiha
predevsim v ramci pfedavani podniku z jedné generace na dal$i. Prvni generace
vytvaii nové ritudly, podnikovou kulturu, definuje rodinné i podnikové hodnoty.
Druha a dal$i generace ma za kol rozvijet podnik pfi respektovani rodinného know-
how, historie a tradice. Autofi naznacuji, ze plsobeni parametru zkuSenosti ma
povahu exponencialni funkce Znamena to, Ze zkuSenosti kazdé nové generace se
nejen secitaji, ale fakticky se postupné, ve srovnani s predchazejici generaci, nasobi.
U parametru zkusenost je kazdé dalsi usp€sné mezigeneraéni piedani povazovano za
posloupnost, ktera piida zna¢né cenné zkusenosti rodiné i podniku. To je dano nejen
praktickou ¢innosti v rdmci podniku, ale také vyznamnymi vnéj$imi okolnostmi jako
je vyssi vzdélani, jazykova vybavenost, rozSifeny socialni kapital, apod. mladé
generace. Témito vlivy se ovSem uvedeny model nezabyva, ani v dal$im parametru,
kterym je kultura fizeni a podnikova kultura.

Parametr kultura (Culture) vyhodnocuje piekryvani (souhrn) rodinnych a
podnikatelskych hodnot, interpersonalni faktory souvisejici s moralkou, pychou,
harmonii a loajalitou (oddanosti) vii¢i rodinnému podniku. Uznévané a deklarované
hodnoty ukazuji, co rodina povazuje za dulezité. Hodnoty vlastnikd a jedinct
podilejicich se na fizeni jsou zietelné ze stylu interni i externi komunikace, ze
zpusobu, jakym jsou feSeny konflikty, ze stupné centralizace ¢i decentralizace
organizacni struktury. Autofi modelu F-PEC vychazi z ptedpokladu, Ze majitel
firmy ¢i generalni feditel je dostatecné kompetentni k tomu, aby formou odpovédi na
piisluSné otazky dobfe vystihl urovenn podnikové kultury. Parametr arovné kultury
V podniku zahrnuje ti dil¢i faktory. Témi je:

osobni vira v poslani podniku a podpora jeho cili, vize organizace,

ochota pfispivat k rozvoji podniku,

potieba vytvofit dlouhodoby vztah s podnikem. (Astrachan, Klein, Smyrnios, 2002)

Graficky model znazorfuje Obr. €. 12.
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Obr. ¢. 12: Model F-PEC skaly

[ F-PEC skala ]
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Zdroj: Astrachan, Klein, Smyrnios, 2002

Cilem autorti modelu F-PEC bylo vytvofit snadno pouzitelny nastroj, ktery by slouzil

I k porovnani narodni urovné fungovani rodinnych podniki, nasledné by vedl k pochopeni
narodnich zvlastnosti a postupné i k vzajemnému piedavani zkuSenosti ohledné fizeni
rodinného podniku. Schéma uvedené na Obr. ¢. 12 znazoriiuje moznosti, kterymi muize
rodina zasahovat do chodu podniku a zjist'ovat jeji vliv na kontrolu majetkového podilu,
pocet rodinnych pfislusnikti podilejicich se na fizeni podniku. Tento model bere ve vztahu
k vlastnictvi za zaklad podil na majetku, na hlasovacich pravech, ktera jsou pod kontrolou
rodiny. Vyhodnocuje pozici (posty obsazené ¢leny) rodiny ve srovnatelnych fidicich a
kontrolnich organech (ptedstavenstvo, dozor¢i rada, vedeni podniku) v porovnani s poctem
postil obsazenych necleny rodiny V téchto organech. Je zfejmé, ze hlavni roli v tomto
pfistupu hodnoceni rodinnych podnikil hraje pravé parametr oznaceny jako Sila, moc,

vlastnictvi. U parametru Zkusenosti je mozné ptedpokladat, ze rodina ovliviiujici podnik je
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ve vetsing pripadl zkusengjsi s kazdou provedenou genera¢ni obmeénou a ze vliv rodiny diky
uspésnym genera¢nim obménam roste. Jinymi slovy je mozné konstatovat, ze tispés$na je ta
generaCni obména, kterd piinasi posileni vlivu rodiny na fizeni podniku a soucasn¢ vede
k alesponi stejné urovni jeho prosperity. Je uzite¢né pfipomenout, ze prednost pouzitého
modelu F-PEC spoc¢iva mimo jiné v tom, ze neni zavisly na riznych odlisnostech pravnich

systému jednotlivych zemi. (Hanzelkova, Korab, Mihalisko, 2008)

Model F-PEC byl uplatnén v n€kolika vyzkumech a zvefejnén v odbornych
publikacich zahrani¢nich autord. Vliv rodiny na soukromé drobné podnikani ve Vietnamu
zkoumali na vzorku 143 podnikatelt Vu Hoang Nam, Truong Tuan Anh, Nguyen Ke Nghia
z National Economics University, Vietnam (2013). Studie prokazala, ze parametr sila je
velmi vyznamny, navic bylo prokazéano, ze vétSina firem byla pii svém startu financovana z
rodinnych uspor. Pilit zkuSenosti se rovnéz jevil jako velmi vyznamny, protoze rodinné
podniky jsou ve Vietnamu piedavany z generace na generaci — vzdy pouze jednomu
naslednikovi. Pilit kultury prokazal vysokou miru loajality s podnikem, coz je ovlivnéno i
tim, ze spoleCenské normy tradiéni rodiny jsou ve Vietnamu vyznamné. Studie
Podnikatelska orientace rodinnych podniki v Malajsii zkoumala vztah mezi rozsahem
rodinného vlivu a podnikatelskou orientaci rodinnych podniki. Studie kromé klasickych
parametrd F-PEC s§kdly analyzovala vztah rodinného vlivu s vlddou podporovanymi
programy. Bylo zji$téno, Ze vladni programy jsou pro podnikatelskou orientaci rodinnych
podnikt v Malajsii dulezité. (Fakhrul, Daud, Hamizah, 2012) V odbornych casopisech lze
dohledat vysledky Setfeni prostiednictvim modelu F-PEC $kaly z Némecka a Spanélska
(Jaskiewicz, Gonzalez, Requejo, Schiereck, 2005), z Turecka (Ayranci, 2014), z USA
(Holt, Rutherford, Kuratko, 2010) a z dalsich zemi. Rodina jako podnikatelsky subjekt a
jeji vliv na fungovani a chod podniku se rizni podle vyspélosti zemé¢, tradice rodinného
podnikani, poétu uspé$nych genera¢nich piedani a narodnostni kultury. V Ceské republice
model F-PEC nebyl dosud védecky ovéfen a je diskutabilni vhodnost porovnani jeho

vystupl s vystupy ze zemi, ve kterych ma rodinné podnikéni né€kolikagenera¢ni historii.
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2.1.2 Metodika vyzkumu F-PEC a jeji pouZiti v Ceské republice

Obecny zamér a limity empirického Setfeni: vramci Ceské republiky nejsou
statistickymi zdroji evidovany podnikatelské subjekty definované jako rodinné podniky. Jak
bylo uvedeno v podkapitole 1.1.6.2, pokud budeme vychazet z piedpokladu AMSP CR, Ze
rodinné podniky zaujimaji piiblizné pétinovy podil (Kudrnova, 2014) na celkovém poctu
aktivnich podnikatelskych subjektt, pak jich bylo v roce 2015 227 866 — viz Obr. ¢. 7. Tento
pocet podnikl tvoifi zadkladni soubor, ktery by mél byt s ohledem na nésledujici cile
zkouman, a mela by byt ziskdna reprezentativni data umoziujici ptislusnd zobecnéni.
Uskutecnit reprezentativni vyberové Setfeni v potiebném rozsahu a formé presahuje realné
moznosti autorky této prace. S ohledem na tyto limity byla zvolena metoda anketarniho
Setfeni s pouzitim ovéfeného dotazniku modelu F-PEC. (Podrobny popis metody sbéru dat
v dal§i casti). Anketu autorka chape jako vyzkumnou sondu, jejiz vysledky poskytuji
specifické informace. Ziskanéd data umoZzni posoudit stanovené hypotézy, mohou poslouzit
K jejich uptfesnéni pro potieby dalsiho, reprezentativniho Setfeni.

Cile Setieni:
1. Na zaklad¢ parametru P (Power) ovéfit miru rodinného vlivu na fungovani
zkoumaného souboru rodinnych podniké v CR.
2. Na zakladé parametru E (Experience) vyhodnotit genera¢ni zastoupeni rodinnych
prislusnikti ve vztahu k viiddcovstvi (vedeni) podniku a k vlastnictvi podniku.

3. Na zaklad¢ parametru C (Culture) zjistit, zda ma rodinné podnikani v ramci rodiny

pievazujici podporu a prestiz.

Hypotézy:

1. Prostfednictvim vyhodnoceni parametru P (Power) bude prokazano, ze zkoumany
soubor rodinnych podnika je pfevazné vlastnén rodinnymi piislusniky.

2. S ohledem na relativné kratkou dobu obnovy soukromého podnikéni po roce 1989
lze predpokladat, ze se zde zatim generani ndvaznost vyznamngji neprosazuje,
protoze kumulace podnikatelskych zkuSenosti v ramci podnikatelskych rodin je
zatim soustfedéna na prvni generaci podnikateli.

3. Rodinné podnikani ma v rdmci rodiny pfevazujici podporu a prestiz.
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Uvedené hypotézy bylo mozno srovnavat s daty z provedeného Setieni F-PEC.

Pro potieby tohoto Setfeni byl specifikovan rodinny podnik (rodinnd firma) jako:

- takovy podnik, ktery je vlastnén jednou nebo vice rodinami*®

¢i rodinnymi
ptislusniky jedné, dvou nebo tii generaci,

- vétSina vlastnickych prav, kontrola a rozhodovani probihd v ramci rodiny (napf.
manzelé, déti, jejich piibuzni do tietiho stupné nebo osoby, které jsou s manzely
se$vagfené az do druhého stupnd)*?,

- jeden nebo vice rodinnych ptislusnika se podili na fizeni podniku.

Metoda shromazdéni empirickych dat — dotaznikové Setfeni. Dotaznik s klicem
roziazeni odpovédi — viz Ptiloha G. Studenti VSFS* byli pozadani o spolupraci pii
vyhledavani rodinnych podnikii a vypliiovani dotaznikd. Dotaznik jim byl pfedan v pisemné
formé. Celkem bylo ptedano 650 dotaznikil. Studenti méli za kol vyhledat rodinny podnik
ve svém okoli, spole¢né s majitelem rodinného podniku vyplnit dotaznik a odevzdat jej
doktorandce. Nasledovala kontrola dotaznikii na uplnost a logickou spravnost. Z divodu
neltplnosti bylo vyfazeno 12 dotaznikti. Validné vyplnénych dotazniki s uplnymi,
konzistentnimi a logickymi odpovéd'mi bylo po kontrole 196. Uspé&snost sbéru dat
prostrednictvim studentti jako tazatelli byla ptiblizn€ 30 %. Nejéast¢jSim davodem nesplnéni
ukolu bylo nenalezeni podniku spliiujiciho danou definici ¢i odmitnuti rozhovoru majitelem
firmy. Velikost zkoumaného souboru a zplisob vybéru neopraviiuje vyvozovat zavéry o
celém zakladnim souboru rodinnych podnik, kterych je v CR pravdépodobné v segmentu
MSP 227 866, ** v segmentu velkych podnikil zatim neexistuje o jejich podilu na celkovém
poctu velkych firem ani expertni odhad. Provedené Setfeni proto autorka povazuje za
vyzkumnou sondu, kterd poskytla material pro potieby disertacni prace. Soucasné sonda

umoznila posouzeni pouzitelnosti metody F-PEC a vyvozeni dil¢ich hypotetickych zavért o

40 Definice rodiny:,,Forma dlouhodobého solidarniho souZiti osob spojenych piibuzenstvim a zahrnujici
pfinejmensim rodice a déti.* (Jandourek, 2003, s. 206)

41 Podrobngji rozebira rodinu a jeji ekonomické funkce Mlcoch L. v knize: Ekonomie rodiny v proménach
Casu, instituci a hodnot. V§ima si zmén, jimiz rodina v soucasné dobé prochazi a upozoriuje, Ze ,,0 dnesni
roding lze jiz hovotit jako o ekonomické organizaci®. (2014, s. 26). Tento fakt se specifickym zpiisobem
ziejmé promita i do oblasti rodinného podnikani a vyzadoval by samostatné studium, coz pfesahuje zamér a
moznosti této empirické sondy.

42 Studenti predméti, které doktorandka vyuduje — Marketingové Fizeni podniku — magist¥i, 2. roénik studia,
Moderni management — bakalafi, 1. ro¢nik studia, Business model — bakalafi, 3. ro¢nik studia.

3 Viz odhadovany po¢et rodinnych podnikii v CR uvedeny v Grafu 1.2
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situaci rodinného podnikéani v ramci CR. Dotaznik F-PEC byl po pielozeni do &estiny ovéfen
Z hlediska srozumitelnosti otdzek v ramci pilotniho Setfeni, které probé&hlo v fijnu 2015
prostiednictvim osobniho dotazovani vyzkumnice u péti rodinnych podnikt. Dotaznik byl

shledan srozumitelnym. Vlastni terénni Setfeni probéhlo od fijna 2015 do dubna 2016.

Metoda zpracovani dat a hodnoceni - odpovédi respondentd na otazky dotazniku
byly pieneseny do datového souboru v programu Microsoft Excel. V prvnim kroku byly
podle jednotlivych polozek dotazniku vytvofeny tabulky odpovédi (frekvenéni tabulky)**
v absolutnich a relativnich hodnotach. Ty také slouzily jako vychodisko k posouzeni
pracovnich hypotéz o podilu rodinného vlastnictvi a fizeni podnikti rodinnymi ptislusniky a
o celkové podpoie podnikani ze strany rodiny. Pro otazky, které mély povahu skaly (kultura
rodinného podniku) byl pouzit vypocet priméru hodnoceni, ktery umoznil piehledné;si
srovnani. Frekvence odpovédi v podobé tabulek ¢i graf jsou interpretovany v dalsi ¢asti
prace.

S ohledem na to, ze publikované vysledky* pouziti $kaly F-PEC obsahuji aplikaci
konfirmacni faktorové analyzy a pro moznost budouciho srovnani s témito vysledky, byl
datovy soubor pienesen do statistického software SPSS (Statistical Package for the Social
Sciences). V prvnim kroku $lo o to posoudit pouzitelnost datového souboru pro konfirmacni
faktorovou analyzu a piipadné vytvoreni prislusného modelu. Ukézalo se vsak, ze nékteré
polozky testu neobsahuji dostate¢ny pocet odpovédi a nemaji povahu Skaly. Pouzity test,

Cronbachiiv koeficient alfa,* vykazal hodnotu alfa = 0,620, coZ je pod hranici spolehlivosti.

4 Frekvenéni tabulky jsou zakladnim krokem pfi zpracovani dat z dotazniku. Piedstavuji vysledky tfidéni I.
stupn&.“ (Rezankovd, 2007, s. 31)

4 Viz podkapitola 2.1.1

46 Cronbachiiv koeficient alfa - statisticki metoda zjist'ujici miru, Girove, stupeti vnitini konzistence (napf.
posuzovaci §kaly) a jeji reliabilitu (spolehlivost). Reliabilitou (spolehlivosti) méfeni se rozumi piesnost
mefeni té vlastnosti, kterou ve skuteCnosti méfime. Je vSeobecné akceptovanym ukazatelem wvnitini
konzistence a uréuje dolni hranici spolehlivosti testu. Koeficient reliability nabyva teoretickych hodnot 0
(naprosta nespolehlivost a nepfesnost) az 1 (naprosta spolehlivost a pfesnost). Plati pro né¢j vzorec:

K*C/IV

(D) o=
1-(K-1)(C/V)

kde a je Cronbachuv koeficient alfa, K je pocet uloh v testu, C je primérna kovariance mezi v§emi polozkami
a 'V je pramérny rozptyl vSech polozek. ,,Cronbachovo alfa miizeme také interpretovat jako koeficient korelace
mezi danym souctovym indexem a mezi kterymkoliv jinym testem, jenz ma stejny pocet polozek ze stejného
univerza polozek a ktery méii totéz. Pro studium souctovych indext existuje mnoho rtznych prostiedkd, jako
jsou Guttmanovy odhady dolni hranice spolehlivosti, Kuder-Richardsonovy vzorce (specialni tvary Spearman-
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Pro potfeby faktorové analyzy*’ se predpoklada hodnota tohoto ukazatele alespoii 0,75.
Cronbachovo alfa ukdzalo, ze pro ¢ast A — rodinna sila, moc, vlastnictvi a pro ¢ast B —
zkusSenosti neni konfirmacni faktorova analyza pouzitelnd. Zavéry testu vychazeji ze

zjisténych struktur odpovédi.

2.1.3 Vysledky empirické sondy

Identifikace zkoumaného souboru - v této Casti je uvedena charakteristika zkoumaného
souboru rodinnych podniki na zakladé vyhodnoceni polozek z ¢asti 2 testu F-PEC (specifikace
Vaseho rodinného podnikani). Je zpracovana ve formé grafii, idaje jsou vypocitany v %
podilu odpovédi respondentii na konkrétni otazky. Grafy byly zpracovany v programu
Microsoft Excel. Uplnost dat byla zaji§téna zpiisobem sestaveni dotazniku, jeho
srozumitelnost byla ovétena pilotnim vyzkumem. Konzistence dat byla zajiSténa jejich
exportem do aplikace Microsoft Excel. Objektivnost byla ddna strukturou otazek, které

nebyly zavadéjici, nepodsouvaly respondentim zadny nazor nebo postoj.

Otazka ¢. 1 - Kdy byla zaloZena Vase firma? Obr. ¢. 13 potvrzuje vSeobecn¢ znamy,
medii prezentovany predpoklad, Ze se novodoba historie rodinného podnikani v CR zadala
psat az po roce 1989. U firem, které vznikly po roce 1989 lze ptfedpokladat, ze se dnes
které rodinna firma zaziva. Ve zkoumaném vzorku maji tyto firmy 61,7% zastoupeni. Jsou

ve fazi prvni generacni vymeény.

Brownovy formule pro dichotomické polozky) a dalsi. Teorie méfeni pokryva velmi mnoho realnych a
praktickych situaci.“ (Rehak, 1998, s. 58)

47 Faktorova analyza — statistickd metoda seskupovani dat, kterd spolu vysoce koreluji a redukce podtu
puvodnich proménnych na mensi pocet faktorti (kategorii).
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Obr. ¢. 13: Rok zalozeni podniku (podil v %)

Rok zaloZeni podniku

po roce 2010 a podnika dodnes
po roce 2000 a podnika dodnes

po roce 1989 a podnika dodnes

Rok zalozeni firmy, n 196

jste na zacatku podnikani — firmu jste zaloZili...

pred rokem 1918 do r. 1950-jsme pokracovatelé

61,7

5,6

T

0,0

10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0
Podil v %

Zdroj: Vyzkumnd sonda, viastni zpracovani, 2016

Otazka ¢. 2 - Vas ro¢ni obrat se pohybuje ve vysi..., byla zamétfena na zakladni

kritérium pro posouzeni velikosti podniku a jeho zafazeni do konkrétni kategorie MSP dle

definice malé¢ho a stfedniho podniku pouzivané v EU (Pfiloha ¢. 1 Nafizeni komise EU

€. 651/2014 ze dne 17. ¢ervna 2014). Vyhodnoceni viz Obr. €. 14.

Obr. ¢. 14: Ro¢ni obrat podniku (%)

30,0
20,0
10,0
= 00

jadreni

Roc¢ni obrat podniku, N 196

26,0 27,0
20,9 20,4
2,0 3,6
1 — : || : : : : :
neuved| do 1 millionu 1 aZ 3 miliony 2 az 10 miliond  10aZ 30 30 a vice
K¢ milionU miliond

skaly rocniho obratu

Zdroj: Vyzkumnda sonda, viastni zpracovani, 2016

Dle vyhodnoceni ziskanych odpovédi lze konstatovat, ze je mozno vétSinu

respondentd dle vyse ro¢niho obratu zafadit do kategorie mikropodniky. Otazkou je 27%
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zastoupeni podnikt, které uvedly obrat 30 a vice milionti, zda a vice je nad 54 080 000 K¢

— pak by se jednalo o malé podniky.*®

Otazka €. 3 - Do které oblasti je mozno dle klasifikace ekonomickych ¢innosti
(CZ NACE)* zaradit Va$ obor podnikani? Zamérem bylo ziskat data, ktera by bylo
mozno uplatnit v ptipad¢ srovnani s daty o rodinnych podnicich v zemich Evropské unie.

Vystup viz Obr. €. 15.

Obr. ¢. 15: Oblasti ¢innosti rodinnych podnikt dle klasifikace ekonomickych aktivit (podil
abs)

Oblasti ¢innosti rodinnych podnikt dle klasifikace ekonomickych aktivit, N 196

Ostatni vyroba

Ekonomické, pravni, marketingové a jiné...
Zemédélstvi, myslivost, lesnictvi, rybolov
Maloobchod
Velkoobchod
Ostatni sluzby

Pohostinstvi a ubytovani

Klasifikace

Skolstvi, zdravotnictvi
Stavebnictvi, doprava

Vyroba strojl a strojnich zafizeni
Vyroba drevozpracujici

Vyroba textilni

Vyroba potravin a ndpoju

0 10 20 30 40 50 60
abs podil

Zdroj: Vyzkumna sonda, viastni zpracovéni, 2016

Nejvyssiho absolutniho podilu doséhla oblast maloobchodu (51% zastoupeni), dale
stavebnictvi a doprava (41% zastoupeni), ostatni vyroba (36% zastoupeni). Maloobchod je
mozno zatadit do tzv. tercidlniho sektoru sluzeb. V ramci dalSich vyzkumi by bylo vhodné

zjistit, o jaky typ maloobchodnich jednotek se v ramci rodinného podnikani jedna (napt. o

8V ramci kategorie malych a stiednich podnikt je mikropodnik vymezen jako podnik, jehoZ ro¢ni obrat
neptesahuje 2 miliony EUR. Pfi kurzu 27,04 K¢/ Euro se jedna o ro¢ni obrat, ktery nepfesahuje 54 080 000
K¢.

49 CZ — NACE je zkratka pro statistickou klasifikaci ekonomickych ¢innosti, kterou pouziva Evropska unie,
vytvari ramec pro statistickd data o ¢innostech v mnoha ekonomickych oblastech.
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jednotky s ptevahou potravin, specializovanych prodejen, maloobchod zaméfeny na potieby
pro kutily, maloobchod s textilem, se stavebnimi materialy atd.) MuZeme se pouze
domnivat, Ze se rodinné podniky specializuji na pekarny, cukrarny, textilni zbozi, atd., které

si téz s prispénim vlastniho know-how vyrabéji.

Otazka ¢. 4 reSila formu podnikani. Zamérem bylo vyhodnotit, kterou formu
podnikatelé upfednostiiuji. 66,2 % podnikatel uvedlo spolecnost s r.0., coZ je pochopitelné
predevSim proto, ze se podnikatel¢ nemusi obavat ruceni celym svym majetkem jako
v ptipadé OSVC. Pravnicka osoba pisobi pro uréity segment zakaznika davéryhodnéji, ma
lepsi piistup k dotacim ze statniho rozpoctu a EU, atd. Lze se pouze domnivat, Ze se
rozhodnuti podnikat jako OSVC odviji od moznosti vyuzit niz§iho zdanéni povinnych
),

odvodu (socidlniho a zdravotniho pojiSténi),” zfizeni Zivnostenského opradvnéni je kratsi

proces nez zalozeni s.r.o. Vystup viz Obr. ¢. 16.
Obr. ¢. 16: Forma podnikani

Forma podnikani, N196
70,0% 66,2%

X 20.0% 16,8%
’ 10,4%
5,1%
10,0% - . 1,5% ’
0,0% [
Zivnost Spolecnost sr.o.  Akciova spolecnost Druzstvo Holding

Forma podnikani

Zdroj: Vyzkumnda sonda, viastni zpracovani, 2016

5% OSVC ze svych pifjmi po odpodtu vydajii odvadi daii z piijma fyzickych osob ve vysi 15 %. Pojistné na
socialni pojisténi ¢ini 29,2 % a zdravotni pojisténi 13,5 %, celkem 42,7 %. Kromé¢ polovi¢niho vyméfovaciho
zédkladu pro socialni a zdravotni pojisténi ma OSVC jesté vyhodu v moznosti danit pausalnimi vydaji bez
nutnosti sledovat skuteéné vydaje pro podnikani. Spole¢nost s ru¢enim omezenym 0dvadi z rozdilu mezi
vynosy a naklady daf z pfijmi pravnickych osob ve vysi 19 %. Podily spole¢niki se dani srazkovou 15% dani.
U s.r.o. podnikatel bud’ figuruje jako spolecnik s odménami bez zaméstnaneckého poméru, nebo jako
zaméstnanec, piipadné kombinace obojiho. Nebo muze byt zcela bez pravidelné odmény a vyplacet si jen
podily na zisku spole¢nosti. Pokud je v zaméstnaneckém poméru, zaméstnavatel odvadi 25 % na socialni
pojisténi a 9 % na zdravotni pojisténi, zaméstnanec ze své mzdy odvadi 6,5 % na socialni pojisténi a 4,5 % na
zdravotni pojiSténi. (Sinecky, 2014)
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Otazka ¢. 5 se zabyvala zdroji financovani pri zahajeni podnikani a zdroji
financovani pfi jeho rozvoji. Zabezpecit potiebné financni zdroje do zaéatku podnikani
je nejzakladné&jsi problém, pred kterym stala/stoji kazda zacinajici podnikatelska rodina.
Zdroje, které zvolili respondenti, ilustruje Obr. ¢. 17. Z realizovaného vyzkumu je mozno
vyvodit nasledujici zavér. 66 % respondentil pti zahdjeni podnikani vyuzilo vlastni zdroje,
tj. vlastni osobni uspory ¢i uspory nejblizSich ¢lenti rodiny. Je to pochopitelné. Banky
vyzaduji zaruky, historii pozadované dokumentace nebo formalné a vécné spravné
vypracovany podnikatelsky plan, kladné vlastni jméni, zastavni pravo k nemovitostem,
poplatek za poskytnuti avéru, poplatek za vedeni tivérového uctu, individudlné stanovuji
vysi urokové miry, atd. Tyto podminky ,,zdolalo* 23 % respondentti, ktefi financovali
zacatek podnikani prostfednictvim bankovnich produktt.

Obr. ¢. 17: Zdroje financovani rodinného podnikani pii zahajeni podnikatelské ¢innosti

Zdroje financovani pfi zahajeni podnikani, n 196

66%

70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

1

23%

[ [

rodinné zdroje bankovni produkty leasing dodavatelsky tvér

% zastupen

zdroj financovani

Zdroj: Vyzkumnda sonda, vlastni zpracovani, 2016

Zdroje financovani rozvoje rodinného podnikani znazoriiuje Obr. ¢. 18. Finan¢ni
zdroje (zisk po zdanéni), které podnik vytvofil vlastni podnikatelskou ¢innosti, vyuziva pro
rozvoj rodinného podnikani 41 % respondentd. Lze se domnivat, ze vlastnicka struktura
rodinného podniku poskytuje dostatek kapitalu pro rast firmy, umoznuje rodin€ mit kontrolu
nad klicovymi finanénimi zalezitostmi, zisk po zdanéni reinvestovat do rozvoje podnikéni.
To je vS§ak mozné pouze tehdy, kdyz je podnikéni tspésné a firma dostatecné ziskova. 35 %
respondentll vyuzilo bankovni Gvér. Nabizi se ndmét na dalsi vyzkum ohledné rozdéleni

uvérit podle napt. doby splatnosti, pozadovanych zaruk, zplsobu cCerpani, atd. 7 %

91



respondentt vyuzilo dotaci — i zde je v budoucnu mozno jit do hloubky ohledné konkrétnich

forem vyuzitych dotacnich pobidek.

Obr. ¢. 18: Zdroje financovani rozvoje podnikani

50%

41%

40%

30%

20%

% zastoupeni

10%

0%

vytvoreny zisk

Zdroje financovani rozvoje podnikani, n 196

9%

vlastni zdroje

bankovni uvér

35%

8%

leasing

zdroj financovani rozvoje

7%

dotace

Zdroj: Vyzkumnda sonda, viastni zpracovani, 2016

Otazka ¢. 6 a 7 byla zamérena na lokalizaci firmy, jejich obchodnich a nakupnich

aktivit. Vystup viz Tab. ¢. 12.

Tab. ¢. 12: Sidlo, misto obchodnich a nakupnich aktivit (abs)

Ceska republika Slovenska Zemé Evropské Zemé tzv. Tietiho
republika unie svéta
Sidlo firmy 196
Obchodni aktivity 179 68 78 23
Nakupni aktivity 164 41 79 3

Zdroj: Vyzkumnda sonda, vlastni zpracovani, 2016

Vsichni respondenti maji sidlo firmy v Ceské republice, lze predpokladat, ze plni

dafiovou povinnost na uzemi CR. Z diivodil takika neexistujici jazykové bariéry (pro

generaci zakladatell) jsou pochopitelné i aktivity na Slovensku. Za zajimavy je mozno

povazovat udaj ohledné aktivit v zemich Evropské unie a ve Ttietim svéte, které je mozno

pfisuzovat nastupujici generaci nebo schopnosti (dostatecnym zdrojlim) rodinného podniku

expandovat na zahranicni trhy.
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Posledni identifika¢ni otdzka mapovala poéet zaméstnanci, opét z divodu zatazeni

rodinnych podnikii do kategorii v rimci MSP.>! Vystup viz Obr. &. 19.
Obr. €. 19: Pocet zamé&stnancii

Podet zaméstnanct, N 196

50,00% 46,42%
’ 38,77%
= 40,00%
)
= 30,00%
@
= 20,00% 11,23%
x 0,
10,00% 0,00% 0,00% 2,55% -
0,00% F—
nad 500 do 500 do 250 do 100 do 50ti do 10ti
zaméstnancu zaméstnanci zaméstnanci zaméstnancu zaméstnancu zaméstnancu

pocet zaméstnancu

Zdroj: Vyzkumnd sonda, vlastni zpracovani, 2016

Ankety se ucastnily rodinné podniky, které 1ze dle poctu zamé&stnancii zatadit prevazné

do skupiny malych podnikti a mikropodnikd.

