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Abstrakt

Rizeni naslednictvi v rodinnych podnicich je komplikovany a ménici se proces. Nejedna se
o nehybny proces, ktery zacind, kdyz dédici vstupuji do procesu néstupnictvi, ale je to dlouhodoby
proces iniciovany od jejich itlého véku. Rodinné podniky po celém svété celi problému nastupnictvi.

Ucelem tohoto &lanku je poukazat na hlavni kliGové faktory isp&$ného nastupnictvi v rodinnych
podnicich. Tento ¢lanek zkouma mnozstvi zalezitosti, které se tykaji procesu nastupnictvi, se kterymi
se tyto podniky musi vypotfadat. Obsahuje kapitoly jako napiiklad: co je to rodinny podnik, role rodin
V nastupnictvi, tskali rodinnych firem, pojem naslednictvi jako takovy, problémy pfi generacni
obméné a uspésny proces v rodinném podnikani. Je také nezbytné porozumét zdmérim rodinnych
¢lend predtim, nez se zapoji do procesu nastupnictvi, aby bylo zajisténo, ze budou pro rodinnou firmu
délat spravna rozhodnuti. Z tohoto divodu clanek obsahuje také pozadavky rodinnych naslednikd,
které musi splnit, aby byli povazovani za vhodné kandidaty ptevzit rodinny podnik a také doporuceni
pro uspeésné naslednictvi.

Tato studie rodinnych podnikl pouziva védecké ¢lanky, online zdroje, knizni publikace a nabyté
znalosti. Zaroven je zde ponechany prostor pro budouci vyzkum, ktery se bude tykat rodinnych
podniki a ktery navaze na tento piispévek. Bude se skladat z analyzy péti pfipadovych studii ¢eskych
rodinnych podnikt. Primarni data budou ziskana skrze hloubkové rozhovory s rodinnymi ¢leny, ktefi
v podniku zastavaji rozdilné pozice.

V tomto ¢lanku bylo zjisténo pét primarnich faktort s vazbou na piedchozi klicovou osobu,
ktera rodinny podnik vedla. Model, ktery byl ztéchto faktorti vytvofen, slouzi jako mechanismus
Kk porozuméni rozli¢nych prvki rodinného systému.

Abstract

Family business succession is a complicated and challenging process. It is not a stationary
process that begins once heirs are involved in the business, but it is a long-term process initiated early
in the heirs' lives. Family businesses all over the world are facing the problem of succession.

The purpose of this article is to outline the main key determinants of successful succession
of family businesses. The paper investigates a number of issues regarding succession in family
businesses, such as: what a family business is, the role of families in succession, the pitfalls of such
a family-owned business enterprise, what a succession itself is, the issues of generational change
and a succession plan of family businesses. It is also requisite to understand family members'
intentions before they are joined the business, in order to make better decisions most suitable for the
firm. Therefore, there are also included the requirements that family successors must fulfill to be
considered suitable successors and the recommendations for successful succession.

A study of family businesses is carried out using scientific articles, online sources, local book
sources as well as knowledge. At the same time, there is scope for future research on family
businesses that will build on this contribution. It will consist of an analysis of five case studies
of Czech family businesses. Primary data will be collected through in-depth discussions with family
members in various capacities of ownership and management in the family business.

Five key determinants were identified with an excess of predecessor factors. The created model
acts as a mechanism to understand the various elements of the family business system and subsystems.

Utel ¢&lanku: Ucelem tohoto ¢lanku je nastinit kli¢ové faktory uspé$ného procesu naslednictvi
v rodinnych podnicich.

Metodologie/metody: V tomto ¢lanku byly pouzity védecké publikace, knizni zdroje a online zdroje.
Budouci vyzkum, ktery navaze na tento piispévek, bude zalozen na empirickych metodach -
kvalitativni vyzkum (diskuze se ¢leny rodiny).

Védecky zamér: Ucelem této studie je poskytnout piehled kli¢ovych faktora rodinnych podnika
v Ceské republice.



Zjisténi: Bylo zjisténo pét klicovych faktord v fizeni uspésného rodinného podnikani, které vyplynuly
Z pojednani v tomto ¢lanku.

Zavér: Zjisténymi péti klicovymi faktory jsou: faktory vztahujici se k naslednikovi, faktory vztahujici
se ksoucasné fidici osobé¢, faktory tykajici se rodiny, faktory tykajici se samotného podnikéani
a strukturované dohody.

Klic¢ova slova: rodinny podnik, fizeni rodinnych podnikii, uspé$né naslednictvi, genera¢ni obmeéna,
rodinné podnikani
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Uvod
Struktura védeckého ¢lanku

Na tvod bude probran koncept rodinnych podniki, pro¢ jsou tak dilezité i v Ceské republice
a pry¢ je jejich nizkd mira nastupnictvi problémem. Nasledovat bude piehled motivu vyzkumného
projektu.

