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Seznam pouzitych zkratek a symbol

BRC
CR
GmbH
HACCP
HDP
IFERA
IFS
Inc.
N/A
PR
oSsVvC
SR
USA

uUsbD

British Retail Consortium

Ceska republika

Gesellschaft mit beschrankter Haftung
Hazard Analysis and Critical Control Points
Hruby domaci produkt

International Family Enterprise Research Academy
International Food Standard

Incorporation

Not Available

Public relations

Osoba samostatné vydéle¢né €inna
Slovenska republika

Spojené staty americké

Americky dolar

Zakladni Skola



Uvod

Velmi aktualnim tématem poslednich let je rodinné podnikani a to jak v Ceské
republice (dale jen CR), tak ve svété. K tomuto faktu pfispély vyzkumné préce,
které dokazuji, Ze se rodinné podniky vyznamné podili na tvorbé jednotlivych
narodnich ekonomik. Tot dokazuje i fakt, Ze 35 - 75 % hrubého domaciho
produktu (dale jen HDP) v jednotlivych statech vyprodukuji rodinné podniky.
Ze studii dale vyplyva, ze 50 - 96 % z celkového poctu registrovanych podniku

tvofi podniky rodinné (Cappuyns, Astrachan, Klein, 2008).

AcC je rodinné podnikani velmi zajimavé téma, narazime u ného na jeden velky
problém. U rodinného podnikani absentuje jakakoliv jednotna definice tohoto
pojmu. Rodinné podnikani v Ceské republice patfilo k oblastem pomé&rné
neznamym, ale postupné dochazelo ke zménam ve vnimani tohoto typu
podnikani. V dnesni dobé se k rodinnému podnikani upina pomérné velka
pozornost, protoze se tyto spoleCnosti dostavaji do faze, kdy se budou muset
obménit, vystfidat prvni generace podnikatelt ve vedeni spole¢nosti. V zahranici
jiz tato faze prvni vymény generaci probéhla, a proto mizeme konstatovat,
Ze je nutné se v dnedni dobé v CR zaméfit na fizeni a planovani nastupnictvi
ve spole¢nostech. Tomuto tématu bude vénovana jedna z kapitol diplomové

prace.

Pfedmétem diplomové prace je pojem rodinny podnik a s nim spojena generacni
vymeéna. V diplomové praci bude dale upozornéno na specifika, vyznam
a problematiku rodinného podnikani a na fizeni a planovani nastupnictvi
ve spoleCnostech. Rodinné podnikani je velmi dulezité pro celou svétovou
ekonomiku, jelikoz rodinné podniky pfispivaji velkou mérou k tvorbé HDP,
dale vytvafi nemalé mnozstvi pracovnich mist a mnoho dalSiho. Proto je velmi
dllezité, aby se pojmy jako je rodinny podnik a generaCni vyména dostaly
do popredi zajmu samotnych podnikatelu, statu i Siroké verejnosti.

Cilem diplomové prace je ziskat co nejvice teoretickych a praktickych poznatk

k problematice rodinnych podnikl a ke generacni vyméné v téchto spolecnostech

a nasledné navrhnout strategii generacni vymény ve spolecnosti Alika a.s.

V prvni Casti prace jsou zpracovana teoreticka vychodiska zaméfena na oblast

rodinného podnikani a to pfedevSim na zakladni charakteristiky a souvislosti



rodinného podnikani. StéZejni teoreticka Cast prace se vénuje charakteristice
a vyznamu rodinného podnikani, problematice definice rodinného podniku,
kde je uvedena nejrozSifenéjSi definice rodinnych podnikd. Dale se prace vénuje
specifikim rodinnych podnikd, jejich silnym a slabym strankam, typické
problematice a charakteristickym znakim. Poté se prace zaméfuje na fizeni

a planovani nastupnictvi neboli genera¢ni vyménu ve vedeni podniku.

Prakticka Cast se zabyva rodinnym podnikem Alika a.s. V této Casti diplomoveé
prace jsou zanalyzovana postaveni jednotlivych ¢lend rodiny v souvislosti
s rodinnou spolecCnosti, zjistény aktualni postoj spole€nosti k nastupnictvi
a k predani spoleCnosti dalSi generaci. V praktické ¢asti jsou uvedeny ffi
pripadové studie zahraniCnich a tfi pfipadové studie €eskych rodinnych podnikd,
které s problematikou generacni vymeény byly jiz konfrontovany a ur€itym
zpusobem jiz generacni vyménou proSly €i prochazeji. A na zavér je navrzena
mozna strategie generacni vymény ve spolecnosti Alika a.s.

Pevné véfim, Ze pro spolecnost Alika a.s. bude ma prace pfinosna a ze vedeni

spole¢nosti bude brat zietel na ma konecna doporuceni a zaveéry, které budou

vyplyvat z provedenych analyz.



1 Charakteristika rodinného podnikani

Historie poukazuje na fakt, ze nejstarSi formou podnikani je pravé rodinné
podnikani, pfesto se az v poslednich letech stava rodinné podnikani velmi
aktualnim tématem. Bohuzel v Ceské republice oproti zemim po celém svété
zustava rodinné podnikani nedocenéno. VSude kolem nas je nepfeberné mnozstvi
spole¢nosti a zadna spoleCnost v nas na prvni pohled nezanechava dojem,
Ze zrovna tato spole€nost je rodinnou spole€nosti. Jaké jsou tedy znaky rodinnych

firem?

V literatufe je nespocet definic, které se odliSuji pouze pohledem autora. Velkym
problémem je absence jednotného legislativniho ramce, ktery by jasné definoval
pojem rodinné podnikani. Dusledkem této skuteCnosti je fakt, Ze nelze vytvorit
pfesné a detailni statistiky, které by mély celosvétovou vypovidaci hodnotu.
Mezi zakladni mysSlenky vétSiny definic rodinného podnikani mizeme zaradit pocCet
zaméstnanych rodinnych pfisluSniki v dané spole€nosti, podil na kapitalu
spole¢nosti vlastnény rodinou, pocet generaci ovlivhujici chod spole¢nosti
(Korab, Hanzelkova a Mihalisko, 2008), dale do definice rodinného podnikani
muzeme také zahrnout cil rodinnych spole€nosti, kdy majitelé maiji
v umyslu pfedat své podnikani z pokoleni na pokoleni ¢€i pfibuzné osobé
(Heskova, Hurtova, Vojtko, 2008).

Vyzkumné prace dokazuiji, ze rodinné podniky maiji dlilezité postaveni v narodnich
ekonomikach. Napfiklad americka studie, ktera byla v roce 2003 publikovana
v renomovaném hospodafském Casopise Business Week, ukazuje, Ze rodinné
spole¢nosti se silnou pozici na trhu se Iépe prosazuji nez spolecnosti, které maji
ve vedeni spole¢nosti najaté manazery (Rddl, Scheffler, Winter, 2008). Vyzkum
spole¢nosti International Family Enterprise Research Academy (dale jen IFERA)
uvadi, Ze rodinné podniky zaujimaji dominantni postaveni ve svétovych
ekonomikach. Dle vysledkd vyzkumu se rodinné podniky vyznamné podili
na tvorbé HDP a také na tvorbé pracovnich mist, viz tabulka €. 1: Dominantni
uloha rodinnych podnik. Celosvétové se rodinné podniky podili na tvorbé HDP
priblizné 35 - 75 % a na tvorbé pracovnich mist se podniky podili 33 - 75 %.

Celosvétovy podil rodinnych podniki na celkovém poctu registrovanych podniku
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se pohybuje v rozmezi 50 - 96 %, v Evropé tento podil €ini 50 - 85 % a v USA
dokonce az 96 % (Cappuyns, Astrachan, Klein, 2008).

Tabulka ¢.1: Dominantni uloha rodinnych podniku

Zemé o ;z:i:irll%(:h HDP Zaméstnanost
USA 96 % 40 % 60 %
Francie 60 % 60 % 45 %
Finsko 80 % 40-45% N/A
Némecko 60 % 55 % 58 %
Nizozemi 74 % 54 % 43 %
Polsko 50-80 % 35 % N/A
Portugalsko 70 % 60 % N/A
Spanélsko 75 % 65 % N/A
Australie 75 % 50 % 50 %

Zdroj: Cappuyns, Astrachan, Klein, 2008

V dalSim prdbéhu diplomové prace je pouzivana definice rodinného podniku
dle LukeSe a Nového. Tito rodinny podnik povazuji za spolecnost, ve které vlastni
rozhodujici podil ¢lenové jedné Ci vice rodin a ktefi tuto spole¢nost sami fidi

a jejichz cilem je podnik pfedat dalSi generaci (Lukes, Novy, 2005).

1.1 Rodinné podnikani ve svété

Pojem podnikani je historicky spjat s rodinnymi podniky. Rodinné podnikani
provazi lidstvo jiz od nepaméti a je doposud velmi podstatnym prvkem ekonomiky
(Heskova, Hurtova, Vojtko, 2008).

Celosvétovi vyzkumnici rodinného podnikani tvrdi, Zze Sance rodinného podniku
prezit az do 50. generace jsou nerealné, ale predvidaji, Ze vice nez tfetina vSech

rodinnych spole€nosti se dozije pfedavani podniku 2. generaci (Gunasti, 2007).

V nasledujici tabulce je dle dochovanych celosvétovych prament uvedeno prvnich
10 nejstarSich rodinnych podniki na svété. Historicky nejstar§im nepretrzité
fungujicim rodinnym podnikem byla japonska stavebni spole¢nost Kongo-Gumi.
Vznik této spoleCnosti se datuje od roku 578 a v Cele spoleCnosti se vystfidalo
40 generaci rodiny Kongdé. Vzhledem k finanénim problémim byla spole¢nost

v roce 2006 prevzata korporaci Takamacu. Z tohoto divodu se jiz o spole€nosti
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Kong6-Gumi nemluvi jako o nejstarSi rodinné spolecnosti na svété, ale i presto
si rodinna firma Kongd-Gumi zaslouZi obdiv za nepfetrzité fungovani pres 1428 let
(Pravec, 2011).

Ostatni spole¢nosti, uvedené na obrazku €. 1, jsou rodinné spole¢nosti, které stale
existuji a pokraCuji v rodinném podnikani. V souCasné dobé& na prvnim misté
figuruje japonska spole¢nost Hoshi Ryokan zaloZena v roce 718. Hotel Pilgrim
Haus, ktery figuruje na Sestém misté v tabulce nize, byl v roce 2008 odkoupen
novou spolecnosti, jejimz majitelem je rodina Beck. Rodina Beck ale v rodinné
tradici hodla pokraCovat a proto tuto spoleCnost muzeme ponechat v zebfiCku

nejstarSich rodinnych spole€nosti na svété (Puklova, 2016).

NejstarSi evropskou rodinnou spolecCnosti a treti nejstarSi rodinnou spolecnosti
na svété je francouzska spoleCnost Chateau de Goulaine, ktera byla zaloZena
v roce 1000. Tato stale fungujici spole€nost je nejstarSim vinafstvim na svété.
Jak je mozné vidét na obrazku €. 1, tak pouze dvé rodinné spole¢nosti neplsobi

v Evropé. Ne nadarmo se Evropé prezdiva ,kontinent rodinnych firem*.
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Nagev . Rovk .| Jméno rodiny |Generace| Stat Obor podnikani
spoleénosti zalozeni
Kongo Gumi 578 |Kongo 40. Japonsko | stavitelstvi
Hoshi Ryokan 718 |Hoshi 46. Japonsko h,Otelvn'CtY' a
lazenstvi
Chate_au de 1000 |Goulaine 32. Francie vm_arstw a
Goulaine turismus
Fond_e_n_a 1040 |Marinelli N/A Italie vyroba zvon(
Pontificia
Barone Ricasoli 1141 |Ricasoli N/A Italie V”.‘arSt,‘" a vyroba
olivového oleje
Barovier & Toso 1295 Barovier and 20. Italie sklarstvi
Toso
:ghesl Pilgrim 1304 |Andernach/Beck N/A Némecko | hotelnictvi
Richard de Bas 1326 N/A Francie |papirenstvi
Torrini Firenze 1369 |Torrini N/A Italie Zlatnictvi
Antinori 1385 | Antinori 19. Italie vinarstvi
.| Camuffo 1438 | Mufti 18. Italie vyroba lodi

Zdroj: vlastni zpracovani dle Gunasti, 2007

Obrazek ¢. 1: 10 nejstarsich rodinnych podniki na svété

Ani jednotna definice rodinného podnikani ve svété neni pfesné vymezena.
Definice se v jednotlivych zemich rGzni. Pro pfedstavu je uvedeno par prikladd

definic rodinného podnikani, které se objevuji ve svétové literature.

Dle Donneley je rodinna firma podnik, ktery je Uzce spojeny minimalné dvéma
rodinnymi generacemi. Rodina ma vzajemny vliv na politiku spoleénosti
a na spole¢né zajmy a cile dané rodiny (Donneley, 1964). DalSi svétova definice
zni, ze rodinny podnik je podnik vedeny s myslenkou, Ze jeho vedeni bude

predano dalSi rodinné generaci (Aronoff, Ward, 2001 in Klein, 2004).
Nyni jsou pfedstaveny definice rodinného podnikani ve vybranych zemich svéta.

Némecko
V Némecku, podobné jako v Ceské republice, zadna pevné dana definice
rodinného podnikani neexistuje. Rodinné podniky jsou tedy v Némecku urCovany
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dle nasledujicich faktorl: S podnikem je uzce spjata rodina vlastnickou
nebo odpovédnostni linii. Rozhodujici vliv ve spolecnosti ma rodina, ktera drzi
vétSinovy vlastnicky podil v dané spoleCnosti. Je tedy také mozné uvadét,
Ze podnik je drzen ve vlastnictvi jedné rodiny. Pokud se maijitelé rozhodnou,
Zze podnik prenechaji dalSi generaci a tim zustane podnik v rodinném drzeni

(Institut fur Mittelstandsforschung der Universitat Mannheim, 2009).

e

Svycarsko
Ve Svycarsku ma rodinné podnikani dlouholetou tradici, a proto je pojem

rodinny podnik v této zemi pevné definovan. Dle Koraba, Hanzelkové
a Mihaliska zni definice ve Svycarsku nasledovné: "Rodinny podnik
je takovy podnik, na ktery vyviji rozhodujici a urCujici vliv rodina“
(Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2008, str. 20-22). Rozhodujici a urcujici vliv rodiny
je tehdy, pokud dana rodina ma dominantni postaveni v jednom z urcujicich
faktort. Témito faktory jsou: drzeni vlastniho kapitalu nebo &lenstvi ve statutarnim
organu dané spoleCnosti. Tyto faktory Ize jednotlivé kompenzovat. Pokud ma
rodina mensi vliv na jednom faktoru, Ize vyrovnat vétSim vlivem na druhém,
ale je zde jedna nutna podminka a to ta, ze rodina musi disponovat podilem

na vlastnim kapitalu dané spole¢nosti (Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2008).

USA

Spole¢nost Massachusetts Mutual Life Company pfi svém detailnim vyzkumu
definovala rodinné podniky dle charakteristickych kritérii a uloh, které plni.
Dle tohoto vyzkumu se v USA vymezuje rodinny podnik jako podnik, ktery spliuje
alespon jedno z nasleduijicich kritérii (Heskova, Hurtova, Vojtko, 2008):

,Majitel povazuje svuj podnik za rodinny podnik. Majitel ma v umyslu odevzdat
svlj podnik blizkému pfibuznému. Kromé& majitele pracuje jako fadny
zaméstnanec jiny Clen rodiny, ktery je soucasti kazdodenniho fidiciho procesu
podniku“ (Heskova, Hurtova, Vojtko, 2008, str. 15).

v

Spanélsko
Ve Spanélsku je rodinné podnikani pevné definovana. Rodinné podniky jsou

podniky, kde podil kapitalu je v drzeni n&kolika &lend jedné rodiny. Clenové dané
rodiny se podileji na vedeni a fizeni spole€nosti jako takové, ale i na vedeni
organu podniku (Leach, 1993 in Korab, 2008).
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Ve svété

zaujimaji

rodinné

spole¢nosti

velmi

ddlezité

postaveni

a to jak na narodni, tak i na mezinarodni urovni. Center for Family Business

at the University of St. Gallen (Centrum pro rodinné podniky na univerzité

v St

Tyto spoleCnosti

spole€né dosahuji enormnich vynosd,

Gallenu) zvefejnil seznam 500 nejvétSich rodinnych podnikd svéta.

a proto muizeme

povazZovat Uspéch vSech uvedenych rodinnych podnikd za impozantni.

Nasledujici obrazek znazornuje prvnich 10 nejvétSich rodinnych spoleCnosti svéta.

Za povsimnuti stoji fakt, Ze spole€nosti s nejvétSimi vynosy je nejvice v USA.

Zajimaveé je také zjiSténi, Zze nejvétSi spoleCnosti se zabyvaji maloobchodem,

investi¢ni ¢innosti nebo vyrobou automobilu.

. « .| Jméno | Vynosyv Zemé Rok o
Nazev spolecnosti| i | mid. USD |podnikani |zalozeni| OP°r Podnikani
1 Wal-Mart Stores, Walton 4763 USA 1962 maloobchod a
Inc. velkoobchod
2. |Volkswagen AG Porsche 261,6 Némecko 1937 |vyroba automobill
3, | Berkshire Buffet 1822 |USA 1955 |Mnvesticni
Hathaway, Inc. management
4. | EXOR SpA Agnelli 151,1 | ltalie 1927 |Mnvesticni
management
5, (F:‘;"r?]p'\g‘r’]t;’r Ford 146,9 |USA 1903 |vyroba automobild
Carqill, Cargill/ maloobchod a
6. Incorporated MacMillan 136,7 USA 1865 velkoobchod
7. |Koch Industries Inc. |Koch 1150 |USA 1040 |"OP3 Plyn,
zemédélstvi
8. |BMW AG Quandt 101,0 Némecko 1916 |vyroba automobilt
9. | Schwarz Group Schwarz 89,4 Némecko 1930 |maloobchod
10. | Groupe Auchan Mulliez 85,5 Francie 1961 Investicni
management

Zdroj: vlastni zpracovani dle Global Family Business Index, 2016

Obrazek €. 2: 10 nejvétsich rodinnych spole¢nosti svéta

1.2

Rodinné podnikani v Ceské republice

Rodinnému podnikani neni vénovana v CR takova pozornost jako jinde

ve svété. Podnikani v celé stfedni Evropé bylo do znané miry ovlivhéno
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historickymi udalostmi. Dvéma svétovyma valkama, s nimiz souvisela povalec¢na
konfiskace a znarodnéni podniku, velkou hospodafskou krizi a dalSimi historickymi
udalostmi. Z téchto davodd pfisel v CR rozmach podnikani az po roce 1989,
kdy padl totalitni rezim, za kterého nebylo mozno soukromé podnikat. Vysledkem
toho je, Ze rodinné podnikani je v CR pomérné& mladou disciplinou, které chybi
legislativni ramec, ktery by daval tomuto typu podnikani urCity fad. A dnes se jen
zfidka najde spoleCnost, kterd by pusobila pod vedenim jedné rodiny
stovky let. | pfesto maji nékteré spoleCnosti dlouholetou tradici (Pravec, 2011).
NejspiSe nejstarsi ¢eskou rodinnou firmou je Kamenosocharstvi a restauratorstvi
Bohumila Panka, jehoz vznik se datuje od konce 17. stoleti, néktefi historici hovofi
dokonce o 14. stoleti. Tato spoleCnost je spjata s nepfebernym mnozZstvim

vyznamnych ¢eskych pamatek (Puklova, 2016).

Mezi Ceské rodinné podniky s dlouholetou tradici a historii mizeme zaradit
spole¢nosti jako je Bata, Petrof ¢i Koh-i-noor (Korab, Hanzelkova a Mihalisko,
2008). Nejvétsi rozmach rodinného podnikani v Ceské republice nastal v roce
1991, kdy podnikatelé zacali zakladat své podniky na zakladé vzniku zakona
o zivnostenském podnikani (Heskova a kol., 2007). ,Mnozi z Ceskych podnikatell
zacinali pred 29 lety svlj byznys z domova, z garazi nebo v pronajatych
koc€arkarnach na sidlistich. Dost se jich vSak také vratilo k podnikani svych pfedku

tak, ze ziskali zpét majetek v restitucich. A jini privatizovali“ (Koubova, 2005).

Jak jiz bylo feéeno, legislativa CR neméa jasné definovany pojem "rodinné
podnikani", ktery by pfinesl pevny fad do této problematiky. K tomuto tématu
se vystizné vyjadfila Odehnalova, ktera fFekla: ,Pfinos rodinného podnikani
pro Ceskou republiku je znaény, a proto by si tento druh podnikani zaslouZil

pruhlednéjsi a pfesnéjsi pravni upravu“ (Odehnalova, 2007).

Z literatury se opét dozviddme mnoho definic rodinného podnikani, nékteré z nich
jsou uvedeny nize. Pokud se podivame do nového obCanského zakoniku, tak ten
jiz nedefinuje podnikani jako takové, ale definuje pouze podnikatele. Zde plati,
Ze podnikatel je ten: "Kdo samostatné vykonava na vlastni ucet a odpovédnost
vydéle€nou ¢&innost Zivnostenskym nebo obdobnym zpisobem se zamérem cinit
tak soustavné za ucelem dosazeni zisku" (§ 420- zakon €. 89/2012 Sb., ob&ansky
zakonik). Bohuzel nam obchodni zakonik nedefinuje podnikani jako takové.

Proto nam nemuze poskytovat ani definici rodinného podnikani.
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Dle Koraba a kolektivu muZzeme k vymezeni pojmu rodinny podnik vyuzit urcita
kritéria, ktera nam napomuazou definovat dany pojem. Jde napfiklad o pocet ¢len(
rodiny, ktefi ve spolecCnosti pracuji, o podil, ktery rodina vlastni, miru strategického
vlivu na fizeni podniku, kterou rodina disponuje nebo umysl zachovat podnik

pro pfedani dalSi generaci (Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2008).

Hlavnim cilem rodinnych spoleCnosti je generovat zisk proto, aby spolecnost
prezila pro dalSi generace. Ztohoto Ize usoudit, Ze rodinné podniky jsou

orientovany dlouhodobé do budoucna (Odehnalova, 2007).

