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Uvod

Rodinné podnikani v CR zbrzdila druha svétova valka a nasledné upIné zarazil
socialisticky rezim, nicméné od roku 1989 v CR rodinné podnikani znovu vzkvéta
(Petrti, 2018). Od roku 1989 jiz uplynulo 30 let a porevolu€ni podnikatelé se zac€inaji
vice nez kdy dfive poohlizet po svych nastupcich nebo po zajemcich o odkup
spoleCnosti. Rodinné podniky jsou obecné brany jako spolehlivéjSi dluznici a
existuje u nich minimalni pravdépodobnost pfesunu do zahranici. Pasobi tedy mimo

jiné i jako stabilni zaméstnavatelé pro svuj region (mpo.cz, 2019).

Nastupnictvi v rodinnych podnicich byva Casto prehlizeno, protoZe sociologové
zkoumajici rodinu v tomto tématu vidi business a ekonomové zkoumajici business

dési slovo rodina (Gilding, Gregory, Cosson, 2013).

Téma diplomové prace bylo zvoleno zpracovatelem z divodu Spatnych zkuSenosti
s problematikou nastupnictvi v jeho vlastni rodiné. Tato prace si klade za cil vytvofit
navrh efektivniho pfedavani rodinného podniku dalSi generaci, aby se pfipadné
mohly jiné rodinné podniky této Spatné zkuSenosti vyhnout nebo ji alespon
minimalizovat. Tohoto cile bude dosazeno analyzou, komparaci a syntézou
informaci o dvou rodinnych podnicich a také pomoci kvalitativniho vyzkumu —

fizenych rozhovoru s ucastniky procesu nastupnictvi ve zkoumanych podnicich.

Nejdfive bude v diplomové praci uvedena Viadou CR nové piijata definice
rodinného podnikani, s jejiz pomoci by do budoucna mohla byt potvrzena
vyznamnost rodinného podnikani v CR. Dale budou uvedena a popsana specifika
rodinného podnikani. Prvni kapitola bude téZ obsahovat teoretické faze nastupnictvi
v rodinnych podnicich spolu s jejich popisem a idealnim prabéhem, ktery by podle
literatury nemél vyvolavat problémy a nastupnictvi by mélo probé&hnout v poklidu a
bez komplikaci. Poté bude uveden vy&et moznych problému vyskytujicich se pred
a pfi procesu nastupnictvi a jejich podrobnéjsi rozbor. Pro potvrzeni aktualnosti
problematiky bude popsana téz bohata historie rodinného podnikani na tzemi CR
do roku 1948 a budou uvedeny uspésné souCasné malé, stfedni i velké rodinné
podniky a jejich vyvoj v problematice nastupnictvi. V literarni reSerSi bude pro
konzistenci prace uvadén pouze termin ,nastupce®, avSak zpracovatel vnima

existenci vyskytu obou pohlavi v procesu nastupnictvi.



Druha ¢ast prace bude vénovana analyze dvou ¢eskych rodinnych podnikd a bude
proveden vyzkum procesu nastupnictvi v téchto podnicich. Bude se jednat o
podniky s velmi odliSnym procesem nastupnictvi. Zkoumané podniky budou
z duvodu sdileni citlivych informaci anonymizovany a dale uvadény jako Podnik A
a Podnik B. Podnik A je podnikem s velmi problematickym procesem nastupnictvi,
ktery stale probiha a podnik B je podnikem, ktery je velmi €asto v prostfedi Ceskych
rodinnych podnikd bran jako pfiklad rodinného podnikani a nastupnictvi. Podniky
budou nejdfive pomoci analyzy predstaveny a bude stru¢né popsana jejich historie
zameéfena na proces nastupnictvi. V dalSi kapitole bude proveden vyzkum podnikl
A a B s cilem zjistit vyznamnost problému zjisténych literarni reSersi a také objevit
pfipadné noveé problémy, které nebudou pfi reSersi objeveny. Na zavér kapitol bude

provedena syntéza zjisténych informaci z jednotlivych podniku.

V posledni kapitole prace bude vytvoren navrh efektivniho procesu nastupnictvi
v rodinnych podnicich v CR, ktery bude zformovan na zakladé komparace zji$téni z

vyzkumu rodinnych podnikl s rozdilnymi zkuSenostmi s problematikou nastupnictvi.



1 Nastupnictvi a jeho faze v rodinném podniku

Na uvod této kapitoly je tfeba pfesné definovat pojem rodinny podnik. Asociace
malych a stfednich podniki CR v roce 2017 pfipravila zaklad definice, kterou se
zménami usnesenim ze dne 13. kvétna 2019 €. 330 o vymezeni rodinného podniku
v Ceské republice schvalila Viada Ceské republiky v nasledujicim znéni:

»,Rodinnym podnikem je rodinna obchodni korporace nebo rodinna Zivnost*.

1. Rodinnou obchodni korporaci je obchodni korporace, ve které je
nadpolovicni pocet spolecnikti tvoren ¢leny jedné rodiny a alespori jeden clen
této rodiny je jejim statutarnim organem nebo ve které ¢lenové jedné rodiny
pfimo nebo nepfimo vykonavaji véetsinu hlasovacich prav a alespori jeden
Clen této rodiny je clenem statutarniho organu této obchodni korporace. Za
rodinnou obchodni korporaci se povaZuje také obchodni korporace, ve které
vétsinu hlasovacich prav vykonava ve prospéch jedné rodiny fundace nebo
svérensky spravce svérenského fondu, pokud je soucCasné alespon jeden
Clen této rodiny ¢lenem statutarniho organu fundace nebo svérensky spravce

svérenského fondu.

2. Rodinna Zzivnost je podnikani, na kterém se svou praci nebo majetkem
podileji nejméné dva clenové jedné rodiny a nejméné jeden z &lend této
rodiny je drzitelem Zivnostenského nebo jiného obdobného opravnéni nebo

Je opravnén k podnikani z jiného duvodu.

3. Za Cleny jedné rodiny se pro ucely rodinného podniku povazZuji spole¢né
pracujici manzelé nebo partnefi nebo alespori s jednim z manzelt nebo
partnert i jejich pfibuzni az do tfetiho stupné osoby s manzely nebo partnery
seSvagrené aZ do druhého stupné, dale osoby pribuzné v pfimé linii nebo
sourozenci. Je-li mezi nimi osoba, ktera neni plné svépravna, zastupuje ji pfi

hlasovani zakonny zastupce, pokud je nezletila, zastupuje ji opatrovnik.

Diky této definici Ize pfesnéji sledovat jak vyvoj, tak celkové pusobeni a vyznamnost
rodinnych podnik( a podnikani v CR (businessinfo.cz, 2019). Nasledné bude mozné
vyhodnotit vliv rodinnych podniki na ¢eskou ekonomiku a také podpofit rodinné
podniky dotacnimi programy, dafovymi ulevami, vyhodnymi pajckami, €i zarukami

pfi pfevodu obchodniho podilu (mpo.cz, 2019).
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Pomoci definice Ize prfesné urcCit, jakym podnikem je mysSlen rodinny podnik.
Nicméné pro potfebu této prace je tfeba rodinny podnik definovat vice nez jen
z administrativnino pohledu. Rodinny podnik ma i jina specifika nez specialni
vlastnickou strukturu. Tato nam mohou objasnit, jak dokazi malé a stfedni rodinné
podniky pfezit ekonomické krize s nizSimi disledky nez jiné spole€nosti. Petrl
(2018) uvadi pét specifickych vlastnosti, které jsou pro uspéch a preziti rodinného
podniku kliCoveé:

e lidsky kapital — schopnosti riznych ¢lena rodiny
e socialni kapital — kontaktni sité ¢lenu rodiny
o vytrvaly kapital — dluhové financovani ¢leny rodiny

e kapital schopnosti pfezit — snizeni narokll na mzdu ¢lend rodiny, pfipadna

pujCka firmé, za ucelem udrzeni Zivotaschopného podniku

nizké naklady na kontrolu — rodina si navzajem duvéfuje

Lze predpokladat, Ze tyto vlastnosti v jiném, nez rodinném podniku neexistuji.
Rodinnému podniku je rodina oddana a neni pro ni jen momentalnim zdrojem
pFijmu, ale také finanénim zajiSténim budoucich generaci a dédictvim, které jim
predali jejich pfedci. Z tohoto divodu se zuc€astnéni rodinni pfislusnici vénuji
podniku plné. Prvni dvé vilastnosti se stimto poji — pro podnik jsou ochotni se
vzdélavat a obétovat, i za cenu ztraty volného Casu. Treti a Ctvrta vlastnost jesté
vice zdUraziuji osobni vztah s podnikem, protoZe je Ize vysvétlit jako ochotu sniZzeni
aktualniho blahobytu s vidinou zachovani nebo zvySeni pfijmu pro sebe a pro
budouci generace, nebo snizeni aktualniho a budouciho pfijmu pro zachovani
odkazu minulych generaci. Posledni vlastnost je pro rodinny podnik nejspecifictéjsi,
ale také byva nejvétsim kamenem urazu mnoha rodinnych podnikd. DUvéra mezi
rodinnymi pfislusniky v oblasti spole€ného podnikani se promita na mnoha mistech
a rtzné. V pfipadé delegovani nebo zastoupeni v praci je jednodussi a prijemné&jsi
predavat svou praci rodinnému pfisluSnikovi, protoZze dlivéra v rodinu je obvykle

prirozené&jsi nezli duvéra v, byt i dlouholetého, kolegu.

Ze zminéneho lze vycCist, ze rodinny podnik pro rodinu neni pouze praci a zdrojem
pFrijma, ale zu€astnéni ¢asto o rodinném podniku hovofi jako o dal§im ¢lenu rodiny,

na kterém jim zalezi a se kterym prozivaji jeho radosti i strasti.

11



Nastupnictvi v rodinnych podnicich je jednim 2z nejkliCovéjSich, ale takeé
nejrizikovéjSich procesu, se kterymi se rodinné podniky musi potykat (Hnatek,
2013). Planovani nastupnictvi je pro mnoho pfedavajicich stresujici — znamena pro
né nejistotu budoucnosti a téZz obavy o budoucnost podniku. Proto planovani
nastupnictvi odkladaji a oCekavaji, ze jej vyresi pfi odchodu do dichodu nebo
dédickym fizenim (Kenyon-Rouvinez a Ward, 2016). Proces nastupnictvi ale nelze
vnimat jen jako kratky dé&j probihajici ve chvili, kdy se pfedavajici rozhodne odejit
do penze, ale jako dlouhodoby proces zacinajici v dobé&, kdy jsou potencialni
nastupci jesté détmi a poprvé se seznamuji s podnikem a podnikanim (Petri a
Havlitek, 2017). Problematika nastupnictvi je v CR velmi aktualni, tim spie, Ze
velkou ¢€ast rodinnych podnikl ¢eka prvogeneracni predavani (Petrt, 2018), které
je v mnoha podnicich zasadni a problematické. Nastupci totiz pfi prvogeneracnim
predavani ziskaji zkuSenost s pfedavanim podniku a druhogeneracni pfedavani je
diky jejich zkuSenostem plynulejSi a s nizSimi dopady na podnik a rodinné vztahy,
které jsou s rodinnym podnikem silné spjaty.

1.1 Vybér nastupce

Zakladem uspésného nastupnictvi a zajiSténi budoucnosti podniku je vybér
spravného nastupce/nastupcu. Petrt (2018) uvadi, Ze nastupce by nemél byt zvolen
jen proto, ze je ¢lenem rodiny. Je dulezité si téz uvédomit, co mize vybrany
nastupce spolecnosti nabidnout, jaké jsou jeho kvality, vzdélani, jaky je jeho vztah
ke spoleCnosti a jaké jsou jeho vztahy k ostatnim ¢lendm rodiny v podniku
pracujicim, ale téZ k ostatnim zaméstnancim, odbératelim a dodavatelim (Ghee,
Ibrahim, Abdul-Halim, 2015).

Vyhodou vybéru nastupce z fad rodiny je podle Odehnaloveé (2011) zejména znalost
osob, vysoka davéryhodnost ze strany nastupce i predavajiciho a posileni
podnikové kultury, ktera je zakofenéna v rodiné. Tyto vyhody mohou poskytnout
rychlejSi ziskavani zkuSenosti a odpovédnosti nastupce, protoze predavajici ma
menSi tendenci informace z divodu neduvéry a nejistoty nesdélovat.

Z pohledu predavajiciho je tfeba, aby si pIné uvédomil moznost pfedani podniku
nastupci, at' uz se bude jednat o kohokoli. Pfedavajici by si mél sestavit svlj seznam
oCekavani a jeho predstavu o harmonogramu predavani podniku. Tento

harmonogram se muzZe v budoucnu ménit podle schopnosti nastupce, nicméné
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razné profily pfedavajicich mohou postup a strategii nastupnictvi vnimat odlisné.

Ctyfi takovéto profily predavajicich definuje Petr(i (2018) nasledovné:

Budovatel — Za toho lze povazZovat takového predavajiciho, ktery podnik
aktivné vede a neustale zlepSuje. Takovy pfedavajici je realistou a predani
podniku vnima jako pfinos pro budoucnost podniku, nicméné od nastupce

oCekava stejné nadseni do podniku.

Pan Nenahraditelny — Tento profil pfedavajiciho si nedokaze na pozici
majitele nebo Feditele podniku predstavit lepsSi osobu nez sebe. V takovém
pfipadé musi nastupce presvédcit o svych kvalitach, nicméné ani to nemusi

bezpodminecné znamenat bezproblémové prfedani podniku.

Podporovatel — Predavajici tohoto typu si plné uvédomuje problémy
nastupnictvi a snazi se nastupci pfedat nejvice zkuSenosti tim, Ze jej co
radit. U podporovatele je tfeba nastupce schopného samostatnosti a nejlépe
s pfedchozi zkuSenosti ve vySSim managementu, protoze u nastupce hrozi

z duvodu vysokého tlaku brzké vyhoreni.

Stratég — Tento pfedavajici je neduvéfivy k cizim nazorlim a jeho planovani
je postaveno na vlastnich zkuSenostech a peclivé a podrobné pfiprave.
Nastupce si u takového pfedavajiciho musi ziskat divéru, aby pfedavajiciho
pfesveédCil, ze je schopen peclivosti a jeho zkuSenosti jsou dostateCné.
Nicméné i po tomto pfesvéd€eni muze trvat mnoho let, nez bude predavajici

stratég ubezpecen, Ze nastupce je hoden vlastnictvi podniku.

Rovnéz je tfeba, aby pfedavajici nedaval své osobni cile a plany (Uspésnost a

udrzeni podniku) nad plany a vztahy v rodiné. Mnoho pfedavajicich své nastupce

od mladi sméfuje k pusobeni v rodinném podniku a tim nastupce mohou odradit, i

vytvofit pocit, Ze pfevzeti rodinného podniku je nutnost a tim jim pfipadné pasobeni

v podniku zprotivit (Gilding, Gregory, Cosson, 2013).

V pfipadé, Ze vhodny nastupce v rodiné (ani v SirSim okruhu rodiny) neni, pfichazi

jako moznost predani podniku zaméstnanci, Ci pfipadny prodej nebo ukonceni
¢innosti podniku (Petru, 2018).
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1.2 Faze testovaci

Testovaci faze mulze zacit jiz pfi vybéru nastupce, spociva totiz predevsim
v seznameni nastupce s operativou a celkovym chodem podniku. Tato faze
obsahuje mnoho bodu, kde muze dojit k pfipadnym problémdm. Tyto problémy
mohou byt vyrazné&jsi a jsou pravdépodobnéjsi, pokud zucastnéné strany (nastupce
a pfedavajici) jsou v obtiznych Zivotnich fazich — napf. puberta nebo krize stfedniho
véku (Kenyon-Rouvinez a Ward, 2016). Prvnim moznym problémem je neshoda
pfedavajiciho a nastupce v kazdodennim fungovani podniku. Dochazi totiz
k prvnimu kontaktu nastupce s opravdovym chodem podniku, o némz do této doby

prejimal nastupce informace jen skrze komunikaci s pfedavajicim.

DalSim problematickym bodem by mohla byt percepce nastupce stavajicimi
zameéstnanci, ktefi jej mohou vnimat jako Clovéka, ktery se do podniku nedostal
svou zasluhou (Petrll, 2018). V takovém pfipadé musi nastupce dokazat
zameéstnancim, Ze jeho pozice a budouci pusobeni v podniku je opodstatnéné a je
pro spolecnost pfinosem. Testovaci faze také obsahuje seznameni nastupce s trhy,
na kterych podnik operuje, seznameni s vyrobky, které podnik produkuje a poznani,
Rouvinez a Ward, 2016). | v pfipadé zakaznikl a dodavatelt hrozi moznost vnimani
nastupce jako nékoho, kdo se o svou pozici, at uz aktualni nebo budouci pozici ve
vedeni, nezaslouzil. Zakaznici a dodavatelé mohou téz porovnavat nezkuseného

nastupce se zkusenym predavajicim.

Vyhodou pfichodu nastupce mize byt jeho novy a nezaujaty pohled na podnik a
jeho ustalené procesy, které muze obohatit svymi znalostmi nabitymi pfi studiu nebo
pfi pusobeni v jinych spoleCnostech. Tato vyhoda je ale podminéna ochotou

predavajiciho témto nazorim a pfipominkam naslouchat.

Vtéto fazi se nastupce seznamuje nejen s operativou, ale také spravy a
povinnostmi pfedavajiciho a s dusledky rozhodnuti, kterym pfedavajici dennodenné
Celi. Zjistuje ,cenu penéz®, neboli strukturu rodinného bohatstvi, aktiva a pasiva a
spojeni tohoto bohatstvi s rodinnym podnikem. Rodinné bohatstvi je velmi €asto
s podnikem silné provazano — at uz se jedna o puvod bohatstvi, nebo fixaci
bohatstvi na prosperitu podniku (rodinny podnik je pro rodinu jejimi aktivy i pasivy)
(Kenyon-Rouvinez a Ward, 2016).
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1.3 Faze adaptacni

V nasledujici fazi je nastupce vice zaclenén do fungovani podniku a pusobi pod
dohledem pfedavajiciho Ci vedouciho pracovnika. Pro uspésnou integraci nastupce
do podniku je kliCové, aby jeho prvni pasobeni nebylo ve vedeni spole€nosti, ale

aby se postupné seznamil se vSemi urovnémi spolecnosti.

Béhem této faze se zacCinaji objevovat nedostatky nastupce — v této fazi je dobré
doplnit znalosti a schopnosti nastupce napfiklad Skolenimi nebo kurzy, napf.
jazykové kurzy nebo kurzy posilujici soft skills. Nastupce by se pfi svém postupu
urovnémi podniku mél u€astnit meetingu a Skoleni s ostatnimi zaméstnanci, ale také
podavat zpétnou vazbu o svém plsobeni v podniku pfedavajicimu, spole¢né se

svymi poznatky, jak podnik funguje (Petrd, 2018).

Tato zpétna vazba poskytuje pfedavajicimu informace o tom, jak nastupce vnima
spole¢nost, jak je schopen chapat komplexni procesy v podniku a mize nastinit
nejen slabé, ale také silné stranky nastupce. Nastupce ma pfi pfedavani zpétné
vazby moznost pfesvédCeni predavajiciho o jeho dobrém vybéru nastupce nejen
svymi znalostmi a schopnostmi, ale také svym zajmem o chod a prosperitu podniku.
Dale pfi téchto schuzkach mohou byt identifikovana slaba mista podniku, ktera

predavaijici kvali pracovni slepoté prehlédl, nebo je nepovazoval za slaba.

V této fazi se také zacCina projevovat mozny problém pfijeti nastupce zaméstnanci,
ktefi K nému mohou mit neduvéru z hlediska jeho znalosti a toho, jak byl do podniku
dosazen. Vice se tomuto a dalSim problémim vénuje podkapitola 1.6.2. Tento
projev. nemusi byt nutné spojen s nastupem nastupce do podniku, ale
mysSlen nazor zaméstnancl, ze povySeni nastupce do vySSich pozic nebylo

zaslouzené, ale ziskané rodinnym vztahem k pfedavajicimu.

1.4 Faze operativni

Slaba mista identifikovana v pfedchozi fazi mohou byt vyuzita k pfechodu k fazi
operativni. V této fazi je nastupce povéren vétsim objemem samostatné prace a je
téZz podnécovan k podnikovym inovacim, které sam navrhl. Tyto inovace mohou
pochazet z jeho zkuSenosti z pfedchozich pracovnich zkuSenosti nebo ze studii.
Predavajici v této fazi téz muze sledovat, jak dokaze nastupce reagovat na zmény

trend, pozadavky zakazniki nebo na konkurenci. MiUze také sledovat, jak je
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nastupce zdatny v jednani s dodavateli nebo se zakazniky a jak je schopny udrzovat

a vyuzivat svoji kontaktni sit, vybudovanou béhem studia nebo praxe (Petrt, 2018).

Faze operativni se stava klicovou fazi pro nastupnictvi v rodinném podniku, protoze
dochazi k prvnimu vyznamnému pfedani odpovédnosti z pfedavajiciho na
nastupce. Tento krok mize byt pro nékteré predavajici nepfirozeny, protoze dosud
byli zvykli na volné plasobeni a na to, Ze veskeré inovace byly iniciovany pouze nimi
a byly zavislé vyhradné na jejich rozhodnuti.

v waiwvos

podnik byl prozatim 100% obrazem prvniho majitele podniku, ktery Fidil sméfovani
spolecCnosti, jeji interni prfedpisy a celkovou identitu firmy a podnik dokazal doveést
k tomu, jakym je dnes a je na to hrdy. Proto nazory nastupce miize povazovat jako
za nesmyslné nebo zbyte¢né a Castymi zasahy udrzuje proces nastupnictvi mezi

fazi adaptaéni a fazi operativni.