Prvni kapitola tohoto ¢lanku se zabyva procesem nastupnictvi v rodinnych podnicich z pohledu
odborné literatury. Hlavnim cilem této kapitoly je poukdzat na argument, pro¢ jsou soucasné modely
v Ceské republice nedostateéné.

Ve druhé kapitole se zabyvam vyvojem Vv oblasti vyzkumu rodinného podnikéani. Nasledovat ji
bude navrzeny ramec pro budouci vyzkum rodinného podnikani.

Tifeti cast rozebira soucasné modely, které se snazi charakterizovat klicové faktory
uspésného naslednictvi. Budou zde také identifikovany okolnosti, které zabranuji uspésnému
nastupnictvi.

V zavéretné Casti bude zrozebrané teorie navrzen integraéni model, ktery znazoriuje
determinanty pro uspé$ny proces naslednictvi v rodinnych podnicich.

Rodinné podniky

Rodinné podniky tvoii 80 % - 90 % vSech podnikd ve svobodnych ekonomikach svéta
a prispivaji v praméru k 75% hrubého domaciho produktu (Poza, 2010).

Kdyz se zamétime Ceskou republiku, tak dle predsedy predstavenstva AMSP CR Karla Havlicka
bylo v roce 2014 rodinnymi firmami v Ceské republice generovano zhruba 20 % hrubého doméciho
produktu. Novéjsi odhad spole¢nosti Grant Thornton uvadi piiblizné 25% podil na HDP.
Podle odhadu spoleénosti Austrian Institute for SME Research rodinné firmy v Ceské republice tvofily
v roce 2007 dokonce 84 % z celkového poctu firem, coZ je vice nez v zapadni Evropé. Skute¢ny podil
a vyznam rodinnych firem ale neni znam (Machek, 2017).

Odhady se lisi zfejmé i z divodu neexistence jednotné definice rodinnych firem. Evropské
definice rodinnych firem povazuje za rodinné firmy i samostatné podnikatele. Tento fakt zdanlivé
podil rodinnych firem zvysuje (Machek, 2017).

Staroveéké prislovi tika, ze ,,bohatstvi neprochdzi tremi generacemi®. Prvni generace déla
bohatstvi, druha generace zn& zije a tieti jej promrha (Stalk, Foley, 2012).
Podle celosvétovych statistik vyplyva, ze pouhych 30 % rodinnych podniki piezije do druhé generace,
10 % do tieti generace a pouze 4 % do &tvrté generace (Machek, 2017).

’

Ucel vyzkumu
Tato studie se zabyva nasledujici vyzkumnou otazkou: Jaké jsou klicové faktory usp€sného tizeni

rodinného podnikani?

V roce 2015 zvetejnil Forbes (2015) prehled 65 nejvétsich Ceskych rodinnych podnikl veetné
jejich vynosu (Machek, 2017).

Mezi nékteré uspésné rodinné firmy, které jsou uvedeny v tomto publikovaném piehledu, jsou
pfedevsim Otavovi (Metalimex), Ondrovi (Tank Ono), Valentovi (Synot Holding), Piskaninovi (Hopi)
nebo rodiny Hruzikovi, Plevovi a Skrabalovi (Hruska). Vechny tyto podniky vyznamné pfispivaji
k prosperité Ceské republiky, protoze vytvaieji velké mnozstvi piijmi (Machek, 2017).

Hlavni otazka spociva v tom, jaké prvky dédického procesu tyto rodiny a ostatni uskutecnily,
aby uspesné presly do druhé generaci podnikatelského procesu?



Odtivodnéni vyzkumu

Rodinné podniky ptedstavuji skvé€lou pfilezitost pro transfer bohatstvi a dovednosti zjedné
generace na druhou. LepSi pochopeni klicovych determinantti dédictvi rodinného podnikani mutze
¢leny rodiny povzbudit, aby vice o naslednictvi pfemysleli. Piestoze je stale vyzkum zabyvajici se
touto problematikou nedostate¢ny, vylepSeni podnikovych nebo manazerskych praktik
spolu s narustajicim porozuménim rodinnym podnikiim a jejich vyznamu, muze zménit postoje
zacastnénych stran (Farrington & Venter, 2009).

Definovani rozsahu pro budouci vyzkum
Vzhledem Kk mnohovrstevnému charakteru rodinného nastupnictvi je nejvhodnéjsi pouziti
kvalitativni vyzkumné metodiky s vyuzitim navrhu vice piipadovych studii (Leedy & Ormrod, 2013).
Budouci vyzkum se zaméii na pét rodinnych podnikd v riznych etapach nastupnictvi, u kterych
se bude snazit identifikovat faktory uspé€$ného nastupnictvi prostfednictvim semistrukturovanych
hloubkovych rozhovort. Ziskané vysledky budou porovnany a bude vyvinut detailni model, ktery
zlepsuje porozumeéni dédi¢ného procesu rodinného podnikani.

1 Rizeni naslednictvi z pohledu odborné literatury

V predchozi kapitole byla projednana potfeba lepsiho porozuméni dédického procesu rodinného
podnikani.

