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Uvod Rodinné podnikani

Uvod

Fenomén rodinného podnikédni se za posledni roky stal ve svété obzvIast
diskutovanym tématem, a to nejen na akademické urovni, ale i natrovni narodni nebo
nadnarodni. Ptispély k tomu pfevazné vyzkumné prace, které poukazaly na nezanedbatelny
vyznam rodinnych podnikt vV narodnich ekonomikach.

Rodinnym podnikdnim se ale nezabyvaji jen vyzkumna centra. Dnes jiz existuje i
velky pocet specidlnich instituci, které se tomuto tématu vénuji a poskytuji rodinnym
podnikiim podporu a poradenstvi. Na nékterych univerzitich nalezneme dokonce studijni
programy zameétujici se pravé narodinné podnikani. Odbornd vetejnost piispiva
k zviditelnéni a rozvoji rodinnych podniki nespoctem publikaci. Ty se timto tématem
zabyvaji jak v obecné roving, tak jeho specifickymi okruhy (napt. naslednictvi, fizeni
rodinného podniku, podnikova kultura, danova problematika atd.).

Rodinné podnikani v Ceské republice je samostatnou kapitolou. Pati totiz
k oblastem téméi nezndmym. Donedavna u nés neexistovala jedina odborna publikace, jez
by se rodinnym podnikim vénovala. Postupné dochazi ke zménam. Prvni Cesky psana
odborna literatura zabyvajici se rodinnymi firmami se zacala objevovat priblizné
pred osmi lety. Nejznamé&jsimi autory jsou: Vaclav Korab, Alena Hanzelkova, Marek
Mihalisko, Marie Heskova a Viktor Vojtko, ktetfi se ve svych pracich zaméfili nejen
teoretické zakladné rodinného podnikani, ale i vysledkim svych vyzkumi zamétenych
na ¢eské rodinné podniky.

Rodinné podnikani jsem zvolila za téma této diplomové prace nejen z divodu, ze je
pro vSechny svétové ekonomiky nesmirné dilezité, tj. rodinné podniky piedstavuji vétSinu
vSech registrovanych podnikd ve svéte, tvori vétSinu pracovnich mist a ptispivaji velkou
Casti k tvorbé HDP, ale i proto, Ze je to oblast v Ceské republice stale neprobadana a
po dlouha 1éta opomijend. Mnozi autofi'pokladaji rodinné podniky za budoucnost Geského
hospodafstvi, proto je nezbytné tuto oblast podporovat a legislativné upravit. Je dulezité,
aby se rodinné podnikani dostalo do poptedi zajmu statu, odborné vetejnosti i samotnych
podnikatelti.

Jelikoz v ¢eském jazyce neexistuje dostatek odborné literatury, kterou bych mohla
pro diplomovou praci pouzit, budu Cerpat prevazné z némecky psané literatury, zejména
z knihy: Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen od Sabine
Kleinové. Diplomova prace ma dva cile. Prvnim cilem je rozsifit teoretickou zakladnu
rodinného podnikani 0 odbornou literaturu, ktera neni doposud v Ceské republice piilis
znama, a zmapovat tuto problematiku. Druhym cilem prace je provést analyzu rodinného
podnikani v Ceské republice a z vysledkii srovnani s Némeckem doporuéit, jak situaci
v Ceské republice zlepsit, a také nazakladé provedené situadni analyzy tfech &eskych
rodinnych podnika navrhnout mozna feseni jejich specifickych problémd.

7o~

Oblast rodinného podnikdni je znac¢né rozsahla, proto se v ramci teoretické ¢asti
diplomové prace pokusim nastinit alesponn zakladni souvislosti této problematiky. Nejprve
se budu vénovat vyznamu rodinného podnikani, uvedu nejrozsitengjsi definice rodinnych

! PETERKA, P. Rodinné podnikani dobie zvazte, méa nejen fadu kladd, ale skryva i velkou past. Podnikani.idnes.cz
[online]. 12.11.2007 [cit. 2010-03-28]. Dostupny z WWW: <http://podnikani.idnes.cz/rodinne-podnikani-dobre-zvazte-
ma-nejen-radu-kladu-ale-skryva-i-velkou-past-1u6-/firmy_rady.asp?c=A071109_162543_firmy_rady_amr>.
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podniki a stru¢né popisi nejstar$i rodinné firmy na svété. Poté se zaméfim na specifika
rodinnych podnikd, jejich charakteristické znaky, silné a slabé stranky a typické problémy.
Podrobngji bude popsana otazka naslednictvi, ktera se v blizké dobé& stane v Ceské
republice vysoce aktudlnim. Divodem je skutecnost, ze vétSina ceskych firem vznikla po
roce 1989 (vlivem restituci a privatizaci). Nyni po 20 letech se jejich vlastnici budou muset
rozhodnout, zda chtéji firmu nadale zachovat v rodin€ nebo ji pfenechat zaméstnanciim,
osobam stojicim mimo podnik ¢i ji prodat. Teoreticka ¢ast bude ukonfena uvedenim
strategii, které mohou rodinnym podnikiim dopomoci k uspéchu.

V praktické ¢asti se budu nejprve zabyvat situaci rodinného podnikani v Némecku
a poté v Ceské republice. Némecké rodinné podniky tvoii 93 % veskerych némeckych
podnikii. V CR zadné takové statistiky neexistuji. Némecko predstavuje zdarny piiklad
zemé, kde je rodinné podnikani hluboce zakofenéno, a proto na zaklad¢ ziskanych
informaci porovnam situaci rodinného podnikani v obou zemich, zjistim ptipadné rozdily a
doporuc¢im feseni nalezenych problémtl.

Jelikoz je jen malo ceskych rodinnych firem ochotno spolupracovat
na dotaznikovém vyzkumu, neni mozno provést ploSny vyzkum rodinného podnikédni po
celé Ceské republice. Na zavér praktické asti budou uvedeny tfi ptipadové studie pro tfi
Ceské rodinné podniky. Firmy se li§i svou velikosti, pfedmétem podnikani, zivotnim
cyklem, zplisobem fizeni a pristupem k naslednictvi. V zavéru bude provedena jejich
situacni analyzu. Pokusim se poukdzat na jejich specifické problémy spojené naptiklad
S fizenim podniku ¢i jeho piredanim dalSi generaci atd. a navrhnout mozna feseni.

Prvnim piikladem je lesnickodievozpracujici spolecnost LESS as., jez si jiz
za dobu sv¢ existence vydobyla dominantni postaveni na ¢eském 1 slovenském trhu. Firma
je vlastnéna jedinym majitelem (jejim zakladatelem), ktery ji zatim nepovazuje za
rodinnou.

Druh4 firma se jmenuje Knoflikaisky primysl Zirovnice a.s. a jiz 145 let se zabyva
vyrobou knoflikd. 80 % jejiho soucasného vyrobniho programu piedstavuje produkce
technickych vyliskli. Firma je vlastnéna tiemi majiteli, jejichz déti ve firmé pracuji.
Vlastnici se jiz rozhodli, Ze firmu svym potomkim postupné piedaji.

Posledni ptipadova studie se tyka rodinného Pekatstvi Jan Hankovec, které uz

od roku 1901 pece tradi¢ni kolinské rohliky a housky. Dnes je firma ve vlastnictvi vnuk
puvodniho zakladatele Jana Hankovce.
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1 Teoreticka ¢ast

1.1 Vyznam a ﬁostaveni rodinného podnikani
vV narodnich ekonomikach

., Families are key players around the world,

but they prefer the backstage positions. “*

,»Ackoli tento fakt neni obecn¢ pfili§ znam, ve vétsSing svétovych ekonomik je role a
vyznam rodinnych podnikt zcela zésadni.

Rodinné podniky jsou povazovéany za tzv. ,kapitalismus s lidskou tvaii“. Ptesto
byly v minulosti velice podcefiovany a vnimany jako pomaly, zaostaly a omezeny typ
podniku. Od té doby, co je pied desetiletimi americky ekonom Chandler* klasifikoval jako
nedokonaly predstupent nacesté Kk vefejné obchodovanym spole¢nostem, Fizenym
profesionalnim managementem, vychéazela véda z ekonomické podiazenosti rodinnych
podnikt. V disledku toho byly vice diskutovany domnélé konstrukéni nedostatky
rodinnych firem, napf. hadky mezi vlastniky, chybé&jici profesionalita ve vedeni a chyby
pfi pfedavani podniku. Tim vice byli odbornici ptekvapeni, kdyz renomovany hospodarsky
Gasopis Business Week® v roce 2003 informoval o vysledcich nové americké studie, ktera
ukazala, ze firmy, ve kterych zakladatelé nebo jejich rodina udrzuji silnou pozici, se
na trhu prosazuji 1épe neZ manazZersky fizena konkurence.

I pfes nedostatek statistik a maly pocet vzorkli vyzkumu se v roce 2002 podatilo
spolec¢nosti IFERA neboli International Family Enterprise Research Academy
(Mezinarodni vyzkumna akademie rodinnych podnikd) potvrdit tvrzeni expertl, Ze
ve vétsiné svétovych ekonomik zastavaji rodinné podniky dominantni wlohu. Podle
vysledkll vyzkumu, na kterém se podilelo 70 expertl ze 45 zemi svéta, zaujimaji rodinné
podniky vedouci postaveni nejen V celkovém poctu vSech registrovanych podniki
jednotlivych ekonomik, ale také podle ptispévku rodinnych podnikd k tvorbé HDP a
pracovnich mist.®

Nedostatek vSeobecnych statistik je najedné strané zpiisoben neexistenci
univerzalni definice rodinného podniku, na druhé strané obecné rozsifenym negativnim

2 CAPPUYNS, Kristin ; ASTRACHAN, Joseph H.; KLEIN, Sabine B. Family Businesses Dominate [online]. IFERA,
2003 [cit. 2009-12-27]. 8 s. Dostupné z WWW: <http://ifera.org/pdfs/ifera_fact figures.pdf>.

$KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikdni. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 11. ISBN 978-80-251-1843-6.

4 CHANDLERE. jr., The Visible Hand: The managerial revolution in American Business, Cambridge, Mass., 1977.
In: RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
MAY, P. Familienunternehmen: Nicht nur anders, sondern besser — Grundziige einer Managementtheorie fiir
Familienunternehmen, s. 418. ISBN 978-3-406-57770-3.

% Business Week. 10.11.2003. In: RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen.
Miinchen: C. H. Beck, 2008. MAY, P. Familienunternehmen: Nicht nur anders, sondern besser — Grundziige einer
Managementtheorie fiir Familienunternehmen, s. 418. ISBN 978-3-406-57770-3.

6 CAPPUYNS, Kristin ; ASTRACHAN, Joseph H.; KLEIN, Sabine B. Family Businesses Dominate [online]. IFERA,
2003 [cit. 2009-12-27]. 8 s. Dostupné z WWW: <http://ifera.org/pdfs/ifera_fact figures.pdf>.



Rodinné podnikani

minénim 0 rodinnych podnicich, jez je postaveno na ptfedsudcich 0 zplsobu fizeni
rodinnych firem.”

Dilezitost rodinnych podniki je zobrazena v piiloze ¢.1: Vyznam rodinnych
podniki v mezinarodnim srovnani. V tabulce je uveden podil rodinnych firem na celkovém
poctu podnikl jednotlivych ekonomik, podily HDP vyprodukované rodinnymi podniky
na celkovém HDP dané zemé a podil pracovnich mist vytvoifenych rodinnymi podniky
na celkovém podtu pracovnich mist ekonomiky.?

V Evropé tvofi podil rodinnych firem na celkovém poctu vSech registrovanych
podniki 50-85 %, v USA dokonce 95 %. Celosvétove se podil rodinnych firem pohybuje
mezi 50-95 %. Vyprodukuji mezi 35-70 % svétového HDP a vytvofi vétSinu pracovnich
mist (43-75%). Ackoliv nejstarS§i rodinné podniky pochazi z Japonska, neexistuje
0 asijskych rodinnych podnicich mnoho dostupnych dat.®

IFERA svym vyzkumem upozornila na vyznam rodinnych podnik a prokézala
jejich vliv na globalni ekonomiku. Také se pokusila vyvratit nékteré predsudky
o rodinnych podnicich, napk. kategorizaci rodinnych podniki mezi malé a stfedni firmy.*°

Ptiloha ¢. 1 poukazuje na skute¢nost, Ze jsou rodinné podniky Vv priméru mensi nez
nerodinné. Ptispévek K tvorbé HDP ¢i zamé&stnanosti rodinnych podnikd je totiz 0 10-30 %
nizsi nez ¢ini podil rodinnych podnikd v dané ekonomice. To znamena, ze vétSina
rodinnych podnikt nalezi do kategorie malych a stfednich podnikii. Vyprodukuji totiz
mensi podil HDP, nez je jejich podil na celkovém poctu podnikii. Vyznamny rozdil
existuje v USA, kde ¢ini pfispévek rodinnych podnikt k HDP pouze 40 %, podil rodinnych
podnika je ale 95 %. V Némecku nebo ve Francii je tato diference bezvyznamna. Studie
ale také prokazala, ze ve svété (kromé Asie) existuji velmi vyznamné a prestizni rodinné
spole¢nosti, které¢ zaujimaji dtlezita postaveni na narodni i mezinarodni Grovni a nachazeji
se mezi 500 nejvétsimi firmami jednotlivych zemich.™

Tento zavér dokazuje i studie Gasopisu Family Business Magazine®, ktery v unoru
2009 zveftejnil seznam 100 nejvétsich rodinnych podnikl svéta. ,,Nazveme-li Gspéch téchto
podnikavych rodin impozantnim, velmi je podcenime. Tyto firmy spoleéné dosahuji
vynost vysSich nez 3,75 biliontt USD a zamé&stnavaji vice neZ 13,5 mil. lidi. Ro¢ni vynosy
nejmensi z firem, Reyes Holdings LLC, ¢ini 10,1 mld. USD. V roce 2004, kdy byl poprvé
tento seznam vytvoren, dosahla sta nejvétsi spolecnost vynost pouze 5 mld. USD.* Téchto
100 rodinnych firem pochazi z21 zemi, mezi nimiz dominuje USA s 33 rodinnymi
podniky, za nim nasleduje Némecko, které je domovem 15 rodinnych firem a dale Francie
s 12 firmami.

" CAPPUYNS, Kristin ; ASTRACHAN, Joseph H.; KLEIN, Sabine B. Family Businesses Dominate [online]. IFERA,
2003 [cit. 2009-12-27]. 8 s. Dostupné z WWW: <http://ifera.org/pdfs/ifera_fact figures.pdf>.

8 CAPPUYNS, Kristin ; ASTRACHAN, Joseph H.; KLEIN, Sabine B. Family Businesses Dominate [online]. IFERA,
2003 [cit. 2009-12-27]. 8 s. Dostupné z WWW: <http://ifera.org/pdfs/ifera_fact figures.pdf>.

® CAPPUYNS, Kristin ; ASTRACHAN, Joseph H.; KLEIN, Sabine B. Family Businesses Dominate [online]. IFERA,
2003 [cit. 2009-12-27]. 8 s. Dostupné z WWW: <http://ifera.org/pdfs/ifera_fact_figures.pdf >.

10 CAPPUYNS, Kristin ; ASTRACHAN, Joseph H.; KLEIN, Sabine B. Family Businesses Dominate [online]. IFERA,
2003 [cit. 2009-12-27]. 8 s. Dostupné z WWW: <http://ifera.org/pdfs/ifera_fact figures.pdf>.

1 CAPPUYNS, Kristin ; ASTRACHAN, Joseph H.; KLEIN, Sabine B. Family Businesses Dominate [online]. IFERA,
2003 [cit. 2009-12-27]. 8 s. Dostupné z WWW: <http://ifera.org/pdfs/ifera_fact figures.pdf>.

12 The world’s largest family businesses. Family Business [online]. 2007 [cit. 2010-04-18]. Dostupné z WWW:
<http://www.familybusinessmagazine.com/index.php?/channels/articles/the_worlds_largest_family_businesses/>.
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V nésledujici tabulce je uvedeno prvnich 15 nejvétSich rodinnych firem svéta.
Zajimavé je zjiSténi, Ze se mezi nimi nachazi pouze 4 firmy z USA, coZ je srovnatelné
s po¢tem rodinnych firem z Jizni Koreji, které jsou i jedinymi zastupci Jizni Koreje
mezi témito podniky. Za pov§imnuti také stoji skutecnost, ze se 6 z téchto 15 firem zabyva

vyrobou automobili. ™

Tabulka €. 1: 15 nejvétSich rodinnych firem na svété

. Jméno « . | Rok Vynosy
Nazey firmy rodiny Mésto, zemé zaloZeni | (v mld. USD) Obor
Wal-Mart Stores Bentonville,
1. Inc. Walton AR, USA 1962 378,79 Maloobchod
o, | ToyotaMotor | o4, | Alichi, 1937 [262,39 Vyroba automobili
Corp. Japonsko
3. | Ford Motor Co. | Ford BesaArbom* Ml 1008 [172.45 Vyroba automobili
4. | Koch Industries | Koch nlsl(i“ta, KS, 1918 110 Ropa, plyn, zemédelstvi
Soul, Jizni Konglomerat (elektronika,
5. | Samsung Group | Lee Korea 1938 1105,206 Sivotni pojiténi, obchod,...)
Luxembourg
6. | ArcelorMittal Mittal City, 2006 105,2 Ocelafstvi
Lucembursko
. Madrid, .,
7. | Banco Santander | Botin Sy 1857 89,295 Bankovnictvi
Spanélsko
PSA Peugeot . , o
8. Citroén S.A. Peugeot Patiz, Francie| 1976 89,222 Vyroba automobild
. Cargill, Minneapolis, . .
9. |Cargill Inc. MacMillan | MN, USA 1865 88,266 Komoditni obchodnik
10.| SK Group Chey i(gi;ahzm 1953 88 Energie a telekomunikace
11.| Fiat S.p.A. Agnelli Turin, Italie | 1899 86,112 Vyroba automobill
Soul, Jizni Konglomerat (chemikalie,
12.| LG Group Koo, Huh Korea 1947 82,965 energie, elektronika)
Mnichov, , -
13.| BMW Quandt Némecko 1913 82,458 Vyroba automobila
14.| Hyundai Motor | Chung i‘;‘ig‘zm 1967 | 74334 Vyroba automobilt
Gerlingen- , e o
15, RobertBosch | g e, Schillerhohe, | 1886 | 68,178 Vyroba autodild, pram.
GmbH Neémecko stroji a ruénich nastroju

Zdroj: The world’s largest family businesses. Family Business [online]. 2007 [cit. 2010-04-18]. Dostupné
z WWW:
<http://www.familybusinessmagazine.com/index.php?/channels/articles/the_worlds_largest_family_business
es/>. (upraveno)

Dale mezi 100 nejvétsich rodinnych podnikt patii napt.: Aldi Group, Novartis AG,
J Sainsbury, Tata Group, Inter IKEA Systems B.V., L'Oreal Group, Mars Inc., Michelin,
Sodexo, Henkel KGaA, Groupe Danone, Porsche Holding GmbH, Heineken N.V., SAP
AG, Boehringer Ingelheim GmbH, Marriott International Inc., Schaeffler Group, Trump
Organization, Oetker Group atd.**

13 The world’s largest family businesses. Family Business [online]. 2007 [cit. 2010-04-18]. Dostupné z WWW:
<http://www.familybusinessmagazine.com/index.php?/channels/articles/the_worlds_largest_family_businesses/>.
14 The world’s largest family businesses. Family Business [online]. 2007 [cit. 2010-04-18]. Dostupné z WWW:
<http://ww.familybusinessmagazine.com/index.php?/channels/articles/the_worlds_largest_family_businesses/>.
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Vétsina rodinnych podniki byla a stale ¢astecné je spojovana S malymi a Strednimi
podniky. To zptsobuje, ze se rodinnym podnikiim nevénuje odpovidajici pozornost. Jsou
totiz rozpoznavany podle velikosti, a ne dle charakteristickych odli$nosti. Neni to vina jen
narodnich vlad, ale i samotnych rodinnych firem, které maji sklon drzet se v anonymité.
Proto neni vyznamna ¢ast malych a stfednich rodinnych firem ve své zemi znama pod
pojmem rodinny podnik. Zistat V uréité mife mimO pozornost vefejnosti se mnohdy
vyplaci, Casto se tim ale snizuje Sance ziskat prospéch ze specifickych politickych
rozhodnuti a akademického vyzkumu. Na druhé strané¢ dnes dochédzi ke zménam. Roste
uvédomeéni rodinnych podnikt. Vznikaji pro n¢ nové prilezitosti na zéklad¢ rastu zéjmu
akademiktl a vladnich instituci a také prostfednictvim spoluprace mezi rodinnymi firmami
navzajem. Piikladem je Spanélsko, kde si vlada uvédomila vyznamny vliv rodinnych firem
na ekonomiku a zménila danovy zakon ve prospéch premény na rodinny podnik.15

Rodinné podniky také vytvareji vice pracovnich mist nez nerodinné (Cisla se
pohybuji od 50 % v Australii az k 80 % v Italii). To je jednim z dtivodi vzniku fenoménu
»rodinné podnikani®, 0 ktery se stale vice a vice zajimaji nejen vyzkumnici a akademikové,
ale také poskytovatelé sluzeb, konzultanti a politici.16 V Piiloze ¢. 2 jsou uvedena néktera
vyznamna vyzkumna centra, instituce, i specidlni univerzitni studijni programy, které se
problematikou rodinného podnikéani zabyvayji.

Rodinné podniky jsou hospodéisky velmi vyznamné nejen V trznich ekonomikach,
ale i v rozvijejicich se ekonomikéach. Dle Lanka'’ byly rodinné podniky zodpovédné za
makroekonomické zlepsSeni transformujicich se ekonomik tim, ze vytvarely bohatstvi a
absorbovaly nezaméstnanost.

1.2 Definice rodinného podnikani

I pfes vice nez tisiciletou tradici rodinného podnikani dodnes neexistuje Zadna
jednotna definice rodinného podniku, kterd by byla vSeobecné pfijimand. V odborné
literatuie se miizeme setkat S celou fadou definic rodinné firmy. K vymezeni tohoto pojmu
vyuZzivaji mnozstvi rozliénych kritérii, jako je naptiklad vlastnictvi (procento podniku, jez
rodina vlastni), pocet generaci/¢lent rodiny pracujicich ve firm¢, velikost podniku, mira
strategického vlivu rodiny na fizeni podniku nebo umysl rodiny zachovat podnik pro dalsi
generaci.®®

MIwe

Pravé nejasnost pojmii rodinného podnikéni byla pfi¢inou jeho zanedbavani
vV oblasti vyzkumu. Neexistence jednotné¢ definice V minulosti zplsobila, Ze védecti

15 CAPPUYNS, Kristin ; ASTRACHAN, Joseph H.; KLEIN, Sabine B. Family Businesses Dominate [online]. IFERA,
2003 [cit. 2009-12-27]. 8 s. Dostupné z WWW: <http://ifera.org/pdfs/ifera_fact figures.pdf>.

16 CAPPUYNS, Kristin ; ASTRACHAN, Joseph H.; KLEIN, Sabine B. Family Businesses Dominate [online]. IFERA,
2003 [cit. 2009-12-27]. 8 s. Dostupné z WWW: <http://ifera.org/pdfs/ifera_fact figures.pdf>.

T LANK, A. G. Conversation with Tom Bata. Family Business Review, vol.10, no. 3., fall 1997. In: HANZELKOVA, A.
Re-Establishing Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on the Present Challenges. University of
Jyviskyld. 2004. s. 40. ISBN 951-39-1909-9.

¥ KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.

s. 20. ISBN 978-80-251-1843-6.

12



Rodinné podnikani

pracovnici tent0 pojem rozdilné chapali, a tudiz i definovali. To vedlo k nesrovnatelnosti
vysledkii z jejich etnych vyzkumi.'®

Kleinova® rozliduje dva defini¢ni p¥istupy k rodinnym podnikim:
1. komponentni pFistup ,,component of ivolvement approach*

Komponentni ptistup se soustiedi na métitelné piredpoklady, které odlisuji rodinné
podniky od nerodinnych. Centrem pozornosti jsou kombinace prvki, jez existuji jen
v rodinném podniku a odrazeji zapojeni rodiny do podniku (rodinné vlastnictvi,
naslednictvi aj.). Vé&tsina autori se orientuje pravé na tyto slozky/komponenty, napi. podil
rodiny na vlastnictvi. Pfednosti takové definice je jeji operacionalizace umoznujici jasné
oddéleni rodinnych od nerodinnych podniki. Problémem ale =zistiva neexistence
teoretického zakladu pro odvozeni definice. Néktefi autofi se totiz domnivaji, Ze jednotlivé
komponenty nestacéi kK uchopeni podstaty rodinnych firem.?

2. pristup zaloZeny na chovani ,,essence approach*

Autofi tohoto pfistupu se zamétuji na chovani rodinnych podnikd. Podminkou
ptislusnosti do kategorie rodinnych firem je to, ze se podnik musi chovat jako rodinny.
Zaclenéni rodiny do firmy je pouze jednim z nezbytnych ptredpokladl. Spise by se mélo
pozorovat chovani, které je vyvolavano specifickym vlivem rodiny a kterym se rodinny
podnik li§i od nerodinného. Splynuti systémt rodiny a podniku umoziluje rodinnym
podnikiim vyvinout zvlastni zdroje, které se tézko kopiruji a oznacuji se jako ,,Familyness*
(rodinnost). Tento thel pohledu vysvétluje schopnost rodinnych firem ptezit a rust. | tento
ptistup smétuje K ostrému oddéleni rodinnych firem od nerodinnych. Problém zde spociva
jak v tautologii nachazejici se v definici, tak v chybgjici operacionalizaci definice. %

Oba pfistupy ¢leni podniky shodné narodinné nebo nerodinné. Otazkou
zUstava, zda je toto rozdéleni mozné a smysluplné K definovani vlivu rodiny na podnik.
Casto se diskutuje otom, jak dalece se urodinného vlivu napodnik jedna spise
0 kontinualni proménou, coz by znamenalo, ze existuji rizné stupné rodinného vlivu
na firmu. K jeho méfeni byla vyvinuta tzv. F-PEC skala. Tu kvuli piehlednosti popisi
nakonci této podkapitoly.”® Zavedeni F-PEC stupnice vyiesilo problémy spojené

S umélym rozdélovanim podniki na rodinné a nerodinné.**

¥ RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
KLEIN, S. B. Internationale Familienunternehmen — Definition und Selbstbild. s. 4. ISBN 978-3-406-57770-3.

2 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
KLEIN, S. B. Internationale Familienunternehmen — Definition und Selbstbild. s. 4-6. ISBN 978-3-406-57770-3.

2L RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
KLEIN, S. B. Internationale Familienunternehmen — Definition und Selbstbild. s. 4-6. ISBN 978-3-406-57770-3.

2 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
KLEIN, S. B. Internationale Familienunternehmen — Definition und Selbstbild. s. 6. ISBN 978-3-406-57770-3

Z RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
KLEIN, S. B. Internationale Familienunternehmen — Definition und Selbstbild. s. 16. ISBN 978-3-406-57770-3.

2 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 1. ISBN 3-409-21703-7.
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Podobné ¢leni hojné mnozstvi definic rodinnych podnikt Hanzelkova.” Rozdé&luje
je do dvou kategorii, jez se 1isi i¢elem, pro ktery byly vytvoreny:

1. skupina obsahuje jednotlivé definice, jimiz jejich autofi zamysleli operacionalizovat
svlj vyzkum.

2. skupina je tvofena pokusy 0 nalezeni systematického a v§eobecné piijimaného piistupu
k definovani rodinnych podnik.

Nyni popisi jednotlivé skupiny podrobnéji.

Prvni skupina je spise nekonzistentni. Jednotlivé definice zahrnuji ¢etné mnozstvi
kritérii pro vymezeni rodinného podniku, napf. procento kapitalu vlastnéného rodinou,
pocet generaci/Clenti rodiny angazovanych ve firmg, zaméstnani clenii rodiny, velikost
podniku, zamér udrzovat vliv rodiny ve firmé i do budoucna, sila nad strategickymi
rozhodnutimi atd. V nasledujici ¢asti jsou uvedeny nékteré definice rodinnych podniki:

Svycarsko

wewvr W

Dle Goehlera® je pro rozpoznani rodinného podniku nejdiilezitdjsi ur¢it vliv rodiny
na dany podnik. ,,Rodinny podnik je takovy podnik, na ktery vyviji rozhodujici a urcujici
vliv rodina. O rozhodujicim vlivu rodiny se da hovofit tehdy, pokud rodina zcela dominuje
v jednom z uréujicich faktorti, kterymi jsou vlastni kapital nebo CElenstvi ve statutarnim
organu, nebo pokud je mensi vliv jednoho faktoru vyrovnan odpovidajicim vlivem faktoru
druhého. Nutnou podminkou je podil rodiny na vlastnim kapi‘[élu.“27

Némecko

Podle institutu ,,Institut fiir Mittelstandforschung® (Institut pro vyzkum stfedné
velkych podnikt) univerzity v Mannheimu neexistuje zadna vSeobecné platna definice
rodinného podniku. Rodinné firmy jsou nejéastéji urceny nasledujicimi faktory:

¢ Rodina je s podnikem uzce spojena vlastnickou, popt. fidici zodpovédnosti.

e Rodina ma rozhodujici vliv. Podnik se nachazi ve vlastnictvi jedné rodiny (resp.
rodinného svazku), ktera pak ovliviiuje smér vyvoje podniku.

e Existuje ville udrzet podnik jako rodinny majetek i pro dalsi generace.?®

Dalsi vyzkumny institut , Institut fiir Mittelstandforschung® se sidlem v Bonnu
povazuje podnik za rodinny, pokud jsou vlastnickd prava a pravo nafizeni podniku
sjednocena v osob¢ podnikatele. Rodinny podnik je podnik, na jehoz fizeni se pfimo podili
alespon dvé fyzické osoby. Ty dohromady nebo jejich rodiny vlastni minimalné 50% podil

na daném podniku.?

% HANZELKOVA, A. Re-Establishing Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on the Present
Challenges. University of Jyviskyld. 2004. s. 36-37. ISBN 951-39-1909-9.

% GOEHLER, A. Der Erfolg grosser Familienunternemhmen im fortgeschrittenen Lebenszyklus. St. Gallen, 1999. 202 s.
In: KORAB, V. Malé a stiedni rodinné podniky a perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 6-7.

2T KORAB, V. Malé a stiedni rodinné podniky a perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 7.

%8 Institut fiir Mittelstandsforschung der Universitit Mannheim: Familienunternehmen [online]. 2009 [cit. 2009-12-27].
Dostupné z WWW : <http://www.ifm.uni-mannheim.de/>.

2 Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn [online]. 24.2.2010 [cit. 2010-04-10]. Definition Familienunternehmen im
engeren Sinn. Dostupné z WWW: <http://www.ifm-bonn.org/index.php?id=68 >.
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Spanélsko

Institut ,,Instituto de la Empresa Familiar (Institut pro rodinné podnikani)
vymezuje rodinné firmy jako ,,podniky s nejvétsim nebo alespon dulezitym podilem
kapitalu, ktery je drzen Vv rukou nékolika lidi nebo podnikii z jedné rodiny, jestlize se
podileji nafizeni a vedeni organti podniku a nezalezi Vv jakém ekonomickém sektoru se
podnik nachazi.«*

USA

»Spolecnost Massachusetts Mutual Life Compony provedla obsahly vyzkum
rodinnych podnikti a v této souvislosti definovala rodinné podniky podle specifickych
kritérii a uloh, které plni. Pro sviij vyzkum spolecnost vymezila rodinny podnik jako
podnik, ktery splituje alesponi jedno z nasledujicich kritérii:

e Majitel povazuje sviij podnik za rodinny podnik.
e Majitel ma v imyslu odevzdat sviij podnik blizkému pfibuznému.

e Kromé majitele pracuje jako fadny zaméstnanec jiny ¢len rodiny, ktery je soucdsti
kazdodenniho tidiciho procesu podniku.“31

Aby bylo mozné srovnavat vysledky ruznych vyzkumi tykajicich se rodinnych
podnikt, ale i statistické idaje 0 rodinnych podnicich z riznych zemi, je nutné sjednotit

definice a zakladni pojmy rodinného podnikani.*

Druha skupina zahrnuje pokusy o nalezeni systemati¢téjsiho a vSeobecné
pfijimaného pfistupu Kk definovani rodinnych podniki. Nejvice uznavani pro svoji snahu
systematizovat definice rodinného podnikani byli Shanker a Astrachan, jez na zakladé
provedeného vyzkumu navrhli tii typy definic rodinnych podniki, které se 1i8i stupném
zapojeni rodiny v podniku:

1) Siroka definice vyzaduje pouze malé piimé zapojeni rodiny. Kritérii definujicimi
rodinny podnik jsou: efektivni kontrola strategického fizeni a zamér drzet podnik
V rodin¢.

2) Stiredné Siroka definice vychazi z kritéria, kdy zakladatel a jeho potomci rodinny
podnik #idi a ovladaji akcie spojené s hlasovacim pravem (v obchodni spole¢nosti).

3) Uzka definice definuje rodinny podnik jako podnik nékolika generaci, rodina podnik
pfimo fidi a vlastni a minimalné¢ dva cClenové rodiny vV ném zastavaji dilezitou
manaZerskou funkei.*®

Tyto pokusy o univerzalni definici neposkytuji flexibilitu, jez si rodinné podniky
zasluhuji. Novy pfistup k dosazeni konsensu ve vymezeni rodinnych podnik pfinesli

%0 EACH, P. La empresa familiar, Ed. Granica, Barcelona. 1993. In: KORAB, V. Malé a stFedni rodinné podniky a
perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 8.

L HESKOVA, M.; VOJTKO V. Rodinné firmy: zdroj regionalniho rozvoje. 1. vyd. Zeleneg: Profess Consulting s.r.o.,
2008. s. 15. ISBN: 978-80-7259-062-9.

¥ KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikdni. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 20. ISBN 978-80-251-1843-6.

* HANZELKOVA, A. Re-Establishing Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on the Present
Challenges. University of Jyviskyld. 2004. s. 37. ISBN 951-39-1909-9.
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Astrachan, Klein, Smyrnios, ktefi misto nepiirozeného rozdélovani podnikti na rodinné a
nerodinné (tj. pfistupu pfijimaného poslednich 20 let, ktery vytvoril vice problému, nez
jich vyfesil) navrhli urcitou spojitost misto dichotomni $kaly. Podniky jiz nebudou
pokladany vyhradné za rodinné nebo nerodinné, ale za podniky, jez maji proménlivé
stupné zapojeni rodiny. Pfistup vyuziva diive zminovanou F-PEC $kalu. Ta obsahuje tfi
zakladni faktory, které urcuji rozsah ,,rodinnosti* firmy, tzn. rozsah, v jakém rodina podnik
ovlivfluje.34

Model F-PEC
F-PEC skala vlivu rodiny byla poprvé jako koncept predstavena v roce 2001.

Stupnice se sklada ze tii pilitt moznych vlivi rodiny na podnik: Sila (Power), ZkuSenost
(Experience) a Kultura (Culture). Nazev Skaly znamena ,,VI1iv rodiny skrz silu, zkuSenosti
a podnikovou a rodinnou kulturu®“ (Family influence through Power, Experience and

Culture).®

Pilit sila vlivu popisuje moznost rodiny aktivné ovliviiovat vedeni podniku bud’
pfimo nebo nepiimo prostiednictvim vlastnictvi, kontroly a podilu na fizeni. V ramci
vlastnictvi se jako zaklad moci uzije podil hlasovacich prav, ktery je vyhrazen roding.
Ve vztahu ke kontrole je dotazovano na pozice, které rodina sama v odpovidajicich
organech ptebira, a na ty, do nichz ¢leny rodina pouze jmenuje (napf. zaméstnanci jsou do
funkce jmenovani pfimo rodinou a zastupuji jeji zdjmy). Analogicky se postupuje u podilu
natizeni firmy. Celkové ztéto subSkaly vyvstavd procentudlni podil rodiny
na vlastnickych pravech a z toho vyplyvajici pravo kontroly a vedeni rodinné ﬁrmy.36

Oblast zkuSenosti se zaméfuje na mezigeneracni rust zkuSenosti V rodinném
podniku. Tomu slouzi za zaklad hypotéza, Ze se podnik u¢i s kazdou GspéSnou generacni
obménou. Kazd4d nasledujici generace se nazakladé rlznych opatfeni vyvarovava
minulych chyb. Tim podnik obohacuje o0 dulezité zkuSenosti, které ho Cini
konkurenceschopnym.?’ Vliv rodiny roste s kazdou generaci. Pfitom je stanoven vliv prvni
generace na 50 %, vliv kazdé dalsi generace je odhadovan na polovinu zbyvajiciho vlivu.*®

V pribehu poslednich let vystupuje do popiedi rodinnych podnikl jejich firemni
kultura. Arnoff a Ward®® predpokladaji, 7e kazda generace piedava nasledujici generaci

vvvvvv

této myslenky obsahuje tieti pilif stupen, jakym rodina ovliviiuje hodnotovy systém firmy.

% HANZELKOVA, A. Re-Establishing Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on the Present
Challenges. University of Jyvdskyld. 2004. s. 37. ISBN 951-39-1909-9.

% RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
KLEIN, S. B. Internationale Familienunternehmen — Definition und Selbstbild. s. 16. ISBN 978-3-406-57770-3.

% KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 15. ISBN 3-409-21703-7.

$"RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
KLEIN, S. B. Internationale Familienunternehmen — Definition und Selbstbild. s. 7. ISBN 978-3-406-57770-3.

% KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 15. ISBN 3-409-21703-7.

¥ ARONOFF, C. E.; WARD, J. L. Family business values: How to assure a legacy of continuity and success; Family
Business Leadership Series No. 12, Marietta, GA. 2001. In: KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und
empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag, 2004. s. 15. ISBN 3-409-21703-7.
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Dale se vychazi z toho, Ze silna angaZzovanost a vérnost rodiny podniku muze zvysit jeji
vliv na podnik.*°

F-PEC stupnice piedstavuje instrument pro mezinarodni srovnavaci studie, tudiz se
nezaméfuje na specificky pravni systém. V roce 2003 byl model testovan na vzorku
1 156 podnikt a poté schvalen. Analyzy prokazaly, ze z dat lze ziskat teoreticky odvozené
faktory: moc, zkusenosti a kulturu a také potvrdily jejich vzajemnou nezavislost. Lze tedy
konstatovat, ze F-PEC je relativné jednoduse pouzitelny, statisticky validovany instrument
k zachyceni vlivu rodiny na jakykoli podnik.41

Nasledujici obrazek znazorfiuje F-PEC $kalu se svymi 3 podstupnicemi.

Obrazek ¢. 1: F-PEC §kala vlivu rodiny na podnik

F-PEC sSkala
Moc, sila (P) Zkusenosti (E) Kultura (C)
Egg‘t:][‘r?] Prekryvani
kapitél Generace hodnot
— (pimja —— zakladateld —— rodiny a
nepiimy) podniku
Rizeni/
P Generace
(%Yéi%ig . aktivni v Vérnost rodiny
— S L — fizeni ——  podniku
neclenoveé wanlu
rodiny) P
Management Generace
(Elenové a aktivni v
—— neclenové —— dozorci radé/
rodiny) porad. sboru
Pocet clend
rodiny aktivné
— se podilgici
na podnikani

Zdroj: KLEIN, S. B.; ASTRACHAN, J. H.; SMYRNIOS, K. X. The F-PEC scale of family influence:
Construction, validation, and further implication for theory. 2003. In: KLEIN, S. B. Familienunternehmen,
theoretische und empirische Grundlagen, 2.vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag, 2004. s.16.
ISBN 3-409-21703-7. (upraveno)

“0RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
KLEIN, S. B. Internationale Familienunternehmen — Definition und Selbsthild. s. 6. ISBN 978-3-406-57770-3.

4L KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 15-16. ISBN 3-409-21703-7.
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1.3 Historie rodinného podnikani

,Rodinné podniky historicky polozily zaklad podnikani jako takovému. Tato forma
podnikatelskych subjektti provazi lidstvo jiz velmi dlouho a je doposud vyznamnym
prvkem ekonomiky.«*

,,Na pocatku vseho stdl rodinny podnik“. Takto se vyjadfil profesor William
O’Hara, odbornik na rodinné podniky z Institutu pro rodinu v Americe.*

,,Prvni rodinna firma na svété se podle finského profesora University of Jyvéskyla
Matti Koiranena jmenovala Raj a vlastnil ji Adam a Eva. Tato firma si vSak bohuzel
vybrala §patného konsultanta a tak zbankrotovala.*“**

Vyzkumnici rodinného podnikani odhaduji, Ze Se neceld tfetina vSech rodinnych
spole¢nosti doZije 2. generace. Sance, e rodinny podnik piezije az do 46. generace jako
napf. japonsky rodinny hotel Houshi Onsen, jsou velmi malé. Neexistuje univerzalni
formule na preziti.*

Tajemstvi uspéchu rodinnych firem se pravdépodobné neskryva vtom, co
produkuji, ale vtom, jak se pfizpisobuji ménicim se podminkdm. I ty nejflexibilngjsi
spole¢nosti Eeli mnoha obtiZzim. V roce 2001 byl asopisem Family Business Magazine*
poprvé zvetfejnén seznam nejstarSich rodinnych podniki. V té€ dobé byla nejstarsi rodinnou
firmou stavebni spole¢nost Kongo Gumi zabyvajici se vystavbou buddhistickych chramu.
Spole¢nost byla zalozena v roce 578. V poslednich letech bojovala s recesi ve stavebnictvi,
s japonskym trendem zesvétStovani a S neuspé$nymi spekulacemi na trhu s nemovitostmi,
které provedla v 80.letech 20.stoleti. V roce2006 byla firma Kongo Gumi
uzaviena se zadluzenim 343 mil. USD.*’ Nejstar§im rodinnym podnikem se tak stal
rodinny hotel Houski Onsen zaloZeny v roce 718, kdy podle legendy nalezl mnich
s pomoci bozi horky pramen s Ié¢ivou silou a nafidil svému ucednikovi, aby na tom misté
vystavél a provozoval lazn&. Dnes hotel slaznémi tidi jiz 46. generace pochézejici od
zminéného ucednika.

Star¢ rodinné podniky se nachazeji také v Evropé€, predev§im v Itdlii, kde ma

rodinné podnikani velmi silnou tradici.*®

V nasledujici tabulce je uveden seznam 25 nejstarSich rodinnych podnikti na svéte.

Dnes jsou fizeny minimalné 7. generaci. Operuji V Sirokém spektru prumyslovych
“ior 49
odvétvi.

2 HESKOVA, M.; VOITKO V. Rodinné firmy: zdroj regiondiniho rozvoje. 1. vyd. Zelene&: Profess Consulting s.r.o.,
2008. s. 9. ISBN: 978-80-7259-062-9.

3 The World’s Oldest Family Companies. Family Business [online]. 2007 [cit. 2010-04-18]. Dostupné z WWW:
<http://www.familybusinessmagazine.com/index.php?/channels/articles/the_worlds_oldest_family_companies/>.

4 Rodinné firmy jsou patefi ekonomiky. Finance.cz [online] [online]. 2007 [cit. 2009-12-27]. Dostupné z WWW:
<http://www.finance.cz/zpravy/finance/106251-rodinne-firmy-jsou-pateri-ekonomiky/>.

> The World’s Oldest Family Companies. Family Business [online]. 2007 [cit. 2010-04-18]. Dostupné z WWW:
<http://www.familybusinessmagazine.com/index.php?/channels/articles/the_worlds_oldest_family_companies/>.

“ The World’s Oldest Family Companies. Family Business [online]. 2007 [cit. 2010-04-18]. Dostupné z WWW:
<http://www.familybusinessmagazine.com/index.php?/channels/articles/the_worlds_oldest_family_companies/>.

4" The World’s Oldest Family Companies. Family Business [online]. 2007 [cit. 2010-04-18]. Dostupné z WWW:
<http://www.familybusinessmagazine.com/index.php?/channels/articles/the_worlds_oldest_family_companies/>.

“8 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikdni. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 10. ISBN 978-80-251-1843-6.

“ The World’s Oldest Family Companies. Family Business [onling]. 2007 [cit. 2010-04-18]. Dostupné z WWW:
<http://www.familybusinessmagazine.com/index.php?/channels/articles/the_worlds_oldest_family _companies/>.
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Tabulka ¢. 2: Nejstars$i rodinné firmy na svété

Rok
Nazev firmy Zemé zaloZeni | Webové stranky Obor
1. | Houshi Onsen vaW.h.O-“ . hotelnictvi,
Japonsko | 718 shi.co.jp/jiten/Houshi E lazenstvi
2 | Chateau de Goulaine _ http://chateau.goulaine.onlin vinafstvi,
Francie 1000 e.fr turismus
2 Pontificia Fonderia
" | Marinelli Italie 1000 www.campanemarinelli.com |slévarna zvonii
4. |Barone Ricasoli . _ N vinafstvi, vyroba
Italie 1141 www.ricasoli.it olivového oleje
5. |Barovier & Toso Italie 1295 www.barovier.com sklafstvi
6. |Hotel Pilgrim Haus | Némecko |1304 www.pilgrimhaus.de hotelnictvi
7. | Richard de Bas Francie | 1326 www.richarddebas.fr papirenstvi
8. | Torrini Firenze Ttalie 1369 www.torrini.com Zlatnictvi
9 Marchesi Antinori
" | Srl Italie 1385 www.antinori.it Vinafstvi
10. | Camuffo Italie 1438 lod’af'stvi
11 Baronnie de http://www.henokiens.com/in
' | Coussergues Francie 1494 dex_baronnie gb.php Vinafstvi
12.| Grazia Deruta Itélie 1500 www.ubaldograzia.it vyroba keramiky
13 Fabbrica D’Armi vyroba stielnych
" | Pietro Beretta S.p.A. | Italie 1526 www.beretta.it zbrani
William Prym GmbH viroba I’nedene a
14. & Co mosazné
' Némecko |1530 WWW.prym.com galanterie
Velka
15.| John Brooke & Sons Britanie 1541 www.brookesmill.co.uk vyroba ptizi
16 Touwfabriek G. Van
"|der Lee B.V. Nizozemi | 1545 www.touwfabriekvanderlee.nl| vyroba provazi
17.| Codorniu Spanélsko | 1551 www.codorniu.com vinafstvi
18.| Fonjallaz Svycarsko |1552 www.fonjallaz.info vinafstvi
Freiherr von
19. | Poschinger
Glasmanufaktur Némecko | 1568 www.poschinger.de sklaistvi
20 Hacienda Los vinarstvi,
"| Lingues Chile 1575 www.loslingues.com hotelnictvi
21. | Berenberg Bank Némecko | 1590 www.berenberg.de bankovnictvi
22.| R. Durtnell & Sons | Yelka. o
Britanie 1591 www.durtnell.co.uk stavebnictvi
23.| Royal Tichelaar Nizozemi | 1594 www_tichelaar.nl hrnéifstvi
24.| Eduard Meier Némecko | 1596 www.edmeier.de obuvnictvi
25.| Toraya Japonsko | pfed 1600 | www.toraya-group.co.jp cukrdrna

Zdroj: The World’s Oldest Family Companies. Family Business [online]. 2007 [cit. 2010-04-18]. Dostupné
z WWW:
<http://www.familybusinessmagazine.com/index.php?/channels/articles/the_worlds_oldest_family_companie
s/>. (upraveno)

Nejznaméjsi asociace starych rodinnych firem se nazyva Les Henokiens. Byla
zalozena v roce 1981 ve Francii a nyni jiz sdruzuje 41 nejprestiznéjSich rodinnych firem
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s minimaln¢ dvousetletou tradici. Kromé dlouholeté tradice musi kazdy podnik usilujici o
Clenstvi Vv tomto sdruzeni splnit dal$i pozadavky. Podnikatelska rodina musi byt bud’
vlastnikem spolecnosti nebo jejim majoritnim akcionafem. Alespon jeden ¢len rodiny musi
firmu tidit nebo byt ve vedeni. Spole¢nost musi prokézat dobré finan¢ni zdravi. Znamka
Henokiens je velmi atraktivni. Firmy patiici do této asociace jsou pokladany za stabilni,
divéryhodné a spolehlivé. Clenové asociace jsou predeviim evropské rodinné podniky
(italské, francouzské, némecké, holandské atd.). NejcCastéji plisobi V potravinafstvi,
vinafstvi a §perkafstvi.”’

1.4 Specifika rodinného podnikani

Jeden z nejvétsich problémi rodinnych podnikd je rozmanitost tohoto tématu.
Rodinna firma je velice komplexni, Ize nani totiz nahlizet z perspektivy rodiny,
vlastnictvi, fizeni a podniku. VSem témto perspektivam je vlastni, ze podléhaji Casové
dynamice. Jelikoz cykly uvnitt jednotlivych dimenzi nutné neprobihaji synchronng, vznika
velky poéet kombinaci jednotlivych perspektiv.”* Rodinné firmy je tedy nutné chéapat jako
vicedimenzionalni systémy. Kazdy rodinny podnik ptedstavuje jedine¢nou kombinaci
jednotlivych dynamicky se rozvijejicich dimenzi, na které mtze byt nahlizeno izolovang,
ale také v kombinacich s ostatnimi dimenzemi.*?

V nésledujici ¢asti popisi ty okruhy, které jsou pro rodinné podniky zvIlast
problematické.

1.4.1 Podnikatelska rodina — zvlastni druh?

Rodinné podniky se vyznacuji tim, Ze na né¢ vykonava rozhodujici vliv jedna nebo
vice rodin. Rodina ma tedy kli¢ovy vyznam.>®

,Rodina je skupina osob (pripadné vice skupin osob) navzdjem spjatych
pokrevnimi svazky, manzelstvim nebO adopci, jejiz dospéli clenové jsou odpovédni za
wehovu déti.

Pod pojmem rodina se dnes nejcastéji rozumi rodinné jadro (zékladni rodina),
tzn. matka, otec a jejich nezletilé déti. Ne vSechny dnes$ni rodiny ale maji diive vSeobecné
uznavany institucionalni charakter, ktery se vyznacuje Casové neohranienym trvanim,
spole¢nym puvodem a predevsim spolecnymi hodnotami existujicimi nezavisle na aktualni

%0 The Henokiens [online]. 2010 [cit. 2010-04-18]. Dostupné z WWW:
<http://www.henokiens.com/index_histo_gb.php>.

5L KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 271. ISBN 3-409-21703-7.

52 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 3-4. ISBN 3-409-21703-7.

% KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 4. ISBN 3-409-21703-7.