Shrnuti poznatkii o0 zkoumanych podnicich:

- Vyzkumné sondy se dle vySe obratu ucastnily prevazné mikropodniky, podle poctu
zaméstnanci mikropodniky a malé podniky.

- Respondenti s podnikanim vétSinou zacali po roce 1989.

- Podnikaji pFredevsim formou spolecnosti s ru¢enim omezenym.

- Sidlo maji na izemi Ceské republiky, své obchodni aktivity zamé&Fuji i na Slovensko,
zem¢é Evropské unie, vyjimec¢né i do zemi tzv. Tretiho svéta.

- Pro zahajeni podnikatelské ¢innosti vyuZili pFrevazné rodinné zdroje, rozvoj firmy
financovali prostiednictvim reinvestovaného zisku a bankovnich uvéru.

- Podnikaji v riznych oblastech ekonomickych aktivit, pfevazné v maloobchodé.

>1 Sttedni podnik zaméstnava méné nez 250 osob, maly podnik zaméstnava méné nez 50 osob, mikropodnik
zaméstnava méné nez 10 osob.
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Cast 1, faktory F-PEC $kaly

Parametr P: Rodinna sila, moc, vlastnictvi

Otazka 1 hodnotila % podil na vlastnictvi majetku (akcii) v drZeni rodiny a

V drZeni nerodinnych ¢leni. Vystup viz Tab. €. 13 a Tab. ¢. 14.

Tab. ¢. 13: % podil na vlastnictvi majetku v drzeni rodiny

Podil rodiny v % Abs. %
50 — 75 % majetku vlastni rodina 20 10,2

76 - 99 % majetku vlastni rodina 3 15
100 % majetku vlastni rodina 173 88,3
Celkem 196 100,0

Zdroj: Vyzkumnd sonda, vystupy z programu SPSS, 2016

Tab. ¢. 14: % podil na vlastnictvi majetku v drZeni nerodinnymi ptislusniky

Podil neroginnych prislusniki v % Abs. %
Zadny podil 173 88,3
10 % podil nerodinni piislusnici 2 1,0
15 % podil nerodinni pfislusnici 1 D
30 % podil nerodinni pfislusnici 4 2,0
32 % podil nerodinni pfislusnici 2 1,0
40 % podil nerodinni ptislusnici 3 1,5
45 % podil nerodinni piislusnici 1 D
48 % podil nerodinni piislusnici 2 1,0
49 % podil nerodinni ptislusnici 3 1,5
50% podil nerodinni piislusnici 5 2,6
Celkem 196 100,0

Zdroj. Vyzkumnd sonda, vystupy z programu SPSS, 2016

88,3 % respondentt 100% vlastni rodinny podnik. Potvrzuje se domnénka, Ze prvni
generace majitelll rodinnych podniktl véfi predevsim vlastnim manazerskym schopnostem,
preferuje rodinné ptislusniky a do vlastnické struktury neni ochotna dosazovat investory

z externiho prostedi. Rozhodovaci pravomoci chce mit pevné ve svych rukou.

2. otazka smérovala k majetkovému drZeni rodinného podniku prostiednictvim

holdingovych spole¢nosti.®? Vzhledem k tomu, Ze se dotaznikového Setfeni ucastnily

52V rozvinuté trzni ekonomice se vztahy mezi podniky neomezuji pouze na vztahy obchodni, ale b&Zné& dochazi
také ke kapitdlovému propojeni. Velmi atraktivni formou ristu a rozvoje podniku je rlst externi
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vétsinou mikropodniky, pouze jeden respondent uvedl Ano - tento vysledek je pochopitelny.
Pokud bylo uvedeno ,, Ano*, pak se dotaznik ptal na podil na vlastnictvi matefskou a
dcefinou spole¢nosti, ale protoze v této skupiné je jen 1 odpovéd kladnd, déle se

problematikou autorka nezabyvala.

Otazka 3 vyhodnocovala, zda m4 firma piedstavenstvo.®® Vystup viz Tab. ¢&. 15.

Tab. ¢. 15: Pocet firem, které uvedly, ze maji predstavenstvo

Odpovéd’ abs. %
vyjadieni
ANO 71 36,2
NE 125 63,8
Celkem 196 100,0

Zdroj: Vyzkumnda sonda, vystupy z programu SPSS, 2016

Predstavenstvo ma 71 rodinnych firem (36,2 % dotazanych podnikii). Zastupci téchto

firem odpovidali na dotaz, kolik ¢lenti ma predstavenstvo — viz Obr. ¢. 20.
Obr. ¢. 20: Pocet firem, které maji predstavenstvo a pocet Clenil predstavenstva (abs)

Pocet firem, které maji predstavenstvo (N 71), pocet Clenti pfedstavenstev (celkem

232)
30 25
20
20
9 10 2
10 5 6
L : » Hm Hm 4
0 | — -
1 2 3 4 5 6 7
B Pocet firem, které maji predstavenstvo Pocet ¢lend predstavenstev

Zdroj: Vyzkumnd sonda, vystupy z programu SPSS, 2016
Pocet rodinnych a nerodinnych ¢leni v ptedstavenstvu uvadi nasledujici Tab. ¢. 16.
Z celkového poctu 232 clenti piedstavenstev je jejich Cleny pouze 42 nerodinnych

ptislusniki (tj. 18,1% podil).

prostiednictvim koncentrace, nejcastéji akvizici existujici firmy nebo vytvotrenim dals$i nové firmy. Vysledkem
organiza¢ni koncentrace je vznik skupiny podniktl. JestliZe je tento proces omezeny jen na kontrolu jiné firmy
bez ztraty jeji pravni subjektivity, vznika tzv. nova forma podnikani — koncern resp. holding. Holding upravuje
legislativa Ceské republiky zakonem v § 71-91 zikona ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich korporacich. (Ficbauer,
2013)

53 Predstavenstvo je statutdrnim organem, kterému piislusi obchodni vedeni podniku. Rozhoduje o viech
zalezitostech, které nejsou zakonem nebo stanovami vyhrazeny do plsobnosti valné hromady nebo dozorci
rady.
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Tab. ¢. 16: Pocet rodinnych a nerodinnych ¢lenti predstavenstva

Pocet rodinnych | Pocet firem | Celkem podet Pocet Pocet firem | Celkem pocet

¢lent v rodinnych nerodinnych nerodinnych

predstavenstvu ¢leni v clend v ¢lent v
predstavenstvech | pfedstavenstvu predstavenstvech

1 2 2 1 12 12

2 28 56 2 5 10

3 25 75 3 4 12

4 13 52 4 2 8

5 1 5

Celkem 190 42

Zdroj: vyzkumna sonda, viastni zpracovani, 2016

Otazka €. S byla zaméfena na skutecnost, zda ma rodinna firma dozor¢i radu.

Dle identifika¢nich udaji — viz Obr. ¢. 15- lze predpokladat, Ze dozor¢i radu budou mit
akciové spolecnosti a holdingy - tedy minimdlné 42 spolecnosti.>* Vysledky jsou

zpracovany v Tab. ¢. 17,

Tab. €. 17: Podil zkoumanych firem podle odpovédi, zda maji ¢i nemaji dozor¢i radu

Odpovéd abs. %
vyjadi‘eni
ANO 54 27,6
NE 142 72,4
Celkem 196 100,0

Zdroj: Vyzkumnda sonda, vystupy z programu SPSS, 2016

Pokud ANO, pak respondenti uvedli pocet ¢lenli v dozor¢ich radach. V 54 dozorcich
radach zaseda 162 ¢lenl. Vystup viz Obr. €. 21.

% Dozor¢i rada dohlizi na vykon piisobnosti piedstavenstva a ¢innost spole¢nosti. Jeji ¢lenové jsou opravnéni
nahlizet do v§ech dokladi a zaznamu tykajicich se ¢innosti spole¢nosti, kontroluji fadné vedeni Gi¢etnich zapisu
a kontroluji, zda je uskute¢iiovana podnikatelska ¢innost v souladu s pravnimi pfedpisy a stanovami. Dozor¢i
rada piezkoumava Gcetni zavérky a navrhy na rozdéleni zisku nebo tihradu ztraty. Své vyjadieni predklada
valné hromadég. Spolecnost s ru¢enim omezenym muize, ale nemusi ziidit dozor¢i radu. VéEtSina spolecnosti s
ruéenim omezenym v Ceské republice dozoréi radu nema. Pokud si akciova spoleénost zvoli dualisticky model
vnitini struktury a.s., pak se jejim statutarnim organem stane piedstavenstvo a vedle n&j bude existovat
kontrolni organ — dozor¢i rada. Zakon stanovi, ze pocet ¢lent pfedstavenstva i pocet ¢lenti dozorci rady je 3,
S tim, Ze stanovy mohou ur¢it jiny pocet ¢lend jak pfedstavenstva, tak dozoréi rady. Jak predstavenstvo, tak i
dozor¢i rada mohou mit i jediného ¢lena. Pokud si a.s. zvoli monisticky model, pak statutarnim organem
bude statutarni feditel, kterému také nalezi obchodni vedeni spole¢nosti. Dale bude ve spolecnosti
fungovat spravni rada, ktera bude urcovat zakladni zaméfeni obchodniho vedeni spole¢nosti a bude dohlizet
na jeho vykon. (Cesko, Zakon &. 90/2012 Sb. o obchodnich korporacich)
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Obr. ¢. 21: Pocet firem, které maji dozor¢i radu a pocet ¢lentt v dozor¢ich radach (abs)

Pocet firem, které maji dozoréi radu, (N54) a pocet ¢lenti v dozoréich radach
(celkem 162)
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B Pocet firem, které maji dozorci radu M Pocet ¢lenl dozorci rady

Zdroj: Vyzkumnd sonda, vystupy z programu SPSS, 2016

Z celkového poctu 162 €lentt dozorcich rad je pouze 22 nerodinnych ptislusniki (tj.

13,58% podil) — vice viz Tab. ¢. 18.

Tab. ¢. 18: Pocet rodinnych a nerodinnych ¢lent v dozorci radé

Pocet rodinnych | Pocet firem | Celkem pocet Pocet Pocet firem | Celkem pocet

¢lent v dozor¢i rodinnych nerodinnych nerodinnych

radé ¢lenu v dozoréi | ¢lend v dozorci ¢lenu v dozorci
radé radé radé

1 3 3 1 12 12

2 9 18 2 3 6

3 31 93 3

4 2 8 4 1 4

5 2 10

Celkem 140 22

Zdroj: vyzkumna sonda, vilastni zpracovani, 2016

Otizka & 5 byla zaméfena na instituce® vyuZivané rodinnymi podniky.
Formalizovani rodinnych vztahi do nékteré z rodinnych instituci napomahéd predchazet
konfliktim uvnitf a mimo podnik, uvnitt a mimo rodinu. Odpovédi na otdzku, zda rodinny

podnik vyuziva nasledujici instituce, znazoriuje Tab. ¢. 19.

55 Sprava v rodinném podniku je systém procest a struktur na nejvy$si trovni podniku, rodiny a vlastnictvi,
kterd ma zajistit co mozna nejlepsi rozhodovani ohledné¢ sméfovani podniku, predvidatelnosti jeho chovani a
jeho kontroly. Jasné odliSuje role a odpovédnosti jeho vlastnikli a jejich spravni rady od téch roli a
odpovédnosti, které maji vykonny feditel a tym managementu. Kli¢ovym ukolem rodinné rady je schvalovat
rodinnou a podnikatelskou strategii, klicovym tkolem managementu je implementace strategie podnikatelské.
Rodinna rada ma odpovédnost za stanoveni jasnych smérnic managementu, management podava radé zpravu
o ucinéném pokroku a dosazenych cilech. (Rouvinez, Ward, 2016) Tento systém spravy rodinného podniku je
uplatiiovan ve firmach, kde je jasn¢ odd¢€lena vlastnickd a manazerska struktura.
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Tab. €. 19: Vyuzivani rodinnych instituci - podil odpovédi ano (%)

Odpovédi
Instituce a jeji charakteristika ano (%)
rodinné setkani — nejjednodussi, neformalni setkani ¢leni rodiny, miiZe mit i formu
kazdodenni ,,provozni porady* pied, v pribéhu nebo po ukonceni pracovniho dne 948
rodinné shromazdéni — formalizovangjsi organ, v némz se pravidelné setkavaji zastupci vice
rodinnych vétvi/generaci, které podnik tidi 25,5
rodinna rada — formalizovana instituce, l1ze dé€lit na rodinnou dozor¢i radu a vykonny vybor 5.1
dalsi instituce — napf. valna hromada akcionai ¢i spoleénikt (svolavana dle pozadavkd platné
legislativy), akcionafsky rodinny vybor, atd. 12,2

Zdroj: Vyzkumnd sonda, vystupy z programu SPSS, 2016

Ti respondenti, ktefi uvedli, ze vyuzivaji nekterou z uvedenych rodinnych instituci,

dale odpovidali na ¢etnost (pravidelnost) jednotlivych setkani. Vysledky zobrazuje Obr. €.
22, Obr. ¢. 23 a Tab. ¢. 20.

Obr. ¢. 22: Jak Casto se uskutecnuji rodinna setkani (abs)

Jak ¢asto se uskutecnuje rodinné setkani, N 186

100
£ 66
'8 52
< 50
8_ 0 | [ | _— -
1x tydné 2x tydné 3x tydné 4x tydné 5x tydné 4x za rok nepravidelné

Cetnost setkani

Zdroj: Vyzkumnd sonda, vystupy z programu SPSS, 2016

Obr. ¢. 23: Jak Casto se uskutecniuje rodinné shromazdeéni (abs)

Jak ¢asto se uskutecniuje rodinné shromazdéni, N 50
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Ixtydné 1xza mésic 2xzamésic 1xzarok 2x za rok 3x za rok 4x zarok nepravidelné

Cetnost setkani

Zdroj: Vyzkumna sonda, vystupy z programu SPSS, 2016
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Tab. ¢. 20: Jak ¢asto se schazi rodinna rada

Pocet %
Rodinna rada rodin | vyjadieni
Nekona se 186 94,9
1x za rok 6 3,1
3x za rok 3 15
4x za rok 1 5
Celkem 196 100,0

Zdroj: Vyzkumnda sonda, vystupy z programu SPSS, 2016

Otazka ¢. 5 také zjiStovala, kdo je v rodiné kompetentni pro rozhodovani — zda otec
zakladatel/matka zakladatelka, ¢i zda jsou rozhodovaci kompetence preneseny na najaty

vrcholovy management. Odpovédi znazoriuje Tab. €. 21 a Tab. €. 22.

Tab. ¢. 21: Rozhodovani je plné v kompetenci otce zakladatele /matky zakladatelky

Tab. €. 22: Rozhodovani je pln¢€ v kompetenci najatého vrcholového managementu

Odpovéd abs. %
vyjadieni
ANO 172 87,8
NE 24 12,2
Celkem 196 100,0

Zdroj: Vyzkumnd sonda, vystupy z programu SPSS, 2016

Odpovéd abs. %
vyjadieni
ANO 8 4,1
NE 188 95,9
Celkem 196 100,0

Zdroj: Vyzkumnd sonda, vystupy z programu SPSS, 2016

Shrnuti poznatka vztahujici se k parametru P - sila, moc, vlastnictvi (Power),
které jsou dany vlastnickou strukturou, po¢tem rodinnych a nerodinnych prislusniki ve
spravé podniku a poctem rodinnych a nerodinnych piislusniki podilejicich se na fizeni

podniku.

- 88,3 % (173 rodinnych podniki) je ze 100 % ve vlastnictvi rodiny. Polovi¢ni podil
rodinnych a nerodinnych pfislusnikii na vlastnictvi vykazuje pouze 2,6 % (5
rodinnych podnikt), 10 — 49% podil nerodinnych piislusnikd vykazuje 8,1 %
respondentti (18 rodinnych podnik).

-V holdingovém uspotadani podnika pouze jedna rodina.
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- Predstavenstvo ma 36,2 % respondentti (71 rodinnych firem). Z celkového poctu 232
¢lend zasedajicich v predstavenstvech, je 190 (81,89 %) zastupcti rodin oproti 42
(18,10 %) ¢lentim nerodinnym.

- Dozor¢i radu mé ztizenu 27,6 % respondentii (54 rodinnych firem). Z celkového
poctu 162 ¢lent zasedajicich v dozorci radé, je 140 (86,44 %) zastupcii rodin oproti
22 (13,58 %) ¢leniim nerodinnym.

- Nejjednodussi formu rodinné instituce — neformalni rodinné setkani - vyuziva 94,8
% (186) rodinnych podniki. Rodinni pfisluSnici se takto vétSinou pravidelné
setkévaji 1x tydné, setkavani 5x tydné vykdzalo 52 rodin.

- Formalizovanéj$i organ — rodinné¢ shromazdéni - kdy se pravidelné setkavaji
zastupci vice rodinnych vétvi/generaci, které podnik fidi, vétSinou i s ostatnimi
rodinnymi pfislusniky, vyuziva 25,5 % (49) rodinnych podnikd. Nejcastéjsi
frekvence setkavani je jedenkrat za mésic, popt. dvakrat za rok.

- Rodinnou radu, kterd by méla rozvijet a implementovat rodinny protokol/ustavu,
predjimat a feSit problémy, které mohou vzniknout mezi ¢leny rodiny v jejich
vzajemném vztahu nebo ve vztahu k podniku, ma pouze 10 firem (5,1 %).

- V87,8 % (172) rodinnych firmach je rozhodovani pln¢ v kompetenci otce
zakladatele /matky zakladatelky. 4,1 % respondentt (8) rodinnych podniki pieneslo
rozhodovaci kompetence na nerodinné manazery. Ve zbyvajicich 16 firmach jde

zfejmé o pfeneseni kompetenci na druhou, pfipadné treti generaci.

Na ziakladé vySe uvedenych zjiSténi lze konstatovat, Ze vétSina zkoumanych
rodinnych podnikii je vlastnéna rodinou, rodina ma také vétSinou primy vliv na Fizeni

a rozhodovani o ¢innostech podniku.

Parametr E: zkuSenosti - tato ¢ast se tykala vyhodnoceni struktury a kontinuity
jednotlivych generaci, poctu ¢lenti rodiny podilejicich se na podnikani. Pro potieby

vyzkumu byly definovany jednotlivé generace nasledujicim zptsobem:

— za prvni generaci je povazovan otec/zakladatel, matka/zakladatelka, popt. pivodni

majitelé rodinné firmy,

100



— za druhou generaci jsou povazovani nastupnici z rodiny genera¢n¢ mladsi — dcera/
syn, jejich manzel/manzelka,

— za tfeti generaci vnuk, vnucka vici otci/zakladateli, matce/zakladatelce, jejich
rodina.
Aktivni ¢lenové rodiny - vyznamné pfispivaji k podnikani, mohou zastavat oficialni

pozice v podniku jako akcionafi, clenové spravni rady, zameéstnanci, poradci.

Odpovéd’ na otazku, ktera generace je vlastnikem spolecnosti, znazoriuje Obr. €. 24,
Procentni idaje v obrazku ukazuji, ze vlastniky nékterych podnikii jsou pftislusnici obou
generaci. Je to ziejmé i z nasledujici Tab. €. 23, ktera 1€pe vystihuje rozlozeni vlastnika podle

ptislusnosti k jednotlivym generacim.

Obr. ¢. 24: Odpovedi na otazku: Ktera generace je vlastnikem podniku?

Generacni vlastnici
s 200 185
5
2 100 L
g , a 2 M abs
o 0 "%
kT zakladatel druhd treti
2

ganerace

Zdroj: Vyzkumnda sonda, vystupy z programu SPSS, 2016

Tab. ¢. 23: Vlastnictvi firmy podle generaci

Generace absolutné % Kumulativni %
jen 1. 124 63,3 63,3
jen 2. 9 4,6 67,9
jen 3. 2 1,0 68,9
prvni a druha 59 30,1 99,0
prvni a druha a tieti 2 1,0 100,0
Celkem 196 100,0

Zdroj: Vyzkumnd sonda, vystupy z programu SPSS, 2016
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63,3 % (124) rodinnych podniki je vlastnéno jen prvni generaci, 30,1 % (59) podnik
spole¢n¢ vlastni prvni a druhé generace. To naznacuje, ze proces piedavani rodinnych firem
nasledovniklim pribézné probiha. 9 podnikt vlastni jen druha generace a 2 podniky vlastni
jen tfeti generace. VSechny ti1 generace vlastni 2 % (4) rodinnych podnik.

V nasledujici Tab. ¢. 24 jsou pichledné uvedeny odpovédi na otazku: Ktera generace
ridi rodinnou firmu? Podil jednotlivych generaci na fizeni podrobné ukazuje, ze se na této
¢innosti ve sledovanych podnicich podili vice generaci. Nejcastéji podnik fidi podle
oéekavani prvni zakladatelska generace — 48,5 % (95) podniki. 33,7 % (66) sledovanych
podnikli spole¢né tidi prvni a druha generace, coz opét potvrzuje, Ze proces nastupnictvi
probiha. 15,8 % (31) podnikd, je fizeno jiz druhou generaci — proces nastupnictvi byl

zavrsen.

Tab. ¢. 24: Odpovédi na otazku Ktera generace tidi podnik?

Generace Absolutné % Kumulativn
i%
Jen 1. 95 48,5 48,5
Jen 2. 31 15,8 64,3
Jen 3. 4 2,0 66,3
Prvni a druha 66 33,7 100,0
Celkem 196 100,0

Zdroj: Vyzkumna sonda, vystupy z programu SPSS, 2016

Vyhodnoceni otazky: Ktera generace puisobi ve spravnich organech podniku?, uvadi

nasledujici Tab. €. 25.

Tab. €. 25: Zastoupeni generaci ve spravnich organech zkoumanych firem

Generace Absolutné % Kumulativni
%
Jen1l 116 59,2 59,2
Jen 2 35 17,9 77,0
Jen3 2 1,0 78,1
Prvni a druha 43 21,9 100,0
celkem 196 100,0
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Prvni generace si zachovava ve spravnich organech firmy vliv tim, Ze je zde
zastoupena nejcastéji. Ve 35 piipadech je zastoupena V téchto organech pouze druha
generace — pravdépodobné prob¢ehlo predani vlastnictvi i viidcovstvi. Prvni a druhd generace
zaseda ve spravnich organech soucasné ve 43 podnicich. Zastoupeni 3. generace je

s ohledem na 2 kladné odpovédi v Setfeni nevyznamné.

Dalsi otazky fteSily, Kolik ¢lenii rodiny (mimo zakladatele) se aktivné podili na
podnikani?, Kolik rodinnych ptislusnikti se nepodili aktivné (ma jiné zamé&stnani, studuje
...), ale o rodinny podnik se zajima?, Kolik rodinnych pfislusnikti nejevi (zatim) vibec
zéjem o rodinny podnik? Odpovédi za jednotlivé generace jsou uvedeny V nasledujicim
Obr. ¢. 25, 26 a 27.

Obr. ¢. 25: Pocet ¢lent rodiny, kteti se aktivné podili na podnikani — podle generaci (abs)

Kolik ¢lent rodiny se aktivné podili na podnikani? (abs)

3 400 313 293
§ 300 -
0
® 200 -
o >
78
2 < 100 -
= 0
£% o | | B
] Prvni Duhd Treti
<

generace

Zdroj: Vyzkumnda sonda, vystupy z programu SPSS, 2016

Obr. ¢. 26: Pocet ¢lent rodiny, ktefi se nepodili aktivné na podnikani, ale rodinné
podnikani je zajima- podle generaci (abs)

Kolik rodinnych piislusnikti se nepodili aktivné (mé jiné zaméstnani, studuje ...), ale o
rodinny podnik se zajima

2

g 200 168

Q0
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% Prvni Duhd Treti

w

2 Generace

Zdroj: Vyzkumna sonda, vystupy z programu SPSS, 2016
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Obr. €. 27: Pocet rodinnych piislusniki, ktefi viibec nemaji zajem o rodinny podnik —
podle generaci.

Kolik rodinnych pfislusnikii nejevi (zatim) vilbec z4jem o rodinny podyyk?
3 100
= e 80
R ]
=]
8% 60 .
N DS
S 2 40 26 3
235
0 > 20 -
w C
2 c
< :g 0 -
= Prvni Duhd Treti
generace

Zdroj: Vyzkumnda sonda, vystupy z programu SPSS, 2016

Obr. €. 25 znazoriiuje pocet osob, které jsou v ramci sledovanych rodinnych podnikt
aktivni. Je to celkem 701 osob, coz pii poétu 196 firem, které byly zkoumany, znamena, ze
Vv pruméru piipada na jednu firmu vice jak 3 rodinni pfislusnici (3,49), ktefi se aktivné podili
na podnikani. Obr ¢. 26 ukazuje pocty rodinnych piislusnikd podle generaci, ktefi se o
rodinny podnik zajimaji, 1 kdyz v ném piimo nepracuji. Jde celkové o 347 rodinnych
ptislusnikt, ktefi predstavuji jisty potencidl, s nimz mlze podnikatel pocitat do dalSiho
obdobi. Naopak 154 dalSich rodinnych pfislusnikti podle odpovédi dotazovanych
podnikatelti neni aktivni a o rodinny podnik se ani nezajima - neni prekvapivé, ze jde
predevsim o rodinné ptislusniky tieti generace — viz Obr. €. 27. Protoze neni znama velikost
rodiny, respektive nevime pfesn¢, koho respondent do rodiny zatazuje, neni mozno vyjadfit

celkovy rodinny potencial firmy pfesnéji.

Shrnuti poznatka k parametru E — zkuSenosti (experience):

Na zakladé vySe uvedenych zjiSténi lze konstatovat, Ze vétSina analyzovanych
rodinnych podniki je stidle vlastnéna a Fizena prvni generaci. Soucasné je moZno
konstatovat, Ze pomérné znacna ¢ast rodinnych podnikii je vlastnéna a Fizena prvni a
druhou generaci souc¢asné a nezanedbatelny je i podil druhé generace samotné, a to jak
na vlastnictvi, tak na Fizeni a na icasti ve spravnich organech podnikii. Z vysledkii 1ze

usoudit, Ze v nékterych zkoumanych firmach probiha genera¢ni vyména, je naznacena

generacni propojenost a kontinuita rodinného podnikani.
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Parametr C: Kultura rodinného podnikani - dalsi oblast zkoumani obsahuje otazky
zjist'ujici, jaké misto zaujima rodinné podnikéni v ramci hodnotové orientace respondentt a
jaky je jejich postoj k této ¢innosti. Jde o tii otdzky se Skalou souhlasu ,,vibec ne* (1) az ,,
do zna¢né miry* (5). Dale o 10 tvrzeni, S nimiz dotazovani vyslovovali souhlas na ¢tyf
bodové Skéale. To, vedle zjisténi struktury odpovédi, umoziluje vypocitat dalsi
charakteristiky, které souhrnné vyjadiuji stav rodinné kultury zkoumanych podnikateli.
Skala je orientovéana tak, Ze ¢im vy$si hodnota, tim vy33i mira souhlasu s vyrokem. Vyroky
vztahujici se k hodnotovému souhlasu v ramci rodiny vyjadiuje Obr. €. 28.

Obr. ¢. 28: Primérny souhlas s vyroky vztahujicimi se k hodnotovému souladu v ramci
firmy®®

Primérny souhlas s vyroky vztazenymi k hodnotovému souladu v ramci rodiny, N 196

3. Vaserodina a nerodinny vrcholovy

management, zaméstnanci, sdileji podobné 3,39
hodnoty jako Vy
§ 2. Vasirodinni pfislusnici sdileji podobné 4
2 hodnoty jako Vy
1. Ma Vase rodina vliv na Vase podnikani 3,97

3 3,132 33 34 35 36 3,7 38 39 4 4,1
Prtiimér souhlasu

Zdroj: Vyzkumnda sonda, vystupy z programu SPSS, 2016

Ohodnoceni vyznamu ukazateli podnikové kultury jako je: osobni piresvédceni
0 poslani podniku a podporu jeho cild, vize, ochotu pfispivat k rozvoji podniku, potiebu
vytvofit dlouhodoby vztah s podnikem a dalsi prvky podnikové kultury je uvedeno v Obr. €.
29.