V této kapitole se zam&fim nejprve na to, co je to rodinny podnik a jaka je role rodin v procesu
nastupnictvi. Zminim také uskali rodinnych firem. V dalsi ¢asti nasledné vysvétlim pojem naslednictvi
jako takovy, zaméfim se na problémy pii genera¢ni obméné a také na zajisténi usp€Sného procesu
naslednictvi v rodinném podnikani. Rozeberu rovnéz pozadavky na rodinné ¢leny, které musi splnit,
aby byli povazovani za vhodné kandidaty pfevzit rodinny podnik. Pozornost bude vénovana také
doporucenim pro Gspésné naslednictvi. V zavéreéné Casti se budu zabyvat situaci rodinnych podnikt
v Ceské republice.

1.1 Rodinné podnikani

Rodinné podnikédni je jedna z nejstarSich a nejvice rozsifenych forem podnikéni. Mnoho lidi
vnima malé podnikani jako ne pfili§ pfinosné pro spolecnost. Ve skutecnosti nékolik nejvétsich
obchodu na svété zacalo jako rodinné firmy. Spousta z nich existuje i v dnes$ni dobé (Pipatanantakurn,
Ractham, 2016).

Toto podnikani predstavuje také dilezitou ¢ast narodnich i globalnich ekonomik.
Dulezitost pro narodni ekonomiky spoéiva v tom, ze rodinné firmy jsou nejen zavazané uspokojit
mnohé zainteresované osoby v podniku — zaméstnance, zdkazniky, dodavatele, ale také vyrovnat se
se vztahy mezi rodinnymi ¢leny (Majda, 2015).

1.1.1 Definice rodinného podniku

Existuje celd fada rtiznych definic pro to, co to rodinny podnik je. Jednotlivé definice vyuzivaji
charakteristika, co to rodinné podnikani je (Duh, Tominc a Rebernik, 2009).

Mezi nejCastéj$i pouzivana kritéria patii procento podniku, které rodina vlastni, dale pocet
generaci, které byly ¢i jsou v podniku angazovany — vlastnici nebo zaméstnanci. Do téchto kritérii také
spadd pocet ¢lent rodiny, ktefi ve firmé& pracuji. Velikost podniku zde hraje také urcitou roli.
Rozhodujici je také strategicky vliv rodiny na chod podniku. Zapominat se nemize ani na zaméry
rodiny pro dalsi generaci.

Rozlisuji se tfi zakladni chapéni definice rodinného podniku podle miry zapojeni rodiny
Vv podnikani.

Prvnim z téchto pohledu je Siroka definice, kde je podnik jako takovy chapan jako misto, kde ma
rodina strategicky vliv na dalsi smérovani podniku. Existuje zde také zadmér vlastnikti udrzet podnik
v rodin¢ (Korab, Hanzelkova a Mihalisko, 2008, s. 20).

Dalsi definici je stifedné Siroka definice. Podle ni je v rodinném podniku zakladatel nebo jeho
potomci, ktefi podnik fidi a maji nad nim vlastnickou kontrolu.



Posledni z téchto definic je uzka definice, kterd znamena, Ze za rodinny podnik Ize povazovat
takovy podnik, kde se angazuje vice rodinnych generaci. Samotnd rodina méa podnik ve svém
vlastnictvi a jeden nebo vice ¢lenti rodiny v ném zaujima manazerské postaveni (Korab, Hanzelkova
a Mihalisko, 2008, s. 20).

1.1.2 Role rodiny v Fizeni rodinnych podniku

Rodinny podnik se od ostatnich nerodinnych podniki odliSuje tim, ze rodina ma rozhodujici vliv
na jeho politiku. Jednotlivi ¢lenové rodiny si tento vliv mohou zajistit tak, Ze se podili na vedeni
podniku.

Vedenim podniku se rozumi aktivity, které ¥idi vyrobni a socialni systém podniku. Casto se
¢lenové rodiny ve stresovych situacich drzi spiSe emocionalnich vzorQ pii analyze problému. To vSak
znacn€ omezuje feseni problému v rodinném podnikani. V rodinném podnikani je prekryvani raznych
roli daleko znatelné&jsi nez v ostatnich podnicich (Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2008, s. 22).

1.1.3 Uskali rodinného podniku

V rodinném podnikani na sebe narazi dva systémy - rodina a firma. I pfesto, ze oba dva systémy
tvoti stejni lidé, predstavuje kazdy z nich jiny svét. Rodina jako takova je charakterizovana silnou
citovou strankou. Naopak firemni svét pozaduje vysledky.

Jeden ze zakladnich problému pro rodinu je ten, ze se musi naucit, jakym zplisobem se méni
vztahy v mife, jak se ¢lenové rodiny pohybuji v obou téchto systémech (Korab aj., 1998).

Systém rodiny

Systém podniku
Rysy.
- konkrétni hledisko

Rysy.