V nasledujici tabulce je znazornén zebfiCek deseti nejvétSich rodinnych
spoleénosti v Ceské republice za rok 2016. Zebtitek, ktery zmapoval 100 firem,
pfipravil Casopis Forbes. A v ném jsou uvedeny pouze spolecnosti, které vlastni
Ci spole€né fidi alespon 2 generace. Z dat vyplynulo, Ze vétSina (60 %)
ze zakladatell stale spoleCnosti drzi pevné v rukach, pouze 16 % z uvedenych
spolec¢nosti jiz samostatné fidi druha generace a u 24 % zkoumanych spole¢nosti
probiha postupné predavani podniku. Pofadi spole¢nosti urCuje primérna vyse
trzeb a zisk prfed zapoctenim uroku, dani a odpist, ktery ukazuje provozni
vykonnost spolecnosti za C¢tyfi posledni ucCetni obdobi (Masek, Greplova,

Krajickova, Novotny a kol., 2017).
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Nazev Jméno Trzby H.ruby Misto Rok Obor
spolegnosti | rodiny |YMId-| ZISKV [ qnikéni |zalozeni| podnikani
Ké |mil. Ké
1. |Synot holding |Valentovi 14,2 768 Uhergvkev; 1991 Iotoerum
Hradisté pramysl
2. |Juta Hiavati 68 | soo |DVUrKr 1946 | textilni pramysl
n./Labem
3, |Czechoslovak gy adovi | 6,5 | 1250 |Praha 2014 | obrannyi
Group civilni pramysl
4. |Kofola Samarasovi| 6,6 745 | Ostrava 1993 nealk,oho.hcke
napoje
5. |DEK Kutnarovi 9,6 507 |Praha/Ostrava| 1993 stavebnictvi
strojirensky,
6. |Agrostro] Stoklaskovi | 57 | 680 |Pelhiimov 1896 | dopravnia
Pelhfimov hotelovy
holding
| Klasterec nad logisticka a
7. |Hopi PiSkaninovi | 11,1 401 Ohfi 1992 potravinarstvi
skup.
g, |>afichem Plasi 50 | 544 |PrahalLitvinov| 1994 | Prumysiova
Group skupina
9. |Brano Group |Jufickovi | 4,7 | 510 K'Arade.c nad | ,ggp | automobilovy
oravici prumysl
10. | Promet Group |Materovi 4.8 458 | Ostrava 1992 met.a}Iurgua}
strojirenstvi
Kremlowi, x otravinarsky
93. |Alika Vranovi, 0,5 8 |Celgice 1992 | Por&l y
o pramysl
Pavlinovi

Zdroj: vlastni zpracovani dle: Masek, Greplova, Krajickova, Novotny a kol., Forbes Cesko, 5/2017

Obrazek ¢. 3: TOP 10 ¢eskych rodinnych firem

1.3 Specifika rodinného podnikani

Rodina a podnik, to jsou dva funkCni systémy, které se vzajemné prolinaji

v rodinném podniku.

priority,

cile, oCekavani a potreby,

Ackoliv ma kazdy z funkénich systéma

tak jsou vzdy tvoreny stejnymi

rozdilné

lidmi

(Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2008). Rodinny systém je charakteristicky silnou
citovou strankou. Podnikovy systém cili na vysledky a vyZaduje racionalitu.
Rodinné podniky musi Celit v pribéhu své existence stietu tfi cil(. Jedna se o cile
samotného podniku, cile vlastnikl podniku a také o cile jednotlivych &lenu rodiny.
Pfibuzenské vztahy v ramci podnikani vyvolavaji rGzné emocionalni a dalsi tlaky,

kterym &lenové rodiny i podniku musi &elit (Srpova, RehoF, 2010).
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Kazda rodinna spole¢nost ma svou vlastni strategii, misi a vizi. A tyto prvky
je €inni jedine€nymi, ackoliv nékteré rodinné spole¢nosti ptusobi na stejnych trzich.
| pfes tyto odliSnosti Celi vSechny rodinné spoleCnosti nepopiratelnému faktu
a to takovému, Ze jejich pracovnici sedi neustale na dvou zidlich, na jedné
v rodiné a na druhé ve firmé. A tyto role se neustale prolinaji. Ale pozor, je dulezité
si uvédomit, ze tyto dva funkEni systémy maji sva pravidla, hodnoty, normy
a principy, které se cCasto vzajemné nesluCuji. Je to dano tim, Ze podnikani
a rodina jsou dvé odlisné kategorie, které vznikly z jiného popudu. U rodiny
jde predevsim o péci o Cleny rodiny a jejich zabezpeceni, kdezto hlavnim cilem

podnikani je prosperita a vytvoreni zisku.

V duasledku vzajemné provazanosti rodinného a pracovniho Zivota se rodinné
problémy Casto a nékdy i ve velmi silné mife odrazi ve fungovani a fizeni podniku
a naopak problémy zplsobené ve firmé narusuji vzajemné rodinné vztahy. Casto
dochazi ke konfliktim, které jsou zpusobeny nevédomky, kdy rodi€¢ a manazer
¢i sourozenci a manazefi v jedné osobé& smésuji svou roli - rodi€¢ nebo sourozenec

s roli manazera (Lansberg, 1983).

Jak jiz bylo feCeno, tak specifikem rodinnych podnikd je fakt, Ze v rodinném
podniku je velmi obtizné oddélit rodinny a profesni Zivot. Dopad tohoto specifika
muUze vést az k zaniku spole¢nosti. V dalSi ¢asti budou uvedeny d&tyfi zakladni
problémy vychazejici z pusobeni rodinného zZivota na podnik. Tyto problémy pfimo
dopadaji na chod rodinnych podnikl. Mezi zakladni problémy se fadi:

Protekce - v rodinném podniku souvisi s nastupem nové generace do podniku,
kdy prenechavajici generace prehlizi nedostatky nastupujici generace.

S nastupem nové generace souvisi dalSi problém a to ten, Ze tato generace

nerespektuje své podfizené.

Autokratické vedeni - jde o vedeni spoleCnosti, které souvisi s pfevzetim role

hlavy rodiny. Tato role je pozdéji aplikovana na firemni prostfedi.

Syndrom zhyCkaného ditéte - tento jev je pfedevsim k vidéni u manzelského typu

spoleCnosti, ktery je vysvétlen nize. Dochazi tam k tomu, Ze rodiCe nemaiji
dostatek ¢asu na své potomky a proto tento nedostatek kompenzuji materiadlovymi
benefity. U téchto potomkl se lidé Casto setkavaji s nadmérnym sebevédomim,

neustupnosti €i s Castou kritikou.
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Vykofistovani podniku - podnik slouzi pouze jako zdroj finan€nich prostfedku

pro €leny rodiny. Pokud toto chovani je soustavné a ve velké mife, vede rodinné
podniky k upadku (Hanzelkova, 2004).

Dale se rodinné spoleCnosti setkavaji s externimi problémy, které plynou
z podnikatelskeho prostfedi. Jde napfiklad o nepfehlednou a nesrozumitelnou
legislativu, vysoké zdanéni Ci nadmérnou byrokracii (Problémy, 2005). DalSi
problém se nazyva konkurence. Konkurence pro podniky znamena velké
ohrozeni. Rodinné i nerodinné podniky musi sledovat chovani konkurence,
jinak by mohly pfijit o dosavadni postaveni na trhu €i o konkuren¢ni vyhodu,
kterou nyni disponuji (Bednafova, Parmova, 2004). Naproti tvrzeni, Ze konkurence
je obrovskym problémem pro podniky, stoji tvrzeni autori Vodacka a Vodackove,
ze ,konkurenci uz nemusi spolecCnosti chapat jen jako soupefe. Jednim z klicU
k uspéchu v podnikani je vyrovnat se s konkurencnimi podnikatelskymi partnery.
Vyrovnat se s konkurenci znamena ji ,pfemoci®, ,Zit s ni v miru“, nebo s ni
,Spolupracovat‘. Tyto mozZnosti mohou firmy také vzajemné kombinovat®
(Vodacek, Vodackova, 2004, str. 53, 57).

Zakladatelé i dalSi generace se ale snazi jednotlivym problémum vyhnout &i jim
rovhou predchazet. A to z toho dlvodu, aby rodinné spole¢nosti co nejlépe

a nejdéle prosperovaly bez jakychkoliv zavaznych problémd.

Rodinné spolecnosti jsou zakladany v riznych formach. Jednou z forem rodinného
podniku je obchodni spolecnost, ktera je zalozena €leny rodiny. Heskova a Vojtek

ji déli na spole€nost rodicovskou, manzelskou a pfibuzenskou.

Rodi¢ovska spolenost predstavuje takovy typ spoleCnosti, kde jeden z rodiCu

zastupuje dominantni pozici. Z velké vétSiny se jedna o zakladatele spolecnosti.

Rizeni, vize a mise spole&nosti se odviji od stylu fizeni dané osoby.

Manzelskou spole€nost tvofi partnefi vlastnici podnik spole¢né. Tento typ

spole€nosti muze vzniknout dvéma zpusoby. Prvni zplsob spociva v tom,
ze jeden z partner( jiz podnikal a druhy do spole¢nosti nasledné vstoupil. A druhy,

obvyklejSi zpusob je, ze partnefi zalozi spolecnost spole¢né.

Pribuzenska spoleCnost je zalozena na faktu, Z2e ve spoleCnosti

spolupracuji sourozenci, jejich manzelé ¢&i dalsi pfibuzni. Tento typ

prochazi nejrizikovéjSim vyvojem, jelikoZz dochazi k Castym neshodam mezi
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pribuznymi. Neshody se €asto projevuji pfi rozdélovani zisku, prace €i kompetenci
(Heskova, Hurtova, Vojtko, 2008).

1.3.1 Rizeni v rodinném podniku

Dle Druckera je pfevazna vétSina spoleCnosti na celém svété zalozena jednou

rodinou, ktera se podili na fizeni spole¢nosti (Drucker, 1998).

Rizeni podniku mGzeme charakterizovat bud jako interakci mezi dvéma nebo vice
osobami (skupinovy jev), nebo jako Fizeni spole€nosti prostfednictvim komunikace
k dosazeni cili podniku a rodiny, nebo jako intencionalni socialni pUsobeni,
coz znamena, ze existuji urCité rozdily v fizeni podniku dle toho, kdo, jak a kym

je ovliviiovan (Rosenstiel, Gebert, 1995 in Klein, 2004).

NejvyraznéjSim rozdilem mezi rodinnymi a nerodinnymi podniky je zpusob Fizeni
podniku. Ve velké mife ovliviiuje zpUsob Fizeni rodinnych podniku velikost podilu
vlastnikl a jejich rodin v daném podniku. Dale muze zpUsob fizeni rodinnych
podnikd ovliviiovat velikost podniku Ci faze podniku, ve kterém se nyni dany
podnik nachazi. BEhem poslednich let nabyl velké oblibé princip delegovani
rozhodovacich pravomoci. Tento princip se velmi podoba fizeni nerodinnych
spolecnosti s tim rozdilem, Ze v rodinnych spoleCnostech existuje kultura fizeni
a dlouholeta podnikova kultura. Stale ale nejvétsi tiha v rozhodovani lezi

na samotnych vlastnicich (Korab, Hanzelkova a Mihalisko, 2008).

Dle autorll Heskové a Vojtka existuji 4 formy ucasti rodiny na fizeni rodinného
podniku. Jedna se o management vlastniki, management rodiny, management
vlastnika/rodiny s ucasti externich manazerli nebo jde o Cisté fizeni pomoci

externich manazert (Heskova, Hurtova, Vojtko, 2008).

Management viastniku

Tato forma predstavuje podnik, ktery Fidi osobné vlastnik, vlastnici, partnefi.
Vlastnik dokonce zastava vedouci pozici ve vSech pozicich vrcholového vedeni

podniku. Management vlastnikl se dale déli na 2 formy:

Management samovladce - znamena, ze podnik ma pouze jediného vlastnika.

Vyhoda této formy spociva ve snadné, jasné a rychlé komunikaci a v nemoznosti
konfliktu s ostatnimi ¢leny rodiny.
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Partnersky management - jde o formu fizeni podniku dvéma ¢i vice vlastniky.

Nejcastéjsi problémy jsou zplsobeny neshodami partnert ve vedeni spolecnosti
(Korab, Hanzelkova a Mihalisko, 2008).

Management rodiny

Rodinny management predpoklada ve vrcholovém vedeni spoleCnosti ucast dvou
nebo vice €lend rodiny, z nichz ale ne vSichni museji mit majetkovy podil ve firmé.
Management rodiny se déli na nékolik stadii (viz nize), kdy jsou vsechny

vyznamné pozice ve vedeni spole¢nosti obsazeny ¢leny dané rodiny:

Sourozenecky management - predstavuje spolené fizeni podniku sourozenci.

Velkym problémem je Casto spoleCné pulsobeni sourozencl ve spole€nosti,

kdy mlze dochazet k €astym konfliktim zpUsobenych sourozeneckou rivalitou.

Management zetu a snach - predstavuje fizeni podniku prostfednictvim zetl

Ci snach. Tedy fizeni spoleCnosti témi Cleny rodiny, ktefi se pfizenili/pfivdali
do dané rodiny. Problémem je, Ze dani ¢lenové rodiny pfichazeji z jiného
prostfedi, a proto se neciti byt omezeni tradicemi a vazbami rodiny. Pfevazné

sleduji pouze své cile, nikoliv cile rodiny.

Management klanu - jde o vzacnou formu rodinného managementu, kdy jsou

ve vedeni spole¢nosti i vzdaleni pfibuzni dané rodiny. Nejde pouze o sourozence,

ale i o bratrance/sestfenice a stryce/tety. Management klanu pfinasi nespocet

sy oas

se navzajem jiz dlouhou dobu a jsou velice angazovani (Klein, 2004).

Management vlastnika/rodiny s uc¢asti externich manazeru

Spoluudast externich, profesionalnich manazerid v rodinnych spole¢nostech
vychazi z nedostatku vedoucich pracovnikd v dané rodiné. Rodinny pfislusnik
muze fidit podnik spoleCné s externimi manazery nebo pulsobit v dozor¢i radé.
S rostoucim obratem roste i po€et podniku, ve kterych jsou zaméstnani externi,

profesionalni manazefi (Korab, Hanzelkova a Mihalisko, 2008).

Cisté Fizeni pomoci externich manazeru

Cisté fizeni pomoci externich manazer( neboli oddé&leni fizeni a kapitalu.
Jde o formu fizeni podniku, kdy je plné oddélena vlastnicka a fidici funkce. Velkou

vyhodou této formy fizeni je omezeni vzniku konfliktd a rozpord mezi ¢leny dané
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rodiny. PFfi neplnéni stanovenych cild dojde k vyméné externich manazerl

bez jakychkoliv vycitek, sporl a rozpadu rodiny (Klein, 2004).

V oblasti fizeni rodinného podniku hraje dulezitou roli sloZzeni managementu
spole¢nosti a velikost podniku. S rostoucim pocétem zaméstnancl ustupuje
do pozadi osobni interakce s osobou podnikatele a nahrazuje ho delegovani
pravomoci a vytvareni struktur. Jednotlivé faze fizeni v rodinnych podnicich
se Cleni na fizeni pomahanim a podporou, fizeni pomoci pfikladu a demonstrace,

fizeni prostfednictvim podnikoveé kultury a na fizeni pomoci struktury.

Rizeni pomahanim a podporou

Této fazi se také prezdiva fizeni metodou "ukaz a pomahej". Jde o fFizeni
v malych podnicich o maximalné deseti zaméstnancich nebo v podnicich
s dlouholetou tradici. Vlastnik podniku je v kazdodennim kontaktu se zameéstnanci,
coz napomaha k rychlé a snadné kontrole zadanych ukolu. Zaméstnanci se Casto
angazuji i v oblastech, na které nemaji kvalifikaci. Problém spocCiva ve velké

spjatosti podniku s vlastnikem (Korab, Hanzelkova a Mihalisko, 2008).

Rizeni prostiednictvim podnikové kultury

Této fazi se také prezdiva fizeni metodou ,utvafeni konceptu“. Podnik dosahuje
jiz takové velikosti, Ze podnikatel uz nemlze fungovat jako pfimy nadfizeny
Ci kontaktni osoba. V oblasti fizeni spoleCnosti dochazi stale vice k delegovani.
V této fazi se fizeni rodinnych spole€nosti vice podoba Fizeni nerodinnych
spoleCnosti. Stale jsou ale tyto podniky zcela rodinnymi, protoze v nich

je zachovana dlouholeta podnikova kultura a kultura fizeni (Klein, 2004).

Rizeni pomoci struktury

Rizeni pomoci struktury neboli Fizeni prostfednictvim systém(. Vzhledem
k velikosti podniku ubyva vliv jednotlivel, naopak se dostava do popredi vliv
systému. V této fazi fizeni se zcela vytraci rozdil mezi rodinnymi a nerodinnymi
podniky. Profesionalizace podniku je prioritou vlastniki a kultura rodinnych
podnikl ve velkych spoleCnostech je stale spjata s osobou zakladatele. Struktury
¢i systémy snizuji univerzalnost pracovniku a zaroven pUsobi na rist specializace,
koordinace, systémového Fizeni, delegovani kompetenci a formalizaci
(Korab, Hanzelkova a Mihalisko, 2008).
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Na zavér lze tedy konstatovat, Ze existuji oCividné rozdily mezi fizenim
v nerodinné a rodinné spoleCnosti. Jednotlivé rozdily se s rostouci velikosti
spolecnosti zmenSuji a nejsou zjevné na prvni pohled. NejoCividnéjSi problémy

jsou spojeny s osobnimi vztahy v podniku.

1.3.2 Silné a slabé stranky rodinného podnikani

Ze samotné podstaty rodinného podniku vyplyvaji jeho silné a slabé stranky,
které umoznuji zdarné prekonat uskali spolecCnosti, jez se ji stavi do cesty
¢i naopak mohou velmi komplikovat nebo ohrozovat jeji dalSi existenci. Nejdfive
se prace zaméfi na prvky, které zvySuji konkurenceschopnost firmy neboli na silné
stranky podniku. Poté se zaméfi na slabé stranky podniku, které predstavuji
prekazky, jez komplikuji samotnou existenci podniku. Tagiuri a Davis prokazali
na zakladé svého vyzkumu, Ze co se jevi na zaCatku jako vyhoda rodinného
podniku, mUze se za jistych okolnosti zménit v nevyhodu rodinného podniku.
A dale, Ze urcité specifické rysy rodinného podnikani mohou byt jak vyhodou,
tak i nevyhodou (Tagiuri, Davis, 1996 in Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2008).

Silné stranky rodinného podnikani

Silné stranky rodinného podnikani vychazi z vlastni podstaty podniku. Silné
stranky usnadnuji firmé reagovat na vyzvy a problémy, pfed kterymi aktualné stoji.

Mezi silné stranky se fadi:

Osobni_angazovanost rodiny - angaZovanost vede k dosaZeni spole¢ného cile

i na ukor osobnich obéti a je projevem existujici rodinné kultury,
ktera se vyznacuje silnou identifikaci se spoleCnosti, vy$Si loajalitou, vySSim
pocitem spole¢né odpovédnosti a ohleduplnéjSim zachazenim se zaméstnanci
(Kets de Vries, 1993 in Korab, 2008).

Flexibilita - pokud se zminuje flexibilita, ma se na mysli flexibilita prace, €asu
a penéz. Prislusnici rodiny dokazi vénovat podniku veskery svuj volny ¢as proto,
aby se dosahlo stanovenych cilli. Dale jsou ochotni podfidit uréitym zplsobem své
domaci finance potfebam podniku. A proto jsou rodinné podniky schopny rychle

reagovat na jakékoliv zmény na trhu (Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2008).

Dlouhodoby zameér - ,Dlouhodobé zaméry obvykle snizuji rizika a umoznuji snaze

zvladat nepfedvidané okolnosti. Rodinné podniky obvykle mivaji dlouhodobou vizi

svych obchodnich cild, které jsou mnohem ucinné&jsi, nez je tomu v pfipadé jinych
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podnikd, protoze si rodinna firma timto zplusobem snaZzi zajistit rentabilitu svych
projektd a investic. Diky tomu predstavuji i dlouhodoby zavazek vici akcionarim,
pracovnikim a klientim. Jde o dlouhodobou perspektivu danou ztotoZznénim
kapitalu a vlastnictvi“ (Korab, 2008, str. 11).

Stabilni kultura - je typicka pro rodinné podniky. Manazefi zastavaji svou funkci

po dlouho dobu, ¢imz ziskavaji a upevnuji své znalosti v podnikani. Manazefi jsou
zainteresovani jak v rodiné, tak i v podniku, a proto vehementné cili na uspéch své
firmy (Korab, 2008).

Hrdost a duvéryhodnost - tyto pojmy souvisi s pevnymi zaklady uvnitf rodinného

podniku. Rodinni pfislusnici jsou hrdi na svoji spoleCnost, kterou dokazali
vybudovat a udrzet stadle v existenci. Rodinny podnik vystupuje
vlidnym pfistupem a snazi se vzdy poskytovat ty nejlepSi sluzby
(Korab, Hanzelkova a Mihalisko, 2008).

Efektivita - spoCivda v tom, Ze rodinné podniky vyuzZivaji maximalné
veskerych svych prostfedku, které maji k dispozici. Rodinné podniky dosahuji
efektivity téméfF ve vS8ech sférach, nejvice pak v sektoru sluzeb
(Korab, Hanzelkova a Mihalisko, 2008).

Produktivita - ,Rodinné podniky dosahuji vy$Si produktivity, a to pfevazné ze dvou
divodul: 1) mensi divergence cill, svou roli tu hraje vétsi flexibilita a manévrovaci
schopnost rodinnych firem, s niz firma dokaze reagovat na proménlivé
ekonomické okolnosti; 2) rodinné firmy maji snahu Gc&inngjSim zplsobem
vynakladat prostfedky, jeZz maiji k dispozici tak, aby zajistily maximalni rentabilitu
svého kapitalu“ (Albi, 1993, pp. 102-103 in Korab, 2001, str. 13).

Tvorba pracovnich mist - rodinné podniky diky své vysSi socialni zodpovédnosti

Castéji vytvareji nova pracovni mista (Korab, 2008).

Orientace na kvalitu - ,Rodinné podniky soustavné sleduji kvalitu svych vyrobkd,

a proto kladou mimofadny daraz na vztah kvalita versus cena. Vyzaduji
svédomitost a ztotoznéni se s vyrobky firmy“ (Korab, Hanzelkova
a Mihalisko, 2008, str. 63).

Spoleensky odpovédné chovani - Rodinné spolenosti jsou specifické

v tom, Ze se vyznacCuji spoleCenskym chovanim. Jde napfiklad o pfispévky
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pro rozvoj regionu, péCe o své zaméstnance, ekologické chovani, sponzorovani
obc¢anskych aktivit (Korab, Hanzelkova a Mihalisko, 2008).

Slabé stranky rodinného podnikani

Slabé stranky rodinného podnikani, které se stavi do cesty rodinnému podniku,

|ze rozdélit na vnitini a na vnéjsi.

Vnitini slabé stranky rodinného podnikani vychazi ze samotné podstaty
rodinnych spoleCnosti. Jsou podnikem ovlivnitelné, a proto by se mély co mozna

nejvice redukovat. Mezi vnitfni slabé stranky jsou zafazeny:

Emocionalni tlaky - predstavuji stfet mezi rodinnymi a podnikovymi systémy.

Jde o to, Ze v rodinném podniku Ize od sebe jen téZko oddélit soukromy Zivot
rodiny a podnikani. Konflikty mezi rodinnymi pfislusniky mohou ohrozit celou

existenci spole¢nosti (Peterka, 2007).

Firemni tlaky - neboli problémy podnikového charakteru. Na firemni tlaky pusobi
vse, co bylo napsano v emocionalnich problémech. Dale se do firemnich tlaka Fadi
neexistence procesu strategického planovani a fizeni. A pak profesionalizace,
kdy se vlastnik snazi o profesionalizaci celé rodiny (Korab, Hanzelkova
a Mihalisko, 2008).

Statni/fiskalni_planovani - je ho tfeba pfiCist k problematice rodinnych podnik.

Fiskalni planovani vyplyva z darové politiky statu, ktera predstavuje nemalé

problémy.

Vnéjsi slabé stranky rodinného podnikani nelze spolecnosti pfimo ovlivnit.
Lze je ale spole¢nosti kontrolovat nepfimo. ,Tyto stranky negativné pusobi na jeho
konkurenceschopné postaveni na trhu. V této souvislosti se obvykle cituji tfi hlavni
oblasti: vefejné minéni, postoj penéznich ustavl a fiskalni zalezitosti. Nejvice
si vlastnici rodinnych podnikd stézuji na nezajem, jaky vefejné minéni dava najevo
vuci jejich Cinnosti, a to navzdory tomu, Ze tyto podniky predstavuji skute¢né pilife
produktivni ekonomiky. Podnikatelé se domnivaji, Ze rodinné podniky patfily vzdy
k tém nejvice opomijenym, mnohem vétSi pozornost byla a je vénovana jinému
typu podnikd. Vefejné minéni daleko vice diskutuje o otazkach jinych
podnikatelskych kultur a nejednou zapomina na to, Zze pravé rodinné podniky
v mnoha pfipadech tvofi patef celé fady sektorl narodniho hospodarstvi®
(Korab, 2008, str. 15).
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2 Rizeni a planovani nastupnictvi

Planovani a Fizeni nastupnictvi patfi k nejvétSim slabindm rodinnych podniku.