% Rodina In Wikipedia : the free encyclopedia [online]. St. Petersburg (Florida): Wikipedia Foundation,

[cit. 2010-12-12]. Dostupné z WWW: <cs.wikipedia.org/wiki/Rodina>.
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generaci rodiny. Tyto institucionalni rodiny svym ¢lentim zprostfedkovavaji tradi¢ni vzory
chovani. Vzdy je tvoii minimalng jedno rodinné jadro.*

Rodina dfive zajistovala rozlicné mnozstvi funkci, napt. biologické (poskytnuti
potravy, péce 0 nemocné), ekonomické (materialni zajisténi pro stafi, pojisténi pro mozné
ptipady) a emocionalni zachovani jedince (sexualita, laska, bezpeci, vira), funkce
reprodukce (rozeni déti), socializace a socialni ¢innosti (vychova déti, vzdélani,
uzpusobeni volného ¢asu) nebo ptidéleni statutu (umisténi, potadi, kontrola vykonu). Tyto
¢innosti jiz nejsou vyhradné vykonavany Vv ramci manzelstvi a ani v ramci jedné rodiny.
Nekteré specifické ukoly, tieba vzdeélavani potomkil, péce o nemocné a opatrovani ve stafi,
dnes ¢ini misto rodiny spole(:nost.56

Rodinné jadro k definovani podnikatelské rodiny nestaci. Je nezbytné ho rozsifit,
predevsim 0 ¢asovou a majetkovou dimenzi. Historie rodiny byla vzdycky historii vice nez
jedné generace. Rodina byla vzdy spojena s majetkem. Takto vznika tzv. dynasticka
rodina. Dynasticka rodina ptedstavuje skupinu lidi tvotenou z jednoho nebo vice rodinnych
jader a dalsich jednotlivcd, ktefi svij spole¢ny puvod odvozuji od jasné definovaného
rodinného jadra, které buduje ¢i zachovavd rodinny majetek a ovliviluje spolecenské
procesy. V mnoha dynastickych rodinach je bézné, ze hlavé rodiny prislusi jisté
normotvorné a soudcovské kompetence.”’

Dal$im dtlezitym pojmem je tzv. institucionalni rodina, kterd je tvorena nejméné
jednim rodinnym jadrem. Kromé toho k ni mohou nalezet i dalsi ptibuzni. Jejim tkolem je
predavat rodinnym piisluinikim vzory chovani a pfidélovat jim role v roding. Céste¢ng

;. w . v ’ v % , 58
plni 1 spolecenskou funkci, napt. vychova déti nebo péce 0 nemocné.

Rodinné jadro nesmi mit institucionalni a ani dynasticky charakter. Zatimco
dynasticka i institucionalni rodina je ¢asové neomezena, konc¢i rodinné jadro odchodem
plnoletych déti. Dynasticky aspekt se vztahuje vedle doby trvani pfevazné na aktivni a
védomé ovliviiovani spolecenskych procesti, coz predpoklada jednotné vedeni rodiny a
ur¢ity rodinny majetek. Institucionalni aspekt oproti tomu zduraziuje poskytovani sluzeb
rodinou spolegnosti a zprostiedkovani vzori chovéni ¢leniim rodiny.>

Zatimco institucionalni rodina spole¢nosti slouzi, dynamicka rodina spolecenské
procesy ovliviuje. Splnuje-li rodina oba aspekty, jedna se o dynastickou rodinu
S instituciondlnim charakterem, napi. rodina Brenninckmeyer C&A, Deichmann, Oetker,
Oppenheim.®°

Pokud chtéji podnikatelské rodiny ptezit, musi v nich kromé ¢istého jadra existovat
charakter dynastické i institucionalni rodiny. Jinak jejich existence kon¢i odstéhovanim
zletilych déti nebo pozdéji smrti dominantniho rodi¢e. Mnoho rodinnych firem prvni

% KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 58. ISBN 3-409-21703-7.

% KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 60—63. ISBN 3-409-21703-7.

5" KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 68—70. ISBN 3-409-21703-7.

8 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 70. ISBN 3-409-21703-7.

% KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 99-100. ISBN 3-409-21703-7.

8 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 99-100. ISBN 3-409-21703-7.
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generace ztroskota na genera¢ni vyméné. Rodinni pfislusnici totiz nejsou schopni se pro
rodinny podnik obétovat. Rodina by proto meéla vsem svym c¢leniim zprostiedkovavat
odpovidajici hodnotové a cilové piedstavy. Musi také vychovavat, formovat a vzdélavat
nasledujici generaci, na které zavisi budoucnost rodinného podniku.®*

Vyvoj podnikatelské rodiny

Gersick et al®® definoval tzv. Life-Cycle-Concept (Koncept Zivotniho cyklu), ktery

se specialné vztahuje na rodinné podniky. Koncept je obzvlast’ dulezity, nebot’ spolu praveé
¢lenové podnikatelské rodiny spolupracuji po vétSinu svého Zzivota. Gersick rozdéluje
zivotni cyklus rodinného podniku do 4 stale se opakujicich, ptiblizn¢ stejné dlouhych fazi.
V nasledujici tabulce je uveden jejich stru¢ny piehled.

Tabulka ¢. 3: Faze podnikatelské rodiny podle Gersicka

Faze Starsi Miladsi | Problémy
generace | generace
1. Mlada <40 let pokud e vystavba fungujiciho manzelského
podnikajici existuje, podniku ,,marriage enterprise*
rodina <18 let e z4sadni rozhodnuti 0 vztahu mezi praci a
rodinou
e budovani vztahi k rozsitené rodiné
e vychova déti
2. ,Nastupci | 35-551let | 13-29 let | e zvladnuti zmén pii pfechodu do stiedniho
jsou schopni véku zivota
letu* ¢ odlouceni mladsi generace
e pocatecni rozhodnuti 0 vybéru povolani
mladsi generace
3. Mezi- 5065 let | 2045 let | e podpora komunikace a spoluprace mezi
generacni generacemi
Spoluprace e konstruktivni management konfliktu
e fizeni rodiny tvofené tfemi generacemi
4. ,Vyména | >60 let e 0dchod starsi generace z podniku
Strazi* e generacni vymeéna Ve vedeni rodiny

Zdroj: GERSICK et al. Generation to Generation — Life Cycles of the Family Business, Boston, 1997. In:
KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler
Verlag, 2004. s. 74. ISBN 3-409-21703-7. (upraveno)

1. Mlada podnikajici rodina

Historie podnikatelské rodiny zac¢ina svatbou dvou partnert, kteti bud’ jiz v dobé
svatby nebo pozdé¢ji zakladaji rodinny podnik. Na rozdil od minulosti, kdy byla volba
zivotniho partnera zalozena na uzite¢nosti pro podnik (spojeni dvou rodin ¢i ptibuzenstev),
V souCasnosti probiha podle osobnich priorit a néaklonnosti (spojeni dvou osob).
Problémem takového snatku se ale casto stava jeho nestalost, ktera mize vést az

81 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 71-73. ISBN 3-409-21703-7.

82 GERSICK et al. Generation to Generation — Life Cycles of the Family Business, Boston, 1997. In: KLEIN, S. B.
Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag, 2004. s. 73. ISBN 3-
409-21703-7.
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k rozvodu, jenz by mohl dalekosahle ovlivnit rodinny podnik. Koncept ,,marriage
enterprise* vychazi z explicitnich i implicitnich domnének ucinénych partnery na zacatku
manzelstvi, napt. 0 spole¢nych cilech, vychové déti, vife, penézich, vztahu k pivodnim
rodinam atd. Narugeni t&chto piedpokladii miiZe znamenat krach manzelstvi.®®

Aby bylo souziti manzeli laskyplné, je nutné jasné rozdélit jejich moc a role
v podniku. Musi také stanovit vztah mezi praci a rodinou, nebot’ pravé mlada podnikani
vyzaduji hodné Casu, energie, pozornosti i penéz. Dalsi mozné konflikty se objevuji
s narozenim déti. ReSenim mtiZe byt jasny koncept spoleéného Zivota rozsitujici se rodiny.
Nejzavaznéj$im problémem je ale vychova déti. Déti jsou budoucnost. To plati
v rodinnych podnicich dvojnasob. Pietrvava zde totiz nadale funkce déti jako dédicti. Ne
vSechny mladé podnikatelské rodiny jsou si této problematiky védomy, a proto maji rizné
ptistupy K vychové a vzdélani déti. Narozeni prvniho ditéte ¢ini ze zakladatelského
podniku pravy rodinny podnik. S ohledem na vychovu déti jsou prvni roky uréujici. V té
dobé se dé&ti seznamuji s hodnotami a postoji rodi&i a vniting si je osvojuji.®!

2. ,,Nastupci jsou schopni letu

S touto fazi jsou spojeny nové problémy, které je tieba fesit. Nejprve je to prechod
do tzv. ,,Midlife Transition* (stfedni vék zivota) neboli krize stfedniho véku. Je to obdobi,
kdy starnouci podnikatel za¢ind pochybovat 0 dosavadnim zivoté. Pt4 se sdm sebe, zda mu
zbyva dostatek Casu uskutecnit své nejdilezitéjsi cile a zda jsou tyto cile opravdu tak
vyznamné. Je to Casovy interval mezi dvéma zivaznymi Zivotnimi obdobimi, tj. mezi
dobou, kdy se stal dosp&lym (cca ve 20 letech), ¢as uceni se a budovani, a sttednim vékem
zivota, kdy uZiva nejvéEtsi autority 1 moci a sklizi to, co dfive budoval (ve 40 az 60
letech).®®

Nejstarsi déti v této fazi opoustéji rodny dim, hledaji vlastni identitu, své misto
Vv systtmu. Pro nékteré¢ rodiny to znamena uleheni, Ze je dit€¢ schopné prevzit
zodpovédnost za vlastni zivot, pro jiné to predstavuje konec napliiujiciho souziti, pocit
osamélosti, nadbytecnosti nebo izolovanosti. Odchod déti dramaticky méni strukturu
rodiny. Role matky se redukuje a z manzeli se stava opét par. Uloha rodinného jadra je
splnéna. Odpovédnost za dalsi vyvoj dynamické rodiny ale ziistava, piendsi se vSak
na mladou generaci, ktera si hleda svou cestu nejen do svéta dospélych, ale i do profesniho
zivota. Alternativou muze byt vstup déti do rodinného podniku. V tomto ptipadé by samy
déti mély chtit ve firmé¢ pracovat, mély by se o ni zajimat a tomu také podfidit své vzdélani
i ziskavani zkuSenosti mimo podnik. ®

Faze se vyznaCuje rivalitou mezi sourozenci, kterd se nyni mize rozvijet
bez ptimého autoritativniho vlivu hlavy rodiny, ale zato pod vlivem jejich aktualnich
zivotnich partnerd. Sourozenecky vztah trvd Vvrodinnych podnicich déle nez
v nerodinnych. Kontakt mezi nimi je udrZzovan nejen na zakladé¢ moralnich povinnosti,

83 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 75-76. ISBN 3-409-21703-7.

84 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 77-80. ISBN 3-409-21703-7.

8 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 80. ISBN 3-409-21703-7.

% KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
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vnitinich pout ¢i pravé naklonnosti, ale i 0casti narodinném podnikani. Snahou
podnikatelské rodiny musi byt nalezeni akceptovatelné formy vztahu mezi sourozenci.
Mohou nastat tfi situace. Za prvé existuji rodiny, kde se akceptuje jen to dité, které se
0 podnik zajima. Casto se ale jedna 0 nasledniky bez odpovidajiciho vzdélani snaZici se
pouze ziskat ptizenl rodic¢l. Dale jsou to rodiny, kde je pfedem urcen naslednik, napt. na
zaklad¢ tradice. Tieti moznosti je oddéleni rodiny a podnikdni, coz umoziuje, aby se
mezi sourozenci vyvinuly tnosné vztahy nezavislé na podnikéni.®’

3. Mezigeneracni spoluprace

V tomto stadiu maji déti, tzv. ,mladi dospéli“, vlastni zivot. Néktefi mohou
pracovat Vv rodinnych podnicich, jini se rozhodli pro kariéru mimo rodinnou firmu.
Pro rodice t0 znamend velmi emociondlni téma, které miize jesté vice znesnadnit jejich

prehnana o&ekéavani.®®

Poté, co domov opusti posledni dité, je nezbytné zachovavat mezi rodinnymi ¢leny
efektivni komunikaci, jinak by se mohla rodina uplné rozpadnout. Je nutné poznat a
pochopit cile a hodnoty druhych ¢len rodiny, nebot’ se v této fazi vyvijeji relativné
nezavisle na ostatnich. Mezi predpoklady zdafilé komunikace patii dovednost manzeli
vstépit ji détem, schopnost déti ji ocenit a podporovat, konzistence komunikace a také
Cestnost a otevienost. Pokud je stupenn komplexity rodinné komunikace piili§ velky,
doporuduje se zavést pomocné konstrukce jako napf. rodinnou radu.®

Ve vicegeneraCnich rodindch se stava nutnosti zavést funkéni konfliktni
management. Predpokladem vzniku konfliktu je vzajemna zavislost potencialnich
konfliktnich stran. MiZe se jednat 0 emocionalni zavislost (napi. déti narodicich),
hospodatskou zavislost (vyplaceni dividend), spole¢né vlastnictvi podniku atd. V ptipadé
existence konfliktniho managementu by se tak mohla rodina spolehnout na diive naucené
vzorce chovani. VSichni zac¢astnéni by méli byt piipraveni chépat konflikt jako Sanci a
zachazet s nim konstruktivng. V ramci dlouhodobé prevence konflikti v rodiné i v podniku
je dulezité vytvorit a aktivné zavést ur€ité proménné snizujici moznost vzniku stretu (napf.
spole¢ny hodnotovy a normovy systém, jasné rozdéleni roli s odpovidajicim ocekavanim
aj.). Objevi-li se konflikt, méni partneti své chovani. Zacinaji zddrazinovat své vlastni cile,
pracuji S vyhruzkami, blafuji, hledaji spojence v rodiné a hazeji druhé strané prekazky do
svij spole¢ny uzitek misto maximalizace vlastniho uzitku na tkor druhé strany. V posledni
dobé se také diskutuje 0nové metodé zvladani konfliktd tzv. mediaci neboli
zprostiedkovani.”®  Mezi pfedpoklady mediace podle Prince™ patii: nestrannost

7 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 82-83. ISBN 3-409-21703-7.

% KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 85. ISBN 3-409-21703-7.

9 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 86. ISBN 3-409-21703-7.

O KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 87-92. ISBN 3-409-21703-7.

" PRINCE, R. A. Family Business Mediation: A conflict Resolution Model In: FBR 111 (3), s. 209-223, 1990. In: KLEIN,
S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag, 2004. s. 92.
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prostiednika, dobrovolnost tohoto procesu, duvérnost, ktera je dodrzovana v souladu se
vzajemnymi dohodami, a flexibilni uzpiisobeni procesu prostiednikem.

4. ,,Vyména strazi

S naslednictvim jsou spojeny nejen hospodaiské, pravni a danové problémy, ale
také psychologicko-socialni. Mezi 60. a 65. rokem zivota pfichazi tzv. ,Late Adult
Transition* (pozdni ve€k), ktery nelze zadrzovat ani del$i dobu ignorovat. Podnikatel
nemuze jeho pfichod ovlivnit. Nezavisle na ném muze, ale nemusi dojit k ,,vymeéné strazi,
tj. ke generacni obméné. Ta je pro odchdzejiciho podnikatele velmi obtiznd, jelikoz si
uvédomuje své stafi i ztratu Své moci a respektu. Pta se sam sebe: ,,Co se stane z toho, ¢eho
jsem dosahl a co jsem vybudoval?*. Problémem se ¢asto stava neochota ¢i nepfipravenost
na odchod z podniku, a to zejména piedstavuje-li podnik pro podnikatele jeho konicka
nebo jsou-li podnik a podnikatelska ¢innost hluboce zakotveny v hodnotovém systému
podnikatele. Divodem muze byt i neexistence adekvatniho naslednika. Rozhodnuti, zda se
déti do vedeni podniku hodi ¢i nehodi a zptsob, jak jim to fici, patii mezi dals$i obzvlast
obtizné ukoly. Problémy miize zpiisobit i finanéni situace. Cim nezavislejii je podnikatel
na ptijmech plynoucich z podniku, tim vétsi je pripravenost odejit. Pozdni vek ptijde vzdy,
i kdyz se nebude konat odchod z podniku. Pokud nastane zavazna odchylka mezi obéma
cykly, mize negativné ovlivnit nejen podnikatele (ztrata respektu, soucit), ale i podnik
(brzda vyvoje, odchod motivovanych mladych spolupracovnikil). Ukolem podnikatele je
sjednotit odchod z profesniho Zivota s cyklem t&lesného a socialniho starnuti.”

S vystoupenim z aktivniho pracovniho Zzivota souvisi vymeéna ve vedeni rodiny.
V prvni generaci existuje praveé jedna hlava rodiny, tj. podnikatel, ktery firmu vybudoval
aurcity cas fidil. V nasledujicich generacich se stava problém vedeni rodiny vice
komplexnim. RozliSuji se zde rizné formy vedeni rodiny, mj. zfejmé a akceptované; jasné,
ale zpochybnéné; vice pfihlaSenych narokd, ale zadny vSemi akceptovany nebo rozpad
dynastické rodiny (tj. existence vice hlav rodiny, rodinnych kmenu ¢&i ¢asti rodiny).
Podnikatel, ktery premysli 0 pfedani vedeni rodiny, musi Vv rodiné vytvofit jasné vztahy,
aby bud’ rodina jeho nastupce akceptovala nebo aby kazdy z rodinnych kment jeho déti
mohl zagit novy rodinny cyklus bez ochrany nadfazené dynastické rodiny. Utadujici
podnikatel ma k dispozici tfi moznosti, jak tento ptechod uspotradat. Zaprvé muze
rozhodnout na zaklad¢ situace, ve které rozhodnuti ¢ini, zadruhé podle osob, mezi kterymi
vybird tu nejlepsi, a nebo ritualn¢, tj. nezavisle nasituaci a nalidech (napt. dédi¢na
posloupnost). DileZité pro rodinu i podnik je jasné a viemi akceptované feseni.”

1.4.2 Vlastnictvi — podnikatelska rodina jako vlastnik

»Vlastnictvi ¢i vlastnické pravo je primé a vylucné pravni panstvi urcité
individualné urcené osoby (viastnika) nad konkrétni véci. Viastnickému pravu odpovida
povinnost vSech ostatnich subjektii nerusit vlastnika ve vykonu jeho prava K véci. Ridceji se

"2 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 94-96. ISBN 3-409-21703-7.
8 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 97-99. ISBN 3-409-21703-7.
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slovo viastnictvi pouziva také ve vyznamu majetek ¢i jmeéni, tedy pro oznaceni predmétu
viastnického prava. “™

Podnikatelska rodina, resp. podnikatel, je spojena s podnikem jako podilnik.
Vlastnictvi pfedstavuje vztah mezi podilnikem a podnikem. Majetek musi byt urcitym
zpusobem financovan, vznikaji z ného urcita prava a povinnosti. Mnoho problémi, které
Ize pozorovat v ruznych vlastnickych postavenich, vyplyva z preliti rodinnych konfliktd do
podnikani. Kli¢ovou roli zde hraje rodinna vychova a socializace.”

Podil rodiny nakapitalu firmy patii mezi defini¢ni znaky rodinného podniku.
Experti uz ale nejsou zajedno Vv nezbytné vysi podilu, jez by méla rodina vlastnit, aby se
jednalo o rodinny podnik. Pokud rodina vlastni 100% podil na vlastnim kapitalu firmy,
jedna se v kazdém ptipad¢ o0 rodinny podnik. Bylo zjisténo, ze S riistem obratu klesa pocet
podnikt se 100% podilem rodiny. Pti podilu 50-99 % je nezbytné zjistit dalsi informace,
tykajici se pfedevsim vlivu rodiny na podnikovou kontrolu a management, abychom si
mohli byt jisti, Ze se jedna o rodinnou firmu.”

Existuji rizné moznosti, jak organizovat prava a povinnosti, které plynou
z vlastnictvi. Pravné lze utvafeni organizace dalekosahle ovlivnit volbou pravni formy
(jednotlivé pravni formy se napt. 1isi svymi spravnimi vylohami ¢i danémi). K organizaci
vlastnictvi dale nélezi oblast financovéani. Zde maji rodinné podniky na vybér mezi vlastni
formou financovani spojenou s rostoucimi povinnostmi ke ¢lenim podniku, ktefi jsou
odmeénovani hlasovacimi pravy a naroky na dividendy, a cizim financovanim, pfi kterém
stoupa zavislost podniku na tfetich stranach, tj. avérovych institucich nebo spole¢nostech
s kapitalovou ucasti. S vlastnictvim souvisi nejen prava (majetek drzet, uzivat ho, nakladat
s nim, prodat ho nebo zadrZet z n€ho plynouci vynosy), ale i povinnosti (vklad majetku a
jeho zachovani, spoleCenské povinnosti plynouci z vlastnictvi, informacéni povinnost
atd.).”’

Pro podnikatele znamena podnikani vice nez jen néjaky majetek, je to pro ného cast
jeho tvaréi Cinnosti a pusobeni. Vklad majetku je vSak vramci podnikatelské ¢innosti
spojen sriziky. Ta ptsobi nejen na podnikatelskou rodinu, ktera v zavislosti na pravni
formé spolecnosti ruci za jeji zavazky celym svym majetkem nebo jen jeho casti, ale i
na zaméstnance, banky aj. K dlouhodobému zachovani podnikového majetku je vhodné
vybudovat soukromy majetek, ale ne na ukor podniku. Existence soukromého majetku
vede k tomu, Ze spolecnici nejsou viibec nebo jsou jen v malé mife odkazani na vyplaceni
dividend, a proto mezi nimi nedochézi k zajmovym kolizim."

Vlastnictvi patifi mezi zékladni lidska prava. Vlastnictvi ale také zavazuje. Jeho
pouziti by mélo slouzit blahu spole¢nosti, napt. drzet majetek ku prospéchu rodiny a
vefejnosti, daflova povinnost, vytvafeni a zachovani pracovnich mist. Tyto spolecenské

™ Vlastnictvi In: Wikipedia : the free encyclopedia [online]. St. Petersburg (Florida) : Wikipedia Foundation,

[cit. 2010-01-15]. Dostupné z WWW:
<http://cs.wikipedia.org/wiki/Vlastnictv%C3%AD#0sobn.C3.AD_vlastnictv.C3.AD>.

S KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 198. ISBN 3-409-21703-7.

® KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 106-109. ISBN 3-409-21703-7.
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2004. s. 112-118. ISBN 3-409-21703-7.

8 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
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zévazky spjaté s vlastnictvim nejsou zadnym zpisobem vymahatelné, a ne kazdy
podnikatel je akceptuje. Co se tyce informacni povinnosti, maji rodinné podniky zpravidla
sklon k zdrzenlivé informacni politice, tj. poskytuji informace pouze Vv ramci zakonnych
pozadavkd.”

Vlastniktim podniku nalezi pravomoc podnik fidit. Tuto pravomoc ale mohou zcela
Ci Castecné delegovat. Pro dosaZeni co nejvétsi efektivnosti se od uréité velikosti podniku
doporucuje oddélit kapital od fizeni. Ve vétsiné rodinnych firem se tak stava az po vymeéné
prvni generace. Postaveni podnikatele je dale spojeno s pravomoci kontroly. Nejc¢astéjSim
kontrolnim orgdnem némeckych rodinnych podniki je tzv. ,,poradni sbor. V nerodinnych
podnicich je to dozor¢i rada. Kontrolni organy se castéji vyskytuji v nerodinnych
podnicich. VIiv rodiny v kontrolnich organech mize byt pifimy, pokud jeden ¢i vice ¢lent
rodiny patii pfimo mezi ¢leny kontrolniho organu, nebo nepiimy, pokud rodina ¢leny
kontrolniho organu pouze jmenuje. Vlastni-li cizi osoba (tj. nepattici k rodin€) na podniku
podstatny podil, je vhodné pro zajisténi transparence a hajeni prav ostatnich spolecnikil
zavést nezavisly organ, napf. jiz zmin&ny poradni sbor.*

Poradni sbor zlepsuje ovladatelnost rodinnych podnikii. Ocekava se od ného vykon
kontrolnich funkci vii¢i vrcholovému vedeni, poradni podpora strategickych rozhodnuti a
feseni sporti mezi spole¢niky. Aby mohl u¢inné kontrolovat top management, musi k tomu
byt opravnén, napf. nepfimO spoluurCovat obchodni politiku obsazovanim funkci
ve vedeni, provadét ex-post analyzu vysledkd nebo trvale monitorovat vrcholové vedeni.
Poradni sbor je také jakymsi mezi¢lankem mezi vlastniky ve vedeni podniku (aktivni
vlastnici) a vlastniky, ktefi vV podniku nepracuji (pasivni vlastnici). Kontroluje, zda své
funkce aktivni vlastnici zastavaji kvalifikované a angazované, jak by se ocekavalo od
externiho managementu. Slouzi i k poskytovani vSeobecného poradenstvi vrcholovému
vedeni. Nejvétsi problém piedstavuje rozdilné hierarchické umisténi poradniho shoru jako
poradniho i kontrolniho organu v podniku a také to, komu je podtizen pfi rozdilnych cilech
podniku a vlastnikti. Kontrolni organ je totiz povinovan shromazdéni spole¢niki a nadiizen
top managementu. Poradni organ je povinovan podniku a podfizen vrcholovému vedeni.
V praxi se nej€astéji vyskytuje smiSend forma obou funkci. Pokud ¢lenové téchto organi
haji zajmy podniku, méli by mit zkusenosti S fizenim podobného podniku, znalosti odvétvi,
specifické odborné znalosti, zékladni pravni a danové znalosti. Pfedev§im vSak musi byt
nezavisli na majitelich a jejich zdjmech. Pokud zastupuji zdjmy vlastnikli, méli by
disponovat nutnymi odbornymi znalostmi a socialnimi kompetencemi, které jsou zapotiebi
ke koordinaci heterogenniho okruhu vlastniki. Méli by byt také schopni poradit
vlastnikiim s ohledem na jejich majetkové zajmy. Mezi ¢leny sboru patii zejména bankéfi,

pravnici, auditofi, spole¢nici a management jinych podnikd. 81

V Ceské republice se zatim poradni sbor nevyskytuje. Dozoréi radu lze nalézt
u akciovych spolecnosti.

® KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
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1.4.2.1 ZvlaStnosti jednotlivych vlastnickych struktur rodinnych podniku

V rodinnych podnicich, pfedevsim zakladatelské generace, ovliviuji VlastnicCi
podnik vyraznéji nez majitelé¢ nerodinnych firem. Rodinné podniky maji primérné méné
spole¢nikd nez nerodinné. Postupné jejich pocet stoupa naptiklad vstupem dalSich
spole¢nikii pfinasejicich do podniku finanéni prostfedky, Vv souvislosti s vyménou
generace, na zakladé svatby nebo dédictvi, pfichodem tfetich 0sob do podniku ¢i prodejem
&asti podniku mimo rodinu. Posledni dvé moznosti snizuji vliv rodiny na podnik. Cim vice
spole¢nikl rodinna firma ma, tim mensi je podil vlastniho kapitalu, ktery rodina drzi. Je

rodiny.®

V nasledujici casti bych rada popsala rodinné podniky ve vylu¢ném vlastnictvi
jednoho podnikatele, vice ¢lenti rodiny a vice rodin. Alternativami jsou poté podniky
s GiGasti osob nepatiicich do rodiny nebo prodej podniku.

A) Rodinné podniky ve vyluéném vlastnictvi jednoho podnikatele jsou nejcastéji
podniky v zakladatelské fazi. Maji nékolik zvlastnosti. Jednou z nich je napf. otazka
financovani, kdy podnikatel disponuje tfemi moznostmi: financovani ze zisku (podnikatel
se vzdava nejen Casu, energie, ale i vlastni spotfeby), cizi financovani prostfednictvim
bankovnich Gvéra (je spojené S finan¢nim rizikem) nebo cerpani soukromych wGvért od
ptibuznych ¢i pratel (Casto zpisobuji rodinné rozepie). Dalsi otazkou je fizeni firmy, které
ve vétsing pripada zastava zakladatel podniku. Zajimavosti je také to, ze ochota delegovat
pravomoce K fizeni S pfibyvajicimi generacemi klesa. Problémem této jednopodlové
struktury je absolutni vazanost podniku na jedinou osobu, tj. podnikatele, jenz predstavuje
slabost i silu podniku. Mezi vyhody nalezi jasna a rychla komunikace a neexistence
konfliktnich nakladii (neexistence konfliktii mezi z4jmy vlastnika a vedeni firmy). Také
neni nutné provadét kontrolu. Nebezpeci spociva v tom, Ze je vSe V rukou jedné osoby, coz
muze byt brzdou ristu podniku. Podnikatelské rozhodovani je tedy zavislé
na kompetencich a instinktu podnika‘[ele.83

Mezi nejvetsi obtize patfi ptiprava a organizace vymeény generaci. Aby byli
nastupci schopni podnik fidit, musi je k tomu zakladatel vychovat. Naslednik mize zdédit
pouze majetek. S majetkem se prevadi pravo rozhodovat o vedoucich funkcich, ale jiz ne
akceptace naslednika ve vrcholovém vedeni. Zakladatel rozhoduje pouze o budouci
struktufe vlastnikd, ne 0 budouci struktufe vedeni. Vlastnictvi podniku muze odkazat,
muze vytvofit podilové spoluvlastnictvi nebo podnik prodat. Odkaze-li podnik jedné
osob¢, vétsinou jedinému ¢i jednomu z déti, vznika podnik ve vyluéném vlastnictvi
nastupnické generace. Vyhradni vlastnictvi v nasledujicich generacich mize vzniknout
vykoupenim podilii jednotlivych spole¢nikli jednim z dédicti, napt. pokud spolecnici
nemaji o0 podnik zajem, pokud jsou konfliktni néklady pfi setrvani v podniku pfili§ vysoké

8 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 151-158. ISBN 3-409-21703-7.
8 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 160-164. ISBN 3-409-21703-7.
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a mohly by firmé& zpusobit existenéni problémy nebo pokud mir/klid v rodin¢ shledava
spole¢nik cennéjsim nez hodnotu majetku.®*

B) Rodinné firmy ve vlastnictvi vice ¢lent rodiny jsou nejcastéji se vyskytujici
vlastnickou strukturou rodinnych firem. Vice nez % vsech némeckych rodinnych podnikt
mezi spolecniky, spolecné plnéni jejich povinnosti a spolecné uplatiiovani prav
podminénych vlastnictvim. Vlastnictvi je zde uréitou sponou mezi podnikem a rodinou, ale
také mistem, kde konflikty z jedné oblasti mohou ovlivnit rozhodnuti v druhé oblasti.
K této struktufe rodinnych podnikti nalezi manzelsky podnik, sourozenecky podnik a
piibuzenské konsorcium.®

Manzelsky podnik je podnik, na kterém se podili oba manzelé, tzn. vlastni a fidi
ho manzelé spolecné. V USA se tato forma nazyva ,,copreneurs”. Manzelsky podnik
vznikd nejcastéji spoleénym zaloZzenim. Muze se také vytvotit pozdé€j§im vstupem jednoho
z partnerd do jiz existujiciho podniku. V tomto pfipadé neni nutnd spoluprace obou
partnerd. Vstup druhého partnera z financnich ¢i danovych divodi neni spojen
s odpovédnosti ve vedeni podniku. Rozlisuji se nasledujici stupné manzelského podniku:

e Podnik patfi obéma manzelim, nejvySe jeden z manzelt podnik #idi ¢i je angaZzovan
ve vedeni podniku.

e Podnik patii obéma manzeliim, kteti ho i spole¢né Fidi.

e Podnik patii obéma manzelim, jeZ ho spole¢né fidi. Je to tzv. home-based-business
(mistn& souvisi se soukromym Zivotem partner).®®

Manzelsky podnik se predev§im vyznacuje mizicimi hranicemi mezi osobnim a
pracovnim Zivotem. V tom se nachazeji jeho $ance i rizika. Casto dochazi k pienaseni roli
z osobni do profesni oblasti a naopak. Aby byl manZelsky podnik Uspésny, je nezbytné
jasn¢ rozdélit role obou manzelt (jak v podniku, tak v roding), mit vzajemnou davéru,
respekt a realistickd ocekavani. Dulezita je i Cestnost a rovnopravnost V kazdodenni
spolupraci.’

Sourozenecky podnik vznikd zpravidla dédictvim. Narozdil od manZelskych
podnikli si sourozenci svého partnera nevybiraji. Pokud si v dospé€losti nezvoli
samostatnou cestu, sdileji spolu témét cely zivot. Existuji mezi nimi velmi uzké Vztahy.88
Sourozence spojuje ,,geneticky material®, spolecnd historie, kulturni dédictvi rodiny,

v

hlavng ale sout&Z o rodicovskou lasku a uznani, ktera zapficifiuje sourozeneckou rivalitu.®®

8 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 165-167. ISBN 3-409-21703-7.

8 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 168. ISBN 3-409-21703-7.

8 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 172-175. ISBN 3-409-21703-7.

8 PONTHIEU, L. D.; CAUDILL, H. L. Who's the Boss? Responsibility and Decision Making in Copreneurial Ventures
In: FBR VI (1), s. 3-17. 1993. In: KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd.
Wiesbaden: Gabler Verlag, 2004. s. 170. ISBN 3-409-21703-7.
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1991. In: KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler
Verlag, 2004. s. 171-172. ISBN 3-409-21703-7.
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Na zakladé spole¢ného vlastnictvi podniku dostavaji sourozenci Sanci vyfeSit vzajemné
konflikty z détstvi. Vyftesit je ale nemusi. Vlastnictvi totiz vytvari vzajemnou zavislost. Ta
zvySuje pravdépodobnost vzniku konfliktd, jez mohou mit za nasledek i ztroskotani
firmy.%

Sourozenecké vztahy, které pisobi na rodinny podnik, 1ze ovlivnit pfi jejich vzniku
rodicemi a osobami, které se podili najejich socializaci a vychové, dale samotnymi
dospé€lymi sourozenci, kteti si svilj vztah jako dospéli mohou sami utvéaiet, a v neposledni
fad¢ organiza¢nimi regulacemi, jeZz usnadiiuji spolupraci na stran¢ vlastniki. Sourozenci
nejsou Vv zasad¢ rivalové, mohou byt i kamarady z détstvi, v nejlepSim piipadé dokonce
pratelé. Rivaly z nich d€laji rodice, ktefi jim ptipisuji urcité role.**

Friedman®® uvadi t¥i Ginitele, které ovliviiuji sourozenecké vztahy:

1) Srovnani mezi sourozenci je dilezité pro rozvinuti vlastni individualni osobnosti.
Srovnanim S jinymi se u¢ime znat, ocenovat a ovliviiovat sami sebe i nase ptisobeni
na ostatni. Je nutné zamezit tvorbé stereotypi, kdy sourozenci nerozviji vlastni
charakteristické rysy, nybrz piejimaji jim ptipisované vlastnosti ¢i dokonce cely obraz
urcité osobnosti.

2) Povaha spravedlnosti piedstavuje pocit kazdého sourozence, ze je Snim jednano
férove. Piekazku mnohdy tvofi vyhrady vii€i sourozenciim, jez mohou trvat po cely
jejich Zivot.

3) Role rodic¢u pii feseni konfliktd by méla byt minimalni. Sourozenci, ktefi se naucili své
konflikty feSit sami bez pomoci rodict, jsou piipraveni pro budouci ¢innost v podniku
a jsou schopni ftesit jakékoli konflikty samostatn€, aniz by byli ovlivnéni konflikty
Z détstvi.

Spole¢nym vlastnictvim vznika mezi sourozenci velice pevny svazek. Spole¢né se
musi starat 0 svéfeny majetek, plnit spoleCenské a informacni povinnosti, rozhodovat
o tom, kdo bude podnik fidit, kdo bude plnit kontrolni funkce a kdo urcovat politiku
rozdéleni a Cerpani zisku. Mezi sourozenci tak vznika uréitd zavislost, jez muze byt

pri¢inou jejich konfliktt. Dal§im divodem vzajemnych neshod jsou jejich partneti nebo
odlisny nazor na vyplatu dividend. Témto stfetim nelze plné zabréanit.%

Sourozenecky podnik mize byt dlouhodobé Uspésny jen tehdy, pokud jsou
sourozenci pfipraveni a schopni fesit své konflikty konstruktivné ku prospéchu podniku.
Musi se naucit vzajemné¢ Se vnimat a ocenovat, pocitovat K sobé empatii a omezit svij
egocentrismus.*

% KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
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Rosenstiel™ definoval organizaéni moznosti, které mohou napomoci snizit
konfliktni pfilezitosti v sourozeneckém podniku. Mezi nejvyznamné;jsi patii:

e snizeni nutnosti koordinace mezi majiteli zejména implementaci standardizovanych
feSeni urcitych opakujicich se konfliktd (napf. jen urcité procento zisku po zdanéni
bude vyplaceno na dividendach),

e snizeni nutnosti koordinace V podniku spolecenskopravnimi nafizenimi (napf.
definovani zalezitosti, kde je nutny souhlas),

e zavedeni rodinné rady K probuzeni a podpofe zajmu a porozuméni manzeld
pro podnikatelské otazky,

e podpis jednatelské smlouvy se ¢leny rodiny povéfenymi fizenim firmy, ktera odpovida
smlouvé S externimi manazery (tzn. jasné uréit jejich pravomoce, kompetence a
zodpovédnost),

e regulace odmén pro sourozence vevedeni firmy shodnd stupravou pro externi
manazery,

e zavedeni rozhod¢iho orgéanu, ktery dohodne pevny zptisob postupu V ptipad¢ konflikta.

Dal$i moznosti, jak eliminovat moznost vzniku konfliktu mezi sourozenci, muze
byt jejich prostorové oddéleni, tzn. rozdé€lit podnik do nékolika profitcenter ¢i lokalnich
spole¢nosti, které budou fizeny jednotlivymi sourozenci. Piikladem je spole¢nost ALDI,
jez je rozdélena na dvé samostatné Casti S riiznou oblasti pisobnosti, Aldi Siid a Aldi Nord.
Kazdou z nich dnes #idi jeden ze synii zakladatele. Castéji se ale vyskytuji netsp&sné
sourozenecké podniky. Problémy jsou ziejmé. Sourozenci se do rodiny rodi, tj. navzajem si
sebe nevybiraji. Dokonce mohli byt po delsi dobu vzajemnymi konkurenty. Pies spole¢né
geny jsou mnohdy velmi rozdilni. Znaji se ale tak dobfe, ze si mohou navzajem V ptipadé
sport hluboce ublizit.*®

Pribuzenska konsorcia vznikaji dédictvim. Jako vlastnicka forma rodinnych
podnikll se poprvé objevuje ve 2.generaci, zpravidla az ve 3. generaci. Jsou to podniky
s vice spole¢niky z riznych generaci. Némecké piibuzenské konsorcia maji zfidkakdy vice
nez 10 spolecnikd.”’

Oproti sourozeneckému ¢i manzelskému podniku zde diky velkému poctu
spole¢nikli nedochédzi K tolika sporim, jez by mohly firmu ochromit. Vztahy
mezi vzdalengj$imi ptibuznymi, tj. bratranci, sestfenicemi, stryci a tetami, nejsou zpravidla
tak emocionalné¢ nabité jako mezi sourozenci. S rostoucim stupném komplexity stoupa
nejen nutnost formalizace vztahu, ale také koordina¢ni naklady a ochota delegovat
pravomoce. Tim roste i stupenl profesionality. Vznika urcity odstup jednotlivych podilnik
od podniku, ¢imz jiz nedochazi ke zneuzivani firmy jako jevisté pro osobni konflikty.

% ROSENSTIEL, L. Grundlagen der Organisationspsychologie, 3. vyd., Stuttgart, 1992. In: KLEIN, S. B.
Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag, 2004. s. 176.
ISBN 3-409-21703-7.
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Na druhé stran¢ spole¢nici vnimaji sviij podil spiSe jako majetkovou hodnotu nez jako ¢ast
podniku, kterému jsou povinovani.*®

V ramci oblasti podnikového fizeni je nejprve tieba pfijmout ustanoveni, podle
kterého se bude rozhodovat, kdo v podniku smi a kdo nesmi pracovat. Rodinné podniky
vyvinuly rizné modely, které jsou 1 pies svou rozdilnost velmi UspéSné.
Ve spole¢nosti C&A jsou napiiklad déti z rodiny cilené podporovany a vychovavany pro
vedouci pozice, naproti tomu ve firm& Haniel je podnik pro &leny rodiny tabu. %

Zpravidla zde existuje protiklad zajmt mezi spole¢niky pracujicimi v podniku a
témi, ktefi se jen na majetku podileji. Obé& skupiny disponuji jinymi informacemi a také
maji své osobni preference, co se tyc¢e rozhodovani. V podniku aktivni vlastnici vnimaji
firmu z dlouhodobého hlediska, zatimco pasivni ¢lenové rodiny vidi Vv poptedi pouze
maximalizaci hodnoty podniku. Konflikt mize vzniknout pfedevs§im pfi investovani zisku,
obsazovani vedoucich pozic nebo uréovani strategickych cili firmy. K problémim casto
dochazi vystoupenim jednoho ze spole¢nikt z podniku, kdyz sice dle spolec¢enské smlouvy
existuje predkupni pravo firmy nebo c¢lentt rodiny, ale podnik ani rodina neni
schopna podil vykoupit. Zminéné tézkosti lze ¢asteéné feSit pifeménou podniku
na akciovou spolecnost. %

C) Rodinné podniky Ve vlastnictvi vice rodin lze roz¢lenit na partnerské zaloZeni, jehoz
ptikladem je napt. spole¢nost Miele srodinami Zinkann a Miele, a kmenové podniky.
V praxi se spiSe vyskytuji smisené formy.101

Partnerské zaloZeni se miZe nachdzet v riznych stupnich intenzity partnerstvi.
Mén¢ intenzivni formu predstavuje napiiklad situace, kdy se jeden z partner na podniku
podili pouze finan¢n€. Mezi partnery vznika potifeba dohody kviili spolecnému vlastnictvi
a angazovani se Vfizeni firmy. Maji podobné problémy jako firmy zaloZené jedinym
kde svy$sim poctem kvalifikovanych osob stoupa kvalita rozhodnuti) a kde jsou
pozadovany rtizné vécné i1 spoleCenské kompetence, jimiz samotny jednotlivec nemusi
disponovat. Problémem této struktury je silna vazba podniku na zakladatele nebo nalezeni
takového zpisob financovani riistu firmy, ktery by neohrozil jeji nezavislost.'%

Kmenové podniky piedstavuji organizac¢ni formu vlastnictvi rodinného podniku
Vv pokroc¢ilém stafi firmy. Vznikaji zpravidla z partnerského zaloZeni, tj. partneti odkazi své
podily svym nastupcim, ktefi pak wvytvaii jednotlivé kmeny. Mohou vzniknout i
rozd&lenim jedné velké dynastické rodiny na vice kment, napf. kvili hadkam.®® Objevuji
se zde podobné problémy, jakym celi piibuzenské a sourozenecké podniky, zejména

% KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 180. ISBN 3-409-21703-7.
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rostouci komplexita, rozhodovani 0 pravomoci fidit firmu, spory mezi aktivnimi a
pasivnimi vlastniky. Casto vznika pocit ,,my* uvniti jednoho kmene. Ten se pak vétsinou
oddéluje od ostatnich kmend, ¢imz v podniku vznika prozatim skryty skupinovy
konflikt.***

D) Rodinné podniky s ucasti osob nepatiicich do rodiny vznikaji ptevazné z finanénich
divodu. Tato Gcast umoziuje firmé rist (napf. vstupem na burzu) nebo generovat vlastni
kapital vytvofenim holdingové spole¢nosti. K ucasti cizich 0sob muize vést i piani
nékteré¢ho spolecnika z podniku vystoupit, nejsou-li ostatni spole¢nici ¢i jini Clenové
rodiny finanéné schopni nebo ochotni jeho podil pievzit. SpoleCenskopravni ustanoveni by
meéla v rodinnych podnicich s cizi Gcasti zajistit pokracujici vliv rodiny na firmu. Podnik si
tim uchovava svou nezavislost, rodina ji ale z ¢asti ztraci. Spole¢nici se 1isi svou historii i
kulturou, coz mnohdy zpusobuje velké problémy V jejich spolupraci, a tudiz rust
koordina¢nich naklada. Pro tyto firmy plati nova pravidla hry, nez jaka platila pro rodinné
podniky ve vyluéném vlastnictvi rodiny. Informacni povinnost vuci tfetim osobam je
zpravidla vice formalni. Hodnoceni vykoni musi byt provadéno podle pifedem danych

meéfitek. Vyhodou je rostouci profesionalita podnikani. Tyto podniky jsou podniky
..V piechodu, klesa v nich vliv rodiny, ktery jiz vétsinou nikdy neposili.'%®

E) Prodej rodinného podniku predstavuje vedle zapojeni cizich osob do podnikani
uréitou alternativu pifi rozhodovani vlastnika 0 genera¢ni vyméné. Pficinu prodeje lze
nalézt jak v oblasti podniku (napf. strategicky nevyhodna pozice, pfili§ mala velikost pii
soucasné trzni koncentraci, konec Zivotniho cyklu nosnych produkti bez soufasnych
inovaci Voblasti novych produktt), tak voblasti rodiny (nezajem potencialnich
nasledovnikt 0 podnik, chybg&jici kvalifikace nastupct aj.). Rozhodnuti 0 prodeji firmy je
pro vétsinu podnikatelii obzvlast’ obtizné. Duvody nelezi v hospodaiské, danové ¢i pravni
oblasti, ale spise v psychosocialnim zakotveni podniku ve védomi rodiny podnikatele.'®

Je-1i rozpoznana nutnost podnik prodat a padlo-li jiz rozhodnuti 0 prodeji, stale se

jesté nemusi prodej zdafit. Mezi divody moZného netspéchu patfi:

e nerealistické predstavy prodavajiciho/kupujiciho (0 vedoucich pozicich pro jeho déti,
0 strategické hodnoté podniku, 0 budouci obchodni politice, ...),

e nepfijatelny divod prodeje (napi. zastaraly sortiment, Spatna strategicka pozice firmy,
zavislost na klesajicim trhu),

e rozhadani prodejci, ktefi netahnou za jeden provaz (napt. V pfipad¢é rodinnych sport,
kdyz se o prodeji firmy snazi vyjednavat vice podilniku),

e velké profesionalni rozdily mezi prodavajicimi a kupujicimi (vyhodou kupujiciho je
vlastni poradce nebo predchozi zkuSenosti s koupi podniku),

104 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 187-190. ISBN 3-409-21703-7.
105 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 191-194. ISBN 3-409-21703-7.
196 K|EIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 195-196. ISBN 3-409-21703-7.
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e zdrahani prodejce (Casto se objevuji situace, kdy je obchod témer uzavien a prodavajici
podnik najednou prodat nechce, napt. si mysli, ze ¢as neni optimalni),

e ziStny poradce prodejce (rodinné podniky mohou pozadat 0 pomoc poradce, ktery
nemusi mit na srdci blaho podniku).*”

1.4.3 Rizeni podniku

Rosenstiel a Gebert *®definuji Fizeni jako:
1. skupinovy jev, ktery zahrnuje interakci mezi 2 nebo vice osobami;

2. intencionalni socialni pusobeni, pricemz existuji rozdily Vtom, kdo, jak a kym je
ve skupiné ovliviiovan;

3. Fizeni smérujici prostrednictvim komunikace K dosazeni cili.

Rodinny podnik se oproti nerodinnému vyznacuje tim, ze jeho politiku podstatné
ovliviiuje jedna nebo vice rodin. Vliv si rodina miize zajistit nejen vykonavanim vlastnické
funkce a z toho plynouci kontrolni funkee, ale i podilem na ¥izeni firmy.'%°

Z pravniho hlediska je fizeni rodinného podniku legitimovano vlastnictvim jeho
vyrobnich prostiedki. Vlastnik podniku je opravnén rozhodovat o tom, kdo bude podnik
fidit. Dnes ale stale méné zaméstnanct akceptuje toto pravni opravnéni K fizeni. Aby
vedouci pracovnik ziskal skute¢né zmocnéni K fizeni, musi byt nejprve pfijiman svymi

podiizenymi. '

Jak v rodinnych, tak v nerodinnych podnicich jsou ¢lenové managementu do své
funkce jmenovani. Rozdil mezi rodinnym a nerodinnym podnikem spociva Vv postupu
jmenovani a V kritériich vybéru vedouciho. Proces jmenovani manaZera V rodinném
podniku se odlisuje stupném formalizace. Zpravidla ptevlada méné formalni piistup. Nizsi
formalizace sice znamena vysSi flexibilitu, nadruhé strané ale piinasi mensi
predvidatelnost, tim i spolehlivost. V mnoha piipadech se pii obsazovani vedoucich pozic
v rodinné firm¢ nevyuZzivaji pevné stanovena kritéria. Na Cleny rodiny se ¢asto nenahlizi
stejnymi méfitky jako na externi uchazece. To vede k mensi akceptaci rodinnych ¢lent
v managementu, i kdyz maji rovnocennou ¢i dokonce vyssi kvalifikaci neZz externi

manazefi. Je proto nutné, aby byl postup jmenovani i kritéria vybéru transparentni.**!
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Podle Frenche a Ravena'” lze rozlisovat nasledujici manazerské druhy moci:
legitimni/zakonna (vedouci je respektovan diky své pozici), referen¢ni (manazer je vzorem
pro ostatni, ktefi se S nim chtéji identifikovat), expertni/odborna (vedouci ma vétsi znalosti
nez ostatni), donucovaci moc a moc odménovat a motivovat.