5 Skala 1 az 5. Cim vy$§i hodnota priméru, tim vy3§i souhlas s vyrokem.
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Obr. ¢. 29: Primérny souhlas s hodnoticimi vyroky®’

Rozhodnuti o aktivnim zapojeni se do rodinného

podnikani ma pozitivni vliv na jejich Zivot 311

E

Rodinni pfislusnici chapou a podporuji rozhodnuti

vedeni, pokud jde o budoucnostrodinného podniku. 321

1

Rodinni prislusnici jsou s rodinnym podnikanim

spjati tak fikajic ,na cely Zivot“ 32

1

Rodinni prislusnici jsou hrdi na skutecnost, Ze
jsou soucasti rodinného podniku

w
~
[uy

1

Rodinni pfislusnici citi loajalitu k rodinnému
podniku

w

,46

1

Vsichni rodinni ptislusnici obhajuji a podporuji

rodinny podnik v diskusich s prateli, zaméstnanci,... 4>

1

w

Rodinni prislusnici souhlasi s obchodnimi cili, plany

a strategiemi 3,47

1

Rodinnym pfislusniklim opravdu zaleZi na osudu
rodinného podniku.

3,49

Rodinni pfislusnici jsou ochotni vyvinout
nadstandardni pracovni Usili proto, aby byl...

| 1
w

T T T T T T T T

2,8 29 3 31 32 33 34 35 36

Zdroj: Vyzkumnda sonda, vystupy z programu SPSS, 2016
Faktorova analyza
Uvedené hodnotici vyroky byly rovnéz posouzeny pomoci faktorové analyzy. Byly do ni
zahrnuty vSechny polozky (vyroky) tykajici se casti ,,Kultura rodinného podniku®.
Posouzeni vnitini koherence odpovédi pomoci Cronbachova Alpha vykazalo hodnotu alfa
= 0,620, coz je pod hranici spolehlivosti, béZné se ve srovnavanych publikacich uvadi jako
58

kriticka hodnota 0,72. Nicméné byla aplikovana faktorova analyza s rotaci varimax

s cilem zjistit spolecné komponenty (faktory) pro posuzované polozky. Pii stanoveni

57 Skala 1 az 4. Cim vy$$i hodnota priméru tim vy3si souhlas s vyrokem.

58 Pozadavkiim jednoduché struktury se nejvice piiblizuje metoda varimax. Tato metoda voli transformaéni
matici takovou, aby soucet rozptyli druhych mocnin faktorovych zatézi v jednotlivych sloupcich byl co
nejveétsi. Metoda varimax je nejpouzivanéjsi metoda pro rotaci faktord. Produkuje ortogonalni faktory, které
spliiuji piedstavy o jednoduché struktuie. (Sebera, 2016)
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hodnoty miry korelace do jedna, bylo odhaleno 5 faktor pti vyCerpani 69,9 % variance

proménnych - viz Tab. ¢. 26.

Tab. ¢&. 26: Faktorova analyza hodnoticich vyrok®

Komponenty
Hodnotici vyroky
1 2 3 4 5

Rodinnym pfislusnikiim opravdu zalezi na osudu 0841 -0.096 0.149 0115 -0.084
rodinného podniku. ' ' ' ' '
Rodinni pfislusnici jsou hrdi na skute¢nost, ze jsou 0.768| 0.207 0.06 -0.053 0.214
soucasti rodinného podniku ’ ' ' ' ’
Rodinni pfislu$nici jsou s rodinnym podnikanim 0696 | 0.344 0.014 0.109 0292

spjati tak fikajic ,,na cely Zivot™

Rodinni ptislu$nici jsou ochotni vyvinout
nadstandardni pracovni Usili proto, aby byl rodinny 0,495 0,22 0,283 0,295 0,002
podnik ispésny.

Vasi rodinni ptislusnici sdileji podobné hodnoty

. -0,01 0,82 0,035 -0,005 0,252
jako Vy

a Vase rodina a nerodinny vrcholovy management, 023 0708| -0047 0.219 -0.007
zaméstnanci, sdileji podobné hodnoty jako Vy ’ ' ’ ’ ’
Rozhodnuti o aktivnim zapojeni se do rodinného 0.273| 0568 0.271 .0.328 .0.119

podnikani ma pozitivni vliv na jejich zivot

Vsichni rodinni pfislusnici obhajuji a podporuji
rodinny podnik v diskusich s prateli, zaméstnanci, 0,026 | 0,222 0,886 -0,186 -0,033
ostatnimi ¢leny rodiny.

Rodinni pfislusnici citi loajalitu k rodinnému

. 0,256 | -0,147 0,796 0,243 0,019
podniku
Rodinni prls_lusn1c1 souhlasi s obchodnimi cili, plany 0016| 0,062 0,021 0,886 0,049
a strategiemi
M4 Vase rodina vliv na Vase podnikani 0,068 | 0,298 0,081 0,167 0,79
Rodinni pfislusnici chapou a podporuji rozhodnuti 0.229 043 0267 0192 0555

vedeni, pokud jde o budoucnost rodinného podniku.

Pozn. Metoda: analyza hlavnich komponent. Zptsob stfidani: Varimax s Kaiser normalizace. Rotace konvergované v 7 iteracich.

Zdroj: Vyzkumnd sonda, vystupy z programu SPSS, 2016

Zjisténé faktory (komponenty) lze blize identifikovat podle obsahu jednotlivych
vyroku, které jsou v predchazejici tabulce sefazeny podle velikosti faktorové zatéze. Prvni
faktor vyjadtuje to, co bychom mohli nazvat ,,obecné ocenéni* rodinného podniku. Druhy
faktor vyjadfuje ,,integritu a identitu® rodiny, managementu i zaméstnancti s firmou. Tteti
ochotu ,,aktivni podpory a loajality* s podnikem. Ctvrty se tyka souhlasu respondentil s

,budoucnosti firmy*, vyjadiuje souhlas s cili a plany. Kone¢né paty faktor vyjadiuje ,,silu

5 Cervené jsou vyznadena fadkova maxima a podle t&ch jsou pak faktory (komponenty) seskupeny do péti
skupin popsanych pod tabulkou €. 26.
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vlivu rodiny* na podnikani samotného respondenta. Celkové posouzeni uvedenych faktort
prokazuje znacnou vnitini konzistenci ziskanych dat o hodnoceni Cinnosti a vyznamu
podniku a jeho aktivit. Svédéi to, podle soudu doktorandky, o pievazujicim pozitivnim
hodnoceni rodinného podnikani ve zkoumaném souboru. Toto zjiSténi je mozno povazovat
za vyznamny fakt potvrzujici obecnou teorii tykajici se ptedpokladt, ze liberdlni
ekonomické a spoleCenské prostfedi nasi spolecnosti vytvari podminky pro iniciativu a

podnikavost populace.

Pro porovnani s vysledky publikovanymi autory modelu F-PEC (Astrachan, Klein,
Smyrnios, 2002) je mozno uvést vysledky faktorové analyzy tykajici se faktorové zatéze
jednotlivych polozek &asti testu C, kultury podniku.®® Vystup viz Tab. ¢&. 27.

Tab. ¢&. 27: EFA%! Faktor — faktorové zatizeni polozek — tykajicich se podnikové kultury
(porovnani)®?

Konstatovani Cronbachovo alpha
Kultura (Cronbachovo alpha) a=0,932
Vysledky CR a = 0,620
P309. Rodinni pfislusnici souhlasi s obchodnimi cili, plany a strategiemi . 0,870
,886
P3q6. Rodinni pfislusnici citi loajalitu k rodinnému podniku . 0,836
,796
P3q3. Vase rodina a nerodinny vrcholovy management, zaméstnanci, sdileji 0,826
podobné hodnoty jako Vy ,708
P3q5. Rodinni pfislusnici obhajuji a podporuji rodinny podnik v diskusich s 0,832
prateli, zaméstnanci, ostatnimi ¢leny rodiny. ,886
P3g10. Rodinnym piislu§nikiim opravdu zalezi na osudu rodinného podniku 0,817
,841
P3g12. Rodinni pfislusnici chapou a podporuji rozhodnuti vedeni, pokud jde o 0,812
budoucnost rodinného podniku. ,430
P3q7. Rodinni pfislusnici jsou hrdi na skute¢nost, Ze jsou soucasti rodinného 0,811
podniku ,768
P3g4. Rodinni pfislusnici jsou ochotni vyvinout nadstandardni pracovni Gsili 164
proto, aby byl rodinny podnik uspé&sny. ,495
P3ql. Vase rodina ma vliv na vase podnikani. 0,721
,790
P3g11. Rozhodnuti o aktivnim zapojeni se do rodinného podnikani ma pozitivni 0,708
vliv na Zivot rodinnych pfislusniki. ,586

80Jak jiz bylo uvedeno vyse, pro pouiti faktorové analyzy pro cely test a ¢4sti testu tykajici se vlastnictvi a
generaéni zkusenosti s Fizenim podnikid nejsou k dispozici dostate¢né validni data. Méfena konzistence téchto
dat prostfednictvim Cronbachova a se ukazala jako nevyhovujici. Vyjimku, s ur¢itym rizikem, tvofi cast
tykajici se postoju k podniku.

61 EFA - explora¢ni faktorova analyza

62 7luté podbarvené hodnoceni vyznaduje vyznamny rozdil oproti vysledkéim Astrachan, Klein, Smyrnios,
2002.
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P3q2. Vasi rodinni pfislusnici sdileji podobné hodnoty jako Vy 0,631

,884
P3g8. Rodinni pfislusnici jsou s rodinnym podnikanim spjati tak fikajic ,,na cely 0,622
Zivot* ,820

Zdroj: Vyzkumna sonda, vystupy z programu SPSS, viastni zpracovani, 2016

Shrnuti poznatka k parametru C - kultura (culture):

Jednoduché srovnani faktorovych zatézi vede K poznani, Ze ve vétsiné pripadi
jde o priblizné stejné hodnoty. Vyznamny rozdil Ize konstatovat u vyroku, ktery se
tykd podpory rodinnych prislu$nikii rozhodnuti vedeni o budoucnosti podnikii.
V nasem Setieni ma tato poloZka nejnizsi hodnotu. Dal§i vyznamny rozdil je viditelny
u polozky ,,Rodinni prislusnici jsou ochotni vyvinout nadstandardni pracovni usili
proto, aby byl rodinny podnik uspéSny“ a u polozky ,, Rozhodnuti o aktivnim zapojeni
se do rodinného podnikani ma pozitivni vliv na Zivot rodinnych prislusniki.* Nékteré
dalsi rozdily (nap¥. Rodinni prislusnici souhlasi s obchodnimi cili, plany a strategiemi),
naznacuji, Ze ziejmé prece jen jde o jinou konstelaci postoji a hodnot ¢eského a
zahrani¢niho souboru zkoumanych podnikii. Ve srovnani s vysledky vyzkumu
publikovaného v zahrani¢i naznacuji idaje této sondy o néco nizsi podporu rodinného

podnikani ze strany dalSich rodinnych prislu$niki. Tento zavér autorka chape jako

hypoteticky a je ziejmé, Ze vyZaduje dalSi a rozsahlejsi zkoumani.

2.1.4 Vyhodnoceni naplnéni cilii Setieni a verifikace hypotéz

Stanovené cile Setfeni a na né navazné hypotézy lze vyhodnotit nasledujicim
zpusobem:

— Cil 1: prostfednictvim parametru P (Power) ovéfit miru rodinného vlivu na
fungovani zkoumaného souboru rodinnych podniki v CR.  Hypotéza 1:
prostiednictvim vyhodnoceni parametru P (Power) bude prokazano, ze zkoumany
soubor rodinnych podnikd je pfevazné vlastnén rodinnymi piislusniky. Bylo
prokdzano, Ze ve zkoumaném souboru jsou rodinné podniky, které v§echny vlastni
50 % a vétsi podil, z toho 88,3 % pak vlastni cely podnik. V téch firmach, které maji
predstavenstvo (36,2 %) jsou Cleny piedstavenstva z 81,9 % rodinni ptisluSnici.
V téch firmach, které maji dozor¢i radu (27,6 %) jsou ¢leny dozor¢i rady z 86,44 %
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rodinni pfisluSnici. Cil byl naplnén, uvedené zavéry svéd¢i ve prospéch platnosti
stanovené hypotézy

Cil 2: prostfednictvim parametru E (experience) vyhodnotit generacni zastoupeni
rodinnych pfislusnikit ve vztahu k vidcovstvi (vedeni) podniku a k vlastnictvi
podniku. Hypotéza 2: S ohledem na relativné kratkou dobu obnovy soukromého
podnikani po roce 1989 lze predpokladat, ze se zde zatim generani ndvaznost
vyznamnéji neprosazuje, protoze kumulace podnikatelskych zkuSenosti v ramci
podnikatelskych rodin je zatim soustfedéna na prvni generaci podnikatelt. Ze
zkoumaného vzorku bylo identifikovdno 61,7 % podnikil, které jejich majitelé
zalozili mezi lety 1989 — 1999 a podnikaji dodnes. Pouze 5,6 % respondentd
navazalo na rodinnou tradici z let 1918 — 1950. Na tento tidaj navazuje zjisténi, ze
z celkového poctu 196 firem jich 48,5 % tidi prvni generace, 33,7 % prvni a druha
generace spolecné, 15,8 % podnikll je fizeno samostatné druhou generaci. Lze
predpokladat, ze v piipadé spole¢ného fizeni a fizeni druhou generaci (49,5 %) se
jedna prave o ty firmy, které byly zalozeny po roce 1989, tyto fesi nebo uz maji
vyfeSeno predani vidcovstvi (vedeni). Na cca 12,2 % respondentii, ktefi zalozili
podnik v letech 1989 — 1999 tento proces teprve ¢eka. Jiny pomér je ve vlastnictvi
podniku jednotlivymi generacemi. Z 63,3 % vlastni podniky prvni generace,
spole¢né prvni a druhéa generace vlastni podnik v 30,1 % ® a pouze 4,6 % podniki
je vlastnéno jen druhou generaci. Zastoupeni tieti generace ve vedeni a ve vlastnictvi
je vzhledem k nizkym % podilim zanedbatelné. Na zaklad¢ uvedenych vystupt Ize
konstatovat, Ze se ve zkoumaném vzorku respondentil zatim genera¢ni navaznost
vyznamnéji  neprosazuje, kumulace podnikatelskych zkuSenosti v rdmci
podnikatelskych rodin je zatim vétSinou soustfedéna na prvni generaci podnikateltl.
Cil byl splnén, uvedené zavery svedci ve prospéch platnosti stanovené hypotézy.
Cil 3: na zaklad¢ parametru C (culture) zjistit, zda ma rodinné podnikani v ramci
rodiny pievazujici podporu a prestiz. Hypotéza 3: rodinné podnikdni ma v ramci
rodiny pfevazujici podporu a prestiz. Zjisténé faktory, vztahujici se k podpoie a
prestizi rodinné firmy, byly sefazeny podle velikosti faktorové zatéze. Prvni faktor

vyjadiuje obecné ocenéni rodinného podniku, druhy faktor integritu a identitu, tieti

83 Nevime, jak je rozdélen majetkovy podil mezi prvni a druhou generaci.
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faktor aktivni podporu a loajalitu s podnikem. Celkové posouzeni uvedenych faktori
prokazuje znac¢nou vnitini konzistenci ziskanych dat o hodnoceni ¢innosti a vyznamu
podniku a jeho aktivit. Svédci o prevazujicim piesvédéeni respondentd, ze podnikani
firmy ma podporu a je pozitivné hodnoceno vétSinou rodiny. Cil byl naplnén,
uvedené zavéry svédCi spise ve prospéch platnosti stanovené hypotézy. Dilci
pochybnosti vyvolané niz§im souhlasem s vyroky o podpofe firmy v budoucnosti,
souhlasu s plany a cili a pozitivnim dopadu zapojeni do rodinného podnikani

vyzaduji dalsi zkoumani.



2.2 Kulaté stoly

Jednou z metod, jak ziskat ndzory majitelii rodinnych podnikit na konkrétni

problematiku rizeni ndstupnické strategie, je porddat diskusni kulaté stoly.
2.2.1 Uvod a popis vyuziti metody kulatého stolu

Kulaty sttl je metodou kvalitativniho vyzkumu. Kvalitativni vyzkum je zaméten na
objasnéni a vysvétleni socidlnich jevii z pohledu jedincli nebo skupiny. (Eger, Egerova,
2014) Metoda slouzi k demokratickému, rovhomérnému prezentovani riznych nazord a
pohledi na diskutované téma. Diskuse se G¢astni omezeny pocet Gcéastnikt, ktefi maji
k diskutovanému tématu bliz§i vztah. Stoly jsou symbolicky uspotadany do kruhu.
Priméarnim cilem je prezentovat a nechat zaznit rozdilné ndzory ¢i zkuSenosti. Diskuse mize
slouzit i knalezeni vychodiska ve spektru vyiféenych nazord, popt. ke specifikaci
konkrétniho ndvrhu feSeni. (Nawrath, 2013) Podobné metody jsou v odborné literatute
oznacovany jako skupinové diskuse, skupinovy interview. Tyto rozhory se fidi podle
urc¢itého scénare, ktery sleduje cil - vétSinou objasnéni ur¢itého problému a jeho souvislosti.
Diskuse, rozhovory jsou fizeny zkuSenym moderatorem a je z nich pofizovan audio, nebo i
video zaznam. Ziskané odpovédi jsou nasledné vyhodnocovany, zpravidla pomoci metod
koédovani vyznamu s cilem dospét k urcitému teoretickému (zakotvena teorie), ptipadné
praktickému zavéru. (Hendl, 2005) Pro potieby disertacni prace jde o modifikaci téchto
postupil, ktera je vyvolana urCitou opatrnosti a nezbytnou diskrétnosti s ohledem na
podnikatelské prostiedi v CR.

Kulaté stoly organizuje AMSP CR v ramci projektu Rodinna firma. SlouZzi ptedevsim
k diskusi a ptredavani zkusenosti sftizenim a prub&hem nastupnické strategie. Cilovou
skupinou jsou majitelé — zakladatelé rodinnych podniki a jejich néstupnici. Tato setkani se
konala 17. btezna 2015 v sidle AMSP CR v Praze, 1. kvétna 2015 v Brnég, 30. fijna 2015
v Hradci Kralové, 16. prosince 2015 v Praze, 21. dubna 2016 v Brng, 31. kvétna 2016 ve
Zling, 20. ¢ervna2016 v Mladé Boleslavi, 14. zari 2016 v Jihlave, 30. zari 2016 v Ostrave s
primérnou Géasti zastupci cca 12 rodin. Casové se jednalo o 3 — 5 ti hodinové odpolednt,

podvecerni setkani.
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S ohledem na téma této prace bylo cilem osobni Ucasti doktorandky na zakladé
sdilenych zkuSenosti vyhodnotit, zda je mozno z vystupt diskusi majitel rodinnych firem a
jejich nastupniki zobecnit doporuceni pro fizeni nastupnické strategie. Doktorandka se
ucastnila kulatych stolt v Praze, v Brn¢, v Mladé Boleslavi a v Jihlavé. Organizatoii si
nepfiali, aby byl z diskuse pofizen zvukovy zdznam a aby byly firmy jmenovény. Z jednani
je administratorkou projektu pofizen jen struény zaznam se zavéry. Doktorandka se
zucCastnila jako pozorovatelka, pokud nebyla vyzvana, nevstupovala pifimo do diskusi.
Poridila vlastni zaznam diskusnich ptispévkl a nasledné jej uspotradala do urcitych kategorii,
které pokryvaji obsah vedenych diskusi. Zarazovany byly diskusni ptispévky /ndzory/
zkuSenosti/ rady/ tipy/doporuceni (dale jen diskusni pfispévky), na kterych se shodli
nejméngé ti diskutujici.

Diskusni ptispévky jsou z diivodu rozdilnosti vnimani problematiky nize uvedeny v
kategorii ptispévky zakladateli a prispévky nastupnikd. PFispévky zakladateld jsou
uvedeny v ¢lenéni — obecna konstatovani k tématice nastupnické strategie; prispévky
zakladatelll, ktefi jiz predali fizeni podniku nastupujici generaci; ptispévky zakladateld, kteti
jsou v procesu piedavani a na fizeni se podileji ob& generace; piispévky zakladateld, ktefi
s nastupnickou strategii dosud nezacali. PFispévky nastupnika jsou uvedeny v ¢lenéni -
obecna konstatovani k tématice néstupnické strategie; piispévky nastupnikd, kteti jiz
ptevzali fizeni podniku; ptispévky nastupniki, ktefi #idi podnik spolecné se zakladateli;

ptispévky néstupniki, kteti dosud podnik nefidi. Specifikace u€astnikd — viz Tab. ¢. 28.

Tab. €. 28: Specifikace Gcastnikl kulatych stolt

Datum a misto Pocet zucastnénych Celkovy pocet Pocet diskutujicich Pocet diskutujicich

kulatého stolu rodinnych podniki diskutujicich zakladateli celkem nastupniki
Predali/ridi spolecne/ Prevzali/Fidi spolecne/
Fidi neridi

16. 12. 2015 9 podnikil 19 11 2/3/6 8 1/3/4

Praha

21.4. 2016 14 podnikd 28 16 3/4/9 12 2/2/8

Brno

14. 6. 2016 11 podnikt 22 15 4/2/9 7 4/1/2

Milada Boleslav

14.9. 2016 21 podnika 27 18 5/3/10 9 3/2/4

Jihlava
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Organizace a priibéh kulatych stoli

Podnikateltim, ¢lenim AMSP CR registrovanym v projektu Rodinna firma, je
s mésicnim predstihem poslana do e-mailové schranky pozvanka k ucasti upfesnujici
konkrétni den, misto a ¢as konani kulatého stolu. Ugast je bezplatna, pouze je vyzadovana
pfedbézna registrace, pocet a status ¢lenti rodiny, ktefi se diskuse zucastni. Zamérem je
poskytnout majitelim a nastupctim rodinnych podnika prostor pro neformalni diskusi o
problematice rodinného podnikani, pfedevSim o zkuSenostech s fizenim nastupnické
strategie. Ptilohou e-mailu je soubor otdzek, od kterych se odviji polostrukturované
rozhovory fizené moderatorem, panem ing. Liborem Musilem, ¢lenem pfedstavenstva
AMSP CR a majitelem rodinného podniku LIKO-S a.s. Slavkov u Brna, nositelem titulu
Rodinna firma roku 2014. Ucastnici pfi piichodu ziskaji material, ve kterém je na
jednotlivych strandch k dispozici kratky medailon zucastnénych podnik véetné jmen
ucastnika/u kulatého stolu, pod medailonem je misto na poznamky diskutujicich. Rovnéz
jsou k dispozici eduka¢ni materidly, predstavujici zakladni pojmy rodinného podnikani,
které si ucastnici po ukonceni akce odnase;ji.

Kulaté stoly maji svoji ustdlenou organizacni podobu. V prvni €asti ptivitd feditelka
AMSP CR, pani Eva Svobodova, Gi¢astniky z fad rodinnych podnikil. Seznami za¢astnéné
s aktudlnimi aktivitami Asociace zaméfenymi na rodinné podnikani, informuje o pribéhu
soutéze Rodinnd firma roku. Druhou ¢ast kulatého stolu tvoifi moderovana diskuse. V zavéru
oficialni ¢asti moderator shrne podstatné naméty. Nasleduje neoficialni volna diskuse
zucCastnénych aktért, kteti maji moznost ziskat nové kontakty, navazat ptipadnou obchodni
spolupraci. Z pribéhu kulatého stolu je pofizen strucny zapis shrnujici diskusni ptispévky.
Zapis je publikovan administratorem projektu na webovych strankéach projektu, je dostupny

pouze Vv uzaviené zong pro registrované zajemce.

2.2.2 Diskusni prispévky generace zakladateli

Obecna konstatovani K tématice nastupnické strategie pohledem zakladateld

- Ceské rodinné podniky nemaji zadné historické zkuSenosti s pieddvanim dalsi

generaci. Zakladatelé neméli ¢as pti budovani firmy premyslet o tom, co bude dal.
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Byli a jsou zahrnuti operativnimi problémy, maji dojem, ze potiebuji fesit iplné jiné
véci, feSeni ndstupnictvi odkladaji, 1 kdyz pocitové védi, ze k nému musi dojit.

V CR chybi $koly &i kurzy zaméfené na vyuku rodinného podnikani pro stavajici i
nastupujici generaci. Tim, ze neexistuje systém vzdélavani, piipravy zakladateli a
nastupcll pro proces predavani, zakladatelé ziji s mySlenkou, ze firma musi byt
vedena presné tak, jak ji vedli oni — coZ neni v soucasnych trznich podminkéach
mozne.

Konkrétni problém pfedstavuje nepotismus - touha zakladateli uspé$né piedat
podnik vlastnim détem, kterd mize zpisobit neefektivni distribuci manazerskych a
fidicich funkci. Zakladatel podniku by se mél podivat na lidi, kterym podnik ptedava,
jako na cizi. Oprostit se od emoci a rodinnych vztaht, néstupce kriticky posuzovat
podle toho, zda je profesionalem, zda ma ptislusné védomosti, schopnosti, zda zvlada
komunikaci a zda chce podnik prevzit.

Pokud se vyskytnou spory, které se nedafi uvnitf rodiny vyftesit, pak se osvédcila
pomoc nezavislého interniho mediatora.

Prvni generace je specifickd, sva, charismatickd a vétSinou direktivni. Pro generaci
zakladatell je velmi t€zké delegovat pravomoci. Stale ma dojem, Ze nikdo nemuze
pracovat stejné dobfte, jako ona.

Pokud vSichni zacastnéni (zakladatel¢, nastupnici, zameéstnanci, dodavatelé,
odbératelé, atd.) maji informaci o ¢asovém horizontu predani/pievzeti, pak neni
vhodné, aby byl tento termin zakladatelem ménén, odkladan.

Nastupnictvi je jako Stafetovy béh — prvni bézi zakladatel, v uritém okamziku
piedava Stafetovy kolik nastupnikovi a chvili béZi spolu, na naslednikovi pak je, aby
dobéhl do cile sam.

Pravé status rodinného podniku, sdilené hodnoty, mravni zadsady, moZnost rychlého
a flexibilniho rozhodovani bez nutnosti schvalovani zamérd riznymi nadiizenymi
organy, dlouhodobd perspektiva, nadSeni pro véc, je povazovana za konkuren¢ni
vyhodu i v pfipadé fizeni nastupnické strategie.

Zakladem mezigenera¢ni komunikace je dlivéra. Nastupujici generace by neméla
zpochybnovat kroky zakladateld, méla by respektovat, Ze je Cinili v konkrétni dobé

S konkrétnimi zdroji.



- 'V pripadé, ze potomci nemaji o rodinny podnik zdjem, je jednim z moznych
vychodisek prodej stavajicimu nerodinnému managementu, rodinni piislusnici se

dale mohou podilet na ¢innosti spravnich orgéant.
Diskusni prispévky zakladatelii, kteFi jiZ predali Fizeni podniku nastupujici generaci

- Pii pfedavani podniku je dilezita spoluprace a oteviend komunikace mezi
generacemi, coz neni jednoduché, protoze mlada generace ne vzdy sdili hodnoty ¢i
nazory generace starsi.

- Podnik je dobré ptedat jest¢ v dob¢, kdy v ném majitel stale aktivné pracuje
a nastupnik mé dostatek chuti a energie jej dale budovat a rozvijet. Pfedavat firmu
potomkovi, ktery je sam pired diichodem, neni §t’astné.

- Piedani podniku je dlouhodoby proces probihajici v ¢ase v nékolika fazich. Usp&ina
pfedani probihala pét az deset let.

- Pfedani by mélo probéhnout postupné, pozvolné, plynule, zakladatel¢ by méli
pomalu opoustét své pozice, dalsi generace krok po kroku na pozice nastupovat (jako
chtize po schodech — zakladatelé jdou dold, nastupnici stoupaji nahoru. Na kazdy
schod maji nastupnici ur¢ity ¢as. Nez postoupi na dalsi, musi mit vysledky).

- Pfed zahijenim procesu nastupnictvi je nutno diagnostikovat vitalitu podniku,
pfedem nastavit oc¢ekavani, filozofii a hodnoty, vzdjemné pochopit individudlni,
rodinné a podnikatelské ambice vSech zucastnénych. Pokud nedojde ke shodég, pak
je nutno ,,krizova témata“ fesit pred vlastnim piredanim.

- Je vhodné zajistit dustojné podminky odchodu otce/zakladatele, matky/ zakladatelky,
ztransparentnit jejich dalsi roli v fizeni rodinného podniku.

- Prvkem podporujicim kontinuitu v fizeni je jasn€ vyjadirena podpora od predchtdce
smérem k nastupci. Idedl je, kdyz odchéazejici zakladatel nastupce ptipravuje, verejné
si roli slavnostné piedaji a odchazejici zakladatel - alespon po né€jakou dobu - ptijme
roli konzultanta, bez prav zasahovat do nového stylu fizeni a ovliviiovat rozhodnuti
nastupce pred zaméstnanci.

- Po predani podniku se osvédcilo ustanovit rodinnou radu s terminy pravidelnych
setkani na ptil roku dopfedu. Pravidlem je, Ze se rodinni pfislusnici mohou i pohéadat,

nasledné si vytikat vSechny ndzory, dohodnout se na kompromisnim feSeni, toto
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realizovat a dal uz si problém nezatahovat do rodinného Zivota. Jeden musi mit pravo
veta - rodinna rada ustanovi, kdo konkrétné rozhodne — ale vétSinou je to ten, kdo
vlastni nejveétsi cast majetku nehledé na to, kdo podnik fidi. Neshody ve firmé nesmi
ohrozit pozitivni rodinné¢ vazby a vztahy. Rodina je zaklad, podnikani je pouze
zdrojem obzivy.