A proto této problematice je vénovana nasledujici kapitola.

V Ceské republice doslo po roce 1989 k velkému rozmachu rodinnych spoleénosti,
gili vétdina rodinnych firem v CR existuje v obnovené & nové struktufe zhruba
25 let a ve velké vétsiné jsou spolecCnosti stale v rukou prvni, zakladajici generace.
Z tohoto divodu se velka vétSina Ceskych rodinnych spole¢nosti doposud
nemusela zabyvat otazkou nastupnictvi, ale dfive Ci pozdéji budou muset tuto

problematiku fesit (Filipova, Panczakova, 2010).

Pfedani rodinné spolecnosti nové generaci neboli nastupcim predstavuje velmi
vazny a citlivy problém. Re$eni tohoto problému se v praxi velice podcefiuje,
coz vede k destrukci podniku. Proto se spoleCnosti na nastupnictvi musi peclivé
pfipravit. Pfiprava nastupnictvi je velmi dlouhodobou zaleZitosti, ktera vyzaduje
dikladnou pfipravu v kazdém rodinném podniku. Vyborna pfiprava a dobré feSeni
nastupnictvi v podnicich vyvolava pozitivni oCekavani at u spole¢nikd,

tak i u zaméstnancu. Na druhé strané kazda zména zvysuje nejistotu.

Realizaci samotného planu nastupnictvi vétSina rodinnych spole¢nosti nezvlada.
Dle statistik vice nez polovina rodinnych podnikil neni schopna pfedat podnik
druhé generaci. Duvodem je podcenovani problému spojenych s nastupnictvim

ve spolecnosti.

Statistiky a studie z roku 1996 upozorfiuji na nutnost planovani nastupnictvi. Dana
studie analyzovala 749 nastupcu americkych rodinnych spole¢nosti a odhalila
nasledujici. V téméf 50 % zpusobilo kolaps spole¢nosti umrti zakladatele.
Dale studie odhalila, ze velka vétSina nastupcl se domniva, ze upadek
spole¢nosti byl zplsoben neduslednym planovanim a pfipravou naslednictvi
(Nemethy, 2011).

Dle Koraba, Hanzelkové a Mihaliska dokaze pouze kazdy dvacaty podnik

vrwvs

generace nejsou cilené vedeny k naslednictvi a k praci v managementu
(Korab, Hanzelkova a Mihalisko, 2008).
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Podminkou uspésného naslednictvi je dostateCna pfiprava déti k prevzeti budouci
odpovédnosti za rodinnou spole¢nost a také jejich vlastni zajem o budovani
rodinného podniku v nasledujicich letech. Naslednici musi byt pfipraveni
na zachovani, budovani a rozvoj spolecnosti pro nasledujici generace. Potomci
se zajmem o spolecnost se pfi dlouhodobéjsi pfipravé na roli nastupce zacCinaji
citit s rodinnym podnikem spjati, a proto se pro né prevzeti spoleCnosti stava

samoziejmosti a cti (Peterka, 2007).

2.1 Problém nastupnictvi

Podcenovani obtiznosti generacni vymény v rodinnych podnicich predstavuje
ur€ité uskali. V prevazné vétSiné generacnich vymén dochazi k podcenéni jeji
délky, dale k zanedbani psychologickych a socialnich otazek. Naproti tomu pravni
a danové otazky maji spolecnosti propracované do nejmensiho detailu. DalSim
problémem pfi generacni vyméné jsou konflikty uvnitf rodiny a chybéjici divéra

mezi ¢leny dané rodiny.

Nejvyznamnéjsi problémy vychazi ze vztahl mezi stavajicim majitelem a jeho
nastupcem, jelikoz kazdy znich ma odlisSné Zivotni zkuSenosti a zastava
jiné hodnoty. Stavajici maijitel se vyznaCuje smyslem pro povinnost,
kdezto nastupce se prezentuje potfebou seberealizace a individuality
(Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2008).

Pfedavani rodinného podniku je velmi naroCny proces, ktery je Casto velmi
podcefiovan a nékdy uplné prehlizen. Napfiklad vétSina Ceskych spoleCnosti
nema vubec vypracovany nastupnicky plan pro pfipad, Zze by majitel vazné
onemocnél ¢&i nahle zemfel a podnik by musel nékdo narychlo pfevzit.
Dle Panczakové a Vojatka ma vypracovany nastupnicky plan pouze tfetina
Ceskych spole¢nosti (Panczakova, Vojacek, 2010). Pokud se na stejny problém
podivame z celosvétového méritka, tak studie Pricewaterhouse Coopers z roku
2011 fika, ze vice nez polovina dotazovanych rodinnych spolenosti z celého
svéta nema vypracovany Zzadny plan naslednictvi. A pouze polovina z téch
spolec¢nosti, které maji plan naslednictvi vyhotoveny, tak ma jasno, ktera konkrétni

osoba pfevezme rodinnou spolecnost (Pricewaterhouse Coopers, 2011).

Generaéni vyménu v rodinnych podnicich je potfeba posoudit komplexné. Zacit

v€asnym naplanovanim naslednického planu. Naplanovat vS8e, co je s generacni
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vyménou spjato, a to od vybéru spravného nastupce, spravného nacasovani
vymény, k postupu vymény generaci v Cele podniku az po zplUsob pFedani

vlastnictvi podniku.

2.2 Planovani vymény generaci

.~Je dosti rozSifeno, Zze vyména generaci je udalosti, k niz dochazi ve chvili, kdy
se majitel podniku odhodla odejit do ustrani. Ve skuteCnosti je vyména generaci
procesem, ktery se rozbiha jiz ve chvili, kdy potencialni naslednici jsou jesté
détmi“ (Hodgets, Kuratko, 1992 In Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2008, str. 133).

Planovani vymeény generaci je opravdu narocny proces, ktery je ale bezpochyby
velmi potfebny. Kazda spole¢nost by si méla uvédomit, Ze nastupnictvi je jeden

AT D &4

firmu ten, kdo se nestara o vychovu svého nastupce".

Planovani celé generacni vymény stoji tedy na pocatku zcela a pouze jenom
na Cinnosti zakladatele rodinné spole¢nosti, ktery musi probudit a udrzovat zajem
svych potomkU byt soucasti rodinné spole€nosti. Dale by mél vlastnik vzbudit
v potomcich zajem o fungovani podniku a touhu ujmout se vedeni rodinné
spoleCnosti. Tento zajem lze dosahnout tim, Ze vlastnik bude poukazovat
na pozitiva spole¢nosti, bude rodinné pfislusniky informovat o v8ech &innostech
spole€nosti, zddrazni emocionalni, psychologicky i ekonomicky prospéch,
ktery plyne zrodinného podniku a mnoho dalSiho. Zaéit pfipravovat plan
pro naslednictvi pfichazi v uvahu pouze vten okamzik, kdy majitel vytvofri
ve svych potomcich touhu pokracovat v rodinném podnikani (Korab, Hanzelkova,
Mihalisko, 2008).

Pfesné nacCasovani vymény generaci vrodinném podniku nelze jednoznacné
stanovit. Je ale velmi dulezité, aby maijitel, jesté pfed pocinajicimi uvahami
o odchodu ze spoleCnosti, vytvarel a povzbuzoval zajem u naslednikd o prevzeti

rodinné spolecnosti (Korab, 2008).

Lea ve své publikaci navrhuje, aby planovani vymény generaci za€alo v okamziku,
kdy uz je jasné zfejmé, Ze rodina ma v umyslu spolecnost zachovat pro dalSi
generaci. Cim dfive se rodina rozhodne zachovat a pfenechat spole¢nost svym

potomkdm, tim vice ¢asu bude mit pro planovani a pfipravu planu mezigeneraéni
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vymény. Tento fakt je vhodny i pro pfipad neCekanych udalosti, ¢imz si spoleCnost

zajisti, Ze nebude v dany okamzik existencné ohrozena (Lea, 1993).

Dle autora Freye je zapotfebi prfed zaCatkem planovani celé generacni vymeény
zohlednit nékolik faktord. Prvnim faktorem generacni vymény je jedna
Casové hledisko, duslednost a pouziti vice metod scénarl patii k faktorim
uspéchu. Druhy faktor tkvi v tom, Ze kazda generaCni vyména je specificka,
ale plati zde i nékolik urCitych obecnych zasad. Tyto zasady stoji za to sdilet
s ostatnimi rodinnymi spolecnostmi, které generacni vyména ¢eka. DalSimi faktory
jsou: Casova narocnost realizace generacni vymény, pfani maijitele a realita
predavani podniku nejsou vétSinou identické, urcité ramcové podminky nezlehcCuji
generacni vyménu. A posledni faktor se zaobira tim, Ze trh neni pfipraven
na zménu ve vedeni spoleCnosti. Pokud podnikatel nezohledni vSechny
tyto faktory, tak muze nastat situace, kdy proces nastupnictvi mize byt neuspésny
a s tim jsou spjaty velmi vysoké naklady z podnikového i narodohospodarského
hlediska (Frey, 2007).

Pfipraveny plan genera¢ni vymény neboli naslednictvi mize v dobé krize
vyznamné pfispét ke stabilizaci rodinné spoleCnosti a to tak, Ze zUstane

zachovana kontinuita daného podniku.

Vytvofi-li majitel v potomcich touhu pokracovat, pak je vhodné pouzit model
Spanélskych autort Roldana, Vecina a Sancheze, ktery analyzuje veskeré faktory,
které jsou potfeba znat pfi mezigeneraéni vymeéné. Jde o analyzu podniku, rodiny,
samotného podnikatele a naslednika. Dale model zahrnuje volbu naslednika

a samotny pfedavaci proces (Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2008).

Analyza podniku

Detailni prozkoumani fungovani podniku napomaha k analyze rodinné spole¢nosti.
Pomoci analyzy podniku je nutné se zaméfit na momentalni situaci,
tedy kde se nyni nachazime. Podnikatel si musi ujasnit aktualni situaci spolecnosti
a z toho vyplyvajici silné a slabé stranky spole¢nosti, finanéni situace, zivotni fazi
podniku a strategické postaveni. Dale je potfeba se zaméfit na vyhled
do budoucna, tedy kam sméfujeme. Analyza podniku by méla byt naprosto

objektivni, proto by se na jejim vypracovani mél podilet viastnik spoleénosti,
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vSichni ¢lenové rodiny ale i externi specialisté. Nazory externich specialistd mohou
obohatit celkovou analyzu. Analyza podniku zahrnuje i velmi ddlezitou analyzu
zivotniho cyklu podniku, neboli kde se spoleCnost momentalné nachazi,
ktera je velmi uziteCna pro vytvoreni uspé&sSného planu mezigeneracni vymeény
(Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2008).

Analyza rodiny

Analyza rodiny tkvi v posuzovani vSech rodinnych pfisludnikl, ktefi se chtgji
podilet na chodu rodinné spoleCnosti, ze vSech moznych hledisek. Analyza
se zamérfuje na jejich schopnosti, vék, postoje a celkovou prabé&znou prupravu
v podniku. Vysledkem analyzy je zjistit potfeby kazdého ¢lena rodiny i rodiny
jako celku, coz je velice obtizné, jelikoz se v ni prolinaji rodinné citové vazby. Tyto
vysledky jsou dale pouzity pro vypracovani realnych profild moznych kandidatu
na prevzeti rodinné spole¢nosti. Profil kandidatd dava zfetel na nedostatky,
vlastnosti, negativni a pozitivni pfedpoklady potencialnich nastupcu. Hlavnim
cilem a ukolem majitele je udrzet podnik v rodinnych rukach a to se podafi pouze
tak, Ze majitel najde kandidata, nejlépe z rodiny, s dostatkem schopnosti,

profesionalnich pfedpokladl a respektu (Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2008).

Analyza podnikatele

Fungovani rodinné spoleCnosti je velmi uUzce spjato s osobou podnikatele.
Podnikatel stoji mezi rodinou a spoleCnosti. Zakladatelé ve vétSiné pfipadd
vnimaji svlj rodinny podnik jako urcity vlastni odkaz, ktery chtéji nadale udrzet
v rodiné. Vzhledem k vysoké osobni angaZovanosti v podniku by mél mit
podnikatel pfedstavu o idealnim naslednikovi, ktery ho jednou ve vedeni
spoleCnosti vystfida. Analyzou si uvédomuje, Ze naslednik by mél mit odlisSné
charakteristiky, postoje a hodnoty nez on sam, jelikoZ se naslednik ocitne v upiné
jiné situaci nez podnikatel pfi zakladani spoleCnosti. Zatimco podnikatel firmu
vybudoval, od dalSi generace se ocekavaji inovace, dalSi rozvoj spolecnosti,

modernizace a mnoho dalSiho.

Analyza naslednika

Najit vhodného nastupce pro vedeni rodinné spole¢nosti je povazovano za jeden

YV vV,

nastupce, dojde k naruseni procesu generacni vymény. Vedouci je jeden
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z hlavnich Ciniteld spole€nosti, a proto by mél byt kladen velky diraz na hledani

vhodného nastupce (Lukes$, Novy, 2005).

Idealni profil naslednika

Idealni profil naslednika musi obsahovat dvé slozky: kulturni sloZzku podnikani,
ktera by méla byt pfedana majitelem nastupci a profesionalni slozku, ktera musi
byt nastupcem splnéna, aby byl pfi a po generaCni vyméné uspésny v fizeni
rodinného podniku. Samoziejmosti je, Ze profil naslednika bude mit mali¢ko jiné

charakteristiky, nez ma profil stavajiciho podnikatele.

Mg viiv s

V idealnim profilu naslednika musi byt obsazen nejdllezitéjSi prvek,
kterym je leadership quality neboli viohy k vidcovstvi, tj. umeéni fidit efektivné lidi
pomoci jasné definovanych uUkoll a uméni ohodnotit pracovni vykon svych
podfizenych i sama sebe. DalSim prvkem, ktery by méla mit nastupujici generace,
jsou finan¢ni znalosti, tj. disponovat znalostmi z oboru finan¢niho fizeni podniku
jako jsou znalosti o aktivech, pasivech, cash flow, finanénim vysledku,
nakladovych druzich, danich, pomérovych ukazatelich a mnoho dalSiho.
Dale disponovat komunika&nimi dovednostmi, negociacnimi dovednostmi, tj. umét
jednat se zaméstnanci, zakazniky, dodavateli a mit jazykovou vybavenost

a organizacni dovednosti (Stankova, 2007).

Idealni vs. realny profil naslednika

Po vypracovani realného a idealniho profilu naslednika dochazi ke stfetu realné
potfeby s tim, co ma spoleCnost skutec¢né k dispozici. Z dané situace vyplyva
etapa nazyvajici se pfedbézny vybér, kdy se majitel ujiStuje, zda vybral spravné
nasledniky. Kazdy naslednik by mél disponovat vhodnym vzdélanim
a zkusenostmi. Pokud je vybran spravny kandidat, je tfeba se zabyvat jeho
odbornou pfipravou a fadnym zaskolenim, coz urcity Cas trva. A to diky tomu,
Ze jsou v podniku stale komplexné&jsi a sloZzitéjSi innosti, které na nastupce kladou

jiné naroky, nez na generaci zakladatell (Korab, Hanzelkova a Mihalisko, 2008).

Jak jiz bylo zminéno vyse, tak v modelu mezigeneracni vymény Roldana, Vecina
a Sancheze je zahrnuta i volba naslednika a samotny pfedavaci proces
(Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2008).

Volbu naslednika a jeho profesionalni prapravu Ize rozdélit do tfi ¢asti. Prvni ¢ast

je pripravna faze neboli adaptace. Tato faze zahrnuje obdobi, kdy nastupce
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pfichazi do spoleCnosti a seznamuje se s podnikovou kulturou, organizacni
strukturou a s hodnotami rodinného podniku. Jiz v prvni fazi mize dojit ke konfliktu
mezi nastupcem a soucasnym vilastnikem.Pokud potencionalni nastupce pfichazi
z jiného prostiedi, mize mit o dalSim fungovani podniku rozdilné predstavy
nez jeho dosavadni vlastnik. Druhou c¢asti je ukolova faze, ktera spociva
v pridélovani ukold nastupci, které prozatim FeSi za dohledu zkuSenych
pracovnikl. Dohled se postupné vytraci a nastupce se dostava do dalsi faze
a tou je faze ukolové samostatna, kdy nastupce feSi sam veSkeré ukoly
a to i ty systémové. Posledni fazi je samotny pfedavaci proces neboli nastupnictvi
(Luke$, Novy, 2005).

Nastupnictvi je rozdéleno do dvou hlavnich ¢&asti. Prvni neboli rana faze
se vyznacuje tim, Ze nastupce se stava jednim z vrcholovych manazert rodinné
spoleCnosti. V této fazi potencionalni nastupce jedna s obchodnimi partnery,
poznava a feSi ukoly spojené predevSim se strategickym vedenim spoleCnosti.
Druha faze neboli plna zralost k nastupnictvi je hlavnim cilem pfipravy nastupce.
Tato faze se vyznaluje pfipravou detailnich podminek pro prfevzeti rodinné

spolecnosti nastupcem (Lukes, Novy, 2005).

Volba naslednika

Volba naslednika pfedstavuje posledni fazi vybéru potencialniho kandidata.
Tato faze nasleduje za vypracovanim idealniho a realného profilu naslednika.
Pfi vybéru konecného naslednika je nutno vzit v potaz, do jaké miry byly spinény
pfedem dané pozadavky v ramci profesionalizace. Naslednik musi dokazat,
Ze je schopen naplnit budouci strategické cile podniku a Ze je schopen zvladnout

uskali, na ktera mlUze béhem fizeni narazit.

V pfipadé, Ze majitel nema k dispozici vhodného kandidata, mél by uvazZovat
o jinych moznostech nastupnictvi. Mezi né patfi fuze podniku, zvoleni do¢asného

spravce nebo prodej podniku, viz kapitola 2.3.

Predavaci proces

Okamzikem, kdy se podnikatel rozhodl, kdo bude jeho nastupcem v rodinné
spole¢nosti, zacina postupné pfedavani jeho pravomoci a planovani ¢asového
horizontu, kdy se nastupce ujme své nové funkce Feditele spoleCnosti.

Pro spoleCnost je velmi dullezité, aby vyména v Fizeni probéhla klidné,
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v co nejkratSim obdobi a bez problémd, jelikoz pro spole€nost neni pfinosné,
aby se na vedeni spolecnosti podilely obé generace soucasné. Odchazejici majitel
nemusi v Zzadném pfipadé ukonCovat svou angazovanost v podniku, ba naopak,
jeho zkuSenosti, znalosti a kontakty se vzdy muzou hodit. Zaroven ale odchod
podnikatele upevhuje nastupci postaveni ve spoleCnosti. V okamZzik odchodu
majitele do ddchodu na nastupce prechazi veSkeré pravomoce spojené
s podnikanim a v plném rozsahu se ujima funkce feditele nové generace.

A spole¢nost zahajuje cely cyklus nanovo.

2.3 Druhy nastupnictvi

Zakladani nového podniku je zcela odliSny postup nez pfedavani rodinného
podniku dal$i generaci. Generacni vyména muze probihat prostfednictvim rliznych
moznosti, druhl nastupnictvi. Strategie nastupnictvi se lisi v tom, ze podnik bud
ma k dispozici vhodného nastupce, nebo naopak vlastnik nenasel vhodného
kandidata, ktery by mohl byt dosazen do vedeni spole¢nosti. Vlastnik proto muze

uvazovat o riznych moznostech nastupnictvi, kterym se prace vénuje nize.

Nastupnictvi
Nastupnictvim je minéno pfedani rodinného podniku z jedné generace na druhou
generaci v ramci jedné rodiny. Genera¢ni vyména v rodinnych podnicich probiha

v nékolika fazich, které popisuji Korab, Hanzelkova a Mihalisko, viz obrazek €. 4.

Souéasny majitel Nastupce

Faze 1 | PocCatecni nechut podnik pfedat Odpor k prevzeti podniku
plynouci ze vztaht se
souCasnym majitelem

Faze 2 Uvédomeéni si nutnosti predani Prekonani odporu a averze
podniku na dalSi generaci k souCasnému majitel

Faze 3 | Pfedani podniku Prevzeti podniku

Faze 4 | Odlouceni se od rodinného Vedeni rodinného podniku
podniku

Zdroj: Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2008

Obrazek ¢. 4: Faze procesu generacni vymény v rodinném podniku

Soucasny maijitel a jeho nastupce prozivaji proces generacéni vymeény v nékolika
fazich. Sou€asny majitel zprvu zaziva pocate€ni nechut’ podnik predat. Ale pokud
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si majitel zaCne uvédomovat, Ze je €as na pfedani rodinného podnik tak, aby byl
podnik nadale uspésny a dale prosperoval, musi svéfit podnik dalSi generaci.
Prvni krok, ktery musi souCasny majitel ucinit, je urcCit svého nastupce a s tim
zvazit i vesSkera rizika, ktera vyplivaji z tohoto rozhodnuti. Nalezne-li sou€asny
majitel vhodného nastupce, rodinnou spole¢nost mu predava a distancuje
se od ni. Nastupce nejdfive zazZiva odpor k pfevzeti podniku. Tento odpor plyne
ze vztahl se souCasnym majitelem. Averzi nastupce prekonava v okamziku,
kdy pocituje, ze mu souCasny maijitel divéfuje a pomalu na ného pFevadi
odpovédnost za chod rodinné spolecnosti. Poté dochazi k pfedani podniku z jedné
generace na druhou. A nakonec se jiz byvaly majitel plné distancuje od fizeni
rodinného podniku a nova generace figuruje ve vedeni spole¢nosti samostatné
(Korab, Hanzelkova, Mihalisko, 2008).

Dle Freye probiha nastupnictvi ve tfech fazich:

Pripravna faze - tato faze se sklada ze tfi krokd. Prvnim krokem je vytvofit

poveédomi o tom, Ze v pfistich péti az osmi letech bude nutné predat vedeni
spolecCnosti dalSi generaci. Tento proces je potfeba intenzivné fidit. Druhym
krokem je vyjasnit si a definovat prfedstavy a potfeby maijitele a jeho rodiny.
Je nutné zvaZzit vSechny moznosti, z nichZ lze posléze vybirat. A tfetim krokem
je nutnost vytvofit atraktivni spole¢nost pro ostatni podnikatele pro pfipad prodeje.
Idealni feSeni pro generacni vyménu neexistuje, proto Frey doporucuje navrhnout

a vyhodnotit vice variant.

Provadéci faze - tato faze je velmi dullezita. Jelikoz zde musi vlastnici ucinit

zavazné rozhodnuti, ve vhodném c¢ase poskytnou nezbytné informace,
které doposud znali jenom oni sami. Tato faze je velmi Casové, fyzicky a psychicky
narocna.