Zmocnéni K fizeni vedouciho pracovnika je ovlivnéno jak expertni moci plsobici
na vécnou rovinu vztahli mezi vedoucim a podfizenymi, tak referenéni moci ovliviujici
vztahovou rovinu. V rodinnych podnicich se vyskytuje vyrazna referenéni moc. Moci
odménovat i donucovat vyplyvaji z poziéni moci vlastnika rodinného podniku. Ten ma
k dispozici formalni moznosti jako odménéni, podporu, zvySeni platu, napomenuti,
prelozeni trestu ¢i dokonce vypovéd. Neformalnimi moznostmi jsou chvala, pokarani,
pridéleni zvlast zajimavych ¢i nezajimavych tukold. Témito prostiedky disponuje
zakladatel v jiné mife nez jeho nastupci. Zakladatel sam vladne v zasadé¢ vSemi druhy
moci. Oproti tomu jeho nastupce disponuje pouze moci odménovat a donucovat. Expertni a
referenéni moc i moc motivovat musi ziskat vlastni praci. Vedle jednotlivych typti moci a
vySe uvedenych prostiedki, které ma vedouci k dispozici, hraji centralni roli K zajisténi
akceptace vedouciho podiizenymi, a tim i k zmocnéni K fizeni, o¢ekavani podiizenych a
jejich vniméni osoby a chovéni nadfizeného. ™

Kritickym momentem V rodinném podniku je otdzka pfevzeti fizeni firmy.
Nejvaznéjsi problémy zpisobuje ptevzeti fizeni v zakladatelskych podnicich. VétSinou se
totiz jedna o jednopolovou strukturu, kdy je podnik zcela zavisly na podnikateli. Vznika
zde nebezpeci, Zze se jedna pouze 0 predani pozice vedouciho, a ne skute¢ného fizeni.
Piedpokladem piedani vedeni V jednopolovém podniku je plny odchod stavajiciho
podnikatele z podnikatelskych ¢innosti a pozic. To se postupném casu jesté zpeceti jeho
odchodem z vlastnickych a kontrolnich funkci. Jeho nastupce musi nejdiive pievzit normy
vedené skupiny, tim si zajisti akceptaci v§emi podtizenymi. Pak musi tyto normy nejprve
pozvolna, pozdéji drasticky zménit, aby si upevnil svou vedouci pozici. Jediné, co nastupce
nesmi udglat, je d&lat véci stejnd jako jeho piedchidee.*

S rostouci potiebou profesionalizace managementu se do fizeni rodinnych podnik
zapojuji stale Castéji externi manazeti. Roste-1i rodinné firme obrat, vznika moznost ziskat,
zaméstnat a odpovidajicim zpusobem ohodnotit profesionalni manazery. S rostoucim
obratem také roste velikost podnikovych organd. Jelikoz je jen ziidkakdy k dispozici
dostatek kvalifikovanych a zainteresovanych ¢lenti rodiny Kk obsazeni potiebnych pozic, je
nutné je najmout z vnéjsku. Rodinné ptislusniky lze do vedeni podniku jmenovat, pokud
jsou kvalifikovani minimalné¢ stejné¢ dobfe jako externi manaZefi. Nutnd je odborna
kvalifikace, zkuSenosti Svedenim tymu, znalost podniku i jeho branze a osobni
predpoklady. Od ¢lena rodiny lze o¢ekavat vyssi angazovanost nez od externiho uchazece.
Nepiijima totiZz jen tak néjakou praci, ale praci S vlastnimi penézi a na vlastni riziko.
Clenové rodiny, jez chté&ji v podniku pracovat, musi byt pfipraveni podfidit své osobni
preference rodinnym a podnikovym zajmim. Vybér manazerti V rodinnych firmach

12 FRENCH, J. R. B. jr.; RAVEN, B. The bases of social power In: Cartwright, D. Studies in social power, s. 150-167,
University of Michigan. 1959. In: KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd.
Wiesbaden: Gabler Verlag, 2004. s. 206. ISBN 3-409-21703-7.

13 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 209-211. ISBN 3-409-21703-7.

114 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 213-216. ISBN 3-409-21703-7.
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vétsinou probiha pod vedenim vlastnika. Pokud rozhoduje o vstupu svych déti do vedeni
podniku, mél by se kvili objektivnosti obratit 0 pomoc K profesionalnim poradctim.
Koneéné rozhodnuti je ale stejné na ném. Bud’ muiZe pfizvat externi nezavislé experty, aby
zhodnotili jeho nastupce, nebo se mize pokusit ziskat externi ovéfeni schopnosti potomka
pomoci hodnoceni V cizim pracovnim prostiedi (napi. pokud nastupce pracoval i Vv jiné
firm¢ nezavislé narodiné¢ a prosadil se zde bez pomoci rodiny). Dopliikové miize byt
vhodnost naslednika pfezkousena nezavislym expertem V rdmci assessment centra.'*®

Casty problém spo¢iva v moznosti ukonéit bez konfliktd a velkych $kod pracovni
pomér S nekompetentnim rodinnym pfisluSnikem zaméstnanym ve vedeni firmy. Dalsi
potize vznikaji na zaklad¢ zavisti a nedivéry. Konflikty se objevuji mezi aktivnimi a
pasivnimi ¢leny rodiny nebo mezi otcem (podnikatelem) a jeho détmi (nastupci), ktefi se
snazi svymi nadprimérnymi vykony otce piesvéd¢it 0 svych schopnostech. Otec tyto
vykony ale chape jako titok na jeho doposud nespornou pozici v podniku.**®

Vétsina podnikateltt si pieje, aby jejich nastupci pochazeli z rodiny. Dokonce i
v piipad¢, kdy je vybran vhodny néstupce a podnikatel je pfipraven z podniku odejit,
nemusi K vyméné generace dojit. Mnohdy totiz déti odmitaji do podniku vstoupit.
Duvodem muze byt jejich zdrahani, pohodlnost, piesvédCeni, Ze jim chybi dilezité
podnikatelské vlastnosti jako kreativita, pragmatismus, koncepéni a racionalni mysleni,
vysoké psychicka vykonnost aj."’

Dle Handlera'® je nastupce spokojen a pievzeti vedeni je usp&né, pokud se splni
jeho ocekavani a cile. Kontraproduktivni je naslednictvi S pocitem bezmocnosti. Velky vliv
v hodnoceni nastupnictvi ma vztah k pfedchtidci. Cim vice porozuméni a uznani nastupce
od pfedchtdce ziskd, tim pozitivngji cely proces generaéni vymeény vnima. Také podpora
sourozencl ma kladny vliv.

Rozhodl-li se potomek (junior) pro naslednictvi, musi mu byt umoZnéno.
Pro stavajiciho podnikatele (Sseniora) je mnohdy tézké stat opodal a nezasahovat do fizeni
podniku. Potencidlni néstupci se sami rozhoduji, zda se zajimaji 0 aktivni roli vlastnika
nebo jen pasivni. Cini tak jiz vybérem vzdélani. Pokud doplni kvalifikaci vhodnou praxi,
nezavislou na rodinném podniku, mohou se uchazet o funkci ve vedeni podniku. Méli by
se také ditkladn€ zabyvat vlastnickou strukturou firmy, vytvofit si dobré a inosné vztahy
ke vSem vlastnikiim, poznat a rozumét jejich postoji K hodnotam a cilim. Bez podpory

vlastniki je pro nastupce pievzeti vedeni podniku velmi t&zké. '

1.4.3.1 Organizace Fizeni vV rodinnych podnicich

Zpusob a podoba Fizeni je v rodinnych podnicich zavisla na 2 faktorech, a to zaprvé
na velikosti (méfeno pocftem zaméstnancl, Srostoucim poctem zaméstnanci se meéni

15 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 218-227. ISBN 3-409-21703-7.

116 K| EIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 221-222. ISBN 3-409-21703-7.

U7 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 227-228. ISBN 3-409-21703-7.

18 HANDLER, W. C. The sucecession Experiance of the Next Generation In: FBR v (3), 5. 283-307. 1992. In:
KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag, 2004.
s. 229-230. ISBN 3-409-21703-7.

19 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 230-231. ISBN 3-409-21703-7.
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zpusob fizeni) a na stadiu, ve kterém se podnik nachazi, a zadruhé na podilu vlastnika a
jeho rodiny na fizeni. Rozlisuji se 4 faze fizeni napfti¢ zivotem podniku s ohledem na pocet
zaméstnancu a 4 formy participace rodiny na fizeni. Jejich kombinaci vznika 16 moznosti
organizace fizeni v rodinném podniku.'?°

V nasledujici ¢asti nejprve predstavim formy ucasti rodiny na fizeni rodinného
podniku a poté jednotlivé faze fizeni v rodinnych firmach.

Formy podilu rodiny na #izeni rodinného podniku

A) Management vlastnikt piedstavuje klasicky jednopdlovy podnik, ve kterém zastava
vlastnik ¢i vlastnici vedouci pozice. Vlastnici dokonce obsazuji vSechny pozice
ve vrcholovém vedeni podniku. Rozlisuji se 2 formy, a t0 management samovladce a
partnersky management.

Management samovladce znamena, ze existuje jediny vlastnik, jenz podnik Fidi.
Mize se jednat o jediného spole¢nika a jednatele spole¢nosti Srucenim omezenym,
jediného komplementafe komanditni spolecnosti nebo tfeba samostatného podnikatele.
Vyhodou této formy je rychla a jasnd komunikace uvnitf i vné podniku. Na zéklad€ nizsiho
sklonu vlastnikd k delegaci pravomoci dochazi k redukci koordinace. To je nevyhodou pfi
zpracovani komplexnich nestrukturovanych tukol, kdy jsou pro uéinéni kvalitniho
rozhodnuti nezbytni kvalifikovani zaméstnanci. Sance a riziko této struktury spodiva
V osob¢ vlastnika. Jeho hranice definuji hranice podniku. Jeho vzdélani, zkuSenosti a
intuice jsou faktory, nakterych zavisi $tésti a nestésti celého podniku. Tato zavislost
podniku na ,,samovladci® se vétSinou stava ziejmou az ve smutném piipad¢ jeho nahlé
nemoci ¢i dokonce smrti, kdy se teprve zjisti, jak t€Zko je nahraditelny. Problémem také
muze byt odchod inovativnich zaméstnancti nebo krouzek pochlebovact kolem vlastnika.
Ptfesto je ale moZnost individualné rozhodovat Casové nejvyhodnéjsi a nejrychlejsi
alternativa nabizejici se rodinnému podniku, kterd vyrovna i Casto kvalitativné Spatné
feseni problému.'?

Partnersky management predstavuje fizeni rodinného podniku dvéma ¢i vice
vlastniky. Vlastnictvi a fizeni se zde prolina, tzn. vlastnici a top manaZeti nejsou oddélené
skupiny osob. Nejvice problémi zpusobuje organizace spoluprace partneri ve vedeni
podniku. Nékolik partnert s rozdilnymi zkuSenostmi a Zivotnimi piibehy spolecné zaklada
nebo piebira podnik. Kazdy z nich ma vlastni zptisob jednani se spolupracovniky i styl
fizeni. Je proto velice dilezité dosahnout mezi nimi souladu. Jedna-li se 0 rovnopravné
partnery jak v oblasti vlastnictvi, tak fizeni a pokud k tomu chapou pojem vlastnictvi
rozdilné (napf. jeden z nich chce podnik rozvijet a Casem piedat svym détem, jiny chce
délat pouze to, cO sam povazuje za spravné) mohou se vyskytnout konflikty jesté
zavazn¢jsi, dokonce miize byt ohrozena dalsi existence podniku. Tato problematika by se
méla vyfesit jiZ pri piebirani vedoucich funkci & vytvofenim poradniho sboru.'?

120 K| EIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 234-235. ISBN 3-409-21703-7.
121 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 235-237. ISBN 3-409-21703-7.
122 K| EIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 237-238. ISBN 3-409-21703-7.

37



Rodinné podnikani

B) Rodinny management piredpoklada ve vrcholovém vedeni 2 nebo vice ¢lent rodiny,
ktera podnik vlastni. Podnik ale nemusi #idit pfimo jeho vlastnici. Clenové managementu
jsou tim 1Uzeji spojeni, ¢im je stupen pribuznosti vys$si. RozliSuje se nékolik stadii
rodinnéh0 managementu: management sourozencti, Mmanagement zetd/snach a
management klanu.'?®

Sourozenecky management neboli management sourozenct, ktefi spole¢né fidi
podnik. Kromé& problémut S fizenim celi mnoha obtizim, jez plynou z jejich vztahu,
napf. sourozenecka rivalita nebo konflikty mezi sourozenci. Jejich spole¢né pusobeni
mezi sebou maji jako dospéli, pochazi Casto z détstvi. V podniku jsou jejich vztahem
nejvice postizeni jejich pfimi spolupracovnici, a tim i nepfimo cely podnik. Pokud jsou
sourozenci soucasnég vlastnici podniku, mozZnost konfliktu se jeSté zvySuje. Sourozenci jako
manazeti jsou odkazani na tieti osobu, nejcastéji otce, ktery rozhoduje, zda jsou pro tento
ukol dostate¢né kvalifikovani, a do této funkce je jmenuje. S pievzetim vlastnickych funkei
se stavaji vlastnimi pany. Praxe ukazuje, Ze skute¢nd kvalifikace sourozence neni tak
dulezitd jako subjektivni usudek vznikly v détstvi. Zajimavé je, ze hlavnim sokem
mlad$iho bratra ptebirajiciho firmu je jeho starSi bratr, zatimco pro sestru jsou protivnici
nejen sourozenci, ale i matka.'*® Diivodem mnoha problémi a dysfunkéniho chovéni
nékterych ¢lent rodiny je pfipisovani roli pfislusnikim rodiny. Patifi sem
napt. Kid-Brother-Syndrom, jenz dle Kayecho'® piedstavuje situaci, kdy se jeden zjiz
dospélych sourozencii chova témér infantiln€é a neni stale pfipraven byt za sviij Zivot
odpovédny. Tim dava moznost ostatnim ¢lentim rodiny zasahovat do jeho zivota. Stava se
jakymsi rukojmim rodinného podniku.

Sourozenci maji vV rodin€ rizné role, je nutné je znat a zohlednit v ramci organizace
fizeni firmy. Aby bylo spolecné fizeni Gspésné, pottebuji sourozenci vlastni ,,revir. Jako
ptiklad muze opét slouzit spole¢nost ALDI, ktera byla vramci generacni vymeény
rozdélena na 2 rovnopravné jednotky S rozdilnymi teritorii ptsobeni. Kazdému synovi
zakladatele tak pfipadla zemné oddélena polovina firmy. Jsou-li tyto reviry ptidéleny
sourozencum optimalné ku prospéchu firmy a vyuziji-li sourozenci vsechny konflikty jako
Sance se znich poucit, mohou spolupracovat uzeji a daveérngji, nez by tomu bylo
s externim managementem. Nestane-li se tak, hrozi nebezpeci, Ze se podnik stane jevistém
jejich konfliktd. 2

Management zet' a snach predstavuje fizeni podniku témi ¢leny rodiny, ktefi se
do ni pfizenili/ptivdali, tj. pfichdzeji z jiného prostfedi nez ostatni rodinni pfislusnici.
Neciti se byt omezeni vazbami, tradici, postoji a jednanim rodiny. Sleduji vlastni cile. Jsou
tedy velkou neznamou pro dalsi vyvoj rodinného podniku. Vstoupi-li do vedeni podniku, je
nezbytné dbat nadva okruhy problému. Zaprvé je nutné, aby dokazali, ze spliuji
pozadavky, jez jsou na tuto pozici kladeny. Obstarani zetim a snacham vedouci post je pro
firmu dysfunkéni a pro zaméstnance demotivujici. Zadruhé se miize mezi sourozenci nebo

123 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 239. ISBN 3-409-21703-7.

124 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 240. ISBN 3-409-21703-7.

125 KAYE, K. The Kid Brother In: FBR v (3), 5. 237-256. 1992. In: KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische
und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag, 2004. s. 241. ISBN 3-409-21703-7.
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jejich zivotnimi partnery, ktefi nejsou V podniku zaméstnani, objevit zavist. Proto se musi
snachy a zetové podridit stejnému procesu vybéru jako externi uchazeci. Zakladem jejich
moci musi byt jejich odbornost. Jen tu ziskali nezavisle na roding, do které se pfiZenili ¢i
pfivdali. Dennodenni praci Vv podniku prokazuji své znalosti a zkuSenosti. Vlastni praci
ziskavaji akceptaci spolupracovnikl. Zet'ové i1 snachy jsou velmi tézce propustitelni, nebot’
to vzdy vede k poskozeni podniku. Dale je nutné ucinit jasné upravy pro ptipad rozvodu ¢i

predCasné smrti jejich zivotnich partnerﬁ.127

Management klanu patii mezi vzacné formy rodinného managementu, a to uz jen
diky tomu, ze se rodinné firmy vyskytuji velmi zfidka V ptibuzenském konsorciu.
Management klanu znamena, Ze se ve vedeni podniku nachazi i vzdalené ptibuzni ¢lenové
rodiny (nejen sourozenci, ale také bratranci, sestfenice, strycové a tety 2., 3. nebo 4.
stupné). Piikladem je skupina C&A rodiny Brenninckmeyer, kde jsou ve vSech vedoucich
pozicich zaméstnani vylu¢né ¢lenové rodiny. Déti se uci znat svou Siroce rozvétvenou
rodinu jiz od prvnich let svého zivota formou zdbavnich prazdninovych zatizeni. Potencidl
Vv rodin€ je rozpoznan a rozvijen diky preciznimu vzdélavacimu a vybérovému systému.

Jen ten, kdo odvede pozadovany vykon, ma $anci na vedouci pozici.'?®

Pfedpokladem managementu klanu je minimalni velikost rodiny. Jen V rodinach,
ve kterych lze vybirat, nevede omezeni na ¢leny rodiny pifi volbé manazert ke sniZeni
kvality fizeni. Vedle siln¢ zakotfenéné, jasné a zazité rodinné kultury lze v dynastickych
rodinach, které ispé$né obsazuji vedouci pozice rodinnymi ptislusniky, najit prvky jako
rodinnou radu, pravidelné¢ se konajici setkani rodiny, letni tdbory pro déti a mladez,
praktika v podniku aj. VSechna tato opatieni slouzi k tomu, aby byli ¢lenové rodiny jiz
v mladém véku pevné zapojeni do rodinné kultury i tradice, ziskali pocit Sounalezitosti a
byli podporovani v kontaktu mezi sebou. Management klanu piinasi mnoho vyhod.
Manazeti se znaji po dlouhou dobu, vétSinou bez zatizeni diivéjsi sourozeneckou rivalitou,
naklonnosti a pozornosti rodi¢ii. Znaji také rodinnou kulturu a tradici. Jsou angaZovani,
nebot’ pracuji ve svém podniku. Jsou dostate¢né kvalifikovani. Kritick¢ zistava, ze
I pies vzdalenou pfibuznost mohou byt jejich vztahy ¢asteéné zatizeny zaujatosti a rivalitou
z predeslych let. Dale je pti zachovavani vSech vedoucich funkci v rodin€ velmi obtizné
ziskavat kvalifikované zaméstnance mimo rodinu, jelikoz Vv rodinném podniku nevidi
mozZny kariérni postup.129

C) Spoluprace s externim managementem

Mnoho rodinnych firem fidi ¢lenové rodiny spole¢né s externimi manazery (napf.
v Némecku je tak fizeno cca 42 % rodinnych podniki). S rostoucim obratem stoupa podil
podniki, V jejichz vedeni jsou zaméstnani profesionalni manazefi. Spoluprace S nimi
mnohdy prameni z nedostatku vedoucich pracovniki v roding. Casto jsou diivodem vn&jsi
okolnosti, at’ uz je to externi mensinovy akcionat, ktery chce vidét své z4jmy profesionalné
hajeny, ¢i banka. Pfi¢inou muze byt i potieba nového know-how, docasné nahrazeni
podnikatele ve vedeni (napft. preklenuti ¢asu do ukonceni vzdélani nastupce) nebo zcela
védomé delegovani urcitych neptijemnych ukold na tieti osobu (propoustét zaméstnance,

12T KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 242-244. ISBN 3-409-21703-7.

128 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 245. ISBN 3-409-21703-7.

129 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 245-246. ISBN 3-409-21703-7.
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racionalizovat sortiment atd.). Jen malo rodinnych podnikii by zaméstnalo externi
manazery, kdyby to nebylo opravdu bezpodmine&ng nutné.*®

Stézejni  problematiku tvofi profesionalizace fizeni. Ta mulze probihat
profesionalizaci ¢lenti rodiny ve vedeni, profesionalizaci sou¢asnych zaméstnancu, ktefi
byli do vedeni doporuceni, nebo pravé zaméstnanim externich profesionalnich manazerd.
Mezi davody, pro¢ chtéji externi manazeifi pracovat v rodinném podniku, patii rozsahla
nezavislost, uskute¢iiovani vlastnich napadi a cilti, méné byrokratickych prekazek, ptimy
osobni vztah Kk majitelim nebO rozmanitd ¢innost piesahujici jejich oblast plsobnosti.
Externi manazefi pifinasi své vysoké formalni vzdélani a zkuSenosti, predevsim
z nerodinnych  podnikt. Vlastnik naopak disponuje dlouhodobymi zkuSenostmi
z rodinného podniku. Jejich schopnosti a zkuSenosti se dopliuji a davaji vzniknout
konstruktivni spolupraci. Zptisob spoluprice mezi managementem vlastnikii a externimi
manaZery je rozdilny p¥ipad od piipadu.’®

Existuje rozdil mezi spolupraci se zakladatelem nebo s jeho nastupci. Kooperace se
zakladatelem je pro externi manazery velmi tézka. Zakladatelé jsou totiz zvykli prosadit
své Caste¢né neortodoxni nazory. Vedle otazky spoluprace se zakladatelem nebo ¢leny
nastupnické generace jsou dulezité dalsi 2 faktory, a to mira osobni blizkosti
k podnikatelské rodin¢ (od vysoké blizkosti charakteristické ¢astym osobnim kontaktem ¢i
dokonce pratelstvim az K Cisté vécnému pracovnimu vztahu) a prostor K jednani, jenz je
externimu manazerovi poskytnut.** Dle von Schutzendorffa'®® jsou tyto ¢initelé na sobé
navzajem nezavisli. V nasledujici tabulce je znazornénajeho typologie externich

manazeru, kterou dale podrobnéji popisi.

Tabulka €. 4: Zakladni typy externich manaZeri podle von Schutzendorffa

Prostor k jednani
maly velky
2| e
© | = | Intimus Paladin
N|®
>
=
o3
8 ‘® | Exekutor Majordomus
O| »

Zdroj: SCHULTZENDORFF, D.v. Fremdmanager in Familienunternehmen, Diss St. Gallen, 1984. In:
KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler
Verlag, 2004. s. 250. ISBN 3-409-21703-7. (upraveno)

130 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 246-247. ISBN 3-409-21703-7.

181 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 247-248. ISBN 3-409-21703-7.

182 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 248-250. ISBN 3-409-21703-7.

138 SCHULTZENDOREFF, D.v. Fremdmanager in Familienunternehmen, Diss St. Gallen, 1984. In: KLEIN, S. B.
Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag, 2004. s. 250.
ISBN 3-409-21703-7.
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Exekutor ptedstavuje jakousi pomocnou silu podnikatele, resp. vlastnika. Ten ho
vnima jako podfizeného a neptiklada vahu uz$imu osobnimu kontaktu. Jeho pozi¢ni moc je
stale podkopavana zasahy vlastnik. Jeho rozhodnuti jsou omezena V jejich realizaci ¢i
dokonce prezkoumavana. Rodina najala misto ¢lena vedeni prokuristu S ohrani¢enym
prostorem K jednani. Externi manazer se citi neuspokojen. Pokud sva ocekavani neni
schopen prizpUsobit realits, dava skute¢nou nebo vnitini vypoved.**

Intimus je také omezen ve svém jednani. Ackoli ma formalné stejné postaveni jako
vlastnik, je spiSe jeho prava ruka. V rodinném podniku vétSinou pracuje od svych prvnich
profesnich let. Sfirmou a ve firm¢ rostl. Jeho moc je nepiima zaloZena na osobnich
vztazich k podnikatelské roding, s kterou je v intenzivnim osobnim kontaktu.'*®

Majordomus disponuje velkym prostorem K jednani (pfevazné V operativni
¢innosti). Jeho moc je zalozena vylu¢né na jeho vykonech. Musi ji legitimovat jak svymi
vykony u vlastniki, tak akceptaci u zaméstnanct. Casto pracuje Vv rodinnych podnicich
s oddélenym kapitalem od managementu. Typicka pro né¢ho je osamélost na $pici firmy,
jez je spojena S velkou zodpovédnosti a Sneosobnimi vztahy k podnikatelské roding.
Konflikty smajordomem vznikaji Vv pfipadech, kdy si podnikatelé nevysta¢i jen
s vlastnictvim a cht&ji aktivng do vedeni. **°

Paladin ma k dispozici velky prostor k jednani a je v uzkém osobnim kontaktu
s podnikatelskou rodinou. Diky tomu je schopen se piizptisobit pfanim a potfebam rodiny.
Jeho moc ve firmé je zalozena na jeho odborné praci. */

Nejcastéji se externi manazefi nachazi na pozici exekutora, i kdyz by si piali byt
paladinem ¢i majordomem. Praxe je pro n¢ casto jind, odchyluje se od pracovni smlouvy a
vni dohodnutych detailech. Tim u manazeri vznika frustrace, jez zpravidla vede
k pfedCasné vypovédi smlouvy. Dal§i problém predstavuji rizna ustanoveni
0 zaméstnavani ¢lenli rodiny. Externi manazeti Casto presné nevédi, zda, kdy a za jakych
podminek budou se ¢leny rodiny spolupracovat nebo jimi budou dokonce nahrazeni.
Kooperace externih0o manazera a vlastnika byva vzdy nerovna. Dokonce i tam, kde se
externi manazefi podili nakapitalu, zistava rozdéleni moci rozdilné. Nadruhou stanu
mohou rodinné podniky jen ziskat, pokud jsou pfipraveny si rostouci rozsah praci rozdélit i
s externim managementem. Cilem je akceptovat nerovnovdhu mezi obéma stranami a
rozvinout adekvatni pravidla pro spolupraci. 138

D) Oddéleni Fizeni a kapitalu

Posledni moZnou formu fizeni pfedstavuje Uplné oddéleni vlastnickych a fidicich
funkei. Pokud se rodina vefejné vzda svého podilu na fizeni, vznika urcita jistota planovani
jak pro dalsi generaci rodiny, tak pro vedouci pracovniky podniku a potencialni manazery.
Rodina jiz také neblokuje postup v kariéfe ostatnim zaméstnancim. Dal$i vyhodou je, ze

134 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 250. ISBN 3-409-21703-7.

135 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 250. ISBN 3-409-21703-7.

1% KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 250-251. ISBN 3-409-21703-7.

137 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 251. ISBN 3-409-21703-7.

138 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 252. ISBN 3-409-21703-7.
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v rodiné nevznikaji konflikty (napf. pfi odvolani neschopného ¢lena rodiny z vedeni firmy
nebo obsazovani vedoucich pozic c¢leny rodiny). Neobjevuji se ani konflikty mezi
aktivnimi a pasivnimi vlastniky. Jevi§te sporti se tedy vraci zp&t do rodiny. **°

Faze fizeni v rodinnych podnicich

V oblasti fizeni podniku hraje rozhodujici roli nejen sloZeni vrcholového
managementu, ale i velikost podniku. S rostoucim po¢tem zaméstnanct je osobni interakce
s podnikatelem (napf. V podnicich s5 az 10 zaméstnanci je ,,8éf zaroven kolegou
na pracovisti) nahrazovana delegovanim pravomoci, pozdg&ji vytvafenim struktur.**

Nasledujici obrazek znazoriiuje pojeti modelu fizeni Vv rodinném podniku podle
Kleinové™. Model zobrazuje zavislost Fizeni na velikosti firmy vzhledem k osobni
interakci s vedenim a strukturovanosti fizeni na druhé strané. Jelikoz je kazda firma

jedine¢na, mohou mit jednotlivé faze fizeni v riznych rodinnych podnicich jiny charakter.

Obrazek €. 2: Fazovy model Fizeni

s b 1. Rizeni Il. Rizeni . Rizeni pomoci IV. Rizeni
vysoka predvedenim piikladem podnikové kultury prostfednictvim struktury
a pomahanim
~§ \
(%]
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_ | strukturovanost /
mala
Pocet zaméstnancu

Zdroj: KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden:
Gabler Verlag, 2004. s. 255. ISBN 3-409-21703-7. (upraveno)

Je nutné zdiraznit prvni dvé faze fizeni, a to fizeni pfedvedenim a fizeni ptikladem.
Tyto dvé faze jsou vyuzivany nejcastéji, nebot’ patii pfevaznd vétSina rodinnych firem
. r v v 7 - 142
mezi malé a stfedn¢ velké podniky.

139 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 253-254. ISBN 3-409-21703-7.

0 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 255. ISBN 3-409-21703-7.

141 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 256. ISBN 3-409-21703-7.

142 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 256. ISBN 3-409-21703-7.
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Rizeni metodou ,,UkaZ a pomahej*

,»Rodinné podniky, které¢ nemaji vice nez 10 zaméstnancu, byvaji bud’ relativné
mladé, nebo velmi malé podniky, které jiz existuji del$i dobu, nekdy i n€kolik generaci.
Ve vztahu k fizeni je t¢émto podnikim vlastni, Ze kazdy pracovnik uzce a kazdodenné
spolupracuje s vedoucim ($éfem). Vedouci je potom chapan jako fidici autorita, ale
zaroven také jako kolega. Svoje zmocnéni ziska prostiednictvim své prace, ktera vlastné
teprve umozni praci ostatnich zaméstnancii. Sam je Vv podniku chapéan jako expert, coz se
dostava do popiedi ve slozitych hospodaiskych situacich, které jeho zaméstnance piivedou
na chyby vedouciho. Zaroven je vedouci prostfednictvim denni spoluprace ve svych
vykonech hodnotitelny zaméstnanci. Pouze loajalni zaméstnanci ziistanou nastalo
V podniku. Je tfeba vychdzet z toho, ze v malych podnicich, kde je vedouci pracovnik
denné Vv kontaktu se zaméstnanci, panuje vysoka loajalita.“143

Styl fizeni se lisi od podnikatele k podnikateli (od patriarchalniho stylu az
po partnerstvi). Rizeni v malych podnicich je charakteristické svou flexibilitou a rozvojem
schopnosti jednotlivych zaméstnancti. Ti mnohdy fes$i i tkoly neodpovidajici jejich
odbornému zaméieni, ziskavaji tak univerzalni zkuSenosti. Podnik se nanich stava
zavislym. Uzka spoluprace vedouciho se zaméstnanci zjednodusuje jejich kontrolu, ktera je
integrovana do kazdodenni prace. Kratké informaéni cesty umoznuji pifimé fizeni.
Formalizace je nutna jen vV omezené mifte, tj. kde to vyzaduje zakonna uprava. Existuje zde
jen mala moznost vyuziti dal$ich zdroju, proto se ¢asto vyskytuje pocit docasného pietizeni
vSech zacastnénych. Hlavnim problémem ale zlistava osoba vedouciho. Podnikatel je totiz
silou i slabosti podniku této velikosti.***

Rizeni metodou ,,jit prikladem“

S rustem podniku se jesté neméni zavislost na podnikateli. Dochazi ale ke zméné
Vv oblasti fizeni. Tam, kde roste rozsah ukoli a poéet zaméstnanct, je nutné delegovat
ukoly a pravomoce. Vedouci se zkolegy stava spiSe organizatorem S nejvyssi
zodpovédnosti. Nadale ho ale kazdy zaméstnanec osobné zna, smnoha z nich dfive
spolupracoval. Zaméstnanci se naného mohou obratit jak ve vécnych, tak osobnich
otazkach. Pii této velikosti podniku jiz roste potieba specializace, tim i naklady
na koordinaci. ve vrcholovém managementu se témét vzdy nachazi ptislusnici rodiny. Ti
podnik ovliviuji svoji osobnosti siln&ji, nez by mohl externi manazer. Clen rodiny ma
zieteln¢ del$i perspektivu v ramcei svého piisobeni ve firm¢. Déale mtze jinak disponovat
zdroji a jejich rozdélenim, je totiz vétSinou i vlastnikem firmy. Rodinny podnikatel je
s firmou silné propojen a vede ji podle svého osobniho pfesvédéeni.l45 »Z ruéné vyrobené
organizace Vrodinném podniku vznikne najedné strané sice nepatrna organizacni
efektivita, na druhé strané z ni vyplyva vedle vysoké flexibility relativné velka nezavislost
pracovnikl. Kazdy zaméstnanec musi Casto feSit otazky, které nespadaji zcela do jeho
kompetence ¢i oddé€leni. Ocekdvané kompetence jsou daleko vétsi nez Vv silné

143 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 35. ISBN 978-80-251-1843-6.

144 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 256-257. ISBN 3-409-21703-7.

145 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 258. ISBN 3-409-21703-7.
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strukturovaném velkém podniku. Oc¢ekava se, Zze kazdy mysli na vice véci, nez se od néj

C r s v owrx L 146
ocekava, a fesi vSechny ,,nutné véci®.

Rizeni metodou ,,utvareni konceptu*

Pokud je podnik tak velky, Zze podnikatel nemize pro vSechny zameéstnance
fungovat jako ptimy ,,priklad®, tj. pfimy nadfizeny, je tato funkce ptebirana skupinami a
systémy. S rastem podniku jiz vznikl ur¢ity koncept fizeni, jenz vychazi z hodnot a
presvédéeni zakladatele. Postupné tento koncept ovliviiuji i dalsi osoby. Rizeni je ¢astéji
delegovano, stale je ale nejsilnéji ovlivnéno piikladem zakladatele. Zustava tak i v mnoha
ptipadech po jeho odchodu z aktivniho vedeni. Nebezpecim se stava podobnost rodinného
podniku (této faze fizeni) firmé nerodinné, a to ve vztahu ,tvrdych faktorda“ fizeni
(controllingovy systém, metody evidence pracovni doby atd.) K, mékkym* (nepsané
zakony lidské spolecnosti). Stale jsou vSak tyto podniky zcela rodinné. V rodinnych
firmach na rozdil od nerodinnych existuje podnikova kultura a kultura fizeni, jsou ale
vzacné pisemné formulovany. Nerodinné podniky teprve svou podnikovou kulturu hledaji.
V rodinné firmé si externi manazer muze spiSe dovolit $patnou hospodarskou investici, nez

se odchylit od platného, i kdyz nefixovaného podnikového kodexu chovéani.*’

Rizeni prostfednictvim systémi

S rostouci velikosti podniku ubyva vlivu jednotlivych osob, naopak ptibyva vlivu
systémi. Profesionalizace celého podniku je prioritou fizeni, tim i vlastnikli. V tomto
stadiu mizi rozdil mezi rodinnym a nerodinnym podnikem. Podnikové kultura rodinnych
podnikl s vice nez 500 zaméstnanci je v mnoha ptipadech stale jesté spojena s osobami
zakladatele, historii podniku, hodnotami a normami. Vliv systéma ¢ini rodinny podnik
predvidatelnym a mén¢ zavislym na jednotlivych osobnostech. Systémy, které snizuji vliv
jednotlivych osob, plisobi zaroven na specializaci, koordinaci, systém fizeni, delegovani
kompetenci a formalizaci. S ristem podniku pfibyva specializace (v malém rodinném
podniku roste oproti tomu univerzalnost), ¢imz Se nutné zvysuji pozadavky na koordinaci.
V malych a stfedné velkych rodinnych podnicich je koordinace mozna jednou zkusenou a
schopnou osobou. Ve velkych rodinnych firmach je naopak bézna koordinace pomoci
plant ¢i program, stoupd tedy formalizace. S rostouci velikosti podniku se rodinna firma
piiblizuje nerodinné, ptredevSim V oblasti fizeni. Sice jsou tim kompenzovany nékteré
systémové slabé stranky rodinného podniku, ale mizi tim i mnohé specifické silné stranky
jako napf. kratké rozhodovaci cesty a S tim spojena vysoka flexibilita. Proto velké rodinné
podniky usiluji 0 realizaci vyhod mensich podnikt. Jejich cilem je, aby byly tak
profesiondlni, jak je moZzné, a to bez zieknuti se své historie, kultury a zkuSenosti mensich
organizaci. Rodinné firmy, jeZ maji zkuSenosti pfedchozich 3 fazi, maji jasnou vyhodu
pied nerodinnymi podniky.**®

146 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 37. ISBN 978-80-251-1843-6.

14T KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 259-260. ISBN 3-409-21703-7.

148 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 262-263. ISBN 3-409-21703-7.
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Integrovany koncept Fizeni v rodinnych firmach

Kleinova® se pokusila zkombinovat rizné styly fizeni a formy ucasti rodiny

natizeni, jejich relevantnost, ¢etnost a jejich zvlastnosti. Vytvotila dvoudimenzionalni
model, kde 1. dimenze piedstavuje podil rodiny na piimém fizeni rodinného podniku,
2. dimenzi tvoii faze fizeni V rodinnych firmach. Model jesté nebyl empiricky prokazan. Je
zobrazen na obrazku ¢. 3. Nejcastéjsi kombinace participace rodiny na fizeni podniku
najedné stran¢ a metod fizeni podle blizkosti vedoucich a jejich podfizenych na strané
druhé, se nachazi na ose, jez zaCina u vlastnik, pfimo se svymi lidmi spolupracujicimi, a
vede ke spolecnostem, ve kterych dominuji systémy a kde je oddéleno fizeni od
vlastnictvi.

Obrazek €. 3: Rozdéleni Cetnosti ve formovani fizeni V rodinnych podnicich

A
0 / 4+
/ /
Metodou /
Lutvareni
konceptu® y +y +
Metodou

/ 4
it
prikladem® Tt +++ / ++ 0
/
Metodou
sukaz a
pomahe;* +++ ++ + 0

Management Management Spoluprace s externimi Oddéleni Fizeni
viastnikd rodiny manazery od kapitalu

Podil rodiny na fizeni

Rizeni

Pomoci
systému

Zdroj: KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden:
Gabler Verlag, 2004. s. 263. ISBN 3-409-21703-7. (upraveno)

Metody ,,ukaZz a pomahej* a ,,jit ptikladem* pfedpokladaji ucast vlastnikl na fizeni
podniku. Mal¢ a stfedni rodinné firmy znaji zpravidla jen tuto formu fizeni. Zaméstnanci si
velmi ceni blizkosti K podnikatelské rodiné a jsou si zcela védomi kladi a zaport
rodinného podniku. Oproti tomu pii oddé€leni fizeni a vlastnictvi vznika relativné velka
vzdélenost mezi zaméstnanci a podnikatelskou rodinou. Vlastnici jiz podnik ani ¢aste¢né
netidi. V mnoha rodinnych firmach této velikosti nasel ptivodni koncept fizeni zakladatele
a jeho rodiny uplatnéni v podnikové kultute a filozofii.*

149 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 263. ISBN 3-409-21703-7.

150 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 263-264. ISBN 3-409-21703-7.
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Dalsi obrazek ma slouzit jako ilustrace Casto se vyskytujicich kombinaci podilu
rodiny na fizeni a metod fizeni. Lze rozliSovat 3 hlavni typy fizeni v rodinnych podnicich:
Prométheus, Trenér a Generalni §tab. Dale je kratce pfedstavim.ls1

Obrizek €. 4: Nejcastéji se vyskytujici typy Fizeni vV rodinnych podnicich
A

Rizeni

Pomoci
systémfj +4++

Metodou
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pfikladem*

Metodou
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Management Management Spolupréce s Oddéleni fizeni
viastnika rodiny externimi manazery ~ od kapitalu

Podil rodiny na fizeni

Zdroj: KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden:
Gabler Verlag, 2004. s. 264. ISBN 3-409-21703-7. (upraveno)

Prométheus se nejvice objevuje v mensich a stfednich podnicich. Casto se jedna
0 zakladatele, ale také o jeho naslednika, napf. v femeslnych podnicich ¢i podnicich
sluZzeb. Prométheus praktikuje fizeni denn€. Neni to pro ného zaddné abstraktni téma, ale
prosta nutnost. Spoléha se pritom na svijj instinkt a své zkuSenosti. Je jedinym kapitanem
na ,lodi v bouii“. Najedné strané vi, Ze ke své ¢innosti potiebuje dobry tym, na druhé
stran¢ vi, ze bez n€ho nemize byt ,lod™ fizena. VE&ii ve svou silu i pili. Problémem zde
Casto byva ptani otce, zakladatele, aby se jeho déti vse ucily jako on, tj. od piky. Studium
je pro n¢ho ztrata ¢asu. Genera¢ni vyména je zde velkou vyzvou. Akceptaci zaméstnanci
nastupce ziskd pouze na zéklad¢ své expertni moci. Musi mit velmi dobré vzdélani a
disponovat externé¢ ziskanymi zkuSenostmi a prokazatelnymi uspéchy, aby nezistal
Vv hlubokych stopach Prométhea. Aby si ziskal vlastni profil a vybudoval si se zaméstnanci
nové vazby rozdilné od vazeb svého piedchiidce mél by délat mnohé véci jinak nez
Prométheus. ™

Trenéra nalezneme vV podnicich, které jiz dosahly urcité velikosti, pfi niz je
nezbytna spoluprace ¢lent rodiny a externich manaZzerti ve vrcholovém vedeni firmy. Jesté
stale sice tidi svym ptikladem, ale kvuli velikosti podniku je mnohé fizeno systémy. Jen
V nejvyssich urovnich fizeni dominuje jedna nebo nékolik malo osob. Nastupce trenéra ma

11 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 263-264. ISBN 3-409-21703-7.
152 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 264-265. ISBN 3-409-21703-7.
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pozici mnohem snazsi nez naslednik Prométhea. Také pro ného plati, Ze si legitimitu musi
vytvorit svou odbornou praci, pievzeti fizeni je ale 1épe planovatelné. ™

Pokud tidi rodinny podnik generalni §tab, ktery je tvofen jen externimi manazery,
nevznikaji problémy vyplyvajici zZ osobnich vztahli. Rodinny podnik jiz ale nevyuzije své
specifické silné stranky jako kratké rozhodovaci cesty, vysokou osobni loajalitu, vysokou
osobni angazovanost manazerd aj. Rodinny podnik, ve kterém je pIné¢ oddélen
management od vlastnictvi, je fizen téméf jako jakykoli nerodinny podnik podobné
velikosti. Jen v ramci vybéru manazerd a uréeni strategickych cilt vlastniky je patrny vliv
hodnot a cilti podnikatelské rodiny. V operativnim fizeni nema rodina téméf zadnou moc.
Neprobiha zde vymeéna generaci, nebot’ jsou pozice ve vrcholovém vedeni obsazovany
jako v nerodinnych podnicich na zakladé vybérového fizeni. Rozdilem je pouze to, Ze
vlastnici nadale disponuji uréitou moci a mohou néktera rozhodnuti ovlivnit podle svych
predstav. **

Lze konstatovat, ze existuji zfetelné rozdily mezi fizenim V rodinném a nerodinném
podniku. Nejsou ziejmé na prvni pohled. Tyto diference se s ristem podniku zmensuji.
Nejzietelngji se objevuji v problémech spojenych s osobnimi vztahy v podniku.*

1.4.4 Podnik

,,Samotny podnik, ktery vyrabi vyrobky nebo poskytuje sluzby a nabizi je na trhu,
je mistem zlomu mezi komplexni entitou rodinného podniku a trhem. Tento trh, na kterém
si konkuruji rodinné a nerodinné podniky bez ohledu na jejich vlastnickou strukturu a
tempem. Na zakladé novych technologii, liberalizace trhu a globalizace se konkurence
zostfuje. Ke konkurenci rovnéz ptispivaji netplné informace zdkazniki a rtizné regionalni
vyhody podnikt. Proto musi podniky neustale sledovat trh a piizpisobovat své vyrobky,
organizaci, strategii a skuteCnosti souvisejici S financovanim ménicim se trznim
podminkam. Podnik musi byt, pfenesen¢ fe¢eno, dostatecné ,,vitalni®, aby pfeiil.“156 Pod
pojmem ,vitalni podnik® se rozumi podnik pohybujici se natrhu aktivng, reagujici
na poruchy a krize proaktivné ve smyslu hledani Sanci a ptfedchazeni krizim. Mezi
indikatory vitality patfi hodnotové fizeni, mira souladu pravidel a jejich realizace nebo
Vv podniku zakotvené zasady. Vitalni podnik musi byt v souc¢asném dynamickém prostiedi
dostatecné otevien ke zménam. Proto je nezbytné chapat chyby a omyly jako pfilezitosti se
ucit. Aby mohl podnik reagovat na vnitini a vnéj$i podnéty adekvatnim zpusobem, musi
vném existovat komunikace a kultura vyznacujici se toleranci, rovnosti vsech
zGCastnénych a vyvazenim jejich heterogennich zajmid. Pro vitalni podnik je

158 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 265-266. ISBN 3-409-21703-7.

1% KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 266. ISBN 3-409-21703-7.

1% KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 266. ISBN 3-409-21703-7.

1% KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 29. ISBN 978-80-251-1843-6.
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charakteristicka silna orientace na zakazniky a inova¢ni management vychazejici z pfani a
potieb zakaznika. ™’

Analogicky jako ostatni elementy rodinného podniku se i podnik v pribé¢hu doby
Vyviji.158 Proto nyni pfedstavim dva modely zivotniho cyklu rodinnych podnikd.

Koncepty Zivotniho cyklu rodinnych podniki

Uvazime-li rozmanitost forem rodinnych podniki, je jasné, Ze se pravé rodinné
firmy v pribéhu své existence neustale vyviji. Kvuli rostouci rodiné se naptiklad méni
vlastnicka struktura podniku, a tim i struktura fizeni. 159

Existuje zna¢né mnozstvi rozdilnych koncepta zivotniho cyklu podnikd, ale jen dva
znich lze dle Kleinové™® vztdhnout specialné¢ narodinné podniky. Jedna se
0 Rosenbauertv'® model zaloZzeny na metamorféznim modelu od Piimpin/Prange™® a
0 Goehlerav*® model, ktery vychazi z krizového modelu Argentiho'®. Argenti
prozkoumal a na bazi ,,corporate health, tj. dlouhodobého indikatoru podnikového zdravi,

popsal typické prub&hy tpadku firem.
Model Zivotniho cyklu rodinného podniku podle Rosenbauera

Rosenbauer'® se pokusil na zakladé tzv. ,,metamorfozniho modelu* (tj. modelu
pfemény, ktery popisuje vyvojové faze, jimiz podnik Vv pribehu své existence prochazi, od
faze zakladani rodinného podniku, pfes fazi rustu, zralosti az Kk fazi obratu, ve které se
rozhoduje, zda podnik zanikne nebo bude obnoven) propojit rozdilné Zivotni cykly
podniku, vlastnika a rodiny. Jeho model vychazi z toho, Ze podnikatel objevuje a poté
rozviji novy vyuzitelny potencial. Podnikatel je pfitom hnaci silou udévajici smér vyvoje
firmy. Upevnénim jeho zaméru na trhu zaéina faze ristu. Soub&zné se vychazi z toho, ze
zalozeni rodiny podnikatelem spad4 do prikopnické faze, nejpozdéji do rané faze rlstu
podniku, nebot’ na konci faze ristu dochazi k vyméné generaci. Po ukonceni genera¢ni
obmény konc¢i Zivotni cyklus vlastnika, ktery se vtomto modelu vztahuje vyluéné

r~r

na zakladatele (nepfenasi se na jeho nastupce). Podnik nachézejici se nyni ve fazi zralosti

157 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 272-280. ISBN 3-409-21703-7.

18 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 272-280. ISBN 3-409-21703-7.

1% KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 274. ISBN 3-409-21703-7.

160 K|EIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 275. ISBN 3-409-21703-7.

181 ROSENBAUER, C. Strategische Erfolgsfaktoren des Familienunternehmens im Rahmen seines Lebenszyklus, Diss.
St. Gallen, 1994. In: KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden:
Gabler Verlag, 2004. s. 275. ISBN 3-409-21703-7

182 p(JMPIN, C.; PRANGE, J. Management der Unternehmensentwicklung, Frankfurt, 1991. In: KLEIN, S. B.
Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag, 2004. s. 275.

ISBN 3-409-21703-7.

182 GOEHLER, A. Der Erfolg grosser Familienunternemhmen im fortgeschrittenen Lebenszyklus. Diss. St. Gallen, 1993.
In: KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 275. ISBN 3-409-21703-7.

164 ARGENTI, J. Corporate Collapse: the causes and symptoms. London et al. 1976. 5.148-150. In: KLEIN, S. B.
Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag, 2004. s. 275.

ISBN 3-409-21703-7.

185 ROSENBAUER, C. Strategische Erfolgsfaktoren des Familienunternehmens im Rahmen seines Lebenszyklus, Diss.
St. Gallen, 1994. In: KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden:
Gabler Verlag, 2004. s. 275. ISBN 3-409-21703-7
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je jiz veden druhou generaci. Ta musi celit problémim, které vyplyvaji z omezené
moznosti ristu ve stavajici (,,zdédéné*) podnikatelské ¢innosti. Marze klesaji, soucasné je
ale rozsifovana nabidka produktd, ¢imZz nadproporcionalné rostou naklady. Puvodni
produkty zastaravaji, ackoli jesté v této fazi predstavuji hlavni nositele obratu. Relativni
konkurenéni vyhoda mizi. Za¢ina se rozstépovat vlastnictvi (vice kment rodiny vlastni
podily na podniku). Zanik podniku Ize jen tézko zastavit, pokud nelze firmu revitalizovat
nebo odkryt nové atraktivni potencialy. Prekazky revitalizace se podle Rosenbauera
nachazi predevsim na lidské strang, v lhostejnosti vici podniku a ve zvyseném odporu vici
zménam, jenz S sebou jest¢ navic pfinds$i nebezpeci odchodu zvlast kvalifikovanych a
motivovanych spolupracovnikli. V ramci rodinného zivotniho cyklu dochéazi pravé
pred fazi obratu k vymeéné druhé generace.'®® Model je zobrazen na nasledujicim obrazku.

Obriazek €. 5: Model Zivotniho cyklu rodinného podniku podle Rosenbauera
generacni vyména generacni vyména

<: ::> <: :> Zivotni cyklus rodiny
Zivotni cyklus vlastnika

e

A

Vykonnost

Zivotni cyklus podniku

Priikopnicka faze Faze ristu Faze zralosti Faze obratu

t

1. generace 2. generace 3. generace

Zdroj: KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden:
Gabler Verlag, 2004. s. 276. ISBN 3-409-21703-7. (upraveno)

Model Zivotniho cyklu rodinného podniku podle Goehlera

Druhy pfistup se zaklada na krizovych modelech, jez se orientuji na piechody mezi
jednotlivymi fazemi. Hlavni myslenkou je uvaha, Ze Sristem podniku dochazi
Vv jednotlivych fazich Kk charakteristickym problémim (krizim). Jejich zdolani je
pfedpokladem pro dosazeni nésledujici faze."®”  Goehler'®® vychazi na rozdil
od Rosenbauera ze 3 stadii zaloZzenych na podnikové struktuie podle Argentiho ,,corporate
health®. Nejvice se zabyva fazi zralosti, fazi obratu a problémy, které v téchto fazich
vznikaji. Zatimco v prukopnické fazi a ve fazi rstu existuji v rodinném podniku podstatné
systémové silné stranky, vyskytuji se V obou nasledujicich fazich systémové slabosti. Prvni

166 K|_EIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 276-277. ISBN 3-409-21703-7.

187 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 275. ISBN 3-409-21703-7.