1.5 Faze prevzeti

ZaveérecCna faze nastupnictvi je faze pfevzeti. Ta, jak jiz nazev napovida, spociva
v pfedani nejvyssSich postaveni a vlastnictvi podniku z pfedavajiciho na nastupce.
Podnik Ize povazovat za pfipraven k pfedani, pokud je po predani zajiSténa
existence a rlst podniku, bude udrZzena aktualni zaméstnanost, nastupce ma
odpovidajici profesni a osobni vlastnosti a pfedani neohrozuje dobré rodinné vztahy
(Petrd a Havlicek, 2017).

Pro uspésny pribéh a dokonceni faze prevzeti/pfedani je dllezité, aby predavajici
nalezl novou napln Zivota — aktivitu nebo €innost, ktera mu umozni vyuzit ¢as, ktery
bude odchodem z podniku uvolnén (Tomaskova, 2017). Nové nabity zajem pomulze

pfedavajicimu zamezit nutkani i po pfedani zasahovat do chodu podniku.

Faze prevzeti/pfedani podniku obvykle nebyva jen kratkym obdobim pfedani celého
vlastnictvi podniku, ale muzZe se jednat o nékolikalety proces navySovani
vlastnického podilu nastupce spojeny s narUstajici odpovédnosti ve vedeni
podniku. Petrd (2018) uvadi jako pfiklad postupného predavani vlastnictvi
v pribéhu nékolika let s navySovanim odpovédnosti a umérnym navySovanim
vlastnického podilu nastupce spolecné se snizovanim odpovédnosti a vlastnického
podilu pfedavajiciho. Petr (2018) uvadi nasledujici tabulku jako mozny pfiklad faze

pfedani podniku. V pfikladu je postupné navySovana odpovédnost a vlastnictvi
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podniku nastupce spole¢né se snizovanim odpovédnosti a vlastnického podilu

predavajiciho.

Tab. 1. Priklad predavani viastnictvi a odpovédnosti

Rok Novak st. Novak ml.
100% majitel, Dokon&ené Mgr. studium,
2020 pfedseda pfedstavenstva, feditel zahranicni divize,
generalni feditel Clen prfedstavenstva
90% maijitel, Obchodni feditel,
2021 pfedseda pfedstavenstva, Clen predstavenstva,
generalni feditel 10% maijitel
85% maijitel, Generalni feditel,
2022 pfedseda pfedstavenstva, Clen predstavenstva,
15% maijitel
30% maijitel, Generalni feditel,
2023 Clen predstavenstva pfedseda pfedstavenstva,
70% majitel

Zdroj: vlastni zpracovani dle Petrd (2018, str. 70)

v v v

Tato faze byva pro predavajiciho tou nejtézsi, protoze v pfedchozich fazich, kdy
nastupci byla pfedavana pouze odpovédnost, se jednalo o proces, ktery je mozné
zvratit a nalézt jiného nastupce. Nicméné v pfipadé pfevodu podilu nebo vlastnictvi
celého podniku se jedna o nevratny proces, kterym se predavajici vzdava jakékoli
vlady nad aktualnim i budoucim déni v podniku (Kenyon-Rouvinez a Ward, 2016).

1.6 Problémy nastupnictvi

Pfedavani podniku vnima mnoho podnikl a mnoho autord jako jednu
z nejvyznamnéjSich nastrah rodinného podnikani (Machova a Tausl-Prochazkova,
2017). Podle Koraba, Hanzelkové a Mihaliska (2008) pouze tfetina rodinnych
podniku prezije do druhé generace a jen Sestina do generace tfeti. Hnatek (2013)
uvadi, Ze podle celosvétovych statistik 70 % rodinnych podnikl nepfezije do druhé
generace majiteld a 90 % neprezije do tfeti generace majiteld. ,Pfedani podniku je
poslednim, ale nejvétSim testem manazerskych dovednosti generace, ktera
z podniku odchazi“ (Korab, Hanzelkova a Mihalisko, 2008, str. 127). Lze tedy

dedukovat, ze pfi takto vyznamném procesu vznikaji problémy, které mohou mit
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zasadni vliv na existenci nejen podniku, ale také rodiny a rodinnych vztahu, které

se s rodinnym podnikem neodmyslitelné poji.

1.6.1 Problém odkladani nastupnictvi

Barach a Ganitsky (1995) identifikuji nuceni nastupce k prevzeti rodinného podniku
jako prvni z problému nastupnictvi, ktery se pfi procesu nastupnictvi nemusi
projevit, nicméné muze mit fatalni nasledky pro rodinny podnik v budoucnu. Uvadéji,
Ze pro nastupce je velmi dulezita existence pocitu volby, tedy toho, Ze si nastupnictvi
v rodinném podniku vybral sam, Zze mu nebylo pfedavajicim vnuceno. Jediné pak,

neni nastupcem rodinny podnik vniman jako bfemeno, ale jako pfilezitost.

Jak jiz bylo zminéno v kapitole 1, podle Petrd a Havlicka (2017) je proces
nastupnictvi nékdy mylné vniman jako kratkodoby proces, ktery spocCiva pouze
v pomysiném pfedani Zezla ve formé vlastnictvi podniku. Nastupnictvi je podle nich
proces zacinajici v dobé, kdy jsou budouci nastupci jeSté détmi a poprvé se
s rodinnym podnikem seznamuiji napf. pfi diskusich rodicu u ve&efe. Podobny nazor
maji téZ Machova a Tausl-Prochazkova (2017) a Korab, Hanzelkova a Mihalisko
(2008), ktefi obdobi nastupnictvi vymezuji jako deset nebo vice let dukladné a
komplexni prace obou zucCastnénych stran, jesté prfed samotnym predanim

vlastnictvi, které je az posledni fazi pfi procesu nastupnictvi.

Z tvrzeni zminénych autort Ize vyvodit nej¢astéjsi problémy pfi nastupnictvi, kterymi
jsou podcenéni Casoveé pripravy, uspéchani celého procesu nastupnictvi a
bagatelizace problému nastupnictvi. Korab, Hanzelkova a Mihalisko (2018) uvadi,
Ze v zapadnich zemich pfiblizné 70 % podnikatell nezanecha po své smrti zavét a
tato skute€nost vzbuzuje rivalitu mezi dédici, ktera ma neblahy vliv na déni nejen

uvnitf, ale i vné podniku.

Zminéné nejCastéjSi problémy jsou zpusobovany nazory a mySlenkami, které
predavajicimu pfipadaji jako pochopitelné. Pfedavajici muze feSeni nastupnictvi
pfipadat jako pfiprava nejen na odchod do dichodu, ale také jako pfiprava na smrt
(Korab, Hanzelkova a Mihalisko, 2008). Druhou mySlenkou muze také byt odmitani
naslednictvi z ddvodu pocitu ztraty podniku jakozto Casti své osobnosti a moci,
kterou mu podnik v jisté mife pfinasi. Také mize existovat obava z nepfipravenosti

nastupcu nebo obava z oziveni rivality mezi potencialnimi nastupci.
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Dlouhodobégjsi planovani i provadéni nastupnictvi napomaha jakési rovnovaze mezi
nastupcem a predavajicim. Tuto rovnovahu si |Ize pfedstavit jako pravdépodobnéjsi
shodu v problémech a ve strategii podniku, ktera by pfi praktikovani ,hozeni do
vody“ mohla byt velmi odliSna. Petrd (2018) zjistila, Ze tuto praktiku odsuzuji i
rodinné podniky, které sezvala k debaté u kulatych stoll. Je tfeba si uvédomit nejen
rozdilnost obdobi 90. let a nyni, ale také dobu, ve které vyrustali pfedavajici a ve
které nastupci. V dobé 90. let, kdy v CR nebyly se soukromym podnikanim zadné
zkuSenosti se predavajici ucili tzv. za pochodu, kdezto nyni se jedna o podniky
v fadé pfipadd s mnoha zaméstnanci, stalymi odbérateli a dodavateli a se silné
konkuren¢nim prostfedim. Pokud by takovy rodinny podnik mél v ¢ele nastupce,
ktery by nemél znalosti pracovniho prostfedi a manazerské zkuSenosti, s nejvyssi

pravdépodobnosti by nevydrzZel velmi dlouho existovat.

Korab, Hanzelkova a Mihalisko (2008) zmiriuji odkladani nastupnictvi jako problém.
SpiSe, nez volba nastupce vlastnictvi podniku je podle nich nejvétSim problémem
pfed samotnym zahajenim procesu nastupnictvi v rodinnych podnicich volba
nastupce pro vedeni podniku. Nejedna se pouze o vybér konkrétnich ¢lend rodiny,
ale také o zvazeni, zda by pro podnik i rodinu nebylo lepSi zvolit externiho
profesionalniho manazera. V tom pfipadé by rodina zustala vlastniky a pfipadné
Cleny predstavenstva, ale do vedeni podniku by zasahovali jen okrajové. Korab,
Hanzelkova a Mihalisko (2008) véfi, Zze touto volbou by se mély zabyvat starsi
rodinné podniky, od druhé generace dale. Nicméné mnoho pfredavajicich ma
problémy pfi pfedani podniku i nastupci z fad rodiny. Lze si tedy predstavit, jaké
problémy by mu pusobilo pfedavani podniku do rukou ciziho, i kdyz zkuSeného
Clovéka. Zvolenim externiho manaZera do vedeni podniku se také predavajici
vyhyba moznym problémUm, které se se zvolenim rodinného pfislusnika do vedeni

podniku poji — nepotismus.

Nepotismus (upfednostnéni pfibuznych) je pro rodinny podnik v jeho rané fazi velmi
dalezity, ale s rozristajicim podnikem se muze stat pfitézi nebo az ohrozujicim
problémem. Cilem nékterych rodinnych podnikll je umoznéni stabilniho a jistého
zaméstnani ¢lendm rodiny. V malém podniku jsou kvalitni a loajalni zaméstnanci,
ktefi pro spole€¢nost dychaji, jejim zakladnim Clankem. Kdo jiny by pro rodinny
podnik pracoval pfesCas a za niz§i mzdu nez rodinni pfislusnici, ktefi véfi

v budoucnost podniku vice nez jini lidé. V menSim podniku je také Casté méné

19



profesionalni a vice pratelské a oteviené prostiedi, které je pro Cleny rodiny
pfirozenéjSi nez pro vnéjsi zaméstnance. Rostouci podnik muzZe nepotismus
ohrozovat. Rostou totiz naroky na kvalitu a odbornost zaméstnancli a rodinni
prislusnici nemuseji byt vzdy tou idealni volbou. AvSak rodinné podniky obvykle i
poté nabiraji zaméstnance zfad rodiny. Pro zachovani kontinuity podniku je
rekrutovani rodiny do vy$Siho managementu b&éhem nastupnictvi dalezité (Kenyon-
Rouvinez a Ward, 2016). Liu, Eubanks a Chater (2015) uvadi nékolik velmi
uspésnych rodinnych firem, které na nejvysSich manazZerskych pozicich Cleny
rodiny nemaji a ani nechtéji mit. Mysli si totiz, Ze je nizka Sance, Ze by v rodiné byl
lepSi kandidat nez osoba vybrana z fad zajemcu z celého svéta, které se k nim
hlasi. Jako pfiklady uvadéji rodinné podniky Tata Group, Ford Motor Company nebo
Bombardier Inc. Pokud pfedavajici nepfemysli nad budouci ekonomickou
prosperitou podniku, vede to ke zvoleni nekompetentnich a oportunistickych ¢lent

rodiny na pozice v top managementu (Kotlar a Chrisman, 2018).

1.6.2 Problémy pfi nastupnictvi

Pokud pfed zaCatkem procesu nastupnictvi problémy nenastaly, nebo byly
vyfeSeny, mohou nastat problémy i béhem procesu nastupnictvi v rodinném
podniku. Nékteré problémy maji navaznost na problémy popsané v predchozi
podkapitole, jiné se mohou objevit i pfi bezproblémové pfipravé nastupnictvi

v rodinném podniku.

NejvyznamnéjSi problémy byly identifikovany pfi debatach u kulatych stoll
s ¢eskymi rodinnymi podniky takto (Petrd, 2018):

e Vedeni podniku pfedavajicim je dokonalé a nastupce ho musi vést stejné.
e Neochota pfedavajiciho zavadét nové procesy (napt. IT).

e Zasahovani pfedavajiciho do podniku i po fazi predani.

e Spoluprace a komunikace ovlivnéna pfibuzenskym vztahem.

e Spatné vnimani nastupce ze strany zaméstnanct a klientd — neuznavani

nastupce jako autority.
e Neumoznéni nastupci délat chyby a poucit se z nich.

e Rodinné neshody prfenesené do prostredi podniku.
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Prvni bod, ve kterém je pfedavajici bran jako pomysiny idealni manazer, je bodem
velmi dualezitym a zasadnim. Tento bod mulze byt téZz zdrojem nejCastéjSich
problému, které jsou popsany v pfedchozi podkapitole — podcenéni problematiky
procesu nastupnictvi a jeho odkladani. Vize dokonalého podniku pfed jeho
predanim se muze projevit pfi nastupnictvi jak na strané nastupce, tak na strané
pfedavajiciho. Nastupce bude, zejména v prvnich letech, v kazdém rozhodovani
zvazovat i nazory a rozhodnuti, které ucinil pfedavajici a muze také tyto rozhodnuti
preferovat, protoze jejich vysledek je jiz znam (Kotlar a Chrisman, 2018). Pokud by
se rozhodl| jinak, riskuje tim neuspéch a srovnavani s pfedavajicim, ktery se
rozhodoval spravné. Pokud existuje v mysli pfedavajiciho pfesvédceni o tom, ze
jeho vedeni podniku bylo idealni a bezchybné, je velmi tézké, ba nemozné, pro
nastupce prosadit vlastni myslenky nebo napady pro zlepSeni. VétSinu téchto zmén
bere jako utok proti svému idealu spoleCnosti a spiSe jej odrazuji od volby nastupce
nebo od predani odpovédnosti v podniku. Pro pfedavajiciho je nutné pochopit, ze
nastupnictvi znamena vyvoj podniku a neni mozné jej vést stejné, jako tomu bylo
pied 5 nebo 20 lety. Nastupnictvi je také potfebné k tomu, aby podnik dale existoval
a prosperoval (Korab, Hanzelkova a Mihalisko, 2008). Vyznamnost tohoto problému
se promita i do nasledujicich bodu, konkrétné neochota zavadéni novych procesl
a zasahovani do podniku i po pfedani vlastnictvi podniku.

Neochota zavadét nove procesy je v dnesni rychle se rozvijejici dobé velmi limitujici
problém. Pfedavajici si nemusi uvédomovat, ze podminky, ve kterych podnik dfive
existoval a fungoval, se zménily a nyni podnik spiSe limituje a nové procesy tento
podnik mohou pfizpusobit podminkam novym (Korab, Hanzelkova a Mihalisko,
2008). Duvodu, pro¢ predavaijici tyto procesy muze odmitat, je vice: nedavéra vici
technologiim (pouzivani cloudovych ulozist), projeveni slabé stranky prfedavajiciho
(neznalost technologii), neochota ucit se novym procesim, strach z
omezeni/ohrozeni chodu podniku béhem implementace nového procesu nebo

nedostatec¢na duavéra ve znalosti nastupce.

Zasahovani predavajiciho, jiz jako byvalého majitele, do podniku je také Casto
vhimanym problémem nastupnictvi. Tento problém muize vzniknout v pfipadé, Ze
pfedavajici své rozhodnuti vnima jako uspéchané a neni spokojen se sméfovanim
podniku vedeného nastupcem. DalSi moznosti vzniku tohoto problému muze byt, Ze

pro pfedavajiciho byl podnik hlavni zZivotni naplni a nenalezl jiné vyuziti svého nové
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nabytého volného €asu. V nékterych pfipadech maze tento problém, ktery v jisté
mife omezuje rozhodovani a vedeni podniku nastupcem, vyustit v rozhodnuti
nastupce, ktera nejsou pro podnik dobra, ale jsou jistou rebelii vi&i svazujicim
nazorim a pozadavkim pFedavajiciho (Kotlar a Chrisman, 2018). Nastupce by pfi
feSeni tohoto problému mél mit pochopeni pro chovani predavajiciho, nicméné
tento problém je tfeba fesit. Mohl by totiz zpomalovat chod podniku a zpUsobovat
rozkol nejen v podniku, ale také vrodiné. Doporuc¢enim by mohlo byt ujisténi
pfedavajiciho o spravném sméfovani podniku a pomoc predavajicimu s nalezenim

nového smyslu Zivota.

V rodinném podniku, zejména pokud je rodina v jeho vedeni a jeho vlastnikem, se
muaze vyskytnout problém, ktery jako kliCovy uvadi mnoho rodinnych podnikd —
konflikty, pfi nichz se stfetavaji rodina a podnik. Udrzet rodinu pfi rodinném
kfivdy mohou zpUsobovat problémy na pracovisti spole¢né s rozdilnosti hierarchie
vroding a v podniku. Resenim jsou podle Kenyon-Rouvinez a Ward (2016)
pravidelné schuze rodiny a fizené rozhovory, na kterych se projednavaji problémy
rodinné i problémy v podniku. Oteviena a upfimna komunikace muze rodiné pomoci
k dosazeni jisté konkurencni vyhody, protoze davéru, jaka muze byt v rodinném
podniku, nelze v nerodinném podniku nikdy vybudovat. Ve vétSich rodinach, nebo
v rodinnych podnicich, kde je v podniku vice ¢lenu rodiny, je vhodné zfidit rodinnou
radu. Rodinnou radu ve svych publikacich jako feSeni sport uvadeéji Petra (2018),
Korab, Hanzelkova a Mihalisko (2008) i Kenyon-Rouvinez a Ward (2016).

Nastupce se béhem nastupnictvi musi velmi Casto potykat s nékdy nepfimymi
naznaky, Ze své postaveni v podniku neziskal praci a zkuSenostmi, tak jako ostatni
zameéstnanci, ale tim, Zze se narodil ,do spravné rodiny“. Tomuto problému se
nevyhne zadny i sebezkusenéjSi nastupce, protoze halo efekt (posuzovani podle
prvniho dojmu) je pfirozenym chovanim lidi. U zaméstnanci se toto muze
projevovat faleSnou naklonnosti, separaci nastupce od kolektivu a v krajnim pfipadé
naschvaly s cilem znemozZnit nastupce. Barach a Ganitsky (1995) doporuduji
identifikovani potencialnich zaméstnancu, ktefi by se takto mohli chovat a jejich
separovani od prace nastupce. DalSi moznosti je podpofeni vztahu zaméstnancul a
nastupce, coz muze vést k odbourani strachu o budoucnost jejich pracovni pozice

pfi prevzeti podniku nastupcem. U dodavatell a odbératell, se kterymi bude
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nastupce jednat, existuje riziko, Ze duvéru, kterou po Iéta budovali s pfedavajicim
nepfenesou i na nastupce. Nastupnictvi v pozdéjSich fazich pfijimaji vétSinou
zaméstnanci s obavami. Nastupce je totiz v jejich oCich nezkuSseny a mohl by
provadét zmény, které by pro jejich pracovni prostfedi znamenaly finan¢ni nejistotu
nebo ztratu pracovni pozice (Korab, Hanzelkova a Mihalisko, 2008).

Opakem od vySe zminéného ,hozeni do vody“, které povazovali debatujici u
kulatych stolu za Spatné (Petrli, 2018), je pfilisna opatrnost ze strany predavajiciho,
ktera neumozni nastupci udélat chybu. Tento problém muze byt iniciovan jak ze
strany predavajiciho, tak ze strany nastupce. Pfedavajici se mize obavat o
sebemensi vykyvy v podniku, a tak nechce jeho chod pfipadnymi zacateCnickymi
chybami nastupce nijak ohrozit. DalSi obavou muze byt nedostatek davéry v silu
nastupce, ktery by se pfipadného neuspéchu mohl zaleknout a prevzeti podniku si
rozmyslet. | samotny nastupce, aniz by si byl védom nasledku svého chovani, mize
podnitit sveé pfilisSné vedeni pfedavajicim, které mu neumozni délat chyby a poucit
se znich. Pfikladem muze byt pfiliSna starost o dokonalost nastupce v ocich
pfedavajiciho, ktera se projevi debatami a konzultovanim kazdého rozhodnuti, které
ovlivni nazory nastupce. DalSim didvodem muze byt strach nastupce z odpovédnosti
za rodinny podnik, za rodinu a za dalSi zu€astnéné skupiny, které jsou na prosperité
podniku zavislé. Tomuto problému Ize predejit dostateCnou kvalifikovanosti
nastupce a zkusSenostmi v jinych podnicich nebo v riznych &astech rodinného
podniku pfed pfedavanim odpovédnosti.