Nasledna faze - tato faze je jiz méné intenzivni, ale pfesto velmi dilezita, protoze

se nastupce musi rychle zapracovat a orientovat v chodu podniku. Generacni
obména zpusobi, Ze novy vedouci bude srovnavan s dosavadnim vedoucim,
nicméné by mél vnést do spole€nosti svij vlastni rukopis. Nastupce musi pomérné
rychle zajistit dobré vyhlidky do budoucna a také musi dodrZovat pfedem

dohodnuté vztahy s odchazejicim vedoucim (Frey, 2007).
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Prozatimni spravce

Prozatimni spravce je osoba, ktera pouze doCasné, pfechodné vede spoleCnost,
nez se nalezne jiné feSeni. Prozatimni spravce muize byt na feditelskou funkci
dosazen v pfipadé, ze vlastnik nema k dispozici vhodného kandidata z rodinnych
pFislusnikl pro vedeni spoleCnosti a to pro pfili§ nizky vék nebo nedostatek
zkuSenosti. Prozatimni spravce vede spolecnost do té doby, nez bude rodinny

prislusnik schopen ujmout se vedeni.

Fuze

Jedna se o dalSi ze zplUsobu nastupnictvi v rodinné spoleénosti, ktery je vhodny
pouzit, pokud se spolecnost ocithe v situaci, kdy je samostatna existence
rodinného podniku neudrzitelna. Tento zpUsob vyuziji spole€nosti, které maiji jesté
co nabidnout. Napfiklad jde o jméno, know-how, znacku, kontakty, zaméstnance,
firemni kulturu apod. V CR je fuze upravena v zakon& &. 125/2008 Sb.,

o pfeménach obchodnich spole¢nosti a druzstev.
Fuze muze probihat rdznymi zplsoby:

Fuze slouenim - jedna se o zanik a nasledné slouCeni jedné nebo vice

spoleCnosti bez predchozi likvidace. VeSkera prava a povinnosti prechazi

ze zanikajici obchodni spole€nosti na jinou obchodni spole¢nost.

Fuze splynutim - jedna se o zanik dvou nebo vice spoleCnosti bez predchozi

likvidace. VeSkera prava a povinnosti zanikajicich spolecnosti pfechazi na zbrusu

nove vznikajici nastupnickou spolecnost.

Vnitrostatni fuze - predstavuje slouCeni dvou ¢&i vice spoleCnosti se sidlem

na uzemi CR.

Preshraniéni fuze - slouceni jedné nebo vice spoleCnosti s jednou nebo vice

zahranicni spole¢nosti (Dolecek, 2009).

Rozdéleni spole¢nosti
K rozdéleni rodinné spoleCnosti mize dojit kvlli konfliktim jednotlivych &lend
rodiny. Néktefi nemusi souhlasit s uréenym nastupcem ¢&i s chodem spolecnosti.

Rozdéleni rodinné spole¢nosti mize probihat v nékolika riznych formach.

Nastupnické, rozdélované i zanikajici spoleCnosti musi mit pfi rozdéleni vzdy

stejnou pravni formu, jakou meély plvodni spolecnosti.
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Rozdéleni rodinné spoleCnosti se vznikem novych spolec¢nosti - jedna

se o0 rozdéleni, kdy rozdélovana spoleCnost zanika a jeji prava
a povinnosti pfechazi na jednu Ci vice novych nastupnickych spoleCnosti.

Spolecnici a ¢lenové se stavaiji spoleCniky €i ¢leny nastupnickych spole€nosti.

Rozdéleni spolecnosti_slouéenim - puvodni spoleénost zanika a nastupnicka

spole¢nost se sluCuje s jinou jiZz existujici spoleCnosti. Jde tedy o fuzi.

Rozdéleni spole€nosti odstépenim - puvodni spole€nost nezanika ani se nerusi,

pouze se vycCleni urCita jeji Cast a ta bud prechazi na existujici spolecnost,

nebo se zalozi nova spolecnost (Dolecek, 2009).

Prodej a zanik spole¢nosti

Prodej spole€nosti pfipada v uvahu, jenom tehdy, pokud neni mozné predat
spolecnost dalSi generaci Ci jinému c¢lenovi rodiny. Prodej spoleCnosti jde
uskute€nit jak v ramci rodiny, tak i osobam mimo rodinu. Tyto osoby nejsou

zadnym zplasobem spjaty s rodinnym podnikem.

V CR se zanik spoleénosti fidi zakonem &. 89/2012 Sb., ob&ansky zakonik,
ktery Fika, Ze spoleCnost zapsana do verfejného rejstiiku zanika dnem vymazu
z vefejného rejstiiku. A spolecnost ktera nepodléha zapisu do vefejného rejstfiku,
zanika skon€enim likvidace (§185/186- zakon €. 89/2012 Sb., obCansky zakonik).
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3 Pripadové studie generaéni vymeény v zahranié€nich i
¢eskych rodinnych podnicich

Pro ur€eni spravné strategie generacni vymény v rodinném podniku je v dalSim
textu nastinéno nékolik pfipadovych studii zabyvajicich se danou problematikou
v rodinnych podnicich. Tyto pfipadové studie jsou zaméfeny jak na zahranicni,
tak na Ceské rodinné spoleCnosti, které podnikaji v potravinafském pramyslu
a jiz uspésné prosly nejméné jednou mezigeneracni vymeénou.

Jak jiz bylo zminéno v kapitole €. 1, tak oproti ¢eskym rodinnym spole¢nostem
jiz prosla velka vétSina zahrani¢nich rodinnych spolecnosti nékolikatou uspésnou
mezigeneracni vymeénou. Zastupci nékolika vyznamnych rodinnych firem
se shoduji, Zze generacni vyména ma velky emocionalni vliv na vSechny
zuCastnéné strany. Dale se shoduji na tom, Ze aby mezigeneraCni vyména
probéhla v naprostém pofadku, je potfeba se dlouhodobé pfipravovat na akt
predani.

U zahrani¢nich spolec¢nosti je velmi popularni nechavat si od specializovanych
firem zpracovavat nastupnické plany, dle kterych se poté fidi. Predavajici
generace se také Casto uchyluje k tomu, Ze nastupujici generaci posila ziskavat
pracovni zkuSenosti do jinych spoleCnosti. A to prfedevSim proto, aby nacerpali
rizné pracovni zkuSenosti a aby byli fadné pfipraveni na prevzeti rodinného
podniku. Ceské firmy by se mély ponaugit od té&ch zahraniénich v tom,
Ze s pfipravou na mezigeneracni vymeénu je nutné zacit s dostateCnym Casovym
predstihem. Tak, aby bylo mozné reagovat na ruzné situace, které by mohly
neCekané nastat (R. S. Carlock and J. L. Ward, 2001).

3.1 Hobbs House Bakery

Spole¢nost Hobbs House Bakery byla zaloZzena v roce 1920 v Cotswolds
(Velka Britanie) Thomasem a Mabel Hebertovymi. Jde o firmu, ktera jiz prosla péti
mezigeneracnimi vyménami. Hobbs House Bakery podnika v potravinarském
primyslu, presnégji fe€eno firma nabizi velky sortiment vysoce kvalitnich chlebd,
cukrafskych vyrobk( a cukrovinek. Rodinnou spole¢nost nyni vede pan Henry
Herbert.

Dle Henryho Herberta je velmi dalezité, aby se jeho rodinny podnik stale vyvijel,

rozrlstal, inovoval a diverzifikoval. Dale je pro ného samotného a jeho rodinnou
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spole€nost velmi dualezité, aby si spoleCnost udrZzovala své hodnoty a zasady.
Tyto hodnoty a zasady vytvafi jedineCnou identitu jeho firmé jiz po nékolik
desetileti. Spojeni inovaci a rodinnych hodnot spojuje podnik v jednu rodinu.
Pan Herbert si stoji za tim, Ze je vzdy co zlepSovat a osobné tvrdi, Ze je dulezité
se zameéfit pouze na danou myslenku a ne na Clovéka, od kterého tato mysSlenka
pochazi. Z toho vyplyva, Ze je potfeba, aby byl ¢lovék otevfeny novym napadim
a to at jsou tyto napady od novacku v podniku nebo od dlouholetych

zaméstnancu.

Jak vidi nynéjSi majitel budoucnost své rodinné firmy, je zfejmé na prvni pohled.
Dédictvi je pro Henryho velmi dulezitou zalezitosti a jeho snem je podnikat s celou
svou rodinou po boku, a proto jiz nyni vychovava dalSi generaci. To je pry to,
co znamena byt rodinna spole¢nost. Osobné si pfeje, aby dalsi generaéni vyména
probéhla uspésné a aby nadale rodinna spolenost prosperovala. Proto se chce
ponaucit z chyb u mezigeneracni vymény, kterou sam absolvoval. Mezigeneraéni
plan vymeény ale pouzije pan Herbert z velké Casti ten, dle kterého probihala jeho
mezigeneracni vyména. Chce do ného ale zakomponovat dalSi prvky,
jako napfiklad pfipravu zaméstnancld na mezigeneracni vyménu ¢i rychlejsi
poupravit dle nynéjSi doby a ponauceni, které si ze své vymény vzal sam.
PredevSim bude apelovat na to, Ze je nutné ziskat zkuSenosti i v jinych
spoleCnostech tak, aby byl poté nastupce schopen |épe feSit rizné prekazky
v podnikani. Dale se chce vyhnout tomu, Ze hned po genera¢ni vyméné odejde
z podniku. Pan Herbert je zastancem nazoru, zZe je potfeba v podniku jak mladych
¢lend, ktefi vliji novy zivot do firmy, divaji se dopfedu a planuiji, jak bude firma
vypadat v budoucnu, tak jsou ale potfeba i dlouholeté zkuSenosti a urcity faktor
jistoty pro zaméstnance, které maji pravé predavajici generace. Pokud ale nebude
pfiprava probihat bez komplikaci, je ochoten si pan Herbert pfizvat i odborné
poradce Ci poradenskou spole¢nost, chce vSe podfidit tomu, aby mezigeneraéni

vymeéna probihala bez komplikaci (PwC.com, 2017).

3.2 Carl Kihne KG GmbH & Co.

Spole¢nost byla zaloZzena v roce 1722 v Berliné (Némecko) Johannnen Danielem
Epiniusem jako maly vinny lihovar. Az c&tvrta generace dala v roce 1832

spole¢nosti jméno Carl Kiihne KG GmbH & Co. Od této chvile se datuje historie
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samotné znacky Kuhne, ktera v té dobé vyrabéla rychly ocet. SpoleCnost Carl
Kihne KG nyni vyrabi a prodava kofeni, salatové dresinky, hofCice, majonézy,
nakladané potraviny, konzervy a rizné omacky. Rodinnou spole¢nost nyni vede

jiz desata generace neboli pan Stefan Leitz.

Na to, jaké je tajemstvi uspéchu této firmy, pry neexistuje jasna odpovéd. Pan
Leitz tvrdi, ze spole€nost prospiva vice nez 300 let proto, ze se jedna o velmi
silnou znacku, uznavanou po celém svété. DalSim faktorem uspéchu je, Ze vedeni
vzdy v Cas porozumélo trendim na trhu a potifebam spotfebiteld. Stefan
se domniva, Ze pro firmu je nezbytné se neustale vyvijet, oslovovat mladé
spotiebitele a také upravovat firemni kulturu dle trendu, ackoliv urcité historicky
dané rysy a zasady musi zUstat nezménény. Pro Stefana Leitze byla vyzva

zfejma, ozivit znacku Kuhne, aniz by zanedbali hlavni rysy.

Po zménach v poslednich letech se nyni vedeni mnohem vice soustfedi
na vysledky nez na procesy. Toto byla pro spoleénost Kihne velka zména. Pan
Leitze tvrdi, ze srdcem nové kultury je poslani byti "KUEHN", coz v némciné
znamena "odvazny". Kazdé pismeno ve slové KUEHN predstavuje urCity aspekt
této ustfedni mySlenky: Konsequent (nasledny), Unabhangig (nezavisly),
Erfolgshungrig (hlad po uspéchu), Herzlich (srdeCny) a Nachhaltig (udrzitelny).
Stefan Leitz fika, Ze nova kultura je podloZena stejné odvaznou vizi spole¢nosti,
kterou nové vytvorili: "Kuhne v kazdé kuchyni". Ackoliv mlada, jiz desata,
generace prinesla do firmy plno inovativnich, novych myslenek i provedeni, stale
cti a miluji své dédictvi, kterym se velmi pysSni. A proto sv{j plan mezigeneracni
vymeény z velké Casti nechavaji puvodni. Posledni generace si totiz stoji za tim,
Ze co bylo uspésné v minulosti, je uspésneé i nyni, a proto neni potfeba do planu
pfilis zasahovat. K par zménam ale pfeci jen v mezigeneracnim planu doslo
a to predevSim kvuli vyvijejici se spole€nosti, nové vyvinutym komunikaénim

prostfedkim, novym zakonim a tak dale (PwC.com, 2017).

3.3 Nature's Path Foods, Inc.

Spole¢nost Nature's Path Foods byla zaloZena v roce 1985 v Britské Kolumbii
(Kanada) Arranem a Ratanou Stephensovymi. Jde o firmu, ktera prosla teprve
prvni mezigeneratni vyménou. Arran Stephens oteviel v roce 1971 prvni

supermarket s BIO potravinami v Kanadé&, nazvany Lifestream. Lifestream
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a pfirodni produkty byly prodany firmé Kraft Foods v roce 1981, ale v roce 1995 ho
zpét koupil pan Stephens. Nature's Path Foods je vyrobce certifikovanych
biopotravin. Spole€nost byla puvodné znama kvuli mdasli ke snidani,
nyni disponuje portfoliem vice nez 150 produktli, kde vSechny produkty jsou
vegetarianské a certifikované ekologické. Rodinnou spole¢nost nyni vede syn

zakladatell Stephensovych, Arjan Stephens.

Dle Arjana Stephense je podnik Nature's Path Foods celosvétové uznavan za to,
Zze zaclenil pojem udrzitelnost do svych obchodnich postupl prostfednictvim
podpory ruznych charitativnich a ekologickych iniciativ. Spole¢nost je pravidelné
jmenovana jednim z nejlepSich kanadskych zaméstnavatell, coz je jedna z misi
této spolecnosti. Arjan dale zmirfiuje, pro¢ rodiCe tuto spolecnost zalozili. Chtéli
ukazat, Ze podnikat je mozné i v souladu s pfirodou. Vizi Arjanovych rodicu je:
opoustéjme planetu v lepSim stavu, nez jakou jsme ji nasli. Vize spoleCnosti
Nature's Path souvisi se tfemi slovy - lidé, planeta a zisk. Tomuto sméru a vizi

se hodla firma vénovat i nadale.

Arjan pavodné nemél v umyslu nasledovat své rodi¢e v podnikani. Proto Arjanlv
otec prodal organicky supermarket Lifestream, dale prodal uspéSnou fadu
prirodnich produktll spole¢nosti Kraft a v zadném pfipadé nepfipravil plan
mezigeneracni vymeény. Po absolvovani historie se Arjan pfihlasil na studium MBA
v Chicagu. Az rozhovor s ucitelem byl pry tim rozhodujicim momentem,
kdy se Arjan rozhodl pokracovat v rodinném podnikani. Arjan popisuje rozhovor
s ucitelem takto: "Rekl mi. Vasi rodie zastavaji UZasné zasady a pfisli s n&gim
novym, co zde zadna spoleCnost nenabizi a urCité to nedélaji jen proto,
aby toto v8e prodali konkurenci. S jistotou by spole¢nost radéji pfenechali v roding,

tak proc to tedy nezkusis§? Tak jsem to udélal”, fekl Arjan Stephens.

Béhem Arjanova vedeni se zisk spoleCnosti zvySil z 10 miliond dolaru
na 300 miliond dolar(i, aniz by zménil prvotni hodnoty a postoje svych rodicu.
Jelikoz sam neprosel zadnou pfipravenou mezigeneracni vymeénou, chce pro pfisti
mezigeneracni vymeénu pfipravit a udélat vSe. Tak, aby méla dalSi generace hladsi
pribéh prevzeti, byla jiz dopfedu seznamena s chodem spole¢nosti a aby dopfedu
mohli pfedchazet problémim, které muzou s mezigeneraéni vyménou souviset.
Z téchto ddvodu jiz nyni Arjan najal nezavislého odborného poradce, ktery mu
pomaha vytvaret plan mezigeneracni vymeény (PwC.com, 2017).
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3.4 Emco s.r.o.

Rodinna spole¢nost Emco byla zaloZzena v roce 1990 panem Ing. Zdefikem
zaregistrovana pod nazvem Emco s.r.o. Jedna se o rodinnou spole€nost,
jelikoz 100% podil drzi spoleénost Emco Holding, s.r.o., kterou vlastni vyhradné
rodina Jahodovych. Jde o firmu, ktera jeSté neprosla Zadnou mezigeneraéni
vyménou, ale nebude tomu dlouho trvat a prvni mezigeneracni vyména
se uskutecni. Emco se dfive vénovalo pouze dovozu a distribuci zbozi
na cCesky trh. Nyni firma podnikd v potravinarském primyslu, pfesnéji fe€eno
Emco nabizi nepfeberné mnozstvi cerealnich vyrobkd a instantnich napoja.
NynéjSi portfolio vyrobkd zahrnuje napfiklad kukufi¢né lupinky, ovesné vlocky,
détskeé cerealie, ovesné susenky, ovesné kase, bio vyrobky a musli. V souCasné
dobé firma stoji, dle pana Jahody, na tfech pilifich: vyroba vlastnich vyrobku
pro ¢esky a slovensky trh, export vlastnich vyrobk( a import zna¢kovych vyrobku
ze zahranici (napf. Carbonell, Alpro, Wasa, Bonbonetti). Rodinnou spole¢nost nyni

stale vede pan Jahoda.

Zakladatel spole¢nosti Emco jiz 12 let pfemysli o pfedani rodinné firmy svym
nastupcim, dvéma dceram a synovi. VSichni tfi potomci projevuji zajem o prevzeti
rodinné spolecnosti, nejvétsi zajem ale projevuje syn Martin. Dlouhou dobu pan
Jahoda zvazZoval rovné rozdéleni podilu mezi své tfi déti, lichy pocet hlasu totiz
umoznuje pfipadné prehlasovani. V poslednich letech se ale rozhodl,
Ze bude lepsi, pokud bude mit podnik jednoho lidra. Jelikoz syn Martin byl vzdy
nejaktivnéjSi ze sourozencu v podniku, pfislibil mu otec nadpolovi¢ni vlastnicky
podil, pfesnéji feCeno pljde o 52% podil. Dosavadni majitel predpoklada,
Ze se syn stane hlavni tvafi podniku. Protoze i obé& dcery chtéji pokraCovat
v rodinném podnikani rozdéli jim rovnhym dilem zbyly podil. Takto uréené podily
jesté nebyly realné prevedeny. K tomuto aktu dojde az pfi mezigeneracni vyméneé.
Pro nepfedvidatelné pfipady nechal pan Jahoda zaimplementovat takto urCenou
budouci vlastnickou strukturu do své zavéti. Pan Zdenék Jahoda se nechal slySet,
Ze v rodiné nebylo pfijato rozhodnuti o nerovnych podilech pfili§ s nadSenim,
ale s postupem C€asu a po podrobné rodinné komunikaci vSichni rozhodnuti svého

otce pochopili a odsouhlasili (Hospodaiské noviny, 2016).
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Zakladatel spolec¢nosti Emco dle svych slov nikdy ani na vtefinu nepomysilel,
Ze by mél spolec¢nost prodat. VZzdy uvazoval o mezigeneraCni vyméng, a proto ma
pan Jahoda jiz nékolik let detailné pfipraveny plan mezigeneracni vymeény,
ikdyz stale jeSté neciti potfebu firmu predavat. Plan mezigeneraéni vymény
povazuje zakladatel za velmi dulezity nastroj pfi vyméné generaci v podniku,
a proto tento plan vypracovaval nékolik let, nez se stal velmi detailnim a celistvym.
Dle pana zakladatele jesté neni spravny Cas na vyménu generaci a to hlavné
z toho dlvodu, Ze syn je v podniku pouze 4 roky a potiebuje ziskat jesté mnoho

zkuSenosti a posilit svoji pozici vic¢i dodavatelim, zaméstnancim a dalSim.

3.5 SIKO KOUPELNY & KUCHYNE

Spolec¢nost SIKO byla zaloZena jako ryze Ceska firma v roce 1991 v jihoCeskych
Cimelicich pani Jaroslavou Valovou. Jednd se o podnik zabyvajici
se velkoobchodnim a maloobchodnim prodejem kompletniho vybaveni
pro koupelny a kuchyné. Jedna se o jednu z mala firem v Ceské republice, ktera
byla zaloZena v 90. letech 20. stoleti a jiz prosla prvni mezigenera¢ni vymeénou.
SIKO KOUPELNY & KUCHYNE disponuje vice nez 50 prodejnami na Uzemi
Ceské a Slovenské republiky a ma vice nez 800 zaméstnancu. Z tohoto hlediska
lze pravem fici, Zze se jedna o nejvétSi Cesko-slovenskou specializovanou sit
prodejen v oboru vybaveni pro koupelny a kuchyné. SIKO KOUPELNY
& KUCHYNE neprodavaji zbozi pouze na uzemi CR a SR, ale prodavaji ho
také v Polsku, Madarsku, Rakousku, Rusku, Litvé, Moldavii, Dansku

a na Ukrajiné. Rodinou spolecnost nyni vedou potomci zakladatelky pani Valové.

Na to, jaké je tajemstvi uspéchu této firmy, existuje jasna odpovéd: neutuchajici
vule, tvrda dfina vS8ech, co se podileli a podileji na chodu firmy a zavedené
jedine¢né hodnoty podniku. Tyto hodnoty jsou umisténé vSem neustale na o€ich
a jsou zformulované do dvanacti zakladnich pravidel. Dle zakladatelky
jsou vSechna pravidla velmi dllezita, ale jedno povazuje za zasadni a vstépovala
ho svym détem i spolupracovnikim od samého zacatku podnikani. Toto pravidlo
je jakymsi mottem spoleCnosti a zni: "Mysli na druhého v fadé". Timto mottem
poukazuje zakladatelka na to, aby zaméstnanci délali vSe tak, aby se na jejich
praci mohl kdokoliv spolehnout a bezchybné na ni mohl navazat. DalSimi pilifi
uspéchu je podstata mysleni zakladatelky, ktera vSechen zisk reinvestovala zpét

do podniku. Vedeni si kladlo a stale klade ambiciozni cile, které se snazi postupné
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napliovat a maji dlouhodobé stanovenou vizi. Spole¢nost SIKO je také uspésna
z toho duvodu, jelikoz vedeni firmy vzdy v €as porozumélo trendum na trhu

a potfebam spotfebitelu.

Zakladatelka spole¢nosti SIKO nikdy nepfemyslela o prodeji rodinné spolecnosti.
Jeji déti jiz od samého vzniku spoleCnosti davaly najevo, Ze chtéji v podnikani
pokraCovat. A to pfedevSim z toho duvodu, jelikoz pani Valova své tfi déti hned
na zacatku zapojila do chodu firmy. Valovi jsou ukazkovou firmou v tom sméru,
Ze nedisponuji pouze velmi ziskovou spoleCnosti, ale jeSté pfed mezigeneracni
vyménou méli detailné promysleny plan do dalSich let, ne-li pfimo desetileti.
Zakladatelka spoleCnosti vytvarela plan mezigeneracni vymény na zakladé
znalosti a schopnosti svych déti a faktu, ze nastupujici generace zna ve firmé
kazdou kachliCku. Zhruba od roku 2010 vytvarela rodina plan mezigeneracni
vymény a také vySe zminény plan pro dal$i roky podnikani. Ustfednim bodem
daného planu je zalozeni rodinné nadace/svéfeneckého fondu, odkud by se firma
i majetek mohly spravovat. Se vznikem nadace doslo v roce 2015 k zavrSeni
dlouholetého procesu generacni vymeény. Jelikoz se zakladatelCiny déti
pohybovaly ve firmé jiZ od mali¢ka, nebylo pro né nastupnictvi nijak slozZitym
procesem. Obména roli ve vedeni spolecnosti, byla spiSe jen na papife. Jiz dfive
stejné v8e v praxi fungovalo tak, jako po zméné generaci ve firmé. Vedeni
spoleCnosti pfevzal po matce mladsi syn Tomas, ten nyni vykonava post
generalniho feditele a na jeho bedrech tak lezi operativni Fizeni. Prvorozeny syn
Vita se stal, po odchodu matky z vedeni, feditelem pro strategii, pfedsedou
predstavenstva a rodinné rady. Dcera Jana zastava pozici ekonomky
a predsedkyné dozorci rady. Vita Vala je otcem koncepcCnich a strategickych
rozhodnuti v podniku. Také pfiSel s myslenkou franSizového konceptu rozvoje
a s oslovovanim developerskych firem, ¢imz doslo k expanzi firmy a SIKO se tim

stalo jedni¢kou na trhu vybaveni do koupelen a kuchyni (Forbes, kvéten 2014).