18 GOEHLER, A. Der Erfolg grosser Familienunternemhmen im fortgeschrittenen Lebenszyklus. Diss. St. Gallen, 1993.
In: KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 277. ISBN 3-409-21703-7.
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faze (tj. faze prukopnicka) je podle Goehlera takové stadium, ve kterém se podnik stava
vyznamnym, at’ jiz je t0 V dobé fizeni podniku samotnym zakladatelem ¢i nékterym
Z naslednikii. Neni to tedy bezpodminecn¢ vlastni zakladatelsky akt. Tato faze je tzce
spojend s prukopnickym duchem vlastnika. Mezi konkurenéni vyhody patii flexibilita,
pragmatismus a vysoka motivace spolupracovniki. Druha faze se dle Goehlera vyznacuje
starnutim organizace a klesajici schopnosti organizace se ucit, coz negativné¢ pisobi
ve tieti fazi. Kvuali stadle vétsSimu poctu vlastnikii dochazi K roztfisténi kapitalu.
V kontrolnich a fidicich orgénech vznikaji na zdkladé¢ rovnomérného rozdéleni
hlast patové situace, které predstavuji jasny dukaz klesajici vitality podniku. Na konci tieti

, , - - - .. - v . v 169
faze dochazi k likvidaci, resp. prodeji organizace, jez se mezitim stala neschopna Zivota.
Obrazek €. 6: Model Zivotniho cyklu rodinnych podniki podle Goehlera
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Zdroj: KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden:
Gabler Verlag, 2004. s. 278. ISBN 3-409-21703-7. (upraveno)

1.5 Problémy rodinnych podniki

Rodinny podnik ¢eli mnoha uskalim, které jsou zpravidla zplisobené plsobenim
dvou odlisnych systémii rodinného podniku, a to systému rodiny a podniku.*”

18 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 278-279. ISBN 3-409-21703-7.

10 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 53. ISBN 978-80-251-1843-6.
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,Jeden ze zakladnich problémd, s nimz se musi rodinny podnik vyrovnat je to, Ze se
musi naucit chapat, jakym zpilisobem se méni vztahy Vv mife, V jaké se ¢lenové rodiny
pohybuji v obou systémech. Nejde jen pouze 0 zménu tohoto vztahu, je nutno modifikovat
téz normy, o&ekavani a chovani.“!"*

Systémy rodiny a podniku se vzdjemné piekryvaji. Systém rodiny je
charakterizovan emo¢nim hlediskem, orientaci smérem dovniti a stalosti. Jeho tkolem je
povzbuzeni, rozvoj sebeocenovani a vychova déti. Naopak mezi rysy podnikového
systému patii konkrétni hledisko, orientace smérem ven a Casté zmény. Jeho cilem je
dosahovani ziski a rozvijeni dovednosti. Doplnime-li systém podniku a rodiny o dimenzi
vlastnictvi vznikne tzv. ,model tifi kruht“, jeZ je zobrazen na obrazku ¢. 7. Ztohoto
modelu plyne, ze jsou konflikty v rodinném podniku na zékladé rozdilnosti jednotlivych
kruht nevyhnutelné.172

Obrazek ¢. 7: Model tfi kruhi

N

Rodina

Zdroj: KORAB, V., HANZELKOVA, A., MIHALISKO, M. Rodinné podnikani Computer Press, a.s., 2008.
Vydani prvni. s. 55. ISBN 978-80-251-1843-6.

»Nekteré klicové faktory souvisejici se soucinnosti téchto systémi ndm pomohou
vymezit zdkladni uskali/problémy, na né€z rodinny podnik naraZi. Jedna se o styl vedeni,
podnikovou kulturu, spravni radu, Zivotni cykly podniku, procesy strategického fizeni a
hodnoty.“173

Vramci stylu vedeni ovliviiuji rodinné podniky pifevazné vize a skupiny.
Problematické jsou situace, kdy zakladatel neni schopen piedat svou vizi ostatnim
skupinam, ptedevsim ¢lentim rodiny, nebo ptislusnici rodiny nejsou ochotni se pro podnik

< 174
obétovat.

11 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 53. ISBN 978-80-251-1843-6.
12 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikdni. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 54. ISBN 978-80-251-1843-6.
1 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikdni. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 55. ISBN 978-80-251-1843-6.
174 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 56. ISBN 978-80-251-1843-6.
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Podnikova kultura je tvofena hodnotami a cili podniku. Zaméstnanci se S nimi
nemohou ztotoznit, nebudou-li jim fadné¢ komunikovany. NejcastéjSim problémem této
oblasti je paternalismus a snaha o dlouhodobou existenci a prosperitu.”

Strazovska®’® rozliSuje 4 typy rodinné kultury: paternalistickou, liberalni,
participativni a profesionalni. V nasledujici tabulce jsou stru¢né charakterizovany.

Tabulka €. 5: Typy kultury v rodinnych podnicich

Kulturni vzory rodinnych podnikii
Paternalisticky| Liberalni Participativni | Profesionalni
Charakter vztahu | Hierarchicky hierarchicky | Skupinové Individualisticky
orientovany
Pristup Pasivni Aktivni Aktivni Neutralni
zaméstnanci
Rozhodujici Zakladatel Zakladatel Skupinové Rozhodnuti se
¢lanek pfijima a rozhodovani | pfijimaji
schvaluje na zakladé
navrhy danych
ostatnich pravidel, norem
zaméstnancl
Vztah s okolim Proaktivni Harmonicky | Harmonicky | Kreativni
Univerzalni vs. Osobity Osobity Univerzalni Univerzalni
specificky pristup
Casové hledisko Ptitomnost a Ptitomnost a | Pfitomnost a | Pfitomnost
minulost minulost budoucnost

Zdroj: STRAZOVSKA, L’., STRAZOVSKA, E. Rodinné podnikanie. Sprint vfra Bratislava. 2002. s. 67—70.
ISBN 80-89085-00-8.

Dalsi uskali jsou spojena s Zivotnim cyklem podniku. Touto problematikou se jiZ
zabyval pfedchazejici text.

Mnoha problémm lze piedejit, pokud budou ve spravni radé ptitomni objektivni a
nezavisli externi &lenové. ™"’

V ramci procesi strategického fizeni patfi mezi nejvétsi zdroje problémi
T U PRy wor s w17
strategické planovani, jehoZ soudasti je i generadni vyména.'”®

Aronoff a Ward"® povazuji hodnoty za v§znamnou konkurenéni vyhodu rodinnych
podnikd, nebot’ tvoii zaklad podnikové kultury. Hodnoty utvaii vzorce chovani a
rozhodovani, zvySuji motivaci zaméstnanctll i rodiny, napomahaji dlouhodobému vnimani
podniku a adaptaci na zmény, zlepsuji strategické planovani a implementaci strategie.*®

1 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikdni. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 56. ISBN 978-80-251-1843-6.

16 STRAZOVSKA, L'.; STRAZOVSKA, E. Rodinné podnikanie. Sprint vfra Bratislava, 2002. s. 67—70.

ISBN 80-89085-00-8.

1T KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 56. ISBN 978-80-251-1843-6.

18 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 57. ISBN 978-80-251-1843-6.

17 ARONOFF, C. E. and WARD, J. L. Family business values: How to assure a legacy of continuity and success. Family
business leadership series, 2001, No. 12, Marietta, Georgia. In: KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M.
Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008. s. 57. ISBN 978-80-251-1843-6.

180 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 57. ISBN 978-80-251-1843-6.

52



Rodinné podnikani

Uspé&sny rodinny podnik by se mél vyznacovat nasledujicimi hodnotami: divéryhodnosti,
kolektivnim dobrem, vzdélanim a rozvojem, etickym chovanim, dirazem na hodnoty,
spravedlnosti, otevienosti, praktickym realismem, ochotou riskovat, sebedivérou,

podnikavosti, tzn. pevnymi a silnymi hodnotami.*®*

Na zakladé vzajemného piisobeni vSech tii kruhti Ize urcit tfi oblasti zpisobujici
rodinnému podniku mnoha tskali:

1) podnikatelska strategie — zajisténi dlouhodobé existence orientaci na dva zasadni cile, a
to na rust a zménu (ziskani kapitalu Kk financovani ristu podniku, aniz by nad nim doslo
ke ztrat¢ rodinné kontrol; zména jako reakce podniku na nové potieby a adaptaci na né,
piinadSejici prostor pro novou generaci, profesionalizaci vedeni, silnou konkurenci a
moznost internacionalizace firmy),

2) stat—hlavné jeho danova politika,

3) rodina — tlak rodiny na ziskani hotovosti z podniku, obsazovani manazerskych pozic,

r 14 b 14 l 2
problém néslednictvi.®

,Mezi hlavni problémové okruhy, které musi rodinné podniky Fesit, patri:
komunikace, motivace, profesionalizace vs. nepotismus, decentralizace, koordinace,
tymova prace, nové struktury, nedostatek kapitalu vs. kontrola ze strany rodiny, strategické
planovani, planovani vymeny generaci, internacionalizace, strategie ristu. «183

1.6 Silné a slabé stranky rodinnych podnikii

Z podstaty rodinnych podnikl vyplyvaji jejich silné a slabé stranky, které mohou
pomoci zdarn€ piekonat Uskali firmy, usnadnit jeji preziti, ale také mohou komplikovat jeji
existenci. Silné stranky tedy zvysuji konkurenceschopnost firmy, slabé naopak pfedstavuji
prekazky, jeZ je tieba zdolat, aby podnik dlouhodobé prosperoval.'®*

Tagiuri a Davis'® nazakladd vyzkumu prokazali, ze n&které specifické rysy

rodinného podnikani mohou byt zaroven vyhodou i nevyhodou. V nasledujici tabulce se
Vv prostfednim sloupci nachazeji specifické vlastnosti rodinnych podniku, ve sloupci nalevo
z nich plynouci negativa a ve sloupci napravo jejich pozitiva.

181 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 59. ISBN 978-80-251-1843-6.

182 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 59-60. ISBN 978-80-251-1843-6.

18 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 60. ISBN 978-80-251-1843-6.

18 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 60. ISBN 978-80-251-1843-6.

18 TAGIURI, R. & DAVIS, J. A. Bivalent attributes of the family firm. Family Business Review, 9 (2), 1996. In:
KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikdni. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.

s. 61. ISBN 978-80-251-1843-6.
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Tabulka ¢. 6: Bivalentni atributy rodinnych podniki
Nevyhody pro rodinnou firmu Vlastnost Vyhody pro rodinnou firmu
(atribut)

Zmatky v fizeni firmy Zdvojené e ZvySena loajalita k firmé

e Nevhodné smé&Sovani zalezitosti | (resp. e Rychl¢ a efektivni
rodiny, firmy a vlastnictvi vzajemng se rozhodovéni

e Nedostatek podnikatelské piekryvajici)
objektivity role

e Svazujici pocit v dsledku piili§ | Sdilena e Zvysena loajalita kK firme
tizkych a osobnich vztahti identita e Silny pocit poslani

e V dusledku toho hrozi odcizeni e Objektivnéjsi rozhodovani
od rodiny i firmy ve firemnich zalezitostech

e Clenové rodiny mohou vzajemné | Celozivotni e Piibuzni mohou stavét
poukazovat na své slabiny spole¢na na silnych strankach a

e Zklamani z détstvi mohou vést
k nedostatku duvéry

Vv

Vv pozdéjsich pracovnich vztazich

historie ¢lent

rodiny

kompenzovat navzajem
ptipadné slabiny

e Pevné vztahy mohou pomoci
pii prekonavani piekazek a
krizi

e Nedostatek objektivity Emocni e Vyjadieni pozitivnich emoci
v komunikaci zapojeni a podporuje loajalitu a dvéru

e Odpor nebo pocity viny mohou | embivalence
komplikovat pracovni vztahy

e MfZe se objevit skrytd nendvist

e Muze odstartovat citlivé reakce, | Soukromy e Umoznuje efektivnéjsi
které poskozuji komunikaci a jazyk komunikaci a vét$i miru
vytvaieji podminky pro vznik dtveérnosti
osobnich konflikti

e MizZe u ptibuznych vést Vzijemna e Lepsi komunikace a
K pocitu, Ze jsou pfili§ uzce znalost podnikatelska rozhodnuti,
sledovani a v podnikani soukromého ktera podporuji firmu,
,,uvéznéni‘ zivota vlastniky i rodinu

e Pfinestejném vnimani mohou Smysl e Firemni symbolika mtze
mezi ¢leny rodiny vzniknout pfipisovany vypéstovat silny pocit

konflikty

rodinné firmeé

poslani u zaméstnancii

Zdroj: KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikdni. 1. vyd. Brno: Computer
Press, a.s., 2008. s. 61. ISBN 978-80-251-1843-6.

Nyni popisi silné a slabé stranky rodinnych podnikt. Vétsina znich je

zpusobena vzajemnou interakci rodiny, podniku a vlastnictvi.

r 1
186

18 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.

s. 61. ISBN 978-80-251-1843-6.
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Mezi silné stranky rodinnych podniku patfri:

Vzajemna shoda mezi osobami — Je nutné zajistit, aby mezi aktivnimi a pasivnimi
vlastniky panovala vzajemna shoda.’®’

Angazovanost — Angazovanost je projevem existujici rodinné kultury vyznacujici se
silnou identifikaci s firmou, zvySenym pocitem spole¢né odpovédnosti, vyssi loajalitou
a spravedlivym zachazenim se zaméstnanci. Cilem vSech je dosdahnout spole¢ného

prospéchu, i na ukor osobnich obéti. '

Znalost — ,,Znalost se projevuje uzivanim pokrocilych vyrobnich technologii na Grovni
podobné podnikiim jiného typu a zavadénim inovaci.«®

Flexibilita ohledné prace, ¢asu a penéz — Rodina je pfipravena obétovat firmé cas
potiebny K jejimu rozvoji i finanéni prostiedky nutné k uspokojeni finan¢nich potieb
firmy (napf. ptilezitost K investovani). Rodinny podnik se rychle a pomérné snadno

prizptisobuje zménam situace. Flexibilita ptfinasi rychlejsi rozhodovani, adaptaci a
odolnost v krizi.*®

Dlouhodoby zamér — ,,Dlouhodobé zdméry obvykle snizuji rizika a umoziuji snaze
zvladat nepredvidané okolnosti. Rodinné podniky obvykle mivaji dlouhodobou vizi
svych obchodnich cilt, které jsou mnohem ucinnéjsi, nez je tomu V pfipad¢ jinych
podnikli, protoZze si rodinnd firma timto zplsobem snazi zajistit rentabilitu svych
projekti a investic. Diky tomu ptedstavuji i dlouhodoby zavazek vaci akcionarim,
pracovnikiim a klientim. Jde o dlouhodobou perspektivu danou ztotoznénim kapitalu a

vlastnictvi.«%t

Stabilni kultura — Kultura rodinnych podnikd je velmi stabilni. Top management
zastava své funkce po dlouhou dobu, ¢imZz ziskava detailni znalosti podnikani.
VétSinou patii do rodiny, takZe je 1 zainteresovan na uspéchu své ﬁrmy.192

Rychlost pfi prijimani rozhodnuti — ,,Obvykle jsou jasné definovany jednotlivé
pravomoci a rozhodovaci proces byva vyhrazen jedné nebo dvéma kli¢ovym osobam.
Schopnost rychle se rozhodovat a jednat piedstavuje velkou vyhodu a patii K typickym
rysiim rodinnych firem. 3

Blizkost lokalnich trhi — Blizkost lokdlnich trhii umoziuje zjistovat tendence
ve spotiebé, coz firmé umoznuje Iépe prizptisobovat produkty potiebam zékazniki. '

Hrdost a duvéryhodnost — ,,Pevné zaklady a angazovanost ¢lent uvniti rodinného
podniku se projevuji i vuci klientim, zachazi se s nimi S mnohem vétsi a srde¢néjsi

187 CASADO, F. Un valor en alza. ABC, 20 de junio, Sec. Andlisis, I1I. 1994. In: KORAB, V. Malé a stiedni rodinné
podniky a perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 10.

188 KETS DE VRIES, M. F. The dynamics of family controlled firms: The good and the bad news, organizational
dynamics, Winter, 1993, pp. 59-71. KORAB, V. Malé a stiedni rodinné podniky a perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 11.
1% KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
S. 62. ISBN 978-80-251-1843-6.

10 KORAB, V. Malé a stiedni rodinné podniky a perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 11.

8L KORAB, V. Malé a stiedni rodinné podniky a perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 11.

192 KORAB, V. Malé a stiedni rodinné podniky a perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 11.

18 KORAB, V. Determinanty rozvoje malych rodinnych firem. Habilitaéni prace VUT v Brng, Fakulta podnikatelska,
2001. s.13.

14 KORAB, V. Malé a stiedni rodinné podniky a perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 11.
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pozornosti a je jim poskytovana mnohem vyssi uroven sluzeb. Podnikatelé jsou hrdi
na sviij podnik a na to, Ze ho dokéazali vybudovat.“*®

e Efektivita — ,,Rodinné firmy dokazi u¢inné a uspé$n¢ vyuzivat prostiedky, jez maji
k dispozici. V porovnani s podniky jiného typu vykazuji vyssi acinnost a rentabilitu,
ackoliv co do velikosti s nimi nemohou soutézit. Tato vétsi efektivita se projevuje
zejména V technologickych aktivitach, coz v mnoha piipadech byva zplisobeno nizsimi
mzdami.«*®

224

e Produktivita — ,,Rodinné podniky dosahuji vyssi produktivity, a to pfevazné ze dvou
divodii: 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 u¢innéj$im zptisobem vynakladat prostiedky,
jez maji k dispozici tak, aby zajistily maximalni rentabilitu svého kapitalu.*!*’

® Tvorba pracovnich mist — Rodinné podniky castéji vytvaieji novd pracovni mista,
napft. Z divodu jejich vyssi socialni zodpovédnosti.*®

e Orientace na kvalitu — ,,Rodinné podniky soustavné sleduji kvalitu svych vyrobki, a
proto kladou mimotadny daraz na vztah kvalita/cena. Vyzaduji svédomitost a
ztotoznéni se S vyrobky ﬁrrny.“199

® Spolecensky odpovédné chovani — Rodinné podniky jsou zndmy rozvojem regiond,
sponzorovanim obcanskych aktivit, ekologickym chovanim a péi osvé
< 2
zaméstnance.?%

Mezi dalsi silné stranky rodinného podniku patii mala zavislost na finan¢nich trzich
a burze, kterd jen nepatrné¢ omezuje jejich aktivitu. Dale mezi né nalezi tymova prace a
zaGlenéni externich pracovnikii po uréité dob& do rodiny. %™

,» Zuvedenych charakteristik vyplyva, Ze rodinné podniky si nevedou Ve srovnani
S ostatnimi 0 nic hufe, pokud jde 0 ekonomické chovani a konkurenceschopnost.“202
V nékterych oblastech si rodinné podniky vedou dokonce lépe. Tak je tomu tieba
ve sluzbach, kde je rozhodujici osobnost majitele; v odvétvich s velmi vyznamnou tlohou
¢istého zisku, ve kterych je hotovost rozhodujici prvek financovani podniku (napf.
potravinarské odvétvi); v sektorech somezenymi trhy nebo cinnostech zalozenych
na specialnim know-how ¢i utajovanych technologii. Naproti tomu se rodinné podniky jen

1% KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 63. ISBN 978-80-251-1843-6.

1% KORAB, V. Malé a stiedni rodinné podniky a perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 11.

197 ALBI, E. La espresa familiar, Direccién y Progreso, N. 130, 1993. pp. 102-103. In: KORAB, V. Determinanty
rozvoje malych rodinnych firem. Habilitacni prace VUT v Brn¢, Fakulta podnikatelska, 2001. s.13.

1% KORAB, V. Malé a stiedni rodinné podniky a perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 11.

19 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
S. 63. ISBN 978-80-251-1843-6.

20 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 63. ISBN 978-80-251-1843-6.

21 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikdni. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
S. 63. ISBN 978-80-251-1843-6.

202 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
S. 63. ISBN 978-80-251-1843-6.
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ziidka objevuji Vv odvétvich s vysokou technologickou urovni produktii a S vyznamnou
Gcasti nadnarodnich spole¢nosti.?*

Slabé stranky rodinnych podniku lze rozdé¢lit zaprvé na vnitini a zadruhé na
vn&jsi. Mezi vnitini slabé stranky nalezi emocionélni a firemni tlaky.?®*

1. Vnitini slabé stranky rodinnych podnikti prameni ze samotné podstaty rodinnych
firem. Rodinny podnik by mél jejich vliv co mozna nejvice redukovat, protoze jsou

na rozdil od vnéjsich slabych stranek podnikem ovlivnitelné.?®

la. Emocionalni tlaky ptedstavuji prvni komplex vnitinich slabych stranek.
Vznikaji na zakladé stieti mezi rodinnym a podnikovym systémem. Oba systémy jsou
postaveny nazcela rozdilnych principech, jejich konflikty tak mohou ohrozit celou
existenci firmy.2%® Levinson?®” povazuje za nejzavazn&j§i moznou hrozbu podniku vnitini
boje, mezi které zejména patii nepiatelstvi mezi rodici a détmi a rivalita mezi sourozenci.

¢ \/ztahy otec-syn

,Otec, jako zakladatel rodinného podniku, vnima podnik jako jakési pokracovani
sebe sama, jako zpisob své osobni seberealizace a jako symbol svého hrdinského cCinu.
Podnik je vSak zdroven i1 jakymsi prodlouzenim domécnosti, a sice V tom smyslu, Ze vztahy
existujici uvnitf rodiny se obvykle extrapoluji do liina podniku.“® Otec &asto uvazuje
0 spolupracovnicich jako 0 svych nastrojich. Neni ochoten delegovat ani ¢ast pravomoci,
veskerou moc si usurpuje sam. Védomé chce, aby syn pracoval pro podnik a ¢asem ho
prevzal. Podvédomé ho ale chape jako svého konkurenta a piedani podniku vidi jako ztratu
moci a svou rezignaci.?®

,» Syn (resp. dit€) v urcité fazi svého osobnostniho vyvoje pocituje piirozeny vzdor
vuci otci a dava ho najevo. Jak postupem casu dospiva, usiluje 0 vétsi nezavislost a vetsi
podil kontroly nad rodinnym podnikem. Zaroven si vSak uvédomuje otcovu odmitavost,
jeho nechut vzdat se své autority a prenést ji na syna.“*’® Citovy natlak mize potomka
dokonce piimét k odchodu z podniku. Dité si pieje pouze otcovo uznani. Kdyz uznani
nepfichazi, pocituje ¢im dal vétsi nesouhlas a frustraci. Pokud pfevezme fizeni podniku,
problémy jest¢ narGstaji. Potomek se totiz snazi napravit otcovO zastaralé vedeni a
organizaci podniku. Pti sebemensi chybicce je Casto kritizovan spolupracovniky, jeZ mu
jeho pozici zavidi.?*

28 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
S. 63-64. ISBN 978-80-251-1843-6.

204 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 60. ISBN 978-80-251-1843-6.

205 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
S. 64. ISBN 978-80-251-1843-6.
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207 | EVINSON, H. Conflicts that plague the family business, Harvard Business Review, March-April, 1971. s. 91-98.
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208 KORAB, V. Malé a stiedni rodinné podniky a perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 12.
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e Rivalita mezi sourozenci

»Rivalita mezi sourozenci je normalni a Vrodinném prostftedi mize byt
chapana jako soutézivost, ktera je pro vzajemné vztahy uziteCna. Tato interpretace vSak
predpokladd, Zze az sourozenci dospéji, kazdy znich se vydd svou vlastni zivotni
cestou.“ ?? V rodinné firm& proto velmi Gasto dochazi K vzdjemnym bojim mezi
sourozenci. Ty mohou negativné ovlivnit rozhodovani a fizeni podniku, V nejhorsim
piipadé dokonce zplsobit jeho zanik.?*®* | Rivalita miZe byt podndcovanai samotnym
otcem, jestlize ma v timyslu hnat své potomky do konfrontace nebo jestlize uz rozhodl,
které z déti prevezme Stafetu. Problém se stava jeste komplikovangjsi, jestlize matka a
manzelky se pfimo nebo nepiimo podileji na podnikani. Matka ma své oblibence a

manzelky pochopiteln& podporuji stanovisko svych manzelt.«**

Prvorozeny potomek zpravidla vnima mladsi sourozence jako méné zpusobilé a
kompetentni. O¢ekéava od nich mnohem méné nez od sebe. Mladsi sourozenci ¢asto nemaji
moznost ukazat své schopnosti a zkusenosti diive nez v pokroc¢ilém véku. Intenzivné se ale
snazi ziskat ve firm¢ urcitou pozici a ukézat starSim sourozencim, Ze jsou stejné ¢i jesté
vice schopni nez oni.”*® Kk vyfeSeni této rivality lze sourozencim doporucit vyjasnit Si

vzajemna stanoviska, hovortit otevien¢, pokusit se najit pti¢inu svych neshod a rozd¢lit si
role v podniku.?'®

Kets de Vries?™” upozoriiuje nadalsi psychodynamické problémy typické
pro rodinné podniky. Mezi nejvyznamnéjsi patfi:

e nepotismus — preference ¢Elent rodiny pred externimi zaméstnanci (napi. pfi
obsazovani pozic ve vedeni, coz mize demotivovat schopné externi zaméstnance);

e sSyndrom rozmazleného ditéte — Casové zaneprazdnéni podnikatele, jez kvili firmé
zanedbava vychovu svych déti a nedostatek péce kompenzuje drahymi dary;

e duch pana (patrona) — autokratické tizeni firmy podnikatelem, coz podniku zpisobuje
mnoho problému (napf. zaméstnanci se na podnikateli stavaji zavislymi, podnikova
Kultura se orientuje jen dovnitf podniku);

e . dojeni* financi podniku — finanéni ,,vysavani* podniku pfislu$niky rodiny;
] p y p p y

e rodinné myty — pevné zakotvené piedstavy Orodiné a jejim fungovani (napf.
zdiraziiovani neexistujici rodinné harmonie, mytus stereotypi, kdy ma kazdy clen
rodiny svou roli, mytus mucednika, ktery vSe d€la proti vlastni viili, mytus obétniho
beranka, na které¢ho se svaluje vina za vSsechny problémy, aniz by je zapficinil, ¢i mytus
mesiase, jez je povazovan za vSemohouciho).

Emocionélni konflikty je nutno feSit okamzité, jinak mohou V podniku zplsobit
vazné problémy jako propuknuti vnitfnich boji 0 nadvladu, ztratu piilezitosti, odchod

212 KORAB, V. Malé a stiedni rodinné podniky a perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 13.

23 KORAB, V. Malé a stiedni rodinné podniky a perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 13.

214 EVINSON, H. Conflicts that plague the family business, Harvard Business Review, March-April, 1971. s. 91-98.

In: KORAB, V. Malé a stiedni rodinné podniky a perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 13.

25 KORAB, V. Malé a stiedni rodinné podniky a perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 13.
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nejlepSich zaméstnanct, klesajici uspokojeni z prace, motivace i osobni spokojenost
< o 218
zamestnancu.

Existuje n€kolik moznosti, jak vySe zminéné emocionalni konflikty eliminovat.
Kli¢ovou roli zde hraje komunikace. Leach®™® uvadi, Ze ve vé&tsing rodinnych podnikd
neprobihd komunikace nalezité. Divodem je nedostatecna otevienost (Oteviené se
nevyjadiuji pocity a stanoviska), nedostate¢na pfima komunikace (vytvaieni trojuhelnikd,
kdy mezi dvéma osobami zprostfedkuje komunikaci osoba tfeti, aby mezi nimi zmirnila
napéti, coz je Casto vnimano jako spiklenectvi dvou stran), odmitani diskutovat a fesit
rodinné problémy a existence tzv. zakdzanych témat, tj. rodinnych zalezitosti, jez mohou
vést K nepfijemnym konfliktim mezi ¢leny rodiny. Odmitanim hovoru 0 téchto tématech
se pouze odklada jejich feSeni na pozdéjsi dobu. Dochazi k disharmonii a nestabilité
rodinnych vztahil. Re$enim miZe byt vytvofeni rodinné rady. Ta se neformélné schazi
mimo pracovni prostfedi a &lenové rodiny v ni mohou oteviené diskutovat své nazory.”°
Na komunikaci v rodinném podniku ma dale negativni vliv Zarlivost a zavist mezi ¢leny
rodiny a ,,nevytesené citové zalezitosti sahajici do minulosti®, napt. narcistické problémy,
kdy zachazeni s ditétem V prvnich letech zivota ovliviiuje jeho vnimani okolniho svéta
(pokud se napiiklad rodice ditéti v détstvi dostatecné nevénovali, mize to u jejich potomka
vést K sebepodcenovani). Pomocnou ruku VteSeni problémi s komunikaci poskytuje
nezéavisly mediator, jenz zprostfedkovava komunikaci mezi znepfatelenymi stranami.??*

Dalsi moznosti eliminace emocionalnich konflikti je vypracovani rodinného
strategického planu, ktery je vytvaren rodinou konsensudlné. Ugelem je feseni klicovych
problému, vytvoieni rodinné rady, sepsani hodnot a filozofie podniku (statut, protokol
nebo rodinna ustava) a zprostifedkovani komunikace mezi ¢leny rodiny na pravidelnych

setkani.??

,»Vytvofeni rodinné rady poskytuje kazdému ¢lenu rodiny piilezitost K projevim.
Rodina ziskava timto zpisobem moznost zadit se zabyvat i zakdzanou agendou a stanovit
racionalni pravidla tykajici se nakladani s vlastnictvim a jejiho zavazku vici rodinnému
podniku. Tento organ umoziiuje, aby rodinni piislusnici mohli vyjadfovat sva rozdilna
minéni a stanoviska. Ve nasvédcuje tomu, ze je vhodné, aby tuto rodinnou radu tvofili jak
aktivni, tak pasivni vlastnici, v€etné manzelek, které se n¢jakym zplsobem, pfimym c¢i
nepiimym, podileji nachodu podniku. RovnéZ se doporucuje uc€ast kvalifikovanych
fidicich pracovnikli podniku a externich odborniki. Jejich pfitomnost rozsifi perspektivu
rodinné rady pfi piijimani nejriizn&jsich rozhodnuti.*?*®

,Hlavnim smyslem rodinného protokolu je usnadnit rozvoj obou zucastnénych
systéml, rodiny a podniku. Jeho néaplni je regulovat vztahy uvnitt rodiny a vztahy rodiny
s podnikem. Je to vlastné pokus 0 slouéeni individualnich zajmt se zajmy rodinného

218 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 68. ISBN 978-80-251-1843-6..

219 | EACH, P. La espresa familiar, Ed. Granica, Barcelona, 1993. In: KORAB, V. Malé a stiedni rodinné podniky a
perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 13.

20 KORAB, V. Malé a stiedni rodinné podniky a perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 13-14.

21 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
S. 72—74. ISBN 978-80-251-1843-6.

222 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 74-78. ISBN 978-80-251-1843-6.

222 KORAB, V. Determinanty rozvoje malych rodinnych firem. Habilitaéni prace VUT v Brng, Fakulta podnikatelska,
2001.s.17.
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podniku, sladéni efektivniho fizeni vidcovského typu s informovanosti a dohledem,
skloubeni profesionality s pfistupem rodiny K pracovnim mistim ve firmé. Protokol
stanovuje fadu norem tykajicich se clenii, administrace, vztahi rodina/podnik. Dale
obsahuje pokyny ohledné naslednictvi ve vedeni podniku, pravidla tykajici se dividend,
ptipravy a vzdélani ¢lenu rodiny, pravidla regulujici vztahy vlastniki K podniku, pravni
strukturu, pro kterou s podnik rozhodne, prostfedky K feseni ptipadnych konfliktd atd.
Dale se musi V protokolu objevit jasné¢ formulované hodnoty, které rodina uznava a cti.
Dokument mize mit dvoustupnovy charakter: minimalni rovinu, kterou tvofi bilateralni
dohoda, bez Gcinnosti vuci tietim osobam, upravujici vztahy rodina/podnik. Druhy stupen
je tvoten c;gforuéitelnou rovinou, ta pfipojuje K pfedchozimu stupni vybranou pravnickou
instituci.*

,Piinosné je také vytvotreni rodinného genogramu neboli genealogického stromu
rodiny, ktery nazorn¢ zobrazuje vSechny jedince se vztahem k firm¢ a zlepSuje komunikaci
mezi vSemi ¢Cleny rodiny.“225

Tteti moznosti, jak vyfesit emociondlni neshody, je ptfizvani do top managementu
externi profesionaly. Profesionalizace rodinného podniku, tj. profesionalizace ftizeni

podniku pifedstavuje vyznamnou cestu, po které se mize ubirat jak rodinny, tak nerodinny
[, 226
podnik.

1b. Firemni tlaky, tj. problémy podnikového charakteru, piedstavuji druhou
skupinu vnittnich slabych stranek rodinnych podnikd. Ze vzajemné interakce rodiny a
podniku vyplyva, Ze jako zdroj firemnich tlaki piasobi vSe, co bylo napsano
0 emocionalnich problémech. Tyto problémy lze nalézt ve vSech fazich manazerského
procesu, tj. planovani, organizovani, fizeni a kontrola.?’

V oblasti podnikového planovani zpiisobuje rodinnym podnikim nejvetsi Gjmu
neexistence procesu strategického planovani a profesionalizace. Pomoci strategického
planovani rodinna firma analyzuje okolni prostfedi, hodnoti své silné a slabé stranky a
hleda piileZitosti pro dalsi rozvoj. Ugelem je uréit cile a strategie podniku, tzn. vytvofit
konzistentni dokument, pomoci kterého bude probihat planovani, organizovani, fizeni a
kontrola firmy. Vyhotovuje se nejen strategicky plan, ale i pldn ,,managementu®. Ten
ptredstavuje zplsob implementace firemniho planu a obsahuje prvky, jako je naptiklad
struktura podniku, ovéfitelné vykonnostni cile, systém hodnoceni, plan S$koleni
zamé&stnancl, odménovani, zptasob dozoru a kontroly.228

Vétsina autord se domnivd, Ze Vrodinnych firmach prevladd urcita averze
ke strategickému fizeni. Vlastnici ho totiz chapou jako urcité omezeni flexibility a jako
nespolehlivou predpovéd’ budoucnosti, jez je ¢asove i1 finanéné narocnd. Rodinné podniky

224 CUATRECASAS, E. Organizacion de la espresa familiar.el protocolo familiar. En Sindicato Empresarial Alavés
(SEA) [Ed].: Jornadas sobre la Espresa Familiar.Ed. SEA,Vizcaya, 1995. pp. 41-51. In: KORAB, V. Malé a stiedni
rodinné podniky a perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 14.

25 BORK, D.; JAFFE, D.; LANE, S.; DASHEW, L.; HEISER, Q. Cémo trabajar noc la espresa familiar. Guia para el
asesor profesional. Ed. Granica, Barcelona, 1997. In: KORAB, V. Malé a stiedni rodinné podniky a perspektivy jejich
rozvoje. 2008. s. 14-15.

228 | EVINSON, H. Conflicts that plague the family business, Harvard Business Review, March-April, 1971. s. 91-98.
In: KORAB, V. Malé a stiedni rodinné podniky a perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 15,

2T KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 80-95. ISBN 978-80-251-1843-6.

228 | EACH, P. La espresa familiar, Ed. Granica, Barcelona, 1993. s. 93. In: KORAB, V. Determinanty rozvoje malych
rodinnych firem. Habilita¢ni prace VUT v Brn¢, Fakulta podnikatelska, 2001. s. 20.
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maji tendenci nezvefejilovat informace O firmé¢ ¢i rodin€. Tato skutecnost ztézuje
strategické pldnovani, zejména komunikaci strategickych plant. Strategické planovani
v rodinnych podnicich je oproti nerodinnym firmam ucelenéjsi, a proto i komplikovang&jsi.
Strategické plany musi respektovat systémy podniku i rodiny. Do této problematiky nalezi
I genera¢ni vymeéna, proces odménovani rodinnych ptislusniku, reinvestice zisku atd.?®®

Nasledujici obrazku zobrazuje model klasického strategického fizeni v rodinnych
podnicich.

Obrazek €. 8: Model strategického Fizeni v rodinnych firmach

Prilezitosti a hrozby prostfedi, zdroje organizace, dovednosti,
manazerské hodnoty a spole¢enska odpovédnost

’ Zajmy a potieby rodiny ‘

/ |

l

N

Formulace Implementace . .
an Formulqce P . Vykon firmy
cilda strategie strategie
- Proces - Ridici organy o
- Finanéni navratnost strategického - Struktura firmy, jeji - Flna’ncnl navratnost
- Podil na trhu planovani rozvoj a fizeni zmén - Podil na trhu
- Rizikovost » | - Obsah strategie - Rizikovost
- Rust - Aspekty -Kultura rodiny a - Rust
- Spolegenska spolegensky firmy o - Spol(fcenska
odpovédnost odpovédného - Zapojeni ¢lenu odpovédnost
chovani rodiny ve firmé
- Mezigeneraéni
_ci i - Mezigeneragni aspekty § )
Cllsreliy predani - Psychodynamika - Cile rodiny
firmy

" I’
Hodnoceni strategie, jeji kontrola a pfipadné Upravy

Kultura rodiny a firmy, zapojeni ¢lend rodiny, mezigeneracni aspekty,
psychodynamika firmy

Zdroj: SHARMA, P.; CHRISTMAN, J. J.; CHUA, J. H. Strategic management of the family business: past
research and future challenges. Family Business Review, vol. 10, no. 1, spring 1997. In: KORAB, V;
HANZELKOVA, A.: MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008. s. 84.
ISBN 978-80-251-1843-6.

K rozvoji rodinného podniku také prispiva jeho profesionalizace. Tu lze rozlisit
na vnéjsi, kdy si vlastnik vybird do vedoucich pozic profesiondlni externi management, a
vnitini, kterd se snazi 0to, aby se i Clenové rodiny profesionalizovali nebo alespon
pochopili, Ze piislusnost k rodiné neznamena umét firmu spravné fidit. Pokud se ¢lenové
rodinni chtji profesionalizovat, méli by ziskat vysokoSkolské vzdélani a profesiondlni
zkugenosti mimo rodinnou firmu.?*

,»Organizacni ¢innost zahrnuje rozdéleni ukold, které ptislusi jejim jednotlivym
castem, delegovani pravomoci, stanoveni oblasti, které je vhodné rozd¢lit do dil¢ich tsek
a stanoveni optimalniho objemu praci pro jednotlivé iseky. Ve srovnani S firmami jiného
typu je pro rodinné podniky mnohem obtizné;jsi dosahnout vyznamného objemu prodeje a

22 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 83. ISBN 978-80-251-1843-6.

20 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 85-86. ISBN 978-80-251-1843-6.
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Zvysit podet zaméstnanci.“*** Brzdou tohoto ,strukturalniho riistu® je samotna rostouct
firma, problémy spojené S vyménou generace a financovani podniku. Rostouci podnik se
stava velmi slozitym, vyzaduje profesionalizaci jednotlivych ¢asti podniku, nové systémy
fizeni 1 organizace a nové usporadani organii kolektivniho fizeni. Oblast financovani ristu
podniku je pfevazné spojena s problémy pii samofinancovani nebo pii ziskavani vlastniho
kapitalu v ramei rodiny.”*> O generaéni vymén& se podrobngji zminim v néasledujicim
textu.

Oblast fizeni rodinné firmy obsahuje prvky jako styl vedeni, motivaci, vybér
zaméstnanct, jejich dal$i vzdelavani a odménovani. Styl vedeni rodinnych podniki lze
definovat pomoci dvou zakladnich prvka, a to tvar¢im duchem zakladatele a jeho
entuziasmem. Tento styl vedeni nalezneme hlavné v prvnich fazich rozvoje podniku, kdy
pouha pfislusnost Kk podniku sjednocuje rodinny tym. Rodinna kultura je
tvofena dobrovolné respektovanymi hodnotami a zptisoby chovani/jedndni. Spole¢na
kultura ¢ini rodinné podniky konkurenceschopnymi. Zaroven ale pfinasi mnohé tézkosti,
napf. paternalisticky charakter zakladatele (tj. neochota delegovat moc a zodpovédnost),
nebo zakofenény systém hodnot zakladatele (odpor K jakymkoli zménam i
k internacionalizaci rodinnych podniki).?

Nékteré slabé stranky rodinného podniku snizuji motivaci jeho zaméstnanci. Jedna
se prevazné 0 Spatnou komunikaci a neochotu vlastnikii na n¢ delegovat pravomoce i
odpovédnost. Je proto nutné zaméstnance povzbuzovat Kk vlastni iniciativé a improvizaci,
delegovat na n¢ alespon ¢ast odpovédnosti a pravomoci, stanovit pruznou pracovni dobu a
vytvofit program na podporu motivace zamé&stnanci.

Vyznamny problém piedstavuje vybér zaméstnancu. Malokteti ¢lenové rodiny Si
uvédomuji, Ze K fizeni firmy nestaci pouze patfit do rodiny, ale ze je k tomu nutna odborna
kvalifikace. Dochazi zde ke stietu rodiny a podniku. Podnikové zajmy musi byt vzdy
uptednostiiovany pied rodinnymi. Rodinné prostiedi usiluje 0 harmonicky rozvoj
osobnosti. Oproti tomu podnikové prostfedi hleda zkuSené osoby, které védi, co je nutné
k fungovani podniku. Systém odménovani patifi mezi dal$i oblast, kde dochazi ke
konfliktim mezi obéma systémy. Rodinné firmy mnohdy nevyuzivaji své ekonomické
zdroje jasné. Piikladem miZe byt zpisob odménovani stavajici generace, jenZ neodpovida
trznim pravidlim (nizké ¢i priliS vysoké mzdy vyvolavaji emociondlni konflikty,
demotivaci zaméstnanci a deformaci nakladi).?*

V rodinnych podnicich, které nemaji pfedem stanovené cile, neméa smysl provadét

jejich kontrolu. Kontrolni proces nejprve zpravidla vykonava vlastnik rodinného podniku.
Postupné se kontrola rozptyluje mezi vétsi pocet jak aktivnich, tak pasivnich vlastniki

21 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 86-87. ISBN 978-80-251-1843-6.

22 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 83. ISBN 978-80-251-1843-6.

28 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 88-89. ISBN 978-80-251-1843-6.

2 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 90-91. ISBN 978-80-251-1843-6.

25 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
5. 91-92. ISBN 978-80-251-1843-6.
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firmy. Casto mezi nimi dochazi K vnitinim bojim, nebot' aktivni podilnici preferuji
reinvestici zisku do podniku, pasivni naopak vyplatu dividend.?*®

2. Vnéjsi tlaky nelze firmou ptimo ovlivnit. Nékdy je ale podnik muze kontrolovat
nepiimo.”’ |, Tyto stranky negativné piisobi na jeho konkurenceschopné postaveni na trhu.
V této souvislosti se obvykle cituji tfi hlavni oblasti: vefejné minéni, postoj penéznich
ustavi a fiskalni zalezitosti. Nejvice si vlastnici rodinnych podnikii sté¢zuji na nezajem,
jaky vetejné minéni dava najevo vuci jejich ¢innosti, a to navzdory tomu, ze tyto podniky
predstavuji skutecné pilife produktivni ekonomiky. Podnikatelé¢ se domnivaji, ze rodinné
podniky patiily vzdy K tém nejvice opomijenym, mnohem vétsi pozornost byla a je
vénovana jinému typu podnikt. Veifejné minéni daleko vice diskutuje 0 otazkéach jinych
podnikatelskych kultur a nejednou zapomina nato, ze pravé rodinné podniky v mnoha
ptipadech tvoii patet celé fady sektorti narodniho hOSpOdé.f'StVi.“238

1.7 Planovani a rizeni naslednictvi

V této kapitole se budu podrobné&ji zabyvat jednim z nejzavaznéjSich problémd,
kterému rodinny podnik v prib&hu své existence Celi, a to generaéni vymeéné.

,Predani podniku je poslednim, ale nejveétSim testem manazerskych dovednosti
generace, kterd z podniku odchazi.«?*

Generacni obména nepatii mezi jednorazové Cinnosti. Je nezbytna jeji dlouholetd
peclivd ptfiprava, cca 10 let a vice. Behem ni se musi odpovédet natadu otazek jak
z pohledu vlastnika, tak z pohledu naslednika, napf.: Kdo bude zpusobily k pievzeti
podniku? Kdy bude optimalni rodinny podnik piedat? Co vSe je nutné piipravit k predani?
M4 nastupce vibec zajem rodinny podnik pievzit? Ma dostate¢nou kvalifikaci k jeho
fizeni??*

Kazdy rodinny podnik by mé¢l této problematice vénovat dostate¢né mnoZstvi Casu,
pozornosti i usili, nebot’ vice nez polovina rodinnych podnikti nedokaze uspésné uskutecnit
ani prvni genera¢ni obménu (piedani rodinného podniku ze zakladatele na jeho potomky).
Piiblizné kazdy dvacaty podnik zvladne druhou genera¢ni vyménu. Napomoci muze
zavedeni cileného managementu orientovaného na néslednictvi nebo vyuziti poradenské
¢innosti. Poradci jsou c¢inni ve vSech oblastech rodinného podnikani. Existuji také

specialisté zabyvajici se pouze problémem naslednictvi.?*

28 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 92-93. ISBN 978-80-251-1843-6.
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28 KORAB, V. Malé a stiedni rodinné podniky a perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 15.

2% KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 127. ISBN 978-80-251-1843-6.
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1.7.1 Casté problémy V procesu generaéni obmény

Zavazné uskali pfi generacni vyméné predstavuje podceniovani jeji obtiznosti.
Mnohdy dochazi k zanedbavani jeji délky, ale i socialnich a psychologickych otazek,
na rozdil od pravnich a danovych. Dalsi pfi¢inou tézkosti jsou konflikty uvnitf rodiny a
chybéjici duvéra. Nejvyznamnéjsi problémy jsou ale spojené se vztahy mezi stavajicim
majitelem (seniorem) a jeho nastupcem (juniorem).?*?

Pfedavani rodinného podniku je uplné jiné nez zakladani podniku nového. Proto je
tteba mit na paméti odliSnost osobnosti obou hlavnich aktérti. Senior se vyznacuje
smyslem pro povinnost, junior naopak potfebou seberealizace a individuality. Tyto dvé
odlisné osobnosti prozivaji proces genera¢ni vymény V n¢kolika fazich. Stavajici majitel
nejprve zaziva nechut podnik predat. Pokud si pieje, aby rodinny podnik nadale Gispésné
fungoval, musi si uvédomit nutnost podnik sv&fit dalsi generaci. Nalezne-li vhodného
nastupce, rodinny podnik pfedava a odlucuje se od ného. Jeho nastupce pocituje nejdiive
odpor k pievzeti podniku. Tato averze plyne ze vztahi se sou¢asnym majitelem. Pfekonava
Ji v okamziku, kdy si uvédomi, Ze mu senior divéfuje a chce na néj prevést odpoveédnost
spojenou s vlastnictvim a fizenim rodinného podniku. AZ poté junior podnik od svého
predchtidce pievezme.?®

K vyfeseni vySe uvedenych problémt lze vyuzit jiz zminéné specializované
poradce, kteti pomahaji Gspésné pickonat vSechny faze ptredavani rodinného podniku.
Pusobi zpravidla ve funkci moderatora pfi jednanich o vzniklych konfliktech a oteviraji
nové obzory viem zucastnénym.?*

,, Predani podniku se da povazovat za uspésné, pokud je zajistena uspésnda existence
a dalsi rust daného rodinného podniku a jsou zachovdna stavajici pracovni mista, pokud je
nalezen nastupce S odpovidajicimi odbornymi a osobnimi predpoklady, ktery prevezme
rodinny podnik a pokud byly respektovany rozdilné zajmy V rodinném systému. «243

1.7.2 Problém naslednictvi

Generacni vyménu je tieba posoudit komplexné. Je nutné vcas naplanovat nejen
postup vymény generaci Ve vedeni podniku (zpiisob postoupeni pravomoci jak ve sprave,
tak v fizeni podniku), ale i zptisob predani vlastnictvi rodinného podniku.?*°

1.7.2.1 Planovani vymény generaci ve vedeni podniku

Béhem planovani generacni obmény ve vedeni podniku se objevuje fada piekazek.

N 24
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naslednika, ale 1 pfi urCovani okamziku, kdy je nutné zacit S planovanim generacni
vymeény, a pii volbé zpisobu, jakym se bude k vyméng generaci pristupovat.?*’

1. Vybér vhodného nastupce

Dle Koraba®*® pati{ otazka volby nastupce soudasného vlastnika K tém
zavedeni profesionalniho fizeni. To mize nejen oddelit podnikové fizeni od rodinného
zivota, ale také odstranit potencidlni nepotismus ¢i nevhodnost nastupce. Rodinné firmy
maji sklon fidit se prevazné motivy psychologicko-individudlnimi, a proto ve vedeni
podniku preferuji ¢leny rodiny.

