CAST CTVRTA
POJEM VLASTNICKA STRATEGIE, VIZE RODINNE FIRMY
A ZAKLADNI PRVKY PRIPRAVY RODINNE FIRMY

V této Casti priblizime dvé oblasti, které jsou z hlediska nastupnického planovani
zasadni. Prvni je rozhodnuti o vlastnické strategii a sméru vyvoje rodinné firmy
a podnikatelské rodiny do budoucna. Druhou je pfiprava rodinné firmy ve vztahu
k budoucimu zapojeni dal$i generace ¢i generaci ¢lent rodiny, a to zejména co se
ty¢e vhodného nastaveni vnitinich pravidel a struktur (téma family business go-
vernance).

I. ROZHODNUTIi O PREDANIV RAMCI RODINY - ZAKLAD
VLASTNICKE STRATEGIE A ZAKLADNI KROK PRI PRIiPRAVE
NASTUPNICKEHO PLANU

Jestlize se majitel rozhodne, ze zkusi pracovat na piedani rodinné firmy v ramci
rodiny, kdy ma vlastnictvi a ptipadné i fizeni zistat v rukou ¢lenti rodiny, je to
odvazny krok. Je to prvni ¢ast dlouhého procesu budovani rodinné firmy (a podni-
katelské rodiny), jelikoz spolecnosti ve fazi fizeni a vlastnictvi jejich zakladatelem
jesteé nelze plné oznacit za firmy rodinné. Jelikoz jde o dlouhodoby projekt, je
vhodné, aby se stavajici i budouci vlastnicka skupina zkusila sjednotit na své pied-
stavé ¢i vizi ohledné budoucnosti rodinné firmy a rodinného majetku.

Dnes snad jiz nikdo nepochybuje, Ze kazda organizace ma ¢i by méla mit
vlastni predstavu, jakym zptisobem se chce rozvijet do budoucna. Méla by tedy
mit vlastni vizi a strategii. Strategické fizeni spole¢nosti pak, velmi zjednodusené
feceno, znamena dlouhodobé planovani a sméfovani organizace. Strategické fi-
zeni zajist'uje, ze organizace funguje dle pfedem naplanovanych, dlouhodobych
zamérl a umoznuje dosahovat stanovenych cilti. JestliZe ma spole¢nost vlastni
strategii, neméla by zde byt i strategie vlastnické skupiny? Strategie spolec-
nosti ma piece zcela jiny predmét nez strategie akcionaii. Cilem akcionafe
muze byt dobra investice a pravidelna a co nejvyssi dividenda. Cilem spolecnosti
vSak nutné neni zaji§téni pravidelného ptijmu akcionaid ¢i ¢lend vlastnické ro-
diny. Cile akcionatti a spole¢nosti se tedy mohou znaéné lisit. Cile jednotlivych
akcionaii se téZ mohou lisit a nejinak tomu byva i v ramci rodinnych firem.
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Aktualni otazky nastupnictvi pfi rodinném podnikani

Zahrani¢ni experti si toto uvédomuji* (a to i ohledem na dlouholetou praxi),
a proto v zahrani¢ni odborné literatuie, tedy zejména americké (J. Ward, 1. Lans-
berg, E. Poza, R. Carlock) a némecké (P. May), najdeme koncepty rodinnych vizi
a rodinnych vlastnickych strategii. Maji tyto uvahy smysl v naSem prostredi?
Vzdyt podnikatel si muze Fici: ,,Vlastnickou strategii urcuji ja, a proto nad tim
nepotiebuji pfemyslet.«

JestliZe je cilem podnikatele vybudovat zavod, ktery chce rozvinout a prodat,
asi neni tfeba se nad vlastnickou strategii vice zamyslet. Jestlize vSak majitel mi-
nimalné zvazuje predani rodinné firmy na dal$i rodinnou generaci, nebuduje svou
spole¢nost jako jednorazovy projekt, a planuje tak zalozit ,,podnikatelskou ro-
dinnou tradici®, je toto zaklad vlastnické strategie.

Rodinnou firmu lze definovat jako firmu, kde dominantnim vlastnikem je
rodina, ktera ma zaroven dlouhodoby zamér drzet firmu jako sviij majetek
(tj. volime definici, v niz je vypustén diskutabilni pozadavek, ze ¢lenem vedeni
musi byt ¢len rodiny). Ze zahrani¢nich zkusenosti a praxe je téZ zfejmé, Ze obvyk-
lym konceptem u firem ¢i podnikatelskych skupin, které se nachazeji ve vlastnic-
tvi uz n€kolikaté generace vlastnické rodiny, je pozice vlastnicka a kontrolné-
-spravni, kdy pozice manazerska (vCetné generalniho feditele) je velmi Casto
zastdvana osobou mimo rodinu (tzv. non-family manager). Minimaln¢ se tedy
poéita s tim, Ze generalnim feditelem muze byt osoba mimo rodinu.