- emoéni hledisko
- orientace smérem dovnitf
- malo zmén

Ukoly

- povzbuzovéni

- rozvoj sebeoce novani

- wychova k dospélosti

- orientace smérem ven
- hodné zmén

Ukoly:

- dosahovani ziskd

- rozvijeni dovednosti

Obrazek ¢. 1: Piekryvani systémi rodiny a rodinného podniku. (Zdroj: Korab, Hanzelkova, Mihalisko,
2008)

Z tohoto modelu je mozné vidét, jak odlisné pohledy na véc mohou rodina a podnik mit. Vyplyva
z toho nevyhnutelnost konfliktu (Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2007, s. 54). Vyse uvedeny model je
mozné roz§itit o kruh vlastnictvi. Vznikne tak model tii kruht, ze kterého ziskame lepsi predstavu
o celkovém souboru prvkd, které definuji systém rodinného podniku. Tento model poukazuje
na zavislost tfi systému - rodiny, vlastnictvi a fizeni.

V modelu tfi kruhit jsou tzce propojeny vSechny tfi systémy - podnik, rodina
a vlastnictvi, které se navzajem ovliviiuji. Znamena to, Ze jak dobte ¢i Spatné funguje rodina, tak bude
fungovat i rodinny podnik (Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2007, s. 55).

N
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Obrazek ¢. 2: Model tti kruhi. (Zdroj: Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2008)



1.2 Nastupnictvi v rodinném podnikani

Néstupnictvi je jeden zhlavnich problémt rodinného podnikédni. I kdyz se nejedna
o jednoduchy proces, nemélo by byt vnimdno pouze v negativnim svétle. Melo by se
na n¢ naopak pohlizet jako na strategickou prilezitost v rychle rostoucich firmach
nebo ve firmach, které nove vstupuji na trh (Duh, 2014).

Jde o kriticky faktor, ktery rozhoduje o pfeziti rodinné firmy. Uvadi se, Ze 70 % rodinnych firem
zaZije krach nebo je prodano pted tim, nez ji prevezme druhd generace. Pouze deset procent rodinnych
firem prezije do tfeti generace. Jeden z hlavnich divodd neuspéchu rodinnych firem je prave
neuspé$né nastupnictvi (Machek, 2017).

Prechod od jedné generace ke druhé neni nikdy jednoduchou zalezitosti. Nastupnictvi je svazano
s emocemi, které se dotykaji existence zakladatele a jeho rodiny (Martel, Kiapkova, 2017).

Problematika nastupnictvi se zabyva otdzkou, jak lze nahradit osoby na klicovych pozicich
ve firmé€. NejCastéji je tento pojem spojovan s procesem planovani nastupnictvi, které zahrnuje
identifikaci a rozvoj zaméstnanct, ktefi se na uvolnénou pozici hodi. Nastupnictvi v rodinném
podnikani je pfitom specifické tim, Ze do hry vstupuji i neekonomické cile rodiny, kterd ji ovlada
(Machek, 2017).

1.2.1 Planovani a Fizeni nastupnictvi

Pro uspésné rodinné nastupnictvi je nezbytnym procesem planovani a fizeni rodinného podniku.
Samotny proces musi spliiovat finan¢ni a psychologické potteby vlastnika podniku, rodiny a klicovych
zaméstnanctl. Usp&né planovani musi také vzit v ivahu dafiové, obchodni a likvidni kritéria a sladit je
s rodinnymi vztahy (White, Krinke a Geller, 2004).

Pfi procesu naslednictvi se nejednd o jednorazovou zalezitost, pii které dojde k predani akcii
a jmenovani potomka do vedouci pozice. Naopak jde o slozitou zalezitost, ktera vyzaduje dikladnou
pfipravu a trva i n€kolik let. Je potfeba vyiesit celou fadu otazek. Kdo je zpusobily k naslednictvi?
Kdy dojde k samotnému piedani podniku? Jakym zpisobem se to bude dit? Tyto a dalsi otazky se
pfi procesu naslednictvi musi fesit.

Jelikoz se jedna o velice klicovy problém, neni divu, Ze mnoho zemi v Evropé vyuziva
poradenskou Cinnost ve vetSing€ sfér svych ¢innosti rodinného podniku. Zakladatelé byvaji vétSinou
experty na podnikatelskou ¢innost. Postradaji ale potiebné znalosti v dalsich diilezitych odvétvich jako
jsou napiiklad ucetnictvi a dané, pravo a dalsi. Pii vyuziti téchto poradenstvi je Gspés$nost rodinného
podniku vys§i. Dalsi vyhodou muize byt bezproblémovéjsi piedani rodinného podniku z majitele
na naslednika (Korab, Hanzelkova a Mihalisko, 2008).

1.2.2 Usp&ny proces v rodinném podnikani

Proces naslednictvi v rodinném podnikani obsahuje dvé faze — vlastnicky a sméfujici proces.
Sméfujici proces obsahuje Ctyfi rozdilné faze, ve kterych se role a funkce vlastnika a naslednika
prekryvaji.