3.6 PETROF s.r.o.

Spole¢nost PETROF zalozZil v roce 1864 pan Antonin Petrof. Jedna se o ryze
Ceskou, tradi¢ni, rodinnou firmu, ktera se zabyva prevazné rucni vyrobou
akustickych klavird a pian. NynéjSi sidlo podniku je v Hradci Kralové.
Své vyrobky PETROF vyvazi do vice nez 650 zemi svéta a zaméstnava

pres 220 zaméstnancu. SpoleCnost Petrof je nejvétSim evropskym vyrobcem
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klavirt a pian, ktery doposud vyrobil pfes 628 000 kusu nastroju. Postupem Casu
a predevsim diky krizi musela firma zahdjit vyrobu i jinych produktd. Mimo klavird
a pian se PETROF vénuje i vyrobé zakazkového luxusniho nabytku, kuchyni
a luxusnich reproduktort ve spolupraci s firmou Hertz. Vedeni firmy kladlo a stale
klade velky duraz na nejvy38i kvalitu materiall, zvuku a pracovnich postupu.
Know-how a vyrobni postupy si majitelé, ale i zaméstnanci podniku, pfedavaji po
generace. Rodinnou spole¢nost nyni vede jiz pata generace rodu Petrofl
Mgr. Zuzana Ceralova Petrofova. Spole¢nost PETROF je jednou z mala ¢eskych
rodinnych spolecnosti, které prosSly vice nez jednou mezigeneracni vyménou
(PETROF, 2018).

AC se jedna o ryze Ceskou rodinnou firmu zalozenou a vlastnénou rodinou Petrof(,
nebylo tomu tak vzdy. Po druhé svétové valce byl podnik PETROF znarodnén,
pfejmenovan a dosavadni majitelé museli okamzité opustit brany svého rodinného
podniku. AZ v roce 1991 se Ctvrta generace rodu Petrofl v Cele s Ing. Janem
Petrofem postarala o zprivatizovani firmy zpét do své rodiny. Bohuzel
zprivatizovani trvalo od roku 1991 az do roku 1998 a panu Petrofu byly vraceny
pouze Ctyfi procenta firmy. Zbylych 96 % podilu musela rodina Petrofu
od statu odkoupit. Jak jiz bylo FeCeno, tak ¢tvrta generace se dostala do vedeni
spole¢nosti pfes reprivatizaci a nikoli prostfednictvim mezigeneraéni vymény.
Proto musel Jan Petrof vytvofit plan mezigenera¢ni vymény zcela od zacatku
a trvalo mu to nékolik let. Vyhodou pro ného bylo to, ze béhem jeho vedeni
do firmy pfiSla jedna z jeho dcer a to na pozici vedouci propagacniho oddéleni.
Dcera se tak béhem Fizeni svého otce mohla seznamit s chodem firmy,
se zameéstnanci i se zakazniky, a proto pro ni a jejiho otce posléze mezigeneracni
vymeéna nebyla tak slozita a zdlouhava. Od jejiho pfichodu do spolecnosti ubéhly
pouze dva roky a jiz pro ni za€inal proces mezigeneracni vymény. V roce 2002
se stala obchodni Feditelkou a od roku 2004 se Zuzana Ceralova Petrofova stala
jednatelkou

a vykonnou feditelkou spoleCnosti PETROF. Pata generace rodu Petrofu klade

daraz prfedevsim na nejvyssi kvalitu, tradici a dobré jméno firmy.

Nastupnictvi ve firmé PETROF neni zrovna aktualnim tématem, protoze sou€asné
vedeni se jesté neciti na odchod z podniku a potencialni nastupkyné je stale jesté

studentkou, ale i tak se jiz ve firmé pfemysli o budoucnosti s novou generaci. Pani
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Ceralova Petrofova véfi, ze do firmy jednou jeji dcera nastoupi a povede ji. Nyni ji
nechava vybrat, zda chce rovnou po studiich nastoupit do jejich rodinné
spolecnosti €i po vzoru zahrani¢nich rodinnych spoleCnosti nejdfive bude néjaky
Cas ziskavat zkuSenosti v jiném podniku. Tim nacerpa a pfinese do firmy PETROF
nové napady a ziska i jiny uhel pohledu. SoucCasné vedeni, Zuzana Ceralova
Petrofova, proto jesté nepfipravuje plan mezigeneracni vymény. S urcitosti pouzije
nastupnicky plan, dle kterého prebirala spoleCnost ona sama a néjaké pasaze
upravi podle svych postiehll a zkuSenosti ze své prozité mezigenera¢ni vymeény

(Hospodarské noviny, 2016).

3.7 Vyhodnoceni pripadovych studii

VSechny vySe uvedené rodinné podniky pfedstavené v pfipadovych studiich
spojuje fakt, Ze se jedna o velmi uUspésné firmy a to jak v zahrani€i,
tak na tuzemském trhu. VSechny firmy se shoduji na jednom; mezigeneraéni
vyména znamena velkou zménu pro celou spole¢nost i pro rodinu, jde o velmi
naroény a dlouhy proces, ktery musi byt predem detailné pfipraven.
Velmi dllezitym znakem pro dané rodinné podniky je, Ze podnik a rodina jsou vzdy

uzce propojeni.

Ve vySe zminénych pfipadovych studiich byly pfedstaveny tfi zahraniéni
a tfi Ceské rodinné firmy. Ve velké vétSiné bodl se vSechny podniky shoduiji,
v8echny rodinné podniky prosly minimalné jednou, ne-li jiZ vice mezigeneracnimi
vyménami, kdezto v Ceské republice se ve velké vétsing firem za&nou prvni

mezigeneracni vymeény teprve provadét.

V pfevazné vétdiné vySe zminénych pfipadovych studiich se prolina skutec¢nost,
Ze nastupujici generace se ve firmach pohybuje jiz nékolik let pfed svym
nastupnictvim, nékdy dokonce jiz od svého détstvi. JelikoZz se nastupujici
generace pohybovala v podniku nékolik let, tak ziskala dulezité zkuSenosti
a informace, ale i respekt u zaméstnancl a zakaznikl. A proto dochazelo k tomu,
Ze mezigeneracni vyména nebyla pro pfedavajici a nastupujici generaci
tak naroCna a vSe probihalo, jak mélo. DalSim aspektem, ve kterém se firmy
zacCinaji shodovat, je, Ze nastupujici generace potfebuje nejdfive ziskavat

pracovni zkusenosti v jiné firmé, nejlépe v zahrani¢ni a poté az nastoupit do svého
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rodinného podniku. A na ¢em se vSechny rodinné podniky shodnou je fakt,
Ze vytvofeni planu mezigeneracni vymény nestaci. Je potfeba vychovavat
nasledniky jiz od mali¢ka k tomu, Ze jednou pfevezmou firmu. To je cilem a naplni
prace kazdé generace. V ¢em se naopak zahrani¢ni a Ceské rodinné podniky [iSi
je skute€nost, Zze zahrani¢ni firmy jiz dopély k tomu, ze je velmi dllezité pfizvat
do rodinné spolecnosti nezavislé poradce, ktefi nejsou Cleny jejich rodiny ani jejich
pfibuzni ¢ znami. ZahraniCni podniky se jiz ponauCily z predeSlych
mezigeneracnich vymeén, a proto najimaji tyto nezavislé poradce, ktefi na celou
situaci v podniku, pfedevsim pfed mezigeneraCni vymeénou, nahlizeji nezavislyma,

odbornyma ocima.

At jiz rodinné podniky proSly mezigeneraéni vyménou, nebo se na ni teprve
pripravuji, v8echny si stoji za tim, ze je velmi dulezité si vypracovavat
mezigeneracni plan nastupnictvi, podle kterého budou v dobé predavani firmy
postupovat. Plany pro vyménu generaci se u jednotlivych podnikd v nékterych
bodech shoduji, v jinych se naopak liSi. LiSit se mohou svou propracovanosti,
nebo kvuli pusobeni na jinych trzich. Ty rodinné podniky, které jiz mezigeneraéni
vyménou pro8ly, ve velké vétSiné vychazi ze zkuSenosti, které nacerpaly
z predchozich mezigeneraCnich vymén. Jejich nastupnické plany se tim stavaji
obsahlejsi, prfesnéjSi a predevSim kvalitngjsi. Cilem mezigeneracni vymény

je uspésné predani podniku nastupujici generaci.
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4 Predstaveni rodinné spole¢nosti Alika a. s.

Hlavnim subjektem vyzkumu této prace je rodinna spoleCnost Alika a.s. Akciova
spole¢nost Alika je predni Ceskou potravinarskou firmou, zabyvajici se vyrobou
prazenych ofechu, slanych snacku, balenim suseného ovoce a olejnatych semen.
Vizi spoleCnosti Alika a.s. je byt trvale spolehlivym, flexibilnim a stabilnim
dodavatelem kvalitnich potravinarskych vyrobki a obchodnim partnerem,
na kterého se mohou jeho odbératelé plné spoléhat a to jak v kvalité dodavanych

vyrobkl, tak i v jejich mnozstvi a v terminech dodani. Nasledujici obrazek

znazorfiiuje logo spole€nosti Alika. Logo je tvofeno nazvem spolecnosti

alika

a sloganem Quality sign.

QUALITY SIGN

Zdroj: Interni materialy spole€nosti Alika a.s.

Obrazek €. 5: Logo spolecnosti Alika a.s.

Pfedmétem podnikani spole¢nosti je vyroba potravinaiskych vyrobku, zejména
zpracovani araSida, keSu ofechl, mandli a pistacii. Mezi vedlejSi predmét
podnikani patfi velkoobchod, specializovany maloobchod, balici cinnost,
zprostfedkovani obchodu, c¢innost podnikatelskych, finanénich, organizacnich
a ekonomickych poradcl, realitni ¢innost a chov domacich a zoologickych zvifat

a poskytovani souvisejicich sluzeb.

Spolecnost Alika a.s. vyprodukuje za rok vice nez 27 miliont kusU hotovych
vyrobkd neboli zpracuje vice nez 8500 tun surovin. Z tohoto hlediska patfi firma
mezi nejvétsi stfedoevropské prazirny. V roce 2017 bylo ve firmé Alika
zameéstnano pfiblizné 90 zaméstnancl, z toho pfes 70 vyrobnich délnikd. Svoji
vyrobu uskutecnuje na ploSe 2.000 m2. Fiskalni rok 2016 byl pro spolecnost stejné
uspésny jako roky 2015 a 2014. Hodnota Cistého provozniho hospodaiského

vysledku se za fiskalni rok 2016 vySplhal az na hodnotu 9,3 mil. K&, financni
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vysledek hospodareni byl 2,5 mil. KE a hospodaFsky vysledek po zdanéni mél
hodnotu 5,5 mil. K¢ (Alika a.s., 2018).

4.1 Historie spole€nosti Alika a.s.

Rodinna firma Alika byla zalozena v roce 1992 Janou a Pavlem Kremlovymi.
Historie spolecnosti Alika a.s. je v kostce znazornéna na obrazku €. 6. Plvodnim
zamérem zakladatell bylo prazeni kavy. S vyrobou zacali jiz v fijnu 1992
bez jakychkoliv zaméstnanci a s primérnym mésicnim obratem 80.000,- K&.
BohuZel tento podnikatelsky zamér nebyl pfili§ uspésny, jelikoz v roce 1992 pfisli
na trh levnéjSi zahranicni vyrobci kavy. Kremlovi museli zaCit pfemyslet o jiném
sortimentu, ktery by mohli vyrabét stejnou technologii jako kavu. Proto v roce 1994
zacCala spole¢nost Alika a.s. s prazenim ofechll. RozSifeni sortimentu zapficinilo
to, Ze stavajici prostory jiZ nebyly vyhovujici, a proto se v roce 1994 firma
prestéhovala do Celechovic na Hané, kam byla pofizena velkokapacitni linka
na prazeni ofechd. V prvni fazi se jednalo o prazeni arasidd pro vyrobce kfupek
a poté byla do podniku pofizena balici linka, se kterou zacala firma
Alika uvadét na trh vlastni fady vyrobkl. V roce 1998 meély vyrobky spolecnosti
Alika jiz pevné misto na domacim trhu. Proto firma mohla zacit vyvazet své
vyrobky i do zahrani€i. Postupem &asu podnik vyvazel do zahraniCi pfes 20 %
sveé produkce. V roce 1998 dale dosSlo ve spoleCnosti k inovaci prazeni, vyroba
byla totiz rozSifena o novy postup prazeni tzv. americky zplsob prazeni v horké
olejové lazni.

B&hem péti let existence méla firma zastoupeni jiz po celé Ceské republice.
Nejprve se vyrobky prodavaly v prodejnich sitich Makro CR a Kaufland
a to jak v Ceské republice, tak v zahranigi. Pozd&ji byly vyrobky prodavany
i v obchodni siti TESCO CR a TESCO SR. V roce 1999 ziskala Alika jedineény
kontrakt od spole&nosti Makro CR na vyrobu privatni znaéky ARO pouze do jejiho
fetézce. Posléze doSlo k zahajeni expedice na Slovensko a ke zfizeni kancelare
a skladu v Praze. S pfibyvajici poptavkou se zvySoval i poCet zaméstnancu, v roce
2000 jich bylo jiz rekordnich 60. V nasledujicim roce vznikla na Slovensku dcefina
spoleCnost Alika Slovakia s.r.o. a také firma ziskala od britské spole¢nosti CMI
certifikat HACCP. V roce 2003 byla zahajena expanze do Polska
a to prostfednictvim dcefiné spolecnosti Alika Polska. Nasledujici rok, rok 2004,

byl pro podnik pfelomovy, jelikoz se veSkeré provozovny a vedeni spolecnosti
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pfestéhovalo do nového a vétsiho zavodu v Celgicich u Prost&jova. S novymi
prostory doslo i k rozSifeni sortimentu o vyrobu vakuovych plechovek pod znackou
KK, vyrobu smazenych chipst pod znackou ARADO a zafrazeni novych znacek
do firemniho portfolia. Vystavba novych skladovacich prostor pro suroviny
a hotové vyrobky probihala v roce 2009. Béhem jednotlivych let se spoleCnosti
kazdoro¢né zvySovalo procento vyvozu. V roce 2015 exportovala firma jiz tfetinu
své produkce, hlavnimi exportnimi zemémi byly Slovensko, Némecko, Polsko,
Rakousko, Nizozemsko a nové i Svédsko. V roce 2016 dosahla spoleénost
nevidaného Uuspéchu. Vyexpedovala totiz 11 druhd ofiSki do Spojenych
arabskych emiratli, kdy se jednalo o export nové, prémiové znacky Royal KK,
ktera byla specialné vyvinuta pro arabsky trh. Dale firma ziskala lukrativni kontrakt
na dodavani ofiSkl leteckym spole¢nostem. V roce 2017 pusobila spole€nost
na Uzemi Ceské republiky, Slovenské republiky, Némecka, Nizozemska, Polska,
Rakouska, Svédska a dale také na Uzemi Velka Britanie a Spojenych arabskych
emirat. Jejimi nejvyznamnéj$imi zakazniky jsou Makro CR, Metro SR, Ahold CR
a SR, Billa, Emco, Nestlé CR, Kraft CR, Kaufland CR a SR a mnoho dal$ich.

Spole¢nost Alika a.s. se nesoustfeduje pouze na prazeni ofechu, ale angazuje
se i v socialni oblasti. Finan¢ni a materialni pomoc sméfuje détem v Détském
domové v Plumlové, dale mentalné postizenym détem v Ustavu socialni pége
ve Viceméficich a détem ZS v Celechovicich na Hané. Kromé& toho firma
sponzorujeme jezdecky a cyklisticky sport regionu Prostéjov. Spole¢nost
nezapomina ani na své zaméstnance. V lednu roku 2014 zahajila provoz nové
firemni $kolky pfimo v aredlu firmy v Cel&icich. Zaméstnanci mohou do podnikové
Skolky umistovat déti ve véku od 6 mésicl do 6 let. Vzhledem k velkému zajmu
o firemni Skolku z fad svych zaméstnancl, musela Alika v roce 2016 investovat
dalSi penize do své Skolky. Po investicich se zvySila kapacita firemni Skolky
na 12 déti. Dale spoleCnost podporuje vlastni sportovni tym Alika Dragons,
ktery je slozen ze zaméstnancl rodinné firmy. Tento sportovni tym se vénuje
soutézim tymu dracich lodi.

Se svymi koncovymi zakazniky je firma v neustalém kontaktu jiz od svého vzniku.
Alika a.s. se totiz u€astni jiz fadu let jak zahrani¢nich, tak &eskych veletrhu

a vystav, kde jsou ochutnavky samoziejmosti. Pfi uvadéni novych vyrobkd na trh
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podnik pfichazi s riznymi PR aktivitami. Spole¢nost také spolupracuje s agenturou

na podporu exportu, CzechTrade (Alika a.s., 2018).

Rok Popis udalosti

1992 zaloZeni spolecCnosti s podnikatelskym zamérem: prazeni a baleni kavy

1993 zména podnikatelského zaméru - prazeni ofisku

1994 spusténa velkokapacitni linka na suché prazeni arasidu

1995 rozSifeni nabidky o balené suché plody

1998 do zahranici bylo vyvezeno pfes 20 % produkce a vyroba byla rozSifena o
novy postup prazeni - americky zpusob prazeni v horké olejové lazni
zfizeny dva mezisklady, firma zacCala vyrabét privatni znacku ARO pro

1999 X
Makro CR

2000 zahajen export na Slovensko, byla zfizena kancelar a sklad v Praze
firma ziskala od britské spole€nosti CMI certifikat HACCP, vznikla dcefina

2001 , ) )
spole¢nost Alika Slovakia s.r.o.

2003 spole&nost se stala nejvétsim producentem prazeného sortimentu v CR a
byla zakoupena nova technologie na specialni suché prazeni

2005 prest&hovani firmy do nového arealu v Celgicich na Hané

2006 odkoupeni firmy ATOS BOHEMIA a rozSifeni vyrobkového portfélia o nove
znacky

2007 certifikace BRC, IFS a BIO

2008 nakup nové technologie na smazeni chipsu

2013 vystavba firemni Skolky

2014 zahajeni provozu firemni Skolky

2015 export firmy predstavoval jiz 1/3 celkové produkce

2016 zahajen export do Spojenych arabskych emiratd, rozSifeni firemni Skolky

Zdroj: oficialni internetové stranky spolecnosti Alika a.s.

Obrazek ¢. 6: Historie spolecnosti Alika a.s. v kostce

4.2

Produktové portfolio spole€énosti Alika a.s.

Pavodni specializace na prazeni a baleni kavy pro region Prostéjov se po par

mésicich zménila na prazeni ofechll. S postupem ¢asu se sortiment rozrostl

na rozsahlé portfolio zbozi, jako jsou ofechy, semena a kofeni, susené ovoce
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a zelenina. Vyrobky jsou expedovany v balenich od 10 g az do 25 kg. Veskery
sortiment se na zakladé potfeb a pfani zdkaznik( neustale rozsifuje a obménuje.
| proces vyroby sortimentu se méni a to hlavné z toho davodu, jelikoZ spole¢nost
chce omezit pouzivani palmového oleje a tim zamezit devastaci deStnych prales
na ukor péstovani palem. Proto napfiklad v roce 2015 zacala firma testovat
prazeni svych produktd v jinych rostlinnych olejich nez v palmovém. S celym
produktovym portfoliem spoleCnosti Alika je mozné se podrobnéji seznamit

na internetovych strankach ¢i na e-shopu.

Vyrobni kapacitu vyuziva firma nejen k vyrobé svych vyrobkovych fad pod riznymi
obchodnimi znackami, ale také k vyrobé produktll pod znackou zakaznika
nebo ke zpracovani zakaznikovych surovin do jejich vyrobkd. Sortiment
spole¢nosti je rozdélen dle vyrobkovych fad pod riznymi obchodnimi znackami.
Jednotlivé znacky firmy Alika jsou k vidéni na obrazku €. 10. Tyto vyrobkové fady
muzete zakoupit u nejvétSich zakaznikl spoleCnosti, mezi které patfi Kaufland,
Makro, Ahold, Billa a Nestlé.

' : Rashid :
e L 5 ,i" o el

<X
)\l
Zdroj: oficialni internetové stranky spole€nosti Alika a.s.

Obrazek ¢. 7: Vyrobkové rfady spolecnosti Alika a.s.

Jednotlivé vyrobkoveé fady se odliSuji znaCkou, produkty, kvalitou ale i mistem,
kde si dany produkt mohou konelni zakaznici koupit. Jednou z nejznaméjSich
vyrobkovych fad je fada oznaCovana obchodni znackou KK. Na ceském trhu
jsou pod obchodni znackou KK nabizeny vysoce kvalitni prazené a solené keSu
ofechy, pistacie, arasidy a mandle. Pod obchodni zna¢kou Dr. Rashid Ize zakoupit
rizné druhy ofechl, ovoce, ale i semena &i titinovy cukr pod oznacenim natural
neboli vSe pfirodni, neochucené. Oproti tomu pod obchodni znackou ARA firma

nabizi rGzné druhy ofechu v ¢okoladé, cukru ¢ medu, tedy vSe na sladky zpusob.