Tato uvaha pak samoziejmé plati primarné pro stiedné velké a velké podniky.
U menSich spole¢nosti a Zivnostensky provozovanych ¢innosti (typicky napf. po-
hostinstvi, ubytovaci sluzby, femesIné dilny, mensi poskytovatelé profesionalnich
sluzeb) pak bude naopak platit, Ze danou spole¢nost ¢i zavod mize pievzit pouze
osoba, ktera se bude danou ¢innosti zabyvat.

I €esti vlastnici v prvni ¢i druhé vlastnické generaci, tj. zakladatelé rodinnych firem
a jejich nastupci, ktefi se rozhodli budovat rodinnou firmu, by méli zvazovat vytvoreni
urcité vlastnické strategie. Ta by jim méla byt pomocnikem a nastrojem pro dalsi rozvoj
rodinné firmy a zarovent pomocnikem pii budoucim predavani ,,vlastnické Stafety*.

Ulohou procesu vytvaieni vlastnické rodinné strategie také je umoznit vlastni-
kim dobfe pochopit moznosti fungovani firmy a rodiny a nastavit plany a sméfo-
vani pro budoucnost tak, aby maximalné odpovidaly jejich spoleénym piedsta-
vam. Z historie je znama cela fada firem, které neselhaly v dusledku katastrof ¢i
pochybeni managementu, ale z dtivodu na strané vlastnikd. V dusledku sporti mezi
vlastniky.>* V dusledku dlouhodobého poskozovani firmy vlastniky.

54 Viz napt. May, 2012.

55 Viz napiiklad piibéh spoleénosti Reliance Industries a sporu mezi dédici zakladatele pana
Dhirubhai Ambaniho (zemfel bez vyfeSeni nastupnictvi). Spor mezi syny Mukeshem a Ani-
lem vedl k rozdé€leni skupiny na dvé ¢asti.
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Pojem vlastnicka strategie, vize rodinné firmy a zakladni prvky pfipravy rodinné firmy

Je zcela ziejmé, ze fungovani spoleénosti neni ovlivhéno pouze rozhodova-
nim managementu, ale zejména v mensSich spole¢nostech rozhodovanim na
urovni vlastnikd. Za ptiklad spravného strategického rozhodnuti vlastniki je né-
kdy dévano rozdéleni spole¢nosti Aldi bratry Albrechtovymi. (S ohledem na jejich
rozdilné pfedstavy o dal$im fungovani by zfejmé jinak doslo ke sportim, které by
podnik i oba vlastniky zcela jisté poSkodily. V dusledku jejich strategického roz-
hodnuti vznikly dvé velmi uspésné firmy, které spolu nadale spolupracuji, a ro-
dinné vztahy zdstaly zachovany.)

Gersick, Hughes a dalsi odbornici*® se shoduji, Ze spravna vychova k profesio-
nalnimu vlastnictvi za¢ina v détstvi. Problém vsak je, Ze vétsin€ podnikatelskych
rodin neni ziejmé, jak ma vlastné spravné vlastnictvi fungovat, jak se maji
spravni vlastnici chovat. Neexistuje zadna manazersko-ekonomicka teorie pro
vlastniky. Existuje fada ucebnic ohledné managementu, ale kolik jich je o vlast-
nické strategii? Kdo chce spravné uchopit vlastnickou strategii, respektive rodinny
podnik, musi vzit rodinu a jeji zavod jako jeden celek a pokusit se rodinnou strate-
gii a podnikovou strategii propojit s vlastnickou strategii. Vlastnicka strategie stoji
vedle podnikové strategie, a mély by tedy byt v ur¢itém vzajemném souladu.

Dotaz pana Novaka:

Jaka je tedy zakladni cast vlastnické strategie ve vztahu k procesu nastup-
nictvi?

Struktura rodinné vlastnické strategie opét neni nijak pevné dana, ale z hlediska

ptipravy procesu nastupnictvi 1ze za jeji hlavni ¢asti oznadit:

m  Rozhodnuti o budouci vlastnické struktufe a vymezeni vize podnikatelské ro-
diny ve vztahu k rodinné firmé.