Prvni faze se nazyva iniciacni. Vlastnik svému nastupci ukazuje fungovani ve firme
a snazi se také zvednout jeho zijem. Tato faze pokracuje az do druhé zacleiovaci faze.
Nastupce se zde zapoji do deéni ve spoleCnosti. Ve tieti spolefné Fidici fazi naslednik vstupuje
ve spolecnosti jiz oficidln€. Naslednik pfitom neni vybran pouze na zékladé€ svych schopnosti a zajmu,
ktery jevi, ale také dle kvalit ve vztazich s vlastnikem a jinymi Cleny spolecnosti. V této fazi se blize
seznami se spolec¢nosti a pracuje blizko zaméstnanct a vlastnika. Naslednik zde dokazuje vlastnikovi,
ze je opravnény prevzit podnik. Vlastnik mu také predava patfi¢né znalosti, filozofii managementu
a zodpovédnosti. Tato faze vrcholi Ctvrtou fazi odchodu, kterd se projevuje stazenim vlastnika
ze scény a prenechani spolecnosti naslednikovi. Vlastnik zde uz figuruje pouze jako konzultant
(Koffi aj., 2014).

1.2.3 Faktory uspé$ného nastupnictvi
Kazdy rodinny podnik ma nescetné slozitosti kvuli spojeni prace a rodiny. Z tohoto divodu
neexistuje zadny navrh, ktery by mohl byt navrzen k odhaleni determinantti, protoze kazda situace je



nekonecné¢ slozitd. Proces miize byt fizen pouze tak, aby se nejlépe pirizptsobil kazdému jednotlivému
pripadu (Davis, Harveston, 1998).
které jsou klicové k uspé€snému néastupnictvi. Bylo zjisténo, ze nejCastéjSimi obavy z GspéSného
naslednictvi jsou:

= vlastnosti nastupce a drzitele

= rodinné vztahy

= sdileni vize

= planovani nastupnictvi

= vedouci, ktefi se museji potykat se silnymi outsidery uvniti (Miller, Steier, 2004).
Nov¢jsi provedeny vyzkum na téma néslednictvi v rodinnych podnicich poukazal na teoreticky model
faktord, které ptimo ovliviiuji proces nastupnictvi. Jedna se o:

= ochota nastupce ptevzit podnik

= {roven pfipravy nastupce

= vztah mezi vlastnikem-manazerem a nastupcem (Venter aj., 2005).
Autofi Venter a kolektiv se také snazili predvidat pfedchazejici faktory, které by ovlivnily ochotu
nastupce pievzit podnik a vztah mezi vlastnikem/manazerem a nastupcem.
Identifikovali nasledujici faktory, které ovliviiuji ochotu nastupce pievzit podnik:

= vynosy z obchodu

= davéra ve schopnosti a zaméry nastupce

= sladéni osobnich potieb.
Rodinna harmonie do ochoty nastupce ptevzit podnik nespada, ale je predchudcem vztahu
mezi vlastnikem a manazerem.

Tento model obsahoval dulezité aspekty naslednika pro naslednictvi. Nezahrnoval vsak

dualezité aspekty celého procesu nastupnictvi, jako jsou vztahy souvisejici se stavajicim vlastnikem
podniku a prostfedim, ve kterém podnik piisobi (Venter aj., 2005).

1.2.4 Problémy pii generacni obméné.

Jednim z hlavnich probléml pfi genera¢ni obméné v rodinném podniku je takzvany problém
seniora, ktery podnik piedava. Naslednik se obvykle podili na cinnosti rodinného podniku.
Velmi c¢asto je vpozici zaméstnance. Urcity nesoulad roli vSak miZe nastat,
pokud naslednik obdrzi kol a vstupuje napiiklad do rtznych obchodnich jednani s védomim,
ze finalni rozhodnuti musi ucinit senior, ktery ma stale nejvétsi pravomoc.

Také konflikty uvniti rodiny a chybéjici diivéra mohou negativné ovlivnit proces predani
rodinného podniku. Rodina je velmi nachylna ke konfliktim v mezilidskych vztazich. V procesu
pfedani mohou ozit staré¢ konflikty mezi generacemi nebo sourozenci. Neni vylouceny také vznik
novych problémi (Korab, 2008).

Dalsim problémem v uspésném predani rodinného podniku je podcenovani samotného procesu.
Vétsinou tento proces byva chapan jako kratkodoba akce a ne jako dlouhodobéjsi proces trvajici
1 n€kolik let. Velmi Casto se podceiiuje socidlni a psychologické stranka pfedani. Daraz byva kladen
pouze na danové nebo pravni otazky spojené s procesem predani podniku (Korab, 2008, s. 128).

Pro seniora i juniora jsou typické ¢tyfi faze predani rodinného podniku.