Béhem ptedavani rodinného podniku na nasledujici generaci by se mély oddélit
role hlavy podniku a hlavy rodiny. Majitel rodinného podniku by mél pfechodné upustit od
rodinnych vztahli a sousttedit se na zachovéani podniku, tj. upfednostnit podnikové zajmy

pred rodinnymi.?*°

Pii vybéru nastupce do vedeni podniku by mél vlastnik zvazit vSechny mozné
alternativy. Prvorozeny potomek jako naslednik nemusi byt vzdy schopny firmu vést.
Re$enim muze byt systém stiidavého fizeni podniku, tj. stfidava ucast viech potomki
natizeni firmy, ktera je sice spravedliva, ale pro fizeni neefektivni, jelikoz se ve vedeni
firmy musi zapracovat vzdy novy potomek. Dale 1ze vyuzit spoleéné fizeni, kdy vSichni
potomci rozhoduji spoledné. V neposledni fadé Ize najmout profesionalni managament.”*
Podnikatel musi diikladné zhodnotit osobnost a schopnosti naslednika. Rozhodnuti by méla
ucinit rodinné rada, nebot’ se vlastnik firmy, pokud by volil svého nastupce sdm, miize
dopustit nenapravitelnych chyb.251

Konfliktni situace miiZze nastat v disledku dichotomie vlastnictvi a fizeni. K té
dochdzi v pribc¢hu let pfi postupném predavani podniku nasledujicim generacim, coz
pfinasi rozdrobeni majetku mezi S$ir§i rodinu. V téchto situacich by nemél majetek
spravovat ten ¢len rodiny, jenz majetek vlastni, nybrz ten, ktery ma nezbytné schopnosti a
odhodlani firmu fidit. Dale je nutné neprotézovat rodinné ptislusniky na ukor schopnych
profesionalti. To by mohlo vést k jejich odchodu z firmy, tzn. ke ztraté cenného lidského
kapitéllu.252
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2. Nacasovani vymény generaci

,,Je dosti rozsireno, Ze vymena generaci je uddlosti, K niz dochdzi ve chvili, kdy se
majitel podniku odhodla odejit do ustrani. Ve skutecnosti je vymena generaci procesem,
ktery se rozbiha jiz ve chvili, kdy potencialni naslednici jsou jeste détmi. «253

Ptesné stanovit, kdy by mél proces vymény generaci probéhnout, nelze. Dulezité je,
aby podnikatel jesté pied prvnimi ivahami 0 odchodu z podniku vytvaiel a povzbuzoval
uvnitf rodiny zdjem ujmout se Fizeni rodinné firmy.”* Lea®® nazyva takovy zpisob
jednani ,,marketingova strategic pro rodinny podnik“. , Prostiednictvim této strategie
vs§tépuje majitel svym potencialnim nastupciim pozitivni nahled na podnik a na prospéch,
ktery z jeho fizeni plyne. Sleduje timto zpusobem zamér vytvofit v rodiné poptavku po
kontinualnim drzeni majetku a fizeni podniku. Smyslem této prvni faze je vzbudit zajem
0 naslednictvi. Podafi-li se to, je nutno zacit zcela vazné pracovat na vsech tikolech, které
S vyménou generace souviseji.“ Lea navrhuje, aby planovani zacalo ve chvili, kdy uz je
ziejmé, ze ma rodina umysl podnik zachovat pro dalii generace. Cim dfive se rozhodne,
tim vice ¢asu bude mit pro planovani a ptipravu. V ptipad¢ necekanych udalosti jako napft.
nehoda nebo nedekané umrti tak nebude ohrozena existence podniku.?*

71.257 1 v . v r v 01 v e , o v v
Korab™" uvadi nékolik prekdzek, kvili nimz je pldnovani generacni obmény

odsouvano ¢i neni viubec fe$eno:

e Podnikatelé¢ se silnym egem, jez cht&ji sami rozhodovat 0svém osudu, si Casto
nedokazi pfipustit vlastni smrtelnost. Nejsou schopni se smifit s pfedanim podniku
vhodné&jsi osobé nez jsou oni sami.

e Prevazn€ malé a stfedni podniky se orientuji na kratkodobé problémy. Planovaci proces
zavrhuji, jelikoz ho vnimaji jako omezeni a byrokracii. Proto neplanuji ani genera¢ni
vymeénu.

e Jini podnikatelé vnimaji rodinny podnik jako urcity symbol. S podnikem se ztotoziiuji
a povazuji ho za svij osobni Uspéch. Pro né piedstavuje odchod do ustrani
nepiekonatelny problém.

e Dalsim zadrhelem jsou obavy vlastnik, zda bude naslednik schopen podnik fidit. Patii
sem i pocit rivality a zarlivosti zakladatelti vi¢i potencialnim nastupciim a generacni
konflikt mezi rodici a détmi.

e Prekazkou mohou byt podnikatelé, ktefi maji strach vybrat mezi potomky pouze
jednoho nastupce. Obavaji se, ze jejich rozhodnuti vyvola stret, ktery by mohl znicit
rodinnou harmonii.
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e Potize mohou zpUsobit podnikatelé, ktefi si zvykli, ze je nic a nikdo Vv fizeni podniku
neomezuje. Nejsou totiz schopni se vzdat své moci a postoupit ji i s vlastnictvim svému
nastupci.

e | potomci maji své starosti napiiklad, Ze zakladatel nebude brat v tvahu jejich
schopnosti a motivaci k tizeni nebo ze nezvazi vsechny problémy, kterym mohou jako
jeho nastupci celit (oziveni diivéjsi rivality mezi potomky ¢&i nevytfeSenych konfliktt
z minulosti).

e Problémy mohou zptisobit i zaméstnanci, ktefi nemusi novym vykonnym pracovnikiim
diveérovat. Casto je povazuji za nezkuSené a pfili§ ochotné provést velké zmény.
Vnimaji je jako nebezpeci nestability jejich pracovnich mist 1 finanéniho ohodnoceni.

e Potize mohou vyvolat také klienti podniku, tim Ze nepienesou svou divéru na nového
nastupce.

Tato problematika je mimotadné dilezita. Podle odhadu umira téméi 70 %
podnikatelti zapadni Evropy bez zanechani zavéti. To muze piivést jak podnik, tak rodinu
do obtizné situace. Oziva rivalita mezi ¢leny rodiny, rodinni pfislusnici se snazi ziskat
vedeni podniku pro sebe, a tak ¢asto vefejnost ztraci duveéru k firmg. >

Vlastnikiim mohou pfi genera¢ni vyméné pomoci nasledujici kladné aspekty této
problematiky:

e Zikony o0 danich dédicim umoziuji neplatit vysoké dédické poplatky, pokud se
pfijmou preventivni opatfeni a zacne se S ptipravami na prevod vlastnictvi v predstihu.

e Proces starnuti znamena pro mnoho podnikateld stav, kdy postupné prestavaji zvladat
fidit rodinny podnik.
e Vlastnici si ¢asto pieji vidét, jak potomci piebiraji rodinnou tradici. Snahou vétSiny

podnikatelii je predat podnik nasledujici generaci.?®

Lansberg®® identifikoval 4 kli¢ové zajmové skupiny, jez nejvice ovliviuji proces

generaéni obmény, a navrhl zpisob, jak snimi jednat, aby se zamezilo pfipadnym
problémum. Ptehled téchto zajmovych skupin i zpisob, jak s nimi zachazet, se nachazi
v tabulce ¢. 7.
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Tabulka ¢&. 7: Strategie pro mobilizaci kli€ovych zajmovych skupin (stakeholders)
Strategie pro mobilizaci klicovych zajmovych skupin
Strategie pro mobilizaci zakladatele
e Pomoci zakladateli vytvofit si podptirnou skupinu lidi, se kterymi bude moci
0 piedani hovotit, sdilet nazory atd.
e Byt citlivy knacasovani a ktomu, jak se =zakladatel vyrovnava s vlastni
mortalitou a obavami ze smrti.
e Posilit vnimani rodiny K potfebam zakladatele.
e Poskytovat zakladateli kvalitni informace co se ty¢e jednotlivych fazi procesu
mezigeneracniho pfedani, véetné jejich nacasovani.
e Pomoci zakladateli vytvofit si alternativni plany a role do budoucna, které jej
budou motivovat k opusténi stavajici role zejména v operativnim fizeni firmy.
Strategie pro mobilizaci rodiny
e Pomoci zakladateli i jeho zené vytvofit si spoleénou vizi dalsi budoucnosti.
e Pomoci zakladateli i jeho Zené vtom, aby vyhledali odbornou pomoc (napf.
poradenstvi pro manzele), pokud to bude tieba.
e Vytvofit rodinnou radu, kterda bude zprostfedkovavat setkdni rodinnych
ptislusnikli a umozni vyjadfeni jejich hodnot oekavani, jak v sob& navzédjem, tak
Kk firme.
Strategie pro mobilizaci manazeri
e Zridit tym, ktery se bude mezigeneracnim pieddnim zabyvat, a napiiklad do
systému hodnoceni zatradit motivaéni prvky, které budou odménovat praci
na tomto tkolu.
e Stejné jako pro vlastnika je tfeba planovat pfedani roli i pro manazery.
Strategie pro mobilizaci vlastnikt
e Vytvoiit kompetentni ptfedstavenstvo, které¢ bude poskytovat nezavisly pohled
na priabch mezigenera¢niho predani a bude hajit zdjmy vlastniki.
Zdroj: LANSBERG, 1. Succeeding Generations: Realizing the Dream of Families in business, Harvard

Business School, US. 1999. In: KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikdni.
1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008. s. 136. ISBN 978-80-251-1843-6.

3. Vhodny pf¥istup K vyméné generaci

T I e . o 261
., Prvoradym ukolem je radné planovani celého procesu naslednictvi.”

Proces prevodu rodinného podniku na nasledujici generaci je velmi slozity. Jeho
realizaci komplikuje velky podet nejrizngjsich problémi. Korab?®* uvadi nékolik

doporuceni, které proces usnadiuji:

e Vystihnuti vhodného okamziku planovani vymény generaci — Generacni vymena je
procesem dlouhodobym, tudiz je dilezité ji dobie naplanovat. Bezproblémové by bylo,
kdyby majitel postupné odchazel do tustrani a jeho naslednik by v tomto pfechodném
obdobi ptebiral pottebné funkci, rozvijel své schopnosti a ziskaval davéru majitele,

zaméstnanci a ostatnich stakeholdert.?®
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e Nadrt planu vymény generaci — Kazdy rodinny podnik by mél vytvofit vlastni plan
obmény generace, ktery by mél obsahovat stanovené cile, prostiedky a lhaty. Tento
plan pak slouzi jako vyznamny prvek pii projednavani celého procesu. Pokud je s nim
obeznamena podnikatelska rodina, nebude dochazet Kk nedorozuménim nebo
nejasnostem. Planovani vymény generaci by se mélo stat soucasti podnikové filozofie.
M¢lo by obsahovat prvky jako strategicka hlediska, vzdélavani ¢i osobni schopnosti
stavajici i nastupujici generace.

e Zabezpeceni procesu vzdélavani a ziskavani zkuSenosti pro ty potomky, kteri maji
zajem podilet se na vedeni rodinného podniku — Tento proces by mé¢l shromazdovat
ukoly a terminy, jez musi zajemci 0 vedeni podniku splnit. Podle nich je posuzovan
jejich rozvoj a pokrok 2%

e \Vyjasnéni a regulace vztahu rodina vs. podnik — Problémy spojené s vyménou
generaci Cast0 souvisi se stfety mezi z4jmy rodiny, jejiz systém hodnot a chovani plati
nejen pro rodinu, ale muze platit i pro firmu, a podnikem, jehoz normy a standardy
nemusi byt na rodinu prevoditelné. K vyfeSeni konfliktd slouzi vytvoreni dalsi slozky,
ktera by byla legitimni bazi norem a hodnot, napt. sepsani rodinného protokolu nebo
zfizeni rodinné rady.?®®

e Zavazani vSech €lent rodiny, vetné zakladatele, k ucasti na vypracovani planu
vymény generaci — Vlastnik by mél iniciovat a fidit cely proces planovani generacni
vymény. M¢I by piipravit objektivni prostiedi, kde se zi¢astnéni nebudou bat oteviené

vyjadiit sviij nazor, a tak snizit moZnost vzniku rodinnych konfliktd. %’

e Oddéleni roli vlastnika podniku a vedouciho pracovnika nebo zaméstnance
podniku — Do vedoucich funkci rodinné firmy by méli byt obsazovani jen ti, jejichz
kvalifikace odpovida predem stanovenym pozadavkim na piisluinou pozici. Clenové
rodiny by méli byt ve vedeni pouze tehdy, splni-li v§echny poiadavky.268

e Zaruka financni jistoty odchazejicimu vedoucimu pracovnikovi a plnéni plani
spojenych s jeho odchodem do wstrani — Odchazejici vlastnik musi byt psychicky
| finanén¢ pripraven nadal§i zivotni etapu, ktera jiz nebude probihat Vv rodinném
podniku. Jasné predstavy o budoucnosti mu pomohou piedat vedeni dal§i generaci.
Dale redukuji moznost vzniku hadek a frustrace nastupujici generace.?®®

1.7.2.2 Prevod vlastnictvi
b270

Ptevod vlastnictvi je upraven V kazdé zemi rozdilnymi pravnimi normami. Koré
doporucuje obratit se 0 radu na zkusené profesionalni pravni a daiiové poradce. Zdiraznuje
dulezitost vlivu planovani pfevodu vlastnictvi na existenci rodinné firmy. Krach rodinnych
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podniki je totiz pfedev§im zpusoben nespravnym planovanim pievodu vlastnictvi. To by
mélo sméfovat k dosazeni koncentrované¢ho vlastnictvi, které by se vyznacovalo osobni
zainteresovanosti, bylo by aktivni a integrované, nebo paralelni s fizenim, nezatizené¢ dluhy
& rodinnymi konflikty. 2

Danové zakony nafizuji dédicim velké mnozstvi povinnosti. V situacich, kdy
podnik nepiijme nalezita preventivni opatfeni vcas, Se mohou dafové poplatky natolik
zvysit, 7e budou d&dici nuceni prodat &st &i cely podnik, aby je uhradili.””?

Planovéni pfevodu vlastnictvi Korab?” rozd&luje do 2 fazi:

1. Priprava naslednictvi — Béhem této etapy musi podnikatel vyiesit celou skalu
problému. Patii mezi né predevsim nasledujici otazky:

e Volba pravni formy — Je tieba zvazit, zda nadale nejlépe vyhovuje pivodni pravni
forma podniku. Obzvlast’ je nutné vyhodnotit, zda by nebylo vhodnéjsi piejit z fyzické
na pravnickou osobu, coz by pfineslo vyhody z hlediska naslednictvi (napf. pravnicka
osoba se fidi stanovami, vule jedincu je zde podfizena vétSinovému principu, je
omezena odpovédnost a snaze se rozdéluji zisky mezi ¢leny rodiny).

e Zkoumani moZnosti statutarnich zmén, které by byly téZko proveditelné poté, co
se uskuteéni vyména generaci — Mezi tyto moznosti patii transformace na akciovou
spolecnost, vytvoreni série akcii, ve kterych by se integrovala ucast vSech ¢lent rodiny,
stanoveni klauzule limitujici pfevod akcii atd.

e Zvazeni moZnosti ustanoveni spravcovstvi — Spravcovstvim majitel svéfuje
vlastnictvi jiné osob& nebo instituci ke spravé ve prospéch tieti strany nebo skupiny.
Smyslem tohoto opatieni je pruzné pifevedeni podniku na nasledujici generaci, které je
vyhodné i z daniového hlediska.

e Uskutetnéni prevodu z budouciho dédictvi v predstihu — Vlastnictvi Ize v pfedstihu
prevézt za vyhodnéjsich daitovych podminek.

e Uvaha o vlastnictvi a 0 iasti v podniku — v podniku existuji aktivni spole¢nici a
pasivni spoleCnici zajimajici se pouze o0 zisk. Je proto nutné zvazit, zda jsou
spravedlivé kompenzovani ti ¢lenové rodiny, ktefi se nechtéji ucastnit na majetku a
kontrole, a ti rodinni pfislusnici, ktefi nejsou v podniku zadouci.

2. Nastupnicka listina — ,Pokud se rozhodneme zvolit tento postup, je tieba
vychazet z platného pravniho ramce, ktery stanovuje pravidla pro prevod dédického
majetku na dédice v piislusné zemi.“*™ Je nutné zvazit, zda neexistuji opatfeni podporujici
koncentraci majetku v rodinnych firmach (napf. zavedeni uréitych opatieni, které eliminuji
vstup nezadoucich osob do podniku nebo omezi naslednictvi jen na zainteresované Cleny
rodiny).?”

21 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 139. ISBN 978-80-251-1843-6.

22 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 139. ISBN 978-80-251-1843-6.

28 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 140-141. ISBN 978-80-251-1843-6.

2" KORAB, V. Malé a stiedni rodinné podniky a perspektivy jejich rozvoje. 2008. s. 19.

S KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 141. ISBN 978-80-251-1843-6.

70



Rodinné podnikani

1.8 Strategie zarucujici rodinnym podnikiim uspéSnou
budouci existencl

Pravé v oblasti strategie chybuji podnikatelé nejéastéji. Pritom se strategickych
chyb dopoustéji 1 velké koncerny, které oproti rodinnym podnikiim disponuji vetSimi
finanénimi moZnostmi tyto chyby napravovat. Podniky jsou Vv souasnosti ohrozovany
radikalnimi globdlnimi zménami, nejen podnikatelského prostfedi, a proto zacinaji
zpochybnovat smysluplnost dlouhodobych strategii. Pravdou ale je, Ze ¢im turbulentnéjsi
je okoli podniku, tim nutnéjsi je disponovat jasnym, na budoucnost orientovanym smérem
podnikani. Pravé diky realizaci dlouhodob¢ orientovanych strategii dosahly mnohé rodinné
firmy uspéchu i ve vysoce konkuren¢nich odvétvich. Tyto podniky vétSinou vybocuji ze
starych zplsobl a zazivaji fascinujici uspéch. Patii mezi n€ nejen velikani jako IKEA,
Yahoo a Dell, ale také mnohé stiedné velké firmy jako UVEX, Kércher, Stihl, Brita,
Fackelmann, Haribo, Tetra Pak, Brose, Faber-Castell atd.”’®

V této ¢asti prace bych rada zminila nékolik pfistupt, jez by mély rodinnym firmam
zajistit budouci uspéch.

1.8.1 Systém Weissman ,,10 schoda k aspéchu*

Firma Weissman & Cie. provazi rodinné firmy V jejich specifické problematice.
Jejim poslanim je pomoci vybudovat a zajistit rodinnym podnikiim dlouhodoby uspéch.
Pfitom se klade nejvétsi diiraz na souvislosti mezi podnikem a rodinou, tj. oblast nejvice
ovliviujici podnikové cile a strategie. Firma pisobi v Némecku, Rakousku, Svycarsku a
Jiznim Tyrolsku.

Zaklad poradenstvi tvoii systém Weissman. Ten predstavuje celistvy ptistup fizeni
rodinnych podnikii. Je inspirovan evolucni teorii a pragmatickymi instrumenty podnikoveé
ekonomiky. Systém Weissman byl poprvé predstaven Prof. Dr. Arnoldem Weissmanem
v roce 1987 jako ,,10 schodu Kk uspéchu®, od té doby je kontinualné rozvijen. Doposud
tento systém pomohl vice nez 900 rodinnym podnikam.*’’

Nize uvedeny obrazek zobrazuje jednotlivé ,,schody* systému Weissman, které
nasledné podrobnéji predstavim.

216 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
WEISSMAN, A. Erfolgsstartegien flir die Zukunftsfihigkeit von Familienunternehmen — 10 Stufen zum Erfolg. s. 374.
ISBN 978-3-406-57770-3.

2T WEISMANN & Cie. [online]. 2010 [cit. 2010-03-28]. System Weismann. Dostupné z WWW:
<http://www.weissman.de/de/System-Weissman-11.html>.
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Obrazek €. 9: Systém Weissman — 10 schodi K dspéchu

Systém
WERSHEN!

, 10 schodd k
Uspéchu®

Trvald implementace strategie
Nélezita realizace strategie
Podnikovy kokpit

Klicové prvky

Strategie

Obchodni model

Analyza podniku

Analyza okoli podniku

1 Vize a hodnoty

‘ Univerzalni principy uspéchu

Zdroj: RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen:
C. H. Beck, 2008. WEISSMAN, A. Erfolgsstartegien fiir die Zukunftsfahigkeit von Familienunternehmen —
10 Stufen zum Erfolg. s. 375. ISBN 978-3-406-57770-3. (upraveno)

Systém lze rozdglit na 3 oblasti poradenstvi: strategie, kokpit a realizace.?’®

A) Strategie podniku

Chce-li byt podnik Uspésny, musi kontinudlné reagovat nanové ramcové
podminky. Nem¢l by tedy jednat stejné jako doposud. Schody 1 az 6 systému Weissman
pomohou pii provéfeni a rozvijeni stavajici strategie a pii tvorbé nového strategického
zamé&feni. Podnikova strategie zasadné prispiva K zajisténi trvalé konkurenceschopnosti
rodinnych podnikt, popisuje totiz cestu ke konkurenénim vyhodam zitrka. 2"

1. Univerzalni principy uspéchu tvofi zdklad systému Weissman. Jelikoz
neexistuje lepsi ucitel nez ptiroda, snazi se systém upozornit nato, CO se manazer muze
naucit z ptirody. Vétsina autorti se shoduje na tom, ze jakakoli forma tspéchu ma néco
spolecného s dosazenim cile. Obecné V pfirod¢ existuje jediny cil, a to pfezit. Jestlize
pouzijeme 1 ostatni principy a systémy piirody pro fizeni socialnich organizaci, ziskdme
mnoho rtznych univerzalnich zasad. Hlavni princip je vSak odlisnost. ,, Be different or

218 \WWEISMANN & Cie. [online]. 2010 [cit. 2010-03-28]. System Weismann. Dostupné z WWW:
<http://www.weissman.de/de/System-Weissman-11.html>.
219 WEISMANN & Cie. [online]. 2010 [cit. 2010-03-28]. System Weismann. Dostupné z WWW:
<http://www.weissman.de/de/System-Weissman-11.html>.
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v

die“. Cim je rozdilnost vétsi, tim vétsi je harmonie a blahobyt. Cim podobng;jii je struktura,

tim tvrdsi je konkurenéni boj.”®

2. Vize a poslani podniku piedstavuji vychozi bod pro formulaci podnikovych
hodnot. Jen vSemi podporovany hodnotovy systém zajisti dosaZzeni podnikatelského cile.
Silna vize je predpokladem kazdé uspésné podnikové strategie. Zda a jakym zplisobem
bude vize a strategie realizovana, zavisi ve velké mife na podnikové kultuie a podnikové
komunikaci, jez navenek i smérem dovniti utvati pozitivni image firmy. Podnikova vize a
hodnoty nabizi jasny ramec pro orientaci podniku béhem celého strategického procesu a
jsou predpokladem motivace v podniku.?

3. Analyza okoli podniku je rozhodujici pro pfizptsobeni podniku ramcovym
podminkam trhu a jeho okoli. K jejimu provedeni lze vyuzit PEST analyzu. V dnes$ni dobé
se politické, ekonomické, socidlni a technologické podminky méni pfili§ rychle, nez aby je
mohly podniky ignorovat. Proto by firmy mély vytvaret urcity radarovy systém, ktery by
systematicky rozpoznaval trendy okoli a piezkuSoval jejich vyznam pro podnik. Timto
zpusobem budou zmény vnimany jako Sance, a ne jako ohrozeni. Pozoruji se nejen trendy
okoli a konkurence, ale i trzni segmenty, struktura zakaznikd aj.?®

4. Analyza podnikové situace patii mezi nejtézsi ukoly podniku. Bez poznani sebe
samého a svého postaveni natrhu lze jen velmi obtizné dosahnout podnikovych cilt. Je
proto nezbytné provést SWOT analyzu, jejiz cilem je podat objektivni obraz podniku.
Hledaji se konkurenéni vyhody, jejichz zakladem jsou klicové kompetence, které podnik
¢ini trvale uspésnym. Kliové kompetence predstavuji specificky svazek schopnosti,
know-how, védéni a zdroji, kterym Vv této kombinaci disponuje na trhu pouze dana firma.
Jsou zpravidla velmi cenné, tézce napodobitelné a nahraditelné. Jejich vyznam
V podnikové strategii je nesmim}'/.ZB?’

5. Obchodni model piedstavuje urcité spojeni faktorii uspéchu, které vedou
k tvorb& hodnoty podniku. Usp&sné rodinné podniky se od t&ch neusp&$nych 1isi tim, Ze
disponuji zvlastnim obchodnim modelem, jenz je ¢ini jedine¢nymi. Pozitivné na tspéch
podniku putsobi koncentrace naklicové kompetence, orientace na diferenciaci a jasné
umisténi na trhu.?*

6. Strategie pro rodinny podnik je vyvijena na zakladé obchodniho modelu.
Obsahuje klicové kompetence, Zadouci konkurencéni vyhody a strategické cile. Hlavnim
strategickym cilem podniku je zvySeni jeho hodnoty. Dle Pareta plati, Zze 80 % zakazniku
tvoii jen 20 % hodnoty podniku. To samé plati pro procesy a aktivity. Neexistuje

280 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.

WEISSMAN, A. Erfolgsstartegien fiir die Zukunftsfahigkeit von Familienunternehmen — 10 Stufen zum Erfolg.

s. 375-376. ISBN 978-3-406-57770-3.

281 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
WEISSMAN, A. Erfolgsstartegien fiir die Zukunftsfiahigkeit von Familienunternehmen — 10 Stufen zum Erfolg. s. 377.
ISBN 978-3-406-57770-3.

282 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
WEISSMAN, A. Erfolgsstartegien flir die Zukunftsfihigkeit von Familienunternehmen — 10 Stufen zum Erfolg. s. 377—
378. ISBN 978-3-406-57770-3.

283 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
WEISSMAN, A. Erfolgsstartegien flir die Zukunftsfihigkeit von Familienunternehmen — 10 Stufen zum Erfolg. s. 377—
379. ISBN 978-3-406-57770-3.

28 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
WEISSMAN, A. Erfolgsstartegien fiir die Zukunftsfahigkeit von Familienunternehmen — 10 Stufen zum Erfolg. s. 379—
380. ISBN 978-3-406-57770-3.
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jednodussi moznost zvySeni hodnoty podniku nez vynechéni Cinnosti nepfindsejicich
hodnotu. Nikdy se ale nesmi outsourcovat &i vynechat kli¢ové kompetence podniku.?®®

B) ManazZersky kokpit

Ukoncenim piedchozi prace na strategii zacind strategické fizeni podniku, které
zajistuje dosazeni definovanych cili v podnikové praxi.

7.+ 8. Operacionalizace strategie pomoci manaZerského kokpitu

V podnicich se vzdy Ccinila dlouhodobd rozhodnuti dalekosédhlého vyznamu.
V posledni dob¢ jejich nejistota prudce stoupa. Vedouci pracovniky lze piirovnat
k profesionalnim pilotim, ktefi své letadlo fidi i béhem silnych turbulenci. Na rozdil od
pilotd Kktomu ale mnozi manazefi nevyuZzivaji zadny manual ¢i jiné instrumenty.
Weissman proto na zakladé¢ metody Balanced Scorecard vytvoril tzv. kokpitovy systém,
jenz zobrazuje strategii pomoci dobfe vypovidajicich podnikovych ukazatel.”®
Podnikovy kokpit systematicky spojuje fazi vypracovani strategickych cili s jejich
realizaci. Soustavn€ méti dosaZeni téchto cilii pomoci jasné formulovanych, méfitelnych a
kontrolovatelnych veli¢in vychazejicich ze strategie, které vcas ukazi, zda je strategie
realizovana podle planu. Neni to ale zadny systém veli¢in, nybrz manazersky systém
tvofici veskery planovaci, fidici a kontrolni proces firmy a wuzavirajici mezeru
mezi strategickym planovanim a operativni realizaci strategie. Vznika tak integrovany
systém, ktery &ini komplexitu strategického fizeni zvladnutelnou. %

C) Realizace podnikové strategie
9.+ 10. Realizace a implementace strategie

Podnikovy uspéch piinasi teprve az realizace a trvalé zakotveni peclivé
vypracované strategie v podniku. Kvalita implementace strategie spoc¢iva v rychlosti jeji
realizace. Existuje mnoho diivodu ztroskotani strategie, napt. pokud neni rozpocet odvozen
ze strategickych cili, zaméstnanci neznaji ¢i nerozumi strategii nebo Se Sni nemohou
identifikovat. Realizace strategie je uspésna az tehdy, kdyz vSichni zaméstnanci ptizpisobi
své kazdodenni chovani a jednani nové strategii.

Dle Weissmana®® predstavuje tvorba strategie pouze 10 % Gsp&chu, jeji realizace
90 %. Vyvoj slibného strategického konceptu tedy jesté neznamena, ze bude také tispesné
realizovan. Dv¢ tietiny vSech neuspésnych strategii ztroskotaji pravé na jeji realizaci. Je
proto nutné pravideln¢ méfit pokrok implementace strategie, zavést management cild,

285 \WEISMANN & Cie. [online]. 2010 [cit. 2010-03-28]. System Weismann. Dostupné z WWW:
<http://www.weissman.de/de/System-Weissman-11.html>.

286 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
WEISSMAN, A. Erfolgsstartegien flir die Zukunftsfihigkeit von Familienunternehmen — 10 Stufen zum Erfolg. s. 382—
383. ISBN 978-3-406-57770-3.

27 WEISMANN & Cie. [online]. 2010 [cit. 2010-03-28]. System Weismann. Dostupné z WWW:
<http://www.weissman.de/de/System-Weissman-11.html>.

28 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
WEISSMAN, A. Erfolgsstartegien flir die Zukunftsfihigkeit von Familienunternehmen — 10 Stufen zum Erfolg. s. 383—
385. ISBN 978-3-406-57770-3..

289 \WEISMANN & Cie. [online]. 2010 [cit. 2010-03-28]. System Weismann. Dostupné z WWW:
<http://www.weissman.de/de/System-Weissman-11.html>.
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opatfeni a projekt, vytvofit pozadovanou podnikovou Kkulturu a zakotvit v podniku
vSeobecné platny hodnotovy systému podporujici a motivujici zaméstnance pro spolecné
cile.

Existuji 4 u¢inné paky pro uspésnou realizaci strategie:
1) znalost a akceptace strategie — vytvofeni interniho procesu komunikace, ktery by
vyuzival instrumenty jako kaskadovy model ¢i tymové workshopy;

2) provéfeni organizace a struktur — vytvoieni vhodné organizace a struktury podniku,
piezkoumava se stavajici organigram, organiza¢ni model, profily pracovnich mist atd.;

3) potiebné kompetence zaméstnancu — sladéni souc¢asného stavu schopnosti, zkusenosti a
kompetenci zaméstnancii a managementu se strategickymi cili pomoci riznych
nastrojt, jako jsou koncepty dalsiho vzdélavani, model a audit kompetenci,...

4) prizpusobeni a vyvoj systému — sledovani stupné vyuziti potfebnych systémi
pro stanovenou strategii, napt. planovacich, IT, finanénich a motiva¢nich systémi.?*°

Velmi dulezitou roli zde hraje podnikové vedeni, které by mélo pruzné reagovat
na aktudlni pozadavky trhu, objevovat nové moznosti a chopit se vznikajicich Sanci.

Vedeni by mélo myslet analyticky a strategicky, iniciovat a realizovat projekty, popohanét

zmény, motivovat spolupracovniky atd.?"

1.8.2 Pét oblasti zarucujici udrzitelnost rodinného podniku

Berger292 definoval 5 oblasti, ve kterych mohou rodinné firmy 1 ptes své specifické

struktury a naroky managementu uspésné fungovat, rlst a nalézt budouci potencidly. Patii
mezi n¢:

1. Implementace ucinného Corporate Governance

2. Zakotveni hodnotového managementu v podniku

3. Zohlednéni modernich finan¢nich instrumentii

4. Profesionalizace strategického rozvoje

5. ZlepsSeni ziskavani zaméstnancii — vyuziti podnikové kultury jako konkuren¢ni vyhody

1. Implementace uc¢inného Corporate Governance

Rodinna firma se vyznacuje rozhodujicim podilem rodiny na vlastnim kapitalu,
mnohdy i spoluptsobenim rodiny naftizeni a kontrole podniku. Specifické struktury
Corporate Governance v nich vznikaly z podnikatelské tradice. To ma za nasledek, ze
Casto nejasné definované kompetence a odpovédnosti znesnadiuji fizeni podniku. Hlavni

2% WEISMANN & Cie. [online]. 2010 [cit. 2010-03-28]. System Weismann. Dostupné z WWW:
<http://www.weissman.de/de/System-Weissman-11.html>.

2L \WEISMANN & Cie. [online]. 2010 [cit. 2010-03-28]. System Weismann. Dostupné z WWW:
<http://www.weissman.de/de/System-Weissman-11.html>.

22 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
BERGER, R. Pioniergeist, Innovationsfihigkeit und Flexibilitit — Wie sich Familienunternehmen erfolgreich neu
erfinden. s. 393. ISBN 978-3-406-57770-3.
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ulohou Corporate Governance je rozdéleni ukola a ohrani¢eni kompetenci a odpovédnosti
uvnité podnikovych organii i mezi nimi napfic. Zamétuje se na nezavislé a kompetentni
obsazovani podnikovych organti a umoziuje poskytovani spolehlivych informaci vSem
share- a stakeholderim. Specifické pravni formy rodinnych podnikd pfindsi vice prostoru
pii vytvareni struktur Corporate Governance. U rodinny podnikli se také nabizi moznost
spojit fidici a kontrolni funkce do jediného specialng vytvofeného organu.”*®

2. Zakotveni hodnotového managementu v podniku

Vyvoj financni hodnoty podniku piedstavuje rozhodujici veli¢inu, od které se
odvozuje stav a potencial podniku. Pevné se stanovuji hodnoty kritérii, napt. minimalnich
urokl, rustu hodnoty, prispévku ke cash flow, nazakladé kterych se rozhoduje
0 potencialnich investicich. Charakteristicka veli¢ina hodnotového managementu je
ekonomicky zisk.?*

Aby se hodnotovy management upevnil ve strategickych procesech a ve védomi

v o = r v o 4 , . 4 7 7 I3 2 .
manazerd i ostatnich zaméstnanci firmy, musi byt aktivovany nasledujici paky®:

e fidici paka — zakotveni hodnotového managementu v oblastech jako controlling,
planovani, odménovani,

e strategickd paka — paka zahrnujici optimalizaci podnikového portfolia a stanoveni
podnikové strategie;

e oOperativni padka — rozhodujici paka piisobici v operativnich procesech (nejvétsi zvySeni
podnikové hodnoty totiz zpravidla pfinasi zefektivnéni stavajicich oblasti pisobnosti
podnikuy).

3. Zohlednéni modernich finanénich instrumenta

Rodinné firmy nejsou vétsinou obchodovany na burze, a proto primarné vyuzivaji
klasické instrumenty podnikového financovéani. Pfikladem mohou byt némecké stiedné
velké rodinné podniky, které financuji 65,2 % soucasnych investic vlastnim kapitdlem a
jen 26,3 % investic pomoci uvéru. Diuvodem je jejich nizsi podil vlastniho kapitalu
na celkovém kapitalu, nedostate¢né poskytovani informaci, nevypovidajici controlling a
vykaznictvi. ReSenim miize byt napf. pouZiti mezzaninového kapitalu &i factoring.296

4. Profesionalizace strategického vyvoje

S ohledem naprimyslové strukturalni zmény (napf. koncentrace Vv odvétvi,
nadmérné kapacity, propad marzi), kapitalovou silu velkych koncernti a nutnou globalni

2% RODL, CH.; SCHEFFLER, W.;: WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
BERGER, R. Pioniergeist, Innovationsfahigkeit und Flexibilitit — Wie sich Familienunternehmen erfolgreich neu
erfinden. s. 393-395. ISBN 978-3-406-57770-3.

24 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
BERGER, R. Pioniergeist, Innovationsfihigkeit und Flexibilitit — Wie sich Familienunternehmen erfolgreich neu
erfinden. s. 393-398. ISBN 978-3-406-57770-3.

2% RODL, CH.; SCHEFFLER, W.;: WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
BERGER, R. Pioniergeist, Innovationsfahigkeit und Flexibilitit — Wie sich Familienunternehmen erfolgreich neu
erfinden. s. 393-398. ISBN 978-3-406-57770-3.

2% RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
BERGER, R. Pioniergeist, Innovationsfihigkeit und Flexibilitit — Wie sich Familienunternehmen erfolgreich neu
erfinden. s. 398-403. ISBN 978-3-406-57770-3.
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pfitomnost by mély rodinné podniky zvazit uplatiiovani strategie rustu a strategie zvySeni
hodnoty. Jen tak zlstanou trvale konkurenceschopné. Prace nastrategii je jeden
nutné zohlednit 3 faktory, a t0 permanentni sledovani konkurence (z ,best practice*
konkurence vyvinout vlastni ,next practice”), upevnéni hodnotového managementu
ve strategickém procesu a u¢innou kontrolu realizace strategie.?’

5. ZlepSeni ziskavani zaméstnanci

O uspéchu podniku rozhoduji i jeho zaméstnanci. Pravé pii ziskavani zaméstnanct
ma mnoho rodinnych firem zna¢né nedostatky, nebot’ jim vétSinou vefejnost nevénuje
dostatek pozornosti. Hledaci prace davaji prednost velkym znamym podnikim i piesto, ze
rodinné podniky maji mnoho vyhod, jako je naptiklad rychlejsi profesni rast diky mensi
podnikové hierarchii, vétsi zodpovédnost, rozmanité pole ptisobnosti, specificka podnikova
kultura a neanonymita zaméstnanci.>%

r w

1.8.3 Dvacet diilezitych zasad pro uspésné rizeni rodinnych
podniki

May®®® na zakladg odlisnosti rodinnych podniki od podnikl nerodinnych zjistil, ze
chovani uspésnych rodinnych firem vykazuje nékteré vyznamné rozdily, a to ve vSech
klicovych oblastech managementu. Nasledujici tabulka obsahuje seznam kli¢ovych
vlastnosti rodinnych podniki, kterymi se 1i8i od nerodinnych firem.

27 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
BERGER, R. Pioniergeist, Innovationsfihigkeit und Flexibilitit — Wie sich Familienunternehmen erfolgreich neu
erfinden. s. 398-403. ISBN 978-3-406-57770-3.

2% RODL, CH.; SCHEFFLER, W.;: WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
BERGER, R. Pioniergeist, Innovationsfahigkeit und Flexibilitit — Wie sich Familienunternehmen erfolgreich neu
erfinden. s. 403-404. ISBN 978-3-406-57770-3.

29 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
MAY, P. Familienunternehmen: Nicht nur anders, sondern besser — Grundziige einer Managementtheorie fiir
Familienunternehmen. s. 417-420. ISBN 978-3-406-57770-3.
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Tabulka ¢&. 8: 6 kli¢ovych vlastnosti odliSujici rodinné podniky od nerodinnych

1. | Silné postaveni | Moc Vv podniku naleZi roding, ta ji vyuziva pfi ¢inéni zdsadnich
vlastniku rozhodnuti (definovani cilii, hodnot, strategickych zmén,
obsazovani vedoucich pozic, ...).
2. | Kontinuita Ke zméndm dochazi jen pfi vyméné generace. Podnik se
vlastnictvi vétsinou predava v roding, tj. mezi stale rostouci poéet navzajem
ptibuznych osob.
3. | Rodinné Dusledkem piibuzenecké soudrznosti mezi vlastniky je napft.
dynamiky sourozenecka nebo generacni rivalita, zavist a zarlivost. Penize,
moc a laska jsou pro rodinné firmy zvlastni vyzvou.
4. | Mysleni Rodinné podniky se siln€ji zajimaji 0 dlouhodobé dasledky
V generacich sv€ho jednani. Mysli v generacich, a ne v kvartalech atd.
5. | Nezavislost Od vefejné obchodovatelnych spolecnosti se rodinné podniky
odlisuji v kritériu hodnoceni fize nebo ptevzeti jinych firem.
Misto zvySeni hodnoty ¢i moci podniku je zajima, zda si po
transakci zachovaji svou nezavislost.
6. | Nedostacujici | Rist rodinnych podniku se financuje hlavné ze zisku po zdanéni
zdroje a z toho, co zbude po vyplaté spole¢nikti. Musi zvolit jiné
strategie a chovani nez vefejné obchodovatelné spolecnosti.

Zdroj: RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen:
C. H. Beck, 2008. MAY, P. Familienunternehmen: Nicht nur anders, sondern besser — Grundziige einer
Managementtheorie fiir Familienunternehmen. s. 417-420. ISBN 978-3-406-57770-3. (upraveno)

Na zaklads t&chto jedine¢nych znakii rodinnych firem May®® definoval 20 zasad,
jejichz dodrzovani ptispiva K uspéchu rodinného podniku. Tyto principy se nachazeji
ve tiech oblastech podniku, a to ve strategickém fizeni, finanénim managementu a Family
Business Governance.

301

A4

Strategické Fizeni rodinného podniku

1) Stanoveni podnikatelskych cili a hodnot rodinnych podniki je rozhodujicim zptisobem
ovlivnéno vlastnickou rodinou. Pifedem definované cile manazerim slouzi jako
podklad pro fizeni, jejich respektovani je vlastniky kontrolovano.

2) Systém hodnot a cili rodinnych podnikid se od hodnot a cili nerodinnych lisi
i obsahove. Rodinné podniky usiluji 0 kontinuitu a zajisténi podnikové nezavislosti. Cil
pfedstavuje nejen rast a rentabilita firmy, ale hlavné finanéni stabilita, napf.
pozadovany podil vlastniho kapitalu. V popiedi stoji prosazeni podnikatelského
napadu, odpovédnost za rodinu, zaméstnance a za domovsky region. Rodinny podnik
upfednostiiuje z4jmy stakeholdert pred ekonomickymi vyhodami.

3) Kvili omezenym finan¢nim prostfedkiim voli rodinné podniky trhy, na kterych mohou
dosahnout silné pozice i bez velké potieby kapitalu. Mnohdy se jedna 0 malé nebo
na prvni pohled nezajimavé trhy. Pfikladem je vyroba motorovych pil Stihl, vodnich
filtrd Brita, gumovych medvidkd Haribo nebo produkce oballi pro tekuté i suché

%0 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.;: WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
MAY, P. Familienunternehmen: Nicht nur anders, sondern besser — Grundziige einer Managementtheorie fiir
Familienunternehmen. s. 420-429. ISBN 978-3-406-57770-3.

%1 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
MAY, P. Familienunternehmen: Nicht nur anders, sondern besser — Grundziige einer Managementtheorie fiir
Familienunternehmen. s. 420-429. ISBN 978-3-406-57770-3.
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

Finan¢ni management

potraviny Tetra Pak. Jiné rodinné podniky se specializuji na ¢ast velkych masovych
trhd, napt. Porsche usiluje 0 vedouci postaveni natrhu automobilového pramyslu
na zaklad¢ poskytovani nadprimérnych vykont. Dalsi oblasti piisobeni rodinnych
podniki je vyroba luxusniho zbozi, napf. firma Channel. Rodinné podniky se také
nachazeji ve finan¢nim odvétvi ¢i obchodu, mj. spole¢nost Wal-Mart, Metro a
Tengelmann.

Vétsina rodinnych  podnikti  operuje na jednom trhu. Pokracuje tak Vv napadu
zakladatele. K dosazeni dlouhodobého tspéchu by mély tyto firmy preferovat trhy
s nadpraimérné dlouhym zivotnim cyklem. Proto neni nahodou, Ze nejstarSi rodinné
firmy jsou pivovary, vinafstvi ¢i penézni instituce. Dal$i moznosti vedouci Kk Gspéchu je
podnikovych aktivit ze zralych trhii na trhy rostouci. Pfikladem mtze byt koncern
Haniel, ktery za 250 let své existenci zménil oblast své ¢innosti nékolikandsobnékrat.
Pro vétsinu rodinnych firem je velmi obtizné zménit oblast piisobeni, jez se traduje od
dob zakladatele.

Rodinné podniky se orientuji nazakazniky, a ne nakonkurenci jako vefejné
obchodovatelné spoleénosti. Resi problémy zakazniki. Piikladem je firma Fielmann —
prvni fetézec optik v Némecku.

Rodinné podniky maji pfirozenou konkuren¢ni vyhodu — bonus vlastnika. To znamena,
Ze za vyrobky a sluzbami firmy stoji hmatatelné osoby. Lidé si ¢asto spojuji produkty
firmy s jejim majitelem. Pokud vlastnik zastupuje podnik navenek, ziskava tim pro
sebe 1 firmu davéru zékaznikda.

Rodinné firmy soubé&zné sleduji dva strategické koncepty. Zaméfuji se naklicové
kompetence a soucasné diverzifikuji riziko na nékolika riiznych trzich. Piikladem je
firma Otto, ktera neni jen zasilkovym domem, ale i némeckym vidcem ve vyvoji
nabytku ECE.

Rodinné podniky sleduji jiné riistové strategie nez vetejn¢ obchodovatelné spolecnosti.
Misto nafize a akvizice jinych firem rad&ji sazi na multiplikaci vlastniho
podnikatelského napadu. Mnohem castéji rostou z vlastnich sil.

K spIlnéni ambiciéznich cilti pfi sou¢asném zachovani nezavislosti rodiny vyuzivaji
rodinné podniky inteligentni obchodni koncepty, napt. fransiza firmy Torsten Toellers
(obchodni fetézec S potravou pro zvitata).

302

10) V rodinnych firmach plati v oblasti nakladi nepsany zékon ,,Haben kommt von halten*

(,,Vlastnit/mit pfichazi s drzenim®). Zakladni soucast podnikové kultury je Setfivost.
Ptikladem miize byt zakladatel spolecnosti IKEA, ktery vzdy cestoval jen 2. tiidou.

11) Rodinné podniky hledaji v ramci platnych pravnich tprav cesty Kk redukci danové

zatéze. Ta pro né totiz predstavuje potencialni investi¢ni prostiedky, bez kterych jsou
Casto siln¢ oslabeny.

12) V rodinnych podnicich ptevlada restriktivni politika vyplaceni dividend. Preferuji

reinvestici zisku do podniku. Usp&$né rodinné firmy rozdéluji mezi spoleéniky méné

%2 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
MAY, P. Familienunternehmen: Nicht nur anders, sondern besser — Grundziige einer Managementtheorie fiir
Familienunternehmen. s. 420-429. ISBN 978-3-406-57770-3.
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nez 20 % zisku po zdanéni. Zbyly zisk se pouziva pro financovani rastu podniku, tj.
investic.

finan¢nich prostfedkti z podniku, napf. smluvni omezeni vypovédi Ve formé
dlouhodobych zavaznych lhit pfi odchodu ¢lent rodiny z podniku.

14) Mnozi vlastnici jsou dokonce pfipraveni strpét zasahy do jejich osobni majetkové sféry
a nechat si predepisovat urcité manzelskopravni nebo dédickopravni tpravy. Kvili
omezené zastupitelnosti podili zdstavda mnohdy spole¢nikim Kk dispozici pouze
vypovéd’ jejich podila s negativnim disledkem na podnikovy kapital. Proto se rodinné
podniky snazi zmirnit tato rizika pomoci smluvnich uprav.

15) Rodinné firmy upiednostiiuji finanéni strategie, které jim dovoluji zachovat rodinnou
kontrolu nad firmou. Pouze né¢kolik rodinnych podnikd vstoupilo na burzu,
napt. spole¢nosti Henkel ¢i Porsche. Co se tyka finanénich strategii rodinnych firem,
lze konstatovat, ze se jejich chovani ve finanénim managementu V posledni dobé
profesionalizovalo. Casto vyuzivaji nabidky finan¢nich trhii.

Family Business Governance®®

16) Pro rodinné podniky je typicka dlouha doba ptisobeni vedoucich pracovnikt v podniku.
Funkéni obdobi ¢ini zpravidla 25 az 30 let, tj. cela generace. Kontinuita ve vedeni
souCasn¢ znamena kontinuitu V podnikové kulture. Ta pfedstavuje vyhodu
pfi generovani divéry a budovadni vztahli se zaméstnanci, se zdkazniky i ostatnimi
stakeholdery.

17) Vétsina rodinnych podnikatelti si pfeje svého nastupce z rodiny. Neplati to ale vzdy.
Vyjimkou je mimo jiné firma Haniel, kterou mohou fidit pouze externi manazefi.
Ve vedeni velkych rodinnych podniki se vétSinou nachazi skupina manazert, ktera je
tvofena jak cCleny rodiny, tak externimi manaZery. VSichni vSak musi pro své
jmenovani splnit stejné podminky.

18) Obsazovani kontrolnich organd probiha stejnym zptusobem. Jednotlivi ¢lenové organt
musi prokazat své odborné znalosti, schopnosti, objektivitu a identifikaci s firemnimi
hodnotami.

19) V rodinnych podnicich je nutné omezit zastupitelnost podild. Je tieba stanovit, kdo
bude pattit k opravnénému okruhu osob a podle jakych pravidel budou probihat
transfery uvnitié tohoto kruhu. Pokud se ma zachovat charakter rodinného podniku,
musi byt zajisténo, aby se podily nedostaly mimo rodinu.

20) Rodinné firmy chtéji dlouhodobé vazat vlastniky K podniku, a tim zajistit bezchybnost
podnikovych rozhodnuti. Musi tedy Corporate Governance doplnit o funkéni Family
Governance. Tim se vytvoii emo¢ni pfidana hodnota, jez je nutna K zachovani firmy
ve vlastnictvi rodiny. V popfedi rodinného managementu stoji vytvofeni rodinnych
dokumentt, ve kterych rodina sepisuje nejdulezitéjsi identifikacni znaky, jako je postoj
k podniku, hodnotové a kulturni ptedstavy, cile a stanoviska k otazkam Corporate a
Family Governance. Dalsim aspektem Family Business Governance jsou aktivity, které
podporuji soudrznost rodiny, napt. vzdélavaci opatieni (napf. rodinné akademie) nebo
obecné prospeésna nadace.

%3 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
MAY, P. Familienunternehmen: Nicht nur anders, sondern besser — Grundziige einer Managementtheorie fiir
Familienunternehmen. s. 420-429. ISBN 978-3-406-57770-3.
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Ze jsou rodinné podniky jiné, je znamo jiz deli dobu. Pied skute¢nosti, Ze jsou
Gasto lepsi nez firmy jiného typu, dlouho zavirala podnikova ekonomie ogi. Podle Maye®**
je proto ¢as, aby pro rodinné podniky vznikla samostatna manazerska teorie, ktera by se
orientovala nejen na jejich systémové slabé stranky, ale i na ty silné. Ztroskotani rodinnych
podniki je mnohdy dusledek jejich chybného podnikatelského vedeni. Abychom tomu
zabranili, je nutny ,,navod* ke spravnému managementu rodinnych podniki.

304 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
MAY, P. Familienunternehmen: Nicht nur anders, sondern besser — Grundziige einer Managementtheorie fiir
Familienunternehmen. s. 429. ISBN 978-3-406-57770-3.
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2 Prakticka ¢ast

V prvnim oddile praktické casti prace nejprve popisi stav rodinného podnikani
Vv Némecku, jeho vyznam, historii a aktualni problémy, kterym némecké rodinné podniky
geli. Poté se budu Ve stejném rozsahu vénovat rodinnému podnikani v Ceské republice.
Na zaklad¢ zjisténych informaci se pokusim doporucit, jak situaci Ceskych rodinnych
podniki zlepsit. V druhém oddile praktické casti uvedu tfi ptiklady ceskych rodinnych
firem. Provedu jejich situa¢ni analyzu a nastinim moznad feSeni jejich specifickych
problému. Podniky se lisi svou tradici, pfedmétem podnikani, velikosti i feSenim problému
naslednictvi.