Priklad

Rozhodli jsme se, Ze vlastnictvi spole¢nosti udrzime v nasi rodiné. Spole¢nikem bu-
dou i nadale ¢lenové rodiny, déti zakladatele a ndsledné jejich potomci. Nastupnicka
generace je si védoma ndro¢nosti jak vlastnické, tak manaZerské role a odpovéd-
nosti, kterd je s témito rolemi spojena. Zakladatelé a jejich déti se za¢nou pfipravovat
na proces mezigenera¢ni vymeény a budou jej realizovat dle planu, ktery spolecné
pfipravi, a to za dohodnutych podminek.

56 Hughes, 2017; Gersick, Davis, McCollom Hampton, Lansberg, 1997; Huber, Sterr-Kolln,
2006.
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Aktualni otazky nastupnictvi pfi rodinném podnikani

Vize
Chceme byt odpovédnymi vlastniky spole¢nosti Novakovi, s. r. 0., chceme nasi spo-
le¢nost rozvijet a budovat jako rodinnou firmu, ktera bude i po dalsi generace ve

vlastnictvi nasi rodiny. Chceme a budeme usilovat o to, aby spole¢nost Novakovi,
s. 1. 0. naddle rostla a rozvijela se a naplnila svoji vizi.

m  Vymezeni dlouhodobych cilti rodiny ve vztahu k rodinné firmé a zakladnich
bodi k jejich dosazeni.

Priklad
Rodina a firma: Nastaveni vhodnych pravidel a struktur co se tyce vlastnického uspofa-
dani, které bude odpovidat rostoucimu poctu spole¢nikil. Priprava a realizace nastup-
nického planu, véetné pripravy dot¢enych osob na jejich role v rodinné firmé. Zlepseni
schopnosti rodiny a jejich ¢lenll spravovat rodinny majetek a spole¢né podnikat.
Rodinna firma: dalsi rozvoj rodinné firmy a naplnéni cill stanovenych spolu s vede-
nim rodinné firmy (rGst obratu, pocet pobocek atd.). S tim souvisi védomi potieby
dalsich investic i to, Ze chceme nastavit odpovidajici pravidla dividendové politiky.
Nové nastaveni korporatni struktury rodinné firmy, které by mélo reflektovat rlst
nasi spole¢nosti a s tim souvisejici nutnost Iépe chranit jak pozici spolecnosti, tak
spole¢nikud pred riziky spojenymi s jednotlivymi typy aktivit, které provozujeme.
Ochrana rodinného majetku: nastaveni vhodnéjsi struktury zejména ve vztahu
k ochrané majetku predavajici generace, diverzifikace budoucich investic.

V ramci pfipravy vlastnické strategie, kterd bude odrazet situaci v dané podni-
katelské roding, je tfeba dodrzet zejména nasledujici:

m vzijemnou otevienost pii komunikaci a diskusi;

m uvédomeni si fungovani rodiny a zavodu, rozdilnych roli a odpovédnosti s tim
spojené. V tomto ohledu je vybornym pomocnikem vyse uvedeny ,tfidimen-
ziondlni, rozvojovy model*;

m  otevienost zejména co se tyce budouciho ptisobeni, cild rodiny a cilt zavodu,
ocekavani ¢lenti rodiny od zavodu a naopak;

m  ziskani a pracovani se spravnymi udaji o rodinné firmé a jejich budoucich
planech.

Zameéry rodiny ohledné vlastnéné rodinné firmy ¢i firem by se mély zobrazit ve
vizi podnikatelské rodiny a v pfipadnych pravidlech pfipravenych danou rodinou
— tedy primarné v jeji rodinné tstave.

Zakladnim strategickym rozhodnutim bude vZdy odpovéd’ na otazku, kdo
ma byt vlastnikem.

82
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Poznamka

Jestlize je rozhodnuto, Ze vlastnikem mohou byt pouze ¢lenové rodiny, bude nutno vy-
fesit mozné dispozice spole¢nikd, ¢lend rodiny, s jejich majetkovou ucasti v rodinné
firmé (obvykle s obchodnimi podily ¢i s akciemi rodinné firmy). Hlavnim principem pfi-
tom byva dlraz na hodnotu ,soundlezitost rodiny a firmy” Vystoupeni spole¢nika ze
spolec¢nosti, rodinné firmy, je vhodné umoznit, pficemz stavajici zakonna Uprava vtomto
ohledu poskytuje dostate¢né Siroké moznosti. Zakladnim cilem je udrzet ucast v ro-
dinné firmé v rukach ¢lent rodiny, a tedy omezit mozné prodeje pouze na ¢leny rodiny.
Obtiznéjsi je feSeni otazky nastaveni ceny, a to jeji vyse a splatnosti (cena by méla byt
splatna tak, aby umoznovala hradit ji bez ohrozeni fungovani vlastni rodinné firmy a za-
roven pfili$ neomezovala prodavajiciho ¢lena rodiny).