Rodina a jeji systém je citlivy na konflikty a neshody v mezilidskych vztazich vice,
nez vétSina jinych vztahovych systému. Rodina spolu utvafi a vede vztah od
narozeni jedince a vztah je tedy CistSi a upfimnéjsi nez v jinych systémech. Rodinu
a popf. rodinny podnik neni prakticky mozné nikdy opustit, protoZze vzdy bude
soucasti jedince. Je mozné, Zze béhem procesu nastupnictvi nebo i v nasledujici
dobé se projevi mezi €leny rodiny staré konflikty, €i vzniknou konflikty nové. Tyto
konflikty mohou ovlivnit a pfipadné rozdélit celou rodinu (Korab, Hanzelkova a
Mihalisko, 2008). Za rodinné neshody Ize také povazovat chovani, pfi kterém se
predavaijici k nastupci chova jako rodi€ k ditéti, coz mize pfed zaméstnanci pusobit
neprofesionalné. Podobné neprofesionalni chovani se mulze projevit i mezi

sourozenci, ktefi spolu soupefi o nastupnictvi v podniku (Srpova a Rehof, 2010).
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Prace v rodinném podniku mé i své vyhody. Clenové rodiny jsou z b&zného Zivota
zvykli fesit problémy, a tak jsou pracovni neshody v rodinnych podnicich €asto
feSeny klidnéji nez v nerodinném prostfedi. Pozitivni je téz, Zze s détmi
z podnikatelskych rodin jsou od mala sdileny vyzvy a odmeény, pycha, vzruSeni a
touha pokraCovat a bojovat (Barach a Ganitsky, 1995). Vyhodou a zaroven
nevyhodou prostfedi rodinného podniku je, Ze nastupce nema konkurencni

prostfedi, ve kterém by se o své budouci postaveni v podniku musel zasadit.

1.7 Historické a souéasné rodinné podniky v CR

Celkové nyni v CR existuje podle MPO k 31.12.2019 2 545 149 podnikajicich
fyzickych a pravnickych osob (MPO, 2020). Z toho je dle odhadu’ priblizné 87-90 %
rodinnych podnikd (Kain, 2019), coZ Ize povazovat za diikaz, ze pro CR je rodinné
podnikani dulezité. Tento dneSni stav ma kofeny v bohaté a dlouhé historii
rodinnych podnikd na Gzemi CR. V nasledujicich podkapitolach je nastinéna
historie podnikani v CR s piiklady Usp&$nych rodinnych podnikd a dale také

soucasné uspésné rodinné podniky.

1.7.1 Historie rodinného podnikani v CR

Za pogatky rodinného podnikani Ize na uzemi CR podle Odehnalové (2011)
povazovat obdobi pospolité spolecnosti, ve které rodinni pfislusnici museli
spolupracovat, aby byla pro rodinu zajiSténa obzZiva a utoCisté. Nasledné jako
siln&jsi priklad uvadi Odehnalova (2011) obdobi $lechtickych rodd v CR, kdy bylo
vlastnictvi a obhospodarovani majetku silné zalozeno na pfislusnosti jedince do
Slechtického rodu — rodiny. Nicméné predavani majetku a povinnosti v ramci
Slechtickych rodl velmi &asto koncilo krachem jejich ,rodinného podniku“ a
rozprodejem majetku za uc€elem udrzeni vysokych standardd rodiny. Jako hlavni
divod téchto krachl je mozno povazovat povinné pfedavani vedeni Slechtického
rodu a bohatstvi s tim spojené z otce na nejstarSiho syna i v pfipadé, Ze syn o
dédictvi nemél zajem, Ci pro hospodafeni s majetkem nemél viohy nebo nadani
(Petrti, 2018).

Za pocatek rozkvétu volného podnikani a s tim spojenych rodinnych podniku Ize

také povazovat obdobi po zruSeni roboty na uzemi Ceskych zemi zakonem

1V dobé psani diplomové prace (kvéten 2020) neexistuji statistiky uZivajici novou legislativu.
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ze 7. zari 1848. V tomto obdobi se puda, kterou obdélavali mali i velci sedlaci, stala
jejich majetkem a uspésnost produkce a nasledny prodej zboZi byl jen v jejich
rukach a rukach rodiny, ktera s nimi ¢asto na hospodarstvi pracovala a ktera jej
v budoucnu pfevzala (Petrll, Jakubikova a Vacek, 2016).

Dal$im historickym rodinnym podnikanim na uzemi CR byly cechy. Cech velmi
vystizné definuje web Penize.cz: ,Cech je sdruzeni vyrobcu, které ma moc (danou
od statu) zabranit vstupu novych konkurentd na trh. Clenové cechu maji zajem
chranit sami sebe pfed novymi konkurenty.“ V historii, v 13.-17. stoleti, nebylo
jednoduché misto v cechu ziskat a nejlepSi a nejjednodussi moznosti bylo zdédéni
mista v cechu po pfedchozi generaci, coz znamenalo vénovani se stejnému

povolani, jakému se vénoval otec nastupce (Petrl, 2018).

Rodinné podnikani v této podobé rostlo az do obdobi prvni svétové valky, ktera
mnoho rodinnych podnikG poznamenala nebo znicila. Nicméné nasledné obdobi
prvni republiky pfineslo ekonomicky rozkvét Ceskoslovenska a s tim spojeného
rodinného podnikani, které vté dobé bylo vefejnosti velmi kladné vnimano
(BFeCkova, 2016). Tuto percepci rodinného podniku Ize vysvétlit tehdejSi narodni
hrdosti. Pokud tedy rodinny podnik nesl Ceské jméno, znamenalo to pro néj jistou
pfidanou hodnotu, ktera s sebou nesla také znamku kvality a poctivosti, ktera byla
pro tehdejSi podnikatele velmi dullezitou. Tato pfidana hodnota se v dneSnim
globalizovaném svété ztraci, protoze dnes jiz podnik s Ceskym jménem nemusi
nutné znamenat, Ze je vlastnén Ceskou rodinou, natoz Ceskou spolecnosti. Jako
priklad Ize uveést spole¢nost Orion, tovarny na ¢okoladu, a. s., ktera byla v obdobi
prvni republiky jednim z nejznaméjSich vyrobcu cukrovinek v Evropé, vlastnénou
rodinou MarSerovych. Dnes je tradicni Cesky vyrobce Cokolady a cukrovinek
vlastnén nadnarodni Svycarskou spole¢nosti Nestlé (orioncokolada.cz, 2016).

Jako dalSi rodinné podniky rozkvétajici v obdobi prvni republiky uvadi Petrt (2018)
napriklad nasledujici podniky, které existuji i dnes: Hardtmuth (KOH-I-NOOR -
tuzkarstvi), Mattoni (obchodnik), Jelinek (palirna), Odkolek (pekarny), Moser
(sklarna), MySak (cukrarna) a Bata (obuvnictvi). Nékteré rodinné podniky, které byly
v obdobi prvni republiky zaloZzeny, nedokazaly pfezit druhou svétovou valku (napf.
rodina Jelinkd) a zbylé podniky byly béhem obdobi znarodhovani a obdobi

komunismu odebrany z rukou rodin.
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| v nynéjSi dobé je mozné nalézt rodinné podniky (napf. Bata a.s.), jejichz historie
saha do obdobi prvni republiky a jejichz vlastniky jsou potomci, €i pfibuzni
tehdejSich zakladatel(. Jiné podniky vlastni zahrani¢ni subjekty (napf. vySe
zminénou spoleénost Orion, dnes Nestlé Cesko s.r.o.), nebo se staly soudasti
velkych akciovych holdingt (napf. Odkolek s.r.0.). Nékteré se staly opét rodinnymi
podniky, nicméné rodina, ktera je nyni vlastni, neni se zakladatelskou rodinou
v zadném pribuzenském vztahu (Jelinek, KOH-I-NOOR, Kofola).

Pro podniky rodinné i nerodinné bylo v ¢eské historii zlomové obdobi po 2. svétove
valce, zejména roky 1945 a 1948. V roce 1945 zacCala pomoci BeneSovych dekretl
prvni vyznamna vina znarodnovani podnikl. Tato vina se tykala zejména majetku
Némcu a lidi, ktefi béhem valky spolupracovali s nacisty. Nasledujici vina, taktéz
z roku 1945, znarodriovala banky a finan¢ni podniky, doly a pramyslové podniky,
které mély vice nez 500 zaméstnancu — jednalo se o podniky pfedstavujici vétSinu
prumyslu tehdejSich Ceskych zemi. Po nastupu komunismu vroce 1948
znarodnovani pokradovalo a zasahlo i mensi podniky (CTK, 2005). | kdyz zakony
stale umoznovaly drobné podnikani, podnikatelské prostfedi soukromému
podnikani naklonéno nebylo a velké statni podniky monopolizovaly trh (Stingl,

2004). Soukromé podnikani na tzemi CR prakticky vymizelo az do roku 1989.

1.7.2 Soucasné rodinné podniky

Po roce 1989 pfiSlo pomérné rychlé otevieni Ceského trhu, které umoznilo
soukromé podnikani. DoSlo téz k privatizaci statnich podnika, i kdyz tehdejSi zakony
nebyly na soukromé podnikani v takovém rozsahu pfipraveny. Byvalé socialistické
podniky obhospodatujici celou CR i velké zemédélské spolky byly povétsinou
privatizovany jako celky, i kdyz k jejich spojeni doSlo az v dobé po roce 1948. Podle
Hlavacky (2018) nebude z tohoto divodu mozné obnovit rodinné podnikani do
takové miry, jako tomu bylo pfed rokem 1948. Jako divod zmifiuje mimo jiné to, ze
vétSina dnesnich majitelld téchto podniku jejich vlastnictvi ziskala spiSe pomoci
politickych konexi, nez dédictvim a tvrdou praci pfedchozich generaci a na zdravi
a zachovani podniku pro nasledujici generace jim pfiliS nezalezi. HlavaCka a Bek
(2018) taktéz uvadi, Ze pouze 16,7 % z téchto velkopodnikd nevlastni banky nebo

jiné financ¢ni instituce, ale soukromi vlastnici.
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rodinnych podnikd. V roce 2019 se na prvnich pfickach umistily spole¢nosti
Czechoslovak Group, Synot Holding, Juta a Kofola (MaSek, 2019).

Spolecnost Czechoslovak Group vlastni a vede rodina Strnadovych a jejich hlavnim
oborem je zbrojni a automobilovy primysl. V roce 2018 proSel podnik pfevodem
vlastnictvi z otce Jaroslava na syna Michala a podnik se tedy nachazi v drZzeni druhé
generace. Dfive nez doSlo k pfedani vlastnictvi ve spole¢nostech patficich do
skupiny CSG a CSG samotné, pusobil Michal Strnad od roku 2015 jako vykonny
feditel. Nicméné v podniku se na ruznych pozicich pohyboval jiz od miadi
(czechoslovakgroup.cz, 2018). V rozhovoru s otcem a synem Strnadovymi na webu
Forbes.cz zmifiuje Novotny (2019), Zze jednou z véci, ktera ulehcila odchod
Jaroslava Strnada ze spolecnosti, bylo pofizeni mensi spolecCnosti ve Vitkovicich,
kterou predavajici prevzal jako projekt a nyni se soustfedi na tuto spole€nost a
vedeni skupiny CSG nechava plné na svém nastupci. Toto ziskani nové naplné
Zivota a nalezeni aktivity, ktera vyplni uvolnény Cas podporuje tézZ Tomaskova
(2017), jak jiz bylo zminéno v kapitole 1.5.

Synot Holding byl zaloZzen vroce 1991 a dnes vni puasobi 8 c¢lent rodiny
Valentovych. Spole€nost byla zalozena bratry Ivem a Miroslavem, spolu s jejich
otcem. Od svého pocatku se spole¢nost, puvodné zaméfena na vyherni automaty,
rozrostla o kasina, loterie, internetove sazky, obchod s nemovitostmi, prodej vozidel
nebo média (synotgroup.com, 2019). Ve spoleCnosti aktualné ve vySSim
managementu plUsobi pouze prvni generace, nicméné na pozici obchodniho
feditele se nachazi syn Miroslava Valenty. Lze tedy usuzovat, Ze i tento podnik ¢eka

pfedani v ramci rodiny.

Prvopocatky JUTA a.s. zaCaly v roce 1946 narodnim podnikem JUTA, ktery nyni
vlastni a fidi Jifi Hlavaty, ktery v podniku pusobi od roku 1972 (juta.cz, 2019). Pfes
konkurenci levnych textilii z Asie je podnik JUTA a.s. nejvétSim textilnim podnikem
v CR. V rozhovoru pro CTK v roce 2018 uvadi Hlavaty, Zze az nyni, kdyz planuje
odchod ze spolecCnosti si uvédomuje, Ze predani podniku bude pravdépodobné

mnohem t&€zS8i, nez jej vybudovat (euro.cz, 2018). V podniku aktualné z rodiny
Hlavatych pracuje téz syn a snacha pana Hlavatého (Masek, 2019).
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Syceny kolovy napoj Kofola vyrabi v CR putvodem fecka rodina Samarasovych.
| pfes jejich netradiéni pfijmeni se jedna o &eskou rodinu, ktera v CR nalezla
Utogisté pred obd&anskou valkou v Recku. Podnik, tehdy jesté jako malou
sodovkarnu, v roce 1993 v privatizaci koupil otec Kostas. Nejprve podnik vytvarel
vlastni znacky jako Jupi nebo Top Topic, ale zasadni zvrat pro firmu znamenal rok
2002, kdy se jim podafilo zakoupit prava na Cesky kolovy napoj, ktery v dobé
komunismu nahrazoval napoje jako Coca-Cola nebo Pepsi Cola — Kofolu (Masek,
2015). Podnik od roku 2007 vede syn Jannis a v podniku pracuji i dalSi ¢lenové
rodiny (Vybiral, 2015).

1.7.4 Malé a stiedni rodinné podniky v CR

Podniky uvedené v pfedchozi podkapitole zaméstnavaiji vice nez 250 zaméstnancu
a podle méfitek EU se fadi mezi velké podniky. Kategorizace podniki obsahuje
dalSi kritéria, ktera podle EU musi podnik splinit, pokud chce byt legislativné malym
nebo stfednim podnikem (SME). Témito kritérii jsou:

e VySe zminény pocCet zaméstnanc, ktery musi byt niz§i nez 250.
e RocCni obrat podniku nepfesahujici 50 mil. Eur.
e Bilan¢ni suma podniku nepfesahujici 43 mil. Eur.

e Pravidlo nezavislosti: Za maly a stfedni podnik je povazovan pouze takovy
podnik, ktery neni z 25 a vice procent vlastnén podnikem, nespadajicim do
kategorie SME.

Pro ¢eskou ekonomiku jsou malé a stfedni podniky velmi dilezité. Ty totiz podle
CSU tvofi 99,9 % vSech podnikatelskych subjektd v CR (CSU, 2019). Podniky
spadajici do kategorii SME se z divodu své velikosti potykaji s mnoha specifickymi
vlastnostmi a znaky, které na né mohou mit pozitivni i negativni vliv. Podnikani SME
podniku je vétSinou chaotické, podnikatelé nemaji dlouhodobéjsi plan a strategii,
v podniku chybi nebo neni dostateCné zakofenéna mise a vize, role a kompetence

nejsou jasné rozdélené a vnitropodnikové procesy byvaji zdlouhavé.

Maly podnik, dle definice, zaméstnava maly pocet lidi (do 49 zaméstnancu) a je tedy
logické, Ze veskeré fidici a rozhodujici funkce jsou soustfedény do rukou nékolika
malo pracovniku. Dulezité plany a rozhodnuti stoji na maijiteli a managementu

(vétSinou tataz osoba/osoby). Maijitelé/manazefi provadi kontrolu nebo sami Fidi
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vétSinu funkci v podniku. Komunikace v malém podniku, ktery nema slozitou,
rozvétvenou a pocetnou organizacni kulturu je vétSinou ustni — dohody a organizace
jsou feSeny ustné, bez potieby vyuziti jiného komunikaéniho kanalu. Z divodu
nizkého poctu zameéstnancl Casto uplné chybi evidence obsahujici dulezité
informace a postupy — ty nosi zaméstnanci v hlavé (Srpova a Rehof, 2010).

Stfedni podniky (do 249 zaméstnancl) se od malych podniku liSi, nicméné rozdil
mezi stfednimi a velkymi podniky je znatelnéjSi. Ve stfednich podnicich je vice
zaméstnancl. Podniky tak mohou zaméstnavat vice specializovanych odborniku,
nicméneé ti stale provadi vice ukonu, nez je jejich specializace. Ve SME musi byt
manazefi a vedouci pracovnici silnymi osobnostmi, které dokazi veést, spiSe nez
osobami, které byly vedenim povéreny, a jejich schopnost vedeni je prosazovana
pres jejich funkci. Ve stfednim podniku, na rozdil od malého podniku, existuje
rozsahlejSi manazersky tym a vedeni a rozhodovani podniku je tak rozdéleno mezi
vice lidi a organizac¢ni struktura se tim rozvétvuje. Z davodu vysSiho poctu
pracovnikl a mozné vySsi fluktuaci ¢asto dochazi k automatizaci, nebo alespon ke
zjednodus$eni a zrychleni vnitropodnikovych procesul a evidenci informaci. Z tohoto
ddvodu je ve stfednich podnicich oproti malym podnikim ¢astéjSi potvrzovani ustni
komunikace pomoci komunikace psané (Srpova a Rehof, 2010). Hodnocenim
uspésnych malych a stfednich rodinnych podniki se kazdoro¢né, od roku 2012,
zabyva Equa bank Rodinna firma roku, pofadana Asociaci malych a stfednich
podnikii a Zivnostnik CR. V tabulce 2 jsou uvedeny vitézné firmy z poslednich

ro¢nikld z kategorii mala firma a stfedni firma.

Tab. 2. Vitézné firmy Equa bank Rodinna firma roku

Roénik soutéze Kategorie Jméno firmy
Stredni firma ALIKA as.
2019
Mala firma Akord Kvint, spol. s.r.o.
Stredni firma PETROF, spol. s.r.o.
2018
Mala firma VMS VISION, s.r.o.
Stredni firma EMCO spol. s.r.o.
2017
Mala firma LORIKA CZ s.r.o.

Zdroj: www.rodinnafirmaroku.cz/vysledky, upraveno
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Podobné jako ve spoleCnostech v kapitole 1.7.3, tak i v nékterych vySe zminénych
podnicich pravé probiha nebo v nedavné dobé probéhl vrchol procesu nastupnictvi,
kterym je pfedani vedeni a prfedani vlastnictvi. VétSina vySe zminénych spole¢nosti
byla zaloZzena po roce 1989, vyjma spolecnosti PETROF. Tuto spole¢nost nyni
vlastni 5. generace a zastupci 6. generace, aktualné v podniku pracuijici, se snazi o
zvy$eni povédomi o znaéce PETROF v CR i ve svété a zajisténi budoucnosti pro
tento podnik. Nicméné faze prevzeti vtomto podniku jeSté neprobiha
(rodinnafirmaroku.cz, 2019).

Faze prevzeti aktualné probiha ve tfech ze zminénych podnikd a v kazdém z nich
odliSnym zpusobem. Podnik Akord Kvint nyni fidi 2. generace (jednatelé), nicméné
100 % podil vliastni 1. generace. V podniku EMCO byla zvolena jina strategie —
prestoze ma 2. generace vétSinovy podil na vlastnictvi podniku, zUstava jednatelem
podniku EMCO pouze predstavitel 1. generace. Podnik LORIKA vlastni s 50%
podilem 1.i 2. generace a jednateli jsou taktéz pfedstavitelé 1. i 2. generace. Podnik
je takto vlastnén a Ffizen od roku 2015, kdy byly rodinou odkoupeny podily
nerodinnych podilnikd (rodinnafirmaroku.cz, 2019).

Z historie i sou€asnosti Ceskych podniku je patrné, ze rodinné podnikani mélo a ma
dalezitou roli. Mnoho podnikl, které byly zalozeny v obdobi rozkvétu Eeského
podnikani (obdobi prvni republiky) existuji dodnes, i kdyz Casto v jiné vlastnické
formé. Z toho Ize usuzovat, Ze rodinné podniky maji obecné silngjSi zaklady a delSi
perspektivu trvani, pokud jsou vedeny dobfe a jsou postaveny na tradici. Tfi
z uvedenych C&tyf nejvétsich Ceskych rodinnych podnikl jsou postaveny pravé na
tradici a dlouhodobé udrzitelnosti a nové mensi rodinné podniky se v tomto sméru
inspiruji. Pravé stabilitu, nizkou rizikovost investic a tradici ¢asto rodinné podniky
uvadéji jako zaklad kvalitniho a silného rodinného podniku, ktery ma potencial rastu
a dlouhodobé udrzitelnosti.
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2 Analyza rodinnych podniki

V této kapitole je provedena analyza ve dvou rodinnych podnicich, u kterych je
zkouman proces nastupnictvi v kapitole 3. Rodinné podniky, byly z divodu sdileni
davérnych, osobnich a vnitropodnikovych informaci pojmenovany jako podnik A a
podnik B. Podnik A byl zvolen, protoZe je zpracovateli problematika nastupnictvi
v podniku znama a s ucastniky se osobné zna. Jako druhy podnik byl pivodné
zamysSlen jiny podnik, nez ktery je soucasti diplomové prace. Z didvodu umrti
pfedavajiciho byl vSak zvolen podnik jiny. Podnik B byl osloven na zakladé jeho
zminéni v odborné literature jako jednoho ze vzort nastupnictvi v CR. Podnik A nyni
prochazi prvogenera¢nim predanim a podnik B byl pfedan paté generaci a je
pfipravovan na pfichod generace Sesté. U podnikl je popsana jejich velikost, oblast
pusobeni, je popsana ucast rodiny v podniku a zjednoduSeny harmonogram jejich
nastupnictvi. Dale je téz popsana historie podniku se zaméfenim na udalosti

vyznamneé pro nastupnictvi v podnicich.