A napfiklad pod znackou Arado Alika prodava riizné druhy popcornd.
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VySe zminény sortiment byl rozdélen dle produktovych fad. Vyrobky, které vyrabi

spoleCnost Alika, Ize rozdélit ale i dle jednotlivych produktl, které lze zakoupit

v riznych gramazich pfimo v prodejné nebo na e-shopu firmy. Rozdéleni

dle jednotlivych produktu je vyobrazeno na obrazku ¢.12. a je pouze zakladni,

jelikoz produktové portfolio je znacné rozsahlé a jednotlivé produkty Ize zakoupit

v riznych mutacich. Napfiklad mandle Ize zakoupit v podobé: BIO blansirované,

BIO natural, v mlé&né Cokoladé a ve skofici, natural, blansirované, platky, prazené

solené a prazené uzené. A takto je mozné pokracCovat i u dalSich nabizenych

druhu.
Ofechy Semena a korfeni | SusSené ovoce a zelenina
- AraSidy - Dynova seminka - Rozinky
- Pistacie - Konopna seminka - Kustovnice Cinska (goji)
- Mandle - Quinoa - Klikva (brusinky)
- Kesu - Chia seminka - Banan chips
- Liskova jadra - Slunec¢nicova seminka | - Physalis - Mochyné Peruanska
- Para ofechy - Piniova seminka - Rajcata
- Pekanové ofechy - Sezamova seminka - Zazvor
- VlaSska jadra - Mak - Ananas
- Maccadamia - Datle
- Smési - Fiky
- Kokos chips - Meruriky
- Ofechové platky - Svestky
- Ofechové kostitky - Mix lesni
- Ofechova drt - Papaja
BIO/ORGANIC Mouka Ostatni
- Chia seminka - Kokosova - Fazole Bango
- Kustovnice Cinska (goji) | - Pistaciova - Cocka
- Klikva (brusinky) - Mandlova - TFtinovy cukr
- Mandle blanSirované - AraSidova - Hofické trubicky
- Slunecnice loupana - VlaSsko-ofiSkova - Popcorn

- Merunky

- Mandle

- Para ofechy

- Liskova jadra

- Kedu

- Kokos strouhany
- Banan chips

- Rozinky

- Lisko-ofiSskova

Zdroj: vlastni zpracovani dle e-shopu spole¢nosti Alika a.s

Obrazek ¢. 8: Rozdéleni produktového portfolia dle jednotlivych produkti
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Jak jiz bylo vySe uvedeno, tak spoleCnost Alika a.s. ma ve svém produktovém
portfoliu nepfebernou fadu produktl, ke kterym pfistupuje s nejvétsi laskou a péci.
Firma klade velky dlraz na zajisténi zdravotni bezpelnosti u vSech svych
produktl. A proto kromé zavedeného systému HACCP dochazi ve spole€nosti
k pravidelné certifikaci nejvySSim stupném bezpecnostniho systému podle norem
IFS (Zdraveorechy.cz, 2018).

4.3 Analyza rodiny v souvislosti s organizaé€ni strukturou rodinné

spolec¢nosti Alika a.s.

Nejprve je nutné objasnit strukturu rodiny zakladatelky a az poté je mozné provést
analyzu rodiny v souvislosti s rodinnou spolecnosti. Na obrazku €. 9 je vyobrazena
nejblizsi rodina zakladatelky. Cervena barva oznaduje zakladatelku s manzelem,
tedy vedeni firmy. Zelenou barvou jsou oznaceni potomci, ktefi jsou potencialnimi
nastupci zakladatelky a jejiho manzela ve vedeni spole¢nosti. OranzZovou barvou
jsou oznaceni zbyli potomci, ktefi ale nejsou potencialni nastupujici generaci
a taktéz pracuji v rodinném podniku. A modrou barvou jsou oznaceni partnefi dcer
a syna. Synova pfitelkyné a jeden ze zetl také pracuji ve spoleCnosti
(pozn. synova pritelkyné je nyni na mateifské dovolené). Druhy zet je osoba
samostatné vydélec¢né ¢inna a je na urcitou praci do spoleCnosti také najiman.
Dalsi ¢len rodiny, ktery figuruje v podniku, je bratr zakladatelky. Bratr zakladatelky

zastava pozici v dozor€i radé a je na obrazku vyobrazen bilou barvou.

Rodina
zakladatelky

zakladatelka manzel
zakladatelky

dcera dcera dcera syn ostatni rodinni
pfislusnici

I I I
manzel manzel partnerka

Obrazek ¢. 9: Analyza rodiny
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Po detailnim rozboru rodiny jako takové, je mozné se zaméfit na to, jaké pozice
zastavaji jednotlivi ¢lenové rodiny v rodinné firmé. Toto je vyobrazeno na obrazku
&. 10. Cervené je opét vyobrazena zakladatelka firmy s manzelem neboli vedeni
spolecCnosti. Zakladatelka spoleCnosti Alika a.s. zastava pozici generalni feditelky
a je Clenkou predstavenstva. Jeji hlavni napini prace je fidit spole¢nost
a zastitovat controlling a personalistiku. Jeji manzel zastava ve firmé pozici
predsedy predstavenstva. Jeho hlavni pracovni naplni je zastitovat vyrobu.
Spolecnost se dale déli na 5 oddéleni + manager jakosti: obchodni, marketingové
a nakupni, logistické, vyrobni a ekonomicko spravni. Zelené oznaCené pozice
zastavaji dcery majiteldl podniku, které jsou potencialni nastupujici generaci.
Podobné jako rodi¢e maji jiz nyni dcery rozdéleny pracovni napli. Jedna
se zabyva marketingem a nakupem a druha vyrobou. Obé& dcery jsou ¢&lenky
predstavenstva. Jesté pfed mezigeneracni vyménou majitelé viditelné rozdélili role
svym nastupkynim. Modfe oznafené pracovni pozice zastavaji zetové a pfitelkyné
od syna. Jeden ze zetl pracuje jako manazer prodeje surovin a polotovard
a dale zastava pozici predsedy dozoréi rady. Druhy zet je OSVC, ktera se zabyva
poskytovanim sluzeb pro zemédélstvi, zahradnictvi a chovem zvifat
a jejich vycvikem. Tento zet v podniku Alika a.s. vykonava praci, na kterou ho
firma najima, vénuje se pfevazné vedlejSimu pfedmétu podnikani nikoli vyrobé
ofechu. Presnéji feCeno se vénuje chovu domacich a zoologickych zvirat
a poskytovani souvisejicich sluzeb. Prfitelkyné syna zakladateld je nyni
na matefské dovolené, ale jinak pracuje ve vyrobé. OranZové oznacené pracovni
pozice vykonavaiji zbyli dva potomci, ti ale nejsou potencialnimi nastupci v rodinné
spolednosti. Dcera a syn pracuji ve vyrob&. Sed& oznadené pracovni pozice
zobrazuji zaméstnance, ktefi nemaji zadny rodinny vztah s rodinou zakladatelky.

V roce 2017 pracovalo ve spolec¢nosti priblizné 90 zaméstnanc.
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OrganizacCni struktura podniku

Vedeni spoleénosti

Predseda predstavenstva

- manzel zakladatelky

osVC -
zemeédélska
technika a chov

[ domacich a
Generalni feditelka zoologickych
- zakladatelka zvirat
Asistent
o Manager
generalni okosti
Feditelky J
| I [ |
feditel eting logistiky feditel pra
a nakupu reditel
Manazer Nakupci Asistent .
prodeje surovin a reditele Technolog Ucetni
S &) obchodniho logistiky
polotovart 2bo3i . \ \
| . Vedouci e Ugetni/
Manager pro Nakupm skladu Ucetni vyroby Personalista
kaz obaloveho surovin
materialu \ | .
| | Skladnik Vedouci
. ; A ITC manager
Asistent kaz Prodavad surovin udrzby 9
managera .
! : Odborny _
Obchodni Pracovnik refergnt Mechanik
. . S expedice
zastupci uklidu . ;
Mar;ager Izeferent Vedouci Asistent
opravy vyrob vrob
zékaznického | TRy vyrooy
centra ! -
Skladnik HV Mistr Pracovnik
uklidu
|
Manipulaéni

Obrazek ¢. 10: Organizacni struktura podniku s vyznacéenim rodinnych prislusniki

Vyrobni délnik

Vyroni délnik
-dcera

- syn

Vyrobni délnik
- pritelkyné

syna
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4.4 Rizeni spoleénosti

V rodinné spoleCnosti Alika a.s. je aplikovana forma fizeni vlastnikl. Post
generalni feditelky zastava zakladatelka firmy, ale da se fici, Ze ve vedeni podniku
stoji oba manzelé, jak zakladatelka, tak jeji manzel. Oba manzelé maji
rovhomérné rozdélenou moc, nékteré Cinnosti maji mezi sebou rozdéleny
a na nékterych cCinnostech se podileji oba stejnou mérou. V roce 2014 doSlo
ke zméné v predstavenstvu firmy. Do predstavenstva byly zvoleny
jak zakladatelka, tak jeji dvé dcery, manzel jiz dfive vykonaval post predsedy
predstavenstva. A od tohoto data muizZe za spoleCnost jednat kazdy Cclen
pfedstavenstva samostatné. To znamena, Ze za spoleCnost muze jednat

jak zakladajici generace, tak ta generace nastupujici.

Zpusob Fizeni podniku

Jedinym akcionafem spolecCnosti Alika jsou spolumaijitelé Jana a Pavel Kremlovi
neboli zakladatelka a jeji manzel. Manzelé tedy disponuji stejnym obchodnim
podilem. Zakladni kapital firmy je ze 100 % splacen a €ini 7,5 mil. KE. Zakladni
kapital je tvofen 74 kusy kmenovych akcii na jméno v listinné podobé ve jmenovité
hodnoté 100.000,- K¢ a 2 kusy kmenovych akcii na jméno v listinné podobé
ve jmenovité hodnoté 50.000,- KE&. Jak jiz bylo zminéno vySe, nékteré Cinnosti
vykonavaji manzelé spole¢né a nékteré Cinnosti maji mezi sebou rozdéleny.
Napfiklad controlling a personalistiku ma v kompetenci zakladatelka a vesSkeré
zalezitosti tykajici se vyroby ma zcela v kompetenci manzel zakladatelky.
Napfriklad na krocich v marketingu a ve financich se podileji oba manzelé stejnou
mérou, v téchto oblastech musi mezi nimi dojit k naprosté shodé. Stejné rozdéleni
kompetenci jiz nastolilo vedeni i u svych dcer. StarSi dcera se jiZ nyni vénuje
marketingu a nakupu a mladSi dcera ma na starost vyrobu. Obdobné rozdélenou
moc, jako ma nyni zakladajici generace, bude mit pravdépodobné i nastupujici
generace, nékteré cinnosti budou mit rozdéleny a na nékterych c&innostech

se budou podilet obé dcery stejnou mérou.

Vedeni spoleCnosti je orientovano jak na strategické, tak i operativni fizeni.
Vedeni tedy vytvafri jak dlouhodobou strategii, ktera formuluje cile podniku a kroky
k jejich dosazeni, tak i detailni fizeni v kratkém <&asovém horizontu,
k ¢emuz vyuZivaji operativni vnitropodnikové plany a nastroje vnitropodnikového

fizeni. Jiz od vzniku podniku se vedeni snazi pruzné reagovat na situace,
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které pfinasi jejich obor podnikani. S tim souvisi i pfijimani riznych vyzev a rizik.
V kompetenci vedeni je tedy vytvaret podnikovou kulturu, vizi a misi spole¢nosti,
monitorovat déni na Ceském i zahranicnim trhu, sledovat vysledek hospodareni
a vyhodnocovat ho. Dale vyjednavat obchodni podminky s dodavateli a odbérateli
a budovat s nimi obchodni vztah, rozsifovat portfolio vyrobkd a stanovovat ceny.
Na zakladé vSech vySe popsanych kompetenci vedeni prubézné monitoruje
a vyhodnocuje situaci firmy, analyzuje mozné pfilezitosti a hrozby.
Z téchto udaju vedeni dale utvafi jak kratkodoby, tak dlouhodoby koncept,
dle kterych se nasledné postupuje. Rizeni spoleénosti je spise strategického razu,
ale také vychazi z principu fizeni pomahanim a podporou. Je to pfedevsim
spolupraci mezi vedenim firmy a ostatnimi zaméstnanci. Zaméstnanci v podniku
Alika nevnimaji zakladajici ani nastupujici generaci pouze jako autority,

ale vnimaji je i jako kolegy (vlastni Setfeni, 2018).

Formovani struktury podniku

Zakladatelka spolecnosti jiz od prvopocatku, tj. od roku 1992, vykonava post
generalni feditelky a ve své kompetenci ma jesté controlling a personalistiku.
Pan Kremla, manzel zakladatelky, ma od zalozeni podniku na starost vyrobu
a od roku 2001 je predsedou predstavenstva firmy Alika a.s. Prvni dvé
zameéstnankyné byly pfijaty az po roce od zahajeni vyroby, tj. v roce 1993,
dalSi zaméstnanci byli pfijati v dalSich letech. Nyni je ve spoleCnosti zaméstnano
pres 90 lidi, jedna se jak o technicko-hospodarské pracovniky, tak o pracovniky
ve vyrobé. AC se posty zakladatelu spoleCnosti neménily, jejich nastupujici
generace si prosla ve firmé riznymi pracovnimi pozicemi tak, aby ziskala rizné
zkuSenosti a mohla se na podnik divat i z jiného Uhlu pohledu. Napfiklad starsi
dcera Petra zacCinala ve firmé nejprve jako fakturantka pro klicové zakazniky,
dale vykonavala pozici nakupliho. Po ziskani dualezitych zkuSenosti byla
jmenovana feditelkou nakupu. Po zméné v podnikové struktufe byla dosazena
na post feditelky marketingu a nakupu a tuto pozici vykonava dodnes. Oproti tomu
mladSi z dcer Markéta byla nejprve v rodinném podniku zaméstnana
jako manazerka kvality pro partnerskou spole¢nost a poté jako manazerka kvality
pro samotnou firmu Alika. Po zméné v podnikové struktufe byla jmenovana

na post vyrobni feditelky, tuto pozici vykonava dodnes. Syn a posledni z dcer
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zakladatelu vykonavaji od svého pfijeti do firmy praci ve vyrobé. Jeden ze zetu
zakladatelu si po pfijeti do rodinné firmy Alika také vyzkouSel vicero pracovnich
mist. Nejdfive se chopil velké vyzvy, kdy jeho ukolem bylo rozjet novou divizi
ve spoleCnosti a to se mu dokonale povedlo. Nyni ve firmé& vykonava post
manazera prodeje pro pramyslové zakazniky a také byl vyhodnocen jako nejlepsi

obchodnik ve firmé.

Komunikace se zaméstnanci

Vzhledem k faktu, Ze se jedna o rodinny podnik, ktery mizZeme definovat
I jako stfedné velky rodinny podnik, neni komunikace mezi pracovniky
jiz tak snadna jako napfiklad u mikropodnikl. V akciové spole¢nosti Alika dochazi
jak k pisemné komunikaci, tak ale i k ustni. Ustni komunikace probiha vyhradné
pfi poradach a v jednotlivych oddélenich, kde spolupracovnici vykonavaji svou
¢innost na jednom pracovisti. Nemusi volit zdlouhavou pisemnou formu
komunikace. Pisemna komunikace se v podniku pouziva vyhradné pfi komunikaci
mezi oddélenimi a pfi sdélovani spole€nych informaci napfi¢ firmou. Podnik Alika
ma také zfizeny vlastni firemni intranet, ktery slouzi predevS§im pro rychlou
komunikaci mezi zaméstnaci samotnymi. Nejnovéji zfizenym komunikacnim
prostiedkem ve firmé je workplace na Facebooku. Workplace by Facebook slouzi
ve firmé vdem zaméstnancum ke sdélovani hlavnich informaci o déni v podniku.
Dale jsou zde uvadény informace ohledné spoleCnych akci a to jak sportovnich,
tak spoleCenskych. Jsou zde také sdileny fotografie a to jak spolecné,
tak i napfiklad ze sluzebnich cest, aby méli zaméstnanci pfehled o tom,

pro€ a kam se jezdi a co se tam zjistuje.

Zadavani ukolt a jejich kontrola pInéni

V rodinné spoleCnosti Alika je velkou vyhodou, Zze vedeni ma se zaméstnanci
skvélé jak pracovni, tak i soukromé vztahy. Majitelé pfi setkanich ani vtefinu
necCekaji a hned se davaji do feCi se svymi zaméstnanci, vedou jak pracovni,
tak soukromé rozhovory a proto je zadavani ukold pomérné jednoduchou
zalezitosti. Velkou vyhodou, v souvislosti s ukolovanim zaméstnanc, je pomérné
snadna a hlavné kazdodenni komunikace. V jakémkoli pfFipadé, napfiklad
kdyz si zaméstnanec béhem pinéni Ukoll nevi rady, nebo pfiSel na zlepSeni
v systémech, se muze ihned obratit na vedeni spoleCnosti. Vedeni je ochotné

se zaméstnanci projit kazdy pracovni postup a to jak z ddvodu eliminace rizika
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nespravného zachazeni se stroji nebo kvuli nespravnému plnéni ukold,
ale i proto, aby se zaméstnanci v praci citili komfortné. Ve firmé jsou zadavany
ukoly jak pisemné, tak ustné. Napriklad vedeni spoleCnosti, vyrobni oddéleni
i obchodnici maji meésicni porady, kde vsSichni zucCastnéni dostanou ukoly,
které museji splnit. Kontrola pInéni ukoll probiha pfimo na dané poradé. Denni
porady probihaji pouze ve vyrobé. Operativni Ukoly jsou v podniku zadavany
bud pfes e-mail nebo telefonicky. Jednotlivé kontroly plnéni ukoll probihaji
ve spoleCnosti Alika a.s. riznym zpusobem. Nékteré ukoly jsou kontrolovany
pouze namatkové, jiné jsou kontrolovany mésiéné &i po samotném splnéni
a jakym zplUsobem bude kontrola ukoll probihat zavisi pouze na rozhodnuti

a instrukcich, které vydava vedeni spolecnosti.

7 wr

Personalni rizeni spole¢nosti

Personalni fizeni spoleCnosti ma v kompetenci generalni feditelka firmy.
Jejim ukolem neni pouze motivovat zaméstnance k pracovnimu vykonu,
ale také se stara o zvySovani jejich kvalifikace, sestavuje systém odmérnovani

a osobné se ucastni kazdého pohovoru s potencialnimi zaméstnanci.

Jak jiz bylo zminéno vySe, tak zakladatelka je pfitomna u kazdého pohovoru. Pani
Kremlova pfi vybéru zaméstnacu postupuje vzdy standartni cestou: po specifikaci
pracovniho mista stanovuje pozadavky na nového zaméstnance, dale formuluje
a uvefejhuje nabidku a to jak na podnikovych strankach, na facebookovych
strankach, tak nabidku posila na Ufad prace v Prost&jové. Po shromazdéni
dokumentl od potencialnich zaméstnancu si zve na pohovor jiz vybrané
uchazeCe, kde s nimi projednava vSechny detaily a zjiStuje, zda je pozvany
uchaze¢ vhodny na dany post &i nikoli. Pohovoru za dobu existence své firmy
absolvovala nespoCet a v dneSni dobé je dle jejich slov velmi obtizné najit
pracovitého, spolehlivého a vhodného zaméstnance do potravinarského priamyslu.
V dnesni dobé feSi zakladatelka velky problém souvisejici s témér nulovou
nezaméstnanosti v Olomouském kraji. Toto zpUsobuje, Ze se firma poohlizi
i po zahrani¢nich zaméstnancich, kterym dokonce pomaha s vyfizenim vesSkerych
dokumentu a k ziskani zelené karty. S tim je spjata velka administrativni zatéz,
kterou zakladatelka podstupuje kvuli udrzeni vyrobniho objemu. Nastup rodinnych

pFisludnikl neprobihal standartni cestou, coz u rodinnych spole¢nosti neni nic
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neobvyklého. AC se v rodinnych spoleCnostech Casto stava, Ze nerodinny
zaméstnanci si stézuji, Zze rodinni pfistucnici jsou upfednosthovani, Ze na né neni
vyvijen takovy tlak nebo Ze nejsou trestani za chyby Ci jiné prohfesky stejné
jako ostatni zaméstnanci, tak v této rodinné spoleCnosti tyto konflikty nastésti

nevznikaji.

Odménovani a motivace zaméstnancu

Systém odménovani je ve spoleCnosti jiz zabéhlym a fungujicim systémem.
Odménovani zaméstnancu je vzdy upraveno v pracovni smlouvé. Napfiklad
zaméstnanci pracujici v obchodnim oddéleni jsou odménovani podle velikosti
marze, vyrobni zaméstnanci jsou odménovani podle vykonu, specializace a kvality
odvedené prace. Jakykoli samostatny projekt nad ramec stanovenych pracovnich
povinnosti je odménovan samostatné. V dnesni dobé, kdy je vysledek
hospodareni firmy velmi vysoky, je v moznostech spole€nosti vytvafet vhodny
motivacni systém. Vytvofeny motivacni systém umoznuje spolecnosti odménovat
a motivovat zaméstance. Déje se tak prostrednictvim pénéznich prémii, dle vySe
hospodarského vysledku jsou zaméstnacim vyplaceny 2x ro€né mimoradné
financni prémie a pomoci nehmotnych forem odmérfovani. Vedeni spolecnosti
se tak vytvafi pfijemnou pratelskou atmosféru v podniku, zaméstnanci dostavaji
vanocni darky, darky k narozeninam, poukazky na prodejnu, zaméstnancum
je upravovana pracovni doba (zkracena pracovni doba pro matky s détmi
nebo specialni sména v souladu s provozni dobou $Skolky), nebo jsou napfiklad
pro zameéstnance pfipravovany ruzné soutéze ¢i kulturni a sportovni akce
(ples s programem, muzikaly, draci lodé, lyzarsky zajezd Ci cyklisticky vikend).
S takto nastavenym motivacnim systémem poté spoleCnost od svych
zaméstnancl oCekava vysoké pracovni nasazeni, zodpovédnost, hospodarnost

a predevsim profesionalni a lidsky pfistup.

Shrnuti

Provedena analyza fizeni podniku jasné ukazala, Ze fungovani podniku
jiz nezavisi pouze na zakladatelce a jejim manzelovi, ale Ze firmu jsou jiz schopny
samostatné vést jejich dvé dcery, nastupujici generace. VSechny potiebné
faktory, jako jsou dlouholeté zkuSenosti, intuice, schopnost reagovat a rychle
se rozhodovat, predvidatelnost, vybudovani vztahl a divéry se zaméstnanci,

dodavateli a odbérateli, operativni i strategické fizeni podniku si jiz nastupujici

61



generace dokonale osvojila. A to pfedevSim proto, Zze dcery pracuji v podniku
mnoho let a jiz od prvopocCatku se pocitalo s tim, Zze jednou podnik pfevezmou.
Takto byly vychovavany a proto pro né nebyl a neni problém pfevzit jiz nyni
spoleCnost. Z tohoto hlediska neni zastupitelnost zakladatell spole€nosti
nikterak slozita. Akciova spoleCnost Alika si pozvala do firmy pfed par lety
poradenskou spole¢nost KPMG. Ta jim nejdfive provedla celkovou analyzu
podniku a poté jim pfesné na miru vytvofila organizacni strukturu, naucila
zaméstnance efektivné pracovat, také jim pomohla s vypracovanim urcitého
pfedavaciho planu a pfedevSim jim vypracovala krizovy plan, ktery by byl
pouzit v pfipadé nepfedvidatelnych udalosti. Vedeni ma vypracovany hruby
megizeneracni plan. Tento plan jim vypracovala dana poradenska spolecnost.
Pfestoze firma nema vypracovany detailni nastupnicky plan, tak vedeni
i nastupujici generace jiz pfesné védi, kdy a jakym zplsobem k mezigeneracni

vymeéné dojde.

4.5 HIloubkové Fizené rozhovory se zakladajici a nastupujici generaci

Ke zjisténi aktualni situace ve vybrané rodinné spoleCnosti Alika a.s. byly
provedeny hloubkové fizené rozhovory. Hloubkovy rozhovor je jednou z metod
kvalitativniho vyzkumu, ktery je provadén s mensi skupinou respondentu.
Tato individualni metoda umoznuje respondentovi volné diskutovat a vyjadfovat
své nazory ke zkoumané problematice. Hloubkovy rozhovor probiha na zakladé
urenych okruht a to mezi moderatorem a respondentem. Bé&éhem rozhovor(
se obvykle ocCekava, ze respondent se od tématu odchyli a moderator
se tak dostane k velmi dulezitym a zajimavym informacim. A proto vysledky tohoto
vyzkumu pfinasi detailni informace o zkoumaném jevu. Doba rozhovoru Ccinila
pfiblizné 60 minut.