Zikladem pro vlastnickou strategii je vymezeni vize, cili a kroki k jejich
naplnéni. Tyto body jsou vSak také diileZité pro realizaci nastupnického procesu.

Il. VIZE CI ,SPOLECNY SEN“

Pro uspésné fungovani snad kazdého lidského spolecenstvi je dilezity silny pocit
spole¢né identity. Pocit prislusenstvi k ur¢itému celku a védomost urc¢itého spo-
le¢ného cile. Spolecna identita musi byt pro Cleny spolecenstvi dostate¢né atrak-
tivni, aby byli pfipraveni ve spolecenstvi fungovat a aby byli pfipraveni upied-
nostnit zajmy celku oproti svym individudlnim zajmim (tedy do urcité miry
obétovat nekteré své individualni zajmy ve prospéch zajmi celku).

Proto Ize doporucit vytvoieni spole¢né vize vlastnické rodiny ve vztahu k ro-
dinné firmé, kterd bude ¢leny ,,vlastnického tymu* akceptovana a bude znit tak,
aby mohla byt akceptovana i budoucimi generacemi (samoziejmeé vsak s védomim
toho, Ze v budoucnu mutize z rozli¢nych divodi dojit k posunu i v této vizi). Vy-
znamny americky odbornik na problematiku rodinnych firem Ivan Lansberg
v tomto ohledu mluvi o vytvofeni tzv. shared dream®” — ,,spoleéného snu“. My-
Slenka vytvareni spolecného snu ¢i vize ¢lenti rodiny ohledné vlastnictvi rodinné
firmy se mozna mize zdat zbyte¢né pateticka a piebytecna. ZkusSenosti vSak do-
kladaji, ze v pfipadé neexistence shody a vnitfniho pfijeti zaméru o budoucim
vlastnictvi l1ze velmi tézko dosdhnout pozadovaného cile (ostatné ¢asto neni shoda
pravé na tom, jaky je vlastné cil rodiny, neni zfejmé, zda rodinna firma ma byt
prostfedkem pro zaméstnani ¢lenti rodiny, prostfedkem pro zajisténi slusného pii-
jmu, ¢i ma jiny ucel). Vytvareni spolecné vize vyZaduje jednak aktivni zapojeni
dotcenych osob, jejich pozitivni pfistup a ochotu odpovidat na celou fadu otazek
a zaroven vzajemnou otevienost a odvahu.

57 Viz Lansberg, 1999.
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Doporuceni k pripravé vize

S ohledem na situaci ¢eskych podnikateld, ktefi jsou stéle v pfevéazné mife v prvni gene-
raci, lze zacit zdanlivé jednoduchou utlohou ¢i cvi¢enim. Zkuste si vytvofit vizi vlastni ro-
diny pro urcité delSi casové obdobi a propojit ji s vizi vasi rodinné firmy. M4 v této vizi
vase spole¢nost své misto? Chcete, aby spole¢nost byla, pokud mozno, v rukou ¢lent
rodiny? Pro¢ to chcete? Mozna spiSe povazujete spolecnost primdrné za projekt, ktery
rozvijite, ale neni vasim cilem ani hlavnim amyslem jej pfenechat potomkdm, resp. své
potomky zatizit starosti o tento statek. Jestlize povazujete spolecnost za projekt, ktery
hodlate prodat nejlepsi nabidce, a neni pro vas dilezité, kdo jej bude provozovat, miize
byt vase rozhodovéani pomérné jednoduché. Rozhoduji nabidnuté podminky a neni
tfeba se pfilis zatézovat osobou nédstupce a vztahu zédvodu a rodiny. LedazZe by snad vasi
mozni nastupci méli o rozvoj daného projektu zdjem a chtéli by budovat rodinnou pod-
nikatelskou tradici.

Dotaz pana Novaka:

A na jaké otazky si tedy mame zkusit odpovédét pfi pripravé nasi vize
a strategie?

Otazka 1: Chceme byt podnikatelskou rodinou?