2.1 Rodinné podnikani v Némecku

2.1.1 Vyznam rodinnych podnikii v Némecku

., Rodinné podniky predstavuji terra incognita nejen v politice, ale i ve véde. “*®

Nékteré se honosi zvuénymi jmény jako ALDI, Porsche nebo Miele, nékteré
existuji po staleti jako Prym, Metzler nebo Zoétler. Rodinné podniky jsou jadrem
némeckého hospodarstvi. Predstavuji pievazujici ¢ast vSech podnikl. Vytvaii vétSinu
pracovnich mist. Produkuji vétsi ¢ast obratu a plati vétSinu dani. Mezi nimi se
nepozorované ukryva samostatna skupina némeckych rodinnych podniki (cca 10 000),
které odbornici nazyvaji ,,Hidden Champions®, tj. bez povSimnuti vefejnosti se staly
»skrytymi viidei® na mnoha evropskych ¢i dokonce svétovych trzich. Jednaji dle motta:

,Radgji velka ryba v malém rybni¢ku, nez malé ryba ve velkém rybniku. 3%

Podle institutu ,,Institit fiir Mittelstandforschung® v Bonnu®”’ vykazuje cca 95 %
vSech némeckych firem charakteristické vlastnosti rodinnych podnikti. Pravem jsou tedy
rodinné podniky povazovany za patet némeckého hospodaistvi. Rodinné firmy dosahuji
okolo 42 % celkovych obrati némeckych podnikti a poskytuji téméf 57 % vSech
pracovnich mist. Pfitom nyni v dob¢ krize pocet jejich zaméstnanct jesté roste. JSou nejen
dominujicim typem podnikii v némeckém podnikatelském prostiedi, ale také nosnym
pilitem némeckého hospodaiského ristu a zaméstnanosti. Presto byly v poslednich letech
oznacovany za zastaralé modely. Byly kritizovany ptfedev§im kvili chybéjici
transparentnosti ve vykaznictvi, vysokému podilu vlastniho kapitalu a neortodoxnim
strukturam Corporate Governance. Dale jim byl pfipisovan pichnany strach riskovat,

%95 stiftung Familienunternehmen in Zusammenarbeit mit dem Institut fiir Mittelstandforschung, Bonn. Die
volkswirtschaftliche Bedeutung der Familienunternehmen. Stuttgart, 2007. [cit. 2010-03-28]. Dostupné z WWW:
<http://www.ifm-bonn.org/assets/documents/IfM-Materialien-172.pdf>.

%6 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.: WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.
MAY, P. Familienunternehmen: Nicht nur anders, sondern besser — Grundziige einer Managementtheorie fiir
Familienunternehmen. s. 429. ISBN 978-3-406-57770-3.

%7 Stiftung Familienunternehmen in Zusammenarbeit mit dem Institut fiir Mittelstandforschung, Bonn. Die
volkswirtschaftliche Bedeutung der Familienunternehmen. Stuttgart, 2007. [cit. 2010-03-28]. Dostupné z WWW:
<http://www.ifm-bonn.org/assets/documents/IfM-Materialien-172.pdf>.
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nehybnost a nete¢nost ke zménam. Ve skuteCnosti jsou ale némecké rodinné podniky

, vv_r 308
uspésné.

Studie hospodarského vyznamu némeckych rodinnych podniku

Podle némeckého obchodniho rejstiiku®® &ini podil malych a stiedng velkych firem
na celkovém poctu némeckych podniki 99,7 %. Vétsina némeckych rodinnych podniki
tak patii mezi malé a stiedné velké podniky. Zajem rozmanitych empirickych studii a
vyzkumt se v minulosti zaméroval pouze na spole¢nosti kotované na burze (zpravidla
velké firmy) a na malé a stéedni podniky. V ohnisku zajmu vefejnosti nikdy nestaly velké
rodinné podniky. O jejich celohospodatskych vykonech bylo znamo jen malo. Pfi¢inou je
ale i to, Zze samy vyhledavaji mén¢ pozornosti médii neZ nerodinné podniky (nemusi hledat
Siroky okruh investort, jak je tomu u vefejné obchodovanych podniki). Proto byl v roce
2007 proveden organizaci ,,Stiftung Familienunternehmen* (Nadace rodinného podnikani)
ve spolupraci S institutem ,,Institut fiir Mittelstandforschung® v Bonnu dosud nejrozsahle;jsi
vyzkum narodohospodaiského vyznamu rodinnych podnikt, ktery byl poprvé zaméfen i
na velké rodinné podniky. Cilem bylo zjistit vyznam némeckych rodinnych podnikd,
stanovit jejich pocet, strukturu jejich obratu i zaméstnanosti a v neposledni fadé upozornit
na hospodaisky vyznam 500 nejvétsich némeckych rodinnych podniki. 3

Tato studie se déli na dvé casti. Nejprve byla shromazdéna strukturalni data vSech
némeckych rodinnych podnikti podle obratu, zaméstnanosti, odvétvi, pravnich forem a
spolkovych zemi. v druhé ¢asti byl zkouman vyznam 500 nejvétsich rodinnych podniki, a
to na zakladé vyvoje jejich obratu izaméstnanosti a srovnanim S vykony relevantnich
velkych némeckych nerodinnych podniki, jejichz akcie se nachdzeji v Némeckém
akciovém indexu DAX®" (dale jen DAX-podniky). Oproti dosavadnim vyzkumim se
aktualni vysledky nezakladaji na vyb&rovych vzorcich, nybrz na celkové némecké
podnikatelské zakladn€. VylepSend datova zékladna poprvé umoznila diferencované

vyhodnoceni.*?

Podle némeckého obchodniho rejstiiku ¢inil v roce 2003 pocet vSech podnika
v Némecku 3,2 mil., ztoho tvofily rodinné podniky 95,1 %, tj. cca 3 mil. Narodinné
podniky v roce 2007 piipadalo 41,5 % celkového némeckého obratu (1,9 bilionu EUR) a

%98 Familienunternehmen als dynamische Leistungstriger auch in rezessiven Zeiten Bislang umfangreichste
Untersuchung der volkswirtschaftlichen Bedeutung von Familienunternehmen [online]. 23.11.2009 [cit. 2010-03-28].
Dostupné z WWW:
<http://www.familienunternehmen.de/likecms.php?site=tpl/site.html&nav=&siteid=31&entryid=58>.

%09 Stiftung Familienunternehmen in Zusammenarbeit mit dem Institut fiir Mittelstandforschung, Bonn. Die
volkswirtschaftliche Bedeutung der Familienunternehmen. Stuttgart, 2007. [cit. 2010-03-28]. Dostupné z WWW:
<http://www.ifm-bonn.org/assets/documents/IfM-Materialien-172.pdf>.

310 Stiftung Familienunternehmen in Zusammenarbeit mit dem Institut fiir Mittelstandforschung, Bonn. Die
volkswirtschaftliche Bedeutung der Familienunternehmen. Stuttgart, 2007. [cit. 2010-03-28]. Dostupné z WWW:
<http://www.ifm-bonn.org/assets/documents/IfM-Materialien-172.pdf>.

11 DAX — Deutscher Aktien IndeX predstavuje Némecky akciovy index. Je to index sloZeny z 30 tzv. blue chips; akcii
nejvétsich némeckych spole¢nosti obchodovanych na némecké burze. Do vypoctu DAXu jsou tak zahrnuty zmény cen
spolecnosti jako je napi. Allianz, Basf, Commerzbank, Deutsche Bank, Deutsche Post, E.ON, Lufthansa, MAN, Siemens,
Volkswagen a dalsi. Z téchto 30 DAX-podniki nalezi 4 k podnikiim rodinnym, a to Beiersdorf, Metro, Henkel a Merck.
Cerpéano z: DAX In Wikipedia : the free encyclopedia [online]. St. Petersburg (Florida) : Wikipedia Foundation,

[cit. 2010-04-05]. Dostupné z WWW: <http://en.wikipedia.org/wiki/DAX>.

*12 Stiftung Familienunternehmen in Zusammenarbeit mit dem Institut fiir Mittelstandforschung, Bonn. Die
volkswirtschaftliche Bedeutung der Familienunternehmen. Stuttgart, 2007. [cit. 2010-03-28]. Dostupné z WWW:
<http://www.ifm-bonn.org/assets/documents/IfM-Materialien-172.pdf>.
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57,3 % némecké zaméstnanosti (13,4 mil. zaméstnanct). Studie prokazala, Ze maji rodinné
podniky pro némecké hospodafstvi zasadni vyznam.*

Vyzkum dale identifikoval vSechny velké némecké podniky. Nejprve byly
vyhledany vSechny pravni jednotky, jejichz ro¢ni obrat ¢ini 50 mil. EUR a vice. Bylo
nalezeno ptiblizn¢ 8 500 téchto pravnich jednotek. Ty byly poté konsolidovany do
nezavislych hospodaiskych jednotek, do cca 3 500 nezavislych velkych podnikd. Z nich
patii asi tfetina mezi rodinné podniky. V Némecku tudiz existuje priblizné¢ 1 200 velkych
rodinnych podniké. >

Hlavni vysledek vyzkumu piedstavuje zebficek ,,Top 500 nejvétsich rodinnych
podniki“ roku 2005 dle vySe obratu a dle zaméstnanosti. Tyto podniky dosahuji 11 %
obratu vSech némeckych podnikd a jsou zodpovédny za 9 % vSech zaméstnaneckych
poméri. Mezi lety 2003 az 2005 zvysily celosvétovy pocet pracovnich mist o cca 400 000,
tento rast vychazel predevSim z masivniho rozsifeni doméci zaméstnanosti 0 200 000
zamé&stnancu. V tomto obdobi rostl po celém svéte pocet jejich zaméstnanct 0 13 % (ro¢né
pramérné 0 6,3 %). Pocet jejich zaméstnanct pracujicich v Némecku vzrostl 0 10 % (ro¢né
04,8 %), piestoze tuzemska zaméstnanost vSech némeckych podnikti i DAX-podnikt
klesala (rocné¢ 01,5%). Velké némecké rodinné podniky se tedy uUspé€sné vymanily
z celkového negativniho trendu klesajici zaméstnanosti, zvysily svou tuzemskou
zameéstnanost a potvrdily, ze jsou dulezitym garantem zachovani a vytvareni pracovnich
mist.**® V nasledujicich tabulkach je uveden seznam 10 nejvétsich némeckych rodinnych
podnika podle obratu a podle po¢tu zaméstnancti v roce 2005.

Tabulka €. 9: 10 nejvétsich rodinnych podnikii Némecka dle obratu v r. 2005

Nazev podniku Obrat Pocet Hlavni
(v mld. EUR) | zaméstnancta | ¢innost
1. Metro AG 55,722 256 915 Obchod
2. BMW AG 46,656 103 546 Pramysl
3. Robert Bosch 41,461 248 853 Pramysl
4. Lidl & Schwarz 40,000 161 000 Obchod
5. Sal. Oppenheim jr. & Cie. 32,029 3160 Bankovnictvi
KG auf Aktien
6. Tengelmann 26,340 183 050 Obchod
Warenhandelsgesellschaft KG
7. Franz Haniel Cie KG 25,892 58 444 Obchod
8. Celesio AG 20,491 33674 Pronajem
9. Bertelsmann AG 17,890 88 516 Primysl
10. Karstadt Quelle AG 15,845 107 130 Obchod

Zdroj: Stiftung Familienunternehmen in Zusammenarbeit mit dem Institut fiir Mittelstandforschung, Bonn.
Die volkswirtschaftliche Bedeutung der Familienunternehmen. Stuttgart, 2007. [cit. 2010-03-28]. Dostupné
z WWW: <http://www.ifm-bonn.org/assets/documents/IfM-Materialien-172.pdf>.

%13 Stiftung Familienunternehmen in Zusammenarbeit mit dem Institut fiir Mittelstandforschung, Bonn. Die
volkswirtschaftliche Bedeutung der Familienunternehmen. Stuttgart, 2007. [cit. 2010-03-28]. Dostupné z WWW:
<http://www.ifm-bonn.org/assets/documents/IfM-Materialien-172.pdf>.

314 Stiftung Familienunternehmen in Zusammenarbeit mit dem Institut fiir Mittelstandforschung, Bonn. Die
volkswirtschaftliche Bedeutung der Familienunternehmen. Stuttgart, 2007. [cit. 2010-03-28]. Dostupné z WWW:
<http://www.ifm-bonn.org/assets/documents/IfM-Materialien-172.pdf>.

#1% Stiftung Familienunternehmen in Zusammenarbeit mit dem Institut fiir Mittelstandforschung, Bonn. Die
volkswirtschaftliche Bedeutung der Familienunternehmen. Stuttgart, 2007. [cit. 2010-03-28]. Dostupné z WWW:
<http://www.ifm-bonn.org/assets/documents/IfM-Materialien-172.pdf>.
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Tabulka €. 10: 10 nejvétsich némeckych rodinnych podnikii dle poétu zaméstnanci v r. 2005

Nazev podniku Pocet Obrat Hlavni
zaméstnancu | (v mld. EUR) | Cinnost
1. Metro AG 256 915 55,722 Obchod
2. Robert Bosch 248 853 41,461 Primysl
3. Tengelmann 183 050 26,340 Obchod
Warenhandelsgesellschaft
4. Lidl & Schwarz 161 000 40,000 Obchod
5. Karstadt Quelle AG 107 130 15,845 Obchod
6. BMW AG 103 546 46,656 Pramysl
7. Bertelsmann AG 88 516 17,890 Priimysl
8. Fresenius AG 71611 7,889 Primysl
9. Merckle Gruppe 67 300 2,940 Pronajem
10. Henkel Erste 62 129 13,060 Primysl
Verwaltungsgesellschaft mbH

Zdroj: Stiftung Familienunternechmen in Zusammenarbeit mit dem Institut fiir Mittelstandforschung, Bonn.
Die volkswirtschaftliche Bedeutung der Familienunternehmen. Stuttgart, 2007. [cit. 2010-03-28]. Dostupné
z WWW: <http://www.ifm-bonn.org/assets/documents/IfM-Materialien-172.pdf>.

V roce 2005 dosahlo 500 némeckych nejvétsich rodinnych firem obratu 743 mld.
EUR (v r. 2003 pouze 642 mld. EUR) a zam¢&stnanosti 3,3 mil. osob (v r. 2003 jen 2,9 mil.
zamé&stnancll). Nejcastéji se zabyvaji zpracovatelskym prumyslem (270 podnikt), poté
nasleduje obchod (131 firem), bankovnictvi, pojistovnictvi, doprava atd.*°

Vyzkum konstatuje, ze vSechny némecké podniky jednotlivcl patii mezi rodinné.
Dale se v rodinnych rukou nachazi 96,8 % némeckych komanditnich spole¢nosti, 80 %
spole¢nosti S rucenim omezenym, 83 % spolecnosti GMbH&COKG (pravni forma
GmbH&COKG je zvlastnim typem komanditni spole¢nosti, kde je komplementatem
spole¢nost s ru¢enim omezenim) a 30 % vsSech akciovych spole(:nosti.317

Vroce 2008 byla tato studie aktualizovana institutem ,Das Zentrum fiir
Europdische Wirtschaftsforschung® (Centrum pro evropsky ekonomicky vyzkum)
v kooperaci s instituci ,,Das Institut fiir Mittelstandsforschung® v Mannheimu. Vyzkum
potvrdil zavéry z ptedchoziho roku, tj. rodinné podniky jsou ,motorem némecké
zam&stnanosti a jejich rist je dynamicky i v dobé recese.*'?

Nasledujici obrazek, prevzaty ze studie, nazorné zobrazuje rist poctu zaméstnanci
500 nejvétsich némeckych rodinnych podnikit mezi lety 2006 az 2008. Pocet jejich
zamg&stnancl Se rocné zvysil o 2,2 %. Oproti tomu 26 nerodinnych DAX-podnikli pocet
pracovnich mist Vv priméru 02,6 % snizilo. Rast zaméstnanosti rodinnych podnikt
vykazoval v pozorovaném obdobi ve srovnani s DAX-podniky ztetelné vyssi dynamiku.

%16 Stiftung Familienunternehmen in Zusammenarbeit mit dem Institut fiir Mittelstandforschung, Bonn. Die
volkswirtschaftliche Bedeutung der Familienunternehmen. Stuttgart, 2007. [cit. 2010-03-28]. Dostupné z WWW:
<http://www.ifm-bonn.org/assets/documents/IfM-Materialien-172.pdf>.

%17 Stiftung Familienunternehmen in Zusammenarbeit mit dem Institut fiir Mittelstandforschung, Bonn. Die
volkswirtschaftliche Bedeutung der Familienunternehmen. Stuttgart, 2007. [cit. 2010-03-28]. Dostupné z WWW:
<http://www.ifm-bonn.org/assets/documents/IfM-Materialien-172.pdf>.

18 Familienunternehmen als dynamische Leistungstriger auch in rezessiven Zeiten Bislang umfangreichste
Untersuchung der volkswirtschaftlichen Bedeutung von Familienunternehmen [online]. 23.11.2009 [cit. 2010-03-28].
Dostupné z WWW:
<http://www.familienunternehmen.de/likecms.php?site=tpl/site.html&nav=&siteid=31&entryid=58>.
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Zatimco velké rodinné podniky zvysily svou tuzemskou zaméstnanost z 2,1 mil. na 2,2
mil. zaméstnancti, DAX-podniky pocet pracovnich mist snizovaly, z 1,5 mil. na 1,4 mil.
Podobné se vyvijela jejich zaméstnanost celosvétové. Nejveétsi rodinné podniky svou
zamg&stnanost v kazdém sledovaném roce zvysily 0 nejméné 3 %, v roce 2007 dokonce
06 %. Od roku 2005 do roku 2008 vytvorily 500 000 novych pracovnich mist po celém
svété. DAX-podniky v tomto obdobi vytvotily necelych 70 000 pracovnich mist, a to
vyluén¢ Vv zahrani¢i. Dle nadace Stiftung Familienunternehmen tato ¢isla vyvraceji

rx < . A 319
roz§ifenou domnénku, Ze je ,,hospodarstvi primarné projednavano na burze®.

Obrazek ¢. 10: Srovnani vyvoje zaméstnanosti TOP 500 rodinnych podniki a 26 DAX-podniky mezi
lety 2006 aZ 2008
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Zdroj: Familienunternehmen als dynamische Leistungstriger auch in rezessiven Zeiten Bislang
umfangreichste Untersuchung der volkswirtschaftlichen Bedeutung von Familienunternehmen [online].
23.11.2009 [cit. 2010-03-28/. Dostupné z WWW:
<http://www.familienunternehmen.de/likecms.php?site=tpl/site.html &nav=_&siteid=31 &entryid=58>.

Studie definuje rodinny podnik jako podnik, na kterém drzi max. 3 fyzické osoby
nejméné 50% podil. Podle této definice je 93 % vsech podnikii se sidlem v Némecku
rodinnych. Ve vétsiné rodinnych podnikii jsou vlastnici ucastni na jejich fizeni, tj. 91 %
vSech némeckych podnikii patfi mezi tzv. vlastniky fizené rodinné podniky. Podil
némeckych rodinnych podnikli na celkové zaméstnanosti ¢ini cca 54 % (podil vlastniky
fizenych rodinnych podniki je 50 %). Némecké rodinné podniky dosahuji 49 % obratu
vSech némeckych firem (vlastniky fizené rodinné podniky vytvaii 40 % celkového
obratu Némecka).**

31 Familienunternehmen als dynamische Leistungstriiger auch in rezessiven Zeiten Bislang umfangreichste
Untersuchung der volkswirtschaftlichen Bedeutung von Familienunternehmen [online]. 23.11.2009 [cit. 2010-03-28].
Dostupné z WWW:
<http://www.familienunternehmen.de/likecms.php?site=tpl/site.html&nav=_&siteid=31&entryid=58>.

20 Familienunternehmen als dynamische Leistungstrdger auch in rezessiven Zeiten Bislang umfangreichste
Untersuchung der volkswirtschaftlichen Bedeutung von Familienunternehmen [online]. 23.11.2009 [cit. 2010-03-28].
Dostupné z WWW:
<http://www.familienunternehmen.de/likecms.php?site=tpl/site.html&nav=&siteid=31&entryid=58>.
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Vyzkum prokazal existenci jasnych regiondlnich rozdili ve vyskytu rodinnych
podniki. V rovinatych zemich jako Nordrhein-Westfalen, Baden-Wiirttemberg a Bavorsko
je podil rodinnych podniki zietelné vyssi nez v méstskych statech jako Berlin, Hamburg
nebo Bremen ¢&i ve spolkovych zemich byvalého vychodniho bloku.®%

2.1.2 Némecké rodinné podniky v hospodarské krizi

Nejaktualngjsi studie hospodarského vyznamu némeckych rodinnych podnika
(2008)%% také dokazuje odolnost rodinnych podnikil v&i krizi. Pravé mezinarodné aktivni
rodinné podniky vyuzivaji globalizaci, ¢imz pfispivaji K tvorbé pracovnich mist |
v tuzemsku. Pramenem uspéchu je véasné obsazeni mezer nacelosvétovych trzich
némeckymi rodinnymi podniky. Dal§im zdrojem je vyhodngjsi podil vlastniho kapitalu,
ktery byl v letech ristu silné navysen. Rodinné podniky plati za jakysi stabilizujici faktor
na trhu prace. Jsou také ochotny vzdat se kratkodobych rdstovych fazi. Rostou totiz
organicky, a ne dle kvartalnich vysledkii a prognéz. Nasledujici obrazek, zvefejnény
Vv ramci popisované studie, prokazuje na zaklad¢é vyvoje obratu rodinnych podnikt jejich
rezistenci vuci krizi. Absolutni obraty nejvétsich rodinnych podniku v letech 2006 a 2007
sice lezi lehce pod obraty DAX-podniki, ale propad v jejich obratu v prvnim krizovém
roce 2008 je jasn¢ mensi nez u DAX-podnikd.

Obrazek €. 11: Vyvoj obrati top 500 rodinnych podnikii a 26 DAX — podniki mezi lety 2005 az 2008
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Zdroj: Familienunternehmen als dynamische Leistungstrdger auch in rezessiven Zeiten Bislang
umfangreichste Untersuchung der volkswirtschaftlichen Bedeutung von Familienunternehmen [online].
23.11.2009 [cit. 2010-03-28]. Dostupné z WWW:
<http://www.familienunternehmen.de/likecms.php?site=tpl/site.html&nav=_&siteid=31 &entryid=58>.

32 Familienunternehmen als dynamische Leistungstriiger auch in rezessiven Zeiten Bislang umfangreichste
Untersuchung der volkswirtschaftlichen Bedeutung von Familienunternehmen [online]. 23.11.2009 [cit. 2010-03-28].
Dostupné z WWW:
<http://www.familienunternehmen.de/likecms.php?site=tpl/site.html&nav=_&siteid=31&entryid=58>.

%2 Familienunternehmen als dynamische Leistungstriger auch in rezessiven Zeiten Bislang umfangreichste
Untersuchung der volkswirtschaftlichen Bedeutung von Familienunternehmen [online]. 23.11.2009 [cit. 2010-03-28].
Dostupné z WWW:
<http://www.familienunternehmen.de/likecms.php?site=tpl/site.html&nav=&siteid=31&entryid=58>.
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Rist rodinnych podnikd v dobé recese je dikaz jejich funkce nositele
hospodafskych vykond. Podle Hennerkese®®, piedsedy predstavenstva nadace Stiftung
Familienunternehmen, postihuje celosvétova hospodarska krize vSechny podniky stejné.
V poptedi zajmu politikii stoji prevazné¢ DAX-podniky, banky a automobilovy primysl,
které jsou vnimany jako ,systémové relevantni. Rodinné podniky ale nejsou méné
»Systémove relevantni. Jako dominantnimu typu podnikéni v Némecku a pilifi ristu a
zaméstnanosti by méla byt rodinnym podnikiim vénovana pozornost odpovidajici jejich
vyznamu V hospodaiské politice.

Podle vyzkumu poradenské spole¢nosti Weissmann & Cie.***  zroku 2008
zaznamenaly poprvé po nékolika letech nejvétsi rodinné podniky horsi vyvoj obratu nez
nejvetsi  vefejné obchodované podniky. Jejich obraty sice nadale rostou (obraty
33 vedoucich rodinnych podnikd vzrostly 02,7 % na 458 mld. EUR), ale mnohem méné
nez obraty 33 nejvétSich vefejné obchodovanych spolecnosti, které rostly témér
dvojnasobné (tj. 0 5% na 922 mld. EUR). Tento vyvoj piekvapil, nebot’ v ptedchozich
5letech mély rodinné podniky jasné¢ navrch. I pfes zménu Ve vyvoji obratu vefejné
obchodovanych spole¢nosti Weissmann ale nevéti, ze budou mit vefejné obchodované
spolecnosti na konci krize lepSi postaveni nez rodinné podniky, nebot’ praveé ty si
vV minulosti 1épe poradily svelkymi poklesy. Jejich strategie a financovani jsou
dlouhodobé, a proto jsou odolné i viici negativnim vykyvam.

Nasledujici tabulka znazoriiuje 20 nejvétSich rodinnych podnikd podle obratu,
kterého dosahly v roce 2008.

%28 Familienunternehmen als dynamische Leistungstriiger auch in rezessiven Zeiten Bislang umfangreichste
Untersuchung der volkswirtschaftlichen Bedeutung von Familienunternehmen [online]. 23.11.2009 [cit. 2010-03-28].
Dostupné z WWW:
<http://www.familienunternehmen.de/likecms.php?site=tpl/site.html&nav=&siteid=31&entryid=58>.

%24 Gripte deutsche Familienunternehmen schwicheln [online]. 30.6.2009 [cit. 2010-04-05]. Dostupné z WWW:
<http://www.welt.de/wirtschaft/article4029000/Groesste-deutsche-Familienunternehmen-schwaecheln.html>.
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Tabulka €. 11: 20 rodinnych podnikii S nejvétsim obratem v roce 2008

Jméno podniku Obrat v r. 2008 | Obrat v r. 2007 | Obor ¢innosti
(v mld. EUR) (v mld. EUR)
1. Metro 67,956 64,210 Obchod
2. BMW 53,197 56,018 Primysl
3. Robert Bosch 45,127 46,320 Pramysl
4. Franz Haniel 26,372 27,861 Obchod
5. Phoenix 21,593 20,732 Sluzby
6. Tengelmann 19,710 24,520 Obchod
7. Arcandor (od gervna 2009 | 19,357 14,594 Obchod
Vv insolven¢nim Fizeni)
8. Bertelsmann 16,118 16,191 Primysl
9. Heraeus 15,914 12,190 Primysl
10. Kithne+Nagel 14,214 13,804 Doprava
11. Henkel 14,131 13,074 Pramysl
12. Marquard&Bahls 13,371 11,457 Obchod
13. Otto 12,323 11,810 Obchod
14. Boehringer Ingelheim | 11,595 10,952 Primysl
15. Maxingvest 9,194 9,066 Obchod
16. Helm 9,121 7,751 Obchod
17. Wiirth 8,816 8,489 Obchod
18. Schaeffler Gruppe 8,800 8,900 Pramysl
19. Merck 7,558 7,057 Primysl
20. Porsche 7,466 7,367 Pramysl

Zdroj: Grofite deutsche Familienunternehmen schwécheln [online]. 30.6.2009 [cit. 2010-04-05]. Dostupné
z WWW: <http://www.welt.de/wirtschaft/article4029000/Groesste-deutsche-Familienunternehmen-
schwaecheln.html>.

Dle studie poradenské firmy Weissman & Cie.*”® disponuji velké némecké rodinné
firmy velmi dobrym kapitalovym vybavenim. Podil jejich vlastniho kapitalu na celkovém
kapitalu ¢inil v roce 2008 v pruméru 34,8 %. Rodinné podniky jako Heraeus, Merck,
Maxinvest, Beiersdorf nebo Knauf dokonce vy¢nivaly s podilem vlastniho kapitalu vy$sim
nez 50 %. Je tedy jasné, Ze rodinné podniky vstoupily do krize piipraveny. Vyuzily
piedchazejici uspésné roky Kk zajisténi své finan¢ni stability.

2.1.3 Historie rodinného podnikani v Némecku

Podle Kleinové®?® zaginaly viechny dnes existujici podniky jako rodinné. Prvni
predchiidci némeckych rodinnych podnikl vznikaly jiz ve stiedoveéku, mezi lety 1150 az
1350. V této dobe¢ se vytvorila zvlastni profese — zivnostnici, ktera poprvé propojila jakousi
domaci prvovyrobu s obchodem se zbozim (nejprve jen pro malé komunity obyvatel se
spole¢nym mistem bydlisté). Za predchidce rodinnych podnikd dnesni podoby lze zaprvé
povazovat feudalni panstvo, zadruhé kupce a zivnostniky a zatfeti femeslniky. Historii

%25 Viele grofe Familienunternehmen finanziell stabil [online]. 2009 [cit. 2010-04-18]. Viele groBe Familienunternehmen
finanziell stabil. Dostupné z WWW: <http://www.familienunternehmer-news.de/nachrichten/219-studie-grosse-
familienunternehmen-finanziell-stabil.html>.

326 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 20-33. ISBN 3-409-21703-7.
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nejvice ovlivnili kupci. Mnohdy totiz na zékladé své podnikatelské Cinnosti a svého
hospodarského uspéchu ziskali pristup K patriciatu mést nebo dokonce k feudalnim pantim.
Vrcholem celého snazeni kupcti byla tzv. nobilizace neboli povyseni do s$lechtického stavu.
V této dobé piestaval platit cil prvnich ,,podnikatelti, tj. zaopatfeni ¢i zabezpeceni rodiny.
Do popiedi zajmu se dostaval zisk. V hanzovnich méstech na severu Némecka zacaly
vznikat prvni obchodni domy a prvni banky, které pomahaly financovat zdmoiské plavby a
zamotské obchody. Mezi nejznaméjsi némecké bankétské rodiny patii Rotschildové nebo
Oppenheimové. Na jihu oproti tomu vznikaly prvni obchodni ¢i kupecké spolecnosti, napf.
rodin Tucher, Welser nebo Fugger.3’

Dalsim vyznamnym meznikem V historii némeckého rodinného podnikani je
obdobi industrializace (ptelom 18. a 19. stoleti). Zacaly vznikat prvni manufaktury.
Dochazelo Kk priblizovani burzoazie/méStanstva a Slechty. Rodiny platily za nosnou
instituci hospodaiského vyvoje. Byly predpokladem kapitalistické industrializace. Zacaly
se také objevovat prvni spolecnosti dne$niho typu. Nejvétsi pocet tvofily podniky
jednotlived, které v roce 1882 predstavovaly cca 94,7 % vSech némeckych podnikli. Poté
nasledovaly akciové spolecnosti a spole€nosti S ru¢enim 0mezen§1m.328

Vyvoj rodinnych podnikii byl umoznén zejména zménou podnikatelského mysleni
Vv pocatcich industrializace, tj. ze zaopatfeni rodiny K maximalizaci zisku. Zakladnou
prvnich spole¢nosti vSak byla rodina. Bez ni by rodinné podniky nemohly vzniknout.
Cleny rodiny k sobé vézala diivéra vyplyvajici z rodinnych nevypovéditelnych svazkii. Bez
duvéry by se v minulosti a ani dnes nemohly uzavirat zadné obchody. Umozinovala tésnou
spolupraci mezi pfislusniky rodiny a také uzavirani obchodii Vv riznych zemich, kde
napiiklad pisobila jind vétev rodiny. Manzelsky svazek byl chapan jako spojeni 2 partnerq,
ktefi spolecné stanovuji cile a vzajemné si rozdéluji role Vv rodingé. Oba partnefi méli
svobodu volby, ale disledné zvazovali vliv volby partnera na rodinu. Vse ¢inili pro blaho
rodiny.*® Vyznamnym pojmem té doby byl tzv. rodinny fideikomis, jez predstavuje
»~majetek, ktery zakladatel zajiStuje pro rod ustanovenim o jeho nezcizitelnosti a dédické
posloupnosti.«** Bariérou tohoto nepretrzitého drzeni majetku rodiny pouze v jedndch
rukou byly pievladajici spolecenské vytky ohledné nestejného zachazeni s détmi. Proto
dochazelo k oslabeni majetkové zakladny rodiny jejim $t€penim mezi vice déti. Dnes je
trend opaény. Rodina je stavéna pied jednotlivce, tj. s détmi se mnohdy zachazi odlisné.
Dal8i vyznamny vliv navyvoj rodinnych podnikli mélo spoleenské uznéani. V dobé
industrializace piredstavovala podnikatelska ¢innost moznost vydobyt si spolecenské
uznani, a tim zlepsit postaveni rodiny ve spole¢nosti.***

V tabulce ¢.12 se nachazi prehled poctu rodinnych i nerodinnych firem
zakladanych V jednotlivych ¢asovych obdobich, které dodnes stale existuji (pfevazna
vétsina ve formé rodinného podniku).

327 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 20-33. ISBN 3-409-21703-7.

328 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 20-33. ISBN 3-409-21703-7.

829 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 35-36. ISBN 3-409-21703-7.

80 4BZ slovnik cizich slov [online]. 2005-2006 [cit. 2010-04-29]. Fideikomis. Dostupné z WWW: <http://slovnik-cizich-
slov.abz.cz/web.php/slovo/fideikomis-fidejkomis>.

381 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 36. ISBN 3-409-21703-7.
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Tabulka ¢. 12: Pocet rodinnych a nerodinnych podnikii dle obdobi jejich zaloZeni

Obdobi zalozeni | Pocet Pocet Podil rodinnych
nerodinnych | rodinnych | podnikii na celkovém
podnikl podnikl poctu podniki

Do 1870 2187 6 388 74,5%

1871-1913 9151 23672 72,1%

1914-1945 8 306 27 334 76,7%

1946-1959 12 641 31 054 71,1%

1960-1969 8093 15 651 65,9%

1970-1979 11 388 20 461 64,2%

1980-1989 9617 23761 71,2%

1990-1996 29 400 34 747 54,2%

Zdroj: KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden:
Gabler Verlag, 2004. s. 33. ISBN 3-409-21703-7.

Podle piedchozi tabulky je ziejmé, Zze byly rodinné podniky zakladany ve vsech
¢asovych tsecich. Z cca 8 600 némeckych podniki, které existovaly v roce 2006 a vznikly
pied zalozenim Némecké fise (r. 1871), dnes patii piiblizné¢ 6 400 mezi rodinné podniky,
tj. 74,5 %. Firmy zalozené mezi vypuknutim 1. a koncem 2. svétové valky jsou dokonce
ze 77 % tvoreny rodinnymi podniky. Nejmensi podil rodinnych podnikii se nachdzi mezi
firmami zalozenymi po znovusjednoceni Némecka, a to 54 9%.3%2

Zajimavy vyvoj zaznamenaly podniky zalozené po 2. svétové valce. Dvé tietiny
z téchto podnikl jiz do dne$niho dne zmizelo. Po 2. svétové valce bylo némecké
hospodatstvi V ruindch. Znovupostaveni valkou znicenych podnik bylo casto stejné
naro¢né jako vystavba uplné novych firem. Podnikatelé museli nejprve vytvoftit zcela nové
podnikatelské prostiedi. Politické podminky byly alesponi v zapadnim Némecku vyhodné,
a tak zde brzy vznikl tzv. ,,némecky hospodaisky zazrak“. | vétSina podnikd zaloZena
po sjednoceni Némecka neptezila prvni roky své existence. Diivodem je nékolikandsobné
zména podnikatelského prostredi.®®

2.1.4 Problém naslednictvi

Vysoky vék manazerti némeckych rodinnych podnikti se v blizké budoucnosti Stane
znaénym problémem. Podle vyzkumu nazakladé Hoppenstedt Managerdatenbank,
obsahujici data z 230 000 némeckych podnikil, je v Némecku vice nez 4 500 rodinnych
podnikl fizeno manazery ve véku 65 let a vice. Pokud se nezacne S planovanim
naslednictvi vcas, hrozi podniku existencni problémy. Ro¢né dokonce zanikd 5 900
némeckych podnikd z diivodu nenalezeni vhodného naslednika. To zpiisobuje propusténi
vice nez 33 000 zaméstnanci. Poradenstvi v oblasti naslednictvi nabizi napt. Deutschlands
Nachfolge-Borse (Némecka burza nasledovniki), ktera vznikla jako iniciativa Spolkového
ministerstva hospodarstvi a Némecké obchodni a primyslové komory.**

82 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 33. ISBN 3-409-21703-7.

%3 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. s. 34-35. ISBN 3-409-21703-7.

%34 Nachfolger dringend gesucht [online]. 2007 [cit. 2010-04-05]. Nachfolger dringend gesucht. Dostupné z WWW:
<http://www.manager-magazin.de/koepfe/karriere/0,2828,484505,00.html>.
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2.1.5 Burzovni indexy

Nejnovejsi udalosti v prostfedi némeckych rodinnych podnikii je uvedeni
burzovnich indexit DAXplus® Family jako All Share-Index a DAXplus® Family 30
(s 30 nejlikvidngjsimi  rodinnymi  podniky) na Frankfurtskou burzu dne 4.1.2010.
Dle Heidbredera®*®, jednatele nadace Stiftung Familienunternehmen, to nebyla Zadna
technickd pirueta financniho trhu, nybrz redlna hospodaiska nutnost. Rodinné podniky
silné rostou, proto je také vyvoj jejich potencialu krajné atraktivni. Divodem dobrych
vykonti rodinnych firem je mimo jiné jejich dlouhodobé hospodaieni (mysleni
v generacich) a jejich flexibilita vznikajici na zakladé spojeni kontroly a fizeni Vv rukou
rodiny. Vefejné obchodované rodinné podniky tyto vyhody spojuji s vyhodami
kapitalového trhu. Pfijeti rodinné firmy do téchto burzovnich indexu piedpoklada, ze je
zakladatelska rodina jeho spoluvlastnikem a disponuje nejméné 25% podilem na jeho
hlasovacich pravech nebo je soucasti vedeni podniku, je spoluvlastnikem podniku a
disponuje alespon 5% hlasovacim pravem. Oba indexy jsou kapitalové vazené. Mezi
nejvetsi rodinné podniky v indexu DAXplus® Family 30 patii nasledujici spole¢nosti:
Henkel, Metro, SAP, Volkswagen AG St., Rhoen-Klinikum, Aixtron, Symrise, Wacker
Chemie & Solarworld.3*

2.1.6 Vyzkumné a vzdélavaci instituce

I pfes nesmirny vyznam rodinnych podnikii pro némecké hospodaistvi je védecky
z4jem O tuto problematiku stile maly. Jen ¢ast vyzkumu a publikaci, které se vztahuji
K podnikani, se vénuje rodinnym podnikl"lm.337

Nyni bych rada uvedla n¢které dilezité instituce zabyvajici se touto problematikou:

1. Svaz ,Die Familienunternehmer — ASU“*® (Rodinny podnikatel) byl zalozen
v roce 1949 podnikateli pro podnikatele jako jejich hospodaisky orientované zastoupeni
zajmu, tj. zajmu vlastnictvi, svobody, konkurence a zodpovédnosti. Podle téchto hodnot
vystupuje vaci politikim a médiim. Podnikatelé¢ tento spolek sami fidi a urcuji jeho
obsahové zaméfeni. Radnym ¢lenem se miize stat podnikatel, jehoz firma je v podstatném
vlastnictvi jeho a/nebo dalSich rodin, resp. vjeho vyluéném vlastnictvi. Rodiny ¢&i
jednotlivei se musi nafizeni podniku podilet aktivné nebo ho rozhodujicim zplsobem
ovliviiovat. Dnes ma tento spolek 5000 ¢lent, ktefi fidi rodinné podniky z riznych
odvétvi, zaméstnavaji kolem 1,7 mil. osob a dosahuji ro¢niho obratu vice nez

180 mil. EUR.

%35 DAX plus Family & GEX [onling]. 22.1.2010 [cit. 2010-03-28]. DAX plus Family & GEX. Dostupné z WWW:
<http://www.teleboerse.de/fempfehlungen/empfehlungen_zertifikate/Familiensache-article691902.html>.

%38 DAXplus® Family-Indizes spiegeln die realwirtschaftliche Bedeutung der Familienunternehmen wider [online].
4.1.2010 [cit. 2010-03-28]. Dostupné z WWW:
<http://www.familienunternehmen.de/media/public/pdf/news/2010/pi_2010_01_04_dax_family.pdf>.

%7 Familienunternehmen In Wikipedia : the free encyclopedia [online]. St. Petersburg (Florida) : Wikipedia Foundation,
[cit. 2010-03-28]. Dostupné z WWW: <http://de.wikipedia.org/wiki/Familienunternechmen>.

%% DIE FAMILIENUNTERNEHMER — ASU [online]. [cit. 2010-04-05]. Dostupné z WWW:
<www.familienunternehmer.eu>.
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2. ,Stiftung Familienunternehmen“®* sleduje vyluéng a bezprostfedng obecné

prospésné cile. UGelem nadace je jak podporovani, informovani, vzdélavani a
vychovavani, tak vyména zkusenosti s rodinnym podnikanim. Mezi jeji cile patii:

e Vvefejné vnimani rodinnych podnikti — zprosttedkovani hospodaiského vyznamu
rodinnych podnikti vetejnosti,

e politické uznani zajmi rodinnych podnikli — probuzeni porozuméni pro potieby
rodinnych podniku v politice,

e vymeéna zkuSenosti — osobni vyména zkuSenosti mezi podnikateli navzijem a
mezi podnikateli a zastupci védy, médii a politiky,

e nadSeni a podpora mladych — podpora vzdélavani a nadSeni mladych lidi
pro rodinné podnikani, pomoc pii jejich vstupu a rozvoji v rodinné firmé.

3. ,Das Institut fiir Mittelstandforschung Bonn“*** byl zaloZen jako nadace

v roce 1957 Spolkovou republikou Némecko a spolkovou zemi Nordrhein-Westfalen. Jeho
ukolem je zkoumat stav, vyvoj a problémy némeckych stfedné velkych podniki a
zvetejnovat vysledky vyzkumi. Ve své vyzkumné ¢innosti je institut nezavisly. Kromé
instituciondlnich vyzkumi na zékladé vicelet¢tho vyzkumného programu piijima také
vyzkumné zakéazky tretich stran.

4. ,,Das Institut fiir Mittelstandforschung Mannheim*“®* je hlavni vyzkumné zatizeni

univerzity v Mannheimu. Provadi vyzkumy stfedné velkych podniki. Zvlast' Gspésny je
institut ve svém mezioborovém zaméfeni a Ve spojeni védy a praxe. Vyzkumy jsou
provadény jak nanarodni Urovni, tak mezindrodni. Mezi jeho trvalé ukoly patfi:
poradenstvi politickym organim v otazkach stfedné velkych podnikid, poskytovani
statistickych dat tykajicich se této problematiky a transfer znalosti mezi védou a
hospodéistvim.

5. ,FIF-Friedrichshafener Institut fiir Familienunternehmen“ je soucasti
Univerzity Zeppelin®?, ktera je &lenem velmi husté sit¢ rodinnych firem v Némecku,
Rakousku a Svycarsku. Do roku 2008 neméla samostatny institut, ktery by se zabyval
rodinnou problematikou, a proto byl vybudovan specialni institut rodinného podnikani
nFriedrichshafener Institut fiir Familienunternehmen®. Institut provadi mezioborové
vyzkumy. Zaméfuje se 1 na vzdeélavani nasledovnikli rodinnych podnikt. Klade diraz
nejen na teorii, ale také na empirické analyzy odvétvi a rodinnych podnikii, medializaci a
politizaci vyzkumu.

%% stiftung Familienunternehmen [online]. 2010 [cit. 2010-04-05]. Dostupné z WWW:
<http://www.familienunternehmen.de/DIE-STIFTUNG------ _site.site..html_dir.tpl_nav.4_likecms.html>.

340 Institut fiir Mittelstandsforschung Bonn [online]. 2010 [cit. 2010-04-05]. Dostupné z WWW: <http://www.ifm-
bonn.org/>.

¥ Institut fiir Mittelstandsforschung der Universitit Mannheim [online]. [cit. 2010-04-05]. Dostupné z WWW:
<http://www.ifm.uni-mannheim.de/>.

%2 Die Zeppelin Universitit : Friedrichshafener Institut fiir Familienunternehmen [online]. 2010 [cit. 2010-04-05].
Dostupné z WWW: <http://www.zeppelin-university.de/deutsch/lehrstuehle/FIF/profil.php>.
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6. Die FAMILIENUNTERNEHMER-NEWS®*® piedstavuje portal, jenz piinasi
aktualni a zajimavé zpravy o rodinnych podnicich a pro rodinné podniky. Soustfedi se
narodinné a stfedn¢ velké podniky. Vyhodnocuje tiskové zpravy firem, piSe reportaze
0 podnicich a podnikatelich, zpravuje o vyvoji a trendech Vv podnicich ¢i v odvétvich,
predstavuje relevantni studie a knihy.

Mimo jiné se v Némecku také nachazi vysoké skoly European Business School**,

WHU-Otto  Beisheim School of Management**® nebo soukroma univerzita
ve Witten/Herdecke®®, které se zabyvaji vyzkumem i vyukou Vv oblasti rodinného
podnikani.

2.2 Rodinné podnikani v Ceské republice
2.2.1 Vyznam a postaveni rodinnych podniki v CR

,» Je 10 1 droga, kterd vam neda spat, a také radost, kdyZ se néco podati‘, fikaji
0 tom, co pro n¢ znamena firma, Vaclav, Ladislav a Ladislav star$i Jirakovi. Firma pro nas
znamena moc. Dalo by se fict, ze je to nase celozivotni dilo a je to také zavazek — je tieba
ji dale rozvijet a zajist'ovat stabilitu na trhu, mimo jiné i proto, aby lidé, ktefi v ni pracuji,
byli spokojeni, a atmosféra ve firmé tak prospivala praci. A také proto, abychom ji mohli,
az prijde cas, pfedat dal$im néslednikiim V rodin¢ v potadku a s hrdosti na to, kam az se
nam podafilo firmu dovést.«

., Zatimco v Cesku je rodinné podnikani vnimano jako néco, cO miize fungovat
maximdlné naurovni malych firmicek typu , tdita, mdma, syn*, Ve svété je Vrukou
rodinnych firem 80 % veskerého podnikani. U nds zatim primyslovi giganti pod kontrolou
rodinnych klanu nevznikaji, mezi malymi a strednimi firmami vSak roste pocet téch, které

objevily kouzlo rodinného podnikéni. A mnohdy poznaly i jeho odvrdcenou tvar. «3*®

Rodinné podnikdni mé ve vSech narodnich ekonomikach sviij nezastupitelny

vyznam. To plati i v Ceské republice, kde ale zistava stale nedocengné.®*

Od mnoha majiteld*° rodinnych podniki jednomysing zaznivé, Ze rodinné firmy

V podstaté ozdravuji Ceskou podnikatelskou sféru a budou zastavat i v budouci Ceské

2 Die FAMILIENUNTERNEHMER-NEWS [online]. 2010 [cit. 2010-04-05]. Dostupné z WWW:
<http://www.familienunternehmer-news.de/ueber-uns.html >.

%4 European Business School (EBS) [online]. ¢2010 [cit. 2010-04-08]. Dostupné z WWW:
<http://www.ebs.edu/index.php?id=323>.

%5 \WHU - Otto Beisheim School of Management: Institut fiir Familienunternehmen 2010 [online]. [cit. 2010-04-08].
Dostupné z WWW: < http://www.whu.edu/cms/index.php?id=1354>.

8 Die Universitit Witten/Herdecke [online]. 2010 [cit. 2010-04-08]. Dostupné z WWW: <http://www.uni-
wh.de/?no_cache=1&L=1>.

%7 PETERKA, P. Rodinné podnikéni dobfe zvazte, ma nejen fadu kladd, ale skryva i velkou past. Podnikani.idnes.cz
[online]. 12.11.2007 [cit. 2010-03-28]. Dostupny z WWW: <http://podnikani.idnes.cz/rodinne-podnikani-dobre-zvazte-
ma-nejen-radu-kladu-ale-skryva-i-velkou-past-1u6-/firmy_rady.asp?c=A071109_162543_firmy_rady_amr>.

%8 PETERKA, P. Rodinné podnikani dobfe zvazte, ma nejen fadu kladd, ale skryva i velkou past. Podnikani.idnes.cz
[online]. 12.11.2007 [cit. 2010-03-28]. Dostupny z WWW: <http://podnikani.idnes.cz/rodinne-podnikani-dobre-zvazte-
ma-nejen-radu-kladu-ale-skryva-i-velkou-past-1u6-/firmy_rady.asp?c=A071109_162543_firmy_rady_amr>.

¥% ODEHNALOVA, P. Vyznam rodinného podnikani pro CR. Modernirizeni.ihned.cz [online]. 9.11.2007

[cit. 2010-03-28]. Dostupné z WWW: <http://modernirizeni.ihned.cz/c4-10065450-22378410-600000_detail-vyznam-
rodinneho-podnikani-pro-cr>.
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ekonomice velmi vyznamné postaveni. Podle Véry V}'ltvarové35l, partnerky zodpoveédné
za sluzby pro soukromé spole¢nosti PricewaterhouseCoopers, se vV budoucnu objevi dalsi
dosud neznamé rodinné firmy, jez budou zvySovat zaméstnanost, platebni bilanci
zahrani¢niho obchodu i zivotni uroven.

Mnoho ¢eskych podnikateld zakladalo sviij podnik pied 20 lety, jini ziskali rodinné
podnikani po rodicich Vv restituci, dalsi privatizaci. Je tedy zfejmé, ze se rodinné podnikani
v Ceské republice vyviji zcela odligné neZ ve vyspélych statech svéta, se kterymi se V této
oblasti nemize srovnavat.>2

,Rodinné podnikani v Ceské republice neexistuje jako samostatna kategorie, a
proto je casto zahrnovano pod podnikani klasické, kde nejsou rozliSeny vlastnické
charakteristiky. Podstatné rozdily jak Vv oblasti personalni a psychologické, tak v oblasti
ekonomické a hospodaiské, jsou zastieny nepfiméfenym zobecnénim, které vede
k nedocenéni rodiny a rodinnych vztaht v podnikatelské roviné. Specifické socialni vztahy
v rodinném podnikani nelze opomijet. Naopak je tfeba je zkoumat Vv Sir§Sim méfitku, ne

pouze v oblasti vlastnickych vztahi.«**®

V Ceské republice neexistuji téméf zadné statistické Gdaje 0 poétu rodinnych
podnikd, jejich piinosu K HDP ¢i zaméstnanosti. ,,Jedinym statistickym tdajem Vv oblasti
rodinného podnikani je pocet podnikateli v€etné spolupracujicich rodinnych ptislusniki
zroku 2007, ktery udava 786,2 tis. osob z celkového poctu 937 tisic podnikatelskych
subjektl, tj. 83,9 %. Vice nez polovina uvedenych podnikatell, v€etné spolupracujicich
rodinnych piislusnikd, pak pisobi v oblasti sluzeb. Pfi¢inou chybé&jicich statistickych ¢isel
je neexistence jednotné definice rodinného podnikéni.“354 DalS§im divodem neexistence
statistickych dat je opomijeni této problematiky na ¢eské akademické padeé. Toto téma se
neobjevuije ani ve studijnich programech &eskych univerzit.**°

Podil rodinnych podnikii na celkovém poctu vSech ¢eskych podniki je ve srovnéani
se zahrani¢im podstatné mensi. Divodem je nejen historické pozadi, ale naptiklad i to, Ze
vétSina Ceskych podnikatelskych rodin za sviij podnik ruci celym svym majetkem, ktery
ale nemaji tak velky na rozdil od zahrani¢nich rodinnych klant, které tspésné existuji
desitky ¢i stovky let. ZnemozZnéni ¢eského rodinného podnikéni v 2. poloving 20. stoleti se
v dnesni konkurenéni dob& dohéni velmi obtizng.>*®

%0 FILIPOVA, H., PANCZAKOVA Z. Nejlepsi &as rozjet firmu hned! Ekonom.ihned.cz [online]. 25.3.2010
[cit. 2010-04-20]. Dostupny z WWW: <http://ekonom.ihned.cz/c1-41746320-nejlepsi-cas-rozjet-firmu-hned>.
SLFILIPOVA, H., PANCZAKOVA Z. Nejlepsi &as rozjet firmu hned! Ekonom.ihned.cz [online]. 25.3.2010
[cit. 2010-04-20]. Dostupny z WWW: <http://ekonom.ihned.cz/c1-41746320-nejlepsi-cas-rozjet-firmu-hned>.
2 FILIPOVA, H., PANCZAKOVA Z. Nejlepsi &as rozjet firmu hned! Ekonom.ihned.cz [online]. 25.3.2010
[cit. 2010-04-20]. Dostupny z WWW: <http://ekonom.ihned.cz/c1-41746320-nejlepsi-cas-rozjet-firmu-hned>.
%% ODEHNALOVA, P. V§znam rodinného podnikéni pro CR. Modernirizeni.ihned.cz [online]. 9.11.2007

[cit. 2010-03-28]. Dostupné z WWW: <http://modernirizeni.ihned.cz/c4-10065450-22378410-600000_detail-vyznam-
rodinneho-podnikani-pro-cr>.