2.1 Podnik A

Podnik A je maly rodinny podnik, zaméstnavajici 25 kmenovych zaméstnancl a 7
externich pracovnikli, zabyvajici se dodavkami elektromontaznich praci na
vysokém a nizkém napéti predevsim pro skupinu CEZ, ktera podniku dodava
priblizné 90 % zakazek, a dale pro podniky a obce, pro které feSi napf. vefejné
osvétleni. Nyni v podniku pusobi 4 rodinni pfislusnici, avSak za dobu existence
podniku na rliznych pozicich plsobilo 7 rodinnych pfislusniki ze Siroké rodiny.
Podnik se nyni nachazi v posledni fazi nastupnictvi (pfedani vliastnictvi). V této fazi
se podnik naléza jiz nékolik let a konec této faze neni naplanovan. Pfedavajici od
roku 2004 do roku 2008 postupné pfichazel o zrak, coZz vyrazné poznamenalo
proces nastupnictvi, chod podniku i rodinné vztahy, které maji na podnik take vliv.

Z davodu zjednoduS$eni predstavy o aktualnim stavu vedeni podniku bylo vytvofeno
schéma struktury rodiny v podniku A (Obr. 1). Ve schématu bylo barevné vyznaceno
pusobeni jednotlivych €lend této rodiny v podniku a u vyznamnych osob je uvedeno
obdobi jejich ptsobeni v podniku. Cervené je vyznaden otec zakladatel (1991 —
dosud), v sou¢asné dobé& maijoritni vlastnik, jednatel a feditel podniku (dale v textu
u podniku A jako pfedavajici). Zelené je vyznacen syn zakladatele (2003 — dosud),
minoritni vlastnik, jednatel a feditel podniku (dale vtextu u podniku A jako
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nastupce). Cerné jsou vyznadeni ¢lenové rodiny, ktefi v podniku plisobi, ale nejsou
a nebyli potencialnimi nastupci. Jedna se o starSi dceru pfedavajiciho, pasobici na
administrativni pozici v projekénim oddéleni, dceru partnerky predavajiciho,
pusobici v kancelafi kontaktniho mista CEZ a manzelku nastupce, pUsobici na
pozici finan¢ni feditelky. Modfe jsou vyznaceny osoby, které jiz v podniku nepusobi.
Jedna se o partnerku pfedavajiciho, po jejimz odchodu na jeji misto nastoupila vySe
zminéna dcera predavajiciho. Druhym ¢lenem rodiny v podniku jiz nepusobicim je
mladSi dcera pfedavajiciho (1996 — 2016), ktera v podniku pusobila takika od jeho
zalozeni, byla minoritnim vlastnikem, jednatelem, finanénim a personalnim

feditelem podniku (dale v textu jako nastupkyné).

Partnerka Zakladatel
zakladatele (1991 - dosud)
| : i )
Dcera Syn Synova
D >
Deera cera (1996 - 2016) | | (2003 - dosud) -I manZelka

Obr. 1. Struktura rodiny podniku A

Stru€na historie podniku A a jeho nastupnictvi

Historie podniku A zacina rokem 1990, kdy byl zalozen predavajicim jako zivnost
s jednim zaméstnancem. Podnik A se dale rozvijel, jak z hlediska objemu a
slozitosti zakazek, tak z hlediska poCtu zaméstnanci a mnozstvi vlastni techniky.
Suterén rodinného domu, kde podnik A sidlil, jiz nebyl pro potfeby podniku
dostacujici, a tak podnik A vroce 2000, Cerstvé jako spoleCnost s rucenim
omezenym, zacCal budovat novou provozovnu se zazemim dostateCnym i pro
budouci rist podniku. V roce 2001 se pfesunul do nové vybudovanych prostor, ve
kterych podnik sidli v takifka nezménéné podobé dodnes.

Podnik A zalozil pfedavajici ve véku 46 let jako vedlejSi Cinnost ke své praci s tim,
Ze by v budoucnu pomoci podniku rad zabezpecil své potomky a pfipadné jim
podnik pfedal jako odkaz. Mél v oboru elektrotechniky velmi bohaté zkuSenosti ze
statnich energetickych podnikd. Tyto zku$enosti ziskal montazemi, vedenim
montaznich &et a dohledem nad stavbami v oblasti CR a statd RVHP, jejichz

elektrickou sit’ vzajemné propojoval.
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S rostoucim podnikem potieboval pfedavajici pomoci, zejména z hlediska
administrativy a ucetnictvi, cehoz se chopila nastupkyné v roce 1996. Nastupkyné
meéla predchozi pracovni zkuSenosti v uCetni firmé a téz rekvalifikacni kurz na
podvojné ucetnictvi. S rustem podniku rostly i jeji povinnosti a kompetence,
pfedevsim v oblasti personalistiky, se kterou do té€ doby neméla Zadné zkuSenosti.
Po vytvoreni podniku jako s. r. 0. drzela 20% podil a pfedavajici zbyvajicich 80 %.
Jeji pracovni pozice se takfka nezmeénila, pouze rostl jeji objem prace a

odpovédnosti.

Nastupce do podniku nastoupil po maturité a tfimésicni praxi v konkurenénim
podniku. Tuto praxi s pfedavajicim vyhodnotili jako zbyteCnou a pro nastupce
nepfinosnou, a tak v roce 2003 nastoupil do podniku na pozici montéra. Nastupce
béhem let podnikem rotoval i po dalSich oddélenich (obchodni oddéleni,
projektovani, aj.). V roce 2007 byla provedena zména ve vlastnictvi podniku tak, ze
predavaijici vlastnil rozhodujici 52% podil a kazdé z déti, které v podniku pusobilo
vlastnilo 24 %. VSichni byli jednateli podniku a mohli za podnik vystupovat
samostatné. Pfiblizné v roce 2010 zacal nastupce pracovat na manazerské pozici a
byl odpovédny zejména za obchodni a projek¢ni €innost podniku. Nastupce
povazoval pfedavajiciho a nastupkyni za dva nadfizené, ktefi méli rozhodovani na

starost a on tak dinit nemusel.

Nastupkyné podnik opustila v roce 2016, dle jejich slov: ,Z dlvodu rustu objemu
nesmysiné byrokracie a také proto, Ze jsem se uz necitila byt pro podnik pfinosem.
Bylo to takové vyhofeni a ja jsem podnik nechtéla brzdit.“ 24% podil, ktery vlastnila
prodala nastupci, ve kterém vidi kompetentnéjSiho Clovéka s vétSim potencialem, a
pfedevsim zajmem o rozvoj podniku. V roce 2016 jiz v podniku na pozici asistentky
feditele pusobila manzelka nastupce, ktera po odchodu nastupkyné prevzala
zejména administrativni a personalni agendu a nastupce prevzal zbyvajici
povinnosti nastupkyné. Je dllezité zminit, Ze pfedavajici v podniku stale pracuje a
kazdodenné do podniku dochazi presto, Ze nastupce podnik uspésné sam vede
takfka 5 let. Podnik ma nyni stejnou vlastnickou strukturu jako v roce 2016 (52 %
predavajici a 48 % nastupce) a ke zménam pravdépodobné nedojde do smrti
predavajiciho.
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2.2 Podnik B

Podnik B je stfedni rodinny podnik, zaméstnavajici pfiblizné 140 zaméstnancua.
V portfoliu podniki nastupci pfedavanych pusobi celkem pfiblizné 250
zameéstnancl. Nize je popsana historie a nastupnictvi v hlavnim podniku rodiny —
podniku B. Zaméfeni hlavniho podniku je stavba a rekonstrukce bytovych domd,
vefejnych budov a pramyslovych hal. Podnik B je drzitelem vyznamnych prestiznich
ocenéni, z nejvyznamné;jsich naptiklad Ceskych 100 nejlepSich a Stavebni firma
roku. Aktualné v podniku B puasobi dva rodinni pfislusnici, ktefi jsou pfislusniky
Ctvrté a paté generace rodiny, avSak nastupce, nyni 100% majitel, pfipravuje

nastupnictvi dalsi, jiz Sesté generace.

Podnik B od roku 1992 prochazel procesem nastupnictvi, ktery byl dokon&en v roce
2016 prfedanim vlastnictvi podniku paté generaci. Vedeni podniku B puvodné
sestavalo ze tfi ¢lenl rodiny — otce a dvou synu. Podnik B mél tedy dva nastupce
(dale v textu jako nastupce starsi a nastupce mladsi), pfi€emz nastupce starsi byl
od pocatku povazovan za budouciho majoritniho vlastnika hlavniho rodinného
podniku — podniku B. Rodina se vSak pfi procesu nastupnictvi setkala s ne€ekanou
zivotni situaci, kterou bylo, nahlé umrti potencialniho nastupce (starsiho nastupce)
v roce 2007. Celé nastupnictvi se poté pfeneslo na mladSiho nastupce, ktery je dnes
majoritnim vlastnikem celého portfolia podnikd rodiny a vlastnikem podniku B.

Struéna historie podniku B

Podnik B byl zalozen pred vice nez 100 lety jako stavebni podnik, kterym je dodnes.
NynéjSi prfedavajici se stal majitelem podniku ve véku 8 let v roce 1945, kdy jeho
rodiCe oCekavali znarodnovani a doufali, Ze se vyhne malym détem. Tak se ovSem
nestalo a podnik byl v roce 1948 znarodnén. Nasledné byl béhem let 1948 az 1992
provozovan jako statni stavebni podnik.

Po sametové revoluci se mladsSi nastupce dozvédél, Ze pred nastupem komunismu
byla jeho rodina vlastnikem stavebniho podniku a zacal se zajimat o moznost
restituce. Toto podpofil i zajem ze strany tehdejSich zaméstnancl podniku, ktefi
rodinu téZ informovali o moZnosti restituce a pokra¢ovani v odkazu jejich pfedku.
Pfedavajici byl v té dobé zainteresovan ve velké akciové spoleCnosti s projektem

mezinarodniho dosahu. Vyfizovanim restituce povéfil mladSiho nastupce, ktery v té
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dobé dokoncoval vysokoskolska studia. StarSi nastupce v tomto obdobi pracoval ve

stavebnim podniku v USA, kde ziskaval zkuSenosti.

V roce 1992 byl podnik restituovan a 100% vlastnikem se stal pfedavajici. Spole¢né
s mladSim nastupcem byli oba jednateli podniku. Po pUl roce byl z ddvodu nedUvéry
odvolan dosavadni feditel podniku. Na jeho pozici nastoupil po navratu z USA starsi
nastupce a mladsi nastupce pusobil na pozici technického feditele. StarSi nastupce,
ktery se téz stal jednatelem, byl zvolen na misto feditele zejména z divodu svych
pfedchozich zkuSenosti a zaroven proto, ze byl star§im z obou nastupcu. Po dvou
letech od restituovani (1994) svéfil pfedavajici kazdému nastupci 15 % vlastnictvi
podniku a sam si ponechal rozhodujici 70% podil. Nastupnictvi probihalo zejména
ve sméru zvétSovani podniku a zvySovani zkuSenosti nastupclt az do roku 2005.
Béhem tohoto obdobi doslo k neshodam mezi nastupci, coz vyustilo v odchod
mladSiho nastupce z podniku B. B&éhem svého nepulsobeni v podniku B ziskal
mladsSi nastupce zkuSenosti ve velkém rodinou fizeném projektu. Po jeho dokonceni
se nevratil do podniku B, ale do jiného podniku vlastnéného predavajicim a
nastupci. Zaroven v tomto obdobi zacal starsi nastupce vyvijet tlak na predavajiciho
z hlediska pfedavani vlastnictvi podniku, coz vyustilo v odloZeni nastupnictvi
pfedavajicim o nékolik let. V roce 2005 zménil starSi nastupce na vlastnictvi podniku
nazor. Tato zména obratila postoj pfedavajiciho, ktery prepsal rozhodujici podil
v hlavnim podniku ve prospéch starSiho nastupce. V roce 2007, po smrti starSiho
nastupce, se stala majoritnim vlastnikem jeho rodina, ktera v podniku pusobit
nechtéla a nabidla odkup vétSinového podilu pfedavajicimu, ktery nabidku pfijal.
MladSi nastupce po smrti svého bratra prevzal jeho pozici a podnik B Fidi dodnes.
V roce 2011 se stal majoritnim vlastnikem a v roce 2016 se stal 100% vlastnikem
podniku B. Pfedavajici je dodnes v podniku zapsan jako jednatel a pravidelné

dochazi na podnikoveé porady, avSak uz pouze jako pozorovatel.
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3 Vyzkum nastupnictvi v rodinnych podnicich

V této kapitole je proveden vyzkum rozdilnych prubéhl nastupnictvi v malém
(podnik A) a stfednim (podnik B) rodinném podniku, které byly analyzovany vyse.
V prvni podkapitole je predstaven pfedmét vyzkumu, objekt vyzkumu a jsou
polozeny vyzkumné otazky. V podkapitole je téz popsana metodika vyzkumu, ve
které je uvedena metoda sbéru dat a pfedstaven vyzkumny vzorek. V kapitole 3.2
jsou stanoveny vyzkumné predpoklady k pribéhu procesu nastupnictvi v rodinnych
podnicich. V podkapitolach vé&novanych zkoumanym podnikim jsou popsana
zjisténi ziskana pfi vyzkumu a v zavéru je provedena syntéza ziskanych informaci
spole¢né s identifikaci kritickych bodl nastupnictvi pomoci hodnotici tabulky, jejiz

pfedloha je uvedena v pfiloze 3 této prace.

3.1 Predmeét a objekt vyzkumu, vyzkumné otazky a metodika vyzkumu

Predmétem vyzkumu je proces nastupnictvi a vyskyt problému s timto procesem
spojenych. Objektem vyzkumu jsou dva rodinné podniky. Pro porovnani
prvogeneracnich a vicegeneracnich pfedani byl zvolen podnik A, ve kterém dochazi

k prvogeneracnimu pfedavani, a podnik B, ktery byl pfedan jiz paté generaci.
Pro vyzkum byly formulovany nasledujici vyzkumné otazky:

e Jaky faktor je pfi procesu nastupnictvi nejkliCovéjsi?

e Jakeé jsou nejCastéjSi problémy pfi nastupnictvi?

e Jak velky vliv maji rodinné vztahy na podnik a naopak?

Vyzkum problematiky nastupnictvi byl proveden formou hloubkovych Fizenych
rozhovor(. Rizeny hloubkovy rozhovor mél pfedem stanovené okruhy a otazky
zkoumajici nejCastéjSi problémy v nastupnictvi identifikované v literarni reSersi. Pro
podnik A a podnik B byly zvoleny odliSné otazky pro fazi pfedani, protoze podniky
se vtéto fazi nachazi v rozdilnych situacich, jak bylo popsano v kapitolach
vénovanych analyze jednotlivych podnikd. Hloubkovy rozhovor probiha mezi
moderatorem a respondentem a je oCekavano, Ze respondent pfi rozhovoru
poskytne SirSi odpovéd a od zkoumané otazky se vzdali, coz mUze pfinést ke
zkoumané problematice detailni a dualezité informace. Hloubkovy rozhovor byl
proveden s péti respondenty — dvéma nastupci a pfedavajicim v podniku A a jednim
nastupcem a pfedavajicim v podniku B. Rozhovory trvaly pfiblizné 35 az 90 minut.
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Rozhovory probihaly telefonickou formou, pFfevazné zdlvodu karanténnich
opatfeni a z dlivodu vyssiho véku predavajicich, které zpracovatel nechtél vystavit
hrozbé potencialni nakazy. Respondentim byly pfedem zaslany otazky, aby se
mohli na rozhovor pfipravit a rozhovory byly obsahlejsi a rychlejSi. Rozhovory byly
pro pozdéjSi podrobny pfepis nahravany, s ¢imz byli respondenti na pocatku
rozhovoru seznameni a s nahravanim vyjadfili souhlas. Rozhovory se konaly od 12.
dubna 2020 do 6. kvétna 2020. Soubory otazek pro rozhovory jsou obsazeny
v prilohach 1 a 2 této prace.

3.2 Vyzkumné predpoklady k priibéhu procesu nastupnictvi

vigviiv s

problémy, se kterymi se podniky prochazejici procesem nastupnictvi obvykle
potykaji.
Vybér nastupce

Prvnim dualezitym krokem nastupnictvi je uvédoméni procesu nastupnictvi a
stanoveni pfiblizného harmonogramu nastupnictvi. DalSim dualezitym krokem pfed
zapocCetim procesu nastupnictvi je vybér spravného nastupce. Tento vybér by nemél
byt ovlivnén pfibuzenskymi vztahy, ale spiSe kvalitami, schopnostmi, vzdélanim a
zkudenostmi nastupcu. Moznym problémem je vytvoFeni pocitu u nastupce, Ze jina
volba nez pfevzeti rodinného podniku pro nastupce neexistuje, coz by v ném mohlo
vytvofit jisty odpor k podniku, k praci vném, ale téZz k osobé predavajiciho.
Zalezitosti, kterou by mél pfedavajici pfed vybérem nastupce téz brat v uvahu, je
pfipadny prodej podniku nebo svéfeni jeho vedeni do rukou kompetentniho

manazera nebo zameéstnance podniku.
Faze testovaci

Po fazi vybéru nastupce nasleduje faze testovaci, ve které prichazi nastupce do
prvniho kontaktu s podnikem a jeho procesy. Stejné jako ve fazi vybéru nastupce,
i v této fazi se maze vyskytnout nékolik problému. Prvnim problémem by mohl byt
nesouhlas nastupce s kazdodennim chodem podniku a s vnitropodnikovymi
procesy. Ziskani informaci o nazoru nastupce na tyto podnikové procesy je pro
predavajiciho velmi dulezité, protoze nastupce mize pfinést své znalosti nabité pfi
studiu nebo predchozi praxi a podnik obohatit. Tyto nazory vS8ak mohou byt

pfedavajicim, zejména profilem Pan Nenahraditelny a profilem Stratég, odmitany a
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brany jako urazka jeho podniku Ci jako znevazeni jeho zivotniho dila. Ve fazi
testovaci téz pfichazi nastupce poprvé do blizSiho kontaktu se zaméstnanci
podniku. Tato situace muze vytvofit druhy problém, kterym je Spatné vnimani
nastupce zaméstnanci. Cilem pfedavajiciho a nastupce je, aby nebyl nastupce
vhiman zameéstnanci jako Clovék, ktery se o pozici nezaslouzil svou praci a
zkuSenostmi, ale pouze tim, Ze se dobfe narodil. Zaméstnanci nejsou jedinou
skupinou, ktera by takto nastupce mohla vnimat. Druhou skupinou mohou byt
zakaznici a dodavatelé, ktefi mohou nastupce porovnavat s pfedavajicim, coz by
mohlo ovlivnit jejich pfistup k jednani s nastupcem. Pfi feSeni obou problémd muze
nastupce vyuzit své zkuSenosti ziskané pfi studiu nebo praxi a tim pfesvédcit
pfedavajiciho, zaméstnance, zakazniky a dodavatele o svych kvalitach a
kompetentnosti. DalSim problémem, ktery by mohl uspésnost nastupnictvi ovlivnit
ve fazi testovaci je zapojeni nastupce do vedeni podniku ihned po jeho nastoupeni
do podniku. Nastupce by tak mél omezené moznosti integrace do podniku a
kolektivu (vySe zminéné Spatné vnimani zaméstnanci) a bylo by pro né€j nasledné

téZSi rozhodovat o téch ¢astech podniku, které sam nikdy hloubé&ji nepoznal.
Faze adaptacni

V adaptacni fazi je jiz nastupce seznamen s béznou cinnosti podniku a probéhlo
podnikové procesy. V této fazi by mohl vzniknout problém, pokud by predavajici
s nastupcem nekomunikoval a neziskaval jeho zpétnou vazbu na podnik, ktery jiz
mél nastupce moznost poznat vice nez tomu bylo ve fazi testovaci. Touto zpétnou
vazbou totiz pfedavajici neziska jen informace k pfipadnému zefektivnéni podniku,
ale hlavné ziska informaci, zda ma nastupce o déni v podniku dostate¢ny zajem a
dokaze vnimat i zalezitosti mimo jeho aktualni pracovni pozici. Timto postupem
muzZe pfedavajici odhalit nekompetentnost, nezajem nebo neangaZovanost
nastupce do podnikového déni, coz by mohlo znamenat Spatné zvolenou osobu
nastupce. Aby nastupce mohl Iépe podnik poznat a vytvofit si nazory na oddéleni o
kterych bude v budoucnu rozhodovat, bylo by vhodné, aby nastupce podnikem
prostupoval postupné od nizSich na vyS$Si pozice nebo rotoval po rdznych
oddélenich podniku. Tento prostup podnikem by mohl byt znovu, stejné jako pfijeti
nastupce do podniku, zaméstnanci vniman Spatné. Je dllezité, aby byl zaméstnanci

tento prostup vniman jako opodstatnény nebo alespon zaslouzeny praci a
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zkuSenostmi nastupce. Z duvodu prostupu nastupce podnikem po rlznych
pozicich/oddélenich je potfebné jeho proSkolovani a neustalé vzdélavani. Pokud
Skoleni nebo kurzy nepodstupuje vystavuje tim predavajici a nastupce podnik riziku
pfedani podniku do rukou nedostate¢né kompetentni osoby.