Na zacatku uvahy kazdého zakladatele ohledn€ budoucnosti své firmy a rodiny
by méla byt otazka, zdali rodina, nejenom on jako vlastnik, chce byt podnikatel-
skou rodinou vlastnici a spravujici uréitou spole¢nost (zavod) a majetek, tedy zda
existuje takzvané ,,dynasticka vile“ ve vztahu k rodinné firmé.

AC se pozitivni odpovéd’ mize zdat byt samoziejmou, opak je pravdou. Velka
Cast podnikatelt si zavaznost této ivahy neuvédomuje. Velky pocet otcii zakladateli
je presvédéen o tom, Ze jejich déti jsou jednak schopné a jednak ochotné podnik
vést. Mnoho podnikateli je presvédéeno, ze vlastnictvi a vedeni rodinného zavodu
je velkou piilezitosti, které se mlada generace zhosti s nadSenim. PrileZitosti, ktera
se neodmita. Tato predstava se bohuzel ¢asto, a to podstatné, odchyluje od reality.

Kazda podnikatelska rodina a jeji ¢lenové by si tedy méli stale klast otazku,
zda chtéji a maji dostatecné schopnosti pro zdarné plnéni funkce dominantniho
vlastnika néjakého zavodu.

Je samoziejme téZ zcela legitimni Gvaha, Ze se rodina po zralé ivaze rozhodne
svij podnik prodat vhodnému investorovi, ktery jeji podnik bude dale rozvijet,
umozni chranit pracovni mista a rodina se bude vénovat jinému podnikatel-
skému projektu ¢i jinym ¢innostem.*

58 Zde lze poukazat na fadu usp&$nych podnikatelskych rodin ze zahraniéi — viz napf. Alex
Scott, Sandaire (http://sandaire.com/about-us/our-story/) a dalsi.
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Otazka 2: Co vlastné znamena byt podnikatelskou rodinou a co znamena vlastnic-
tvi rodinné firmy?

Diskuse o této otazce a jeji zodpovézeni je pro dalsi postup a piipravu rodin-
ného nastupnictvi zcela zasadni. Je evidentni, Ze z definice rodinné firmy plyne
jako zakladni pravni vztah rodiny vztah vlastnicky. Je pak téz zcela pochopitelné,
ze jako jednu ze zakladnich charakteristik uspésné rodinné firmy uvedeme vy-
borné zvladnuti vlastnické role. V zahrani¢i se v tomto ohledu pouziva pojem
,»odpovédny“, ¢i dokonce ,,profesionalni vlastnik.> Odpovédné (profesionalni)
vlastnictvi je zékladem pro naplnéni zvolené vlastnické strategie. Odpovédny
vlastnik rodinné firmy je pak, velmi zjednodusen¢ feceno, vlastnik, ktery spravuje
pifedmét svého vlastnictvi (podil v rodinné firm¢€) tak, aby jej chranil a rozvijel,
a to nikoliv pouze pro blaho své, ale pro budouci generace rodiny a zaroveni s po-
citem odpovédnosti za rodinnou firmu a pracovniky rodinné firmy. Odpovédny
vlastnik ma (i si ziskava) znalosti potiebné pro vykon svého vlastnického prava
a pii svém jednani, v roli vlastnika rodinné firmy, ve vztahu k dal§im spoluvlastni-
kam, ¢lenim rodiny, vedeni rodinné firmy ¢i jingym osobam uvedené principy
a zamery respektuje.

Poznamka

Néktefi majitelé rodinnych firem fikaji, ze své firmy nevlastni, ale jsou v pozici spravc(,
ktefi je maji pro rodinu drzet, chranit, budovat a rozvijet. Toto odpovidd i pfistupu sta-
rych slechtickych rodl ¢i majiteld rodovych statkl. Vzdy je velmi tézké majetek ziskat.
Jesté té73i se viak zdd byt jej udrzet a rozvijet, a to zejména tehdy, jestlize se pocet vlast-
nikl rozsifuje. Na svété existuje bezpochyby mnoho velmi znamych spole¢nosti. Na
svété existuje velmi mnoho bohatych rodin. Pocet rodin, kde se podafilo predavat
a Uspésné rozvijet rodinny majetek v rdmci nékolika generaci a zaroven rodina zUstala

jednotn4, je viak podstatné mensi.

Na rozdil od ,,béZnych rodin“, které nespravuji vétsi spoleény majetkovy
celek, u podnikatelské rodiny se zda byt schopnost rodiny drZet pohromadé
a dokazat vhodné feSit vnitini konflikty jesté podstatnéjsi, a to s ohledem na
zodpovédnost vlastnikii za spravovany majetek — rodinnou firmu a osoby,
kterych se rodinna firma tyka.