Tim, Ze zakladatel rodinny podnik piedal, oteviel se mu casovy prostor na to, aby
sepsal rodinnou ustavu — hodnoty, které uznava, a které by mély byt respektovany a
pireneseny 1 do podnikani nastupnikti, pravidla pro zaméstnavani rodinnych
ptislusnikd, rdmec, ve kterém by se daly feSit budouci spory a konflikty. Aby
inicioval aktivitu vSech c¢leni rodiny, ktefi musi souhlasit i sjeji pravni
vymahatelnosti (vypocet dividend, vyplata, dohoda akcionafi, sankce pfi nedodrzeni
pravidel, atd.).

Rovnéz je vhodné zmapovat historii, zacatek, casovou osu rozvoje podnikani,
technologie, uspéchy i divody piipadnych neuspéchit, které se budou predavat
V rdmci mezigeneracnich vymén a diky kterym bude mozno vyhodnotit ziskané

zkuSenosti, vyvarovat se piipadnym chybam.

Diskusni prispévky zakladatelu, ktefi jsou v procesu piredavani a na Fizeni se podileji

obé generace
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Predani probiha v odlisnych fazich — ptfednaslednicka, ve které probiha planovani,
analyza firmy, potencialnich nastupniki, atd. V implementaci — ptedani fizeni
podniku — tzn. ptfedani manaZerskych pravomoci a odpovédnosti, v fizeni zmény.
Cilem postnaslednické faze bude upevnéni nové definované situace, zajisténi
rovnovahy v roding 1 ve firm¢. Teprve pak se zakladatel ,,stdhne z podnikovych
aktivit a bude se vénovat vlastnim konickiim — idealné upIlné mimo misto podnikani.
Zavéretnou fazi je predani vlastnictvi (vlastnické podily), kterému se ve vétSiné

piipadu diskutujici zakladatelé podnikt brani. Chtéji si ponechat kontrolni prava, byt



predsedy/Cleny predstavenstev, nechtéji nad firmou ztratit kontrolu — coz ma logiku,
protoze firmu vybudovali.®

Osvédcuje se budovat davéryhodnost a autoritu nastupce prostrednictvim
naplanovanych fazi ptechodu do vedouci role, motivovat ty nejlepsi zaméstnance a
posilit jejich podporu nastupnika.

Zastupci prvni generace pfiznali, ze nékterd rozhodnuti svych néstupci trpi ,,se
skiipénim zubi*, ale nezasahuji proto, aby déti samy poznaly, ze ud¢€laly chybu a
poucily se. Je tfeba, aby se nastupnik ,,vykoupal“ v problémech a ziskal i negativni
zkusSenost, ze které se pouci.

Naslednici zakladateli délaji chyby, ale zakladatelé je taky délali. Pouceni
z vlastnich chyb zakladateld neni vzdy mozné dal$i generaci piedat, chybami se
¢lovek udi.

Nejtézsi je snizit napéti, které pii spolecném fizeni zékonité nastdva mezi
zakladatelem a nastupnikem, popt. rodinnymi ptislusniky, sourozenci. Této situaci
je nutno predchazet otevienou, pravidelnou komunikaci nezatizenou rodinnym
vztahem otec/syn, respektovanim faktu ja jsem manazer — ty jsi manaZzer, nase
rozhodnuti jsou profesiondlni a povedou k rozvoji rodinného podnikani — coz je

velmi tézké.

Diskusni prispévky zakladateli, ktefi s nastupnickou strategii dosud nezacali

K vykonu své specializace i fizeni podniku by méli byt nastupnici cilené vzdélavani.
M¢li by absolvovat zahrani¢ni stdze, idedlni je praxe v jiné firmé.
Nastupnici by méli byt piirozené zapojovani do podnikovych aktivit, podnik

v v

svymi vysledky.
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® Toto konstatovéani je mozno potvrdit i vysledkem prob&hlého vyzkumu — viz Parametr E, Obr. &. 25,
Tab. ¢. 26.



Je velmi tézké rozhodnout, zda uz je dité ptipraveno na zodpovédnost, ktera jej Ceka.
Tim, ze mu podnik dosud nebyl ptedan, jej zakladatel chrani od nésledkti Spatnych
rozhodnuti.

Dosud neni vyfeSen problém, jak piedat fizeni/majetek v ptipad¢ vice potomku. Zda
jit tzv. kralovskou cestou — prvorozeny bere vSe a ostatni maji rentu, nebo zda
,»drobit“ majetek jednordzové. Dalsi variantou je predat fizeni 1 majetek
nejnadanéjSimu (nejschopnéjsimu, nejlépe pripravenému) nastupci (ten musi chtit),
jeho povinnosti je finanéni kompenzace vlastnich sourozencu.

Je tfeba vzit v ivahu individudlni schopnosti a znalosti potencidlnich nastupci, i to,
zda viibec chtéji ve firmé pracovat, jaka je jejich predstava o postu, ktery by chtéli
zastavat.

Dité piislo z Korporatni firmy, kde bylo zvyklé, Ze na vSe jsou tymy specialisti a
kone¢né rozhodnuti ptichazeji z centraly. Musi se teprve nauclit, ze v rodinném
podnikani jej ¢eké rychlé rozhodovani, musi fesit n€kolik oblasti najednou (investice,
obchod, lidské zdroje, pohledavky, atd.), protoze mensi rodinnd firma si nemuze
dovolit mit na kazdy utvar specialistu nebo poradce.

Obavaji se toho, ze dojde ze strany zaméstnancii ke srovnavani nastupnika se
zakladatelem. Sepéti zakladatele se zaméstnanci, ktefi stali u zrodu podnikani, je
velmi silné. Zaméstnanci jsou zvykli na urcity styl vedeni, jeho zména by mohla

zpusobit potize.

2.2.3 Diskusni piispévky generace nastupniki

Obecna konstatovani k tématice nastupnické strategie generace nastupnikiti
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- Nazor, na kterém se shodla vétSina zastupct mladé generace, je ten, Ze povazuji za

dilezité ziskat zkuSenosti mimo rodinné podnikdni. Ocekévaji ziskdni novych
poznatkl, osvojeni si novych dovednosti, které nevidéli/nezaZzili po dobu svého

dospivani v rodin€ nebo v podnikani.

- ZkuSenost ziskand v jiné firm¢€ (nadndrodni korporace, zahrani¢ni staz, ale 1 praxe

Vv jinych ceskych rodinnych podnicich) umozni kriti¢téji a objektivnéji hodnotit

stavajici procesy vlastniho rodinného podnikani. I zaporna zkuSenost je vyborna pro
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uvédomeni si toho, co V rodinné firmé funguje 1épe. Dité musi dospét k presvédcenti,
ze dlouhodobé pracovat na n€koho jako zaméstnanec je méné motivujici nez fidit
vlastni firmu.

Mlada generace chce byt rodinnému podnikani prospésna, ale v tom oboru nebo
V téch cCinnostech, kterym rozumi — napf. nechce rovnou nastoupit na funkci
generalniho fteditele, ale chce fidit oblast IT, zahrani¢ni obchod, internetovou
komunikaci, atd. Neciti se byt pfipravena hned po Skole nebo po stazi zvladnout
vSechny funkce vrcholového managementu (rodice se to ucili cely zivot a postupné).
Rodic¢e maji tendenci mladsi generaci neustdle vychovavat, peskovat, upozoriiovat
na to, co déla Spatné. Dité z principu chce a déla opak. Proto je nutné neustale
pracovat na profesionalizaci interni komunikace, na schopnosti diskutovat, vzajemné
si naslouchat, argumentovat. Oboustranné se vyvarovat véty ...kdyz jsi tak chytrej,
tak si to délej sam....

Nemeélo by existovat zadné rodinné tabu, o kterém se nikdy nemluvi, ale je hlavnim
spoustéem konflikti. Selhani rodiny ¢i podnikéani je vétSinou zplisobeno Spatnou,
netplnou, nepravidelnou komunikaci, nepochopenim se, tvrdohlavosti, trucovitosti
az naschvaly vSech zucastnénych. Kdyz v rodiné nefunguje respekt, nefunguje
respekt ani v podniku.

Nastupnici chtéji sami sobé€ 1 rodi¢im ukézat, Ze jsou dobfi. Jsou si ale védomi toho,
Ze musi postupovat stejné jako vrcholovi sportovei — nejdiiv musi mit dobry tym,
musi tvrdé trénovat, musi se umét prosadit a teprve pak se mohou dostavit vysledky.
Od rodiny oc¢ekavaji oporu, vytvoreni pomysiného sportovniho tymu.

Mladsi generace mé vétSi zkuSenost s novymi technologiemi, socidlnimi sitémi,
nema jazykovou barieru a obavu ze vstupti podniku na zahrani¢ni trhy. Jejich
ptichod do firmy bude urcité znamenat zménu v ptistupu k technologiim, jsou Iépe
pfipraveni na tzv. Primysl 4.0/Spolecnost 4.0, jsou odhodléni zavadét inovace.
Svou tulohu vnimaji néstupnici nejen jako prilezitost, ale i jako povinnost vici
zakladatellim. Jsou si pln¢ védomi velké zodpovédnosti za udrzeni a dalsi rozvoj jiz
vybudovaného podniku. Svij netspéch by rozhodné povazovali za osobni fatalni
selhani v oCich zakladatell, nejblizsi rodiny, zamé&stnanci, ale 1 svych znamych,

kamaradu a pratel.



Diskusni prispévky nastupnikii, kteri jiZ prevzali Fizeni podniku
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V podnikatelském prostfedi, v podnikatelské atmosfére, ve firm¢ vyrustali od
malicka, firmu méli jako dalSiho sourozence — podnikani jim proto ptipadalo jako
néco samoziejmého.

Spolupracovnici rodi¢ii je znali jesté z doby, kdy jim ,,teklo mléko po bradé“. Bylo
velmi tézké ziskat si respekt zaméstnancii. Aby prekonali pocateéni nedivéru, museli
a musi tvrd¢ a usilovné pracovat - jejich rozhodnuti byla a jsou sledovana velmi
pozorng.

Jsou vdécni svym rodi¢lim, ze je nechali u€it se na vlastnich chybach, ze jim projevili
diavéru — coz neslo jinak, nez tim, Ze pfevzali celou zodpovédnost véetné dopadi
svych rozhodnuti na financovani podniku, obchod, plynulost vyroby, atd.

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

Ptevzeti rodinného podniku nebrali jako povinnost, ale jako ptilezitost.

Pokud jsou v podniku zaméstnani sourozenci, dohodli si svoje pozice, nekonkuruji
si a kazdy je zodpovédny za svlij usek. Neni pravidlem, Ze by mél fidit podnik
nejstarsi. Ridit by mél ten nejschopnéjsi, ktery viak idit chce. Déti jsou od malicka
zvyklé si mezi sebou fesit konflikty ,,po svém®, vétSinou se na néjakém fesSeni
dohodnou, aniZ by to narusilo jejich vztahy.

V¢ék neni rozhodujici, vEk fesi spise okoli, napt. pro tradi¢ni obchodni partnery, kteti
byli zvykli jednat se zakladatelem, bylo neobvyklé jednat s mladym c¢lovékem.
Problém mohou mit i majitelé rodinnych podniki v prvni generaci, kteti maji jednat
a komunikovat s druhou generaci spolupracujici firmy.

Nastupujici generace vyzadovala systematicky procesni piistup, proto vitala, pokud
byla néastupnicka strategie fadn€ naplanovana a stanovené terminy jednotlivych fazi
predavani byly dodrzovany.

Nekteti z tcastnik si vyzkouSeli ,,techniku hozeni do vody aukaz, co umis®,
samoziejmé se zachrannym dohledem prvni generace ,,ze biehu®. Pfiznali, Ze je
velky rozdil v tom, kdyz maji pouze ¢astecnou odpovédnost za maly usek oproti

realnému fizeni celé firmy vcetné podnikovych financi.



—  Problém nastal v okamziku, kdy zakladatel oficialné firmu ptedal, ale dal do firmy
pravidelné dochazel, zasahoval do fizeni. Zaméstnanci neveédéli, koho maji vlastné

poslouchat.
Diskusni piispévky nastupniku, kteri Fidi podnik spole¢né se zakladateli

- Osvédcila se spolecnd ranni snidané v prostordch podniku bez pfitomnosti
zaméestnanc. Umoziiuje operativni fizeni, ale otevira i naméty na strategicka
rozhodnuti, ktera se pak tesi pravideln¢, napft. jednou za mésic, na rodinné rad¢.

- Shoda v roding evokuje zaméstnanciim klid, pohodu, umoznuje jim soustiedit se na
vykon, produktivitu, inovace.

- Zakladatelé i1 nastupnici musi spole¢né budovat respekt a uznani nastupnika lidmi
uvniti i vné firmy, ale i respekt nastupnika vici ostatnim — ten jako prvni respektuje
ostatni. Uznani zésluh by mélo prevazovat nad kritikou a pohrdanim. Vztahové
zvladnou nastupnictvi, znamena piedevs§im uvédomit si, na kolika lidech je zalozen
uspéch néstupnika. Zameéstnanci se podileli na rozvoji firmy, kterd napt. umoznila
nastupnikovi vystudovat.

- Rodinny podnik nemé cenu piedavat nastupnikim, ktefi o n€j nestoji. Nékdy je lepsi
pockat, az nastupnik ,,dozraje®, ale je dobré mu dat konkrétni ¢asovy limit (do 5 let
se rozhodni, jestli firmu pfevezmes).

- Dbuslednost stabilizuje systém. Pii spole€ném fizeni musi fungovat jasné stanovena
pravidla, jasn¢ nadefinované role. Neni mozno, aby nastupnik ,,stdle dostaval a nic
nedaval“. Chyby nastupnik délat muize, ale jenom jednou a musi za n¢ nést

odpovédnost.
Diskusni piispévky nastupnikii, ktefi dosud podnik nefidi

- Pochopili, Ze systém predavani neni o penézich a o vyhodach, ale o praci.
- Zatim studuji, ztotoZiluji se s myslenkou, Ze by néjaky ¢as méli pracovat s rodici
spolecné.

- Do podniku od ur¢itého véku dochézeji na brigddy nebo sezénni vypomoc.
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2.2.4
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Nejsou pevné rozhodnuti, zda a od kdy by méli firmu ptevzit. Ale pokud ji nékdy
Vv budoucnu pievezmou, chtéli by, aby byla modernéjsi, vice mezinarodni,
diverzifikovanéj$i a aby obstala ve véku digitalnich technologii. Pii své pfipravé
chtéji objevovat nové obchodni modely, nové myslenky, nové technologie, nové
produkty. Jsou piesvédceni o tom, ze na nékteré posty budou muset ptijmout odborné
nerodinné manazery.

Na rozdil od zakladatelti maji jiny pohled na investice, nebali by se vyuzit cizich
zdroji. Jsou piesvédceni o tom, Ze jejich firma nema strategii pro digitalni svét
Primyslu 4.0.

Nejcaste¢jsim diivodem ukonceni rodinné tradice v ptivodnim podnikéani zakladatelt

bude, ze mlada generace smétuje do jiného oboru podnikani.

Shrnuti, zobecnéni vysledkii zjiSténych v ramci diskusi u kulatych stoli

Na to, jak predat rodinny podnik, neexistuje Zadny ,mustr®. Piesny,
jednoznaény navod/metoda, ktery/a by krok po kroku provedl/a vSechny
rodinné podniky v CR nastupnickou strategii, nelze na zakladé diskusnich
prispévki, které zaznély na kulatych stolech, vypracovat. Firmu délaji lidé a ti
jsou razni, rodinné firmy jsou riizné velké, je v nich zaméstnan riizny pocet
rodinnych prislusniki, podnikaji v riiznych odvétvich, na riznych trzich, proto
i nastupnicka strategie je v kazdé rodinné firmé jedine¢na, neopakovatelna.

Uspéch ¢&i netspéch genera¢niho piedani neni ani tak dan vitalitou, velikosti,
oborem podnikani firmy, ale predev§im schopnosti komunikace a zpisobem
feSeni konflikti vSemi zucastnénymi stranami. Je v jejich zajmu se naucit
zprofesionalizovat interni komunikaci, schopnost diskutovat, vzajemné si
naslouchat, argumentovat. Tato schopnost by méla piedejit selhani
mezigeneracniho predani, selhani rodiny ¢i podnikani zptsobené Spatnou,
neuplnou, nepravidelnou komunikaci, nepochopenim se, tvrdohlavosti,
trucovitosti aZ naschvaly. V rodiné musi fungovat pokora a respekt. Pokud

nefunguje, nefunguje ani v podniku.



- Vaziny problém nastane v okamziku, kdy zakladatel oficialné firmu preda, ale
dal do Fizeni na béZné operativni irovni zasahuje. Této situaci lze predejit tim,
Ze si zakladatel naplianuje, ¢emu konkrétné se bude vénovat mimo oblast
dosavadniho podnikani (koni¢ky, vnoucata, nadace, funkce v organech verejné
spravy, poradenstvi, atd.)

- Lze konstatovat, Ze v mnoha rodinnych podnicich je rozvoj nastupnikii na svém
zaéatku. Prvni generace zakladateli si zac¢ina uvédomovat diilezitost vychovy

svych nastupcii a zaroven za¢ina hledat svoji budouci roli v podniku i mimo néj.

Bylo-li cilem doktorandky diky osobni ucasti na zaklad¢ sdilenych zkusSenosti
vyhodnotit, zda je mozno z vystupi diskusi majiteli rodinnych podniki a jejich nastupnikii
zobecnit doporuceni pro fizeni nastupnické strategie, pak je mozno tento cil povazovat za
naplnény. Z diskusi je mozno zobecnit doporuceni pro fizeni nastupnické strategie —
principem kazdy z uvedenych diskusnich piispévkil zobeciiuje zkuSenost minimalné tiech
diskutujicich - viz text vyse. Neni v§ak mozno vytvofit jednoznacnou metodiku nebo model,
ktery by byl krok po kroku realizovatelny ve vSech rodinnych podnicich stejné. V odborné
literatufe (Legnerova, 2015) je napi. uveden model rozvoje nastupniki, ktery je vyuzitelny
univerzalng, at’ se jednd o talentované zameéstnance nebo rodinné piisluSniky majitelt
podnikil. Co viak neni v CR dostateéné zmapovano a publikovano, je mnoZstvi situaci a
konfliktd, které pfi fizeni nastupnické strategie vznikaji diky emocim, rodinnym vztahiim a
vazbam. Otazkou zlstava, zda budou rodinné podniky ochotny pod¢lit se i o své negativni
zkusenosti. Utastnici diskuse se vyjadfovali prevazné pozitivng, diskusi se neztastnili
zastupci podnikd, ktefi byli neuspésni nebo ukoncili svoji podnikatelskou ¢innost.

Od prvnich ptedani firem uplynulo cca 3 — 5 let. Statisticky neni zdokumentovano,
kolik podnikt jiz bylo pfedéano, kolik rodinnych podnikii bylo prodano, kolik nastupnika
ne/obstalo v fizeni a dalS§im rozvoji podniku, kolik zakladatelti se muselo ,,vratit”, aby
podnik zachranilo pted likvidaci. Firma a realizace nastupnickeé strategie se teprve v pribéhu
Casu muZe stat dynamitem, ktery rozmetd rodinné vztahy nebo naopak tmelem, ktery
prosperitu podnikani a rodinnou lasku utuzi a stmeli. Jak dopadlo prvni mezigenera¢ni
predani v Ceské republice bude mozno, dle nazoru autorky, vyhodnotit az za 5 — 10 let.

Zpétné budou mit zastupci jednotlivych generaci moznost zvazit/hodnotit/komentovat, co
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udélali dobfe a kde ud€lali chybu, co by s odstupem casu ftesili jinak. Odbornikiim
(sociologlim, pravnikiim, mediatorim, psychologiim, atd.) se otevie prostor pro védecké
zevSeobecnéni prubehti mezigeneracnich predani.

Zaveérem této podkapitoly je mozno konstatovat, ze ucastnici kulatych stolti ocenuji
moznost vymény zkusenosti rodinnych firem mezi sebou na nevetejné platformé, piijemnou,
otevienou a konstruktivni atmosféru setkani. Diskuse krom¢ konkrétnich zkuSenosti z fizeni
nastupnické strategie také zahrnuly témata jako je vyznam vzd€lavani, rivalita mezi
sourozenci, role zeny jako matky, manzelky a podnikatelky, moznosti majetkového
vyporadani rodinnych pfislusniku, tcta k zakladatelim, spolecenska angazovanost, apod.,

ktera nejsou tématem této disertacni prace, ale zcela jisté by stala za samostatna zkoumani.
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2.3 Usp&né implementace Fizeni nastupnické strategie v rodinnych firmach
v CR — ptiklady dobré praxe

Pro doplnéni vysledkii dotaznikového Setreni a zobecnénych diskusnich prispévki
kulatych stolii byla zvolena metoda pripadovych studii, které prezentuji priklady dobré praxe

V Fizeni ndstupnické strategie v konkrétnich rodinnych podnicich v CR.

2.3.1 Uvod a popis vyuziti metody p¥ipadové studie — piikladu dobré praxe

Pripadové studie (Case Study)) — nebo také kazuistiky, pfiklady dobré praxe — jsou
klasickou metodou kvalitativniho vyzkumu. Umoziuji studium jedné situace, jednoho
problému. Zkoumaji soucasné fenomény do jejich hloubky v jejich skutecném kontextu,
umoznuji porozumét zkoumanému jevu. Dokazi idealné poslouzit jako nastroj edukace
praktickych aplikaci problematiky pro studenty, praktiky daného oboru i Sirokou vefejnost.
Hojné se vyuzivaji v managementu, sociologii, psychologii, politologii a dal§ich védéch.
Obdobng, jako kazdy jiny typ vyzkumu, zacina i piipadova studie identifikaci vyzkumnych
otazek, nasleduje plan, projekt, ptiprava na sbér dat, sbér dat, analyzy a publikace vystupti.
(Olecka, Ivanova, 2010)

Autorka disertacni prace zpracovala piipadové studie rodinnych podniki, které jsou
Vv procesu piedavani (LIKO-S, a.s., KOMFI, s.r.0.) nebo jiz byly zakladateli pfedany
nastupnikiim (BG Technik cs, a.s., VAVI s.r.0.). Ugelem jejich zpracovani bylo zachytit
proces nastupnické strategie tak, jak je nebo byl implementovan v rodinnych podnicich,
které je mozno povazovat za piiklady dobré praxe v Ceské republice. Za uspéch je zde
povazovana piedni pficka v soutézi Rodinnd firma roku a zdjem medii o konkrétni podnik.
Nasledujici ptipadové studie podavaji odpoved’ na nekteré z jiz stanovenych vyzkumnych
otazek. V prvni fad¢ se jednd o zcela zdsadni odpovéd’ na otdzku ,,Jsou publikovany
deskriptivni ptipadové studie (pfiklady dobré praxe) pro hlubsi poznani pribéhu a realizace
ispésné nastupnické strategie v praxi rodinny podnikti v CR?* Nasledné otazka ,,Lze na
zaklade kvalitativniho vyzkumu stanovit doporuceni pro implementaci nastupnické strategie
do rodinného podnikani v CR?“ Jejich limitem je pocet &tyi ptipadovych studii — proto jsou

pouze soucasti SirStho vyzkumu autorky, slouzi jako zdroj zajimavych informaci
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doplilyjicich kvalitativni zjisténi, jako doporuceni pro praxi. Nelze na nich stavét zavazné
Zavery.

Ptipadové studie byly zpracovany na zaklad¢ polostrukturovanych rozhovora autorky
s majiteli podnikt po ukoc¢eni oficialni ¢asti kulatych stolti — z metodologického hlediska je
mozno polostrukturovany rozhovor povazovat za nejvhodnéjsi oproti rozhovoru
strukturovanému nebo naopak oproti volnému rozhovoru. Je mozno vytvofit pfirozeny
kontakt s respondentem, jistd mira formalizace napomaha k utfidéni udaji, popf.
naslednému zobecnéni. (Reichel, 2009) Doplnény byly 0 informace ziskané na diskusnim
panelu na konferenci Rodinné firmy na rozcesti, informace ziskané z vetejné dostupnych
zdroji — Obchodniho rejstiiku, webovych stranek vybranych podniki, z publikovanych
¢lankt — viz Tab. ¢. 29.

Tab. ¢. 29: Zdroje dat ziskané pro zpracovani ptipadovych studii

Firma Rodina Zdroj dat

LIKO-S, a.s. Musilova Konference dne 29. 1. 2015,
vSechny kulaté stoly,

panelova diskuse dne 12. 12. 2016,
vetejné dostupné zdroje,
podnikové materialy.

KOMFI, spol. Matg¢jckova, Kulaty stiil dne 16. 12. 2015,

sr.0. Slovakova panelova diskuse dne 12. 12. 2016,
vetejné dostupné zdroje,
podnikové materialy.

BG Technik cs, | Belingerova, Kulaty stil dne 16. 12. 2015, 14. 6. 2016,

a.s. Mikova vetejné dostupné zdroje,
podnikové materialy.
VAVI s.r.o. Vavrova Kulaty stal dne 16. 12. 2015, 21. 4. 2016,

vetejné dostupné zdroje,
podnikové materidly.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

V zavéru této podkapitoly disertacni prace je provedena ¢astecna komparace poznatkil
Z fizeni nastupnické strategie ve vybranych rodinnych podnicich formou tabulky

S naslednym vyhodnocenim.
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2.3.2 LIKO-S, as.

Identifikace firmy dle Obchodniho rejstiiku, vypis ke dni 22. 12. 2016

Nazev: LIKO-S, a.s.

Sidlo: Slavkov u Brna, Cs. armady 347, PSC 68401

ICO: 607 347 95

Zalozeni firmy: 28. prosince 1994

Rodina: Musilova

Rodinna firma roku — vitéz soutéze 2014. Informace o historii a soucasnosti firmy lze
shlédnout na http://www.liko-s.cz/video/cz/.

Zaméstnava vice jak 150 zaméstnanci, své poboc¢ky ma v Praze, v zemich stiedni Evropy a
v daleké Indii.

Obr. ¢. 30: Rodina Musilova. Zleva: syn Jan Musil — vedouci divize, zakladatelka Jana
Musilovda — vedouci oddéleni lidskych zdroji, zakladatel Libor Musil — ptedseda
predstavenstva, generdlni feditel, dcera Hana Williams — lidské zdroje, vyroba, jeji manzel
— inovace, zahrani¢ni obchod

Zdroj: interni material, 2015

Spolecnost je rodinnym podnikem S vice jak 22 letou tradici, s pfesnou strukturou a
fungovanim vSech organti akciové spolecnosti. Své obchodni aktivity realizuje v ramci Ctyt

divizi:

- Divize Energy dodava administrativni, logistické a vyrobni objekty pro podnikani.

- Divize Interiors dodava montované systémy pro tvorbu vnitiniho prostoru staveb.
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- Divize Production vyrabi a dodava technologické linky a jejich ¢asti z uhlikovych a
nerezovych oceli a hliniku.
- Divize LIKO-Style zajist'uje pro ostatni né¢kolik modnich kolekci obleCeni, které jsou

tvofeny pro obdobi jaro-léto a podzim-zima. (LIKO-S, 2015)

Firemni strategii prezentoval piedseda piedstavenstva Ing. Libor Musil na konferenci
Jak vytvofit strategii v malych, stfednich a rodinnych firmach, ktera se konala v Brn¢ na
Mendelove univerzité 29. ledna 2015 nésledujicim zptisobem — viz Obr. €. 31.

Obr. €. 31: Strategie rodinné firmy LIKO-S, a.s.

1990 - 1995 1995 - 2000 2000 - 2010 2010 - 2020
Produktovy rozvoj | Finanéni stabilizace Rist Inovace, vyzkum,
vyvoj
Day-to-day Month-to-month Roc¢ni plan Plan na 2-3 roky
CHAOS PREZIT ZISKAT POZICI ROZVOJ
Tvorba firemni kultury Aplikace firemni kultury

Strategie/firma —
rodina - nastupnictvi

Zdroj: Musil, L., 2015

Prubéh nastupnické strategie:

Dle Libora Musila — zakladatele a generalniho feditele - je na rodicich, aby firmu
détem piedali ve struktute, kterd bude odpovidat novému obsazeni. Musi ji pfetvofit tak, aby
vyhovovala détem, ne zakladateliim. Realizuje pfechod na holdingové uspotadani proto, aby
predesel piipadnym duasledkiim chyb svych néstupcii, aby zajistil bezpecnost zdroji a
prokézal zodpovédnost vii¢i zaméstnanciim 1 dodavatelim. Dne 2. 9. 2015 byla zapsana do

Obchodniho rejstiiku firma LIKO-S holding, a.s., ve které jsou ¢leny pfedstavenstva Ing.
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Libor Musil — zakladatel, Ing. Jana Musilova — zakladatelka, Hana Williams Musilova —
dcera, Jan Musil — syn.

Syn Jan Musil zacal ve firmé pracovat po navratu ze stiedni Skoly v Anglii, aniz by
absolvoval néjakou pracovni staz. Je hrdy na to, co se jeho rodi¢im podafilo vybudovat a
zaroven citi zodpovédnost vic¢i zaméstnancim. Zacal pracovat jako asistent v obchodnim
oddéleni, pak jako samostatny obchodni zastupce pro severozapadni Cechy. Na piil roku ,,si
odskocil*“ jako manazer do vyroby. Nasledovala praxe na rakouském trhu, posledni rok
pracoval jako vedouci exportu v divizi interiéry, mél na starosti marketing a vyvoj produktu,
hospodatil s pomérné velkym budgetem. Nyni se propracoval na pozici vyrobniho feditele.
Pribézné se vzdélava.