%4 ODEHNALOVA, P. Vznam rodinného podnikéni pro CR. Modernirizeni.ihned.cz [online]. 9.11.2007

[cit. 2010-03-28]. Dostupné z WWW: <http://modernirizeni.ihned.cz/c4-10065450-22378410-600000_detail-vyznam-
rodinneho-podnikani-pro-cr>.

%5 HESKOVA, M.; VOJTKO V. Rodinné firmy: zdroj regiondiniho rozvoje. 1. vyd. Zelene&: Profess Consulting s.r.o.,
2008. s. 110. ISBN: 978-80-7259-062-9.

%56 FILIPOVA, H., PANCZAKOVA Z. Nejlepsi &as rozjet firmu hned! Ekonom.ihned.cz [online]. 25.3.2010

[cit. 2010-04-20]. Dostupny z WWW: <http://ekonom.ihned.cz/c1-41746320-nejlepsi-cas-rozjet-firmu-hned>.
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Rodinné podnikani

V Ceské republice bylo doposud provedeno jen nékolik studii zabyvajicich se
problematikou c¢eskych rodinnych podnikid. Upozornila bych navyzkumy provedené

Hanzelkovou®’, Korabem®® a Strazovskou®*.

I pfes mnohé specifické problémy a chybéjici legislativni upravu rodinného
podnikani se jim dle ndzoru mnohych podnikateld celkem daii.**® | Na rozdil od ostatnich
evropskych stata se ale ¢eské rodinné podnikani dostava do velmi spornych situaci, které
nejsou upraveny zakonem. Formulace dnesni legislativy jsou velmi nepfesné a pro rodinu
dost komplikované. Rodinné podniky jsou tak nuceny najimat si externi pracovniky
na specifické druhy Ccinnosti, které kvili slozité legislativé samy nezvladnou. Je to
napf. vyplnéni dafiového pfiznani. Pfinos rodinného podnikani pro Ceskou republiku je
znacny, a proto by si tento druh podnikani zaslouzil prihlednéjsi a pfesnéjsi pravni
upravu.*

Mezi soucasné tspésné Ceské rodinné podniky mj. patii: firma Kofola, pfedni cesky
vyrobce nealkoholickych népojii, spolecnost Walmarkt zabyvajici se prodejem 1 vyrobou
vitamin a potravinovych doplnkd, telekomunikaéni firma GiTy, spole¢nost H. Bloch,
kterd se vénuje prodeji znackovych maziv, firma Ryor vyrabéjici kosmetické ptipravky
stejné znacky a firma Jiva-Jirdk vyrabgjici velkokuchyfiské zatizeni.*

2.2.2 Historie rodinného podnikani v CR

,,Rodinné podnikani v Ceské republice ma dlouhodobou tradici. Poatky rodinného
podnikani sahaji az do obdobi pospolité spolecnosti na naSem uzemi. Rodinné podnikani
muselo Vv historii pfekonavat ne jednu piekazku. Rodinné podniky se musely vyporadavat
s feudalnim utlakem, socialistickym rezimem, & politickymi tlaky. 3

Vyvoj rodinného podnikani do roku 1918

Do roku 1918 byly ceské zemé soucasti Rakouko-Uherska. Rodinné podnikani se
vyvijelo stejnym zptisobem jako okolni némecky mluvici zemé. Ve stiedovéku se objevily
prvni pfedchidci rodinnych firem dnesni podoby, a to femeslnici, kupci a feudalni panstvo.
Dalsim vyznamnym milnikem Ve vyvoji rodinného podnikédni pfedstavovala primyslova
revoluce na prelomu 18. a 19. stoleti. V té dob¢& zacaly vznikat prvni spole¢nosti dne$niho
typu, napt. akciové spole(:nosti.364

%7 HANZELKOVA, A. Re-Establishing Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on the Present
Challenges. University of Jyviskyld. 2004. 306 s. ISBN 951-39-1909-9.

%8 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikani. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
166 s. ISBN 978-80-251-1843-6.

%% STRAZOVSKA, L'.; STRAZOVSKA, E. Rodinné podnikanie. Sprint vfra Bratislava, 2002. 178 s.
ISBN80-89085-00-8.

%0 ODEHNALOVA, P. Piednosti a meze rodinného podnikani. Gate2Biotech [online]. 4.12.2006, [cit. 2010-03-20].
Dostupny z WWW: <http://www.gate2biotech.cz/prednosti-a-meze-rodinneho-podnikani/>.

%! ODEHNALOVA, P. Piednosti a meze rodinného podnikani. Gate2Biotech [online]. 4.12.2006, [cit. 2010-03-20].
Dostupny z WWW: <http://www.gate2biotech.cz/prednosti-a-meze-rodinneho-podnikani/>.

%62 FILIPOVA, H., PANCZAKOVA Z. Nejlepsi &as rozjet firmu hned! Ekonom.ihned.cz [online]. 25.3.2010

[cit. 2010-04-20]. Dostupny z WWW: <http://ekonom.ihned.cz/c1-41746320-nejlepsi-cas-rozjet-firmu-hned>.

%2 ODEHNALOVA, P. Piednosti a meze rodinného podnikani. Gate2Biotech [online]. 4.12.20086, [cit. 2010-03-20].
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364 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wiesbaden: Gabler Verlag,
2004. s. 20-36. ISBN 3-409-21703-7.
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Prvni republika

,.Ceskoslovensko se roku 1918 vymanila z feudalné kapitalistické monarchie
Rakousko-Uherska. Zdédila po ni cca 75 % prumyslového potencialu, ale jen 25 %
trhu.«®® Ceskoslovenské hospodaistvi bylo oteviené. NejvyznamnéjSim odbytistém bylo
Némecko, Francie, Rakousko a Velké Britanie. Primysl vzkvétal. Ceskoslovensko se stalo

demokratickou, primyslové i kulturng vyspélou proexportni zemi.>*®

Za prvni republiky bylo rodinné podnikani bohaté rozvinuto, a t0 zejména v oblasti
malych Zivnosti. Remesla se b&zné piedavala z otce na Syna.367

Velky pocet malych a velkych podniki, ¢asto rodinné firmy, tvofilo dilezity zdroj
ekonomické prosperity. Mezi nimi nalezneme vyznamné mezinarodni firmy jako napiiklad
Bat'a, Moser, Budweiser, Skoda, Kolben a Danék, Petrof, Tatra, Praga, Aero, Jawa a
nespocet porcelanek, sklafskych, textilnich a nabytkarskych firem. %%

2. svétova valka a povalecné obdobi

Pied 2. svétovou valkou patfilo Ceskoslovensko k nejlépe fungujicim, socialné
stabilnim a kulturné rozvinutym parlamentnim demokraciim vV Evropé. Trzni ekonomie
Ceskoslovenska se fadila mezi 10 nejvyspélejsich evropskych a 15 svétovych ekonomik.
Méla solidni primyslovou zékladnu a stabilni ménu.>*®

I pies nadprumérné velké vale¢né ztraty nazivotech i namajetku nebyla
primyslovéa zakladna v Ceskoslovensko rozrusena tak, jak tomu bylo v jinych statech. Jiz
vroce 1948 byla Ceskoslovenska predvalecna primyslova vyroba nejen obnovena, ale
dokonce 010 % navySena. Doslo ke znarodnéni velkého primyslu, coz umoznilo
strukturdlni prestavbu a vyuziti ekonomie velkého meétitka. Konec ceskoslovenského
povale¢ného ,,hospodaiského zazraku® znamenalo vytvofeni ,,Zelezné opony* a rozdéleni
svéta na dvé &asti. Ceskoslovensko spadalo do sovétské zajmové sféry.*™

Obdobi mezi lety 1948-1989

Rok 1948 znamenal pro Ceskoslovensko komunisticky pfevrat a znarodnéni, které
obsahlo 95 % primyslu, velké penéznictvi, zahrani¢ni obchod a velkoobchod.
Ceskoslovensko se stalo ,,kovarnou evropského socializmu.**"* v nasledujicich 45 letech
byl soukromy sektor témét cely znarodnén. Trzni ekonomika byla nahrazena centralné
planovanou. Demokraticky systém byl znicen. TrZni principy byly potla¢eny. Novymi
exportnimi zemémi se staly vychodni staty. Pro rodinné podniky piedstavovalo znarodnéni
osobni i ekonomickou tragédii. Rodiny pfiSly 0 své podniky, piijem, tradici, n¢které byly
i politicky pronasledovany.3

%5 JIRASEK, J.: Transformaéni fizeni, 1993, Grada. 38 s. ISBN 80-85623-71-4.

%% JIRASEK, J.: Transformaéni fizeni, 1993, Grada. 38-39 s. ISBN 80-85623-71-4.

%7 KORAB, V., HANZELKOVA, A., MIHALISKO, M. Rodinné podnikéni Computer Press, a.s., 2008.Vydani prvni.
s. 11. ISBN 978-80-251-1843-6.

%8 HANZELKOVA, A. Re-Establishing Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on the Present
Challenges. University of Jyviskyld. 2004. s. 26. ISBN 951-39-1909-9.

%% DYBA, K. Business development in Central and eastern Europe and its iplications for the economic integration of the
CEEC in a wider Europe. VUT Brno. 1995. In: 1997 In: HANZELKOVA HANZELKOVA, A. Re-Establishing
Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on the Present Challenges. University of Jyviskyld. 2004.
s. 25. ISBN 951-39-1909-9.

%70 JIRASEK, J. Transformacni fizeni. Praha: Grada, 1993. s. 47-50. ISBN 80-85623-71-4.

¥ JIRASEK, J. Transformacni fizeni. Praha: Grada, 1993. s. 50-51. ISBN 80-85623-71-4.

2 HESKOVA, M.; VOITKO V. Rodinné firmy: zdroj regiondlniho rozvoje. 1. vyd. Zeleneg: Profess Consulting s.r.o.,
2008. s. 103-104. ISBN: 978-80-7259-062-9.
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Rok 1989

Vroce 1989 padl vychodni blok. V Ceskoslovensku probshla tzv. Sametova
revoluce. Ta pfinesla dalekosahlé zmény, napt. zmény vlastnickych vztaht, trzni
deregulace, liberalizace cen, eliminace statnich dotaci. Rodinné podniky nejvice ovlivnil
proces restituce a privatizace, ktery navratil velkou cast znarodnénych podnikd zpét
piivodnim vlastnikam. Casto se jednalo o tradicni eské rodinné podniky.>"

Transformujici se Ceska ekonomika celila mnoha problémiim, které lze rozdélit
na tii kategorie. Nejprve jsou to problémy spojené S makroekonomickym vyvojem zemé
(tlaky inflace zptisobené rychlej$im ristem mezd nez produktivity prace, obchodni deficit,
mikroekonomickym problémim (slabd vymahatelnost prava, diskrimina¢ni danovy
systém, byrokracie) a zatieti specifickym problémim (nizk4d moralka pracovni sily,
zastaral¢ zafizeni a technologie, nedostatek financi a expertii, ztrata vychodnich trhii a
neschopnost vstoupit natrhy nové, nedostatené manazerské kompetence, neschopnost
reagovat na rychle se ménici dafiové a pravni podminkys,...).>™*

V ramci své diplomové prace jsem se pokusila vytvofit seznam tradi¢nich ¢eskych
rodinnych firem. Problémem byla kromé neexistence relevantnich statistickych udaju také
skuteCnost, ze Vétsina ¢eskych rodinnych firem svou dlouhodobou tradici navenek
nekomunikuje. Nasledujici dva seznamy jsem vytvofila nazakladé svého prazkumu
pomoci internetu. Zda je firma rodinna nebo neni, se velmi $patné dohledava. Podniky to
vétsinou neuvadi ani nasvych webovych strankach, ani ve svych nazvech ¢i
zvefejiovanych materialech.

V tabulce €. 13 se nachazeji tradi¢ni ¢eské firmy, které mély rodinny charakter do
zacatku 2. svétové valky, resp. do jejich znarodnéni. Po roce 1989 se jiz zpét do rodinnych
rukou nevratily. VétSina z nich byla zprivatizovéna.

V tabulce ¢. 14 je uveden seznam firem, které byly vétSinou také po roce 1948
znarodnény (vyjimka — napft. zvonaistvi Tomaskova-Dytrychova s.r.o). Po roce 1989 byly
ale v restituci navraceny zpét ptivodnim majitelim. I pfes netplnost mého seznamu z ného
vyplyva, ze v Ceské republice existuji rodinné podniky s dlouholetou tradici.

¥ HESKOVA, M.; VOITKO V. Rodinné firmy: zdroj regiondiniho rozvoje. 1. vyd. Zelene&: Profess Consulting s.r.o.,
2008. s. 104. ISBN: 978-80-7259-062-9.

¥4 HANZELKOVA, A. Re-Establishing Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on the Present
Challenges. University of Jyvaskyld. 2004. s. 30-31. ISBN 951-39-1909-9.
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Tabulka €. 13: Staré ¢eské rodinné firmy, které nebyly po roce 1989 navraceny pivodnim majitelim

. NI Rok . ooa
Nazev firmy Soucasny nazev . ., | Zakladatel/é Obor podnikani
zaloZeni
. KOH-I-NOOR Josef vyroba a distribuce umél.,
Koh-i-Noor Hardtmuth | | \prpuTH as. | 1790 Hardtmuth | 3kol. a kancel. poticb
Jan Becher - Josef Vitus
Jan Becher Karlovarska 1794 vyroba alkoholu
Becher
Becherovka, a.s.
vyroba trvanlivého peciva
. (ptivodni obor: prodej
Theodor Fiedor spols | o 5ia - L Usro. | 1840 Theodor Fiedor | oplatek pegenych nad
r. 0. (Opavia) 9 . ,
ohném v zeleznych
klestich)
chemicky prumysl
Schicht Setuza 1848 Georg Schicht | (pivodni obor: vyroba
svicek a mydel)
Dsselodorfer V vjroba nakladnich
ge Tatra, a.s. 1850 Ignac Sustala automobilt (ptivodni obor:
Fabriksgesellschaft viroba kog4rt a brycek)
(Tatra) T Y
Lékarna "U ¢erného . Benjamin vyvoj, vyroba a prodej
orla™ (Zentiva) zentiva N.V. 1857 Fregner farmaceutickych produkti
IS_ilijl?l\:\gg Moser & MOSER, a.s. 1857 Ludwig Moser | vyroba a zpracovani skla
x , Skoda Holding, a.s.; & , ., ,
Skodovy zavody Skoda Auto, a.. 1869 Emil Skoda dopravni strojirenstvi
Mineralni voda . P
z Kyselky (Karlovarské KgrloYar§ke 1873 Helnrlc_h staceni mineralni vody
LY, mineralni vody Mattoni
mineralni vody)
Krondorf (Korunni) Karlova'rska 1878 Carl Golsdorf | staeni mineralni vody
Korunni s.r.0.
Prvni ¢eska tovarna na
orientalské cukrovinky 5
na Kralovskych Nestlé Cesko s.r.o. | 1889 A. MarSner vyroba cukrovinek
Vinohradech, A.
Marsner (Orion)
Pardubitzer Paraffin
Ceresin und PARAMO, a.s. 1889 David Fanto kompletni zpracovani ropy
Kerzenfabrik (Paramo)
. s . . Karel C
Poldina hut’ (Poldi) POLDI Hitte sr.o. |1889 Wittgenstein hutnictvi
Dehtové zavody Julia
Riitgerse v Ostravé DEZA, ass. 1892 Julius Riitgers | zpracovani dehtu a benzolu
(DEZA)
Ceskomoravska- . ./ .
Kolben-Dangk, a.s. CKD Group 1927 Emil Kolben a - strojirenstvi, .
9 Cenek Dangk | elektrotechnika, energetika
(CKD)
JAWA Moto spol Frantidek vyroba motocykli,
JAWA ’ 1929 N automobilt, nahrad. dild,
Sr.o. Janecek

prisluSenstvi atd.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka €. 14: Staré ¢eské rodinné firmy po roce 1989 navracené pivodnim majiteliim

Jméno firmy Zakladatel,/ Rovk . Hlavni ¢innost Webové stranky
zakladatelé zaloZeni
RUCKL . Y .
CRYSTAL as. Jan Riickl 1846 sklarstvi http://www.ruckl.cz
EEIROF’ spol. Antonin Petrof | 1864 vyrobce pian http://www.petrof.cz
AW, Josef Wessels 1876 Vyr({,bva ?lomouCkyCh http://www.tvaruzky.cz
tvaruzku
Bat’a Anna’,vAnt(’)mI} & 11894 vyroba obuvi www.bata.cz
Tomas Batové
Pod2|r’nek a Josef Podzimek |1896 stavebnictvi http://podzimek.cz
synove S.r.o.
Semena Vanék, Jindfich Vanék | 1899 semenarstvi www.semena-vanek.cz
spol. s.r.o.
Pekafstvi Jan Jan Hankovec 1901 pekatstvi http://www.hankovec.cz
Hankovec
cca 1900
Vinafstvi Jakub Springer (rodinny lis vinaistvi http://www.springer.cz
SPRINGER a.s. pring Z roku * : -
1807)
Grafické
podniky Kusak, |[Frantisek Kusak [1904 tiskaf'stvi http://www.kusak.cz
s.r.o.
Jan 0Pau[<ve rt , Jan Paukert 1916 lahadkaistvi http://www.janpaukert.cz
Lahudkarstvi a.s.
BENES-
PEKARNA, Bohumir Benes | 1921 pekarna, cukrarna http://www.benespek.cz
s.r.o.
Nenadal Bedfich Nenadal | 1922 truhlarska vyroba http://nenadal.cz
VYroba pleti Ludvik a
yroba pletiva Bohuslava 1930 vyroba pletiv http://www.pletivogrygov.cz
Grygov = .
Svecovi
vyroba a prodej
Vihala a spol. Robert Vahala 1933 mafnyc{l a , http://www.vahala.cz/cs
S.r.o. lahtdkarskych
vyrobkt
Tomaskova- Josef a Laetitia 1950 Svonafstvi http://www.zvony-

Dytrychova s.r.o.

Dytrychovi

tomaskova.cz

Zdroj: Vlastni zpracovani
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2.2.3 Rodinné podnikani v CR dnes
2.2.3.1 Pravni hledisko rodinného podnikani

,,Rodinné podniky v CR nejsou pravné odliseny od ostatnich forem podnikdni,
proto pro né také plati stejnd pravidla jako pro jakékoliv jiné podnikatelské subjekty v CR.
Urcitym specifikem je ovSem zaméstnavani clenit rodiny, které je V pracovnim pravu zvlast

375
upraveno. *

Podle Zakladni listiny prav a svobod ma kazdy pravo podnikat a provozovat jinou
hospodafskou &innost.*® Oblast podnikani je v Ceské republice upravena obchodnim
zékonikem (postaveni podnikateli, obchodni zavazkové vztahy)*’’ a Zivnostenskym
zédkonem (podminky zivnostenského podnikani, kontrola nad jejich dodriovénim)gm. Dale
je regulovana ob&anskym zakonikem®”®, zakonem 0 udetnictvi®®’, zakonem o dani
z pHjmu®® atd.

JelikoZ neni pojem rodinny podnik pravné vymezen, bude nyni definovan alesponi
pojem rodina a podnikani.

I pfes existenci zakona o0 rodiné neexistuje definice pojmu rodina. V ob¢anském
zakoniku nalezneme pouze pojem ,,domacnost®, ktera se sklada z fyzickych osob, jez spolu
trvale ziji a spolecné uhrazuji néklady na své potieby. Rodinu tedy pfimo nezminuje, a to
ani pii nasledné definici osoby blizké. Osobou blizkou je piibuzny viadé pifimé,
sourozenec a manzel. Jiné osoby Vpoméru rodinném nebo obdobném se pokladaji
za osoby sobé navzajem blizké, jestlize by Gjmu, kterou utrpéla jedna z nich, druha
divodné pocitovala jako Gjmu vlastni. [ kdyz tedy definice osoby blizké ptipousti volnéjsi
(i neptibuzensky) vztah, ptesto je v nekterych piipadech danoveé odlisné feSen vztah
mezi rodinnymi pfislusniky a specialné manzeli (napt. pii rozd€lovani pFijmi

na spolupracujici osobu)«.%%?

Existuje mnoho definic pojmu ,,podnikani®. V pravnickém pojeti se podnikanim
rozumi soustavnd c¢innost provadénd samostatné podnikatelem vlastnim jménem a
na vlastni odpovédnost za uc¢elem dosazeni zisku, 3

Obchodni zakonik®®* vymezuje podnikatele jako osobu (pravnickou & fyzickou
osobu):

e zapsanou V obchodnim rejstiiku,

e podnikajici na zéklad€ zivnostenského opravnéni,

5 HESKOVA, M.; VOITKO V. Rodinné firmy: zdroj regiondlniho rozvoje. 1. vyd. Zeleneg: Profess Consulting s.r.o.,
2008. s. 110. ISBN: 978-80-7259-062-9.

876 74kon & 2/1993 Sb. — Listina zakladnich prav a svobod: ve zn&ni pozdgjsich predpist. In Shirka zdkonii, Ceskd
republika.

877 74akon &. 513/1991 Sb., obchodni zikonik: ve znéni pozd&jsich piedpist. In Shirka zakonii, Ceskd republika.

%78 74akon &. 455/1991 Sb., o zivnostenském podnikani: ve znéni pozdéjsich predpist. In Shirka zdkonii, Ceskd republika.
%79 74akon & 40/1964 Sb., ob&ansky zakonik : ve znéni pozdgjsich predpist. In Shirka zdkonii, Ceskd republika.

%80 7akon &. 563/1991 Sb., o ietnictvi: ve znéni pozd&jsich predpist. In Shirka zakonii, Ceskd republika.

%81 74kon &. 586/1992 Sb., o danich z pHijmd: ve znéni pozdgjsich piedpisis. In Shirka zdkonii, Ceskd republika.

%82 BRYCHTA, |. Podnikdni rodinnych piislusnikii 2005-2006. Praha: ASPI, a.s. 2005. s. 4-5. ISBN 80-7357-119-6.
%3 VEBER, J., SRPOVA, J. a kol. Podnikéni malé a stiedni firmy. 2. vyd. Praha: Grada, 2008. s. 15-20.

ISBN 978-80-247-2409-6.

%84 Z4kon &. 513/1991 Sb., obchodni zikonik: ve zn&ni pozd&jsich piedpist. In Shirka zakonii, Ceskd republika.
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e podnikajici nazaklad¢ jiného nez Zzivnostenského opravnéni podle zvlastnich
predpisu,
e provozujici zemédelskou vyrobu a zapsanou do evidence podle zvlastniho piedpisu.

2.2.3.2 Formy rodinnych podniku
Zpravidla se rozlisuji 3 formy rodinnych podnik:

1. Podnikani a jina samostatné vydéleéna c¢innost provadéna fyzickou osobou
samostatné patii mezi zakladni moznosti. Ostatni rodinni pfisluSnici mohou s podnikatel
za urCitych podminek spolupracovat, byt (s vyjimkou druhého 2z manzZeli)
Vv zaméstnaneckém poméru nebo pomahat na zakladé dohod mimoO pracovni pomeér.
Vyhodou samostatného podnikani fyzické osoby jsou pomérné jednoduché tkony spojené
se zahajenim ¢innost. Nevyhodou naopak plna zodpovédnost podnikatele. Ve srovnani se
zavislou ¢innosti je vyhodou vétsi ¢asova flexibilita.*® Piikladem mize byt podnik fyzické
0soby na zakladé Zivnostenského opravnéni. Tato osoba je majitelem rodinného podniku,
podnikd pod vlastnim jménem a ruci za zdvazky podniku veskerym svym maje‘tl<em.386

2. Podnikani a jina samostatné vydéleéna cinnost provadéna fyzickou osobou
samostatné se miiZe tykat vice rodinnych prislusnika. V piipadé vice podnikajicich

fyzickych osob muze byt nevyhodou roztfisténost rodinného podnikani, popt. vzajemna
fakturace.*®’

3. Podnikani v ramci pravnické osoby je dalSi moznosti rodinného podnikdni. | toto
podnikani lze kombinovat S podnikdnim rodinnych pfislusniki jako fyzickych osob.
Rodinni pfislu$nici se na podnikani pravnické osoby podileji pfedevs§im v zaméstnaneckém
poméru nebo nazdkladé dohod mimoO pracovni pomér. Piijmy statutdrnich organi
pravnickych osob a ¢lent statutarnich organt jsou zdanény jako piijmy ze zavislé ¢innosti.
Specifické postaveni maji spoleCnici vefejné obchodni spole¢nosti a komplementaii

vvvvvv

wewvr

odvodové povinnosti z mezd, které zatézuji naklady rodinné firmy.*®°

»Rodinné¢ podnikani ale neznamena jen udrZovat tradici, ale také optimalizovat
prijmy a snizovat danovou zatéz rodiny.* Moznost optimalizace danového zatizeni rodiny
muze piedstavovat kritérium pro volbu podnikani. Zasadni moznosti optimalizace bylo
v minulosti spole¢né zdanéni manzelt, které bylo aplikovatelné prakticky ve vSech
situacich rodinnych pfijmi manzeld (po splnéni zakonnych podminek). Tykalo se jen
manzelt, tudiz se nemohlo skloubit s pfijmy ostatnich rodinnych ptislusnikti a kombinovat
srozdélovanim piijmi a vydaji naspolupracujici osoby. Moznosti, kterou Ize
Vv soucasnosti uplatnit, je napf. rozdé€lovani piijmd a vydaji na spolupracujici osoby

v piipadech, kdy je jejich spoluprace p¥ipustna.®*

%85 BRYCHTA, I. Podnikdni rodinnych piisiusnikii 2005-2006. Praha: ASPI, a.s. 2005. s. 11-12. ISBN 80-7357-119-6.
%86 HESKOVA, M.; VOITKO V. Rodinné firmy: zdroj regiondlniho rozvoje. 1. vyd. Zeleneg: Profess Consulting s.r.o.,
2008. s. 111. ISBN: 978-80-7259-062-9.

%81 BRYCHTA, |. Podnikani rodinnych prislusnikii 2005-2006. Praha: ASPI, a.s. 2005. s. 12. ISBN 80-7357-119-6.

%8 BRYCHTA, |. Podnikani rodinnych prislusnikii 2005-2006. Praha: ASPI, a.s. 2005. s. 12. ISBN 80-7357-119-6.

%89 BRYCHTA, I. Podnikdni rodinnych prislusnikii 2005-2006. Praha: ASPI, a.s. 2005. s. 12. ISBN 80-7357-119-6.

%0 BRYCHTA, I. Podnikdni rodinnych piisiusnikii 2005-2006. Praha: ASPI, a.s. 2005. s. 12—13. ISBN 80-7357-119-6.
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V souvislosti s rodinnymi podniky, zejména spolecnym podnikanim manzeld, je
nutné zminit tzv. spole¢né jméni manzeli neboli bezpodilové vlastnictvi, které mize
vzniknout jen mezi manzeli. TO upravuje obCansky zakonik. Spolecné jméni manzelt
vznikd dnem uzavieni manzelstvi. Tvofi jej:

e majetek nabyty nékterym z manzelti nebo jimi obéma za trvani manzelstvi S vyjimkou:
majetku ziskaného dédictvim nebo darem; majetku nabytého jednim z manzell a
nalezejiciho do vylu¢ného vlastnictvi tohoto manzela; véci, které podle své povahy
slouzi osobni potiebé jen jednoho z manzell; véci vydanych Vvramci piedpist
o restituci majetku jednoho z manzelt, ktery mél vydanou véc Ve vlastnictvi
pfed uzavienim manzelstvi nebo jemuz byla véc vydanajako pravnimu nastupci
ptuvodniho vlastnika,

e zavazky, které nékterému z manzelii nebo obéma manzeltim spole¢né vznikly za trvani
manzelstvi S vyjimkou: zdvazkl tykajicich se majetku, ktery nalezi vyhradné jednomu
z nich; zavazkl, jejichz rozsah piesahuje miru pfiméfenou majetkovym pomérim
manzeld, které pievzal jeden z nich bez souhlasu druhého.**

,Castym zptisobem realizace rodinného podnikani byva uzavieni smlouvy
0 sdruzeni osob bez pravni subjektivity. Ugastniky sdruzeni byvaji manzelé, ktefi jednak
nemohou mezi sebou uzaviit pracovnépravni vztah a jednak pii existenci spole¢ného jméni
manzelt by neméli mezi sebou jako podnikatelé obchodovat. Pravni feSeni sdruzeni
nalezneme v obc¢anském zakoniku. Smyslem sdruzeni osob je, Ze nékolik osob se sdruzi,
aby se spole¢né piicinily 0 dosazeni sjednaného ucelu.«*%

Dal$im moZnym zpisobem rodinného podnikéni je také forma ucasti tichého
spole¢nika na podnikani jiného ¢lena rodiny. Tichym spolecnikem mize byt jak fyzicka,
tak pravnickd osoba. Smlouvou o0 tichém spoleCenstvi se tichy spoleénik zavazuje
poskytnout podnikatelskému subjektu urcity vklad a podilet se jim najeho podnikani.
Podnikatel se naproti tomu zavazuje k placeni ¢asti Cistého zisku vyplyvajiciho z podilu
tichého spolenika na vysledku 2z podnikdni. Tichy spolecnik se tedy neucastni
na podnikani ptimo, a tudiZ nema vliv na obchodni a jiné zélezitosti podniku.393

2.2.3.3 Typy rodinnych podniki

Hanzelkova®* rozliSuje 4 hlavni kategorie ¢eskych rodinnych podnikt, které se 1isi
velikosti a stafim rodinné firmy. Obrazek &. 12 zobrazuje typy rodinnych podniké v CR,
které nasledné popisi.

391 MACHACEK, 1. Rodinné podnikani v otdzkdch a odpovédich. Praha: ASPI, a.s. 2005, s. 11. ISBN 80-7357-099-8.
%2 MACHACEK, 1. Rodinné podnikani v otdzkich a odpovédich. Praha: ASPI, a.s. 2005, s. 62. ISBN 80-7357-099-8.
%8 MACHACEK, 1. Rodinné podnikani v otdzkich a odpovédich. Praha: ASPI, a.s. 2005, s. 71. ISBN 80-7357-099-8.
%4 HANZELKOVA, A. Re-Establishing Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on the Present
Challenges. University of Jyviskyld. 2004. s. 33—-34. ISBN 951-39-1909-9.
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Obrazek ¢&. 12: Typy rodinnych podnikii v CR

Historie rodinného podniku
dlouha kratka
o
=
2 Restituované/tradi¢ni Nové zalozené rodinné
< %’ rodinné podniky podniky
e >
% 3 Restituované/tradicni Nové zalozené femesiné
e= - femesiné dilny a jiné dilny/podniky a jiné
T S| s [mikrofirmy mikrofirmy
> af =

Zdroj: HANZELKOVA, A. Re-Establishing Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on
the Present Challenges. University of Jyvaskyld. 2004. s. 34. ISBN 951-39-1909-9.

1. Tradi¢ni rodinné firmy stfedni nebo velké s historii casto delSi nez 100 let
predstavuji firmy, které byly po roce 1948 znarodnény a po roce 1989 navraceny
puvodnim vlastnikim. Mezi nimi se nachédzi vyznamné ceské podniky jako napt. Bata,
Petrof ¢i Porkert. Vyznacuji se silnou podnikovou kulturou a rodinnymi hodnotami

prostupujicimi firmou. Tyto podniky se samy pokladaji za rodinné.>®

2. Tradi¢ni/restituované malé rodinné podniky jsou tvofeny nespoc¢tem mikrofirem, tj.
tradicnimi femeslnymi podniky, lokalnimi rodinnymi restauracemi, bary, malymi
obchudky, pekaistvimi atd. Tradi¢né se predavaly z jedné generace na druhou, ptesnéji
z otce nasyna. Casto mély a maji formu Zivnosti S jednim nebo nékolika &leny rodiny,

ktefi v nich pracuji. Od jinych malych firem se lii svou tradici.*®®

3. Velké po roce 1989 nové zaloZené firmy
4. Malé po roce 1989 nové zaloZené firmy

Posledni dvé kategorie se vyznacuji nckterymi znaky rodinnych podnikd,
napf. podnik je vlastnén nékolika rodinnymi ¢leny nebo v ném nekolik piislusniki rodiny
pracuje. Od prvnich dvou kategorii je odliSuje to, Ze samy sebe vétSinou nepovazuji za
rodinnou firmu, nemaji specifickou podnikovou kulturu a obvykle se nachazeji
v rukou prvni generace.**’

V Ceské republice existuji dvé specifické subkategorie rodinnych podnikd, a to
farmy a statky, které byly navraceny jejich péivodnim majitelim — Geskym aristokratiim.*

%% HANZELKOVA, A. Re-Establishing Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on the Present
Challenges. University of Jyviskyld. 2004. s. 33—-35. ISBN 951-39-1909-9.
%6 HANZELKOVA, A. Re-Establishing Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on the Present
Challenges. University of Jyviskyld. 2004. s. 33-35. ISBN 951-39-1909-9.
¥THANZELKOVA, A. Re-Establishing Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on the Present
Challenges. University of Jyviskyld. 2004. s. 33-35. ISBN 951-39-1909-9.
%% HANZELKOVA, A. Re-Establishing Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on the Present
Challenges. University of Jyviskylad. 2004. s. 33—-35. ISBN 951-39-1909-9.
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2.2.4 Prednosti, meze a specifické problémy ceskych rodinnych
podnikii

., Rodinné podniky celkové ozdravuji ¢eskou podnikatelskou sféru.“ Ceské rodinné
podniky se snazi zachovat té¢zce ziskané dobré jméno a tradici svych podniki. Prostfedkem
Ktomu muze byt vysoka kvalita jimi poskytovanych sluzeb a vyrobku, orientace
do budoucna (obétovanim kratkodobych ziskli ve prospéch budouci existence podniku),
loajalnost, spolehlivost v obchodnich jednénich, vysoka socialni odpoveédnost, flexibilita,
inovativnost nebo otevienost viuci absolventim, lidem bez praxe a dlouhodobé
nezaméstnanym. Z vyzkumu provedenych v ¢eském prostiedi vyplyva, ze Ceské rodinné
firmy pfispivaji ke zvySeni zaméstnanosti. Nejenze poskytuji pracovni mista rizikovym
skupindm obyvatelstva (napif. absolventim ¢i dlouhodobé nezaméstnanym), ale také

vytvaieji vice novych pracovnich mist nez ostatni typy podnika. **°

Ceské rodinné podniky maji své piednosti a meze, jeZ jsou rozdilné od téch, které
maji nerodinné podniky.

Piednosti ¢eskych rodinnych podnika*®*:

e VyS8i pracovni nasazeni a houzevnatost zakladateli S cilem vybudovat ,,néco®, co
pretrva i pro dalsi generace (tj. perspektiva dlouhodobé existence),

e VEtSi pospolitost ¢lenll rodiny, role emoci a neformalnich vztahl vytvatejicich silnou
firemni kulturu,

e VyS$§i motivace rodiny, jejich ochota pracovat neptetrzité i vV nepiiznivych podminkach
(soudrznost rodiny se projevuje napt. V Krizi, kdy se rodina snazi podnik udrzet pro
dalsi generaci i pies jeho Spatné hospodaiské vysledky),

e dobré rodinné vztahy v podniku umoznujici flexibilni fizeni podniku, bezproblémovou
komunikaci a vytvofeni rodinné atmosféry na pracovisti i pro ostatni zaméstnance,
ktefi se tim stavaji vice loajalni vici firmé,

e duraz na kvalitu vyrobk ¢i sluzeb z divodu zachovani dobrého jména spole¢nosti,

e Vys8i navratnost investovaného kapitalu (rodinné podniky veskery ziskany zisk znovu
investuji do podniku).

%99 ODEHNALOVA, P. Vznam rodinného podnikéni pro CR. Modernirizeni.ihned.cz [online]. 9.11.2007

[cit. 2010-03-28]. Dostupné z WWW: <http://modernirizeni.ihned.cz/c4-10065450-22378410-600000_detail-vyznam-
rodinneho-podnikani-pro-cr>.

4% ODEHNALOVA, P. Piednosti a meze rodinného podnikéani. Gate2Biotech [online]. 4.12.2006, [cit. 2010-03-20].
Dostupny z WWW: <http://www.gate2biotech.cz/prednosti-a-meze-rodinneho-podnikani/>.

401 pETERKA, P. Rodinné podnikani dobfe zvazte, ma nejen fadu kladd, ale skryva i velkou past. Podnikani.idnes.cz
[online]. 12.11.2007 [cit. 2010-03-28]. Dostupny z WWW: <http://podnikani.idnes.cz/rodinne-podnikani-dobre-zvazte-
ma-nejen-radu-kladu-ale-skryva-i-velkou-past-1u6-/firmy_rady.asp?c=A071109 162543 firmy_rady_amr>.
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Meze &eskych rodinnych firem®* “%:

e tolerance a respektovani hranice mezi rodinnymi a pracovnimi vztahy (mnohdy je
rozpad rodiny a navazné nato i podniku zapfi¢inén ,tahanim prace domu“ nebo
workoholismem, tj. vénovanim veskerého svého volného Casu a energie firmé a
zanedbavani rodiny),

e feSeni rodinnych problému v rdmci podniku, jez je stresujici nejen pro zameéstnance, ale
I pro ostatni pfislusniky rodiny (vznikaji tim jen dalsi konflikty a snizuje se efektivita
podniku),

e pferdstani pracovnich spori nebo odlisnych pracovnich nazort ¢lenu rodiny do osobni
roviny,

e nepotismus neboli upiednostiovani ve firmé ¢lent rodiny, ktefi nemusi mit ani
odpovidajici kvalifikaci, ani schopnosti a ani zajem 0 podnik (ostatni zaméstnanci za
né musi pracovat, jsou tim demotivovani, klesa jejich vykonnost, zhorSuje se i celkova
atmosféra v podniku),

e vliv pfipadného neuspéchu podniku nacelou rodinu (zpravidla je totiz rodina
na podnikani existencné zavisla, do firmy vklada cely svij kapital, proto je také
rodinny podnik vice rizikoaverzni nez jiné typy firem),

e nutnd profesionalizace firmy S ristem podniku (od urcité velikosti podniku ho jiz nelze
fidit pouze rodinnymi pfislusniky, ti se ale Casto nedokdzi s externimi vykonnymi
pracovniky smifit).

Specifické problémy ceskych rodinnych podniki

Né&které jiz diive zminované problémy spojené s transformaci ceské ekonomiky

fetrvavaji do soucasnosti a zpiisobuji podnikiim mnohé t&zkosti. Hanzelkova*®* provedla
p 1) p Y

v roce 2004 vyzkum tradi¢nich ¢eskych rodinnych podnikt a klasifikovala jejich problémy
do tii skupin:

1. Externi problémy:

o neefektivita statniho sektoru a byrokracie, kterd maii cas podnikateld, jez by mohli
vyuzit ku prospéchu rodinného podniku,

e nedostatecné a zpozdeéné toky informaci mezi statem a podnikateli,
e nedostate¢nd podpora podnikani,

e nepiehlednd a nesrozumitelnd legislativa,

e Spatna vymahatelnost prava,

e vysoké zdanéni, jeZ znesnadiiuje reinvestovat zisky do obnovy zastaralych technologii,

42 ODEHNALOVA, P. Pfednosti a meze rodinného podnikani. Gate2Biotech [online]. 4.12.2006, [cit. 2010-03-20].
Dostupny z WWW: <http://www.gate2biotech.cz/prednosti-a-meze-rodinneho-podnikani/>.

403 pETERKA, P. Rodinné podnikani dobfe zvazte, ma nejen fadu kladd, ale skryva i velkou past. Podnikani.idnes.cz
[online]. 12.11.2007 [cit. 2010-03-28]. Dostupny z WWW: <http://podnikani.idnes.cz/rodinne-podnikani-dobre-zvazte-
ma-nejen-radu-kladu-ale-skryva-i-velkou-past-1u6-/firmy_rady.asp?c=A071109_ 162543 firmy_rady_amr>.

4% HANZELKOVA, A. Re-Establishing Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on the Present
Challenges. University of Jyviskyld. 2004. s. 252-258. ISBN 951-39-1909-9.
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e vysoka kriminalita a Casto neetické chovani,

e 3$patné image Ceskych podnikatelt jako dusledek vybéru ,,negativnich* podnikatelskych
zprav vV médiich,
e Spatnd platebni moralka,

e Spatné¢ dostupné externi zdroje financovéni.*%®

Celkové povazuje Hanzelkova®® Geské podnikatelské prostfedi za nestabilni.

Nékteré problémy se objevily i nazakladé vstupu CR do EU, pfedev§im nutnosti
rodinnych podniki pfizpisobit se evropskym normdm. Problémem je 1 nizka
ochrana pfed dovozy levnych asijskych vyrobci.

2. Interni problémy:

e Uzké produktové portfolio (zruSeni ¢i prevedeni produktovych tfad na jiné podniky
béhem socialistické éry),

e chybégjici/ztrata tradi¢niho know-how a konkuren¢nich vyhod, napt. vysoka kvalita
produkce

e zastaralé vyrobkové fady,
e vysoké vyrobni naklady, nizké marze, nizk4 ziskovost,
e zastaralé strojni vybaveni,

e vysoka zadluzenost  restituovanych rodinnych podnikd Vv disledku reinvestic
do podniku a odkupu podniku pfi restituci,

e nevyhovujici vyrobni a skladové kapacity,
e nejasné Ci zcela chybgjici strategické planovani,
e nedostatek kvalifikovanych pracovniki v urcitych regionech,

e nizkd pracovni moralka, neochota pfijimat odpovédnost za vlastni praci (vliv
pracovnich vztaht Z obdobi komunismu),

e vysoka fluktuace a absence zaméstnanct, nedostatecny €1 chybé&jici motivacni systém,

e zanedbavani marketingu podniku ve prospéch V}'/roby.407

3. Specifické problémy:

e zachovani kontinuity firmy,

e obnoveni tradi¢ni kultury a hodnot,

e udrzovani dobrych vztahli mezi ¢leny rodiny,

e stabilizace vlastnické struktury firmy,

45 HANZELKOVA, A. Re-Establishing Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on the Present
Challenges. University of Jyviskyla. 2004. s. 252-258. ISBN 951-39-1909-9.
4% HANZELKOVA, A. Re-Establishing Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on the Present
Challenges. University of Jyviskyld. 2004. s. 252-258. ISBN 951-39-1909-9.
T HANZELKOVA, A. Re-Establishing Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on the Present
Challenges. University of Jyviskyli. 2004. s. 252-258. ISBN 951-39-1909-9.
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e negativni pocit zavazku K predkim,
e prekryvani roli a S tim spojena nejasna organizacni struktura,
e sklon porevolué¢nich zakladateli rodinnych firem K autoritativnimu fizeni,

e nedostatek podnikatelskych dovednosti, chybé&jici znalosti, zkuSenosti a know-how

restituovanych podniki.*%®

Hanzelkova*® také upozornila narozdilnost problémi tradi¢nich eskych

restituovanych podnikl a nové zalozenych firem po roce 1989. Restituované podniky totiz
¢eli i,,problémiam z minulosti®. Mezi né mimo jiné patii: obtiznost ziskat uvér kvuli $patné
finan¢ni situaci, relativni nemoznost vybéru atraktivnéjsiho odvétvi podnikani nebo
umisténi firmy, nédkladné investice do zastaralych technologii, absence vhodného vzdélani
rodinnych pfisluSnikd, kterym byl podnik navracen, a mensi podpora od statu oproti nove
zakladanym podnikiim. Problematické je zachovéani kontinuity Vv piipadech, kdy ptivodni
vlastnici ziji na jiném misté republiky nebo zastdvaji tplné jiné profese. Rodinné podniky
musi byt schopny uspésné fidit néslednictvi, zvladnout vztahy Vv rodin€, rozdé€leni roli
vV podniku a vypofadat se S roztfiSténou vlastnickou strukturou. Navzdory témto
problémim maji restituované podniky i fadu vyhod. Nalezi kK nim jiz zmifiované rodinné
vztahy, tradice udrzovat a rozvijet podnik pro dal$i generace, rodinna hrdost, jednoznacny
systém hodnot, dlouhodobost, sklon k etickému chovani, pocit spolecenské zodpovédnosti
a ochota obétovat se pro podnik. Hanzelkova se také domniva, ze restituované rodinné
podniky, které se vyznacuji pozoruhodnou vytrvalosti, motivaci, kladnym postojem
k vyzvam a obtizim, inovativnosti, ochotou ucit se novym vécem a dal$imi mimofadnymi
podnikatelskymi schopnostmi a vlastnostmi, tspé$né obnovily své podniky. Z toho Ize
usuzovat, Ze mezi vyrazné vlastnosti rodinnych, zejména restituovanych firem, patii sila
rodiny a podnikatelsky duch, které podnikiim umoznily pfezit po mnoho generaci.

2.2.5 Organizace a sdruZeni zabyvajici se rodinnym podnikanim

., V ostatnich evropskych, ale i mimoevropskych zemich (pr. Rakousko, Francie,
USA) najdeme také spoustu organizaci a sdruzeni, které se zabyvaji podporou a pomoci
rodinnému podnikdni. \ Ceské republice takovdto podpora absolutné chybi. V zemi, kde
ma rodinné podnikani takovou tradici je nynéjsi pristup Krodinnému podnikani
zahanbujici. «a10

V Ceské republice neexistuje zadna asociace, ktera by sdruzovala rodinné podniky.
»Podobna asociace by se pfitom mohla stat velice i€innym nastrojem, ktery by pozvedl
povédomi 0 rodinnych podnicich a poméhal jim fesit jejich specifické problémy. Sdruzeni
jako je asociace je zpravidla platformou pro vyménu zkuSenosti a zastupovani a
prosazovani prav rodinnych podnikd. Rodinné podniky jsou mnohdy zaneprdzdnény

4% HANZELKOVA, A. Re-Establishing Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on the Present
Challenges. University of Jyviskyla. 2004. s. 252-258. ISBN 951-39-1909-9.

49 HANZELKOVA, A. Re-Establishing Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on the Present
Challenges. University of Jyviskyld. 2004. s. 252-258. ISBN 951-39-1909-9.

419 ODEHNALOVA, P. Pfednosti a meze rodinného podnikani. Gate2Biotech [online]. 4.12.2006, [cit. 2010-03-20].
Dostupny z WWW: <http://www.gate2biotech.cz/prednosti-a-meze-rodinneho-podnikani/>.
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béznymi provoznimi otdzkami, spojenymi se zachovanim podniku, podobné sdruzeni by
mohlo spojit jejich sily a vytvofit uZite¢nou formu konstruktivni komunikace****

2.2.6 Ceské rodinné podniky v hospodaiské krizi

., Krize nuti lidi podnikat. V Cesku za posledni rok pribylo pies 60 tisic Zivnostnikii.
Vice je i akciovek a eserocek. «dl2

V poslednich letech rostl v Ceské republice poéet podnikil viech pravnich forem.
Podle statistik*"3, které pro Gasopis Ekonom zpracovalo Ministerstvo priimyslu a obchodu
CR a Ministerstvo spravedinosti CR, se v roce 2009 zvysil podet Zivnostnikti 0 cca 60 000.
Od roku 2000 jich piibylo vice nez 390 000. V lofiském roce také vzrostl pocet akciovych
spolecnosti 0 1 000 a pocet spolecnosti S rucenim omezenym 0 34 000. Tento nartst se da
pfipisovat ekonomické krizi, ktera CR zasihla. Kvili snizovani platd a ristu
nezameéstnanosti mnoho lidi vyuzilo pfilezitosti a zacalo podnikat, coz by se asi pii jistoté
pohodového zaméstnani nestalo. Budouci podnikatelé maji pro své podnikani k dispozici
rizné moznosti. Mohou vybudovat zcela novy podnik zalozeny najejich vlastnim
jedine¢ném napadu ¢i dobrém businessplanu. Mohou také vyuzit fransizy. Piikladem mize
byt rist poctu fransizantl realitni sit€ RE/MAX z 65 v roce 2007 na soucasnych cca 100.

Podle ankety tydeniku Ekonom™? jsou pravé rodinné podniky v dob& krize
odolngjsi viici hospodaiskym vykyvim, a to z diivodu vyssiho podilu vlastniho kapitalu.
Dosahuji tedy vyssi kapitalové piiméfenosti nez vefejné obchodované spoleénosti.
Rodinné podniky jsou také vice inovativni a flexibilni. Dle majitelky kosmetické firmy
Ryor, Evy St&pankové, nejsou rodinné firmy tak velké, a tudiz se mohou v dobé krize
rychleji transformovat. Vlastnici rodinné stavebni spoleé¢nosti Building SP také poukazuji
na to, ze jsou V Krizi rodinné firmy vice stabilni. Divodem je pry vysoké pracovni nasazeni
nejen Clend rodiny, ale 1 zaméstnanct, ktefi maji jistotu zaméstnani Vv silném rodinném
podniku s dlouholetou tradici. Ptispiva k tomu i poctivost, loajalnost, tradice, silna firemni
kultura nebo finan¢ni nezavislost na cizich zdrojich, ktera umoznuje investice do inovaci a
marketingu.

Vytvarova'™® ze spolecnosti PricewaterhouseCoopers se domniva, Ze by se rodinné
firmy i v CR mély do budoucna stat patetfi hospodaistvi. Ceské hospodaistvi by podle ni
mélo do budoucnarist a expandovat pomoci cCeskych rodinnych podniki, a ne
prostfednictvim dalSich zahrani¢nich investic, které v minulost pomahaly pii transformaci
ceské ekonomiky K hospodaiskému ristu a K zajisténi stavajici zivotni tirovng.