I'u nepodnikajici rodiny je jist¢ poskozujici pro dalsi generace, Ze vztahy mezi
sourozenci ¢i rodi¢i nejsou dobré a rodina k sob¢ tézko hleda cestu. Jestlize se ale
rodina schazi pouze jednou za rok, tak spolu jeji ¢lenové v zasadé nemusi prilis
komunikovat (a¢ to rozhodné neni vhodny stav). V podnikatelské rodiné, ktera se

59 Viz napt. May, 2012.
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podili na spoluvlastnictvi uréité rodinné firmy ¢i jiného typu majetku, je vSak
dlouhodoba spoluprace zcela zasadni. Kazdy si jisté dokaze predstavit, jak se do-
kazou rodinni pfislusnici dostat do sporu kvili pomérné malému majetku. Silné
spory mohou také vzniknout mezi spolecniky, ktefi spolupracovali celou fadu let,
ale pak se z rozli¢nych divodu jejich cesty a predstavy zaaly rozchazet.

Otazka 3: Rodina ¢i rodinné firma a nase podnikani? Co mé pro nas pfi stietu
zajmu rodinné firmy a rodiny pfednost? Rodina? Spole¢nost?

Historicky prevladalo, a to zejména v Némecku, pfesvédcent, ze rodinna firma
ma mit piednost pfed zajmy rodiny (tzv. Business First). Tento pfistup chranil
rodinny majetek — zdvod, avSak Casto ptisobil destruktivné v rdmci rodiny. Je totiz
naivni si myslet, Ze kazdy ¢len rodiny pfijme za vlastni mySlenku nadiazenosti
zachovani zavodu a historicky stanovené vlastnické struktury nad zajmy svymi ¢i
zajmy jinych ¢lent rodiny. Ostatné v tomto ohledu hledejme urcité paralely ve
starych Slechtickych rodech, kde byla pomérn¢ jasn€¢ dana nastupnicka pravidla,
presto vSak velmi ¢asto dochézelo k jejich porusovani, a to nezfidka i za pouziti
hrubého nasili. Vzdyt, jak jiz bylo uvedeno vyse, spolecny zajem spolecenstvi
mize byt uspéSny pouze tehdy, jestlize je obecné akceptovan a lze spoléhat na to,
ze v pripadé konfliktu budou davat ¢lenové spolecenstvi pfednost spole¢nému za-
jmu, a nikoliv z4jmlm vlastnim. V pfipad¢é zachovani principu Business First
o tom vSak lze siln€¢ pochybovat, a to zejména v dneSnim svété, ktery stoji na ji-
ném zebticku hodnot a jiném vnimani svéta.

Druhym moznym pohledem je princip pfednosti rodiny (tzv. Family First). Je
toto spravny pfistup? Pro fungovani rodiny ziejmé ano. Pro fungovani zavodu
a rodiny spole¢n¢ vSak nikoliv. Divody? Rodinné vztahy funguji na zcela jinych
principech nez vztahy podnikatelské. Rodina funguje na emocich a citech. Rodina
by méla fungovat na rovném piistupu k sourozenctim. Rodina by méla fungovat na
rovnocenném ,,clenstvi®, na respektovani rodinnych vztahti. Zavod takto fungovat
nemuze. Uvedené samoziejmé téz vysvétluje, pro¢ zaroven v rodinnych vztazich
tézko funguje princip ,,Business First®.

Uspésna podnikatelska rodina musi byt schopna propojit a respektovat oba
systémy. Kazda rodina, kterd provozuje rodinnou firmu, se vzdy z povahy véci
pohybuje jak v systému rodiny, tak v systému zavodu. Vztahy rodinné jsou napl-
nény a zaloZeny na emocich. Svét zdvodu a podnikani je zalozen na vysledcich
a pravidlech. Usp&$na podnikatelska rodina, tim myslime téZ Gispésna, co se tyce
udrzeni dobrych rodinnych vztahd, je ta, kterd se nauci dobie oba svéty propojo-
vat. Nauci se eliminovat negativa vyse uvedenych principti a respektovat jejich
hlavni parametry. Nauci se ve vétSin€ zdsadnich Zivotnich situaci spravné zvolit
rozhodny princip jednéni.
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Otazka 4: Jakymi principy a hodnotami se fidime?