U seniora se nejprve projevuje pocatecni nechut predat podnik. V dalsi fazi si ale uvédomi
nutnost predat rodinny podnik dal§i generaci pro fungovani podniku. Davéra ve schopnosti svého
nastupce nakonec zpusobi, Ze senior pfeda podnik svému nastupci a odlouci se od rodinného podniku.

Pro naslednika je nejprve typicky odpor k ptevzeti podniku. Divodem mohou byt naptiklad
Spatné vztahy se souCasnym majitelem. V dals$i fazi odpor ustupuje do pozadi spolu s averzi
k sou¢asnému majiteli — jeho otci. Dojde k piedani podniku a vedeni' (Korab, 2008, s. 129).

1.2.5 Doporuceni pro GspéSné nastupnictvi

Planovani néastupnictvi predstavuje jeden z ddalezitych faktord uspéSného naslednictvi.
Uspé&$né nastupnictvi spo¢iva v planovani s dostateénym p¥edstihem. Rodiny, které se potykaji
S problémem nastupnictvi, vétSinou nemaji plan nastupnictvi pfipraveny vcas.



Vymezeni roli jednotlivych ucastniki taktéZz napomaha k uspéSnému nastupnictvi.
Dalsim ddlezitym faktorem pro Gspé$né naslednictvi je vztah mezi zakladatelem
a naslednikem. Vztahy mezi t€émito dvéma ¢leny rodiny se v pribéhu nastupnictvi mohou meénit.
V pocatecni fazi jsou vztahy napjatéjsi, posléze dochazi k jejich uvolnéni. Na konci, kdyz zakladatel
opousti firmu, se vztahy opét stavaji napjatéj$i. Tento vztah je dualezity i po pfedani firmy.
Vétsinou dochazi k tomu, ze naslednik se zakladatelem konzultuje dulezitd rozhodnuti. Vztahy, které
jsou zalozené na vzajemném respektu a divéfe vytvareji uznani a podporu. Pozitivné tak ovliviuji
proces nastupnictvi. Diveéra ve schopnosti naslednika je vyznamnym urcujicim faktorem procesu
nastupnictvi. Pokud se zakladatel stavi do role generdla a v potomkovi vidi svého rivala, proces
nastupnictvi mize byt ohrozen (Machek, 2017, s. 66).

Se samotn}'Imi Vztahy souvisi rodinna harmonie které je podle nékter}'ICh odbornikﬁ
nebo piiprava potomkl. Rodinn4 harmonie poskytuje procesu nastupnictvi podporu ve forme sdilené
vize, vzajemné diivéry a porozuméni. Usnadiuje také sdileni znalosti. Samotna harmonie ale mize byt
narusena konflikty ve firme. Ty mohou vzniknout mezi zakladatelem a néslednikem, mezi sourozenci,
manzeli nebo dal§imi ¢leny rodiny. I neocekavané udalosti v rodin€, jako je narozeni ditéte
nebo rozvod, mize harmonii zkomplikovat (Machek, 2017, s. 67).

Dilezité jsou také vlastnosti zakladatele, ktery musi celit nepfijemnym pocitim
ze ztraty moci a spolecenského statusu. Citi také nechut vzdat se kontroly nad rodinnou firmou.
Zakladatel by mél byt otevieny novym napadim, umét spolupracovat, delegovat pravomoci
na naslednika a nechat ho ¢init rozhodnuti, véetné téch chybnych (Machek, 2017, s. 67).

Také vlastnosti naslednika hraji svoji roli. Pfedpokladem je ochota naslednika pievzit rodinny
podnik. Ta zavisi nejen na osobnich planech do budoucna, pfedstave o vlastni budouci kariéte, ale také
na financnich pfinosech, které mu plsobeni ve firm¢ mize nabidnout. Tyto benefity se ocekavaji
pfevazné u vétsich firem. Ochota naslednika tedy zalezi na velikosti firmy. Pokud potomek nema
zajem prevzit rodinnou firmu, mél by si sam zvolit miru zapojeni do rodinné firmy bez tlaku rodict.
Na potomka by také nemél byt vyvijen tlak v otazce nastupnictvi.

Dalsi vlastnosti, ktera by neméla mezi nim a rodinou také chybét, je komunikace, ktera eliminuje
nedorozuméni ve vzajemnych o¢ekavanich (Machek, 2017, s. 67).

Urcujici roli hraje i proces pripravy naslednika. Jednim z urcujicich faktord uspéchu pieziti
rodinné firmy do dal§i generace je rozvoj, vzdélavani a priprava na prevzeti podniku. Naslednik by
mél ovladat jak ,,hard skills* — technické znalosti a dovednosti, tak ,,soft skills* — schopnost tymoveé
prace a komunikace. Oba dva druhy znalosti jsou dilezité. K rozvoji néslednika je mozno vyuzit
nekollk ptistupt (Machek, 2017, s. 67).

Mize se jednat o rozvoj kariéry v rodinné firmé. Dle vyzkumu vyplyva, Ze pocet let plisobeni
v rodinné firmé ma aspeésny vliv na naslednika. Pokud naslednik pozné firmy z nemanaZzerské
pozice, umozni mu to poznat samotnou firmu, jeji kulturu a zaméstnance. Kariérni postup
potom zvySuje divéryhodnost naslednika a pomaha mu také pfi budovani vztaht a kontakta.