Dcera Hanka je o pét let star$i, pfed dvéma lety se vratila po n¢kolika letech ptisobeni
v USA i s manZelem, ktery je z Jamajky a na Florid¢ fidil hotel o 2 500 zaméstnancich.
Dcera prochazi jednotlivymi divizemi, seznamuje se s provozem, stinuje matku/
zakladatelku, kterd ve firm¢ zodpovida za fizeni lidskych zdroji. Hanka se u¢i vést pracovni
pohovory, odhadovat lidi, komunikovat s manazery, fesit problémy uvnité tymu. Pfinesla
s sebou hodné inovativnich napadt k tomu, jak fidit HR odd¢leni. Posledni dobou si chce
zkusit vést 1 vyrobu, postupné se ji u¢i. Jeji manzel bude logicky zodpovidat za americky trh

— momentaln¢ se soustedi hlavné na studium cestiny a je zamé&stnan v utvaru inovaci.

V jaké fazi se pomyslné generacni predavani Zezla nachazi?

,,DEt1““ na sebe jiz dva roky navazuji drobnéjsi funkce stfedniho managementu, na tom
se u¢i. Vyuzivaji chvile, kdy jesté nejsou plné zatizeny rozhodovacimi pravomocemi, aby se
co nejvice vzdélavaly, ale postupné na n€ zakladatelé presouvaji plnou zodpovédnost za
svéteny usek. Etapou zkousek a omyll by mély projit co nejdtive, protoZe Zadna skripta jim
nenasimuluji pozici majitele firmy. Otec/zakladatel uznava, ze ptichodem déti do firmy se
zvedla jeji kvalita. Slo nejenom o jiny pohled, ale uéi se i kvalitn&ji komunikovat, dotahnout
teSeni kazdého problému, protoze 1 ten nejmensi nesoulad preskoci do rodinné pohody. Cela
rodina spole¢né planuje, vzajemné se rozviji a uci tak, aby je podnikéani napliiovalo a bavilo.
Predani pfipomina schody — zakladatelé sestupuji, nastupnici vystupuji. (Jensikova, 2015)

V roce 2017 chce podnik investovat do svého rozvoje v Cesku cca 50 miliond korun,

dal$ich 20 miliont v Indii. Byznys v Indii bude fidit zakladatel s manzelkou. Nastupnici
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zustanou v Cechach, aby méli vétsi prostor pro uplatnéni svych manazerskych schopnosti.
Datum ptedani stézejnich funkci nebo majetku dosud nebyl stanoven. Nastupnicka strategie
neni zpracovana formou strukturovaného pisemného dokumentu, nejsou vyuZivany

poradenské sluzby externi spole¢nosti.

2.3.3 KOMFI s.r.o.
Identifikace firmy dle Obchodniho rejstriku, vypis ke dni 22. 12. 2016

Nazev: KOMFI s.r.o.

Sidlo: Dvotakova 1001, Zichlinské Predmésti, 563 01 Langkroun

ICO: 465 045 08

Zalozeni firmy: 28. dubna 1992

Rodina: Matéjckova, Slovakova

Rodinna firma roku — vitéz soutéze 2015. Informace o historii a soucasnosti firmy lze
shlédnout na http://www.komfi.cz/nas-pribeh

Zaméstnava priblizn€ 200 zaméstnanct ve Ctyiech provozovnach. Vyrobky jsou instalovany

po celém svéte.

Obr. ¢. 32: Rodina Matéjckova — zleva: Jan Slovak — vedouci prodeje, Jana Slovakova —
vedouci marketingu, Petr Matéj¢ek — vedouci elektrokonstrukce, Jana Matéjckova — vedouci
ekonomického oddéleni, Karel Matéjéek — generalni feditel

Zdroj: interni material firmy, 2016

Firma KOMFI s.r.o. je v polygrafickém oboru znama jako vyrobce laminovacich
strojii. Na trhu nabizi i lakovaci stroje a digitalni stroje pro parcidlni lakovani. Nové nabizi
stroje na potisk knizni ofizky. KdyZ v roce 1992 generdlni feditel a zakladatel firmy Karel

Matéjcek se svoji manzelkou zacal podnikat, netusil, ze za nim po 25 letech bude stat firma
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s 200 zameéstnanci ve Ctyfech provozovnach a Ze kromé svych déti bude zaméstnévat i
nékolik dalsich ptibuznych z SirSiho rodinného kruhu. Rodinna firma je pro néj mistem, kde

¢lenové rodiny pracuji pod jednou stfechou a snazi se dosahnout spolecnych cilti.

Pribéh nastupnické strategie:

Syn a dcera se do spoleéného podnikani zapojili po studiich vroce 2003.
Neabsolvovali zadnou staz v jiné firm€. Syn pracuje, stejné jako otec, v oblasti inovaci a
technologii. Svymi znalostmi a schopnostmi je pfedurcen k tomu, stat se v ramci fizené
nastupnické strategie generdlnim feditelem, v souCasnosti stinuje otce. Dcera i jeji manzel
Jsou s timto feSenim srozumeéni.

Dcera poté, co prosla n€kolika funkcemi stfedniho managementu, pracuje na pozici
vedouci marketingu. Jeji manzel pfiSel do firmy o nékolik let pozdéji, praxi ziskal
v konkurenéni firmé, v soucasnosti zastava pozici Head of Sales Print Finishing.

Majitel a zakladatel dfive rozhodoval o v§em sam, dnes md moznost vyslechnout si
rizné ndzory, nez ucini néjaky zasadni krok. Ve firm¢ se kazdy vénuje tomu, cemu rozumi,
respektuje znalosti a zkusenosti ostatnich, ma svoji roli a zodpovédnost. O vSech zasadnich
rozhodnutich se pravidelné radi na rodinnych poradach ve firmé, firemni problematika neni
»zatahovana“ do rodinného prostiedi. Kazdy ma moznost argumentovat diskutovany zamér
ze svého uhlu pohledu, posledni slovo ma majitel. Déti byly od malic¢ka vedeny k tomu, aby
si vzajemn¢ pomahaly. Firemni hodnoty buduji spole¢né. Je jimi hrdost na vlastni produkt,
vlastni vyvoj, investice hrazené z vlastnich zdroju, ticta k zaméstnanctim, ktefi s majitelem
zacinali a pomahali firmu vybudovat do dnes$ni velikosti, ucta k zdkaznikiim. Zatim nefesi
majetkové vztahy ani termin pfedani firmy ndastupci. (Hospodaiské noviny, 2016)
Nastupnicka strategie neni zpracovana formou strukturovaného pisemného dokumentu,

nejsou vyuzivany poradenské sluzby externi spolecnosti.

2.34 BG Technikcs, a.s.
Identifikace firmy dle Obchodniho rejstfiku, vypis ke dni 22. 12. 2016

Nazev: BG Technik cs, a.s.

Sidlo: Praha 5 - Velka Chuchle, U zavodisté 8/251, PSC 15900
ICO: 252 539 48

Zalozeni firmy: 23. ¢ervence 1996
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Rodina: Belinger, Mika
Informace o historii a soucasnosti firmy lze shlédnout na http://www.bgtechnik.cz/historie-
firmy/

BG Technik cs, a.s. je soucasti holdingu firem s ro¢nim obratem vice nez 570 miliond
korun, orientuje se nejen na velkoobchodni prodej, ale i na maloobchod. Prodava truhlarské
stroje, pilové kotouce, zahradni a farmatskou techniku, elektrické voziky pro seniory a
elektro kolobézky pro mladsi generaci. Kamenné prodejny v Praze, Ostravé, Liberci a Libici
nad Cidlinou maji nejkomplexné&j$i nabidku stroji HONDA a VARI v Ceské republice.
Kazda prodejna ma zdzemi i pro autorizovany servis. Duraz na profesionalitu Vv
poskytovanych sluzbach je zakladnim krédem celého podnikani. (BG Technik.eu, 2016)
Obr. ¢. 33: Jiti Belinger — zakladatel firmy

/7)) ASOCIACE MALYCH A $1
\J | PODNIKU A ZIVNOSTNIN

—

Zdroj: interni material AMSP CR, Exportni forum, 2011

Historické kotfeny firmy BG Technik cz, a.s. sahaji aZ do tradice truhlaiské rodinné
firmy z roku 1923. V roce 1955 byla znarodnéna a v roce 1977 ji Jiti Belinger ziskal zpét v
ramci sluzeb obyvatelstvu. Truhlafina v jeho rodiné€ pokracuje generacné jiz 200 let, vyristal
u Ceského Brodu a vsichni jeho p¥ibuzni byli femeslnici - truhlafi, kolafi, kovafi, pekaii a
podobné. Pokud v takovém prostiedi dité vyrasta, tak vidi, jak se ma chovat k zakaznikovi,
jak ma poctivé pracovat, jak se ma ucit a pochopi, Ze jednou femeslo pfevezme a bude ho

Z1vit.
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Pribéh nastupnické strategie:

Samotné predani trvalo tfi roky - po tuto dobu byla piedevSim pfedavana
administrativa - veSkeré kontakty - bankovni, obchodni, dodavatelské. Tomu vSak
predchazela vice jak desetileta piiprava — nejdiive bylo nutno nastupce vybrat, vSemu naucit,
pak dozorovat, a kdyZz vSe v poradku bézelo a nastupce byl v dostate¢né kvalitnim véku,
fizeni bylo pfedano. Delegovat fizeni a pripravovat firmu na pfedani majitel zacal ve svych
55 letech.

Rizeni podniku BG Technik cs, a.s. pievzal syn Jifiho Belingera Tomas, synovec
Ondiej Mika a na vrcholovou funkci se pfipravuje i synovec Lukas Mika. Tomas vystudoval
MBA program se zaméfenim na mezinarodni obchod a pravo na New York University,
synovci studovali na CVUT. Do podniku dochazeli jiz od mala. B&hem $koly od 15 let
Tomas jezdil kazdé 1éto zlepsit anglictinu do Anglie, ale o vikendech a jarnich prazdninach
chodil do podniku, prezentoval jej na vystavach, atd. Stejné tak synovci zacali pomahat v 18
letech. Praktickou préci odstartovali po dokonceni vysoké Skoly. Syn Tomas proSel nékolika
pracovnimi pozicemi - od prodavace, pies vedouciho prodejny, prodejen, marketing. Rist
byl pomaly. Na prodejné stravil nékolik let, stejné tak na pozici vedouciho prodejen. Nez se
dockal feditelského kiesla, trvalo to 10 az 12 let. Synovec Ondiej prosel pozicemi v uctarné
a ve finan¢nim utvaru. V roce 2014 se stal vykonnym feditelem BG Techniku cz, a.s., tidi
ekonomiku celého holdingu.

Kazdy z nastupniktl je jinak zaméfeny a nekonkuruji si, dopliuji se. Do podnikani
vnesli jiny pohled. Otec patfil ke generaci, kde se obchod domlouval osobni komunikaci.
Mladsi generace obchoduje prostrednictvim elektronické komunikace - napt. v Koreji nikdy
nebyli, partnera nikdy nepotkali a obchod bézi bezvadné. Samoziejmé, pokud by Sel syn i
synovci jinym smérem nez technickym, zakladatel by musel pfemyslet nad nékym cizim.
Jifi Belinger do fidici pozice v dcefiné spole¢nosti Vari, a.s. stanovil inzenyra Jana Popelku,
nerodinného ptisluSnika, ktery ve firmé pracoval 15 let. V pfimém kontaktu fizeni mezi
synem a otcem hrozil konflikt. Proto se v uréité fazi predavani syn Tomas vénoval
zahrani¢nimu obchodu a nefidil celé Vari, a.s., ale jen ¢ast. Po stabilizaci rodiny a svych déti
byl schopen v cca 45 letech cely podnik pievzit. Odpovidal tomu i v€k prokuristy, kterému

Vv té dob¢ bylo 62 let. Doslo k pfirozenému predani.
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Syn profesné dorostl, vychoval si kolegy a kolegyn¢, kterym deleguje ¢ast svych
pracovnich povinnosti. Tomas tvrdi, ze je neustale konfrontovén s tim, co by udélal tata a co
udélal on. Navic jeho otec snadno pracoval s lidmi, na lidi pasobil klidn¢, pozitivné, nedal
na sob¢ znat stres ¢i problém — i tomu se mlada generace postupné u¢i. Syn nema zatim
takovou odolnost vuci stresu, i kdyZ je velmi peclivy a detailista. (Hofmanova, 2016)

Jifi Belinger odesel z vedouci pozice dnem oficialniho nastupu do diichodu. Ridici
prace je zcela predana. V soucasnosti firmu kontroluje ptes pozici predsedy predstavenstva
a majitele akcii. Pfipravuje ro¢ni plan, kontroluje mési¢ni vysledky. Je v pozici senior
manazera. Poradi, ale neexistuje, aby zadaval ukoly. (Zitkova, 2016) Navstévuje zahrani¢ni
veletrhy, pfedava do firmy zajimavé naméty na inovace. Ve svém volném case vykonava
aktivity pro AMSP CR. Je mistopiedsedou jejiho predstavenstva, regionalnim zastupcem
pro Stfedocesky kraj. Nastupnicka strategie nebyla zpracovana formou strukturovaného

pisemného dokumentu, nebyly vyuzivany poradenské sluzby externi spolecnosti.

2.3.5 VAVls.r.o.
Identifikace firmy dle Obchodniho rejstriku, vypis ke dni 22. 12. 2016

Nazev: VAVIs.r.o.

Sidlo: Vimperk II, Pivovarska 475 PSC 385 01

I1CO: 280 81 471

Zalozeni firmy: 14. dubna 2008

Rodina: Vavrova

3. misto v soutézi Rodinna firma roku 2013. Informace o historii a soucasnosti firmy lze
shlédnout na http://www.vavi.cz/o-nas-1.html

Obr. ¢. 34: Rodina Vavrova — zleva dcera Véra Vavrova — vedouci prodeje, zakladatel —
Jifi Vavra, syn — Jifi Vavra — jednatel, feditel, zakladatelka — Véra Vavrova

o
—
-
pa—
———
——
z—
-
—
—

Zdroj: interni material firmy, 2014
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Zakladatelka firmy, pani Véra Vavrova, po dlouholeté zkuSenosti s vedenim vyroby
ve vimperském zavodé Sumavan, zaloZila podnik zaméfeny na vyrobu panskych a damskych
kosil. VAVI je zkratka slov Vavrova Vimperk. Rodinné prostory jsou napojeny na rodinny
dim, v soucCasné¢ dobé podnik provozuje dvé kamenné prodejny, e-shop, zajistuje i
velkoobchodni prodej. Kromé konfekce nabizi Siti koSil na zakazku, $iti svatebnich kosil

vcetn€ vySivky inicidl novomanzell. Podnik zaméstnava cca 30 lidi.
Pribéh nastupnické strategie:

Kdyz rodi¢e zacali podnikat, dcefi Véfe bylo deset let a synovi Jitimu osm. Ob¢ déti
byly soucasti fungovani rodinného podnikani od svého détstvi a pritbézné se do zivota firmy
zapojovaly. Pomahaly potahovat knofliky, balily zboZi v expedici, vypisovaly podaci listky,
atd. Détem to pomohlo pochopit v§echny procesy ve firmé¢, hodné se toho naucily, aniz by
veédély, ze se vlastn¢ uci podnikat.

Syn Jirka se po studiich v Londyné& ve dvaceti péti letech rozhodl, Ze bude v podnikani
pokracovat. Zalozil vlastni, dcefinou spolecnost, rozsitil sortiment profesionalniho obleceni.
Postupné zacal odpovidat za obchod v Cechéach, vyhledaval zakazniky i prodejce. Pozd&ji se
zam¢til na zahrani¢ni obchod — nakup latek a dalSich pottebnych materialt ¢i doplikti. Dnes
pracuje na pozici feditele firmy, je jejim jednatelem. Pro postupny piesun kompetenci rodina
zvolila ponékud netradi¢ni metodu. Zakladatelka firmu rozdélila na vyrobu a obchod.
Vyrobky synovi prodavala a sledovala, jak se synovi dafi prodavat, jakou mé platebni
moralku. V okamziku, kdy vid¢€la, Ze je ekonomicky silny, Ze vSe perfektné funguje, zacala
jej zaucovat na diln€, aby umél cely proces vyroby kontrolovat. Jifi Vavra slibil, Ze firmu
prevezme pod jednou podminkou — matka si musi vychovat svoji nastupkyni ve vyrobé — a
to se i stalo. (Zalusky, 2014)

Majitelé nepiibrali do firmy zadného podilnika nebo spolumajitele. O prodejny se od
zacatku jejich existence starala dcera Véra, ktera v této ¢innosti pokracuje dodnes. Déti
prebraly veskerou firemni komunikaci v cizich jazycich, posunuly firmu smérem
K informa¢nim systémtim, e-shopu, elektronické komunikaci, inovacim a novym
technologiim. (m.ihned.cz, 2016)

Zasadni pfi mezigeneracnim predani bylo zvladani konfliktd, pfi kterém vSichni po
ostré vymeéné ndzorl veédéEli, Ze musi najit feSeni, dosahnout kompromisu a pokracovat dal.

Nastupnici zjistili, Ze je moZno nesouhlasit s navrhovanym feSenim, ale ze konflikt je cesta,
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kterd ma svijj cil, naucili si obh4jit vlastni ndzor i pfes pocate¢ni odmitnuti ostatnimi cleny
rodiny. Konfliktem nic nekon¢i, ale vSe zacina. Je nutno se nauc¢it mluvit spolu, hledat
vzajemné porozumeéni, neuzavirat se. Ve chvili, kdy by podnikdni mohlo ohrozit rodinné
vztahy, je nutno polevit, nechat problém stranou, vratit se k nému pozd¢&ji. Tato taktika je
velmi naroc¢nd, vyzaduje schopnost neprosazovat svlij nazor za kazdou cenu, ale pokud ji
¢lenové rodiny zvladnou, pomaha v osobnim ristu a profesiondlnéjsi komunikaci.
Zakladatelka firmy vidi problém soucasného podnikatelského prostiedi v nedostatku
kvalitnich zaméstnancti, chybi systém propojeni teorie a praxe, kriticky se zacina projevovat
nedostatek odbornikll v primyslu. V soucasné dobé¢ je ¢lenkou méstské rady ve Vimperku.
Do komunalni politiky vstoupila pfedevsim proto, ze chtéla zurocit své podnikatelské
zkuSenosti, docilit toho, aby se komunalni politika fidila skute¢nymi potfebami mésta nebo
zemé. ,,Zakony by méli posuzovat lidé s praktickymi zkuSenostmi, aby se co nejvice
priblizily skutecnosti,” fika podnikatelka Vavrova. (Pancerova, 2013) Vénuje se charité,
apeluje na zéasady spolecensky odpovédného chovani firem, na etiku, na podporu
zaméstnanosti v regionu. Nastupnicka strategie nebyla zpracovana formou strukturovaného

pisemného dokumentu, nebyly vyuzivany poradenské sluzby externi spolecnosti.

2.3.6 Komparace poznatkii z Fizeni nastupnické strategie ve vybranych rodinnych
podnicich

Pro vyvozeni dil¢ich zavéri z vySe uvedenych ptipadovych studii je vhodné do urcité
miry strukturovat zjisténé vysledky proto, aby mohla byt povedena ¢aste¢nd komparace
procest spojenych s fizenim nastupnické strategie v rodinnych podnicich. Z téchto vystupl
mohou byt odvozeny dil¢i doporuceni pro implementaci strategického fizeni nastupnickych
strategii rodinnych podniki v Ceské republice.

vvvvvv

postiehy souvisejici s fizenim nastupnické strategie ve ¢tyfech vybranych podnicich.
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Tab. €. 30: Strukturované shrnuti poznatki z ptipadovych studii

konstrukei

truhlafskych stroja,
zahradni a farmaiské

techniky

Indikator LIKO-S, a.s. KOMFI, spol. s r.o. BG Technik cs, a.s. VAVI, s.r.o.

Rok zaloZeni 1994 1992 1996 2008

podniku

Hlavni oblast Vyroba a montaz Polygrafie Konstrukce a vyvoj stroji, | Vyroba a prodej odéva
podnikani staveb, kovovych nakup a prodej a odévnich doplika

Vliv zakladatele/

Generalni feditel,

Jednatel ve funkci

Predseda pfedstavenstva

zakladatelky piedseda feditele/
predstavenstva/ Vedouci
Vedouci HR, ¢len ekonomického utvaru,
predstavenstva jednatelka
Pocet nastupnika Syn Syn Syn Syn
Dcera Dcera Synovec Dcera
Synovec
Vliv nastupniki Syn - Clen Syn - Jednatel Syn — ptedseda dozor¢i Syn - Jednatel,
pfedstavenstva Dcera - Jednatelka rady Dcera - prokura
Dcera - Clenka spole¢nosti KONFI synovec - mistoptedseda
predstavenstva Engineering s.r.o. predstavenstva
Doba predani Fizeni/ | Probihd, cca 2018- Probiha/ Probé¢hlo/ Probéhlo/
majetku 2020/ Neni stanovena Neni stanoveno probéhlo
Neni stanovena
Vzdélani nastupniki | Stfedoskolské Vysokoskolské Vysokoskolské Stredoskolské
Vysokoskolské Stredoskolské Vysokoskolské Stredoskolské
Vysokoskolské
Praxe nastupnikii Ne Ne Ano Ano
V jiné firmé Ano Ne Ano Ne
Ano

Pi'inos spole¢ného
Fizeni

Zvyseni kvality,
procest, spoleéné
planovéani, postupné
predavani funkci od
stfedniho
managementu po
vedouci pozice

Moznost vyslechnout
si riizné nazory, ve
firmé se kazdy vénuje
tomu, ¢emu rozumi,
respektuje znalosti a
zku$enosti ostatnich,
ma svojiroli a

Kazdy z nastupniki je
jinak zaméteny a

nekonkuruji si, dopliuji se.

Do podnikani vnesli jiny
pohled, inovace

Pii feseni konfliktu
dosahnout
kompromisu a
pokracovat dal.
Schopnost naslouchat
a posuzovat
navrhovana feseni.

poradenska firma

zodpovédnost Konflikt je cesta, ktera

ma svuj cil. Je nutno
se naucit mluvit spolu,
hledat vzajemné
porozuménti,
neuzavirat se.

Byl zpracovan Ne Ne Ne Ne

strukturovany

pisemny dokument —

plan nastupnictvi

Byla vyuzita externi Ne Ne Ne Ne

Védi zakladatelé, co
budou délat po
predani vedeni

Ano, novy business v
Indii

Dosud nefesi, ale asi
ano, konicky, na které
dosud nebyl ¢as /
veterani, cestovani,
kutilstvi

Ano, prace v Asociaci,
cestovani, poradenstvi

Ano, komunalni
politika, charita,
spolecenska
odpovédnost

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Z tabulky je patrné, ze analyzované podniky pusobi na trhu az 24 let v riznych

odvétvich podnikani. Zakladatel¢é jsou ve funkcich vykonnych i statutarnich, nastupnici jsou

ve vybranych rodinnych podnicich spole¢né s piebiranim ¢i prevzetim vedeni podniku i

¢leny statutarnich orgédnil. Pfedani fizeni podniku probiha nebo probihalo v del§im ¢asovém
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obdobi zahrnujicim pfedevsim postupné zapojovani nastupnikli do stiednich manazerskych
funkci, teprve po jejich zvladnuti postupuji dal. Pét z deviti nastupnikt absolvovalo praxi
Vv jiné firm¢, ziskalo vysokoskolské vzdé€lani. Nastupnici jsou vybrani z fad uzké 1 Sirsi
rodiny. Zadna z rodin se nevyhnula konfliktim, podafilo se je viak fesit bud’ prostfednictvim
interniho medidtora, nebo diky vstficné, oteviené komunikaci. Ob¢é generace se musely
naucit vzajemnému respektu, porozuméni. Nastupujici generace pfinesla do podnikéni
komunikaci v cizich jazycich, orientaci na zahrani¢nich trzich, posunuje podniky smérem
K informa¢nim systémim, elektronické komunikaci, inovacim a novym technologiim.
Zakladatelé¢ udrzuji kontrolu nad spole¢nosti prostiednictvim statutarnich organt, pozic
poradcti, maji pfedstavu o svém dal§im zivoté, ale zatim nedokazi podnik zcela opustit. Doba
pfedani majetku neni zakladateli stanovena. Nastupnicka strategie neni/nebyla zpracovana
formou strukturovaného pisemného dokumentu, neni/nebyly vyuzivany poradenské sluzby
externi spole¢nosti.

Na otazku ,,Jsou publikovany deskriptivni ptipadové studie (ptiklady dobré praxe) pro
hlubsi poznani pribéhu a realizace uspésné néastupnické strategie v praxi rodinny podnikil
v CR? lze odpovédét kladng. Rozhovory na téma strategického fizeni a priib&hu
nastupnické strategie nejenom se zastupci vySe uvedenych rodinnych podnikl jsou
publikovany v Hospodaiskych novinach, v Lidovych novinach, na serveru iDnes.cz, atd. Na
serveru majitelefirem.cz je samostatny odkaz s ndzvem nastupnictvi, ¢lanky o UspéSich
podnikli lze dohledat v okresnich/mistnich novinach. Na otazku ,Lze na zakladé
kvalitativniho vyzkumu stanovit doporuceni pro implementaci néstupnické strategie do
rodinného podnikani v CR?, je mozno také odpovédét kladné, ale nelze na ném stavét
jednoznacné zavazné zavéry a univerzalni metodologii. Doporuceni budou prezentovana

v podkapitole 3.2.
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NAVRHOVA CAST DISERTACNI PRACE

3 Navrhy a doporuceni

V této kapitole budou shrnuty vyse zminéné poznatky z oblasti strategického rizeni a
Fizeni nastupnické strategie v rodinném podnikani. Tyto jsou zaloZeny na resersi literatury,
vysledcich setieni prostrednictvim F-PEC skaly, vystupech kulatych stolii a pripadovych
studii. Zavery smiseného vyzkumu budou podkladem pro stanoveni obecnych aplikacnich
doporuceni pro strategické vizeni rodinnych podnikii v podnikatelském prostiedi CR.
Doporuceni je mozno uvést pouze obecna, protoZe neni mozné stanovit jednotny univerzalni
navod pro strategické rizeni a Fizeni ndstupnické strategie. Jak bylo konstatovano vyse,
ne/uspéch kazdého rodinného podniku zavisi na mnoha externich podminkach, ale
predevsim na schopnosti jednotlivcu soucasné/paralelné ridit emocidlni prostredi rodiny a

racionalni prostredi podniku.

3.1 Navrh doporuéeni ve vztahu ke strategickému Fizeni rodinnych podnikii

Teoretickd vychodiska problematiky paralelniho strategického planovéni a fizeni,
vystupy vyzkumu, postfehy uspésnych majiteli rodinnych podnik poskytuji moznost
k zobecnéni ziskanych informaci. Na jejich zaklad¢ lze navrhnout a doporucit, aby rodinny

management v navaznosti na strategické fizeni rodinnych podnikt konkrétné paraleln¢:

- vénoval pozornost strategickému planovani rodinnych i podnikatelskych aktivit,
stanoveni jednotlivych strategii (marketingové, obchodni, vyrobni, inovacni, fizeni
lidskych zdroji, atd.) 1 tomu, aby byly pfijaty/podporovany klicovymi
skupinami/jednotlivci — zejména majiteli, zac¢astnénymi rodinnymi pfislusniky a
managementem,

- stanovil vize, mise, cile, hodnotil efektivitu svych vykond,

- zamgéfil se na vybér, budovani a komunikaci rodinnych hodnot, jasné definoval

jedine¢nost a neopakovatelnou konkuren¢ni vyhodu rodinné firmy/farmy, vénoval
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se otdzkam firemni kultury i organizacni struktury jako ptedpokladu pro Gspésnou
realizaci strategii, jakoz i strategie nastupnickeé,

- zam¢fil se na inovace — na rozvoj stavajicich produktu, stavajicich trhi, na inovace
firemnich procesi, na inovace technologické (Priamysl 4.0), na inovace
nastroji  integrované marketingové komunikace s vyuzitim  trendovych
marketingovych technik (napf. virdlni marketing, sitovy marketing, obsahovy
marketing), na procesni inovace, které v pozdéjSich fazich inova¢niho cyklu umozni
snizeni nakladi a tim prodlouzi konkurenceschopnost inovovaného produktu, atd.,

- pracoval stvrdymi daty ze strategickych/statistickych informaci — zejména s
informacemi o zakaznicich (napf. rozdé€lil firemni zédkazniky do skupin - segmentu,
kazdému segmentu stanovil vlastni obchodni a marketingovou strategii,
vyhodnocoval jejich pfinos pro firmu, v minimalné t¥iletém obdobi prokazal trend
zvySujicich se uspésnych a ziskovych obchodnich ptipadi),

-~ dobrovoln¢ se zapojoval do spolecenskych, kulturnich ¢i sportovnich aktivit
Vv misté, kde ma podnik sidlo nebo provozovny. Sponzoroval ¢i filantropicky
podporoval vybrané zajmové aktivity v misté svého podnikani. Byl pozitivnim
podnikatelskym piikladem, angazoval se v pé¢i o zivotni prostiedi, vici svym
partnerim se choval spole¢ensky odpovédné. Tyto aktivity vyuzival pro naslednou
komunikaci (aktivity public relations) pfi vytvareni kladného image v oc¢ich Siroké
vetejnosti,

- systematicky se zabyval hodnocenim dostupnosti zdreji — finan¢nich, materialnich
I lidskych,

- Vvychazel z poznani, ze lidsky kapital je jednou ze slozek intelektualniho kapitalu
(v uzsim slova smyslu souboru znalosti, osvojenych komunikaénich schopnosti,
nezbytnych manualnich a praktickych dovednosti, cilené vytvafené motivace),

- zabyval se vlastnickou strukturou, jeji kvalitou a funkénosti systému spravy rodinné

firmy, pfedev§im v ndvaznosti na fizeni procesu néastupnické strategie.

roMr

Rodinné podnikéni a strategické fizeni rodinné firmy se stalo multidisciplinarni
zalezitosti. Zaina stanovenim Vize — obrazku atraktivni budoucnosti, stanovenim konceptu

spole¢ného rodinného a podnikatelského snu. Zahrnuje rodinné i1 firemni strategické
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pléanovani, fizeni interni rodinné, interni firemni i externi komunikace, fizeni rodinnych i
externich persondlnich zdrojii, obchodu, marketingu, financi, nastupnické strategie, kapitalu,
rizik, inovaci, spoleenské odpovédnosti, atd. Kazdou z uvedenych oblasti je nutno
analyzovat, planovat, fidit a vyhodnocovat.