Ve vztahu k dlouhodobému budovani rodinné firmy a podnikatelské rodiny je
zcela zasadni, jaké jsou principy chovani a hodnoty, na kterych dana podnikatel-
ska rodina stoji. Hodnoty a principy jsou ramcem, ktery by mél pomahat drzet
uréity zvoleny smér, a zaroven jsou podstatné z hlediska ochoty ¢lenti rodiny se
projektu rodinné firmy tcastnit a vzajemné spolupracovat.

JestliZe je rodina zalozena spiSe na vzajemné soutézivosti sourozencti, nadia-
zenosti osobniho majetku a osobniho prospéchu, vzajemna davéra je pomérné
nizka a komunikace je limitovana a spiSe uzaviena. Bude tak do budoucna ziejmé
tézké nastavit mezi sourozenci pravidla, kterd by fungovala a byla akceptovana
i po smrti rodi¢i. Hodnoty a principy chovani jsou pro budovani rodinné firmy
a nastupnictvi podstatné. V dlouhodobém horizontu se totiz nedaji pfili§ ovlivnit,
a aé tfeba zakladatel ,,vnuti* (nastavi) budoucim akcionaiim uréité hodnoty, které
by méli dodrzovat, jestlize nejsou tyto hodnoty respektovany danymi osobami,
resp. odporuji-li jejich dlouhodobé zazitym vzorcim chovanim, bude i budouci
spoluprace novych spole¢nikii s velkou pravdépodobnosti komplikovana. V tomto
ohledu je nutno téz zduraznit, ze (nejen) zahrani¢ni zkusenosti ukazuji, Ze ve spo-
lupraci sourozencu se ¢asto objevuji potlaéené kiivdy z détstvi, potlatovana riva-
lita mezi sourozenci a neschopnost dlouhodob¢ uzce spolupracovat.

Poznamka

Jestlize zvazujete predani rodinné firmy détem, zkuste si odpovédét otazku, jaké jsou
zdkladni hodnoty a principy chovéani danych osob? Jste pfesvédceni, ze dané osoby bu-
dou stanovené hodnoty respektovat? Mize vam to pomoci posoudit, zda je mozna bu-
douci spolupréce nastupnického tymu a jak redIné je udrzeni vasi rodiny v ur¢ité harmo-
nii. Ohledné zakladnich hodnot a principl chovani je vsak nutné si uvédomit, Ze je Ize
mozna rychle sepsat, ale nikoliv ukotvit v rodinné kultufe a v chovéni jednotlivych osob,
jestlize se lisi od jejich doposud zastavanych vzorcli chovani a Zivotnich hodnot. Vzdy
trva delsi cas, nez se urcitd nové pfijatd pravidla a principy stanou soucasti kultury kon-
krétni rodiny ¢i zavodu. Zékladni vzorce chovani se formuji v nasem détstvi a souvisi
s charakterem kazdého jednotlivce. Ostatné proto se uvadi vychova déti v rodiné jako
jeden z prvki a zakladl nastupnického procesu a jeden z podstatnych kamend budo-
véani podnikatelské rodiny.

Otazka 5: Co pro nas rodinna firma znamena? Nemame (¢lenové rodiny) ptilis
rozdilné thly pohledu na rodinnou firmu a nasi spolupraci?

Majitelé a jejich déti se bohuzel ¢asto boji si tuto otdzku polozit. Zejména
v Ceské republice to opét souvisi s tim, ze déti vidi, jak velkou ob&t museli jejich
rodi¢e pro rozvoj rodinné firmy pfinést. Nedokazeme dobie a oteviené
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komunikovat své opravdové pocity i s ohledem na to, Ze se nechceme dotknout
blizkého &lena rodiny. Rada rodi¢a pak téz dlouhodobg, at’ mozna ne zcela piimo,
mluvi o tom, Ze jejich déti museji prevzit jejich role v rodinné firmé. Néktefi na-
stupci jsou timto projektem nadSeni a t&si se na den, kdy budou moci prevzit od-
povédnost od svych rodi¢i a budou moci rozvijet spolecnou firmu. Néktefi se v§ak
citi pod velkym tlakem a odpovédnosti a k rodinné firm¢ maji diametralné odlisny
vztah. Zde je nutno zminit téZ spole¢enské vnimani a souvisejici tlak na nastupce.
Nedokazeme pochopit, ze by se nékdo vzdal moznosti vlastnit ¢i vést fungujici
spole¢nost. VéEtSina nepodnikatelské vefejnosti si totiz neuvédomuje zna¢nou od-
povédnost a tlak s tim spojeny. S podnikanim, vlastnictvim podili a/nebo mana-
zerskou funkci je totiz zcela nespravné spojovano zejména Cerpani velkych divi-
dend a pobirani vysoké manazerské odmeény (z pohledu fady lidi casto
nezaslouzené).