Hloubkové fizené rozhovory v akciové spoleCnosti Alika byly provedeny tfi.
Jeden byl proveden se zakladatelkou spole¢nosti a dva byly provedeny
S nastupujici generaci. V8echny zucastnéné zpracovatelka diplomové prace
osobné zna, a proto pfi rozhovorech nenastal zadny problém. Hlavnim cilem
hloubkovych Fizenych rozhovorl bylo zjistit, jak je vedeni spole¢nosti pfipraveno
na mezigeneraCni vyménu, v jaké fazi mezigeneraCni vymény se firma

momentalné nachazi, zda jiz ma zakladajici generace urCené potencialni nastupce
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a jestli jiz maji vypracovan strategicky plan nastupnictvi, dle kterého postupuji
pfi mezigeneracni vymeéné.

Hloubkové rozhovory

Téma rozhovorl bylo zaméfeno na Sest zakladnich okruhl: rodina, postaveni
ve firmé, odchod z firmy, rozdéleni majetku/podilu, plan nastupnictvi a na rizika

nastupnictvi.

Prvni okruh: Rodina

Rodina vzdy zakladatele podporovala. Nejednalo se pouze o podporu jejich rodicu
Ci vlastnich dcer, ale podpory se dostalo napfiklad i od zakladatelCina bratra,
ktery jim pomohl v nelehké situaci tim, Zze zastavil svou vilastni firmu k tomu,
aby oni sami si mohli zajistit avér na béh spolecnosti. V rodiné jako takové nikdy
zakladatelé neméli presné rozdélené role, ale pro oba dva to bylo vzdy pfirozené
rodinnych pomérl. Oba zastavaji fakt, Zze praci je potfeba udélat a kdo ma cas,
tak ji udéla. Obé dcery se jiz od maliCka pohybovaly ve spole€nosti,
a proto zakladatelé jiz od prvopocatku premysleli nad tim, Ze dcery jednou budou
pracovat v rodinné firmé. StarSi dcera vzdy byla ta, ktera pracovala ve spole¢nosti
a nikdy nechtéla délat nic jiného. Ma také svou vlastni tanecni Skolu,
ale tu si zafidila pouze jako koniCek a pro radost a ne pro zisk. Kdezto mladsi
dcera jiz od détstvi striktné tvrdila, ze ve spole€nosti svych rodi€l nikdy pracovat
nebude, Ze bude veterinarkou a bude se starat o koné. OvSem vSe dopadlo jinak
a i mladSi dcera jiz pracuje ve spoleCnosti a pfipravuje se na mezigeneracni
vyménu. Vyhodu rodinného podniku a zaméstnavani rodinnym pfislusnika vidi
zakladatelka v tom, zZe rodinné spolecnosti nejsou zalozeny primarné ke kumulaci
zisku, ale k tomu, aby jedna generace vytvofila tak prosperujici firmu, ze dalsi
generace ji muze bez problému pfevzit a pracovat v ni dale. Nevyhodu
pfi zaméstnavani rodinnych pfislusnikd vidi zakladatelka v tom, Ze rodiné nemuze
nékdy fict véci pfimo. Sama dobfe totiz vi, ze je potfeba nechat nastupujici
generaci "nabit si nos".

Stejny pohled na véc ma i nastupujici generace. Obé dcery jednohlasné fikaji,
Ze je rodina vzdy podporovala a stale podporuje v pracovnim zZivoté. Podporu citi
jak od svych rodi¢u, tak prarodi€d a i od svych manzell a déti. Stejné
tak jako jejich rodiCe i dcery nemaji pfesné rozdéleny role ve svych rodinach.
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Oddélovani pracovniho a soukromého zivota je pro obé dvé dcery velmi obtizné.
StarSi dcera feSi pracovni zalezitosti s manzelem doma, protoze jeji manzel
taktéz pracuje v podniku. Oba jsou velmi pracoviti a urputni, a proto nemohou
prestat pracovat ani doma. StarSi dcera se nechala slySet, Ze pracovni zalezitosti
feSi doma pfedevSim proto, Ze se jeden o druhého zajimaji a tak je zajima i nazor
na véci z jiné perspektivy. MladSi dcera nefeSi v soukromém Zzivoté praci
az tak s manzelem, ale spiSe se svou matkou a to z toho ddvodu, jelikoz bydli
v jednom domé. A dle vlastnich slov feSi pouze personalni véci. Zda budou
pracovat v rodinném podniku nebo ne, méli jasno jiz od détstvi. StarSi dcera
si nepfipoustéla zadnou jinou moznost, nez praci u svych rodic¢t ve firmé. MladSi
dcera se chtéla vénovat veterinarnimu Iékafstvi a konim. Ale i ona nakonec
pochopila, Zze prace v kancelafi u svych rodi€u v podniku neni az tak nudna,
Ze ji to bavi a Ze to chce délat i nadale. V zaméstnavani rodinnych pfislusnikd vidi
nastupujici generace spiSe vyhody. Rodinni pfislusSnici jsou dle dcer vice
empaticni a maji stejné chapani a pohled na véc, proto nemusi zdlouhavé feSit
otazky pro€, ale rovnou feSi otazky jak. Zatim si ale obé dcery neumi predstauvit,
Ze délaji vedouci svym rodinnym pfislusnikim.

Druhy okruh: Postaveni ve firmé

Zakladatelka vykonava post generalni feditelky, dale ma na starost personalistiku
a controlling. Controlling zakladatelka spole¢né s poradenskou firmou dotahla
k dokonalosti, a proto i po odchodu z vedeni spole¢nosti by si rada tuto €innost
nechala. KdezZto na personalistiku budou po jejim odchodu nuceni najit nového
zaméstnance. Sama zakladatelka je toho nazoru, ze ona sama nebude nikdy
schopna definitivné odejit z podniku, je i ochotna naudit se fakturovat & néco
jiného jenom proto, aby mohla v budoucnu pomoci v podniku. Vybrani naslednici
jsou dle zakladatelky detailné seznameni s chodem firmy, s timto jim pomohla
poradenska spoleCnost, ktera firmé Alika nastavila organizaéni strukturu
a zanalyzovala veSkeré pracovni procesy, se kterymi se poté nastupujici generace
seznamila. MladSi dcera nyni vykonava post vyrobni feditelky a ma ve své
kompetenci i oddéleni jakosti. Ve spolecCnosti je jiz 6 let. StarSi dcera je feditelkou
nakupu a marketingu a ma ve své kompetenci jesté export. Ve spolecnosti

je od roku 2000. Tyto Cinnosti budou vykonavat i po odchodu nynéjsiho vedeni.
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Akorat se dle majitelky bude muset vyfeSit personalistika, jelikoz ani jedna z dcer

se v tomto oboru neciti silna.

StarSi dcera nikdy nepracovala v jiné spoleCnosti a mladsSi dcera se chuvili
vénovala veteriné. Z téchto divodu nemaji zkusenosti z jiného oboru podnikani
¢i z nerodinné spolecnosti. Na otazku, zda dcery v budoucnu nebudou vykonavat
i jinou pracovni pozici, bylo odpovézeno, Zze s nejvétSi pravdépodnobnosti ne.
Chtéji ale rozsifit spoleCnost i o jiné cCinnosti, nez které délaji dodnes,
coz by mohlo zpusobit, Ze se dcery budou muset zaméfit i na jiné pracovni ukony.
Budouci pracovni naplfi svych rodi€u v podniku vidi spiSe v poradenstvi. Rodi¢e

budou vzdy idealnimi poradci pfi strategickych rozhodnutich.

Treti okruh: Odchod z firmy

Majitelka sama jiz nyni vi, Ze za 4 roky opusti post generalni feditelky, ¢imz dojde
k mezigeneraCni vyméné. S mezigeneracni vymeénou jsou obé dcery seznameny
a ztotoZnény. Firmu jiz nyni zakladatelé postupné pfedavaji nastupujici generaci
a to jak z hlediska pracovni naplné, tak i z hlediska pfedavani podilu firmy.
Nastupkynémi tedy budou dvé dcery, které jsou ve firmé od malicka.
To, ze mezigeneracni vyména prob&hne za 4 roky, jiz dcery také védi. Po pfedani

spole¢nosti budou zakladatelé vzdy napomocni svym potomkam.

Dcery se oproti své matce nechaly slySet, Ze zakladatelé opusti spoleCnost
v horizontu 10 let, coz neodpovida vyroku zakladatelky. S tim, Ze spoleCnost
pfevezmou, jsou seznameny a ztotoznény.

Ctvrty okruh: Rozdéleni majetku/podilu

pevné stanovené. Firma bude pfedana v okamziku, kdy darovanim pfedaji dceram
vSechny akcie. Akcie pfedava vedeni svym dceram postupné jiz nékolik let
a posledni pfedana akcie bude s nejvétsi pravdépodobnosti za 4 roky,
kdy zakladatelka odejde z vedeni spoleCnosti. Zakladatelé zastavaji nazor,
Ze nejsou schopni pfidélit jedné z dcer vétSinovy podil na firmé. Jelikoz i oni vzdy
disponovali polovicnim podilem, chtéji to tak pfedat i dceram, i kdyz si jsou védomi
toho, Ze to neni nejlepsi rozhodnuti. Kazda dcera tedy bude mit v drzeni polovicni
podil. Po odchodu z vedeni bude zakladajici generace pusobit v dozoréi radé

spolecnosti.
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Jak budou mit dcery rozdéleny podnik jiz také védi. Podnik dle jejich slov bude
rozdélen rovnym dilem. S tim, jak budou "vyporadani" zbyli dva potomci, maji
zakladatelé i nastupujici generace také jasno. Dcefi a synovi pfipadne urcita

financni ¢astka i v pfipadé, Ze by se firma nékdy prodala.

To, ze rozdéleni firemniho podilu rovnym dilem mezi dva nastupce neni vhodny
zpusob, vSichni Ctyfi zaCastnéni védi. Dokonce i poradenska spolecnost jim tento
krok neschvalila. Ale obé generace povazuji toto rozdéleni za spravné, a proto ho

i pfes odrazovani podnikou.

Paty okruh: Plan nastupnictvi

Zakladajici generace nikdy nechtéla feSit tvorbu nastupnického planu. PfedevSim
proto, ze dcery jiz nékolik let pracuji v podniku a jsou se vSim ztotoznény.
Veskeré procesy, pracovni zalezitosti, informace a zku$enosti jiz maiji, praci
vrcholového vedeni se jiz také naucili a zastavaji ji. Pfesto ale vedeni pfed 6 lety
zaCalo uvazovat o tvorbé nastupnického planu. Firma si najala poradenskou
spole¢nost a ta jim pomohla s vytvofenim nastupnického planu. Spole¢nost
Alika nyni disponuje velmi hrubym planem nastupnictvi. Oproti tomu krizovy plan
se zaveéti, ktery ji sestavila poradenska spolecnost KPMG, je velmi detailni
a propracovany. Ohledné nastupnictvi firmé& velmi pomohla poradenska
spolecnost, ktera nejdfive provedla celkovou analyzu spoleCnosti a poté naucila
dcery, jak probihaji veSkeré procesy a pracovni ukony. Dcery se vSechny
zalezitosti postupné naucily a poté je zakladajici generace, jak se fika, "hodila
do vody, at plavou". Takze zakladatelé nebyli ve firmé nejdfive tyden, poté 14 dni,
meésic a dcery tim padem musely pfevzit vedeni spoleCnosti a naucit se ji Fidit.
Zakladajici generace je jiz nyni prfesvédCena, Zze nastupujici generace umi vést
spoleC¢nost a je schopna firmu bez vétSich problému okamzité prevzit. Stale
je ale chtéji jeSté zdokonalovat, a proto jim v nejblizSi dobé najmou osobniho

koucCe a sami se pokusi dcery doskolit v oblastech, kde se neciti pfili$ jisté.

Zameéstnanci jsou obeznameni pouze s tim, Zze k mezigeneratni vymeéné
v budoucnu dojde. Kdy to pfesné nastane nevédi, ale jiz v této dobé zaméstnance
vede jak zakladajici, tak nastupujici generace. Sama zakladatelka vnima to,
Ze zaméstnanci nahlizi na ob& generace rozdilné. Dcery vedou zaméstnance
spiSe pres Cisla a néktefi s tim nejsou pfilis spokojeni, radéji davaji pfednost
osobnéjSimu vedeni, které zastavaji zakladatelé. Na zakladajici generaci
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zaméstnanci pohlizi s respektem a vSichni si jich vazi, jelikoz v zaCatcich vedeni
pracovalo se zaméstnanci ve vyrobé&. Nastupujici generaci vnimaji zaméstnanci

jako tu, které spadla cela spole¢nost do klina a nyni je ma vést.

Nastupujici generace oproti zakladajici generaci jednohlasné pfipousti,
Ze nastupnicky plan je ve spoleCnosti dostatecné pfipraven a dokonce,
Zze dle ného postupuji. Tento plan mezigeneracni vymény byl vytvoren
ve spolupraci s poradenskou spoleCnosti. Zaroven jim poradenska spolecnost
pomohla vyfeSit krizovy plan, kde je vyfeSen proces predani dalSi generaci
v pfipadé umrti jedné z dcer. Dcery samy uvadi, Zze mezigeneracni vymeéna jiz
nékolik let probiha a proto jsou jiz v tento okamzik schopné ze dne na den pfevzit
spole¢nost od svych rodicu. Dle nastupujici generace je pouze ¢ast managementu
podniku seznamena s prubéhem a konkrétnim datem mezigeneracni vymény.
Dcery nepovazuji za nutné, aby Ctyfi roky pfed pfedanim byli seznameni vSichni

zameéstnanci s pfesnym datem tohoto aktu. Podle vyzkum toto ale neni pravda.

Sesty okruh: Rizika nastupnictvi

Prvni otazka na zakladajici generaci se nesla v duchu obav. Sama zakladatelka
spolec¢nosti z pohledu technického nema Zadnou obavu o firmu. Vedeni nema
ani obavu z toho, Ze po mezigeneracni vyméné by se jakymkoli zplisobem zménily
vztahy v rodiné. Jedinou a zaroven nejvétsi obavu ma vedeni z toho,
ze by se dcery mohly dostat do takového konfliktu, ze by se jejich pracovni
i soukromy vztah natolik naruSil, Ze by nebyly schopné spolu ani mluvit.
Pfesto zakladatelé pevné véfi, Zze k této situaci nikdy nedojde. Dcery byly
vychovavané tak, aby rodina byla vzdy na prvnim misté a podnik az poté,
a proto jsou jejich obavy mensSi, ale presto tu néjaka ta obava je. Vedeni jiz nyni
vi, ze by dcery nikdy neudélaly zasadni rozhodnuti, aniz by se s nimi neporadily.
Z tohoto divodu nema vedeni obavu, Zze by nastupujici generace udélala zasadné
Spatné rozhodnuti. Pokud by se i tak stalo, firma je tak diversifikovana, Ze jedno
Spatné rozhodnuti nezni€i celou spoleCnost. Sama zakladatelka nevidi obavu

z pfevzeti spole€nosti ani u svych dcer.

Dcery jsou jiz tak s firmou spjaty, Ze obava z prevzeti tu v zadném pfipadé neni.
Zasah do rodinnych vztahl, dle nastupujici generace, zadny nebude
a to pfedevSim z toho ddvodu, Ze rodinné vztahy jsou zde pevné. VSichni Ctyfi

zucCastnéni jednohlasné tvrdi, Ze jsou schopni predstavit si ve vedeni podniku i jiné

67



osoby, napfiklad vedeni spole¢nosti manazerem popfipadé svéfeneckym fondem,
pfesto s témito variantami nepocitaji. V dnesSni dobé je pro obé& generace
akceptovatelny prodej spolec¢nosti. Jedna i druha dcera by byla ochotna prevzit
spolecnost samostatné, ale to pouze v pfipadé, ze by jeji sestra doCasné nemohla

firmu pfevzit a sama by s tim souhlasila.

4.6 Vyhodnoceni hloubkovych fizenych rozhovort

Rodinna spolecnost Alika a.s. disponuje velkou vyhodou, a to tou, ze je podnik
vlastnén pouze jednou rodinou a tato rodina spole¢né funguje jak v soukromém,
tak pracovnim Zivoté bezproblémové. Vyhoda vlastnictvi rodinné spoleCnosti
v ramci jedné rodiny je obrovska, jelikoz generacni vyména probiha v téchto
podnicich o mnoho jednoduSeji nez ve firmach, kde vlastni rodinnou spole¢nost

vice rodin.

Spolecnost Alika se jiz nékolik let nachazi ve fazi generaéni vymény. Obé dcery
jiz minimalné 6 let pracuji ve spole¢nosti a béhem této doby daly svym rodi€¢im
jasné najevo, Ze firmu po jejich odchodu chtéji samy pfevzit. V dnesni dobé
by se dalo i fict, Ze ke generaCni vyméné z pohledu pracovni naplné a jednani
za firmu jiz doslo, ale jinak je firma stale ve vétSinovém vlastnictvi zakladajici

generace.

Predstavitelé jak zakladajici, tak nastupujici generace se shoduji, Ze firma
prozatim zlOstane ve vlastnictvi rodiny. Ale ani jedna generace netrva na tom,
Ze by se spoleCnost nemohla za zadnych okolnosti prodat. Zakladajici generace
vzdy svym dceram vstépovala, Zze rodina je a musi byt na prvnim misté. Poté
je az jejich rodinna spole€nost, a proto kdyby mélo dojit k rodinnym rozbrojum
kvuli nesouladu mezi vedenim z dlvodu chodu firmy, tak jsou obé& generace
ochotny pfistoupit na prodej a zachovani si tak rodinnych vztahu, které doposud
maji. Prfanim vSech je, aby podnik fungoval i nadale, aby méli spokojené

zaméstnance a aby jejich rodina stale drzela pfi sobé.

Zakladatelé si planuji, ze po svém odchodu z vedeni své firmy, budou puUsobit
v dozorCi radé spoleCnosti. Zakladatelka také sama tvrdi, ze nikdy nebude
schopna z firmy odejit. | kdyz odejde z postu generalni Ffeditelky, ma v planu,
Ze si necha ve své kompetenci controlling. Dle vlastniho vyjadfeni by se i naucila

fakturovat i pracovat na prodejné, jenom aby nemusela definitivné z podniku
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odejit. Samoziejmé, Ze zakladatelé i nadale budou svym dceram k dispozici, dcery
se na né budou moci kdykoliv a s ¢imkoliv obratit. S timto faktem jsou seznameny
i dcery zakladatell a jsou nesmirné rady, ze i pfes zménu ve vedeni chtéji jejich
rodiCe zUstat ve firmé i nadale a to na jakémkoli postu. Jsou i nesmirné vdécné

za to, Ze se mohou na rodi¢e s ¢imkoli obracet a to i mimo pracovni dobu.

Jak jiz bylo feCeno vyse, tak generacni vyména ve firmé Alika jiZ zapocala. Velky
podil na tom meéla poradenska spole¢nost KPMG, ktera ve spolecnosti nejdfive
provedla celkovou analyzu spoleCnosti a poté se zaslouZila o to, Ze firma
disponuje nastupnickym planem. Poradenska spole¢nost obeznamila nastupujici
generaci s veSkerym chodem spole¢nosti. Naucila dcery veSkeré pracovni ¢innosti
pro vedeni spoleCnosti, naucila je vlastné skoro vSe, co vykonavaji jejich rodice.
Dcery se se v§im samoziejmé nejdfive postupné seznamovaly, ale jiz dnes jsou
schopné veést podnik samy. GeneraCni vyména jesté 4 roky pobézi a poté bude

dceram predano vedeni spolecnosti a tim se mezigeneracni vyména uzavre.

Pfedavani spole¢nosti probiha jak v ramci pracovnich ukonud, tak i v ramci
majetkoveého prerozdélovani. Vétsinovy podil spoleCnosti stale vlastni zakladajici
generace, ale po poradé s poradenskou firmou dosli k zavéru, Ze jiz nyni je tfeba
postupné predavat podnik dceram. Kazdym rokem daruji dceram urcity pocet
akcii. Tento darovaci akt skonCi za 4 roky pfedanim posledni akcie a tim se zavrsi
i mezigeneracni vymeéna. Dcery s tim, Zze obé dostanou polovi¢ni podil souhlasi
a fikaji, Zze kdyz rodi€e se uméli na vS8em dohodnout, tak ony to taky budou muset
umét. Obé& generace se ale shoduji na tom, ze dle rdznych periodik,
vypracovanych posudkl ¢&i rad od poradcl, neni pfilis dobré rozdélovat podil

spolecnosti rovnym dilem, ale i pfesto to tak ucini.

Akciova spolecnost Alika disponuje hrubym planem generaéni vymény a pod|é néj
se postupuje. Jediny detailné pfipraveny plan nastupnictvi ve spole€nosti,
je krizovy plan se zavéti. Tento plan se pouzije pouze pokud dojde ke smrti
nékoho z obou generaci. To, Zze nastupnicky plan ma spoleCnost vypracovany
pouze v hrubé verzi, se nikdy neprojevilo nikterak zasadné negativné. Vedeni
v minulosti nikdy nepfemyslelo o vypracovani nastupnického planu a to predevsSim
z toho duvodu, jelikoz dcery byly v podniku jiz od détstvi a se vSim byly za téch
nékolik let jiz detailné seznameny. Az teprve pfed nékolika lety se zakladatelé
rozhodli nechat sestavit nastupnicky plan a to prostfednictvim poradenské
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spoleénosti. Tento postup je ale v Ceské republice velmi ojedinély a ob& generace
si jsou toho védomy. Pokud by dcery v podniku nebyly od détstvi, tak by byly rady,
kdyby rodiCe plan nastupnictvi dopfedu vytvorili. Tak by jiZ od zaCatku védély,
co vSe je Ceka pred tim, nez pfevezmou firmu. V jejich pfipadé ho ani nepotfebuiji.
Samotné dcery jsou toho nazoru, Ze pokud jejich potomci budou chtit jednou
prevzit spole€nost, tak nastupnicky plan vypracuji s ¢asovym predstihem a velmi
detailné. Jsou si totiz védomy toho, Ze proces mezigeneracni vymeény je velmi

narocny a dlouhy a je potfeba se na ného pfedem pfipravit.
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5 Navrh strategie generaéni vymeény ve spoleénosti Alika a.s.

V prvni fadé byly podrobné rozebrany pfipadové studie zabyvajici
se mezigeneraéni vyménou v rodinnych podnicich jak v zahraniéi, tak v Ceské
republice. Posléze nasledovaly hloubkové fizené rozhovory se zakladajici
i nastupujici generaci. A na zavér je navrzena strategie mezigeneracni vymeény

v rodinném podniku Alika a.s.

Ve spoleCnosti Alika a.s. jiZz generaCni vyména probiha, a proto neni nutné
se zabyvat otazkami, kdo podnik pfevezme po zakladajici generaci a jaké kroky
jsou nutné provést pfed mezigeneracni vymeénou. Cely proces generacni vymeény
jiz probiha nékolik let a az za Ctyfi roky bude moci byt fe€eno, Zze generacni

vymeéna byla ukon€ena a spoleCnost tak byla pfedana nastupujici generaci.