Vyse uvedeny text dle ndzoru autorky prace predstavuje nékolik kli¢ovych faktortii,
které by kazdy rodinny podnik mél analyzovat, sledovat, respektovat, uplatiiovat a
vyhodnocovat pii paralelnim procesu strategického fizeni. Planovani musi pfedchazet
podrobnd analyza. Kazdy z téchto faktort lze dale podrobnéji rozpracovat, rozpracovani
muize vyustit az do strukturované nékolikakriterialni analyzy/sebehodnoceni vitality
rodinného podnikani — viz Obr. ¢. 35.

Obr. ¢. 35: Navrh schématu paralelni (v rodiné/ve firm¢) analyzy/sebehodnoceni vitality
rodinného podnikani

Strategické planovani, mise,
vize, cile, parametry

3 4

Rodinné Informace, Spolecenska
hodnoty, inovace, odpovédnost,
firemni digitalizace, udrZitelny
kultura Primysl 4.0 rozvoj

6. Strategie v rodiné,
strategie nastupnicka,
vlastnicka

Zdroj: Viastni zpracovadni, 2016 65

Navrzeni strukturovaného postupu pro strategické fizeni rodinného podnikani v Ceské

republice a kritérii sebehodnoceni vitality rodinného podnikani by bylo mozno fesit

85 Pozadi a vytvoreni schématu ve tvaru véeli plastve nebylo zvoleno nahodou. Véelstvo je mimotadné slozité
spolecenstvi, kde se role vcelek méni v pribéhu jejich zivota. Obdobné rodinné podnikani vyzaduje fad,
disciplinu, peclivost, pracovitost a rizné zapojeni riznych rodinnych pfislusnikt do riznych aktivit tak, jak
jim to umoziuje zivotni cyklus rodiny a zivotni cyklus podnikani.
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prostiednictvim nového projektu TA CR. Predev§im by bylo nutné zjistit, zda a jaka kriteria
povazuji majitelé rodinnych podnikl za nedutlezitd/malo dulezitd/ sttedné dulezita/ dulezita/
vysoce dilezitd. Rozdilny pohled lze ogekavat od OSVC, rodinnych farem, malych
a sttednich podniki, velkych akciovych spolecnosti ¢i holdingi. Nasledn¢ by méla byt
nastavena Kkriteria a zpisob bodového vyhodnoceni. Analyza/sebehodnoceni by mélo
rodinnému podniku pfinést zékladni informace o jeho silnych a slabych strankach,
0 prilezitostech ke zlepSovani, mé€lo by povzbudit a inspirovat management k zavedeni
vhodnych opatieni. Celkovy profil by ukazal na nejslabsi mista rodinného podnikani
a nasledny vyukovy program by nabidl cestu, kde a jak zacit se zlepSovanim.

Soucasti by bylo i hodnoceni pfipravenosti podniku na fizenou nastupnickou strategii.
Proto budou nasledujici doporueni zaméfena na planovani nastupnické strategie

Vv rodinnych podnicich.
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3.2 Navrh doporucdeni ve vztahu k plinovani nastupnické strategie
V rodinnych podnicich

Strategii nastupnictvi autorka chape jako projekt, ktery zacina jesté pred tim, nez
potencialni nastupce vstoupi do fizeni rodinného podniku. Projekt by mél byt rozdélen do
dvou okruhti — jeden pro pfedani managementu, druhy pro pfedani vlastnictvi. Je mozno
doporucit tii strategie — strategii zmény na trovni interniho podnikového prostiedi, strategii
zmény vuci externimu prostiedi, strategii fizeni nédkladl a vlastnictvi.

Planovani odchodu zakladatele je mozno povazovat za silny nastroj, ktery s dostatecné
dlouhym ptedstihem umozni hledat prostor pro vyuziti dostupnych piilezitosti a zdrojt, pro
hledani feSeni zdanlivé zanedbanych vztaht ¢i konfliktd, pro vytvoreni prostoru pro korekce.
Jednim z hlavnich divodi vysoké miry uspéSnosti pii predavani firmy z generace na
generaci by méla byt jejich schopnost fidit vysoce emocionalni proces predani viidcovstvi a
vlastnictvi. Za kli¢ Gspéchu autorka povazuje komplexni a multidisciplinarni pfistup, ktery
zohledni nejdulezitéjsi okruhy procesu planovani a realizace nastupnictvi. Tyto okruhy
zobrazuje Obr. ¢. 36.

Obr. ¢. 36: Okruhy procesu planovani nastupnictvi

Rodinna dvnamika — hodnoty. vztahy. pfedchazeni konfliktim

( Rodina \ Komplexni pfistup k cilenému rozvoji talentd, k fizeni lidskych zdroji
Sprava a fizeni rodinného podniku
4 3\
. L, Ocenéni a financovani podniku
Vlastnictvi P
& J
4 N\
Zachovani osobniho a rodinného bohatstvi, sprava a uchovani rodinného
majetku
. J
v . ( ~\
Zaméstnanci Ptiprava na neocekavané situace, nutnost prodeje podniku
. J
e “
Sledovani a zvySovani vykonnosti rodinného podniku, sméry expanze a
o rastu, inovace, Pramysl 4.0
Podnikani

. J/

Spolecenska odpoveédnost - socialni, ekonomicky a environmentalni pilif

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
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K jednotlivym okruhim je nutno pfistupovat vyrovnané, vénovat pozornost dopadim
planovanych krokti na rodinu, na vlastnictvi, na zaméstnance, na podnikéani. Jiz v prab¢hu
planovani je vhodné zam¢ftit Se na jasnou a otevienou komunikaci, konkretizaci planu zmén,
procesu kontroly, profesionalni piistup pfi feSeni piipadnych problému, ne¢ekanych situaci
¢i reakci zGcastnénych stran. Plan musi zohlediiovat i $ir§i souvislosti a trendy®® ve

spole¢nosti, které mohou ovlivnit budouci Gspéch nastupnikd.

O planu (pribéhu) piedani Fizeni firmy by méla rozhodnout rodinna rada, na
jednotlivé kroky plnéni planu néstupnické strategie dohlizet ptredstavenstvo nebo k tomu
urCend skupina rodinnych pfislusnikti ¢i nerodinnych manazer. Zodpovédnost za
vypracovani a realizaci planu nastupnictvi lezi na majitelich, kteti firmu dikladné znaji a
uvédomuji si jeji potencial i omezeni. Tvorbé planu by méla ptfedchéazet diskuse osob, které

se predavani budou tcastnit. M¢la by prinést odpovédi na otazky typu:

-V jaké oblasti podnikéani a na jakém trhu by mél byt RP uspésny? Jaka je vize ohledné
budoucnosti rodinného podniku? Jaké jsou strategické cile RP na nasledujicich 10
let?

- Co je tieba zménit, aby bylo dosazeno strategickych cilti?

- Co je ocekavano od nastupce a jaka jsou ocekavani nastupce? Jaké vlastnosti,
schopnosti, dovednosti mu pomohou vybudovat uspé$ny podnik?

- Kdo ze soucasnych rodinnych ptislusniki ma nejlepsi talent, schopnosti a rozvojovy
potencial uspésné vést RP k budouci prosperité?

- Na jakych principech a hodnotach bude podnik stavét? Jak je bude dale rozvijet?

- Jak bude zajistén potiebny objem finan¢nich prosttedkti pro obdobi penze
piedavajiciho? Cemu se chce vénovat po predani? Bude schopen akceptovat
nastupce a predat mu moc?

- Bude pfi fizeni néstupnické strategie vyuzita poradenska spolecnost? V jakém

rozsahu?

8 Podnik a novy leader bude uspésny pouze do té miry, nakolik se dokdZe vyrovnat se zménami externiho
prostiedi, na schopnosti je predvidat. Za aktudlni zmény lze povazovat napi. prechod od vyroby ke sluzbam,
rozvoj technologii a informa¢nich technologii — Pramysl 4.0, pfechod ke znalostnim podniktim, globalizaci,
zménU demografické situace, zménu od direktivniho fizeni prvni generaci na fizeni participativni v druhé a
dalSich generacich, atd. (Legnerova, 2015)
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- Jak budou reagovat na nastupnika stavajici zaméstnanci, zakaznici, dodavatelé?

- A dalsi otazky ve vztahu k internimu a externimu prostiedi, ve kterém RP podnika.

Na vySe uvedené a mnohé dalsi otazky, dané specifiky konkrétniho rodinného

podniku, by mél odpovédét plan nastupnické strategie. Tab. ¢. 31 uvadi cile a vystupy

zjednodusené¢ho pfistupu k pldnovani nastupnické strategie.

Tab. €. 31: Zjednoduseny pfistup k planovani néstupnické strategie

Faze 1 — priprava planu

Faze 2 — identifikace talenti,
implementace planu

Faze 3 — monitoring programu
nastupnictvi a mobilizace
nastupci

Cilem je v tizké spolupraci

S vedenim a majiteli firmy
uchopit celkovou business
strategii RF a propojit ji

S pozadavky na lidry. Je nutno
zohlednit rodinné vize,
dynamiku, vztahy atd.

Vystupem je identifikace
kli¢ovych/kritickych pracovnich
pozic a roli, definice kritérii a
metrik pro hodnoceni potencialu
a schopnosti, zkusenosti, znalosti
budouciho vedeni, formulace
casového a vécného pribehu
nastupnictvi.

Cilem je validace zdroju
nastupcd, jejich identifikace,
ohodnoceni a ptiprava aktivit
plant pro fizeny rozvoj
vybranych nastupcti pro klicové
pozice ve firmé.

Vystupem je seznam
potencialnich nastupci na
kli¢ové pozice ve firmé a
rozvojové plany, pomoci kterych
budou nastupci kontinualné
pfipravovani na svoji budouci
roli ve firm¢ v¢etné ¢asového a
vécného priibéhu nastupnictvi.

Cilem je méfeni a
prizpisobovani rozvojovych
aktivit podle potieb a moznosti
jednotlivcl a dlouhodobé
monitorovani efektivity
programu nastupnictvi.

Vystupem je piiprava a vyuziti
cilenych strategii ristu podle
zkuSenosti a kapacit jednotlivych
nastupci a jejich kontinualni
pfizpisobovani podle ménicich
se pozadavku trhu a rodinné
firmy.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Postup pii tvorbé planu néstupnictvi Ize charakterizovat popisem jeho jednotlivych

krokti. Prvnim krokem planu nastupnické strategie ve vztahu k lidskym zdrojim by méla byt
segmentace pracovni sily, kterda umozni strukturovany pfistup k identifikaci kli¢ovych
pracovnich pozic a roli v RP. Pro vybér nastupce by mél byt dulezity i potencial pro jeho
dalsi osobni rist i pro rast podniku.

Velkou vyzvou pro kazdého nastupce bude prokazat své kvality a prezentovat oblasti,
ve kterych bude ptfedchiidce nasledovat, které by chtél zménit a které bude dale rozvijet.
Dalsim krokem by mélo byt vytvofeni jednotného formatu (metrik) pro hodnoceni, jehoz
cilem je komunikace moZnosti karierniho rlstu, motivace nastupcii a naméty pro rozvoj
jejich potencidlu pro budouci roli. Logickym naslednym krokem je pFiprava
individualnich plani rozvoje budoucich nastupci. Plan by mél zahrnovat predpokladané

datum zahgjeni a ukonceni konkrétni aktivity, o¢ekavanou finan¢ni a asovou narocnost
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konkrétnich aktivit. Finan¢ni nédklady jsou uvedeny proto, aby si budouci néslednik
uvédomil, Ze do néj firma investuje a logicky o¢ekava navratnost vloZzeného kapitalu - viz

Tab. ¢. 32: Navrh struktury individualniho planu rozvoje nastupce

Aktivita Datum Odpovédnost | Datum Finan¢ni Casova
zahajeni ukonceni naklady narocnost
Bakalaiské 10. 9. 2016 Josef primarng, Cerven 2018 Skomné | 3 roky
studium Antonin kontrola 150 000,- K&
Ubytovani a
stravné 140 000,-
Ke
Ostatni néklady
(ucebnice, kapesné
atd.)
80 000,- K¢
Prazdninova Cervenec 2016 Josef primarné Srpen 2016 Naklady na | 2 mésice
jazykova skola studium 80 000,-
Vancouver English Ke
Center Letenka 15 000,-
Ke
Ubytovani,
stravovani
40 000,- K&
Atd.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Odchod zakladatele bude udalosti, kterou je moZno nazvat zdsadni obrat/otoc¢eni
podniku. Pfedani rozhodujiciho majetkového podilu je také otdzkou emociondlni. Proto bude
pro Gspésné fungovani nastupnictvi vhodné do planu zaradit strategii vlastnickou, odchod
zakladatele (predavajiciho) z vykonnych funkei a z vlastnické struktury. Definovat zda, do
jaké miry a z jakého postu (ptedseda predstavenstva, ¢len dozor¢i rady, konzultant, fizeni
Nadace, vyuka na vysoké skole,....) ne/bude dale zasahovat do fizeni RP. | tyto kroky je

nutno zahrnout do ¢asové osy prubéhu nastupnické strategie - viz Tab. ¢. 33.

Tab. ¢. 33: Casova osa nastupnickeé strategie — predavani managementu

Jméno | Soucasna 2016 2017 2018 2019 2020 2021
pozice
Novak Majitel, Majitel, Majitel, Majitel, Majitel, Majitel Akcionaf s 35 %
Antonin predseda predseda piedseda piedseda Clen Clen podilem
predstavenstva predstavenstva predstavenstva, predstavenstva, predstavenstva predstavenstva
generalni generalni feditel | generalni feditel generalni feditel generalni feditel
feditel
Novak Student Bc. Reditel divize Mgr. Projektovy | Predseda Generalni Spolumajitel,
Josef Obchodni zahr. obchodu manazer, ¢len piedstavenstva feditel, piedseda
zastupce predstavenstva Obchodni predseda predstavenstva
feditel piedstavenstva generélni feditel

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
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DalSim krokem je rozhodnuti, zda vibec, kdy, komu a v jakém poméru rozd¢li
zakladatel/¢ majetek rodinného podniku. Pldnovani jednotlivych krokii nastupnické strategie
je velmi dilezity projekt pro zakladatele, nastupniky, rodiny, zaméstnance 1 zakazniky.
Nastupce musi byt ptipraven podnik vést, podnik musi byt pfipraven nastupce akceptovat a
fungovat bez ptitomnosti zakladatele. VSechny kroky musi byt sladény s rodinnou strategii.

Proto je mozno doporucit zpracovat plan do podoby pisemného dokumentu.
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4 Diskuse zavéri a limitace vyzkumi

Teoreticka vychodiska prace si kladla za ukol vymezit zakladni pojmy, dulezité pro
uchopeni konceptu rodinného podnikani v zahrani¢i a v CR. Vysledkem je analyza a piehled
pfistupd k vymezeni rodinného podniku. Vzhledem k velmi malému poctu ¢esky psanych
monografii a odbornych zdroji bylo cerpano zejména z monografii zahrani¢nich autord,
uznavanych akademikl, zkuSenych praktiki a expertl, z odbornych clanka ptrevazné
publikovanych v ¢asopise Family Business Revue, z piispévku celosvétovych odbornych
konferenci a dalSich relevantnich zdroji. Na definici rodinného podnikdni bylo nahlizeno
z mnoha hli pohledu, definovanim rodinnych podniki se zabyvalo mnoho vyzkumniki.
Néekteti autofi brali jako kritérium vysi vlastniho kapitalu v drzeni jedné rodiny, jini
identifikovali rodinnou firmu na zakladé stupné zastoupeni rodiny ve struktufe fizeni, dalsi
se zaméfili na vuli generaci predat firmu nastupnikiim z fad rodiny, atd. Tyto ptistupy byly
doplnény pohledy ceskych autori a osob zainteresovanych na problematice rodinného
podnikani v CR. Do 12. 12. 2016 neexistoval v CR jednotny pohled na definovani rodinného
podnikani. V tento den se podnikatelé, akademici a politici setkali na pfelomové tuzemské
konferenci k rodinnému podnikéani. Jejim poradatelem byla AMSP CR a VSE v Praze.
Jednim z hlavnich vystuptl diskuse byla piiprava mechanismu, ktery jasné poukaze na
mimotéadny vliv rodinnych podnikii na ¢eskou ekonomiku, na vymezeni pojmu rodinny
podnik a na ziskani jasné institucionalni podpory rodinného podnikani v CR. Pokud maji byt
rodinné podniky cilené podporovany, pokud mé byt sledovana jejich vykonnost a realny
ptinos pro ceskou ekonomiku, musi byt jasné¢ ukotveny v Ceském pravnim fadu. Na
konferenci byla ptedlozena definice, kterd splituje pozadavky a doporu¢eni EU, odpovida
narodnim potfebam a podminkam. Jeji znéni bylo uvedeno v podkapitole 1.1.6.2.

Dalsi stéZejni Cast reSerSe byla vénovana specifikiim rodinného podnikani, rozdilim
mezi rodinnymi a nerodinnymi podniky, vyhodam rodinného podnikani (vychazeje zejména
z publikaci Westheada, 1997, Kachanera, Stalka a Blocha, 2012, Sirmona a Hitta, 2003,
Smitha 2008, Chrismana a kol., 2004 a dalsich zahrani¢nich autorit). Za hlavni rozdil je
mozno povazovat piitomnost emoci z rodinného prostiedi, vysokou prioritu udrzet rodinnou
znaCku, ktera je dana znalostmi, postupy, hodnotami, identitou a rodinnym know-how,

stanoveni Urovné participace a roli rodinnych pfislusnikli v ramci podnikani, zastoupeni a
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pozice mladsi generace, nutnost rozhodnout, zda zisk reinvestovat do rozsifovani podniku
¢i zisk maximalizovat a uspokojit si rodinné cile. Byla piedstavena historie a soucasnost
rodinného podnikani v EU, na Slovensku a v CR.

Soucasti teoretickych vychodisek byla 1 tématika strategického fizeni rodinného
podnikani. Byly interpretovany podnikatelské a rodinné faktory ovliviujici strategické
rozhodovani dle Basca, 2014. Za stézejni je mozno povazovat paralelni proces strategického
fizeni a planovani v rodinném podniku, ktery byl autorkou komparovan na zaklad¢ studii
Carlocka a Warda, 2014. Spravné strategické fizeni bylo chapano jako predpoklad
uspésnosti jedné z nejvyznamnéjSich strategii - strategie mezigeneracni vymény. Bylo
konstatovano, ze nastupnictvi je pro rodinny podnik jednim z nejzasadnéjSich okamziki jeho
ne/existence. Teoreticka vychodiska prace byla uzaviena souhrnem kritickych faktort
mezigeneracniho piedéni, které provetily zkuSenosti ze zahranicni praxe, kde maji s procesy
nastupnictvi mnohem vice zkugenosti nez firmy v CR, které jsou &asto Fizeny a vlastnény
teprve prvni generaci zakladateli.

Empiricka ¢ast prace byla uvedena piedstavenim modelu autorti Astrachan, Klein,
Smyrnios (2002), kteti pomoci §kaly F-PEC méfili miru rodinného vlivu na podnik. Za
relevantni ukazatel povazovali vlastnictvi, rozsah a zplsob zapojeni rodiny do fungovani
podniku. Pro feSeni toho, zda je mozno podnik povazovat za rodinny, model hodnoti rozsah
a kvalitu vlivu rodiny prostfednictvim méfeni tfech parametrii - parametr sila, moc,
vlastnictvi (Power), parametr zkusenost (Experience) a parametr kultura (Culture). V Ceské
republice model F-PEC nebyl dosud védecky ovéien, proto se autorka rozhodla jej pouzit
pro kvantitativni vyzkum. Limitem byla skute¢nost, ze v CR nejsou statistickymi zdroji
evidovany podnikatelské subjekty definované jako rodinné podniky. Uskutecnit

reprezentativni vybérové Setieni v potfebném rozsahu a formé piesahovalo realné moznosti

vvvvvv

o 7w

kontakt, ktery by vedl k vyplnéni dotazniku. Diivodem neochoty rodinnych podnikt ucastnit
se Setfeni byla vétSinou neochota odhalovat interni informace zéstupci akademického
prostiedi, nezdjem o to sdilet informace ¢i diskutovat o tématech, kterd maji rodinny
charakter. Velikost zkoumaného souboru proto neopraviluje vyvozovat zavéry o celém

zakladnim souboru rodinnych podniki, kterych je v CR pravdépodobné v segmentu MSP
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227 866, v segmentu velkych podnikil zatim neexistuje o jejich podilu na celkovém poctu
velkych firem ani expertni odhad. Provedené Setfeni je proto autorkou povazovano za
vyzkumnou sondu, ktera umoznila vyvozeni dil¢ich hypotetickych zavéri o situaci
rodinného podnikani v CR. Vyzkumné sondy se dle vy$e obratu udastnily pievazné
mikropodniky, podle poctu zaméstnanci mikropodniky a malé podniky, respondenti
S podnikdnim vétSinou zacali po roce 1989, podnikaji pfedev§im formou spolecnosti
s ruéenim omezenym, sidlo maji na Gzemi Ceské republiky, pro zahajeni podnikatelské
¢innosti vyuzili pfevazné rodinné zdroje. V¢étSina zkoumanych rodinnych podnikl je
vlastnéna rodinou, rodina ma také vétsinou piimy vliv na fizeni a rozhodovani o ¢innostech
podniku. Kumulace podnikatelskych zkusSenosti v ramci podnikatelskych rodin je zatim
soustfedéna na prvni generaci podnikatelii, respondenti jsou pfesvéd€eni o tom, ze podnikani
firmy ma podporu a je pozitivné hodnoceno vétSinou rodiny. Dil¢i pochybnosti vyvolané
niz8§im souhlasem s vyroky o podpoie firmy v budoucnosti, 0 souhlasu s plany a cili a
pozitivnim dopadu zapojeni do rodinného podnikani bude vyzadovat dal§i zkoumani.

Doplitkem kvantitativniho Setfeni byly kvalitativni metody vyzkumu — kulaté stoly a
ptipadové studie. Jejich ucelem byla diskuse a predavani zkuSenosti s fizenim a prubéhem
nastupnické strategie, cilovou skupinou byli majitelé — zakladatelé rodinnych podnikt a
jejich nastupnici. Autorka sledovala zamér ziskat informace z reédlného prostiedi rodinného
podnikani, na jejichz zaklad¢ by bylo mozno navrhnout obecny postup strategického fizeni
rodinného podnikdni a planovani nastupnické strategie. Za velmi podstatné povazuje
zjisténi, Ze je nutno o této problematice v rodiné oteviené mluvit, zavCas najit shodu ve
vSem, na co by se nazory stran zicastnénych na nastupnictvi mohly riznit. Zavérecna
zobecnéni diskusi kulatych stolt a vystupl ptipadovych studii jsou autorkou povazovana za
orientacni.

Rodinné podniky jsou rGzné velké, je v nich zaméstnan rizny pocet rodinnych
pfislusnikl, podnikaji v riznych odvétvich, na riiznych trzich, nastupnicka strategie je
v kazdé rodinné firmé jedineéna. Uspéch & netspéch generaéniho predani neni ani tak dan
kondici, velikosti, oborem podnikani firmy, ale piedevSim schopnosti komunikace a
zpusobem feseni konfliktl vSemi zacastnénymi stranami. Statisticky neni zdokumentovano,

kolik podnikt jiz bylo pfedano, kolik rodinnych podnikli bylo prodano, kolik nastupnikii

67 Viz odhadovany poéet rodinnych podnik v CR uvedeny v Obr. &. 7.
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ne/obstalo v fizeni a dal$im rozvoji podniku, kolik zakladateli se muselo ,vratit*, aby
podnik zachranilo pied likvidaci. Jak dopadlo prvni mezigeneraéni piedani v Ceské
republice, bude mozno, dle nazoru autorky, vyhodnotit az za 5 — 10 let. Zpétn¢ budou mit
zastupci jednotlivych generaci moznost zvazit/hodnotit/komentovat, co udélali dobte a kde
udélali chybu, co by s odstupem casu fesili jinak. Odbornikiim (sociologiim, pravnikim,
mediatorim, psychologiim, atd.) se otevie prostor pro védecké zevSeobecnéni pribehii
prvnich mezigenera¢nich predani v CR.

V Ceské republice neexistuje tradice a zkusenost s pfedavanim rodinného podnikani.
Jsou to prave zakladatelé a jejich nastupnici, ktefi tvorti, zakladaji tradici mezigeneracniho
predani. Lze se domnivat, Ze pokud bude Gspésné, pokud rodiny tuto fazi prekonaji, nad¢je
na aspésné predani podniku z druhé na tfeti generaci bude mnohem vétsi. Pfedavajici bude

mit diky vlastnim zkuSenostem vice empatie, porozuméni procesu fizeni ndstupnictvi.
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Z.avér

Rodinné podnikéni je osvédCenou, tradicni formou podnikédni ve vyspélych
ekonomikach. Je vniméano jako stabilni, divéryhodné a pro spolecnost dulezité. Kromé
samotného ekonomického zabezpeCeni rodiny upeviiuje rodinné vazby a soudrznost
jednotlivych ¢lenii rodiny. Mimo jiné podnécuje ¢leny rodiny k lepsSimu a efektivnéjSimu
vyuzivani jejich schopnosti, znalosti, zru¢nosti, know-how, jejich talentu pro rozvoj
vzajemnych rodinnych podnikatelskych aktivit. Vyznamnym aspektem rodinné firmy je
divéra. V rodinach si lidé vice véri, spoléhaji se na sebe, berou na sebe spolecnou
zodpovédnost a rizika, jsou k firmé loajalnéjsi. Pfedavaji si zkuSenosti, poznatky a tradice
Z generace na generaci. Vyznamnym aspektem rodinného podnikéni je i ddraz na
podnikatelskou etiku a moralku. V ptipadé rodinného podnikani nejde jen o snahu budovat
dobré jméno podniku, ale i o snahu budovat a podporovat dobré jméno rodiny. Dlouhodobé
vztahy s dodavateli, zaméstnanci a predev§im se zakazniky jsou v ptipadé rodinnych
podnikd nevyhnutelnym ptedpokladem pro zachovani kladného image rodinné firmy v o¢ich
Sirokého okoli, prosperity a dlouhodobé udrzitelnosti podniku.

V Gvodu prace byla zminéna aktudlnost tématu rodinného podnikani v EU, bylo
poukédzéano na jeho celosvétovy vyznam pro narodni ekonomiky, zaméstnanost, zavadéni
inovaci a novych technologii. Vzhledem ktomu, ze situace Vzemich byvalého
podnikani pohledem teorie i praxe, piedeviim v Ceské republice. To, Ze se jedna o téma
aktualni, potvrdil zajem politik{, novinafi i odborné vetejnosti po konferenci Rodinné firmy
na rozcesti konané dne 12. 12. 2016 v Praze.

V ramci disertacni prace byla zpracovana teoretickd vychodiska a v empirické ¢asti
probéhl smiseny vyzkum v oblasti rodinného podnikdni se zaméfenim na podnikovou praxi

v Ceskeé republice. Disertacni prace byla zaméfena na tfi hlavni védecko-vyzkumneé cile.

Cil ¢. 1 — vymezit a definovat pojem rodinny podnik. Rodinny podnik charakterizuje

spojeni tfi roli — rodiny, vlastnictvi a fizeni podniku. Ve vSech téchto oblastech hraje

mozno dohledat v kapitole 1.1, pojeti EU v podkapitole 1.1.4 a pojeti pojmu v CR
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v podkapitole 1.1.6.1. Definice rodinného podnikani pro CR, ktera spliiuje pozadavky a
doporuceni EU, odpovida narodnim potiebam a podminkam, je uvedena v kapitole 4.
Autorka povazuje cil za naplnény.

Cil ¢. 2 - vymezit specifika strategického Fizeni rodinnych podniki s podrobnéj$im
pohledem na Fizeni strategie nastupnické. Specifikem strategického fizeni rodinného
podnikani je nutnost definovat rodinnou i podnikatelskou vizi, ovlivnénou touhou majitele
podnik piedat dals$i generaci. K dlouhodobému rhstu potfebuje rodinny podnik jak
spokojenou rodinu, tak i uspéch v podnikéni. Obojimu je proto nutno vénovat peclivou
pozornost Vv ramci strategického planovani a fizeni. Tématika strategického fizeni je
teoreticky pojata v kapitole 1.2. Pfedani fizeni a predani vlastnictvi podniku je jednim
firmy, majitele. Problematikou se v teoretické rovin¢ zabyvala kapitola 1.3. Autorka se
domniva, ze cil byl naplnén.