Faze operativni

Jednani nastupce a predavajiciho v operativni fazi je silné navazano na jednani ve
fazi adaptacni. Ve fazi operativni je nastupce povéren vétSim mnozstvim
odpovédnosti, napfiklad nad projekty, které vyvstaly komunikaci ve fazi adaptacni.
Pokud v této fazi neni nastupce predavajicim postupné uvadén do velikosti
odpovédnosti za vedeni podniku, muze se pod tihou odpovédnosti prebiranou ve
fazi prevzeti velmi lehce zhroutit a podnik nasledné muaze stagnovat (nastupce se
boji odpovédnosti za sva rozhodnuti) nebo dokonce upadat (nastupce neni zvykly
na odpovédnost a &ini nerozvazna rozhodnuti). Pfedavajici by mél pomoci dalSi
komunikace a umoznéni volng&jSiho pusobeni nastupce zjistovat, zda je nastupce
schopny sledovat trh a reagovat na zmény. Nastupce téz béhem této faze pfichazi
do vétSiho kontaktu se zakazniky a dodavateli, se kterymi doposud pfichazel do
styku jen okrajové. Zakaznici a dodavatelé mohou pfi jednani s nastupcem jeho
osobu vnimat podobné jako zaméstnanci podniku, tedy jako dosazeného a
nekompetentniho ¢lovéka. U zakazniki a dodavatell se také Casto projevuje
srovnavani s osobou pfedavajiciho, coz muze zpusobit problémy v jejich budouci
spolupraci s podnikem. Faze operativni je kliCova zejména pro prvogeneracni
nastupnictvi, protoze predavajici byl doposud jedinou osobou, ktera se starala o
chod a budoucnost podniku, coz s rostoucim zapojenim nastupce nemusi
predavajici pfijimat kladné.

Faze prevzeti

v Vv

pfedavajiciho. Musi se vzdavat vlastnictvi podniku, ktery vedl a zlepSoval. Pfi
pfedavani odpovédnosti by mélo soubézné probihat i pfedavani vlastnictvi podniku.
Az do této faze mohl predavajici, v pfipadé zmény nazoru na osobu nastupce,
proces predani pfehodnotit a podnik pfedat jiné osobé nebo jej prodat. Predani
vlastnictvi je nevratnym rozhodnutim a pfedavajicimu muze pusobit problémy

podnik svéfit nékomu, kdo ho 100% nepfesvédCil o svych kvalitach k vlastnictvi
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rodinného dédictvi. OvSem v opacném pfipadé, kdy by zaroven se vstupem
nastupce do vedeni podniku pfedavajici pfedal nastupci i vlastnictvi podniku, by
mohl nastat problém pfi kterém nastupce neni pfipraven na fizeni podniku
samostatné. Toto rozhodnuti by mohlo mit pro podnik fatalni nasledky. Je tedy tfeba
najit pomysinou stfedni cestu. Pro pfedavajiciho je téz obvykle doporucovano nalézt
novou napln volného Casu, ktery odchodem z podniku ziska. Pokud tak neucini,
mohlo by se stat, ze umyslné nebo neumysiné bude svym zajmem o podnik

zasahovat do jeho vyvoje nebo zhorsi vztah mezi nim a nastupcem.
Mezi kritické faktory ovliviiujici problémy pfi procesu nastupnictvi tedy patfi
nasledujici:

e Profil pfedavajiciho (problematické profily Pan Nenahraditelny a Stratég)

¢ NefeSeni nebo odkladani procesu nastupnictvi

e Nastupce vybran pod vlivem pfibuzenského vztahu

e Nastupce je pfedavajicim nucen k nastupu do podniku k jeho prevzeti

o Spatna komunikace mezi nastupcem a piedavajicim pfi plisobeni nastupce

v podniku
e Nastupce je Spatné pfijat zaméstnanci, zakazniky a/nebo dodavateli
e Nastupce ihned nastupuje do vedeni podniku
e Predavajici nepodporuje samostatnost a iniciativnost nastupce
e Predavajici se nechce vzdat vlastnictvi podniku

e Predavajici po pfedani podniku stale zasahuje do chodu podniku

3.3 Vyhodnoceni fizenych rozhovoru — nastupnictvi v podniku A

Vyhodnoceni fizenych rozhovoru je rozdéleno podle fazi nastupnictvi a zjisténi
ziskana z rozhovoru jsou porovnavana s doporucenimi z vyzkumnych pfedpoklada.
Osoba nastupkyné v podniku A pUsobila prakticky od jeho zalozeni, a tak se u jeji
osoby nemusely nékteré problémy vyskytnout. Nicméné jeji nazory jsou pro vyzkum
pfinosné zejména jako potvrzeni nazorl predavajiciho nebo nastupce. Pred
vyhodnocenim rozhovoru je uréena osobnost predavajiciho, ktera cely proces

nastupnictvi silné ovliviuje.
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Podle rozhovoru se vdemi u€astniky nastupnictvi v podniku A, byl vyhodnocen profil
predavajiciho jako profil Pan Nenahraditelny s prvky profilu Stratég. Divod dvou
profill je nasledovny: Podle vyvoje v pocatcich nastupnictvi se predavajici
vyznacoval tim, Ze nechtél predavat kompetence a odpovédnost za rozlicné
¢innosti, coz v mnohém pFeviada i dnes (Pan Nenahraditelny). Nicméné
v poslednich pfiblizné dvou letech se nastupci povedlo presvédcit pfedavajiciho o
své kompetentnosti k vedeni podniku (Stratég). Profil Pana Nenahraditelného se
vSak i do tohoto obdobi promita tim, Ze vedeni podniku nastupcem stale kontroluje

a k predani vlastnictvi se nechysta.

3.3.1 Vybeér nastupce

Proces nastupnictvi v podniku A podle vSech 3 dotazanych stran nikdy feSen nebyl.
V3&e bylo povazovano za automatické — ,az pfijde Cas, tak se to bude resit‘. Moznost
planovani nastupnictvi odmitl pfedavajici s tim, Ze nastavit pfiblizny harmonogram
na néco tak dlouhodobého a nepredvidatelného nepovazuje za proveditelné, a tak
se nastupnictvim nezabyval. Jako probléem by se tedy mohlo jevit odkladani
nastupnictvi. V podniku A ovSem od jeho poc¢atku pracovala nastupkyné a nastupce
v podniku plsobi od roku 2003. Problémem podniku A tedy nebylo odkladani
procesu nastupnictvi jako takového, ale spiSe jeho nenaplanovani, nepfipraveni a

nasledné nefeSeni, coz se projevilo i v nasledujicich fazich nastupnictvi.

Pfi rozhovoru uved| pfedavajici, ze predstavy o nastupci mél, ale nebyly nijak
konkrétni. Za nastupce oznacil svého jediného syna (nastupce), jakozto jedinou
osobu, které by podnik chtél pfedat. Podnik A mél v planu pfedat jiz dfive, ale
nastupce byl pfili§ mlady na to, aby se do podniku zapojil. Nastupkyné, kterou
pfedavajici nezminil, tedy pravdépodobné nebyla v podniku povazovana za
potencialniho plnohodnotného nastupce, prestoze ve vedeni podniku A pusobila
takika od jeho zalozeni a drzela stejny vlastnicky podil jako nastupce. Nelze v8ak
vyvratit, Ze nezminéni nastupkyné je ovlivnéno jejim odchodem z podniku v roce
2016, tudiz ji pfedavajici za potencialniho nastupce jiz nepovazuje. Nastupkyné
vSak tuto volbu pravdépodobné vnimala, protoze taktéz oznacila b&éhem rozhovoru

svého bratra (nastupce) jako spravnou volbu budouciho majitele podniku.

Soucasti faze vybéru nastupce je téz zajisténi vzdélani a zkusenosti nastupce tak,

aby byl pro vedeni podniku co nejlépe pfipraven. V této €asti neni nastupkyné
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zminéna, protoZze vzdélani ziskala pfed zalozenim podniku, a tak nemohlo byt
ovlivnéno nastupnictvim. Predavajici i nastupce se shodli, ze studijni obor
elektrotechnika byl nastupcem zvolen dobrovolné, tedy Ze si jej nastupce vybral
sam. Nastupce tento vybér podpofil slovy: ,,co déla otec, to bude délat syn — tak to
prosté driv bylo“. Pfedavajici béhem rozhovoru uvedl, Zze chtél, aby nastupce
studoval jinou elektrotechnickou Skolu ukon€enou maturitni zkouskou, coz nastupce
neudélal. Po studiu chtél pfedavajici, aby nastupce podstoupil praxi v zahrani¢nim
podniku, aby mohl ziskané zkuSenosti v podniku A zuzitkovat. Nastupce vSak
béhem studii zalozil rodinu, a tak zahrani¢ni praxi odmitl a po tfimésicni praxi

v jiném podniku v CR nastoupil do podniku A na pozici montéra.

U faze vybéru nastupce, pfestoze to tak ve skute€nosti neprobéhlo, méli pfedavajici
a nastupkyné jasny nazor na to, Ze pfedchozi prakticka zkusenost mimo podnik je
pro budouci pusobeni a vedeni podniku velmi dllezita. Dle jejich nazoru tim
potencialni nastupce ziska jiny pohled na pracovni procesy a je schopny je
v rodinném podniku porovnat, pfipadné navrhnout a implementovat inovace. Podle
nastupkyné je téz dulezité, aby si potencialni nastupce zkusil prosadit se v cizim

podniku, protoze pro kariérismus neni v rodinném podniku prostor.

DalSim problémem by mohlo byt nuceni potencialniho nastupce do nastupu do
podniku a jeho pfevzeti. Ani jedna ze zuCastnénych stran nastupnictvi v podniku A
neuvedla, Zze by se tento problém v podniku vyskytl. Nastupce i pfedavajici uvedli,
Ze to pro né bylo jasné dané, ba az automatickeé, Zze bude nastupce do podniku
v budoucnu nastupovat za ucelem jeho prevzeti. Pfedavajici zpravoval nastupce od
détstvi o procesech v elektrotechnice a jeho to velmi zajimalo a bavilo. Nastupkyné
své pusobeni v podniku za nucené taktéz nepovazovala. | kdyz ji pfedavajici o
pusobeni v podniku zadal, necitila toto rozhodnuti za vynucené, coz bylo podle ni
pravdépodobné zplsobeno benefity (zejm. pruzna pracovni doba), které v dobg,

kdy méla dvé malé déti, rodinny podnik nabizel.

Rozdil mezi pfistupem prvni a druhé generace Ize v podniku A nalézt v otazce
pfipadného budouciho prodeje podniku nebo pfedani vedeni kompetentnimu
manazerovi a jeho vlastnictvi rodinou. Pfedavajici podnik A povazuje za odkaz a
dar détem, ktery jim umozni vydélek po mnoho desitek let. Naopak nastupce
povazuje svéfeni podniku do rukou manazera za idealni volbu, nad kterou do

budoucna prfemysli. Pokud by vSak v fadach rodiny kompetentni nastupce byl,
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nastupce by preferoval Clena rodiny, jakozto osobu blizkou, které rad vyhovi a

podnik ji pfeda.

3.3.2 Faze testovaci

V podniku A se, pravdépodobné z divodu identifikovaného profilu pfedavajiciho
Pan Nenahraditelny projevoval problém Spatné komunikace napfi€ celym
pusobenim nastupcl v podniku. PFedavajici hlubSi nazory svych nastupcl
nevyzadoval a ani se o né pfiliS nezajimal. Nastupce a nastupkyné si béhem
rozhovoru nedokazali vzpomenout na jediny pfiklad, kdy pfedavajicimu po svém
vstupu do podniku poskytovali néjakou zpétnou vazbu, nebo Ze by ji pfedavajici po
nich vyzadoval. Podle nich pravdépodobné nepfisli pfedavajicimu dostatecné
kompetentni k poskytovani zpétné vazby. Pfedavajici uvedl, ze se pravdépodobné
na nazory nastupcu ptal, ale nepfisly mu relevantni. Podle nastupce je mozné, ze
predavaijici jeho nazory chtél slySet, ale nastupce nevnimal své nazory jako dllezité.
Predavajici a nastupkyné, ktefi podnik v té dobé vedli, méli podle jeho nazoru vice
zkuSenosti a praxe. S pfedavajicim se o praci bavili na obecné roviné, ale nejednalo
se o slozitéjSi uvahy a nazory na chod podniku. O nevyjadfovani nazort nastupce
se zminil pfedavajici vtom smyslu, Ze pokud by mél nastupce lepsSi vzdélani a
podstoupil lepSi praxi, napfiklad v zahranic€i, ihned by po nastupci zpétnou vazbu
chtél a zajimal by se o ni.

S problémem pfijeti zaméstnanci se ani jeden z nastupcu nesetkal, i pfesto, ze
napfiklad nastupce znalo mnoho zaméstnanct od dob, kdy si do podniku jako maly
chodil za tatou hrat. Nastupkyné do podniku nastoupila v jeho pocatku, a tak podle
ni nebyla pfilezitost, aby se toto projevilo. Pfesto vSechny tfi strany uvedly, Ze
nahlizeni na potencialni nastupce jako na prosazeného Clovéka je automatickeé a
takovému posuzovani se nastupci nemohou vyhnout. Jako silnou stranku
podniku A, ktera pravdépodobné tomuto problému zamezila, oznacily shodné
vSechny tfi strany velmi pratelsky az rodinny kolektiv podniku A. Podle pfedavajiciho
by byl nastupce mnohem l|épe do kolektivu pfijat, pokud by mél predchozi
zkuSenosti a u zaméstnancul si tim ziskal respekt. Nastupkyné v otazce na tento
problém uvedla, Zze v pfipadé nastupce si pamatuje momenty, kdy byl nastupce
srazen pfed zaméstnanci predavajicim. Toto chovani predavajiciho mohlo byt
zpusobeno jeho nespokojenosti se vzdélanim a pfedchozi praxi nastupce, kterou

povazoval za nedostate¢nou.
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v v

podniku — montér. Na tomto postupu se pfedavajici s nastupcem shodli. Obé strany
uvedly, Ze tento postup chtély a vyplynulo to zejména z nezkuSenosti nastupce,
¢ehoz si i sam nastupce byl védom. S timto obvyklym postupem souhlasila i
nastupkyné, ktera uvedla, Zze neméla moznost prostupovat podnikem. Do podniku
nastoupila za ucelem vypomoci v jeho poc€atku, kdy mél podnik pouze jednoho

zameéstnance.

3.3.3 Faze adaptacni

Problém nizké komunikace mezi pfedavajicim a nastupci, ktery byl identifikovan jiz
ve fazi testovaci se dale v podniku A projevoval i ve fazi adaptacni, avSak doslo
k jisttmu zlepSeni. Nastupkyné své nazory a poznatky sdélovala, protoZze od
poCatku podniku jako s. r. 0. (rok 1999) byla podilnikem a jednatelem podniku A.
Jeji napady a nazory predavajici vital, ale vzdy zdUrazrfioval své postaveni
majoritniho vlastnika podniku a drzitele rozhodovaci pravomoci. U komunikace
s nastupcem k takovému posunu nedoSlo, avSak nastupce a predavajici pfi
rozhovoru uvedli, Ze po ziskani zkuSenosti nastupcem komunikovali o podniku vice
nez po jeho nastupu do podniku. Oba dva vSak uvedli, Ze se nejednalo o nijak
komplexni rozhovory o podniku a inovacich, ale spiSe o béznou pracovni
komunikaci a sdélovani nazorti na bézné procesy v podniku (napf. kolektiv, urover
vybaveni, pouzivané programy). Jednalo se tedy o rozhovory srovnatelné
s rozhovory s béznymi zaméstnanci, pouze upfimnéjSi. Podle pfedavajiciho byla
chyba spiSe na strané nastupce, protoze se o podnik pfili§ nezajimal, vyjma své
pracovni naplné. Pfiznal vSak, Ze se mohl o nastupcovy nazory a zpétnou vazbu na

podnik zajimat vice nez tomu bylo, a tim u néj vyvolat vyssi zajem o podnik.

V adaptaéni fazi bylo téZ zkoumano, zda nastupci podnikem prostupovali po
raznych pozicich nebo nastoupili do vedeni podniku. Nastupkyné od nastupu do
podniku sestavala stale na stejné pozici. Pfi rozhovoru vsak bylo zjisténo, Ze tato
pozice se s rustem podniku ménila a rozrustala. Z po¢atku svého pusobeni méla
pouze dohled nad ucetnictvim a administrativou, coz byla napli jeji pfedchozi
pracovni zkudenosti. S ristem poc¢tu zaméstnancu se jeji pracovni naplini stala téz
personalistika a komunikace s ufady stouto pozici spojenymi. Z rozhovoru
vyplynulo, Ze i pfesto, Ze se jednalo o pracovni naplh nastupkyné, predavajici chtél

a musel byt o vSech udalostech, vysledcich, vyvoji a zménach informovan.
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Pfedavajici nastupkyni také po nékolika letech povéfil spravou podnikovych financi
a kompletnim dohledem nad ucetnictvim, v Cemz, jak nastupkyné uvedla, ji
predavajici véfil. Pfedavajici tuto praci také nerad délal a spiSe se této pracovni
naplné zbavil, nez Ze by ji pfedaval. U nastupce, stejné jako ve fazi testovaci, byl
vyvoj odlisSny. Po praci mezi montéry zaCal nastupce pracovat v kancelafich
podniku, konkrétn& v obchodni kancelafi CEZ a nasledné v projekénim oddéleni.
Na tomto postupu se s pfedavajicim shodli a nastupce tento krok dnes vnima jako
velmi dobry, ba az kliCovy k udrzeni dobrého kolektivu, ktery podnik A ma. Diky
praci v nejriznéjSich oddélenich mohl uzce spolupracovat s vétSinou zaméstnancu

a vytvofit si s nimi dobry a silny vztah.

Na rozdil od nastupkyné se u nastupce mohl objevit dalSi problém, kterym by bylo
nepfijeti faktu povySeni a rotovani nastupce zaméstnanci. Tento problém se vSak
v podniku A nijak neprojevil. Pfedavajici v rozhovoru uved|, Ze tento proces vnimaji
vSichni, ale rozdil je vtom, zda se pfipadné nepfijeti néjak projevi. U nastupce
zpétné ocenil, ze se na pracovnich pozicich pohyboval s uctou ke zkuSené&jSim

zameéstnancim a dokazal si ziskat jejich respekt za odvadénou praci.

Nastupkyné ani nastupce béhem svého plsobeni v podniku mimo vedouci pozici
nepodstoupili zadné rozvojové Skoleni nebo kurzy. Nastupkyné uvadéla pouze
povinna Skoleni a kurzy knovym programum, které v podniku zavadéli. P¥i
rozhovoru uvedla, Ze pokud by nebyl kolektiv v podniku tak pratelsky,
pravdépodobné by néjaky kurz fizeni lidskych zdroju podstoupit musela. Protoze
podnik byl jako velka rodina, néjaké komplexnéjsi znalosti nebyly tfeba. Nastupce
téZz uvadél pouze povinna Skoleni, ktera podstupovali i ostatni zaméstnanci
v podniku. Pfedavajici uvedl, ze mél pro nastupce pfipravené dlouhodobé Skoleni
ve sprateleném podniku v Némecku, kde jsou Casto Skoleni i jini zaméstnanci

podniku, nicméné nastupce z diivodu odlouceni od své rodiny odmitl.

3.3.4 Faze operativni

Pravdépodobné diky zlepSeni komunikace pfi adaptacni fazi byla u obou nastupcl
operativni faze méné problémova nez predchozi faze. V této fazi nastupnictvi se
vSak projevil neCekany problém. Pfiblizné v roce 2008, kdy byli oba nastupci
v potencialni operativni fazi nastupnictvi pfisel predavajici definitivné o zrak, coz se

také podepsalo na jeho pfistupu k podniku a k zivotu. Nastupce i nastupkyné uvedli,
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Ze predavajici se pomysiné zastavil v obdobi kolem roku 2000 a moderni styly

jednani a pouzivani technologii v podniku odmital.

Nastupkyné se v operativni fazi, pravdépodobné z duvodu podilnictvi v podniku,
podilela na inovacich, nicméné ty probihaly pod dohledem predavajiciho.
Nastupkyné nedokazala bé&hem rozhovorl identifikovat jedinou inovaci nebo
proces, ktery by v podniku sama zavadéla bez silné kontroly pfedavajiciho.
Predavajici vSe dulezité provadél a rozhodoval sam, patrné protoze nevéfil ve
schopnosti nastupkyné. Nastupkyné také béhem rozhovoru nedokazala

v s

identifikovat jedinou vyznamnéjSi inovaci, kterou by pfedavajicimu navrhla. Je
mozné, Ze tyto davody (nizka inovativnost a dohled pfedavajiciho) mohly zapficinit
pocit repetitivnosti prace nastupkyné, coz byla jedna z hlavnich pfi€in jejiho

opusténi podniku v roce 2017.

Spatna komunikace nastupce s predavajicim b&hem jeho prostupu podnikem dale
pokraCovala i presto, Zze se vroce 2007 stal jednatelem a spoluvlastnikem
podniku A. Neucast na rozhodovani o budoucnosti podniku pokraCovala i po roce
2010, kdy nastupce zacal pracovat na vedouci pozici, kde dohlizel na stavebni
projekty a projekéni oddéleni. Nastupce tuto svou neucast v rozhovoru popsal
nasledovné: ,Vnimal jsem nastupkyni a predavajiciho jako své $éfy, ktefi podniku
rozumi a védi co délaji. Nebylo potfeba abych se néjak projevoval a zajimal se, a
tak jsem to nedélal.” Pristup nastupce se velmi rychle zménil béhem roku 2016, kdy
zacCala nastupkyné mluvit o svém odchodu z podniku A. Nastupce v rozhovoru
uved|, Ze pro né&j bylo veliké prekvapeni, Ze podnik najednou mél nést na svych
ramenou a ze on mél byt odpovédnym feditelem podniku spole¢né s nevidomym
predavajicim.

V tomto obdobi se v pfistupu nastupce odehrala zasadni zména. Zacal se vice
zajimat o podnikové procesy a zacal pfemySlet nad budoucnosti a rozSifenim
podniku (podnik od roku 2017 diky iniciativé nastupce realizuje montaze
autonabijeéek pro CEZ), coz potvrzuje nastupcovo sledovani modernich trendi a
slabych mist na trhu. Od roku 2018 zacal téz nastupce navstévovat pravidelné kurzy

managementu a podnikani.