= Mentoring, ktery je provadény zakladatelem, je dal$i moznosti. Zakladatel mize pfedavat

hodnoty rodinné firmy se siti jejich kontaktd. Samotny mentoring je také vhodny
pro zakladatelovo postupné opousténi firmy.

= Tteti variantou je ziskani zkusenosti mimo rodinnou firmu. Tato moznost vede k vybudovani

sebedivéry i duveéry ostatnich. Pracovni zkuSenosti mimo firmu se projevuji ve vétsi
inovativnosti naslednika (Machek, 2017, s. 69).

1.3 Rodinné firmy v Ceské republice

V Ceské republice se problematice rodinnych firem nevénovalo tolik pozornosti. Jednim
z diivodi je kratka historie rodinného podnikani po roce 1989. Piesto vSak byly provedeny vyzkumy
v oblasti Ceského rodinného podnikani, které ale neodpovidaji intenzit€¢ a rozsahu této oblasti
(Machek, 2017, s. 93).

V souvislosti s ¢eskymi  rodinnymi firmami byly také provedeny rizné vyzkumy,
ze kterych je zfejmé, Ze rodinné firmy vykazuji vyS$i rentabilitu, produktivitu prace,
ale nizsi zadluzenost. Z téchto vyzkumi vyplyva, Zze v Ceské republice rodinné firmy rostou



kratkodobé pomaleji nez firmy nerodinné. Rodinné podniky projevuji vétsi ochotu vzdat se
kratkodobého rtstu, pokud to povede k zachovani jejich socioemocionalniho bohatstvi. Chybi vSak
poznatky o jejich dlouhodobém rustu a zkoumani ristovych aspekti v obdobi hospodaiské krize.
Je pravdépodobné, Ze rodinné firmy v dobé krize mén¢ propoustely a tim padem potom méné¢ rostly.

Stabilita ¢eskych rodinnych firem neni vyznamné odlisna od nerodinnych firem. Nelisi se také
mira upadkd ceskych rodinnych firem a nerodinnych firem. Rodinné firmy jsou ale stabilngjsi
v zam&stnaneckych vztazich (Machek, 2017, s. 99-100).

Ceské rodinné firmy také odméiuji své zaméstnance méné neZ nerodinné firmy. Nabizi ale v&tsi
jistotu zamé&stnani a také vice emocionalnich a socialnich forem odmén, které mohou kompenzovat
finan¢ni odmény (Machek, 2017, s. 102).

1.3.1 Silné a slabé stranky ceskych rodinnych firem

Mezi silné stranky ceskych rodinnych firem patii vySsi ziskovost, orientace na inovace
a nizka uroven fluktuace zaméstnanci.

Naopak mezi slabé stranky se fadi nizsi kratkodoby rtst, neochota zaméstnavat necleny rodiny
na manazerskych pozicich, nutnost fidit vztah rodina-firma a také problém =ziskat a udrzet
kvalifikované fidici pracovniky (Machek, 2017, s. 102).

Mezi ambivalentni faktory potom spada neochota vyuzivat cizi kapital nebo niz$i mzdova Groven.
Nevyuziti ciziho kapitdlu maze byt nevyhodou, protoze snizuje rentabilitu vlastniho kapitalu
a moznosti financovani investic. Na druhou stranu by rodinné firmy mély mit k dispozici rodinné
prostiedky, které by byly poskytovany bezurocné. Niz§i mzdova uroven muize byt nevyhodou.
Rodinné firmy mohou nabidnout i jinou formu odmény — emocionalni a socidlni, tak vyssi stabilitu
zaméstnani a nizs§i propousténi v obdobi krize (Machek, 2017, s. 102).

2 Vyzkum rodinného podnikani

Vyzkum rodinného podnikani je studiem rodinnych podnikt a jejich podsystéma, které ovliviuji
zpusob jejich fungovani (Poza, 2010).

Tendence smétujici k tomuto vyzkumu a jeho vyznamu je patrna celosvétoveé, nebot’ je uznavana
jako nejrychleji rostouci disciplina v oblasti podnikového vyzkumu (Astrachan & Pieper, 2010,
Stewart & Miner, 2011).

Projevuje se totiz Stale rostouci podnét k pochopeni toho, jak se mohou rodinné podniky 1épe
vypoiadat s problémy tykajicich se dédického procesu. Je to hlavné kvuli velkému vyznamu téchto
firem pro zdravi a bohatstvi spole¢nosti (Basco & Rodriguez, 2011; Goel aj., 2012).

V dnesni dobé existuje plno vyzkumi, které jsou zalozené na nepodlozenych dikazech,
pfipadovych studiich a v malém méfitku také na popisnych studiich. Je proto snaha pfistupovat
K tomuto problému vice kvantitativnimi metodami s vét§im poctem vzorkl. Pfidand hodnota
z kvalitativniho pfistupu ale stale zstava a je neméné dulezita (Brockhaus, 2004).