Cil ¢. 3 - na zakladé ziskanych informaci navrhnout doporuceni ve vztahu k planovani
nastupnické strategie v rodinnych podnicich. Autorka zpracovala informace ziskané
v ramci diskusi zakladatelli a nastupnikii u kulatych stold, shromaZzdila ptiklady dobré praxe,
v kapitole 3.2 navrhla doporuceni ve vztahu k planovani nastupnické strategie v rodinnych
podnicich. Je si védoma skute¢nosti, ze plan nastupnictvi miize mit univerzalni podobu, ale
diky specifikim rodinnych podnikli ma jejich realizace a implementace rliznou ucinnost.

Autorka se domniva, Ze cil byl naplnén.

Autorka v ramci disertaéni prace ovérila a potvrdila platnost nasledujicich tvrzeni:

T1: Prostfednictvim vyhodnoceni Skaly F-PEC se prokaze, Ze ve zkoumaném souboru jsou
rodinné podniky pievazné vlastnény a fizeny rodinnymi piislusniky. Bylo prokazéano, Ze ve
zkoumaném souboru jsou rodinné podniky, které vSechny vlastni 50 % a vétsi podil, z toho
88,3 % pak vlastni cely podnik.

T2: Z vystupt diskusi majitelti rodinnych firem u kulatych stoli 1ze zobecnit doporuceni pro

fizeni nastupnické strategie — ano, lze - viz Kapitola 3.2.

V pribéhu zpracovani tématu rodinné podnikéni — ptilezitost a mezigeneracni vyzva

v letech 2014 — 2016 autorka zaznamenala zvySujici se zajem médii o problematiku
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rodinného podnikani a predev§im o téma fizeni néstupnické strategie v €eskych rodinnych
firméach. Tento zajem je dan skute¢nosti, Ze po revolu¢nim roce 1989 vzniklo v CR mnoho
soukromych rodinnych podnikt, které se nachéazeji na prahu predani dalsi generaci. Ptibylo
prazkumd, které se touto problematikou zabyvaji.

Ptibylo informaci o tom, ze mensi a stfedné velké firmy jsou velmi té€sné spojeny
s osobnostmi svych zakladatel. Zakladatelé jsou lidé s fidicimi, technickymi, obchodnimi
schopnostmi, s obrovskou energii a odvahou, zaroven jsou i majiteli, predsedy
predstavenstev, generalnimi fediteli, hlavnimi stratégy S vétSinou direktivnim zpiisobem
fizeni. Pro firmu vSak tato situace mize znamenat urcité riziko. Mezigenera¢ni vyména se
tak stava vyznamnou piilezitosti pro dikladné zamysleni se nad vizi rodiny i rodinného
podnikani. Zvladnuty proces néastupnické strategie miize firmu podstatn€ posunout k novym
technologiim, novym oborim podnikani, novym obchodnim mistim, ke zvladnuti trendu
Primysl 4.0, atd. Mezigenera¢ni vymeéna ¢i proces nastupnictvi je prileZitosti pro firmu i
pro rodinu. Proces pfipravy je prilezitosti pro generaci zakladateli i generaci
nastupniki. Pro generaci zakladateli ke zvolnéni pracovniho tempa, pro generaci
nastupnikil k ziskani divery, kompetenci, ptilezitosti pro realizaci svych napadi.

Diskuse typu kulaté stoly, Dny podnikateld, G¢ast na odbornych konferencich a dalsi
akce vytvari prilezitost pro setkavani majiteli rodinnych podniku a jejich nastupniki, pro
pfedavani zkuSenosti, rozvijeni obchodnich, mnohdy i pratelskych a osobnich vztahii. Tato
doba vytvaii prilezitost pro vznik a aktivity Klubu eskych a moravskych rodinnych
podnikl, umoziuje staze nastupnikd Vv jinych rodinnych podnicich. Usp&$né rodinné
firmy/farmy jsou piileZitosti pro rozvoj obci, mést a kraju — jejich majitelé se tGcastni
vefejného zivota, mnohdy zasedaji v obecnich radach ¢i zastupitelstvech, podporuji kulturni,
spolecenské 1 sportovni akce v misté svého podnikéni, posiluji regionalni infrastrukturu,
zakladaji prospésné nadace. Sila rodinnych firem je v jejich odolnosti i v dob¢ finanénich
krizi, rodinné podniky jsou spjaty sregionem, neodchazi do zahrani¢i. Rozvijejici se
rodinné podnikani je prileZitosti pro zaméstnance, kteifi mohou oc¢ekavat vstiicny pristup,
dlouhodoby pracovni pomér, jasnou a osobni komunikaci. Rodinné podnikani se stdva
prileZitosti pro vzdélavaci instituce — piikladem je vyuka zaméfena na problematiku
rodinného podnikani na VSE, VSFS, as., TU v Liberci. Rodinné podniky vytvéaieji

prilezitost pro zkoumani jejich specifik akademické obci. Rodinné podnikani je
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prilezitosti pro aktivity poradenskych, pravnickych firem, pro bankovni domy. Rodinné
podniky jsou prilezitosti i pro stat. Dle slov 1. mistopfedsedy vlady a ministra financi
Andreje Babise: ,,Hlavni je vytvofit ve spole¢nosti pozitivni atmosféru, fict jasné, ze rodinné
firmy, tito lidé, si zaslouzi obrovsky obdiv. Pokud takovou atmosféru ve spole¢nosti
vytvotime, tak budeme motivovat jejich déti, aby byly hrdé na to, Ze mizou tu firmu po
rodicich ptevzit.” (Babis, 2016) Rodinné podniky predstavuji ptiklad dobrého hospodaie a
zaklad uspésné ekonomiky. Nabizeji dlouhodoby vztah k podnikani, tradici, kontinuitu
biologického i podnikatelského vyvoje. Pokud budou spravné pochopeny a podpoieny,

mohou se stat jednim z nejlepsich vladnich spojenct.

Prinosy disertacni prace

Piinosy prace pro oblast akademickou — spocivaji ve vyhledani a zpracovani
aktualnich akademickych poznatkti problematiky rodinného podnikéni, v pfilezitosti pro
publikac¢ni ¢innost a v otevieni vefejné diskuse k ekonomické vyznamnosti rodinnych firem
v Ceské republice. Prace by méla povzbudit zdjem a aktivovat akademické pracovniky ke
zkoumani jednotlivych specifik a konkrétnich oblasti feSenych rodinnymi podniky napfic
vSemi védnimi disciplinami. Publika¢ni ¢innost a vybrané staté prace by mély byt inspiraci

pro dalsi védecké zkoumani a nasledné publikace v rdmci grantovych projekti.

Pfinosy prace pro oblast pedagogickou - spocivaji v moznosti vyuZzit publikované
materialy i materialy ziskané v prubéhu feSeni vymezené problematiky ve vyuce na
bakalaifském 1 magisterském stupni univerzit a vysokych Skol, jejichz absolventi jsou
potencialnimi nastupniky v rodinnych firmach nebo uchazeci 0 zaméstnani v rodinnych
firmach na pozici stfednich ¢i vrcholovych manaZer. Mohou byt podnétné i pfi zadavani
témat zavérecnych praci, téma mize byt zpracovano studenty v rdmci zapoctovych praci ¢i
zkouskovych prezentaci v dil¢ich pfedmétech (fizeni obchodu v rodinném podnikani,
moderni management rodinného podniku, marketingové fizeni rodinného podniku, fizeni
rodinné znacky, vstup rodinného podniku na zahrani¢ni trhy, finan¢ni fizeni rodinného
podnikani, fizeni inovaci a zmén, atd.). Nabizi se zavést do vyuky pifedmét Specifika

rodinného podnikéni zahrnujici 1 téma fizeni konfliktd v rodinnych podnicich, fizeni
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nastupnické strategie, dale Rizeni znatky rodinného podniku a jeji komunikace vici
internimu i externimu prostfedi, Pravni a danové aspekty rodinného podnikani, apod.

V idedlnim ptipad¢ otevfit studijni program s nazvem Rodinné podnikani.

PFinosy pro podnikovou praxi — spoéivaji v rozsifeni aktivit projektu AMSP CR
Rodinna firma, v publikaci vystupt z kulatych stolti a v doporucenich, ktera budou smérovat
k podnikové praxi. Problematika fizeni rodinnych podnikii a pfedevsim fizeni néstupnické
strategie je v CR vysoce aktualni, dochazi k prvni generaéni vyméné. Publikované texty by
meély byt oporou majitellim, manazerdm i nastupnikiim rodinnych podnikli pro uspésné
fizeni firemnich strategii. Otevieni této problematiky Siroké vetejnosti, diskuse odborniki a
majitelll rodinnych podnikii komentované v médiich, by mély vést k ziskani pozornosti

politické reprezentace a k otevieni tématu legislativni podpory rodinného podnikéni v CR.
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PRILOHA A - Identifikace akademickych sméri zkoumani rodinnych
podnikii

Autorfi Robert E. Evert, John A. Martin, Michael S. McLeod and G. Tyge Payne
Vv ¢lanku nazvaném Empiricky vyzkum Rodinnych podnikl - progres, vyzvy a cesta vpied,
identifikovali a vyhodnotili empirické ¢lanky, publikované ve Family Business Review a v
jinych casopisech od roku 1988. Stanovili Sest hlavnich tematickych oblasti védeckého
zkoumani. V casopise Family Business Review bylo publikovano 855 ¢lankd, v ostatnich

casopisech 13 101 ¢lankd.

Konstatuji, ze zkoumani rodinnych podnikti proSlo vyznamnymi zmeénami (té€z
Sharma, 2015, Wilson et al., 2014). Doslo ke zvyseni celkového poctu publikovanych
akademickych studii i v odbornych ¢asopisech (napt. Academy of Management Journal,
Administrative Science Quarterly, Entrepreneurship Theory and Practice, Journal of
Business Venturing, Journal of International Business Studies, Journal of Management,
Journal of Management Studies, Organization Science, Strategic Management Journal,
Journal of Family Business Management, Journal of Family Business Strategy). Metody
zkoumani rodinnych podniki 1ze piehledné vyhodnotit prostfednictvim Tab. ¢. 34

Tab. ¢. 34: Metody vyzkumu rodinnych firem

Vyzvy Metody Autofi

Zvyseni Kvalitativni a Brigham, Lumpkin, Payne, a Zachary (2014)
spolehlivosti a smisené metody

platnosti Dekker, Lybaert, Steijvers, Depaire,a
proménnych Jasné vymezené a zdlivodnéné Mercken (2013)

konstrukty
Distelberg a Blow (2011)
Chovani, studie vzorku
Chang, Memili, Chrisman,

Porovnani vyvoje

Kellermanns, and Chua (2009)

Vztahy a moZnosti
jejich zlepSeni

Prostfednictvim porovnani
mezinarodnich vzorkt
respondentl

Prostfednictvim porovnani multi-
primyslovych oblasti
Chovani, meta-analytické studie

Chovani, ptipadové studie

Bjornberg and Nicholson (2007)
Klein, Astrachan, and Smyrnios (2005)

Dou, Zhang, and Su (2014)
Barbera a Hasso (2013)

Bjornberg a Nicholson (2012)

O’Boyle, Pollack, and Rutherford
(2012)
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Viceuroviiova
charakteristika
rodinnych firem

Zkoumani alternativni Grovné,
analyza, zejména Studie
rodinnych firem

Vicetroviiové vyzkumné projekty
a analytické techniky

Kotler a De Massis (2013)

Laspita, Breugst, Heblich, and Patzelt (2012)
Dawson (2011)
Smyrnios et al. (2003)

Zlepsit porozuméni
vztahi a piicin mezi
kli¢ovymi
konstrukty

Pouziti casovych fad

Vyzkum vztahti a pficin, kauzalni
vyzkum

Analyzy, ¢tvercové metody

Michael-Tsabari, Labaki, a Zachary (2014)
Eddleston, Kellermanns, Floyd,

Crittenden a Crittenden (2013)

Molly, Laveren, and Deloof (2010)

Zaclenéni vzori do
vyzkumného
designu
pozorovanych po
del§i dobu

Pouziti panelu / opakovana
méteni

Pomoci viceuroviiovych ¢asovych
technik
Pomoci metody modelovani ristu

Steijvers and VVoordeckers (2009)
Anderson and Reeb (2004)

Alison, McKenny, a Short (2014)
Miller, Minichilli a Corbetta (2013)

Wilson, Wright, and Scholes (2013)
Muske and Fitzgerald (2006)

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Everet et al, 2016

Oblast zkoumani lze dle autorti shrnout do Sesti zakladnich smért. (Everet, Martin, McLeod,

Payne, 2016). Jsou jimi:
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— Rizeni rodinnych firem - kauzalni mechanismus, strategicka volba, motivy,

preference a hodnoty zapojené do strategickych rozhodnuti, ktera ovliviiuji bud’
rodinu, nebo podnikani. Jejich cilem je posoudit rozdily v chovani jednotlivcd,
rodinnych a nerodinnych firem, vyhodnotit vliv strategického rozhodovani, procesi,
vybéru strategii na Uspéch rodinné firmy. (Miles and Snow’s 1978 — fizeni
rodinnych/nerodinnych firem; Kahn a Henderson 1992 — vztah rodinné firmy k mistu
podnikani; Kelly, Athanassiou, and Crittenden 2000 — mise, vize, cile; Sharma 2004
—rodina jako "zdroj* uspéchu nebo jako zatéZ pro fizeni, atd.)

Obchodni vysledky a rast - pochopit, jak nefinanéni hodnoty (napf.
socioemocionalni bohatstvi) rostouci (v ¢ase) mezi jednotlivymi ¢leny rodiny ovlivni
usili o vykon a vysledky. Vyvoj a ovéfeni faktort finanéniho rdzu na udrzitelnost,
socialni odpovédnost, podnikatelskou etiku atd. rodinné a nerodinné firmy. Cilem je
Zkoumat vliv zmén v fizeni nebo ve vlastnictvi v prub&hu ¢asu, analyzovat historii a
vyvoj v navaznosti na rast/tpadek, likvidaci rodinné firmy, vlivy organizacni krize

(ekonomicky pokles, smrt CEO, skandal, atd.). (Donckels & Frohlich, 1991;
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McCollom, 1988 — touha zjistit, zda maji RF lepsi obchodni vysledky nez firmy
nerodinného typu; Olson et al., 2003 - vyzkum Vv oblasti udrzitelnosti podnikani,
Marques, Presas, a Simon, 2014 — socialni odpovédnost, Payne, Brigham, Broberg,
Moss, a Short, 2011 — podnikatelska etika. Sharma et al, 2014, Barbera & Hasso,
2013 — posouzeni ulohy ¢asu a metod modelovani; Aguilé a Aguild, 2012; San
Martin-Reyna a Duran-Encalada, 2012 - potvrdili vyss§i vykonnost rodinnych firem
oproti firmam nerodinného typu; Lin a Chen, 2012, Lam a Lee, 2012 — vliv rodiny
na vykonnost podniku je negativni; Schulze a kol., 2001, Chrisman a kol., 2004 -
vyznamny vztah mezi vlivem rodiny a vykonnosti firmy neshledali).

Charakteristiky a atributy — analyzy statistickych testi, zda specialni nebo
unikatni vlastnosti rodinnych firem ovliviuji jejich vykon, zobecnéni silnych a
slabych stranek RP, zkoumani rozdilnosti mezi charakteristikami a atributy
rodinného podnikéni v pribéhu Zivotnich cykli rodinnych firem, v procesu
mezigeneraéniho predavani. (Handler 1992, Wortman 1994, Chrisman, Chua a
Sharma 1998 — relativni  dualezitost vnimanych atributi;  Smyrnios,
Tanewski a Romano 1998 identifikovali soubor obecnych rysa RP pomoci faktorové
analyzy; Royer, Simons, Boyd, a Rafferty 2008 — nové&jsi charakteristiky, atributy
prace zakladatelské a nastupnické generace; De Massis, Chirico, Kotlar, a Naldi 2014
— nalezeni vztahu mezi vékem majiteld, zivotnim cyklem a proaktivitou RP; Tapies
a Moya 2012 - identifikovali rozdilnost ve vnimani hodnot; Kachaner, Stalk and

Bloch 2012 - vyzvedli sedm hlavnich vyhod rodinnych firem).

Dynamika rodinné firmy, mezilidské vztahy - kombinace rodinnych systému a
organizacnich struktur v navaznosti na povahu, pfi¢iny a dusledky riznych typt
konflikti. Identifikace a posouzeni motivace rodiny k dosazeni obchodnich cild.
Zkoumani souvislosti mezi vztahy rodinnych a nerodinnych manazert, odlisnosti
vyvoje dynamiky mezi generacemi. ((Debicki et al., 2009 — pruzkum obchodnich
vztahii v ramci osobnosti RP; Morris, Allen, Kuratko a Brannon 2010 - ¢asova
zavislost udalosti, vztahli mezi zakladateli, rodinnymi manaZery, nerodinnymi

zameéstnanci, vztahy mezi nejbliz§imi rodinnymi pfislusniky).



Vlastnictvi, uplatnéni moci — posoudit vztahy mezi rodinami ¢i rodinnymi
ptislusniky v navaznosti na systém spravy (CEO dualita, ptistupy CEO, podnikova
kultura, uplatnéni moci, rodinna rada, rodinna setkani...). (Tagiuri a Davis, 1996 —
otazky spravy RF; Carney, 2005 - slozitost vlastnictvi a fizeni nalezena vylucné
vV RP, nutnost sladit vize a zmirnit konflikty. Lungeanu a Ward 2012 —
vhodnost/nevhodnost nadaci. McKenney et al., 2014 — nutnost zachytit riznorodost
vlastnictvi a kontrolu procest).

Posloupnost, nastupnictvi — zkoumani prabéhu nastupnickych strategii,
zobeciiovani procesi fizeni nastupnické strategie. Metody predani a spravy firmy
(rodinnym a nerodinnym pftislusnikiim), sprava majetku a prechod vlastnictvi
(svétenské fondy), vyhodnocovéni vlivu pfedani firmy na zaméstnance, zékazniky,
dodavatele, Sirokou vefejnost. (Handler & Kram 1988, Ward, 1987 — proces
posloupnosti s mnoha riznymi aktivitami; Le Breton-Miller, Miller, a Styrska, 2004;
Sharma, Chrisman, a Chua, 2003 - posloupnost vyzaduje cas).

Autorka v soupisu Zdroju neuvadi autory, ktefi jsou v Piiloze A vyjmenovani. V piipadé zajmu laskavého
¢tenate je mozno je dohledat v odkazu na publikaci EVERT, R. E., MARTIN, J. A. McLEOD, M. S. and G.
T.PAYNE. Empirics in Family Business Research: Progress, Challenges, and the Path Ahead. Family Business
Review. 2016. 29(1), s. 17 - 43. ISSN 1741-6248
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PRILOHA B: Nej¢ast&jsi kritéria pouzivana pro vymezeni rodinného podniku ve
vybranych zemich EU

Tab. ¢. 35: Nejcastejsi kritéria pouzivand pro vymezeni rodinného podniku v zahranici

Kritérium pro vymezeni
rodinného podniku

Belgie
Bulharsko
Ceska rep.
Dansko
Finsko
Francie
Chorvatsko
Irska rep.
Litevska rep.
Lotysska rep.
Lucembursko
Madarsko
Malta

SRN

Vlastnictvi

,_\

=
=
=
=
-
-

Podily majetku firmy v ramci
rodiny az do genera¢nich vétvi

Rodinou vlastnéna, dosazeno 1 1 1 1 1
nejméné 2. generace vlastniki

VétsSinovy podil firmy 1 1 1 1 1
Vv rodiné*

Nejméné 2 Elenové rodiny jsou 1 1 1
vlastniky firmy**

Rizeni

Nejméné 2 teditelé maji stejné | 1
jméno

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

Vice jak 1 generace ve firm¢ — | 1 1 1
aktivné

Kontrola

Pievladajici  kontrola  nad 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
firmou (alespon 1 ¢len rodiny)

Zaméstnanecky pomér

Alespon 1 ¢len rodiny zapojen | 1 1 1
do ptimé Cinnosti firmy***

Nejméné  druha  generace 1
pracuje v podniku, nebo se nato
pripravuje

Zavislost €lent (domacnosti) 1 1 1
rodiny na zdroji pfijmu
Z firmy****

Odvétvi pusobnosti firmy

Zemédé€lstvi, sluzby 1 1
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Kritérium pro vymezeni
rodinného podniku ©
2 ° o gl
N o = o =
g ] ~ 4 ~ i~ v
Slg |2 5|5 |8 8|S 2|22
2lR|I2|E8|2 | E|S|23|2|=2|8 |32
N . — o
Sz |88 8|8 | 2|3 |3 |2 |&|a |3
Vlastnictvi
Podily majetku firmy vramci | 1 1 1 1 11
rodiny az do generacnich vétvi
Rodinou vlastnéna, dosazeno 1 1 1 1 1 10
nejméné 2. generace vlastnikil
Vétsinovy podil firmy 1 1 1 1 1 1 1 1 1 14
V rodiné*
Nejméné 2 ¢lenové rodiny jsou | 1 4
vlastniky firmy**
Rizeni
Nejméné 2 feditelé maji stejné 1
jméno
Nejméné 1 ¢len rodiny ma | 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 19
manazerskou  pozici  (ma
vyznamny vliv na fizeni)
Vice jak 1 generace ve firmé 1 4
aktivné
Kontrola
Ptevladajici  kontrola  nad 1 1 1 1 1 1 1 17
firmou (alespon 1 ¢len rodiny)
Zaméstnanecky pomér
Alesponi 1 ¢len rodiny zapojen 1 1 1 6
do pfimé ¢innosti firmy***
Nejméné  druha  generace 1 2
pracuje v podniku, nebo se nato
pripravuje
Zavislost ¢lent (domacnosti) | 1 1 1 1 7
rodiny na zdroji pfijmu
Z firmy****
Odvétvi ptisobnosti firmy
Zeméd¢lstvi, sluzby 1 3

Zdroj: Rydvalova et al., 2016, upraveno ze studie 1. Mandl, 2008

Dominantnim kritériem pro vymezeni rodovosti podniku je vlastnictvi podniku ¢leny rodiny. Z

nich nejcastéj§im kritériem je vétSinovy podil vlastnictvi v ramci rodiny.
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PRILOHA C: ManaZerské zasady podmiiiujici uspéch strategického Fizeni
rodinného podnikani

...Na otazku Jak se stat uspesnym manazerem odpovidaji desitky knih a prirucek. Ale to z vas dobrého
manazera neudela, zapotrebi je praxe, zkuSenosti a také disciplina a zasady, podle kterych ridite
sebe, ale i tym lidi, firmu nebo nadndrodni podnik. V Zadném pripadé nejde o to mit seznam dvaceti
a vice poucek a ty zkouset aplikovat do podnikani. Staci pét zasad a podle nich se Fidit. Podstatné je
vzit si zasady za své, jednat podle nich a nedélat vyjimky. ...

Cyril Svozil, majitel firmy Fenix Group a.s

Casopis Ekonom, edice Fenomén se v Pfibézich usp&snych ptal majiteli rodinnych firem na jejich
manazerské zasady. Uvedu nékteré z odpoveédi majitelti rodinnych firem.

Stanislav Bernard, vroce 1991 spoluzalozil rodinny pivovar Bernard. V roce 2015 uvafil
rekordnich 265 tisic hektolitrii piva. Svou doposud nejvyssi ro¢ni produkcei z roku 2013 piekonal o
14,5 %. Pivovar Bernard se stal Pivovarem roku 2015.

1. Najdi svijj produkt. Musi byt novy a musi ho nékdo chtit. Odli$ se. Rozvijej osobity ptistup
k podnikani.

2. Nebojuj zbranémi konkurentt. I kdyz budes lepsi, ti velci t€ porazi penézi a silou.

3. Buduj osobni vztahy. Vychazej klientim vsttic, bud’ pruzny a férovy. Drz slovo. Mysli na
zakaznika, az pak na penize. Je-li prvotadym cilem zisk, zakaznici to citi.

4. Stanov firemni a rodinné hodnoty. Dej firmé kulturu, ktera bude v souladu se slusnosti.
5. Nech lidi mluvit. Otevienost je vyhoda, kdyz ji nevyuzijes, ti nejschopné&jsi odejdou.

6. Investuj s rozumem, Investice promysli a vyhodnot’. Inovuj. Udrz si naskok. Hledej inspiraci
v tradici, v jinych oborech, v zahraniéi.

7. Podporuyj svij region. Patriotismus je vyhoda. Podporuj to, na ¢em lidem zalezi. (Ekonom,
2011, s. 22)

Zbynék Frolik, Podnikatel roku 2003. Od roku 1990 firma LINET vyrabi jedine¢na a ve svéte
vyhledavana nemocni¢ni lizka. Zaméstnava 550 lidi v Cesku a 250 v zahranici.

1. Mluvte vzdy pravdu a bud'te spravedlivi. Kritiku vnimejte pozitivng.

2. Snazte se inspirovat ostatni. Nezapomeiite chvalit.

3. Obklopte se schopnymi kolegy a nebojte se delegovat. Zeny jsou vyborné manazerky.
4. Na mrtvém koni nema cenu jezdit.(Ekonom, 2011, s. 26)

Jifi Grund, firma Grund, a.s. vznikla roku 1990, vyrabi koupelnové predlozky. Firma ma 131
zamestnancii v Cechach a 50 v némecké obchodni siti. Spolupracuje s umélci, jako je Blanka Matragi
¢i Luigi Colani.

1. Dané slovo plati vzdy a za vSech okolnosti. Slusnost neni slabost.

2. Kuspéchu je tieba trpelivé prace, nepiijde rychle a samovolnég.

3. To nejcenngjsi, co firma ma, jsou lidé, nikoli stroje. Udélat chybu je lidské, opakovat ji je
hloupé.

4. Nemame jen odpovednost k sob€, ale i ke svému okoli, ke své roding, lidem s nerovnymi
podminkami je tfeba pomahat. (Ekonom, 2011, s. 30)

Dana Hradeck4, zalozila s manzelem firmu Botanicus v roce 1992. Svét Botanicus je svétem rostlin.
Vyjimeénym zpiisobem propojuje tradi¢ni cyklus péstitel — vyrobce — prodejce. Zabyva se
vyrobou prirodni kosmetiky, péstovanim rostlin, bylin, ovoce a zeleniny ve vlastnich
ekologickych zahradach, v Cechach ma sedm prodejen, v zahranici 35.

1. Zakladem tspéchu je pokora, neucta se vam vrati.
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2. Dilezité je védét, co nechces, vic nez to, co chces.
3. Dilezité je sladit osobni zivot s firmou.
4. Zvétsovat firmu neni tézké, ale zmenSovani je daleko horsi. (Ekonom, 2011, s. 34)

Vladimir Kovar, Podnikatel roku 2008. Spole¢nost Unicorn Group vznikla v roce 1990. Soustiedi
se na software, fidici systémy. Zaméstnava 950 lidi.

1. Systémovy pfistup, delegace kompetenci, zaméfeni na zakaznika a zaméstnance, orientace
na cil.

2. Standardizace procesu, prubézné hodnoceni, sdileni informaci.

3. Pamét a pouceni, soustavné zlepSovani, stabilita a bezpe¢nost. (Ekonom, 2011, s. 51)

Jind¥ich Prochazka, firma Sapeli vznikla v roce 1992, vyrabi dvefe a zarubné. Zaméstnava cca 500
lidi, 15% produkce jde na export.

1. KdyzZ podnikat, tak ¢estné. Kazdy musi mit rad to, co déla.

2. Byt kazdodenné ve styku se svymi zaméstnanci. Spolupracovnici musi rozumét oboru.

3. Rozhodnuti je kompromis mezi nazory. Kazdé rozhodnuti je nutno neustéale pfezkoumavat,
zda odpovida realité.

4. Neustale sledovat trendy, konkurenci, pfedbihat ji, nikoli dobihat. (Ekonom, 2011, s. 76)

Cyril Svozil, firmu Fenix Group, ktera se specializuje na elektrické topné systémy, zalozil v roce
1990. Zaméstnava 261 lidi, z toho 145 v Cechach. Vlastni dcefiné vyrobni spole¢nosti ve Skotsku,
Spanélsku, Francii, na Slovensku.

1. Stésti je stav mysli, kli¢ k nému je pozitivni mysleni. Zij tak, abys mohl kazdy vecer beze
studu pohlédnout saim sob¢ do tvare. Divéra je zaklad — tézko se ziskava, snadno se ztrati.

2. Piilezitosti jsou tu vzdy, jde o to, zvolit spravnou dobu pro jejich realizaci. S vyvojem trhu
ptilezitosti neubyvaji, pouze se presunuji.

3. Neexistuje ,,to staci. Je jen rist ¢i pokles, expanze ¢i zanik.(Ekonom, 2011, s. 80)

Eva Stépankova, firmu Ryor zalozila v roce 1991, zaginala se dvéma zaméstnankynémi. Vyrabi
zhruba 170 riznych kosmetickych ptipravki pro domaci i profesionalni péci. Ma 70 zaméstnanc,
13 % produkce jde do zahranici.