A¢ by tedy na prvni pohled mély byt ndzory moznych nastupct na prevzeti
rodinné firmy velmi podobné predstavam piedavajicich, skute¢nost je zcela jina.
Nutno také fici, Ze pro nezucastnéné osoby je velmi tézké hodnotit, zda moznym
nastupcem zvolena Zivotni cesta je spravna, ¢i nikoliv.

lIl. PRIPRAVA VLASTNICKE RODINY NA NASTUPNICKY
PROCES

Vétsina z majitelt, kterym se GspéSné podatilo predat fungujici zavod svym détem
a zaroven se jim podafilo zachovat rodinu celistvou bez dramatickych konflikti
arozpadu rodiny, zduraznuje, Ze hlavnim prvkem byly vyborné vztahy v ramci
rodiny, zaloZené na vzajemné divére, ochoté si pomahat a vzajemné se pod-
porovat.

Za témito majiteli Casto stoji kromé desitek let tvrdé prace na rozvoji jejich
zavodu téZ dlouhodoba snaha pe€ovat o své blizké, a to samoziejmé nikoliv pouze
finan¢né. Tito podnikatelé zduraznuji, Ze své vztahy s blizkymi ¢leny rodiny budo-
vali vétSinou od détstvi. Dokazali si najit Cas na své blizké. Budovali takto vzajem-
nou duvéru a pozitivni vztah k podnikani, rodinné firmé¢ a vzajemné rodinné spo-
lupraci. Také plati, Ze a¢ se dobré rodinné vztahy nepodafilo vybudovat ¢i udrzet
generaci zakladatele, mize se toto podafit v dalsi generaci a pravé spole¢na ro-
dinna firma muze byt spojujicim prvkem.

V ramci piipravy rodiny na ndstupnicky proces a mezigeneratni zmeénu je
zcela zasadni ptiprava rodiny jako urcitého lidského spole¢enstvi na dlouhodobou
budouci spolupraci rostouciho poétu osob, vzajemné propojenych jednak rodin-
nymi vazbami a zaroven propojenych spravou rodinného majetku. Cilem procesu
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piipravy rodiny je posilit schopnost rodiny a jejich ¢lenti spolupracovat, fesit kon-
flikty a udrzovat rodinu jednotnou tak, aby rodinna firma byla stale pokud mozno
tzv. rodinnym lepidlem, a nikoliv jablkem svaru. Z tohoto divodu je pfiprava ro-
diny na budouci zménu poméra a budouci pravdépodobny vyvoj pro Gspésnou
realizaci nastupnického procesu zcela zasadni.

Dotaz pana Novaka:

Co si Ize predstavit pod pojmem ptipravy vlastnické rodiny na nastupnicky
proces a na generacni vyménu a predani majetku?

V tomto ohledu povazujeme za zasadni nasledujici oblasti:®

m  budovani a udrzovani dobrych a transparentnich vztahti v ramci rodiny véetné
jeji schopnosti dlouhodobé fungovat jako rodina (,,drzZet pii sob&®);

m vytvoreni pravidel spoleéného fungovani — rodinné ustavy a dalSich pravidel
tzv. family business governance, véetné vize rodiny a zékladu vlastnické stra-
tegie. Spoleéné nastavena pravidla pomahajici transparentnimu fungovani
a pribézna prace s nimi, véetné jejich zdokonalovani, jsou vyznamnym prv-
kem pro dlouhodobé uspésné fungovani podnikatelské rodiny, resp. rodinné
firmy;
osobni rozvoj nastupce, dalSich ¢lent rodiny, pfiprava na budouci mozné role;

m rozvoj schopnosti dal§ich generaci, véetné schopnosti vzajemné dlouhodobé
spolupracovat. Budovani pozitivniho vztahu k rodinné firmé a zaroven rozvoj
uvédomeni si odpoveédnosti s tim souvisejici.

Jiz faze ptipravy a planovani vyzaduje, aby byly zavedeny urcité struktury
a byly k dispozici nastroje, které umozni pripravu planu, tak aby reflektoval
opravdové predstavy a zajmy dotcenych osob, tedy zejména nastupci a ¢lent
uzsi rodiny a piipadné vedeni zavodu. Spravné planovani vyzaduje vhodné né-
stroje pro pfipravu samotného planu, ktery bude umoznovat realizaci stanovenych
cila.

60 Viz napt. Aronoff, McClure, Ward, 2011.
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