Nastupkyné a nastupce se téZ nezavisle na sobé& zminili, Zze problém vnimani

okolim, ktery se u zaméstnancu podniku neprojevil, se projevil vice ve vnimani

46



zakazniku a dodavateld. Inicioval ho v8ak predavajici svou pfiliSnou potfebou
kontroly a snahou o to, aby nastupci méli své pusobeni v podniku co nejméné
problémové. Nastupci uvedli, Ze pfi nékolika pfilezitostech pfedavajici volal
zakaznikovi a seznamil ho s faktem, Ze s nim bude jednat jeho nezkuSeny potomek
a pozadal jej, aby byl pfi jednani s nastupci na né hodny. Nastupci pfi rozhovorech
toto jednani popsali jako jakési odmitani faktu, Ze jsou dospélymi osobami, které se
dokazi s problémy potykat samy.

Problém s prvogeneracnim pfedavanim se v podniku v pfedchozich fazich velmi
projevoval, zejména pfiliSnym dozorem predavajiciho, nepfedavanim odpovédnosti
a nepfijimanim inovaci. Poté, co nastupce zacal vice pusobit v rozhodovani o
podniku po odchodu nastupkyné, se pfistup pfedavajiciho mirné zménil. Tato
zména mlze byt zpusobena rozdilnym pfistupem pfedavajiciho k

osobé nastupkyné (dcery) a k nastupci (jediny syn).

3.3.5 Faze prevzeti

Podnik A se aktualné nachazi ve fazi prevzeti a pravdépodobné v této fazi zastane
do smrti predavajiciho. V podniku probéhlo po odchodu nastupkyné predani jeji
zodpoveédnosti na osobu nastupce a ¢aste¢né na osobu nastupcovy manzelky, ktera
nyni dohlizi na podnikové ucetnictvi a administrativni zalezitosti podniku. Po
odchodu nastupkyné vlastni nastupce 48% podniku. K dokoneni procesu
nastupnictvi je tfeba predat vlastnictvi podniku tak, aby mél nastupce alesponi
nadpolovi¢ni podil v podniku v pfipadé, Ze v podniku nefiguruji dalSi vlastnici a
nebyl tak omezovan vlastnictvim minoritniho podilu. Pfedavajici odmita, dle jeho
slov ,nevidi divod®, vlastnictvi podniku pfedat. Podle pfedavajiciho fakt, Zze vlastni
52% podil, nastupce nijak neomezuje v jeho rozhodovani a nakladani s podnikem.
Nastupci ve véci vedeni podniku plné diveéfuje, zejména v poslednich letech, kdy

se nastupce zacal v podniku vice angazovat.

Pfedavajici také uved|, Zze se rodinnych rozepfi po své smrti neboji a klicem k tomu
je spravna vychova jeho potomku, ktefi jsou vSichni zaopatfeni a nemaiji diivod se
o podily v podniku hadat.

Nalezeni nové naplné Zivota je v pfipadé prfedavajiciho podniku A problematickeé.
Ani nastupkyné, ani nastupce nedokazali najit néco, co by pfedavajiciho mohlo bavit

vice nebo alespon stejné jako podnik A, kterému zasvétil 30 let svého zivota a ktery
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podnika v oboru, ktery je jeho celozivotni vasni. KfeSeni tohoto problému
nepfispiva ani fakt, ze pfedavajici pfiSel pfed 15 lety o zrak a jediné co jej stale bavi
a zajima je podnik A. Sam predavajici uvedl, Ze pokud by zrak stale mél, tak by
podnik pravdépodobné opustil a spiSe pro radost, nez pro penize by zalozil maly
podnik podobny tomu, ktery mél v roce 1991 v suterénu svého domu.

S faktem, Ze predavajici i pfes pfedani kompetenci do rukou nastupce stale
v podniku plUsobi a pravidelné do n&j dochazi nastava posledni zkoumany problém
faze prevzeti, kterym je zasahovani prfedavajiciho do podniku i po jeho pfredani.
Pfesto, Ze je feditelem podniku nastupce, zminil nékolikrat pfedavajici béhem
rozhovoru, Ze je vétSinovym vlastnikem podniku a pokud nastupce provede néco
Spatného, tak jej mize béhem jednoho dne zbavit funkce jednatele a feditele
podniku. Pfedavajici taktéz béhem rozhovoru zminil, ze i pfesto, ze je nastupce
v organizacni struktufe podniku A veden jako feditel, tak on se citi byt generalnim
feditelem. Nasledné toto tvrzeni predavajici zlehCoval, avSak zminéni této myslenky
by mohlo naznacovat, Ze pfedavajici neni s pfedanim podniku smifen. Nastupce
béhem prvni Casti rozhovoru uved|, Ze tento fakt vnima a je pro n&j CasteCné
limitujici, avSak pfi druhé casti rozhovoru toto tvrzeni vyvratil s tim, Zze ho tento fakt
nelimituje, ale je si jej védom. Predavajici téz dodnes pozaduje pravidelné
reportovani a seznamovani s aktualnim stavem podniku a s aktualnimi problémy,
se kterymi se podnik potyka. Nastupce béhem rozhovoru uved|, Zze je nékdy toto

podrobné reportovani nevidomému predavajicimu zatézujici a je obvykle Casové

Vv,

3.3.6 Podnik A a rodinné vztahy pfi spole€éném podnikani

Nedilnou soucasti rodinného podnikani je i promitani rodinnych vztah do podniku
a naopak. Pfi rozhovorech byla ¢ast vénovana i témto problémum a tomu, jak se
s nimi nastupci a prfedavajici podniku A potykali, nebo jaké nazory na tyto problémy
zastavaji.

To, Zze pracovni komunikace je v rodinnych podnicich ovlivnéna pribuzenskym
vztahem, potvrdily vSechny tfi dotazované strany. Komunikovat s rodinnym
prislusnikem jako s cizim ¢lovékem podle nich nelze. Problémem vSak muaze byt,
pokud jsou komunikace a pracovni vztahy silné ovliviiovany pfibuzenskym

vztahem. V podniku A béhem rozhovoru uvedli nastupci, ze pfedavaijici z nich nikdy
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nespustil oCi. VSe musel kontrolovat a na vSe musel dohlizet, zda je to tak, jak by to
udélal on, protoze jediné tak by to bylo spravné. Pfedavajici sam uvedl, Zze nechtél,
aby se nastupci setkali s problémem, ktery by néjak ohrozil nastupce nebo podnik A
a vzdy na jejich pasobeni zpovzdali dohlizel. Tento dohled, ktery pfedavajici zvolil
s dobrym umyslem se vSak nyni zda kontraproduktivni, protoZe jej oba nastupci
vnimaji jako Spatny a omezujici. Jako pozitivum spoluprace s rodinnymi pfislusniky
uvedly vSechny 3 strany upfimnost, ktera je v pfipadé rodiny vyS$Si nez k jinym

zaméstnanclm nebo cizim lidem.

Obvyklym problémem také byva pfenaseni rodinnych problémd do podniku a
naopak, coz muze v podniku pUsobit neprofesionalné a v kruhu rodiny obtézovat.
Pfedavajici v rozhovoru uvedl, Ze by se tento problém nemél projevovat a
objevovat, zalezi vSak napfiklad na velikosti a urgentnosti feSeni podnikového
problému. Pokud by se jednalo o vyznamny problém, pfipustil pfedavajici, ze by
mohl mit pfednost pfed rodinou oslavou a spole¢né s nastupci by problém fesil
stranou, aby neruSil nezucastnénou cast rodiny. Toto tvrzeni pfedavajiciho
odporovalo se zkuSenostmi obou nastupcu, ktefi uvedli, Ze pfedavajici rad u stolu
s celou rodinou fesil cely podnik a rusil tak rodinné oslavy. Nastupce uvedl, ze
zastava opacny pfistup. Podnik feSi pouze v pracovni dobé a mimo pracovni dobu
je primarné manzelem a otcem. Podnikové problémy podle né&j nejsou nikdy tak
zasadni, aby musel byt neustale pfipojeny na pracovni e-mail. Podle nastupce je
dalezité umét stfidat pracovni a rodinny Zivot, coz podle nastupce predavajici nikdy

neovladal.

Rodinné podnikani téz maze zplsobit prohloubeni vztaht mezi osobami plsobicimi
v podniku, a naopak zhorSovat vztahy s ¢asti rodiny, ktera v podniku neni
angazovana. Podle pfedavajiciho nejsou rozdily mezi vztahy &lenl rodiny vné a
uvnitf podniku. Nastupkyné uvedla, Ze ¢lenové rodiny plsobici v podniku A jsou si
dle jejiho nazoru bliZz8i zejména z davodu, Ze se denné setkavaji. Nastupce na tuto
otazku odpovédél, Ze pusobeni v podniku jej od pfedavajiciho spiSe oddalilo. Podle
nastupce nelze s predavajicim vést bézny rodinny rozhovor, protoze predavajici

neni schopen mluvit o nepracovnich vécech, aniz by je k praci néjak vztahoval.
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3.3.7 Syntéza informaci z vyzkumu procesu nastupnictvi v podniku A

Prvnim kritickym faktorem procesu nastupnictvi, ktery se v podniku A neprojevil je
nuceni nastupce do nastupu do podniku. Bylo zjiSténo, Zze nastupce zadny tlak
nepocitoval a do podniku nastoupil i s védomim jeho budouciho prevzeti. DalSim
neprojevenym faktorem bylo nastoupeni nastupce do vedeni podniku. Nastupce se
podnik, praci a zaméstnance. Poznani kolektivu a prace pomohlo s neprojevenim
dalSiho faktoru, kterym je Spatné pfijeti zaméstnanci. Tento faktor se nevyskytl

z duvodu silného kolektivu a pfistupu nastupce k zaméstnancam.

Zjisténych faktort, bylo v podniku A vice. Zrozhovorl bylo zjisténo, Ze
nejvyraznéjSimi faktory ovliviiujicimi proces nastupnictvi byly osoba predavajiciho
a nefeSeni procesu nastupnictvi. Nejvyraznéji profil pfedavajiciho, Pan
Nenahraditelny, ovliviioval komunikaci, delegovani, naslouchani a aktualné
predavani vlastnictvi podniku. K profilu pfedavajiciho Ize téz pfifadit to, Ze proces
nastupnictvi v podniku A pouze plynul a nebyl nijak feSen. Pfedavajici se nechce
vzdat ovladani podniku a vlastnictvi podniku, ackoli v rozhovoru uvedl, Zze pocit

vlastnictvi neni ddvodem jeho setrvavani v podniku.

V podniku A se negativné projevila vétSina faktoru, které jsou pro uspésnost a
bezproblémovost procesu nastupnictvi kliCové. PFistup pfedavajiciho k nastupcim
a jeho kazdodenni pusobeni v podniku ma dopady na chovani nastupct k osobé
pfedavajiciho i mimo podnik, pfestoze nastupce uvedl, Ze se snazi pracovni a
rodinny zivot oddélovat. | pfes mnoho problému, které se pfi nastupnictvi

v podniku A projevily, nastupnictvi pokraCovalo a pokracuje.

Tab. 3. Kritické body v procesu nastupnictvi u rodinného podniku A

Profil predavajiciho

Res$eni:  Pan Nenahraditelny, Stratég

NeresSeni procesu nastupnictvi

Reseni:  Zji$téno, Ze je vniman, ale neni fesen.

Vybér nastupce ovlivhén pribuzenskym vztahem

Reseni:  Zji$téno, Ze pfedavaijici nechce podnik svéfit cizi osobé.
Nastupce do podniku nenastoupil z vlastni iniciativy

Reseni:  Zjist&no, Ze nastupce do podniku chtél nastoupit.
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Nastupce nesdéluje/neni zadan o prvni dojmy po nastupu

Reseni:  Zjisténo, Ze nastupce dojmy nesdéloval a predavajici je nevyzadoval.
Nastupce neprijat stakeholdery

Reseni:  Zji$téno, Ze tento problém nenastal.

Nastupce neprostupoval podnikem od nizsich pozic

Reseni:  Zjisténo, Ze nastupce podnikem prosel od nejnizsi pozice.
Nedostatecna komunikace s nastupcem béhem pusobeni v podniku
Reseni:  Zjisténo, ze komunikace je $patna, piestoze je postupné zlep$ovana.
Vzdélavani nastupce béhem ptisobeni v podniku

Reseni:  Zji§téno, Ze nastupce se vzdélava az po odchodu nastupkyné.
Povéreni nastupce samostatnymi projekty

Reseni:  Zji$téno, Ze nastupce nebyl povéfovan.

Predani vlastnictvi podniku

Reseni:  Zji$téno, Ze vlastnictvi nebude pfedano.

Zasahovani predavajiciho po predani podniku

Reseni:  Zjisténo, Ze predavajici do podniku zasahuje po predani fizeni.

3.4 Vyhodnoceni fizenych rozhovori — nastupnictvi v podniku B

Analyza rozhovort podniku B je rozdélena podle problematiky k jednotlivym fazim
nastupnictvi, i kdyz lze fici, Ze podnik zapo€al nastupnictvi az fazi adaptacni a
operativni. Podnik B je v CR velmi &asto prezentovan jako piiklad nastupnictvi
v rodinném podniku a je u€astnikem mnoha debat a seminaid o problematice
nastupnictvi, proto je vyskyt problémU spojenych s nastupnictvim nizsi, nez
v podniku A. Pfed analyzou rozhovorl je ur€ena osobnost pfedavajiciho, jakozZto

vudce procesu nastupnictvi.

Podle zjisténi a rozhovorl s u€astniky nastupnictvi v podniku B byl uréen profil
predavajiciho jako Podporovatel s ¢asteCnymi prvky profilu Stratég. Divodem,
ktery ved| ke zvoleni profilu Podporovatel, bylo zejména brzké povéreni nastupcu
fizenim podniku navzdory jejich nizkym zkuSenostem a obcCasny dohled
predavajiciho na stav a chod podniku. Profil Stratég byl zvolen z ddvodu nedUvéry
pfedavajiciho v obecné poucky o procesu nastupnictvi a fizenim se prevazné

vlastnimi pocity a uvahami. Tomuto profilu taktéz odpovida fakt, ze k predani
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alespon nadpolovi¢niho vlastnictvi doslo po 13 letech (star$i nastupce), respektive

19 letech (mlad$i nastupce) od pfichodu nastupce do podniku.

3.4.1 Vybér nastupce

Podnik B je od podniku A rozdilny tim, Ze od jeho restituovani v roce 1992 pusobili
ve vedeni nastupci a predavajici podnik nikdy kazdodenné nefidil. Prestoze
pfedavajici nemél o harmonogramu pfedavani pfedstavy, védél, Ze podnik chce
béhem svého zZivota nastupcim pFedat, coz je jeho rodinné motto. Pfedavani
v podniku B popsal pfedavajici jako pocitové. Bylo posuzovano podle toho, zda jsou
podle néj nastupci pfipraveni a hodni podnik vlastnit.

Pfi rozhovoru se nezavisle na sobé predavajici a mladsi nastupce shodli, ze starSi
nastupce byl od po€atku povazovan za hlavniho nastupce. MladSi nastupce uvedl,
Ze upfednostiovani bratra vnimal a chapal. Podle néj je v rodinnych podnicich
bézné, Ze starsi dité ma v nastupnictvi pfednost, a pfedevsim byl podle jeho nazoru
bratr zkuSenéjSi. Tato tvrzeni podpofil i pfedavajici stim, Ze hlavni podnik
(podnik B) mél prebirat starS§i nastupce a vedlejsi podnik mladSi nastupce.
Z rozhovoru s mladSim nastupcem, ktery nyni také pfipravuje proces nastupnictvi,
vyplynulo, Ze on sam pfi vybéru budouciho nastupce neni ovlivnén poradim
narozeni svych déti, ale spiSe tim, kdo bude chtit podnik pfevzit a jaké vzdélani a

zkuSenosti bude mit.

Pfedavajici vystudoval stavebni fakultu CVUT, obor vodni hospodafstvi a vodni
stavby. Prestoze vzdélani a zkuSenosti pro nastupnictvi ve stavebnim podniku
ziskavali nastupci jesté pred restituovanim podniku B, studovali taktéZ oba nastupci
stavebni fakultu CVUT. Mlad$i nastupce a predavaijici vyvratili, Ze by nastupci do
studia konkrétniho oboru a konkrétni Skoly byli nuceni nebo jinak pfesvédcovani.
Jako duvod vybéru uvedl mladSi nastupce to, Ze jej dana problematika bavila,
pravdépodobné proto, Ze vidél, jak moc se o ni zajima predavajici. Taktéz zisk
vysokoSkolského titulu nebyl podnicen tlakem ze strany predavajiciho.
Vysokoskolsky titul byl v rodiné vniman jako samozfejmy. V oblasti zkusenosti si byl
pfedavajici védom toho, ze nejvice zkuSenosti ziskaji nastupci v cizich a
vzdalenych spoleCnostech, a tak zajistil starSimu nastupci pracovni staz ve

stavebnim podniku v USA, na kterou nastoupil po vystudovani. Mladsi nastupce
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ziskal pfed nastupem do podniku pracovni zkuSenosti na stavbach, na kterych se
podilel b&hem studia CVUT.

MladSi nastupce se vzdélava v oblasti nastupnictvi a je velmi €asto u€astnikem
konferenci o nastupnictvi, takze k otazce o pfedchozich zkuSenostech dodal, Ze si
je védom toho, Ze jeho pfipad neni spravny, ale jina moznost nebyla. Na podniku B
je taktéz velmi zajimavé, ze prestoze mladsi nastupce po svych détech nepozadoval
urgity obor vzdélani, studuje jeho syn nyni stavebni fakultu CVUT a pfi studiu
prochazi praxemi v rozlicnych stavebnich podnicich. MladSi nastupce téz uved|, Ze
jedinou podminkou praxi jeho budoucich nastupcl je, Ze nebudou probihat

v podniku B.

Otazka nuceni nastupcu do pusobeni v podniku B byla zodpovézena cCastecné
predtim, nez byla polozena. Mladsi nastupce z vlastni vule vyfizoval restituce a
ziskani podniku od statu, coz vypovida o jeho iniciativé k nastupnictvi. Nuceni
nastupce do prevzeti povazuje mladsi nastupce za jeden z nejvyznamnéjSich
problému pfi nastupnictvi, zejména protoze muze ovlivnit pfistup potencialniho

nastupce nejen k rodinnému podniku, ale také k osobé pfedavajiciho.

Pfedavajici a mladsSi nastupce se shodli i v otazce problematiky pfedani fizeni cizi
osobé nebo prodeje podniku. Oba zastavaji postoj, Ze podnik, ktery je pfedavan jiz
po 5 generaci nemohou prodat, protoZe nejsou pouze drziteli podniku, ale také
nositeli odkazu. Rodinny podnik podle pfedavajiciho neni o aktualnim pfijmu nebo
aktualnim bohatstvi rodiny, ale o drZzeni odkazu rodiny a nejlépe o zajiSténi rodiny i

v pfistich generacich.

3.4.2 Faze testovaci

Nastupci v podniku B pusobili ve vedeni podniku od jeho restituovani v roce 1992,
avSak dulezité zmény nebo inovace musely byt konzultovany s pfedavajicim, ktery
byl majitelem podniku. Pfedavajici v rozhovorech uvedl, Ze nazory nastupclt na
podnik od jejich nastupu vital a pfijimal. Na otazku, zda minimum pfedchozich
zkuSenosti ovlivhovalo jeho pohled na jejich nazory odpovédél, ze nastupce jako
nezkusené nevnimal a jejich nazory bral jako nazory kohokoli jiného. Tato odpoveéd
potvrzuje identifikovany profil Podporovatel.

Otazka nastupu do podniku na niz8i pozici je vtomto podniku Cisté teoreticka,

protoze nastupci do podniku nastoupili do nejvysSich pozic. Pfedavajici uvedl, Ze si
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je védom bat'ovské teorie o tom, Ze by nastupce mél zac€it v podniku od nizSich pozic
a chape ji. V podniku B vSak toto nebylo mozné, protoZe pfedavajici se vedeni
podniku vénovat nemohl. MladSi nastupce, jenz do podniku nastoupil jako asistent
Feditele pfi studiu CVUT ve véku 25 let, uvedl, Ze i on si je této v literatufe &asto
zmifované chyby védom. U budoucich nastupcu bude chtit, aby podnikem prosli od

nizSich pozic s ohledem na jejich zkuSenosti.

Pfestoze rodina podniku B byla oslovena zaméstnanci podniku k restituovani,
vyskytly se v podniku po pfichodu nastupcl problémy, které lze spojovat
s procesem nastupnictvi a nepfijetim nastupcu ze strany zaméstnancl. Pred
restituovanim byli zaméstnanci zvykli na jiny chod podniku, nez tomu bylo po
pfichodu nastupcl do vedeni podniku. Po vstupu nastupci do podniku odesly
spole¢né pfiblizné 2/3 technikl, ktefi souhlasili s restituovanim, ale ne s prevzetim
fizeni podniku nastupci. Pfedavajici k problematice pfijeti nastupcid zaméstnanci
uved|, Zze ackoli méli nastupci minimalni zkusenosti byli zaméstnanci pfijati. Podle
pfedavajiciho bylo vyhodou, Ze oba nastupci jsou silnymi osobnostmi a pfirozenymi
autoritami. Stejné jako v podniku A pravdépodobné i zde k pfijeti nastupcu

zameéstnanci pomohl pfistup nastupclt k zaméstnancum jako ke spolupracovnikim.