1. Snazse vyfesit zasadni problémy s Casovym odstupem. Nenech se zahnat do ¢asového presu.

2. Obklop se lidmi, kterym duvétujes. Duvétuj, ale provéiuyj.

3. Nemusi§ umét a znat v§echno, ale musis védét, kde to najdes.

4. Nikdy nemas dost informaci, abys nepotieboval dalsi.

5. Nepodceiiuj nazor své rodiny, svych kolegli, zamysli se nad nim. Kazdou situaci je tfeba
zvazit s chladnou hlavou. Emoce patii do rodiny, ne do podnikani.(Ekonom, 2011, 84)

Vétsinu uvedenych zasad lze vztahnout k jednotlivym aktivitam v ramci strategického fizeni rodiny
i firmy. VySe uvedena jména usp&$nych majiteld rodinnych firem i jejich zasady, které je dovedly
k dnesnimu tuspéchu, potvrzuji, ze od listopadu 1989 vyrostlo v Cechach mnoho novych Bat’,
Kolbenti, Danikii. Vytvareji novodobou rodinnou tradici, jejich vyrobky boduji na zahrani¢nich
trzich, patii ve svych oborech k nejlepsi svétové SpiCce. Zistavaji neokazalymi, skromnymi a
pokornymi lidmi. Zcela jiste by jejich tispéch nedosahl dnesni vyse, pokud by nevyuzivali strategické
planovani a fizeni. Potfebu pokory, o niz fada z nich mluvi, za vSechny vystihuje motto Dany
Hradecké, které zni: ,, Kdyz jde$ nahoru, divej se, okolo koho jdes. Kolem stejnych lidi pujdes
dolt...“ (Ekonom, 2011, s. 35)
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PRILOHA D: Namét pro otazky strukturovaného rozhovoru pied piipravou
planu nastupnické strategie

Rozhovor s vlastniky podniku

Téma 1: Plan nastupnictvi

Mate ptedstavu, zda a kdy chcete opustit firmu?

Jak chcete s firmou nalozit v okamziku Vaseho odchodu? Chcete ji ponechat v roding?
Pokud ano, kdo bude Vasim naslednikem? Je tento vybrany néslednik o Vasem rozhodnuti
informovan? Souhlasi vSichni zainteresovani rodinni pfislusnici s timto Vasim
rozhodnutim?

Je Vami vybrany naslednik seznamen s chodem a fizenim firmy?

Jakym zptisobem planujete predat vybranému naslednikovi majetek firmy (darovani,
dédictvi...)?

Chcete svému naslednikovi pfedat najednou cely sviij obchodni podil véetné vykonné
moci?

Chcete 1 v dal$i generaci ponechat rozdéleni podili 50:50?

Chcete zachovat stejnou pravni formu podniku?

Dokéazete si predstavit na misté Vami vybraného naslednika né¢koho jiného?

Mate piipraveny krizovy plan pro ptipad, Ze Vami vybrany naslednik nebude moci firmu
docasné anebo viibec prevzit? Bylo by pro Vas v takovém ptipadé akceptovatelné predat
svij podil svému obchodnimu partnerovi?

V piipadg, Ze by selhal plan predani firmy nastupujici generaci (at’ jiz z Vasi strany nebo
ze strany Vaseho obchodniho partnera), bylo by pro Vas akceptovatelné rozdéleni firmy?
Fuze firmy? Prodej firmy? ZruSeni firmy?

Vnimate sam néjaka rizika z pohledu dalSiho vyvoje firmy?

Téma 2: Vztah k obchodnimu partnerovi a k jeho naslednikovi

Vy i Vas obchodni partner vlastnite kazdy 50% obchodni podil. Stalo se Vam n¢kdy, ze
jste se neshodli v otdzce strategického rozhodovani nebo fizeni firmy?

Je pro Vas akceptovatelna piedstava, ze byste v piipadé dlouhodobé pracovni neschopnosti
svého obchodniho partnera fidil firmu spole¢né s jim vybranym naslednikem?

Mohou se podle Vaseho ndzoru mezi Vasim vybranym naslednikem a vybranym
naslednikem VaSeho obchodniho partnera vyskytnout neshody branici jim dlouhodobé v
uspéSném fizeni firmy?

Téma 3: Ekonomicka stranka fungovani firmy

Je firma jedinym zdrojem piijmu Vasi rodiny?

Myslite si, Ze by Vas naslednik prevzal firmu i v tom ptipadé, ze by se piechodné
nachdzela ve ztrate?

Téma 4: Rodina

Podporuje a chape Vase rodina Vase podnikani?

Jsou v rodiné€ jednoznaéné rozdéleny a akceptovany role jednotlivych rodinnych
pfislusniki?
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Rozhovor s nasledniky

Téma 1: Plan nastupnictvi

Mate predstavu, zda a kdy chce Vas otec opustit firmu?

Vite, jak chce s firmou nalozit v okamziku svého odchodu? Chce ji ponechat v roding?
Pokud ano, vite, kdo bude jeho naslednikem? Souhlasi vSichni zainteresovani rodinni
pfislusnici s timto rozhodnutim?

Jste sezndmen s chodem a fizenim firmy?

Vite, jakym zptsobem planuje otec predat vybranému naslednikovi majetek firmy
(darovani, dédictvi...)?

Vite, zda chce svému naslednikovi piedat najednou cely sviij obchodni podil véetné
vykonné moci?

Vite, zda planuje i v dal$i generaci ponechat rozdéleni podila 50:50?

Vite, zda chce zachovat stejnou pravni formu podniku?

Predstavte si, Ze by vybrany naslednik druhého obchodniho partnera nemohl firmu doc¢asné
anebo viibec prevzit. Chtél byste v takovém ptipadé prevzit podil firmy druhého
obchodniho partnera?

V ptipadé, Ze by selhal plan pfedani firmy vybranym néaslednikd, bylo by pro Vas
akceptovatelné rozde€leni firmy? Faze firmy? Prodej firmy? Zruseni firmy?

Vnimate sam néjaka rizika z pohledu dalSiho vyvoje firmy?

Téma 2: Vztah k druhému obchodnimu partnerovi a k jeho naslednikovi

Soucasni majitelé firmy vlastni kazdy 50% obchodni podil. Stalo se nékdy, ze se neshodli
v otdzce strategického rozhodovani nebo fizeni firmy?

Je pro Vas akceptovatelna piedstava, ze byste v piipadé dlouhodobé pracovni neschopnosti
svého otce tidil firmu spole¢né s jeho obchodnim partnerem?

Mohou se podle Vaseho ndzoru mezi Vami a vybranym naslednikem druhého obchodniho
partnera vyskytnout neshody branici Vam dlouhodobé v Gispé$ném fizeni firmy?

Téma 3: Ekonomicka stranka fungovani firmy

Je firma jedinym zdrojem pfijmu Vasi rodiny?

Myslite si, Ze byste byl ochoten pievzit firmu i1 v tom piipadé, Ze by se pfechodné
nachazela ve ztratg?

Téma 4: Rodina

Podporuje a chape VaSe rodina Vase podnikani?

Jsou v rodin€ jednoznaéné rozdéleny a akceptovany role jednotlivych rodinnych
ptislusnika? (Kluzakova, 2012)
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PRILOHA E: Vyhodnoceni nizori nastupujici generace na
atraktivitu/neatraktivitu zapojeni do rodinného podnikani

Tab. ¢. 36: Atraktivita/neatraktivita rodinné firmy pro nastupce

V ¢em je rodinna firma atraktivni

V ¢em je rodinna firma neatraktivni

Stabilni pracovni misto ,,vytvofené na miru®.
Snaha a zajem pokracovat v rodinné tradici,
tuto dale budovat, zodpovidat za zabezpeceni
budoucnosti i svych potomkd.

SounaleZitost s rodinou.

Vztah k oboru podnikani - nastupce cilené
studuje podobny odbor.

Motivace pracovat a zvelebovat néco
vlastniho®, popt. moZznost §irsi seberealizace
,»hapadu a ideji nastupce®.

Jistota rodinné firmy - finan¢ni prostiedky,
zkuSenost zakladatele, kontakty, rodinné
know-how.

Neformalni vztahy na pracovisti, flexibilng;si
pracovni doba, svoboda rozhodovani.
Nutnost a jediné vychodisko pro absolventy,
ktefi nemaji jinou pracovni nabidku.

Nezéjem pracovat pod vedenim
otce/matky.

Spatné vztahy a konflikty v rodiné (mezi
rodi€i, sourozenci), obava z jejich pfenosu
na pracoviste.

V rodinném podniku dochazi ke spolupraci
vice generaci jedné rodiny. Je tézké rozlisit
a oddélit vztahy, které jsou mezi rodinnymi
prislusniky v praci casto profesionalni,
mimo praci neformalni a emocionalni.
Limitovany potencial profesionalniho
rustu.

Mala firma — pfedstava potomka o jejim
rustu je odlisna.

Ambicidzni mladi lidé hledaji a
uptednostiuji praci v globalnich firmach
nebo chtéji expandovat do zahranici.
Spatna geograficka poloha RP -mladi chtgji
zUstat a zit ve mésté, kde studovali. Zajem
mladych po ukonceni studia cestovat a
ziskavat zkuSenosti ze zahrani¢i/mize
nastat situace, Ze zlistanou Zit a pracovat

Vv zahrani¢i.

Obava z rizika, neschopnost samostatné
fidit nebo tidit firmu dle predstavy starsi
generace.

Obava z nerespektovani ostatnimi
zamestnanci z diivodu mala zkuSenosti
potomka ¢i vékové hranice zaméestnancu.
Nepotismus.
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PRILOHA F: Komparace vysledkii vefejné dostupnych prizkumi PwC a
AMSP CR

Spolec¢nost PwC realizovala v roce 2014 sedmou celosvétovou studii rodinnych podniki
snazvem Family Business Survay. Prizkum zahrnul 2 484 semi-strukturovanych
telefonnich a on-line rozhovort s klicovymi lidmi s rozhodovacimi pravomocemi v
rodinnych podnicich ve vice nez 40 zemich po celém svété od 29. dubna 2014 do 29. srpna
2014. Pro ucely tohoto prizkumu, byl rodinny podnik definovan jako podnikani, kde:
— vétSina hlast je v drzeni rodinného piislusnika (nebo jejich manzela/manzelky,
rodice, déti nebo primych dédict ditéte);
— alespon jeden zastupce rodiny se podili na vedeni nebo spravé podniku;
— v piipadé spolecnosti kdtované na burze, rodina vlastni 25% hlasovaciho prava ptes
zékladni kapital a existuje alesponi jeden ¢len rodiny - zastupce v rad¢ spolecnosti.

Vysledky vztahujici se k ndstupnické strategii a ptistupu k feSeni konfliktii— viz Tab. ¢. 37

Tab. ¢. 37: Ptistup k planovani néstupnické strategie a feseni konfliktt ve vybranych
zemich dle studie PwC

Zemé Pristup k planovani nastupnické strategie | Pristup k Feseni konflikti

Rakousko 58 % rakouskych rodinnych podnikti ma v planu | 94 % rakouskych rodinnych podnikti ma alespori
predat fizeni dalSi generaci, ale pouze 22 % z jeden postup, jak se vyporadat s konfliktem
nich ma néstupnicky plan zdokumentovany

Némecko Necelych 50 % pocita s pfechodem vlastnictvi a 95 % rodinnych podnikli v Némecku ma
fizeni na dals$i generaci, 25 % bude zaméstnavat zaveden postup pro feseni problému a konfliktt
v fizeni nerodinné zaméstnance v rodinné firmé

Svédsko 9 % $védskych rodinnych podnikd ma 85% ma alespoii jedno fizeni / mechanismus pro
dokumentovany néstupnicky plan pro vSechny teSeni konfliktu. Nejcastéj$imi postupy jsou
vedouci role. 30 % ma nastupnicky plan alespont | akcionafské smlouvy, rodinné rada a umrtni
k nékterym vedoucim rolim. 38 % ma v planu usporadani

predat firmu profesionalnimu managementu, 28
% planuje prevést na dalsi generaci

Rusko Ve srovnani s r. 2012, dalsi ruské rodinné 45 % ruskych soukromych a rodinnych podnikt
podniky planuji pfedat vlastnictvi a fizeni na ma alespoii jeden mechanismus v ramci feSeni
dalsi generaci (26 %, oproti 10 %). Mnoho konflikta

ruskych podnikateli je stale ptipraveno prodat
své podnikani, proto tito netesi nastupnickou
strategii (50 % v roce 2014 oproti 57 % v roce

2012.

: Rada rodinnych firem se snai o finanéni podil, 82% britskych firem ma alespon jeden
Velka ) nikoli o manazerské posty - 22 % firem planuje mechanismus pro feseni rodinného konfliktu.
Britanie prevést vlastnictvi na rodinné pfislu$niky, ale

firmu budou fidit profesiondlni manazeti
Ceska 20 % oslovenych firem aktualné fe$i zménu Nebylo uvedeno

republika vlastnické struktury, 12 % ji chce fesit

V nasledujicich dvou letech a dalSich 12 % se na
zmeénu pripravuje vyhledové v dobé delsi nez
dva roky

Zdroj: Vlastni zpracovani dle PwC Global Family Business Survey, 2015

Kli€¢ovym zjisténim je celkovy primérny zavér — 32 % rodinnych firem se snazi predat
vlastnictvi a fizeni dal8i generaci, 25 % firem diskutuje a dokumentuje plan nastupnictvi.
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VétSina (83 %) rodinnych podnikit ma alesponi jeden mechanismus pro feSeni konflikth
(napf. rodinné setkéani, rodinné shromazdéni, rodinna rada, valnd hromada akcionait apod.)

Asociace malych a stiednich podniki CR se problematikou rodinnych firem zabyva
V samostatném projektu nazvaném Rodinné podnikani. Prezentovala vysledky 26. vyzkumu:
Situace rodinnych firem® a 32. vyzkumu: Situace rodinnych firem.®® Otazku nastupnictvi
1ze shrnout do nasledujicich zjisténi:

e Polovina zastupcu firem uvadi, Ze ve firmé pracuji jejich déti. Tietiné z nich
bylo pfi zapojeni do firmy mezi 18-21lety (vétSina z nich vSak ve firm¢é
vyrastala a své détstvi maji s firmou spojeno).

e Dulezitost praxe rodinnych pfisluSnikti v cizich firmach potvrzuje 68 %
dotazanych.

e Pétina firem dostava nabidky poradenskych spolecnosti ohledné konzultaci na
predani firmy v rodin€ ¢i jeji prode;.

e 58 % dotazanych by za vyhodnych podminek bylo ochotno firmu prodat mimo
rodinu. "

e 61% respondentl uvazuje o tom, ze preda vedeni firmy odbornikovi mimo
rodinu.

e 97 10 zastupct firem souhlasi s konstatovanim, Ze firmu je potieba predat jesté
za zivota. Naopak predani firmy zavéti neni podle vétSiny oslovenych dobra
varianta.

e Z 64 % respondenti, ktefi si stanovili cil pfedat firmu rodinnému ptislusnikovi,
pouze 35 % s timto procesem zacalo.

% Metoda sbéru dat — CATI (Computer-assisted telephone interviewing). Cilova skupina — vrcholni zastupci
rodinnych firem do 250 zaméstnancii. Velikost vzorku 100 respondentii. Termin sbéru dat — kvéten 2014.
Vyzkumny néstroj — standardizovany dotaznik o délce 12 minut. (AMSP CR, 2014)

8 Metoda sbéru dat — CATI (Computer-assisted telephone interviewing). Cilova skupina — vrcholni zastupci
rodinnych firem do 250 zaméstnanct. Velikost vzorku 505 respondentd. Termin sbéru dat — duben 2015.
Vyzkumny néstroj — standardizovany dotaznik o délce 12 minut. (AMSP CR, 2015)

0 Toto konstatovani je mozno povazovat za velmi zajimavou informaci, ktera znamena, Ze majitelé piestavaji
mit k firmam srde¢ni vazbu a racionalné piiznavaji, Ze v pfipadé zajimavé nabidky jsou ptipraveni k prodeji.
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PRILOHA G: Dotaznik dle metodologie F-PEC s kli¢em rozi-azeni odpovédi
Dobry den,

nasledujici dotaznik navazuje na studie rodinnych podniki provedené v USA, Némecku, ve Vietnamu,
Turecku, Indii a dalSich zemich prostrednictvim tzv. F-PEC $kaly. Tato byla vytvofena pro mezinarodni
srovnavaci studie a jejim cilem je méfitelné hodnotit tzv. ,,rodinnost firmy*.

Zatimco ve svété vévodi hospodarské vykonnosti velké rodinné firmy, které pisi sviij piibéh jiz po nékolikatou
generaci, u nas je rodinny byznys v rukou malych a stiednich firem. Problematikou se v CR zabyva predeviim
Asociace malych a stfednich podnikd v ramci projektu ,,Rodinné firma“.

Dotaznik je urcen majitelim nebo rodinnym prislusnikim rodinnych firem podilejicim se na jejich
Fizeni. Jeho vysledky budou publikovany v ramci mé disertacni prace a pomohou specifikovat interni prostredi
realnych rodinnych podniki v CR, vysledky porovnat se zahrani&im.

Dékuji moc za Vs Cas a spolupraci, pieji Vam mnoho podnikatelskych tspéchti

Ing. Nadézda Petrt,

Doktorand Zapadoceska univerzita v Plzni

Pro potieby tohoto Seti‘eni jsem specifikovala rodinny podnik (rodinnou firmu) jako:

- takovy podnik, ktery je vlastnén jednou nebo vice rodinami ¢i rodinnymi prislusniky jedné,
dvou nebo ti'i generaci,

- vétsina vlastnickych prav, kontrola a rozhodovani probiha v ramci rodiny (napi'. manzelé, déti,
jejich pribuzni do ti‘etiho stupné nebo osoby, které jsou s manzely seSvagi‘ené aZ do druhého
stupné),

- jeden nebo vice rodinnych prislusniki se podili na Fizeni podniku.

CAST 1 - FAKTORY F-PEC §kily

A: Rodinna sila, moc

1. Uved’te, prosim, ¢iselny podil na vlastnictvi majetku (akcii) v drZeni rodiny a v drZeni
nerodinnych ¢lenii:
Ala Podil rodiny %
Alb Podil nerodinnych piislusniki %
2. Je majetek (akcie) vaseho podniku (Vasi firmy) drZen holdingem nebo podobnym subjektem
(oznadte, prosim x):
A2
Ano 1
Ne 2

Pokud ANO, uved'te podil vlastnictvi:
a. Matefska spolecnost je:

(i) v ptimém rodinném vlastnictvi: % A2ai
(i1) vlastnéna nerodinnymi pfislusniky: % A2ali
(ii1) vlastnéna holdingovou spole¢nosti: % A2aiii
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b. 1. dcefina spolecnost je:

(i) v pfimém rodinném vlastnictvi: % A2bi
(i) vlastnéna nerodinnymi pfislusniky: % A2bii
(iii) vlastnéna jinou dcefinou spolecnosti: % A2biii

c. 2. dcefina spoleénost je:
(1) v pfimém rodinném vlastnictvi: % A2ci
(ii) vlastnéna nerodinnymi ptislusniky: % A2cii

3. Ma Vase firma predstavenstvo? (Pfedstavenstvo je statutarnim organem, kterému pfislusi obchodni
vedeni spole¢nosti. Rozhoduje o vSech zalezitostech spole€nosti, které nejsou zdkonem nebo stanovami
vyhrazeny do ptsobnosti valné hromady nebo dozor¢i rady).

Oznacte, prosim, kiizkem; pokud ano, uved'te ¢iselny tdaj.

A3
Ano 1
Ne 2
Pokud ano:
a. Kolik ma ptedstavenstvo ¢lent? ¢lenit A3a
b. Kolik ¢lent piedstavenstva je z rodiny? ¢lenové rodiny A3b

c. Kolik (externich - nerodinnych) ¢lentl je ¢leny predstavenstva?

neclend rodiny A3c

4. Ma Vase firma dozord¢i radu? (Dozor¢i rada dohlizi na vykon pisobnosti pfedstavenstva a ¢innost
spolecnosti. Jeji ¢lenové jsou opravnéni nahlizet do vSech dokladti a zdznamd tykajicich se ¢innosti spoleénosti,
kontroluji fadné vedeni uletnich zapist, a zda je uskute¢iiovand podnikatelska ¢i jina ¢innost v souladu
S pravnimi pfedpisy a stanovami. Pfezkoumava ucetni zavérky a navrh na rozdéleni zisku nebo thradu ztraty,
po prezkoumani predklada své vyjadieni valné hromadé. Clenstvi v dozoréi radé je neslucitelné s funkci ¢lena
predstavenstva).

Oznacte, prosim, kiizkem; pokud ano, uved’te ¢iselny tidaj.

A4
Ano 1
Ne 2
Pokud ano:
a. Kolik ¢lent zahrnuje? cleni Ada
b. Kolik ¢lenti dozor¢i rady je z rodiny? ¢lenové rodiny Adb

c. Kolik (externich - nerodinnych) ¢leni je ¢leny dozoréi rady?

neclent rodiny A4dc
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5. Formalizovani rodinnych vztahii do nékteré z rodinnych instituci napomaha predchazet konfliktim
uvniti a mimo podnik, uvniti a mimo rodinu. Vyuzivate nasledujici instituce?:

instituce ANO JAK CASTO se schézi NE
rodinné setkani — nejjednodussi, neformalni | 5A
setkani ¢lend rodiny, miZe mit i formu kazdodenni o oL
provozni porady* pfed nebo po ukongeni | 1&N0/2ne SAa ldaj (Ix tydné...)
pracovniho dne
rodinné shromazdéni — formalizovangjsi organ, | 5B
vnémz se pravideln¢ setkdvaji zastupci vice o oL
rodinnych vétvi/generaci, které podnik ¥idi lano/2ne 5Ba tdaj (1x tydné...)
rodinna rada — formalizovana instituce, lze délit | 5C
na rodinnou dozor¢i radu a vykonny vybor o L
lano/2ne 5Ca udaj (1x tydné...)
dalSi instituce — napf. valnd hromada akcionafi ¢i | 5D
spolecniki (svoldvand dle pozadavkd platné o L
legislativy), akcionatsky rodinny vybor atd. lano/2ne SDa udaj (Ix tydné...)
ANO NE
Rozhodovani je plné v kompetenci otce-zakladatele/matky - zakladatelky 1 2
Rozhodovini je plné v kompetenci najatého vrcholového managementu firmy | 1 2

B: ZkuSenosti

Definice pojmu generace:

— zaprvni generaci je povazovan otec — zakladatel, matka — zakladatelka, pivodni majitelé rodinné

firmy,

—  za druhou generaci jsou povazovani nastupnici z rodiny generacné mladsi — dcera, syn, jejich

manzel/manzelka,

—  zatfeti generaci vnuk, vnucka vuci otci-zakladateli, matce-zakladatelce, jejich rodina.
Aktivni ¢lenové rodiny - vyznamné piispivaji k podnikani, mohou zastavat oficialni pozice
Vv podniku jako akcionafi, clenové spravni rady, zaméstnanci, poradci.

(do ptislusného policka, prosim, vypiste x nebo Cislici)

Bal Ba 2 Ba3
1. generace | 2. generace | 3. generace
1. Ktera generace je vlastnikem spole¢nosti?Bb1 Anol /ne0 Anol/ne0 | Anol/ne0
2. Ktera generace fidi spole¢nost? Bcl Anol /ne0 Anol/ne0 | Anol/ne0
3. Ktera generace pisobi ve spravnich organech Anol/ne0 Anol/ne0 | Anol/ne0
spole¢nosti? Bd1l
4. Kolik ¢lent rodiny se aktivné podili na podnikéani? Cislo (potet) Cislo Cislo
Bel (pocet) (pocet)
5. Kolik rodinnych piislusniki se nepodili aktivné (ma jiné | Cislo (po&et) Cislo Cislo
zamé&stnani, studuje ...), ale o rodinny podnik se zajima (pocet) (pocet)
Bfl
6. Kolik rodinnych ptislusniki nejevi (zatim) viibec zijem | Cislo (poet) Cislo Cislo
o rodinny podnik? Bgl (pocet) (pocet)
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C: Kultura rodinného podniku

Prosim, posud'te, do jaké miry ; (stanovisko oznacit kiizkem)

Vibec ne

- do znacné miry

1

4

5

1. Ma Vase rodina vliv na Vase podnikani

C1

hodnoty jako Vy

2. Vasi rodinni prislusnici sdileji podobné

C2

hodnoty jako Vy

3. Vase rodina a nerodinny vrcholovy
management, zaméstnanci, sdileji podobné

C3

Vasi odpoveéd’, prosim, oznaéte x; popt. vypiSte Vasi zkuSenost

Rozhodné

Nesouhlasim

1

Nesouhlasim

Souhlasim

Rozhodné
Souhlasim

4

4. Vsichni rodinni piislusnici
podnik v diskusich s prateli,

rodiny.

obhajuji a podporuji rodinny

zameéstnanci, ostatnimi Cleny

C4

k rodinnému podniku

5. Rodinni pfislusnici citi loajalitu

C5

skute¢nost, zZe jsou soucasti
rodinného podniku

6. Rodinni ptislusnici jsou hrdi na

C6

7. Rodinni pfislusnici jsou

tak fikajic ,,na cely zivot*

s rodinnym podnikanim spjati

C7

obchodnimi cili, plany a
strategiemi

8. Rodinni pfislusnici Souhlasi s

C8

9. Rodinnym piislusnikim
opravdu zalezi na osudu
rodinného podniku.

C9

pozitivni vliv na jejich zivot

10. Rozhodnuti o aktivnim zapojeni
se do rodinného podnikani ma

C10

pokud jde o budoucnost
rodinného podniku.

11. Rodinni pfislusnici chapou a
podporuji rozhodnuti vedeni,

C11

vyvinout nadstandardni
pracovni usili proto, aby byl
rodinny podnik Gspésny.

12. Rodinni pfislusnici jsou ochotni

C12
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Cast 2 — specifikace Vaseho rodinného podniku/ rodinné firmy

1. Kdy byla zaloZena Vase firma (¢asovy udaj, prosim, oznaéte x) V21
Pred rokem 1918 — do roku 1950 a Vy jste pokracovatelé (nastupnici) rodinné tradice
po roce 1989 a podnikd dodnes
po roce 2000 a podnikd dodnes
po roce 2010 a podnikd dodnes
jste na zacatku podnikani — firmu jste zalozili v roce 2014, 2015

QRIWIN|F-

2. Vas rocni obrat se pohybuje ve vysi (oznacte x) V22
do 1 000 000 K¢

1 000 000 — 3 000 000 K&
3000 000 — 10 000 000 K¢
10 000 000 — 30 000 000 K¢&
30 000 000 a vice K&

QR IWIN|F-

3. Do které oblasti je mozno dle odvétvové klasifikace ekonomickych ¢innosti zaradit Vas obor
podnikani? (oblast, pop¥. oblasti, prosim, oznaéte x) V23 1lano/0

¢innost ¢innost ¢innost
Vyroba potravin a V23a Stavebnictvi, V23e | Velkoobchod V23ch
napoju doprava
Vyroba textilni V23b | Skolstvi, Vv23f | Maloobchod V23i
zdravotnictvi
Vyroba V23c Pohostinstvi a V23g | Zemédélstvi, V23j
drevozpracujici ubytovani myslivost, lesnictvi,
rybolov
Vyroba stroji a V23d Ostatni sluzby V23h | Ekonomické, pravni, V23k
strojnich zafizeni marketingové a jiné
poradenstvi
Ostatni vyroba Konkrétné:
V23l
Forma podnikani (formu, prosim, oznacte x)
Forma podnikani V24a | Forma podnikani V 24
fyzicka osoba pravnicka osoba b
RemesIna Zivnost 1 Spole¢nost s ru¢enim omezenym 1
Vazana zivnost 2 Akciova spole¢nost 2
Volna zivnost x 3 Vefiejna obchodni spole¢nost 3
Komanditni spole¢nost 4
Druzstvo 5
Holding 6
Jina Konkrétné:
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4.  Zdroje financovani Vasi firmy (zdroj, nebo vice zdroji, prosim, oznaéte x)

Zacatek Vaseho podnikani jste V25 Rozvoj Vasi firmy jste V26

financovali pfedevsim z financovali pfedevsim z

vlastnich Gspor a ostatnich V25a | lano/0 | vytvoteného zisku z podnikani V26a | lano/0

rodinnych zdroji

bankovniho uvéru ¢i jiného V25b | 1ano/0 | vlastnich Gspor a ostatnich V26b | lano/0

bankovniho produktu rodinnych zdroji

leasingem, zpétnym leasingem V25c | 1lano/0 | bankovniho tivéru ¢i jiného V26¢c | lano/0
bankovniho produktu

dodavatelského uvéru V25d | lano/0 | leasingem, zpétnym leasingem V26d | lano/0

dotace VV25e | 1lano/0 | dodavatelského uvéru V26e | lano/0

od soukromého investora (tichého V25f | lano/0 | dotace V26f | lano/0

spole¢nika)
mezaninovym financovanim V26g | lano/0
od soukromého investora (tich¢ho | V26h | 1ano/0
spolecnika)

Jina Konkrétné:

5. Sidlo Vasi firmy je v (sidlo, prosim, oznacte x)

Ceské republice
V27a 1lano/0

Slovenské republice
V27b 1ano/0

Zemich Evropské unie
V27c lano/0

Zemich Tietiho svéta
V27d 1ano/0

6. VaSe podnikatelska aktivita probiha v (misto obchodnich s nakupnich aktivit, prosim, oznacte x)

Ceské republice Slovenské republice | Zemich Evropské Zemich Ttetiho
unie svéta
Obchodni V28a lano/0 V28b 1ano/0 V28c 1ano/0 Vv28d 1ano/0
aktivity
Nakupni V29a lano/0 V29b 1ano/0 V29c 1ano/0 V29d 1ano/0
aktivity

7. VaSe firma ma (pocet zaméstnanci, prosim, oznactex V 30
do 10 zaméstnanci | 1 do 250 zaméstnanct 4
do 50 zaméstnanci | 2 do 500 zaméstnanct 5
do 100 zaméstnanct | 3 nad 500 zaméstnancu 6

Jesté jednou dekuji za Vase odpovédi.
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