V této dobé, kdy se jiz generaCni vyména uskuteCnhuje, by bylo vhodné
o budoucich planech oficialné informovat vSechny zaméstnance ve spolecnosti
tak, aby méli pocit, Ze jsou souc€asti podniku a Ze i oni védi o budoucich planech.
Nyni je nutné, aby zaméstnanci na tuto zménu byli pfipraveni a to i pfesto,
Zze k urcitému stupni mezigeneracni vymeény jiz doslo. Kazda zména totiz mize
s sebou pfinést urcité napéti v fadach zaméstnancd, a proto je potfeba eliminovat
toto riziko. Zaméstnanci by si méli postupné zvykat na to, Ze je za 4 roky bude
vést o generaci mladSi vedeni, které je spiSe orientovano na Cisla. Postupné
si zaméstnanci budou moci vylepSit vztahy s nastupujici generaci, popovidat
si s nimi a zjistit, Ze jejich zpusob vedeni neni az tak Spatny. A naopak nastupuijci
generace by se za Ctyfi roky mohla naucit fidit spoleénost spiSe s ohledem
na vztahy nez na ¢Cisla. S tim by jim mohli pomoci rodice. Pro zvySeni
manazerskych schopnosti u nastupujici generace by bylo vhodné, kdyby si tato
generace zaridila kouCe Ci poradce, ktery by jim s timto nedostatkem pomohl.
Pro posileni zaméstnanecké loajality a pro zvySeni respektu by mohla nastupujici
generace vypracovat vhodny motivacni program, ktery by zacal fungovat jesté

pred jejich oficialnim dosazenim do vedeni podniku.

DalSim krokem, ktery by obé generace mély udélat, je jasné definovat budouci
vize a cile firmy, ke kterym by se méla spole¢nost ubirat. Nejprve bych doporucila
stanovit si stfednédoby cil do Ctyf let, kdy ve vedeni podniku budou stale

zakladatelé a hned posléze pfipravit dlouhodoby cil a vizi. To uz ve vedeni bude
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nastupujici generace a ta v pocatku potfebuje mit jiz vytyCené cile a vize tak,

aby se k nim mohla upinat.

DalSim dualezitym krokem pro firmu, ktery budou muset obé generace udit,
bude pfesné specifikovat, jaka bude nasledna role zakladateld podniku.
Jak pro zakladatele, tak pro nastupujici generaci bude tato udalost velmi dulezita.
Zakladatelé budou védét, Ze je dcery v podniku i nadale chtéji a potfebuji a sami
budou radi, ze i nadale budou moci vykonavat urcitou €innost v jejich vlastnoru¢né
vybudované spole¢nosti. Nastupujici generace bude védét, Zze se kdykoliv mize jit
s rodi¢i o ¢emkoli poradit a dale bude mit pocit, Ze na vedeni spole¢nosti neni
sama. O tomto kroku by si méli vSichni Ctyfi co nejdfive popovidat a zacit

premyslet o tom, co by je mohlo v budoucnu ve firmé naplfiovat.

Velkou vyhodou v této rodinné spole¢nosti je fakt, Ze vztahy v rodiné jsou vyborné
a nikdo nema s nikym zasadni problém i spor. A protoze dvé dcery budou za Ctyfi
roky jmenovany do vedeni spoleCnosti a zbyli dva potomci, dcera a syn,
které si maijitelé vzali do péstounské péce, nikoli, bylo by vhodné co nejdfive

vyfesit, jak budou tito dva potomci v budoucnu zabezpeceni a zda viubec.

V uskuteénénych rozhovorech obé& generace uvedly, Ze nastupnicky plan maji
pfipraveny pouze velmi hrubé a zZe v jejich situaci neni potfeba mit detailné
vytvofeny plan. Osobné s timto rozhodnutim souhlasim a to proto,
jelikoz spole€nost Alika a.s. ma tu vyhodu, Ze dcery v podniku znaji kazdy ofiSek.
Pokud by se jednalo o jinou spoleCnost, doporucila bych sestavit detailni
nastupnicky plan. O to, ze firma Alika ma vypracovany nastupnicky plan,
se zaslouzila najata poradenska spolec¢nost. Tato spole€nost jim dale pomohla
jak s optimalizaci procest, tak i se samotnou generaéni vyménou. Cemu by
se méla zakladatelka v této dobé& velmi vénovat, je dofeSeni riznych ufednich
zalezitosti spojenych s mezigeneracni vyménou, které ma rozpracované na stole

a které jsou velmi potfebné.

Ve firmé je potfeba eliminovat riziko, které vyplyva z rozdéleni podilu rovnym
dilem mezi obé dcery. Z provedenych rozhovortu vyplyva, ze stejné jak méla
rozdélen podil zakladajici generace, bude mit rozdéleny podil i nastupujici
generace, tedy rovnym dilem (50:50). V nyné&jSi dobé nepfedstavuje toto rozdéleni

kriticky faktor, to ale neznamena, ze v budoucnu to nemuze byt jinak.
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A proto je nutné eliminovat toto riziko. Mym doporucenim je rozdélit podil jinym
nez rovnym dilem, napfiklad 51 % ku 49 %. Pokud bude mit jedna z dcer vétsSi
podil, nemusi pak dochazet ke konflikttm. DalSim dualezitym krokem,
ktery podporuji, je pfedani firmy darovanim. Toto se jevi jak ekonomicky,
tak i provozné jako nejvyhodnéjsi zpusob pfedani rodinné spole¢nosti. Darovani
je osvobozeno od dané, jsou zde eliminovany naklady na notare ¢i odhadce a dale

darovani pfedchazi zdlouhavému procesu, ktery se napfiklad vyskytuje u dédéni.

V neposledni fadé bych chtéla doporucit, hlavné tedy nastupujici generaci,
aby se nebala rozsifit své sluzby a ¢innosti. V dnesni dobé je ekonomika ve velmi
dobrém stavu a proto neni davod neinvestovat do né€eho nového, co by mohlo
spole¢nost pozvednout. Osobné si myslim, Zze by méla firma vyuzivat svuj
potencial a proto by se obé& generace mohly zacit poohlizet po né&jaké nové

moznosti rlstu, odkup nebo fuze néjaké spole€nosti.

Dodrzeni vySe uvedenych krokl a rad pfispéje k uspéSnému dokonceni generacni

vymeény v rodiném podniku Alika a.s.
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Zaver

Cilem diplomové prace bylo ziskat co nejvice teoretickych a praktickych poznatku
k dané problematice a nasledné navrhnout strategii generaCni vymény

ve spolecnosti Alika a.s.

Za ucCelem hlubSiho vniknuti do problému byla nejdfive provedena feSerSe
zahranicni i Ceské literatury, ktera se zabyva rodinnymi podniky a problémem
nastupnictvi. B&hem studovavani literatury byly zjiStény poznatky o tom,
ze v Ceské republice se doposud tématu rodinné podnikani nevénuje pfilis velka
pozornost. Tato skutednost je dana pfevazné tim, Ze rodinné podniky v CR zag&aly
hojné vznikat az po roce 1989. Tim padem se tyto rodinné podniky dostavaji
az dnes do situace, kdy nastava €as pro prvni mezigenera¢ni vymeénu. Jde tedy
0 pomérné neznamou problematiku, a proto se pfili§ mnoho ¢eskych autorl této
problematice nevénuje. Ti, ktefi se rodinnému podnikani vénuji, se ve velké
vétsiné opiraji o vysledky zahrani¢nich studii, které rodinné podnikani nepodceniuji

a naopak vyzdvihuji a potvrzuji jejich potencial.

Teoreticka &ast prace se zabyva rodinnym podnikanim ve svété i v Ceské
republice. Dale jsou zde uvedena specifika rodinného podnikani, ktera jsou
odlisné vymezena v rlznych zemich, a proto je v praci uvedeno, jak se rodinné
podnikani vymezuje napfiklad v CR, Némecku & Spanélsku. Jsou zde popsany
silné a slabé stranky rodinného podnikani a také jaka je funkce rodiny v rodinném
podniku, neboli jak nejlépe pfistupovat k Fizeni v rodinné spole¢nosti. V dalsi Casti
se prace zabyva fizenim a planovanim nastupnictvi. V této kapitole jsou uvedeny
jak problémy, které mohou nastat pfed a pfi generaéni vyméné, tak rlizné druhy
nastupnictvi. Je zde prfedevSim uvedeno, jakym zpusobem by se méla planovat

vymeéna generaci v rodinném podniku.

Z pripadovych studiich, které jsou dalSim dulezitym bodem této prace, vyplyva,
Ze nastupnictvi v rodinné spoleCnosti je velmi komplexni, Casové naroény
a komplikovany proces. Nejprve jsou v praci uvedeny tfi zahrani¢ni pfipadove
studie. Z téchto studii vyplyva, Ze v zahrani¢i u vétSiny rodinych firem doslo
jiz k nékolikaté generacni vyméné. Zkusenosti, které tyto rodinné podniky nabyly
z jednotlivych vymén, jim nyni vyrazné pomahaji s pfipravou nastupnickych planu

pro dalSi generace. Zahranicni podniky si jsou jisté, Zze nastupnictvi je velmi
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obtizny proces, a proto jiz velmi hojné vyuZivaji splecializované poradenské
spolecnosti, které jim s tvorbou planu pomahaji. Také jiz védi, na co si maji béhem
generadni vymény davat pozor, kdezto pfipadové studie z Ceské republiky
dokazuji, ze v CR se az nyni dostavaji rodinné podniky do situace, kdy rodiny

zacinaji poprvé predavat podniky dalSi generaci.

Z teorie vychazel predpoklad, Zze bez vytvofeného nastupnického planu
neni mozné zdarné uskuteCnit generacni vyménu. Z pfipadovych studii
a z provedenych rozhovorl vSak vyplyva, Ze rodinné podniky jsou schopny
zvladnout mezigeneracni vymeénu i bez detailné vytvofenych nastupnickych plana.

Tady ale velmi zalezZi na velikosti podniku a na vedeni spole¢nosti.

V praktické cCasti je kliCovym pfedmétem vyzkumu rodinny podnik Alika a.s.
Tato spoleCnost se specializuje na potravinarsky prumysl, pfesnéji feceno
na zpracovani ofechld. Po predstaveni spoleCnosti byla vypracovana analyza
fizeni spoleCnosti. Tato analyza nékteré teoretické poznatky potvrzuje
a nékteré naopak vyvraci. Bylo prokazano, Ze rodinné podniky maji v zajmu
ponechat firmy v rodiné a Ze na vysSich pozicich jsou pfednostné zaméstnavani
rodinni pfislusSnici. Naopak se vyvratilo, Zze tyto podniky postradaji strategické
planovani a jsou pevné zavislé pouze na osobé zakladatele. Pokud vedeni
spole¢nosti ma opravdu pracovité a Sikovné nasledovniky, neni firma v Zzadném
pfipadé zavisla pouze na zakladatelich. Analyza fizeni dale poukazuje na fakt,
Ze generatni vyménu je potfeba jak dlouhodobé planovat, tak ale i provadét.
Z této analyzy dale vyplyva, Ze moznost najmuti poradenské spolecnosti je velmi
vhodny a vyhodny tah prevazné u spolecnosti, kde se jiz dlouho dopfedu nevytvari
nastupnicky plan. BohuZel tato moznost neni v CR piili§ vyuzivana a je velmi
finan&né naroc¢na.

Pro navrzeni vhodného planu generacni vymény byly provedeny hloubkové fizené
rozhovory. Tyto rozhovory byly provedeny jak se zakladajici, tak i s nastupujici
generaci. Podnik Alika a.s. je jiz v pokrocilé fazi generacni vymény, a proto nebylo
nutné navrhovat strategii generaCni vymény od prvopocatku. Na zakladé
teoretickych  vychodisek, zahraniCnich i Ceskych pfipadovych studii,
které se vénuji problematice rodinného podnikani a nastupnictvi a hloubkovych
fizenych rozhovoru, je navrzena strategie generacni vymény ve spoleCnosti

Alika a.s., ktera se zaméfuje na budouci kroky v jiz probihajicim procesu
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generacni vymeény. Vzhledem k tomu, ze v dané spolecCnosti je jiz proces
generaCni vymény v pokro€ilé fazi a vedeni i nastupujici generace jiz viceméné
zastavaji stejnou pracovni pozici, obsahuje navrzena strategie pouze kroky a rady
k uspéSnému dokoncCeni genera¢ni vymény v rodiném podniku Alika a.s.
Véfim, Ze tyto kroky a rady budou napomocny k uspé&Snému pfedani rodinné

Vg wviv s

do budoucnosti firmy.
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Priloha €. 1. Struktura rozhovoru pro zakladajici generaci

Prvni okruh: Rodina

Podpora rodiny v podnikani

Podporovala a podporuje Vas Vase rodina ve Vasem podnikani?

Role v rodinném zivoté

Mate v rodiné jednoznacné rozdéleny a akceptovany role
jednotlivych rodinnych pfislusniki? Oddélujete pracovni a soukromy
Zivot?

Rodinny prislusnici jako zaméstnanci

Pfemysleli jste jiz v minulosti, Ze ve VaSem podniku bude
zaméstnana velka vétSina Vasi rodiny? Rodinni pfislusnici
jako zaméstnanci - vyhoda, nevyhoda? Jak zvladate délat

nadfizenou Vasim dceram a ostatnim rodinnym pfislusnikiim?

Druhy okruh: Postaveni ve firmé

Zakladajici generace - postaveni ve firmé + vykonavana &innost

Jakou pozici osobné vykonavate ve spoleCnosti? Co vSe mate
na starost nyni a jaké postaveni si pfedstavujete v budoucnu?

Nastupujici generace - postaveni ve firmé + vykonavana dinnost

Jsou Vami vybrani naslednici seznameni s chodem a fizenim firmy?
Jakou pozici Va$i naslednici zastavaji? Jakou cinnost vykonavaji
ve firmé&? Jak dlouho vykonavaji danou pozici? Pracovali naslednici
i v jiné spoleCnosti? Vykonavali i jinou pozici? Jaké postaveni

si pfedstavujete, ze by mohly dcery vykonavat v budoucnu?

Treti okruh: Odchod z firmy

Casovy horizont odchodu

Mate predstavu, zda a kdy chcete opustit firmu?
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Kroky souvisejici s odchodem z firmy

Jak chcete s firmou naloZit v okamziku Vaseho odchodu? Chcete
ji ponechat v rodiné? Pokud ano, kdo bude VaSim naslednikem?
Je tento vybrany naslednik o Vasem rozhodnuti informovan?
Jsou s touto skuteCnosti vSichni Clenové rodiny ztotoznéni, souhlasi
s ni? Jakym zplUsobem planujete pfedat vybranym naslednikim
majetek firmy (darovani, dédictvi...)? Myslite si, Ze i po predani
se budete neustale podilet na dalSim vyvoji podniku a budete

nastupciim napomocni?

Ctvrty okruh: Rozdéleni majetku/podilu

Predani a rozdéleni majetku/podilu

Chcete svym naslednikim pFedat najednou cely svaj obchodni podil
vCetné vykonné moci? Jak rozdélite podil ve spole¢nosti (50:50)?

Resili jste v této dobé jiz n&jakym zptisobem otazku zdanéni podilu?

Paty okruh: Plan nastupnictvi

Plan vymény

Mate pfipraveny plan mezigeneraéni vymény? Pokud ano, je tento
plan v pisemné podobé? Jakym zpUsobem a za jakym ucelem jste
plan vytvareli? Je detailné pfipraveny? Jak dlouho Vam trvalo,
nez jste plan wvytvorili? Povazujete mezigeneracni vyménu

za naroc¢ny proces?

Informovanost zaméstnancu

Jsou s mezigeneraéni vyménou obeznameni Vasi zaméstnanci?
Myslite si, ze bude mit mezigeneracni vyména na tyto lidi vliv?
Jak zamezite obavam z mezigeneracni vymény? Jaky je podle Vas
postoj zaméstnancl vac&i dalSi generaci? Je nastupujici generace
v néjakém vztahu se zaméstnanci, znaji se? Jak zaméstnanci

pristupuji k nastupujici generaci?

85



Sesty okruh: Rizika nastupnictvi

Obavy zakladajici generace

Mate obavy o Vami vybudovanou spole¢nost? Obavate se, Ze Vami
zvoleni nastupci udélaji bez Vaseho vedeni Spatna rozhodnuti?
Myslite si, Zze pfevzeti spoleCnosti pro Vas, néjakym zplsobem, bude
znamenat zasah do rodinnych vztahu?

Obavy nastupujici generace
Myslite si/Vnimate, Zze Vami zvoleni nastupci maji obavy z prevzeti

spole¢nosti? Myslite si, Ze nastupujici generace ma obavy z toho,
Ze prevzeti spoleCnosti pro né bude znamenat zasah do rodinnych
vztah(?
Krizovy plan

Mate pfipraveny krizovy plan pro pfipad, Ze jeden nebo oba z Vami
vybranych naslednikd nebudou moci spoleCnost docCasné
anebo vlbec prevzit? Dokazala byste si pfedstavit na misté Vami
vybraného naslednika nékoho jiného?

Selhani nastupujici generace

Pokud by doslo k selhani planu pfedavani firmy nastupujici generaci,
byl by pro Vas akceptovatelny prodej, zruSeni, pfipadné pronajem
nebo vedeni spole¢nosti manazerem - zaméstnancem?

Mezilidské vztahy mezi nastupci

Mohou se podle Vas mezi VasSimi vybranymi nasledniky vyskytnout
urc€ité neshody, které by jim branily v uspésném fizeni firmy?

Budoucnost spole¢nosti

Vnimate sama néjaka rizika z pohledu dalSiho vyvoje firmy?
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Priloha €. 2. Struktura rozhovoru pro nastupujici generaci

Prvni okruh: Rodina

Podpora rodiny v podnikani

Podporuje Vas VaSe rodina ve Vasem zaméstnani a budoucim

podnikani? Jak vnimaji fakt, Ze se stanete feditelkou rodinné firmy?

Role v rodinném zivoté

Mate v rodiné jednoznacné rozdéleny a akceptovany role?

Oddélujete pracovni a soukromy zivot?

Rodinny prislusnici jako zaméstnanci

Pfemyslela jste jiz v minulosti, Ze budete chtit byt zaméstnana
v podniku VaSich rodi€i? Nechtéla jste nékdy pracovat v jiném
podniku? Rodinni pfislusnici jako zaméstnanci - vyhoda, nevyhoda?
Jak pfijimate fakt, ze Vam rodiCe v praci délaji nadfizené?
Po prevzeti spoleCnosti, budete schopna délat Vasemu manzelovi

a ostatnim rodinnym pfislusnikim vedouci?

Druhy okruh: Postaveni ve firmé

Zakladajici generace - postaveni ve firmé + vykonavana éinnost

Jakou pozici vykonavaji Vasi rodice ve spolecnosti? Co v§e maji
na starost nyni a jaké postaveni si pfedstavujete, Zze by mohli
zastavat v budoucnu (pokud tedy chcete, aby i v budoucnu byli

soucasti podniku)?

Nastupujici generace - postaveni ve firmé + vykonavana dinnost

Jste seznamena s chodem a fizenim firmy? Jakou pozici nyni
zastavate? Co je Vasi naplni prace? Jak dlouho vykonavate danou
pozici? Vykonavala jste nékdy i jinou pozici, nebo jste pracovala
v jiné spoleCnosti? Jaké postaveni si predstavujete vykonavat

v budoucnu?

Treti okruh: Odchod z firmy
Casovy horizont odchodu

Mate pfedstavu, zda a kdy chtéji Vasi rodiCe opustit firmu?
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e Kroky souvisejici s odchodem z firmy
Mate predstavu, jak chtéji rodiCe nalozit se spoleCnosti v okamziku

svého odchodu? Chtéla byste ji ponechat v rodiné? Pokud
by ji rodiCe chtéli nechat v rodiné, vite, kdo bude jejich naslednikem?
Je tento vybrany naslednik o jejich rozhodnuti informovan? Jsou
s touto skute€nosti vSichni Clenové rodiny ztotoznéni, souhlasi s ni?
Vite, jakym zpusobem Vam planuji rodi¢e pFedat majetek firmy

(darovani, dédictvi...)?

v

Ctvrty okruh: Rozdéleni majetku/podilu

e Predani a rozdéleni majetku/podilu

Jste seznamena s tim, zda Vam chtéji pfedat najednou cely svj
obchodni podil vCetné vykonné moci? Mate predstavu, v jakém
poméru chtéji Vasi rodiCe rozdélit podil ve spole¢nosti? Pfipadne
néjaka c¢ast podilu i zbylym sourozencim? Pokud NE,

jak je zabezpecite do budoucna?

Paty okruh: Plan nastupnictvi
e Plan vymény
TusSite, zda Vasi rodice vytvorili plan mezigenerani vymény? Pokud
vytvofili, je tento plan v pisemné podobé&? Byl Vam jiz plan vymény
predstaven? Pro¢ nemate vytvofeny detailni plan mezigeneracni
vymeény? Pozvali jste si do firmy poradenskou spole¢nost misto toho,
abyste vytvofili plan vymény sami? Vytvofila Vam poradenska
spoleCnost né&jaky plan (jaky)? Povazujete mezigeneracni vyménu
za naroc¢ny proces? Pokud byste, vy osobné, pfedavala firmu Vasim
potomkum, vytvofila byste jim mezigeneraéni plan vymény,

nebo byste postupovala jako Vasi rodi¢e?

e Priprava na mezigeneracéni vvménu

Byla jste, bé&éhem poslednich let, jiz pfipravovdana na moZnou
mezigeneraéni vyménu? Pokud ano, jak dlouho a jakym zpusobem
tato pfiprava probihala? Pfipravovali Vas na vyménu rodiCe
nebo poradenska spolecnost?
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Pozice a €innost po mezigeneraéni vyméné

Mate predstavu, jakou pozici budete vy a VaSe sestra zastavat
po prevzeti spoleCnosti? Myslite si, ze po pfedani spoleCnosti
se budou rodi¢e i nadale podilet na dalSim vyvoji podniku, budou

Vam napomocni?

Informovanost zaméstnancu

Jsou s mezigeneracni vyménou obeznameni VasSi zaméstnanci?
Myslite si, ze bude mit mezigeneracni vyména na tyto lidi vliv?
Jak zamezite obavam z mezigeneracni vymény? Jaky je podle Vas
postoj zaméstnancu vuci Vam - nastupujici generaci? Jste v néjakém
vztahu, kontaktu se zaméstnanci, znate se? Jak k Vam zaméstnanci

pristupu;ji?

Sesty okruh: Rizika nastupnictvi

Obavy zakladajici generace

Myslite si, ze zakladajici generace ma obavy o jimi vybudovanou
spoleC¢nost? Myslite si, Ze zakladajici generace ma obavy z toho,
Ze prevzeti spoleCnosti pro né bude znamenat zasah do rodinnych
vztah(?

Obavy nastupujici generace

Mate osobné obavu z pFevzeti spoleCnosti? Vnimate néjakym
zpusobem obavy Vasich rodi€¢t? Ovliviuji Vas obavy pfi jednani?
Vnimate z nékteré strany vysSi tlak na Vas osobné - rodiCe, manzel,
zaméstnanci? Myslite si, Zze pfevzeti spoleCnosti pro Vas, néjakym
zpusobem, bude znamenat zasah do rodinnych vztahu?
Krizovy plan

Mate pripraveny krizovy plan pro pfipad, Zze by druhy vybrany
naslednik, VaSe sestra, nemohla firmu docasné anebo vlbec
prevzit? Prevzala byste spoleCnost, i pfes to, ze by Vase sestra
prevzit spoleCnost nemohla? Pokud by dosSlo k selhani planu
predavani firmy, byl by pro Vas akceptovatelny prodej, zruseni,
pfipadné pronajem nebo vedeni spoleCnosti manazerem -

zaméstnancem?
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e Mezilidské vztahy mezi nastupci

Mohou se podle Vas mezi Vami a druhym vybranym naslednikem,
Vasi sestrou, vyskytnout urcité neshody, které by Vam dlouhodobé
branily v uspésném fizeni firmy? Jak byste feSila tento problém?

e Budoucnost spole€nosti

Vnimate sama né&jaka rizika z pohledu dalSiho vyvoje firmy?
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