2.1 Ramec pro budouci vyzkum rodinného podnikani

Autofi Wright a Kellermans identifikovali Sest klicovych prvku, které mohou ovlivnit vysledky
budouciho rodinného vyzkumu. Jedna se o typ rodinné podnikatelské organizace, typy rodinnych
podnikatelti, procesy v rodinnych firmach, podnikatelské prostfedi, pruseCiky mezi t€émito prvky
a vysledkem - vykon spolecnosti (Wright & Kellermans, 2011).

Z téchto poznatkt 1ze konstatovat, Ze kazdy systém rodinného podnikani ma jedine¢ny charakter.
Zavedeni kvantitativni studie, ktera se pokou$i porozumét faktorim, jimiz se fidi rodinné
podnikatelské dédictvi, by proto vedlo k vysledktim, které by neodrazely komplexni povahu tématu.

Mizeme fict, ze se vyzkum rodinného podnikani sice zvysil, ale stale nedosahuje Uplnosti
ve dvou hlavnich oblastech - v efektivni metodologii a navrhu relevantnich modeld.



3 Soucasné modely rodinného podnikéani

Vétsina navrzenych modelu je spise netiplna v tom smyslu, ze nedokazi plné popsat determinanty
pro uspé&sny proces naslednictvi rodinnych firem nebo nezahrnuji Zivotni cykly rodinného podniku.
V roce 2007 byl vyvinut pfistup otevienych systému ,,Bulleye®, ktery navrhoval, Ze je tiecba
analyzovat Ctyfi systémy - rodiny, vlastnictvi, podnikani a systémy fizeni (Pieper, Klein 2007).
Tento model otevienych systémt se snazi ukazat, jak se tyto Ctyii systémy, které ovliviiuji rodinné
podniky, vzajemné nevylucuji a jak mohou tyto systémy ovlivnit jednotlivce. Jeho omezeni spociva
ve velikosti efektu, ktery tyto systémy na sebe maji. Rovnéz neidentifikuje predchazejici faktory, které
ovliviluji proces naslednictvi rodinného podnikéni. I piesto tento model slouzi jako dobry zaklad,
ze kterého lze vytvofit model klicovych faktori pro uspé$né naslednictvi rodinnych podniki
(Pieper, Klein 2007).

4 NavrZeny model

Z literatury byl navrzen integra¢ni model, ktery fidi vyzkum urcujicich faktorGi pro zajisténi
uspésného naslednictvi v rodinnych firmach. Je zndzornén na obrazku nize.

Rodinny kontext

Upadek Existence

Faktory spojene
s naslednikem

N

Faktory spojené se
soutasnou fidici osohou

/

Rizeni naslednictvi
rodinnych podniki

Obnoveni

Preiiti

/ Uspéch

Podnikatelsky kontext Strukturované dohody
Obrazek €. 3: Faktory ovliviiujici ispé$né naslednictvi rodinnych firem. (Zdroj: Vlastni zpracovani, 2018)

Model se pokousi popsat determinanty pro uspe€sny proces naslednictvi V rodinnych podnicich.
Jedna se o holisticky model, ktery zahrnuje rodinny podnikovy zivotni cyklus a nijak neomezuje
determinanty, protoze umoznuje predchazejici faktory. Vnitini kruh piedstavuje rodinny podnikovy
zivotni cyklus, ktery se ptizptsobuje typickému Zivotnimu cyklu firmy od pocatku az po fazi rlstu
az do splatnosti. Model zahrnuje postaveni konkrétniho ¢lena rodiny v zivotnim cyklu rodinného
podniku. Pocatecni faze by predstavovala pocateéni zapojeni ¢lena rodiny do rodinného podniku, faze
rastu jeho fizeni podniku a faze vyspélosti na jeho piipravu na ukonceni podnikani.

Determinanty jsou zastoupeny v jejich souhrnnych kategoriich. Faktory, které souvisejici se
soucasnou fidici osobou firmy, strukturované dohody, podnikatelsky kontext, faktory spojené
s nastupcem a rodinny kontext, byly identifikovany jako hlavni determinanty pro uspésny proces
naslednictvi v rodinnych podnicich.

Utelem budouciho vyzkumu bude potvrdit tyto hlavni determinanty a identifikovat pfedchazejici
faktory, které ¢ini kazdy rodinny podnik jedine¢ny. Kromé toho se vyzkum bude snazit posoudit, jak
mohou determinanty a jejich pfedchtdci ovlivnit postup dédéni béhem riaznych fazi zivotniho cyklu
rodinného podniku.



Podékovani
Podékovani patii zejména panu profesorovi Kordbovi, ktery mne od zac¢atku v tomto tématu vede,
a ktery mi také poskytl cenné rady, které jsem v tomto ¢lanku vyuzil.
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