3.4.3 Faze adaptacni

Z duvodu nizké zku$enosti nastupcu v podniku B hrozila jejich nekompetentnost
k fizeni podniku, avSak podnik B, na rozdil od podniku A, tento problém feSil. Mladsi
nastupce uved|, zZe si neni védom, zZe by v poCatku 90. let existovaly né&jaké kurzy
managementu nebo podnikani, takZe jediné, jak se mohli vzdélavat bylo studovat
odbornou literaturu. Pfedavajici k tomuto tématu béhem rozhovoru doplnil, ze do
podniku dochazel odbornik na management a podnikovou strategii, ktery je ucil a
vysvétloval, jak by to mélo spravné byt. Dodnes si mladsi nastupce zve do podniku
odborniky na problematiku, kterou zrovna fesi a radi se s nimi. MladSi nastupce téz
z vlastni iniciativy odjel na pualroéni studium na Oxford, coz vyhodnotil pfedavajici
jako velmi prospésné pro osobu nastupce. Podle pfedavajiciho i starSi nastupce
cestoval po zahrani¢nich podnicich a zjiStoval, v ¢em by se podnik B mohl od nich
priucit.

V otazkach na adaptacni fazi bylo téz zkoumano pfijeti nastupce zakazniky a

dodavateli. MladSi nastupce se nikdy nesetkal s porovnavanim s pfedavajicim,
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nebo s odmitnutim se slovy, Ze neni rozhodujicim v podniku. Pfedavajici k tomuto
uvedl, Zze z jeho zkuSenosti na poCatku plsobeni nastupcu v podniku porovnavani
probéhlo, ale nebylo vyrazné. Toto porovnavani pravdépodobné probihalo
z duvodu, zZe podnik v pocatcich pracoval pfedevsim s kontakty pfedavajiciho.

3.4.4 Faze operativni

Operativni faze nastupnictvi je zaméfrena na zvySovani samostatnosti nastupce a
umozfiovani jeho samostatnosti formou projektd nebo implementace novych
opatfeni nastupcem. Predavajici se k této problematice vyjadfil stroze vétou, Ze
nastupcum v jejich Fizeni podniku véfil a nechaval jim volnost pfi fizeni podniku.
MladSi nastupce v rozhovoru uved|, Ze i pfestoze méli s bratrem volnou ruku,
predavajici do podniku pravidelné dochazel a s pfipadnymi problémy nastupcim
radil a pomahal. Mladsi nastupce zduraznil, Ze se jednalo o rady nikoliv o pfikazy.
StarSiho nastupce oznadil za aktivnéjSiho tvirce zmén, pfedevSim diky jeho
zkuSenostem a vétsi podnikavosti. Po smrti starSiho nastupce tento postoj prevzal

mladSi nastupce.

3.4.5 Faze prevzeti

Faze prevzeti v podniku B probihala takika od jeho restituovani. Pfevzeti fizeni byl
v rozhovorech vénovan mensSi prostor, protoze podnik od restituovani na
kazdodenni bazi fidili nastupci. Jiz vroce 1994 ziskali oba nastupci v hlavnim
podniku rodiny 15 % kazdy a pfedavajici si nechal rozhodujici 70 % podil. Pfedavani
vlastnictvi postupnou formou oznadil pfedavajici za spravné, avsak zduraznil, zZe je
velmi dulezité podnik pfedat béhem Zivota. MladSi nastupce postupné predavani
téZ oznacil jako spravné, zejména z hlediska pfijeti zaméstnanci. Pokud by byl cely
podnik pfedan v jednom okamziku, zameéstnanci by tuto skute¢nost nemuseli
pfijmout dobfe. Tento nazor podpofil tim, Ze jemu bylo pfi vstupu do podniku 25 let
a prevzeti vlastnictvi podniku 25 letym klukem by zaméstnanci jisté nevitali.

Pfedavajici, ktery oznaCil své rozhodovani o pfedavani vlastnictvi za pocitove,
upfesnil své vyjadfeni nasledujicim prikladem. StarSi nastupce jej oslovil s tim, ze
by rad zacal feSit otazku rozdéleni podilt v rodinnych podnicich mezi néj a mladSiho
nastupce. Tato debata a nazory starsiho nastupce v ni vyi¢ené, vedly pfedavajiciho
k zastaveni procesu postupného predavani vlastnictvi. Tento stav trval nékolik let
az do doby, kdy starSi nastupce fekl pfedavajicimu, Ze na rozdéleni netrva a necha
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jej na vuli pfedavajiciho. Pfedavajici po tomto rozhovoru pfevedl rozhodujici podil
v podniku B na starS§iho nastupce a rozhodujici podil v druhém rodinném podniku

na mladsiho nastupce.

Tuto skuteCnost pfedavajici nikterak tézce nenesl. Byl rad, Ze za podnik jiz nemusel
zodpovidat a nastupci véfil. Podle mladSiho nastupce predavajici nikdy nemél pocit
nenahraditelnosti a prfedani bral jen jako dalSi milnik v dlouhé historii podniku B.
Predavajici je pfes svij vék (83 let) velice aktivni a ma mnoho konicku, které vyplnuji
jeho volny €as. Do podniku stale dochazi na pravidelné podnikové porady kazdych
14 dna.

Pfestoze predavajici do podniku dochazi na porady, sam sebe povaZzuje pouze za
,koukace z oken®. Tyto pravidelné navs$tévy mu pomahaji s udrzenim vztahu
s podnikem, nicméné zduraznil, Ze do porad nijak nezasahuje a pouze posloucha.
PFedavajici i nastupce v rliznych &astech rozhovoru uvedli, Ze pro nastupnictvi i pro
podnik je podle nich klicove, aby vSichni védéli, kdo je feditelem podniku a osobou,
ktera ma rozhodujici slovo. Pokud by pfedavajici na poradach zasahoval,
vystavoval by tim nastupce riziku snizeni jeho autority pfed podfizenymi.
Predavajici uvedl, Ze ho sice zaméstnanci pfi navstévach oslovuji ,pane séf, ale

védi, Ze mladSi nastupce je hlavou a feditelem podniku.

Pokud se nastupce s pfedavajicim radi, probiha to vétSinou formou soukromé
konverzace. MladSi nastupce uvedl, Zze tato komunikace je iniciovana nim,
pfedavajici do podniku nezasahuje a po mladSim nastupci nevyZzaduje informovani.
Pfedavajici na otazku porad s nastupcem fekl, Ze nastupce se o zasadnich
podnikovych rozhodnutich pfijde poradit a zajima se o nazor predavajiciho, ale vi,
Ze se nemusi timto nazorem fidit. Spole¢né téz probiraji budoucnost podniku a

pfipadné nastupnictvi Sesté generace.

3.4.6 Podnik B a rodinné vztahy pfi spole€éném podnikani

Pfedavajici a nastupce podniku B byli téZ dotazani na rodinné vztahy a podnikani a

jejich poznatky a postoje k astym problémum vyskytujicim se v této oblasti.

2 Z japonského ZE [k [Madogiwazoku] — Nepotiebny nebo vyslouzily zaméstnanec, ktery
nedostava pracovni naplf a po celou pracovni dobu pouze hledi z okna. V pfipadé vyslouZilych
zaméstnancu slouzi k zachovani kontaktu s podnikem a usnadnéni odchodu z podniku (Graham,
2004).
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Stejné jako v podniku A, i v podniku B obé zuCastnéné strany potvrdily, ze
komunikace mezi nastupcem a predavajicim je ovlivnéna pfibuzenskym vztahem.
Podle nastupce i pfedavajiciho se tomuto nelze vyhnout, ale podle nastupce neni
zcela vhodné, pokud se tento vliv projevuje silné. Nasledkem mohou byt podle néj
Spatné rodinné vztahy.

V rodinnych podnicich je téZ mozné, Ze se problémy pfenasi z rodiny do podniku, a
naopak a ani podnik B tomuto problému nedokazal zamezit. Pfedavajici zminil, ze
spolu se star§im nastupcem méli ve zvyku mluvit o praci i v rodinném kruhu, coz
neni vhodné. MladSi nastupce v této otazce zminil obdobi, kdy z ddvodu problému
prace s bratrem odeSel z podniku B a podnikovy problém tim pfetekl do rodinnych

vazeb.

V oblasti rodinného podniku a vlivu na rodinné vztahy uved| pfedavajici, ze podle
jeho nazoru si byla cela rodina blizsi, kdyz v podniku pusobili oba nastupci. Po smrti
starSiho nastupce se jeho rodina neangazuje v rodinnych podnicich a jde svym
smérem, coz rodinu podle néj rozdéluje. MladSi nastupce k této problematice fekl,
ze i kdyz se starSim nastupcem méli rozdilné nazory, tak chtéli, aby podnik dale
prosperoval a byl uspésny. Pro podnik to bylo dobfe, ale vztahum to nékdy

neprospivalo.

3.4.7 Rady podniku B v oblasti nastupnictvi

Z ddvodu, Ze podnik B nastupnictvim prodel a je v CR povazovan za jeden
z pfikladd nastupnictvi, byly nastupci a pfedavajicimu poloZeny otazky ohledné
uspésneho nastupnictvi a rad pro podniky, kde se na nastupnictvi pfipravuji nebo

maji s nastupnictvim problémy.

Predavajici v této oblasti znovu zminil, Ze pro podnik a zaméstnance je dulezité,
aby byla jasné urCena rozhodujici osoba, at' uz v oblasti fizeni nebo vlastnictvi
podniku. Pokud zaméstnanci nedokazi urcit kdo je rozhodujicim ¢lankem v podniku,

mohou byt zmateni, coz maze pfivodit problémy.

MladSi nastupce uvedl, zZe je dllezité, aby nastupce do podniku pfiSel dobrovolné a
sam chtél podnik pfevzit, a aby pfedavajici byl ochoten podnik pfedat. Pro
predavaijiciho je téz dulezité nepromeskat moznost pfedani, protoze nastupce mize
z podniku odejit, pokud ma pocit, Ze pfedavajici nechce podnik pfedat a zaCit novou

kariéru v jiném podniku. Téz uved|, Ze sam se snazi vyvarovat tlaku na nastupce.
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Posléze dodal, Ze jakmile ziska jeho nastupce vzdélani, zkuSenosti a sebedlvéru,

tak mu podnik co nejdfive a velmi rad preda.

3.4.8 Syntéza informaci z vyzkumu procesu nastupnictvi v podniku B

PFi rozhovoru s u€astniky nastupnictvi podniku B bylo zjisténo, Zze vétSina faktorl

ovliviujicich problémy v procesu nastupnictvi se v podniku B neprojevila.

Prvnim faktorem, ktery se neprojevil, bylo nefeSeni procesu nastupnictvi.
V rozhovoru uvedl pfedavajici, ze v jejich rodiné je zazité pravidlo predavani
majetku détem jesté za Zivota rodicu, a tim zajisténi klidného pribéhu stafi. Pfedani
podniku B vnimal jako dalSi krok, spiSe nez jako vzdani se majetku. DalSim
neprojevenym faktorem je nastoupeni nastupce do podniku z donuceni. Nastupce
podnik sam restituoval, a tak nelze pochybovat o neprojeveni tohoto faktoru. DalSim
potvrzenim je postoj nastupce k vychové dalSich nastupcu, se kterymi se snazi o
podniku nemluvit, aby si sami k podniku na$li cestu. Nastupce od pocatku
pravidelné reportoval vyvoj pfedavajicimu a staral se s bratrem o fizeni podniku, a
tak se faktor Spatné komunikace jak po nastupu, tak pfi prib&hu nastupnictvi
neprojevil. Nastupce ma vysokoskolské vzdélani v oblasti stavitelstvi a po nastupu
do podniku podstupoval rozvojové kurzy a dodnes se radi s odborniky o dalSim
postupu podniku. Faktor nevzdélavani béhem puasobeni v podniku se tedy
neprojevil. Nastupce byl od nastupu do podniku povéfen samostatnou praci a
projekty, faktor nepovérovani samostatnymi projekty se neprojevil. Celé vlastnictvi
podniku bylo pfedano nastupci, nepfedani podniku se tedy neprojevilo. Pfedavajici
sice do podniku pravidelné dochazi na jednani, avSak do pribéhu nijak nezasahuje,
faktor zasahovani do podniku i po pfedani se tedy téz neprojevil.

Faktory, které se projevily, jsou spojeny se situaci, ve které se podnik B a rodina
v 90. letech nachazely. Nastupce na nizsi pozici nastoupit nemohl, protoze bylo
treba nékoho z rodiny, kdo by fidici pozici zastaval a pfedavajici byl zaneprazdnén.
Problém se zaméstnanci, ktery byl pfi vyzkumu v podniku B identifikovan, nelze
jednoznacné pfifadit problematice nastupnictvi a osobé nastupce, ale spiSe
restituovanim statniho podniku a zménou vedeni z duvodu zastaralych zpusobl

fizeni a vedeni podniku, které by zavedl i sam predavajici.
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Podnik B proSel, kromé& vyznamné Zivotni ztraty, procesem nastupnictvi velmi

vigvivs

s tim spojena davéra v nastupce a jejich schopnosti a zodpovédnost.

Tab. 4. Kritické body v procesu nastupnictvi u rodinného podniku B

Profil predavajiciho.

Reseni: Podporovatel, Stratég

NeresSeni procesu nastupnictvi.

Reseni:  Zjisténo, Ze fesen, ale bez pfiblizného harmonogramu.
Vybér nastupce ovlivnén pribuzenskym vztahem.

Reseni:  Zji$téno, Ze pfedavaijici nechtél podnik svéfit cizi osobé.
Nastupce do podniku nenastoupil z vlastni iniciativy.

Reseni:  Zjisténo, Ze nastupce do podniku chtél nastoupit.

Nastupce nesdéluje/neni zadan o prvni dojmy po nastupu.

Reseni:  Zji$téno, Ze nastupce dojmy sdéloval a predavaijici je pfijimal.
Nastupce neprijat stakeholdery.

Reseni:  Zjist&no, Ze po nastupu se vyskytl problém se zaméstnanci.
Nastupce neprostupoval podnikem od nizsich pozic.

Reseni:  Zji$téno, Ze nastupce nastoupil do fidici pozice.
Nedostate¢na komunikace s nastupcem béhem pulisobeni v podniku.
Reseni:  Zji$téno, Ze komunikace byla dostateéna.

Vzdélavani nastupce béhem ptisobeni v podniku.

Reseni:  Zjist&no, Ze nastupce se vzdélaval od vstupu do podniku.
Povéreni nastupce samostatnymi projekty.

Reseni:  Zjisténo, Ze nastupce pracoval na samostatnych projektech.
Predani vlastnictvi podniku.

Reseni:  Zjisténo, Zze podnik byl pfedan.

Zasahovani predavajiciho po predani podniku.

Reseni:  Zjisténo, Ze predavajici do podniku dochazi, ale nezasahuije.
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4 Navrhova ¢ast predavani rodinného podniku dalSim
generacim

V této kapitole bude za pomoci zjisténi z vyzkumu o procesu nastupnictvi ve dvou
rodinnych podnicich vytvofen pfiblizny navrh procesu nastupnictvi pro malé a
stfedni rodinné podniky. Nejdfive je provedena komparace zjiSténi z analyz
z kapitoly 2 a zvyzkumu z kapitoly 3 spole¢né s urCenim kliCovych faktoru
ovliviujicich proces nastupnictvi. Nasledné je vytvofen pfiblizny navrh prfedavani

rodinného podniku dalSi generaci.

4.1 Komparace procesu nastupnictvi ve zkoumanych podnicich

Z rozhovoru a jejich syntéz bylo zjisténo, Ze procesy nastupnictvi v podniku A a
podniku B byly velmi rozdilné. Podnik B nastupnictvim prosel bez vétSich problém
spojenych s nastupnictvim. Podnik A nastupnictvim takika také prosel, avSak
nastupnictvi ovlivnilo mnoho problému. Cilem nasledujici komparace je rozdilnosti
zpusobujici tyto problémy identifikovat a zjistit jejich puavod. Podniky jsou rozdilné
z hlediska velikosti (maly a stfedni podnik), oblasti podnikani (elektromontaze a
stavebnictvi) a vzdélani pfedavajicich a nastupcu (stfedoskolské a vysokoSkolské).
Tyto rozdily vSak na proces nastupnictvi nemaji vliv a nejsou tedy povazovany za
dalezité. Rozdil, ktery ma vliv na proces nastupnictvi je stafi rodinného podniku
(prvogeneracni a vicegeneracni nastupnictvi) a tak nasledujici porovnani podniku
lze povazovat i jako porovnani mezi prvogeneraCnim a vicegeneracnim

nastupnictvim.

Nastupnictvi ve zkoumanych podnicich bylo nejvyraznéji rozdilné v nasledujicich
oblastech:

Profil pfedavajiciho

e NefeSeni procesu nastupnictvi

e Komunikace predavajiciho a nastupce
e Samostatnost nastupce pfi praci

e \/zdélavani nastupce

Faktorem, ktery ovliviioval i vétSinu nasledujicich rozdild v nastupnictvi v obou

podnicich a Ize jej tedy povazovat za faktor dominantni, byl rozdilny profil
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predavajiciho — Pan Nenahraditelny (podnik A) a Podporovatel (podnik B).
V literarni reSerSi byl popsan rozdil mezi pfistupem téchto dvou profill a ve vyzkumu
podnikl byla tato rozdilnost potvrzena. V prvogeneracnim pfedavani je vyskyt
profilu pfedavajiciho Pan Nenahraditelny pravdépodobnéjSi nez u predavani
vicegeneracniho. Prvogeneracni podnik byl v celé své historii utvafren a veden
pouze jednou osobou a tato osoba je v ném silné zakofenéna — vSe vymyslela,
vytvofila nebo odsouhlasila a za vSe nesla odpovédnost. Ve vicegeneraCnim
podniku je podnik za svou existenci utvarfen vice osobami, které podnik fidily a
zapsaly se do jeho historie, a je tak snazSi povazovat osobu nastupce jako

pfilezitost a budoucnost podniku.

Druhym faktorem, ktery se liSil, bylo nefeSeni nastupnictvi. Oba pfedavajici vnimali
tento proces jako néco nevyhnutelného a oba jej povazuji za nenaplanovatelny.
Rozdil v nefeSeni nastupnictvi byl ve stanoveni rozdilnych cilt tohoto procesu.
V podniku B bylo cilem predani vlastnictvi podniku béhem zivota pfedavajiciho a
také nezasahovani pfedavajiciho do fizeni podniku po pfedani fizeni. V podniku A
je cilem podnik udrzet a pfedat nastupci co nejvice zkuSenosti a pomoci mu
s fizenim podniku do smrti pfedavajiciho. Tento rozdilny cil a pfistup k nastupnictvi
mél za nasledek rozdilny pfistup k pfebirani fizeni podniku a také rozdilny pfistup
pfedavajiciho k osobé nastupce. V podniku A se nastupce k prevzeti fizeni a
odpovédnosti dostal az po velmi dlouhé dobé a pomérné prudce. Predavajici
podniku A pfistupuje k nastupci jako ke svému ditéti, které je potfeba ucit a pomahat
mu s problémy, i kdyZ je nastupce feditelem podniku. V podniku B byl nastupce
takirka od zaCatku pouze zpovzdali veden a fizeni podniku bylo zavislé na ném a
jeho bratrovi. Po predani fizeni zasahoval pfedavajici pouze do vyznamnych
rozhodnuti jako majoritni vlastnik, ovSem po pfedani vlastnictvi do podniku

nezasahuje.

Tretim vyznamnym rozdilem v nastupnictvi v podnicich A a B byla komunikace mezi
pfedavajicim a nastupcem. V podniku A bylo zjiSténo, Ze pfedavajici s nastupcem
pfilis o jeho nazorech, napadech a poznatcich nekomunikoval a nepodporoval
v ném tak zajem o podnik mimo aktualni pracovni pozici nastupce. Béhem pusobeni
nastupce v podniku A se tento pfistup pfilis neménil, az do doby, kdy nastupce zacal
pracovat ve vedeni podniku. Jako jednu z moznych pfiCin uvedl predavajici
nezkusenost nastupce. V podniku B vSak bylo zjisténo, ze pfedavajici s nastupcem
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komunikoval od pocatku jeho plsobeni v podniku i kdyZ mél nastupce minimaini

zkuSenosti.

Ctvrtym rozdilem byl pfistup k umozZfiovani samostatnosti nastupce. V podniku A
nastupce takika dodnes nemlUze o podniku rozhodovat samostatné
i v sebemensSich zaleZitostech, protoze prfedavajici chce mit o celém podniku
pfehled. V podniku B byl zvolen opaény pfistup, kdy byl nastupce od nastupu do
podniku veden ke schopnosti samostatného rozhodovani a byl povéfovan i
samostatnymi projekty, které nejen zvySily jeho schopnosti, ale také potvrdily
pfedavajicimu, ze nastupce je schopen podnik prevzit.

Poslednim vyznamnym rozdilem, ktery byl ve vyzkumu identifikovan, byl pfistup
nastupcl ke vzdélavani po nastupu do podniki. Nastupce podniku A se po nastupu
nijak nevzdélaval ve schopnostech podnik prevzit a zalezitosti jako ekonomie nebo
management ziskaval pouze zprostfedkované od nastupkyné nebo predavajiciho,
Ci je ziskaval praxi metodou ,pokus — omyl“. Je tfeba zminit, Ze v poslednim roce
nastupce podstupuje Skoleni a vzdélavaci kurzy v téchto oblastech, avSak na fidici
pozici nastupce pusobi jiz fadu let. Nastupce podniku B si byl svych nedostate¢nych
znalosti v této oblasti védom od pocatku svého pusobeni v podniku a vzdélaval se
pomoci odborné literatury, Skoleni od profesionali nebo intenzivniho kurzu na

univerzité v Oxfordu.

Takika v8echny tyto rozdilnosti mohou byt pfipsany rozdilnym pfistupdm profilt
predavajicich a také rdznym profilim nastupca. PFi vyzkumu bylo zjisténo, Ze dle
zucastnénych stran je v malych a stfednich rodinnych podnicich bézné pfedavani
podnikl nejstarsim détem nebo nejstars§im synim, a tak je tfeba uvazovat nejen o
rozdilnych profilech pfedavajicich a jejich pfistupu k nastupnictvi, ale také o ruznych
profilech nastupcu a jejich pfistupu k nastupnictvi.

4.2 Navrh predavani rodinného podniku dalSi generaci

Ze zjisténi z literarni reSerSe, z analyzy podnikl a z vyzkumu podnikl je nize

vytvofen navrh prfedavani malého a stfedniho rodinného podniku podle téchto

vigviiv s

boddm. Navrh je rozdélen do fazi pfed nastupnictvim, b&éhem nastupnictvi, po
pfedani fizeni podniku a po pfedani vlastnictvi podniku.
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Pred nastupnictvim:

Pro pfedavajiciho je pfed zapoc€etim procesu nastupnictvi velmi dulezité uvédomeéni
si slozitosti a Casové naroCnosti tohoto procesu a jeho pfiblizné naplanovani.
Naplanovani zde neni mysleno ve formé harmonogramu, ale v sestaveni urcitych
bodu, podle kterych by se nastupnictvi mélo Fidit. Tyto body mohou byt ziskany

napfiklad studiem literatury, pfipadl z praxe nebo ze seminaru o nastupnictvi.

Pfi tomto studiu nastupnictvi by bylo vhodné, aby pfedavajici napfiklad s pomoci
svého okoli identifikoval svUj pfiblizny profil pfedavajiciho a upravil své pfedstavy o
nastupnictvi podle identifikovaného profilu a pfipadné se svym profilem zacal

pracovat, aby neovlivnil nastupnictvi negativné.

Je dulezité nastupce do podniku pfivést nenasilné, aby v ném nevznikl k podniku
odpor. Pokud pfedavajici chodi za rodinou z prace velmi pozdé a o praci hovori
pfevazné negativné, je mozné, Ze nastupce k prevzeti podniku nebude inklinovat.
Pokud bude nastupce od malicka vnimat rodinny podnik pozitivng, je velmi
pravdépodobné, zZe si do podniku najde cestu a v ramci studia zvoli cestu vhodnou
k pfevzeti podniku.

Pro osobu nastupce, pfedavajiciho i pro podnik je vhodné, aby nastupce ziskal
zkuSenosti v oboru mimo podnik samotny, aby jim nebyl ovlivnén. Po pfichodu do
podniku pak snadnéji pozna rozdily mezi podniky, ¢imz muze podnik obohatit.

Pri pusobeni nastupce a predavajiciho v podniku:

Mezi pfedavajicim a nastupcem musi od pfichodu nastupce do podniku probihat
velmi dobra komunikace, ktera mUze pomoci obéma stranam. PFfedavajici mél
moznost nastupce velmi dobfe poznat pfi jeho dosavadnim Zivotnim vyvoji a mél by
védét, jak k nastupci pfistupovat. Je tfeba u nastupce budovat zajem o podnikové
procesy, o zlepSovani podniku a pozdé&ji ho téZ seznamovat s dopady rozhodnuti
feditele podniku.

Pfi této komunikaci mohou byt nastupcem predlozeny navrhy, se kterymi nebude
predavajici souhlasit. Bylo by vhodné nastupci vysvétlit divody odmitavého
rozhodnuti s vysvétlenim pro¢ tomu tak je. Nastupce se tak mize poudit a pfipadné
svUj navrh upravit. Nastupce by se téz mél snazit své navrhy podpofit, ale byt
schopen pfijmout odmitnuti pfedavajiciho jakozto osoby zkuSenéjSi a osoby

s rozhodujicimi pravy.
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Béhem pulsobeni v podniku by se mél nastupce dale rozvijet ve svych znalostech,
v ¢emz mu muze jit pfedavajici pfikladem. Pfedavajici téz pfichazi do kontaktu
s novymi problémy, se kterymi se musi potykat. Pfedavajici tim ukaze nastupci, ze
ani on neni vSevédouci. Nastupce uvidi u predavajiciho jeho iniciativu v nalézani
feSeni pomoci vzdélavani nebo porad se zkusenymi odborniky, ¢imz ukaze, jak by

se mél spravny feditel a vlastnik podniku chovat.
Po predani fizeni podniku:

V pfipadé, ze se nastupce stane feditelem podniku, je tfeba tento fakt u
zameéstnancl neprosazovat, ale dat jim €as, aby tento fakt pfijali. Je vSak dulezité,
aby po predani fizeni byl nastupce skute€nym feditelem podniku a pfedavajici do
fizeni podniku nezasahoval a zaméstnance s dotazy nebo pfipominkami sméroval
na osobu nastupce jakozto feditele. Pokud pfedavajici dale bude vystupovat jako
feditel, mize svymi rozdilnymi rozhodnutimi snizovat autoritu nastupce a vytvaret
rodinné a podnikové konflikty. Pfedani fizeni by mélo probihat postupné
pfedavanim kompetenci. Okamzité prevzeti podniku nastupcem po prichodu do
podniku by stakeholdery nemuselo a pravdépodobné nebylo pfijato v klidu.

Nastupce by mél velka rozhodnuti konzultovat s pfedavajicim, jakozto vliastnikem
podniku a pravidelné mu reportovat o stavu podniku. Nastupce by mél tyto schlizky
vhimat jako moznost k presvédcCeni pfedavajiciho, ze vybér nastupce byl spravny.
Predavajici by nemél misto nastupce rozhodovat o kazdodennim fungovani
podniku, ale mél by mu v pfipadé zadosti nebo konzultace pomahat s nalezenim
feseni.

Po predani vlastnictvi podniku:

Po pfedani vlastnictvi podniku je dulezité, aby pfedavajici do podniku nijak
nezasahoval svymi rozhodnutimi a nepozadoval od nastupce informace o jeho
chodu. Bylo by vSak dobré, pokud by nastupce predavajiciho pravidelné informoval
o podnikovém vyvoji, napfiklad formou podnikovych porad s ucasti prfedavajiciho.
Pfedavajici by na téchto poradach nemél nijak zasahovat a pfipadné dotazy

pfesmérovavat na osobu nastupce jakozto feditele a vlastnika podniku.
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Zaver

Cilem prace bylo vytvofit navrh prfedavani rodinného podniku dalSi generaci, pfi
jehoz dodrzovani by meélo byt zamezeno vétSiné problému, které byly zjistény
vyzkumem ve dvou rodinnych podnicich. Tento navrh byl za pomoci analyzy a

vyzkumu dvou rodinnych podnikd vytvoren.

Prvni kapitola zavéreCné prace obsahovala literarni reSerSi zaméfenou na
definovani rodinnych podniku a jejich specifickych vlastnosti a dale definovani
procesu nastupnictvi, jeho kliCovych fazi a problému s timto procesem spojenych
podle Ceskeé i zahrani¢ni literatury. V literarni reSerSi byla téZz popsana aktualnost
této problematiky za pouziti dosavadni historie rodinného podnikani na tzemi CR a
s pfiklady nynéjSich uspésnych velkych, ale také malych a stfednich Ceskych
rodinnych podnika.

V druhé kapitole byla provedena analyza dvou rodinnych podnikl, které se
s problematikou nastupnictvi vyporadaly rozdilné. Vybér podnikl a rozhovory s
vytvareni zavéreCné prace. V okoli zpracovatele existuje vice rodinnych podnikd,
avSak ve vétSiné z nich nastupnictvi pfipravuji nebo se nalézaji na pocatku
nastupnictvi. Zkoumané podniky nastupnictvim takika proSly a mohly tak byt

dotazovany i na pokrocilejSi faze procesu nastupnictvi.

Na analyzu podnikl( navazuje vyzkum, ktery je souc&asti tfeti kapitoly prace. Vyzkum
byl proveden formou Fizenych rozhovor( s pfipravenymi otazkami, které byly
dotazovanym pfed rozhovorem zaslany. V podniku A byly dotazovany tfi osoby —
predavajici, nastupkyné a nastupce. Nastupkyné v podniku jiz neplUsobi, coz miaze
byt ¢astecné zpusobeno problémovym nastupnictvim v podniku A. Podnik A na
kazdodennim principu fidi nastupce, nicméné nevidomy pfedavajici do podniku
denné dochazi, o podniku musi byt zpravovan a dulezita rozhodnuti musi
odsouhlasit. V podniku B byly dotazovany dvé osoby — mladSi nastupce a
pFedavajici. Podnik B od restituce Fidili dva nastupci (starSi a mladsi). Po smrti
starSiho nastupce podnik B fidi mladSi nastupce, ktery je nyni i majitelem podniku B

a pfipravuje nastupnictvi dalSi generace.

Kapitola Ctyfi obsahuje komparaci poznatkd z vyzkuma podnika A a B. Pomoci
komparace byly identifkovany klicove faktory ovliviiujici proces nastupnictvi, kterymi
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jsou profil pfedavajiciho, komunikace mezi pfedavajicim a nastupcem a nefeSeni
procesu nastupnictvi. Nasledné byl vytvofen navrh pfedavani vilastnictvi podniku
dalSi generaci, ¢imz byl naplnén cil prace. Navrh je rozdélen do Casti: pfed
nastupnictvim, béhem pusobeni nastupce a predavajiciho v podniku, po predani
fizeni a po pfedani vlastnictvi podniku. V jednotlivych ¢astech jsou uvedeny body,
které je doporu¢eno podnikim dodrZovat, aby proces nastupnictvi byl co nejméné
problémovy. Problémim pfi procesu nastupnictvi se v8ak nikdy nelze plné vyhnout
a nastupnictvi dokonale naplanovat, protoze nejdulezitéjSimi faktory jsou
pfedavajici a nastupce. Proces nastupnictvi je ovlivnén jejich osobnim Zivotem, jenz
nelze naplanovat. Pfikladem mohou byt neCekané zivotni udalosti v obou
zkoumanych podnicich: v podniku A pfiSel pfedavajici o zrak a v podniku B doslo
k neCekanému umrti starSiho nastupce. Tyto udalosti mély na nastupnictvi v obou

podnicich silny dopad.

Osoba predavajiciho je v literatufe ¢asto délena do rliznych profilll, z hlediska jejich
pristupu k procesu nastupnictvi a nastupcum, spolu s doporu€enimi, jak s témito
profily pfedavajicich pracovat. Osoba nastupce takto profilovana neni,
pravdépodobné protoZe je v literatufe doporucovan jeji vybér osobou pfedavajiciho,
a tak je pfedem povazovana za vhodnou pro proces nastupnictvi a pro rodinny
podnik. Zejména predavajici malych rodinnych podniku obvykle za své nastupce
povazuji své pfimé potomky nezavisle na jejich schopnostech nebo predpokladech
pro fizeni podniku. Osoby nastupcu by tak bylo vhodné do budoucna Iépe profilovat

a vytvofit navrh pfedavani pfi spojeni konkrétnich profild nastupcl a predavajicich.

V praci bylo potvrzeno, ze nastupnictvi je pro rodinné podniky dulezitym obdobim,
které je tfeba feSit a snazit se eliminovat problémy s nastupnictvim spojené. Bylo
také potvrzeno, Ze problematika nastupnictvi je velmi aktuaini a je tfeba dulezitost
a slozitost tohoto procesu mezi rodinnymi podniky S$ifit. Zvlasté malé rodinné
podniky mivaji tendenci tento proces bagatelizovat a povazovat za automaticky, coz
muze vést k Fadé probléma s nastupnictvim spojenych. Pfikladem muaze byt zpétna
vazba na vyzkum od podniku A, ve které se nastupce vyjadfil, Ze az po rozhovoru
se zpracovatelem si uvédomil dilezitost a komplexnost procesu nastupnictvi a

rozhodl se jej s pfedavajicim vice feSsit.

Cilem prace nebylo vytvofeni obecného manualu pro proces nastupnictvi, ktery lze
aplikovat ve vSech rodinnych podnicich a dosahnout idealniho a bezproblémového
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procesu nastupnictvi. Takovy obecny manual se zduavodu hlavni proménné

vigwviiv s

jsou osoby nastupcul a pfedavajicich.
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Priloha 1 Struktura rozhovoru — predavajici

Vybér nastupce
1. Sestavil jste seznam oCekavani? Co od nastupce oCekava?
2. Predstava o harmonogramu predavani podniku?
3. Sméroval jste déti od mladi k pasobeni v podniku?
4. Smérfoval jste nastupce k ur€itému vzdélani?

5. Chtél jste, aby nastupce ziskal pfed nastupem do podniku i zkuSenosti

Vv jiném podniku?

6. Pfemyslel jste o prodeji nebo pfedani vedeni zaméstnanci/manazerovi a

pouhém vlastnictvi podniku rodinou/nastupcem? Pro¢ ano/ne?
Faze testovaci
7. Ptali jste se nastupce na fungovani a nazory na podnik jiz pfi jeho nastupu?

8. Byl nastupce zaméstnanci vniman jako ,prosazeny“? Podnikli jste né&jaké
kroky, aby tomu tak nebylo?

Faze adaptacni

9. Chtéli jste, aby nastupce prosSel podnikem, nebo aby se ihned zapojil do

vedeni podniku? Pro¢? Je to podle vas dobfe?

10.Chtéli jste, aby nastupce podstoupil néjaké rozvojové kurzy, nez nastoupi do

vedeni podniku?

11.Daval vam pfi svém prostupovani firmou (jesté nebyl ve vedeni) nastupce

zpétnou vazbu na podnik? Vyzadovali jste ji?

12. Setkali jste se pfi prostupu nastupce firmou (povySeni/rotace na jiné pozice)
se Spatnym pfijetim tohoto faktu ostatnimi zaméstnanci, ktefi to brali jako

neférové? Pokud ano, jak jste to resili? Pokud ne, jak jste tomuto zamezili?
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Faze operativni

13.Navrhl vam nastupce pfed pFedanim Fizeni né&jaké inovace/zmény?
Implementovali jste je? Nechali jste je implementovat nastupce, nebo jste to
délali spolecné?

Faze prevzeti — podnik A

14.Mate naplanovano predavani vlastnictvi podniku? Pro€ ne? - Limituje to
podle vas nastupce? Nebojite se problémi/hadek o dédictvi?

15.Radi se s vami nastupce i pfesto, Ze podnik jiz vede a vy jste ,pouze®
vlastnikem?

16.Co mate v planu s volnym ¢asem ziskanym po opusténi podniku?
Faze prevzeti — podnik B

17.Méli jste naplanovano postupné pFedavani vlastnictvi podniku nebo
pomysiné ,pfedani kli¢h“ (pfedani celého podniku najednou)?

18.Bylo pro vas tézké oprostit se od podniku po jeho opusténi — prfedani

vlastnictvi (na rozdil od ostatnich je nezvratny proces)?

19.Zajimal jste se po odchodu o podnik a jeho vyvoj? Jak se k tomu stavél
nastupce?

20.Zasahoval/zasahujete né&jak do podniku i po Vasem odchodu?

21.Radi se s Vami nastupce i po vasem opusténi podniku?
Problémy identifikované v literarni resersi

- Spoluprace ovlivnéna pribuzenskym vztahem

22.Myslite si, Ze je vaSe prace a komunikace v praci ovlivnéna pfibuzenskym

vztahem? Je to profesionalni? Je to dobré/Spatné?

- Vnimani ze strany zaméstnancu a klienti/dodavatelti (Obohacena otazka
8.a12.)

- PriliSné vedeni nastupce

23.Myslite si, Ze nastupce pfiliS§ mnoho/pfili§ malo kontrolujete/vedete? Radite

se spolu o budoucim vyvoji podniku?
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- Neshody prenesené do podniku

24 .Myslite si, Zze se rodinné problémy pfenasi do prostfedi podniku a naopak?
(Je to dobrfe? (vyfeSeni problému i mimo pracovni dobu) Je to Spatné?
(FeSeni podnikovych véci na rodinné oslavé))

25.Myslite si, ze spolec¢na prace rodinu stmeluje (zbyteéné neshody jsou rychle

vyfeSeny/jdou stranou) nebo rozdéluje (rozdilné priority — rodina a podnik)?
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Priloha 2 Struktura rozhovorl — nastupce

Vybér nastupce

1.

2.

3.

Vzdélani — pozadoval ho po vas pfedavajici? Je to dobie/Spatné?
Predchozi zkuSenosti — pozadoval je po vas predavaijici? Je to dobfe/Spatné?

Chtél jste v podniku pusobit odjakziva? Podnécoval vas predavajici do

pusobeni v podniku, nebo jste si tuto cestu zvolili spise sami?

Faze testovaci

4.

5.

Na jakou pozici jste do podniku nastoupil? Dobfe/Spatné?

Ptal se Vas predavajici jiz pfi vaSem nastupu na fungovani a nazory na
podnik? Sdélovali jste pfedavajicimu jiz pfi vaSem nastupu vase nazory na

fungovani podniku?

Setkali jste se po svém nastupu do podniku stim, Ze na vas ostatni
zaméstnanci pohliZeli jako na ,prosazeného” (nepotismus) a jak jste se s tim

potykali/jak jste to vyresili?

Faze adaptacni

7.

Chtéli jste projit rGznymi pozicemi podniku, nebo se hned zapoijit do vedeni
podniku? Pro¢? Je to podle vas dobre?

Podstoupili jste néjaké rozvojové kurzy, nez jste nastoupili do vedeni
podniku? Z vlastni iniciativy nebo z iniciativy pfedavajiciho?
Davali jste pfi svém prostupovani firmou (jeSté jste nebyli ve vedeni)

pfedavajicimu zpétnou vazbu na podnik? Vyzadoval ji po vas? Pfijimal ji?

10. Setkali jste se pfi svém prostupu firmou (povySeni/rotace na jiné pozice) se

Spatnym pfijetim tohoto faktu ostatnimi zaméstnanci, ktefi to brali jako
neférové? Pokud ano, jak jste to resili? Pokud ne, jak jste tomuto zamezili?

Faze operativni

11.Navrhl jste pfed pfevzetim fizeni néjaké inovace/zmény pro podnik? Pfijal je

predavajici? Zavedli jste je spoleCné, nebo jste je zavadél sam?
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Faze prevzeti — podnik A

12.Je podle vas lepSi postupné predavani vlastnictvi (odpovédnosti) nebo

pomysiné ,predani klica“?

13.Limituje vas to, ze pfedavajici se nechce vzdat vlastnictvi podniku? Jak by
tomuto pocitu mohl pfedavajici zamezit, aniz by podnik prfedal?

14.Radite se s pfedavajicim, i kdyz jiz neni ve vedeni podniku?

15.Pomahate pfedavajicimu s odchodem z podniku? (napf. Nalézt napln Zivota

pro volny ¢as)
Faze prevzeti — podnik B

16.Je podle vas lepSi postupné prfedavani vlastnictvi (odpovédnosti) nebo

pomysiné ,pfedani klica“?

17.Pomahali jste pfedavajicimu s odchodem z podniku? (napf. Nalézt naplh

volného Casu)

18.Zajimal se po odchodu pfedavajici o podnik a jeho vyvoj? Vitali jste to nebo
vas to obtézovalo? Je to dnes jiné a kdy se to zménilo?

19.Zasahoval/zasahuje pfedavajici néjak do podniku i po svém odchodu?
20.Radite se s pfedavajicim o podniku i po opusténi podniku?

21.Planujete nastupnictvi? Jak jej planujete? Jakym chybam, kterych jste se

dopustili pfi vaSem nastupnictvi se chcete vyvarovat?
Problémy identifikované v literarni resersi
- Spoluprace ovlivnéna pribuzenskym vztahem

22.Myslite si, Ze je vaSe prace a komunikace v praci ovlivnéna pfibuzenskym

vztahem? Je to profesionalni? Je to dobré/Spatné?

- Vnimani ze strany zaméstnancu a klienti/dodavatelti (Obohacena otazka
6.a10.)

- PriliSné vedeni nastupce

23.Jak fesite problémy v podniku? Spole¢né, kazdy sam; kdo ma rozhodujici

slovo?
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- Neshody prenesené do podniku

24 .Myslite si, Zze se rodinné problémy pfenasi do prostfedi podniku a naopak?
(Je to dobrfe? (vyfeSeni problému i mimo pracovni dobu) Je to Spatné?
(FeSeni podnikovych véci na rodinné oslavé))

25.Myslite si, ze spolec¢na prace rodinu stmeluje (zbyteéné neshody jsou rychle

vyfeSeny/jdou stranou) nebo rozdéluje (rozdilné priority — rodina a podnik)?
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Priloha 3 Vzorova hodnotici tabulka pro analyzu rodinnych

podniku

Profil predavajiciho

Reseni:

NeresSeni procesu nastupnictvi

Reseni:

Vybér nastupce ovlivhén pribuzenskym vztahem
Reseni:

Nastupce do podniku nenastoupil z vlastni iniciativy
Reseni:

Nastupce nesdéluje/neni zadan o prvni dojmy po nastupu
Reseni:

Nastupce neprijat stakeholdery

Reseni:

Nastupce neprostupoval podnikem od nizsich pozic
Reseni:

Nedostate¢na komunikace s nastupcem béhem ptlisobeni v podniku
Reseni:

Vzdélavani nastupce béhem ptisobeni v podniku
Reseni:

Povéreni nastupce samostatnymi projekty

Reseni:

Predani vlastnictvi podniku

Reseni:

Zasahovani predavajiciho po predani podniku
Reseni:
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