I predseda Evropské komise José Barroso zdiraznuje nutnost dalsiho rozvoje
rodinného podnikani. ,,Podle n¢ho byly rodinné podniky neviditelnymi giganty evropské

1 HESKOVA, M.; VOIJTKO V. Rodinné firmy: zdroj regiondlniho rozvoje. 1. vyd. Zeleneé: Profess Consulting s.r.o.,
2008. s. 1137,114. ISBN: 978-80-7259-062-9.
M2 FILIPOVA, H., PANCZAKOVA Z. Nejlepsi &as rozjet firmu hned! Ekonom.ihned.cz [online]. 25.3.2010

[cit. 2010-4-20]. Dostupny z WWW: <http://ekonom.ihned.cz/c1-41746320-nejlepsi-cas-rozjet-firmu-hned>.
“3 FILIPOVA, H., PANCZAKOVA Z. Nejlepsi &as rozjet firmu hned! Ekonom.ihned.cz [online]. 25.3.2010
[cit. 2010-4-20]. Dostupny z WWW: <http://ekonom.ihned.cz/c1-41746320-nejlepsi-cas-rozjet-firmu-hned>.
“4 EILIPOVA, H., PANCZAKOVA Z. Nejlepsi Gas rozjet firmu hned! Ekonom.ihned.cz [online]. 25.3.2010
[cit. 2010-4-20]. Dostupny z WWW: <http://ekonom.ihned.cz/c1-41746320-nejlepsi-cas-rozjet-firmu-hned>.
#5 FILIPOVA, H., PANCZAKOVA Z. Nejlepsi &as rozjet firmu hned! Ekonom.ihned.cz [online]. 25.3.2010
[cit. 2010-4-20]. Dostupny z WWW: <http://ekonom.ihned.cz/c1-41746320-nejlepsi-cas-rozjet-firmu-hned>.
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ekonomiky pfili§ dlouho a je nacase, aby byly zakotveny v evropském prostoru, zaujaly
vyznamné postaveni a jako partner vyuzily sviij potencidl pti budovani oteviené a inovacni
ekonomiky 21. stoletf.«*1®

,Budoucnost jakychkoliv podnikl stoji pfedevSim na vynikajicich znalostech,
odbornosti a schopnosti prodat, at’ se jedna 0 spole¢nost rodinnou ¢i nikoliv. Uspéje ten,
kdo se dokaze ptizpusobit a prosadit V novych i vynosnych obchodech.«*’

2.2.7 Problém naslednictvi

Uspésnost rodinného podniknu neni méfena jen aktualnim vysledkem hospodaten,
ale také zachovanim kontinuity, tj. pfeddnim podniku dal$im generacim.418

., Vetsina ceskych rodinnych firem existuje V nové ¢i obnovené strukture zhruba

dvacet let, a povétsinou jsou tedy stale V rukou prvni generace. Dosud se sice otdzkou
..... 419

Podle Miloslava Ketkovského?, rektora soukromé vysoké skoly Brno
International Business School, je v Cechach proces naslednictvi ¥izen bud’ §patné nebo
vibec fizen neni. Pfedani z prvni generace na druhou neptezije 70 % rodinnych podnikd,
vymeénu zZ druhé na tieti zvladne sp&sné jen 10 % firem.

Podminkou usp&$ného naslednictvi je nejen zajem déti o firmu, ale i jejich
dostate¢na piiprava pro prevzeti budouci odpovédnosti za rodinny podnik, ktery musi
nejen zachovat pro nasledujici generaci, ale i dale rozvijet. Potomek se pti véasné ptipraveé
naroli budouciho nastupce citi s rodinnym podnikem spjat a pfevzeti se pro né stava
samoziejmosti. Nasilné nuceni do pfevzeti podniku potomkem nebo nesouhlas ostatnich
ptibuznych s volbou naslednika vyvolava konflikty nejen Vv roding, ale i v podniku a mtize
siln€¢ ovlivnit budouci vyvoj podniku.421 Vyznam ma také to, zda v €ele podniku stoji
ptimo jeho vlastnici nebo externi manazefi, kteti k podniku zpravidla nemaji osobni vztah,
nemaji ani zajem ho zachovat pro nasledujici generace. Mnohdy dochazi k tomu, zZe
vlastnici chtéji rozhodovat 0 vSech zalezitostech podniku sami. Zejména je-li firma jejich
konic¢kem, mohou byt néktera jejich rozhodnuti neekonomicka. DalSim castym problémem
¢eskych rodinnych firem je nepotismus (dosazovani do vedeni firmy rodinné piislusniky i
pies nedostatek jejich schopnosti ¢i zkuSenosti) a paternalismus (zakladatel jako

418 FILIPOVA, H., PANCZAKOVA Z. Nejlepsi &as rozjet firmu hned! Ekonom.ihned.cz [online]. 25.3.2010

[cit. 2010-4-20]. Dostupny z WWW: <http://ekonom.ihned.cz/c1-41746320-nejlepsi-cas-rozjet-firmu-hned>.

T FILIPOVA, H., PANCZAKOVA Z. Nejlepsi ¢as rozjet firmu hned! Ekonom.ihned.cz [online]. 25.3.2010

[cit. 2010-4-20]. Dostupny z WWW: <http://ekonom.ihned.cz/c1-41746320-nejlepsi-cas-rozjet-firmu-hned>.

“18 pPETERKA, P. Rodinné podnikéni dobfe zvazte, ma nejen fadu kladd, ale skryva i velkou past. Podnikani.idnes.cz
[online]. 12.11.2007 [cit. 2010-03-28]. Dostupny z WWW: <http://podnikani.idnes.cz/rodinne-podnikani-dobre-zvazte-
ma-nejen-radu-kladu-ale-skryva-i-velkou-past-1u6-/firmy_rady.asp?c=A071109_162543_firmy_rady_amr>.

“9 FILIPOVA, H., PANCZAKOVA Z. Nejlepsi &as rozjet firmu hned! Ekonom.ihned.cz [online]. 25.3.2010

[cit. 2010-4-20]. Dostupny z WWW: <http://ekonom.ihned.cz/c1-41746320-nejlepsi-cas-rozjet-firmu-hned>.

420 pETERKA, P. Rodinné podnikani dobfe zvazte, ma nejen fadu kladd, ale skryva i velkou past. Podnikani.idnes.cz
[online]. 12.11.2007 [cit. 2010-03-28]. Dostupny z WWW: <http://podnikani.idnes.cz/rodinne-podnikani-dobre-zvazte-
ma-nejen-radu-kladu-ale-skryva-i-velkou-past-1u6-/firmy_rady.asp?c=A071109_162543_ firmy_rady_amr>.

2L PETERKA, P. Rodinné podnikani dobie zvazte, ma nejen fadu kladd, ale skryva i velkou past. Podnikani.idnes.cz
[online]. 12.11.2007 [cit. 2010-03-28]. Dostupny z WWW: <http://podnikani.idnes.cz/rodinne-podnikani-dobre-zvazte-
ma-nejen-radu-kladu-ale-skryva-i-velkou-past-1u6-/firmy_rady.asp?c=A071109 162543 firmy_rady_amr>.
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autokraticky vladdce podniku neni schopen delegovat své pravomoce na nasledujici
generaci).*??

2.3 Srovnani rodinného podnikani v Némecku a CRa
navrh moznych zlepsSeni pro ¢eské rodinné firmy

Porovname-li vyznam rodinného podnikani v Némecku a Ceské republice, je
zfejmé, ze V obou zemich hraji rodinné podniky vyznamnou roli.

V Némecku rodinné podniky dokonce ptedstavuji dominujici typ podnikani,
t]. 93 % vsech podnikt (91 % vSech némeckych podnikt tvofi vlastniky fizené rodinné
podniky). Rodinné podniky vytvaieji 49 % celkovych obrati némeckych podnikd a
zameéstnavaji okolo 54 % vsech pracujicich obyvatel. Dle poslednich studii jsou zpravidla
velké némecké rodinné podniky velmi tspésné. V dobé krize nejenze zachovavaji stavajici
pracovni mista, ale vytvareji i nova. Jelikoz se rodinné podniky orientuji na dlouhodobé
pteziti a jsou ochotny vzdat se kratkodobych ziskil a kratkodobych rlstovych ptilezitosti,

jsou jakymsi stabilizatorem némeckého hospodafstvi.*®

Je t&zké posoudit, jak velkou roli rodinné podniky v Ceské republice hraji.
Neexistuji zde zadna relevantni statistickd data kromé podilu po¢tu podnikatelti vcetné
spolupracujicich rodinnych piislusnikii na celkovém poctu podnikatelskych subjekti, ktery
¢ini 83,9 %. Neni znam ani pocet rodinnych podnikti a ani jejich pfinos K zaméstnanosti
nebo HDP. Ceské rodinné podniky nebyly doposud oficialné uznany jako specificka forma
podnikani. Pfesto i pfes padesatileté preruSeni kontinuity ¢eskych rodinnych podniki jsou
pro nasi ekonomiku velice diilezité. Dle rozhovori S vlastniky ¢eskych rodinnych firem se
ukazuje, ze 1 ony jsou V dobé krize velice stabilni oproti ostatnim typtiim podnikd. Pocet
drobnych podnikatel a kapitalovych spole¢nosti dokonce v dobé krize stoupal. Pres
nedostatek piesnych dat odbornici povazuji rodinné podniky za budoucnost ceskeé
ekonomiky.*?*

Historie rodinného podnikani byla v obou zemich az do 2. svétové valky podobna.
Poté nasledovalo v Ceskoslovensku a vychodnim Némecku 50 let socialistické éry, jez
znemoznila jakékoli soukromé podnikani. Po roce 1989 byla ¢ast zndrodnénych podnikli
navracena ptivodnim majitelim. Byly také zakladany nové soukromé podniky. Ceské
rodinné podniky dodnes Celi n€kterym specifickym problémim spojenych s transformaci
Ceské ekonomiky (napt. byrokracie, nedostate¢na podpora podnikani, nesrozumitelna
legislativa, Spatnd vymahatelnost prava, Spatnd platebni morélka, Spatné dostupné externi
zdroje financovani, Gzké portfolio produktli, zastaralé vyrobkové tady, nizk4 pracovni
moralka, zastaralé vyrobni zafizeni a technologie, vysokd zadluzenost restituovanych
podnikli, nedostatek kvalifikovanych pracovniki nebo zanedbavani strategického

“22 FILIPOVA, H., PANCZAKOVA Z. Nejlepsi &as rozjet firmu hned! Ekonom.ihned.cz [online]. 25.3.2010

[cit. 2010-4-20]. Dostupny z WWW: <http://ekonom.ihned.cz/c1-41746320-nejlepsi-cas-rozjet-firmu-hned>.

2 Eamilienunternehmen als dynamische Leistungstriiger auch in rezessiven Zeiten Bislang umfangreichste
Untersuchung der volkswirtschaftlichen Bedeutung von Familienunternehmen [online]. 23.11.2009 [cit. 2010-03-28].
Dostupné z WWW:
<http://www.familienunternehmen.de/likecms.php?site=tpl/site.html&nav=&siteid=31&entryid=58>.

424 FILIPOVA, H., PANCZAKOVA Z. Nejlepsi &as rozjet firmu hned! Ekonom.ihned.cz [online]. 25.3.2010

[cit. 2010-4-20]. Dostupny z WWW: <http://ekonom.ihned.cz/c1-41746320-nejlepsi-cas-rozjet-firmu-hned>.
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planovani). Tento historicky vyvoj je divodem existence ¢tyf typa Ceskych rodinnych
podnikd, a to velkych a malych tradi¢nich rodinnych podniki a velkych a malych podnikt
nové vzniklych po roce 1989.4

Korab*® se nazéklad® svého vyzkumu a vyzkumu Kleinové pokusil porovnat

velikosti Ceskych a némeckych rodinnych podnikt. Z vysledkt plyne, Ze v obou zemich
dominuji rodinné podniky S obratem nepfesahujici 10 mil. EUR. V Ceské republice i
Vv Némecku patii rodinné podniky do kategorie malych a stiednich rodinnych podniki. Je
ale také prokazano, Zze v Némecku existuje mnohem vys$i pocet rodinnych podnika
s obratem mezi 10 az 50 mil. EUR, asi 10 % rodinnych podnikt, v CR jen cca 5 %.
Rodinné firmy sobratem nad 50 mil. EUR u nas neexistuji, v Némecku tvoii 2 %
rodinnych podnik. Divodem je fakt, Ze podnikani v Némecku je od 19. stoleti do
soudasnosti kontinualni. V Ceské republice zadinaly podniky vroce 1989 po téméf
50 letech znemoznéni soukromého podnikani tehdej$i politickou situaci de facto
od zacatku. S velikosti podniku souvisi i jeho pravni forma. Podle Koraba u nas pievlada
osobni podnikani, zejména osoby samostatné vydéletné c¢inné, mezi kapitalovymi
spole¢nostmi spole¢nost s ru¢enim omezenym.

Spole¢nym problémem ceskych 1 némeckych rodinnych podnikd je naslednictvi.
V Ceské republice mé opét vliv historie. Vétsina rodinnych podnikt vznikla po roce 1989
a nyni po 20 letech je ¢as uvazovat 0 genera¢ni vymén¢, vc€as ji naplanovat, pfipravit a
uspéSné uskuteCnit. V Némecku je situace podobnd, vysoky v€k manazeri rodinnych
podnikii je divodem toho, ze asi kazdy desaty rodinny podnik bude Vv blizké budoucnosti
fesit generacni V}'frllénu.427

S nedostatkem zajmu statu i akademické pidy o Ceské rodinné podniky a
s nedostatkem statistickych udaji také souvisi neexistence profesionalniho poradenstvi,
vzdélavacich programti nebo asociace rodinnych firem. V Némecku je oproti tomu situace
uplné jina. Donedavna byly podle mnohych autord sttedem zajmi pouze malé a stiedni
podniky nebo velké DAX-podniky. Dnes se jiz zajem akademické pudy a statu vénuje i
rodinnym podnikiim. Dikazem je zavedeni burzovnich indexti pro rodinné podniky.
V piedchozi ¢asti prace byly uvedeny nékteré zdroje informaci 0 némeckych rodinnych
podnicich, existuje jich vSak mnohem vice. Vyzkumné prace a studie jsou provadény
nejen vyzkumnymi institucemi, ale i mnohymi autory (napf. zminovany vyzkum
Kleinové*®). Existuje také nespocet odbornych knih, zabyvajicich se jak teoretickym
zakladem, tak jednotlivymi oblastmi rodinného podnikani, jako je zalozeni, fizeni, rozvoj,
naslednictvi, dafiova a pravni problematika atd. Neni ani problém ziskat cenné poradenstvi
pro sviij rodinny podnik nebo ¢lenstvi vV zdjmovych sdruzenich rodinnych podnikﬁ.429

425 HANZELKOVA, A. Re-Establishing Traditional Czech Family Business: A multiple Case Study on the Present
Challenges. University of Jyviskyld. 2004 306 s. ISBN 951-39-1909-9.

426 KORAB, V.; HANZELKOVA, A.; MIHALISKO, M. Rodinné podnikéni. 1. vyd. Brno: Computer Press, a.s., 2008.
s. 45. ISBN 978-80-251-1843-6.

2T FILIPOVA, H., PANCZAKOVA Z. Nejlepsi &as rozjet firmu hned! Ekonom.ihned.cz [online]. 25.3.2010

[cit. 2010-4-20]. Dostupny z WWW: <http://ekonom.ihned.cz/c1-41746320-nejlepsi-cas-rozjet-firmu-hned>.

428 KLEIN, S. B. Familienunternehmen, theoretische und empirische Grundlagen, 2. vyd. Wieshaden: Gabler Verlag,
2004. 368 s. ISBN 3-409-21703-7.

429 Familienunternehmen In Wikipedia: the free encyclopedia [online]. St. Petersburg (Florida) : Wikipedia Foundation,
[cit. 2010-03-28]. Dostupné z WWW: <http://de.wikipedia.org/wiki/Familienunternehmen>.
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Navrh moZnych FeSeni pro zlepSeni situace rodinného podnikani v CR

Na zakladé provedené analyzy lze konstatovat, ¢ ma rodinné podnikani v Ceské
republice dlouholetou tradici (i pfes 50 let znemoznéni soukromého podnikani). Neni mu
ale vénovana dostate¢na pozornost, proto je v prvé fadé nutné zacit se otazce rodinného
podnikani zabyvat. Je nezbytné rodinné firmy uznat jako oficialni formu podnikéni.
Ktomu je tfeba sjednotit definici rodinného podniku a terminologii pojmu z oblasti
rodinného podnikani (napf. naslednictvi vs. nastupnictvi).

V diplomové praci byly uvedeny prvni vyzkumy ceskych rodinnych podniki. Je
nezbytné v této Cinnosti pokracovat a zjistit mj. vyznam rodinnych podnikti pro ¢eské
hospodarstvi (napf. piispévek rodinnych firem k zaméstnanosti, k tvorbé HDP).

Rodinnému podnikani v CR chybi podpora statu, ktery mtize napf. zaloZenim
vyzkumnych instituci podporovat rodinné podniky a poméhat jim feSit jejich specifické
problémy. Vytvofenim asociaci rodinnych firem ¢i vzdélavacich programt zabyvajicich se
timto tématem lze rodinnym firmam nejen pomahat (napt. vymeéna zkusSenosti, navrh feseni
jejich problému), ale i o nich zvySovat povédomi vetejnosti. V neposledni fad¢ je dulezité,
aby se samy rodinné podniky jako rodinné vnimaly, aby na tuto skutecnost byli jejich
majitelé hrdi a vyuzili ji pfi styku s vefejnosti.

2.4 Priklady ¢eskych rodinnych podniku

Nyni bych rdda podrobnéji piedstavila a provedla situacni analyzu tii Ceskych
rodinnych podnikd. Prvni z nich spolecnost LESS a.s. patii mezi $picku stfedoevropskych
lesnickych a dfevozpracujicich firem. Firma mé ptres 1200 zaméstnanct. Je 100%
vlastnéna jedinym majitelem, zakladatelem firmy. Ten se bude muset v blizké budoucnosti
zalit zabyvat otazkou genera¢ni vymény. Druhd spolecnost patii mezi jediné dvé Ceské
knoflikaiské firmy. Dnes ji ale z 80 % zivi vyroba dili pro automobilovy pramysl. Firma
ma 3 majitele, jejichZ rodinni pfislusnici ve firm¢ pracuji. Postupné bude dochazet K jejimu
predavani druhé generaci. Tretim ptikladem je tradi¢ni ¢eska pekarna Jan Hankovec, jez je
vlastnéna jiz tfeti generaci.

113



Rodinné podnikani

2.4.1 LESS a.s.
»LESSU zdar!“

»Spole¢nost LESS a.s. poskytuje nejkomplexnéjsi sluzby vlastnikim lesa
na &eském trhu, haji jejich zajmy a vychazi vstiic jejich pozadavkim. Skala poskytovanych
sluzeb je velmi Sirokd, od komplexni péce 0 les, obchod se dfevem, vyrobu dfevarskych
polotovart, az po vyrobu dievéného uhli nebo vyrobu piirodni palenky.“ Od roku 2004
spolecnost zavedla holdingové uspofadani a nyni poskytuje (jak ¢lentim holdingu, tak
externg) poradenstvi, rizné ekonomické, ucetni a IT sluzby. Ostatni spole¢nosti holdingu

se zabyvaji jednotlivymi ptivodnimi podnikatelskymi aktivitami.**

Sidlo: Bohdanec¢ 136

Pravni forma: akciova spole¢nost
Zakladni kapital: 22 500 000 K¢
Pocet zaméstnancii: cca 1200
Rok ZalozZeni: 1992

Majitel: Ing. Jan Micanek st.

vvvvvv

Ing. Jan Micanek st.

Historie spolecnosti

Dnes jiz legendarni pfib&h pravi, ze se vV roce 1992 tfi postarsi hajni rozhodli zalozit
spole¢nost. Popud k tomu dal dnes jiz zesnuly Jan Houdek, ktery pfisel za byvalym
kolegou polesnym Vv Bohdanci, ktery vté dobé pracoval v Praze na Ministerstvu
zem&délstvi (podilel se na transformaci systému hospodateni ve statnich lesich), Janem
Mic¢ankem s prosbou o radu: ,,Honzo, mé& v 54 letech vyhodili z prace, co mam d¢lat? a
Honza Mic¢anek mu odvétil: ,,Raduj se, jsi svobodny ¢lovék a muzes si délat, co chces.
Zaloz teba firmu, femeslo umis, tak nabidni své sluzby obcim ¢i soukromniklim, kterym
se vraci lesy. Nikdo z nich stejné nevi, co S nimi ma délat.” Poté spolu a se svym byvalym
kolegou Hanouskem =zalozili spolecnost LESS s.r.o. Museli sehnat zakladni kapital
60 000 K¢, coz v té dobé nebylo snadné, ale podafilo se. Pivodné méla jejich lesnicka
firma fezat nakoupené dievo od lesnikil. V t& dobé ale spravce Statnich lest Lede¢ nad
Sazavou vyclenil do vybérového fizeni revir Bohdaneé, ktery byl jejich polesim. Proto se
pfihlasili do vybérového fizeni a vyhrali. Tim zacala Upln€ nova historie jejich podnikéni.
Dne 1.1.1994 piijali prvni komplexni zakazku od statnich lest. Podle vzpominek Frantiska
zivot€. M¢li jen malé Sance nauspéch. Zacali sholyma rukama a bez zkuSenosti
S podnikanim, celili problémiim s nedostatkem pracovnich sil a S averzi vici zavadénim
novinek (napf. vyuziti kfovinotfezd V lese). Védeli vSak, ze musi byt lepsi nez jejich

%0 | ESS a.s. [online]. ¢2010 [cit. 2010-04-26]. Dostupné z WWW: <http://www.less.cz/less/index.php>.
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konkurence (statni lesy) a také véd¢li, co déla konkurence Spatn€. Svou praci organizovali
tak, ze dopoledne pracovali v kancelafi a odpoledne manualné v lese. Jan Micanek se firmé
vénoval pouze 0 vikendech, pies tyden pracoval v Praze. Mezi lety 1996 az 1997 odkoupil
na zadost zbylych spole¢niki Jan Micanek jejich podily a stal se jedinym vlastnikem firmy
(davodem jejich prodeje bylo to, ze se jako spoluvlastnici necitili dobie, jelikoz Jan
Micanek do podnikani vlozil vétsinu zakladniho kapitalu).***

LV roce 1996 posilila firma své podnikdni odkupem majetkovych podila
Podkrkono$ské lesni a.s. a Sumavské lesni a.s. v roce 1998 expandovala do dalsich regiont
a pokracovala v rozsifovani modernich lesnickych technologii v oblasti tézby a dopravy
diivi. Spoleénost v tomto roce také ziskala svij prvni avér (48 miliont K¢&) ve své historii,
ktery investovala do pily v Bohdan¢i.« **

Nyn¢jsi spole¢nost LESS a.s. vznikla pfeménou spolecnosti LESS s.r.o.
dne 28.9.1999. Firma postupné rozsifovala své podnikani do oblasti péstitelského paleni,
vyroby a Upravy kvasného lihu, chovu ryb v pronajatych rybnicich a vyroby dievéného
uhli a briket.***

V roce 2003 vedeni spolecnosti schvalilo projekt vybudovani holdingového
uspotadani LESS. Projekt byl bylo iniciovan bankami, pro které byla spole¢nost LESS a.s.
necitelna. Firma byla nesrozumitelna i pro potencialni investory, ktefi by tieba chtéli
investovat do tézby dieva, ale jiz by je nezajimala sadba. Cilem bylo pifevést jednotlivé
¢innosti spolec¢nosti LESS a.s. na specializované dcefiné spolecnosti. Cely proces byl
dokonéen bhem roku 2004.%*

,Hlavni ¢innost spole¢nosti LESS a.s. se nyni orientuje na poskytovani sluzeb,
ekonomického a organizac¢niho poradenstvi, vedeni Gcetnictvi, poradenstvi v IT, a to jak
pro dcefiné, tak pro cizi spolecnosti.“ Mezi dcefiné spolecnosti v roce 2004 patiily:
LESS&FOREST s.r.o. zabyvajici se lesnickymi c¢innostmi, LESS&TIMBER s.r.o.
zabyvajici se dievaiskou a pilatskou vyrobu, LESS&PATRICK s.r.0. provozujici palirnu,
rybafstvi a prodejnu S potfebami pro lesnictvi a zahradnictvi, LESS&TRADE s.r.o0.
zabyvajici se az do roku 2007, kdy jeji Cinnost pievzaly ostatni dcefiné spole¢nosti,
obchodem se diivim. V roce 2007 byla spole¢nost piejmenovana na LESS&ENERGY
s.r.0. a zacala se zabyvat vyrobou tepla a elektrické energie Vv ramci dfevozpracujiciho
zdvodu Caslav. Dnes provozuje jeden z nejvétsich a nejmodernéjsich zdroji na spalovani

biomasy ve stiedni Evropg.*®®

Cely holding se dale rozsitoval, a to nejen v ramci Ceské republiky. V roce 2003
vznikla na Slovensku zalozena dcefina spoleénost LESS&Co s.r.0. se sidlem v Ziling
poskytujici lesnické sluzby. V tomto roce spole¢nost LESS a.s. ziskala 39,36% podil
na zédkladnim kapitalu spole¢nosti Krusnohorské lesy, a.s., jejimz hlavnim pfedmétem

3! Cerpano z firemniho materialu LESS 2009 spolenosti LESS a.s. a rozhovoru s Ing. Janem Mi¢anekm st. dne 5.3.2010
na téma: Spole¢nost LESS a.s a rodinné podnikani
32 Cerpano z firemniho materidlu LESS 2009 spole¢nosti LESS a.s. a rozhovoru s Ing. Janem Mitanekm st. dne 5.3.2010
na téma: Spole¢nost LESS a.s a rodinné podnikani
433 Cerpano z firemniho materialu LESS 2009 spolednosti LESS a.s. a rozhovoru s Ing. Janem Micanekm st. dne 5.3.2010
na téma: Spolecnost LESS a.s a rodinné podnikani
43 Cerpéano z firemniho materialu LESS 2009 spole¢nosti LESS a.s. a rozhovoru s Ing. Janem Mi¢anekm st. dne 5.3.2010
na téma: Spoleénost LESS a.s a rodinné podnikani
% Cerpano z firemniho materialu LESS 2009 spole¢nosti LESS a.s. a rozhovoru s Ing. Janem Mi&anekm st. dne 5.3.2010
na téma: Spole¢nost LESS a.s a rodinné podnikani
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¢innosti bylo provadéni rekultivaci, produkce sazenic a lesnictvi. V roce 2007 se stala
jejim jedinym akcionafem a poté ukonéila jeji &innost fuzi s LESS&FOREST s.r.0.**

Nakonci roku 2007 byla spole¢né sdalsimi akcionafi zalozena firma
KHL-EKO a.s. s predmétem podnikani v oblasti rekultivaci a vefejné zelené. Dalsi dcefina
spolecnost vznikla na Slovensku, a to LESS&TIMBER SK s.r.o. zabyvajici se pofezem
bukové kulatiny, produkci bukového feziva a vyrobou bukové sparovky. Dnes patii mezi
nejvetsi  zpracovatele buku na Slovensku. Na Ukrajiné vznikla spolecnost LESS
Ukrajina TOV podnikajici v oboru lesnictvi. Jeji cCinnost je dnes kvili Spatnym
podnikatelskym podminkach na Ukrajiné pozastavena. V Rusku byla zaloZena spole¢nost
OOO LESS poskytujici lesnické sluzby. Na oblast Ruska se bude spolecnost LESS a.s.
zamé&fovat do budoucna. Skyta totiz veliky potencial. Letos tam byl dokonce vyslan tym,

ktery mé za kol najit nové ptilezitosti pro podnikélni.437

Spolec¢nost jiz 11 let pusobi ve Francii, kde ma organiza¢ni jednotku, ktera t€zi
v dob& sezony dfevo nalanovkach. V této Cinnosti nema firma LESS a.s. doposud
v Evropé konkurenci. Dale existuji dcefiné spole¢nosti v Némecku (LESS GmbH) a

Rakousku (LESS&FOREST GmbH). V téchto zemich zatim nema spole¢nost LESS a.s.
438

v

trvalou pfitomnost. Od pfistiho roku se bude spole¢nost snazit prosadit se i zde.

Spoleénost nejprve sidlila v pronajatych prostorach v Bohdanéi. Casem byly tyto
prostory malé. Proto byla vystavéna nova administrativni budova nachazejici se hned vedle
bohdaneéské pily. Kdyz se vroce 2004 i tato budova stala nedostate¢nou, rozhodlo se
vedeni holdingu LESS odkoupit a nasledné zrekonstruovat chatrajici historicky areal
vobci Ostrov u Zbraslavic. Areal je cennou ukazkou Eeského barokniho stavitelstvi,
navazujici na predchozi stiedovékou tvrz ze 13. stoleti. Nové sidlo bylo slavnostné
otevieno 29.5.2008. **°

Dosavadni nejvétsi investici holdingu LESS predstavuje dfevozpracujici komplex
Caslav, jenz navazuje nahistorii zdej§i pily zalozené pied 125 lety. Jedna se
0 nejmodernéji zavod na zpracovani piesilené¢ho jehli¢natého dfeva v Ceské republice.
Nachazi se zde nejen pila, nybrz také elektrarna na biomasu. Ta mimo jiné produkuje
pomoci kogenerace z kiiry a dfevéné biomasy teplo, které se jinde chladi, nez vznikne
ptilezitost ho upotiebit. Zde se teplo spotiebovava pro suseni feziva kontinualné po cely
rok. ,,Ani tiiska zde nepfijde nazmar.“ Na projekt Caslav spole¢nost ziskala uvér v hodnoté
1,8 mld. K&. Mésto Caslav bylo vybrano z diivodu moznosti pfipojeni nasit’ dispozice

~ror

vlec¢ky nutné k dopraveé diivi do elektrarny, které se vozi pievazné vlaky. 440

Nasledujici obrazek znazorfiuje organizacni strukturu holdingu LESS k 3.7.20009.

#% Cerpano z firemniho materialu LESS 2009 spolenosti LESS a.s. a rozhovoru s Ing. Janem Mi¢anekm st. dne 5.3.2010
na téma: Spole¢nost LESS a.s a rodinné podnikani
37 Cerpano z firemniho materialu LESS 2009 spole¢nosti LESS a.s. a rozhovoru s Ing. Janem MiGanekm st. dne 5.3.2010
na téma: Spole¢nost LESS a.s a rodinné podnikani
438 Cerpano z firemniho materialu LESS 2009 spolednosti LESS a.s. a rozhovoru s Ing. Janem Micanekm st. dne 5.3.2010
na téma: Spoleénost LESS a.s a rodinné podnikani
439 Cerpéano z firemniho materidlu LESS 2009 spole¢nosti LESS a.s. a rozhovoru s Ing. Janem Mi¢anekm st. dne 5.3.2010
na téma: Spoleénost LESS a.s a rodinné podnikani
440 Cerpano z firemniho materialu LESS 2009 spole&nosti LESS a.s. a rozhovoru s Ing. Janem Mi¢anekm st. dne 5.3.2010
na téma: Spole¢nost LESS a.s a rodinné podnikani
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Obrizek €. 13: Aktudlni organizacni struktura holdingu LESS

Struktura holdingu LESS (k 3.7. 2009)

100% - Ing. Micanek

LESS a. s

100% LESS a. s. v 100% LESS a.s. 33,3% LESS a. s. 100% LESS a.s. 100% LESS a.s. }
LESS & FORESTS. 1.0, LR LESS & TIMBER s. . . KHLEKO,a.s. LESS GmbH LESS & BIOMASS as.
Némecko 28%LESS as.
39% Ing. Micénkovd

24,3% Mgr. Matyska-Micankoval
99% LESS & FORESTs. . 0. b ";’,’gj”": o
1% LESS a.s. 99,9% LESS & TIMBERs.r.0.  80% Ing. Micének 6% Ing, Micanok 5
PO 01%LESSa 5. Whlessas. 50% LESS, a.. £l Hictk Martn
3 Rusko LESS & TIMBER SK, s.T. 0. Lesnicka prace, s.r.0. Priroda, s.r.0. LESS:' :’zTRlCK
Slovensko st 5
90% LESS & FOREST s. 1. 0 90% LESS & TIMBER . 1. o.
10% LESS & TIMBER s. 1. 0. 10% LESS a. 5.
|| LESS UKRAJINA TOV | [LESS&ENERGYs.r.o.
Ukrajina
—J00%4LESSas.
LESS & FOREST GmbH
Rakousko

Zdroj: firemni material LESS 2009 spole¢nosti LESS a.s.

ulohu v ném hraje lesnictvi a zpracovani dieva.

., V nasi zemi jsou vsechny lesy dilem cloveka a vidy mély viastnika, ktery chtél mit
Z lesa radost i uzitek. Prot0 si majitelé lesu najimali lesnika, ktery jim les citlive a moudre
obhospodaroval. Bez generaci zkuSenych lesnikii by hospodarskych lesii dnes nebylo. «aal

»LESS a.s. navazuje natuto tradici a nabizi vS§em vlastnikiim lesa profesionalni
sluzby zaloZené na znalostech a zkuSenostech Spickovych odbornikii, nejnovéjsi technice a
technologii. Firma pracuje zpravidla navenkove, svou praci je velmi uzce spojena
s venkovskou krajinou. Spole¢nost je zavisla na ptirodg, jejiz tvai méni. Proto se orientuje
na projekty a technologie Setrné K pfirodé, které umoziuji trvale udrzitelné vyuzivani
viech obnovitelnych zdrojii. Neustale rozsifuje zabér poskytovanych sluzeb.* 442

»Spolecnost LESS&FOREST s.r.o. poskytuje komplexni sluzby vlastnikiim lesa,
tj. zaklada a vychovava lesni porosty, tézi diivi jak motorovymi pilami, tak harvestory,
provozuje 1 dopravu dfivi a obchoduje s nim. Diky vyznamnému postaveni na trhu a dobré
povésti znacky LESS spolecnost neustale roste a nabizi stale Sir§i spektrum sluzeb, mj.
rekultivaci, veskeré Cinnosti souvisejici S biologii krajiny a ptidruzené aktivity, napf.
vyrobu dievéného uhli a $tépky, vysadbu a udrzbu nelesni zelené¢ a likvidaci nasledkt
zivelnych pohrom. Spole¢nost se ¥idi mottem: ,,PESTUJEME VAS LES — PRO VAS!«. Je
schopna pievzit veskerou potiebnou pééi 0 lesni majetek kdekoli v Ceské republice, ale i

1| ESS a.s. [online]. ¢2010 [cit. 2010-04-26]. Dostupné z WWW: <http://www.less.cz/less/index.php>.
42| ESS a.s. [online]. ¢2010 [cit. 2010-04-26]. Dostupné z WWW: <http://www.less.cz/less/index.php>.

117



Rodinné podnikani

V zahrani¢i. Partnefi, tj. vlastnici lesa, ocenuji hlavné¢ odbornost personalu, pouziti
modernich technologii a pruznost v reakci na jejich pozadavky. **

Obrazek ¢. 14 zobrazuje mapu provozoven spole¢nosti v Ceské republice.

Obrazek €. 14: Mapa provozoven spole¢nosti LESS&FOREST s.r.o.

ﬁ Lesni zévody @ LESS & Forest astredi
ZLT - zavod lesni techniky
Doprava
L i Skolk
£ Lesni skolky Obchod
7 pracovisté Osek
LS Litvinov pracovisté Martinice @ Regionalni reditelstvi
Q LS Drmaly BV A LS Hostinné Morava
LS Kiastere n.Oh#i o~ ‘ '
LS Tisice
LZ Jesenik
éu. Zabreh
Lo QLZ Franstat
Q LS Mirovka LZ Sternberk %
Prostéjov, QLZ Jablunkov
AN é LZ Susice A LZ Vsétin
LS Franti$kova Ves LZ Bystiice p.
Hostynem
C2:TTehit LZ StraZnice

Zdroj: LESS&FOREST  s.r.0o. [online]. ¢2010 [cit. 2010-03-26]. Dostupné z WWW:
<http://www.less.cz/forest/index.php>.

»LESS&TIMBER s.r.0. se zabyva zpracovanim dfeva. V soucasné dobé patii
K vyznamnym zpracovatelim kvalitniho dfeva v Evropé a zaméstnava témét 550
zamé&stnancl. Spole¢nost provozuje ¢étyti pily a jeden zavod na vyrobu lepenych hranold a
nabytkarskych polotovari. Soucasnd ro¢ni kapacita pofezu pil je zhruba 200 tisic m®
jehli¢naté a listnaté kulatiny. To pfedstavuje prvni misto mezi zpracovateli této suroviny
v Ceské republice. Pi¢teme-li k tomu kapacitu roéniho pofezu nové pily v Céslavi, tj.
dalsich 260 tisic m® prevazné jehli¢naté kulatiny, ¢ini celkova kapacita potfezu 460 tisic m®
dieva za rok. To spolecnost fadi mezi nejvétsi zpracovatele této suroviny v Evropé.
Stavajici ro&ni vyroba lepeného hranolu v nové pile v Caslavi je 20 tisic m*. Cilem je nejen
drevo fezat, ale nasledné i zpracovat do podoby polotovarii a vyrobkl. Vyznamnou ¢ast
vlastni produkce tedy podnik dale zpracovava, a to predev§im do stavebnétruhlaiskych
polotovart (napf. lepeny hranol pro vyrobu oken a dvefi) a nabytkarskych ptifezu. I v této
oblasti patfi firma mezi vyznamné evropské producenty s ambici dal§iho réistu.«**

Spole¢nost pracuje podle motta: ,,ZPRACUJEME KAZDOU PILINU“. SnaZi se
neustdle rozvijet a nabizet nové produkty. Velky diraz je kladen nadalsi investice
sméfujici do rozvoje provozu a technologii, které zvySuji kvalitu a produktivitu
poskytovanych sluzeb.**® Nasledujici obrazek zndzorfiuje mapu provozoven této
spolecnosti.

3 | ESS&FOREST s.r.o. [online]. c2010 [cit. 2010-03-26]. Dostupné z WWW: <http://www.less.cz/forest/index.php>.
444 | ESS&TIMBER s.r.0. [online]. ¢2010 [cit. 2010-04-26]. Dostupné z WWW: <http://www.less.cz/timber/index.php>.
45 | ESS&TIMBER s.r.0. [online]. ¢2010 [cit. 2010-04-26]. Dostupné z WWW: <http://www.less.cz/timber/index.php>.
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Obrazek ¢. 15: Mapa provozoven spole¢nosti LESS&TIMBER s.r.0.

. Pila: @ Prodejni misto:
- viechny sortimenty - vSechny sortimenty
pilafskych vyrobkd vyrobk

@ vyroba lepeného hranolu:
- lepeny hranol
- sparovka
- nabytkarsky pfifez

@ issterec
' Gaslav nad Orlici
@ Bohdanet

’ Diouha Ves
u Susice

Viachovice

Zdroj:  LESS&TIMBER s.r.o. [online]. ¢2010 [cit. 2010-04-26]. Dostupné z WWW:
<http://www.less.cz/timber/index.php>.

Spole¢nost LESS&ENERGY s.r.0. se zabyva vyrobou elektrické a tepelné energie
z obnovitelnych zdrojii. ,,V roce 2009 spoleénost zprovoznila Vv Caslavi jednu
z nejmoderngjSich  evropskych elektraren nadfevni biomasu, zaroven se jedna
0 nejmoderngj§i obdobné zafizeni v Ceské republice. Kogeneracni jednotka tvoii jeden
areal spolecné Snovym dfevozpracujicim zavodem. SpoleCnost je jednoznaéné
prikopnikem Ve vystavbé a provozovani modernich energetickych zatizeni na dievni
biomasu v Ceské republice. *4

Rizeni spole¢nosti

Funkci generalniho feditele a zaroven predsedy piedstavenstva zastava vlastnik
spole¢nosti LESS a.s., Ing. Jan Micanek. Podle jeho nazoru jeho nejvétsi zasluha
na uspéchu spolecnosti to, Ze umél najit spravné lidi, ktefi nyni tvofi tym fidici cely
holding. Kazdy z nich pfedstavuje odbornika na uréitou oblast. Mi¢anek jim pry dal pouze
napad, motivaci a volné pole pusobnosti. Rozhodujici je, aby je prace bavila, aby se
navzajem respektovali a dokazali vzajemné spolupracovat. Obcas se sice musi vyfesit
né&jaky problém ¢i obnovit nefungujici vztahy, jinak ale holding funguje sam. Pravo 100%
vlastnika vyuziva jednou do roka. Zpravidla rozhoduje celé vedeni spole¢né. Samoziejmeé
ma posledni slovo pfi vybéru vedoucich pracovnikli. Chce kazdého znich vidét a
promluvit si s nim.**’

Piestoze Micanek necetl Zadnou odbornou manazerskou publikaci, #idi spole¢nost
uspésné. Roli hraje i jeho dlouhodoba orientace. Pokud zvazuje jakykoli zasadni krok,
mysli 20 aZ 30 let dopiedu a bere v ivahu viechny mozné pro a proti.**®

V soucasnosti Ve spolecnosti pracuje nejstarsi syn majitele. Po ukonceni drevaiské
vysoké Skoly nastoupil na pozici mistra na pilu v Bohdanc¢i. Postupné se ale vypracoval.

4 | ESS&ENERGY s.r.0. [online]. c2010 [cit. 2010-04-26]. Dostupné z WWW: <http://www.less.cz/energy/index.php>.
7 Cerpano z rozhovoru s Ing. Janem Mi¢anekm st. dne 5.3.2010 na téma: Spole&nost LESS a.s a rodinné podnikéni
8 Cerpano z rozhovoru s Ing. Janem Mi¢anekm st. dne 5.3.2010 na téma: Spole&nost LESS a.s a rodinné podnikani
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Nyni zastava funkci feditele pily v Caslavi. Ve spole¢nosti pracovala dcera majitele,
pravnicka, ktera je nyni na matefské dovolené. Tieti syn jesté studuje, a to hotelnictvi. **°

Micanek svou spole¢nost nepovazuje za rodinnou. Divodem jejiho zalozeni bylo:
,,Stat se svobodnym®. Prestoze jeho déti ve spolecnosti pracuji, nikdy by je nenutil, aby
podnik pievzaly. Vi, Ze syn je loajalni a ve firm¢ odvadi vyborné vykony, ale bere ho jako
ostatni zaméstnance. Je rad, Ze ho prace bavi a je spokojeny. Kdyby se pry rozhodl pro
jinou profesi, rd&d by mu S ¢imkoliv pomohl. Vlastnictvi akcii a fizeni povazuje za dvé
rozdilné véci. Rodinu odd¢€luje od podnikdni. Kromé toho si mysli, ze se cely holding stal
velice komplexni a pro jednoho ¢loveéka nezvladatelny. Piesné plany do budoucna zatim
nema. Prozatim uvazuje 0 tom, Ze ¢ast firmy rozda nékterym lidem z vedeni. Jeho jedinym
pranim je, aby firma prosperovala. Je si védom toho, ze on jako zakladatel zastava
neopakovatelnou pozici.**°

SWOT analyza®™!
Silné stranky

¢ Cinorody majitel — Mi¢4nek se neboji riskovat a investovat do slibnych projektil. Diky
nému firma Setrné¢ pecuje 0 zivotni prostiedi a pifindsi prospéch celému ptilehlému
okoli sidla spole¢nosti. Zaméstnava vétsinu mistniho obyvatelstva a podili se na opravé
mistnich pamatek. Kazdoro¢né¢ vSem obyvatelim okolnich vesnic daruje vanoc¢ni
stromecek, kapra, ldhev palenky a star§im obcantim také 3 baliky krajin.

e Vedouci zaméstnanci (cca 3040 zaméstnanci) — Kazdy znich je odbornikem na
urc¢itou oblast podnikdni holdingu. Je jim svéfena velkd pravomoc a maji Siroké pole
pusobnosti. Bez nich by podle majitele nemohl vzniknout zadny novy projekt, vSechny
zmény a vylepseni iniciuji oni.

e Neustalé zvySovani odborné kvalifikace zaméstnancli — Bez vzdélanych zaméstnancti
firma svym zakaznikim nemize poskytovat kvalitni a moderni sluzby.

e Diverzifikované riziko podnikani — Spole¢nost podnika v ruznych oblastech, nejen
v lesnictvi (je jednim z nejvétsich producentii sadebniho materidlu v CR — roéné zasazi
cca 18 miliont stromtl), vV dievozpracujicim odvétvi (s 27 harvestory je nejvetsi Ceskou
firmou tézici dievo, disponuje ale i dalsimi technologiemi, jako jsou lanovky nebo
traktory, patii také mezi nejvétsi evropské vyrobce polotovarti na vyrobu dievénych
oken), v obchodu se difevem a jeho dopravé (diky specialnim kamiontim je nejveétsi
evropskou firmou nadopravu dieva, natrh totiz pfisla s origindlnim fesenim
optimalizujicim dopravu pomoci modernich technologii). Kazdou svou ¢innost holding

poskytuje interné i extern¢.

e Moderni technologie — Moderni technologie zefektiviiuji poskytované sluzby a chrani
zivotni prostiedi. Piikladem je mj. optimalizace dopravy dfeva, tézba diivi
na lanovkach, elektrarna na biomasu.

49 Cerpano z rozhovoru s Ing. Janem Mi¢anekm st. dne 5.3.2010 na téma: Spole¢nost LESS a.s a rodinné podnikéni

40 Cerpano z rozhovoru s Ing. Janem Mi¢anekm st. dne 5.3.2010 na téma: Spole¢nost LESS a.s a rodinné podnikéni

! Cerpano z firemniho materialu LESS 2009 spole¢nosti LESS a.s. a rozhovoru s Ing. Janem Mi&anekm st. dne 5.3.2010
na téma: Spole¢nost LESS a.s a rodinné podnikani
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e Rizné certifikace a licence — Spole¢nost LESS&FOREST s.r.o. drzi napt. exkluzivni
licenci nanovou metodu uchovani dieva V bezkyslikové atmosféte pro CR a
Slovensko.

Slabé stranky

e Financovani zpravidla uvéry a puajckami — V roce 2008 cinily kratkodobé bankovni
uvéry a zavazky holdingu 1,3 mld. K¢, dlouhodobé uvéry cca 1,1 mld. K¢ (avéry byly
poskytnuty nejen na projekty, ale i na provoz spole¢nosti a na financovani harvestori a
dalsich stroji pofizenych naleasing). Celkem tuvéry poskytlo 6 bank, tudiz je
nepravdépodobné, ze by mohlo dojit k ohroZeni existence spole¢nosti.

e Ncktefi neloajalni a nespolehlivi zaméstnanci.

Prilezitosti
e Expanze do Ruska — V Rusku se nachazi ¢tvrtina lesniho porostu na svéte.
e Expanze do Australie — V Australii se stavi piedevsim dievéné domy.

e Expanze do Némecka a Rakouska — Kvili krizi poklesly kapacity némeckych
i rakouskych lesnickodievozpracujicich firem. Nyni zde vyvstava pfilezitost pro
spole¢nost LESS a.s., ktera mize nabidnout kvalitni sluzby za pfimétenou cenu. Pro
LESS a.s. to miize byt $ance pro dalsi rozvoj, jelikoz v Ceské republice kvilli krizi
poptavka spise klesa.

e Vyuziti originalniho fe$eni projektu Caslav — Projet se jiz osvéd¢il. Pro firmu tedy neni
problém postavit dalsi takovyto komplex.

Hrozby

e Zmeéna zpisobu zadavani statnich zakdzek — Statni zakazky tvoii velkou cast piijmua
spole¢nosti LESS a.s. Zadna podobna zména ale neni pravdépodobna.

e Pohledavky po splatnosti — Holding ma permanentné cca 100-150 mil. K¢ pohledavek
po splatnosti (kratkodobé pohledavky za rok 2008 ¢inily cca 600 mil. K¢). Nicméné
pro holding tato skute¢nost nepfedstavuje vyznamnou hrozbu.

Budoucnost

Holding LESS je dnes bezesporu nejvétsi tuzemska lesnickodievarska firma, jez si
za necelych 20 let své existence dokazala vydobyt vyznamné postaveni na trhu a dobrou
povést u svych zdkazniki. V tomto roce také provedla dosud nejvétsi investici do
zmitiovaného projektu Caslav. Pivodné mél stat vedle pily a elektrarny jesté zavod
vyrabéjici difevéné polotovary. Jeho vystavba byla odlozena kvuli akvizici némecké firmy
Holzwerk Hemau, ktery jiz tyto dievéné polotovary vyrabi. Holding se tak stal nejvétSim
evropskym producentem dievénych lepenych okennich hranolil. I pies hospodaiskou recesi
se firm¢ dafi. Dikazem jsou nejen rozsahlé investice poslednich let, ale 1 véasné splaceni
vsech uvért (n€kolik miliard) a rostouci trzby (v roce 2009 trzby ¢inily 3,8 mld. K¢, v roce
2008 pouze 3,3 mld. K¢, v roce 2007 vyrostly diky orkanu Kyrill dokonce na 4,3 mid. K¢,
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ten totiz vytézil témét celoro¢ni predpokladanou produkci statnich lest a Skody bylo tieba
urychlené zlikvidovat, pravé Less =ziskal nejvice tendri natézbu popadanych C¢i
poskozenych stromﬁ).452 Uspéch spoleénost zaznamenava i V tendrech pofadanych statnim
podnikem Lesy Ceské republiky (LCR). Pfekazkou pro ni nejsou ani diivéjsi stiznosti
konkurence z ,,podstielovani soutéznich cen®. ,,Statni podnik chtél letos udélat obii soutéz
na desetileté tendry na tézbu ve statnich lesich a jejich obhospodatrovani, ale mensi firmy ji
napadly a ted’ se ¢eka na rozhodnuti antimonopolniho ufadu, zda bude tendr pokracovat.
Mensi firmy si stéZzovaly, ze nemaji Sanci V tendrech uspét proti velkym spole¢nostem.
Podle mnoha odborniku jsou leto$ni tendry nejlépe vypsany za posledni roky. Dle Mi¢anka
nechtéji tito kritici narovinu pfiznat, Ze jim vyhovuje soucasny systém, kdy mohou
nakupovat dievo od statu (od statu se vzdy nakoupi levnéji nez od soukromé firmy), coz uz

., 453
pak nebude mozné.

Zamérem spolecnosti LESS a.s. pro pfisti rok je vyraznéji vstoupit na trh Némecka
a Rakouska, kde kvuli hospodafské recesi muselo mnoho mistnich dfevarskych a
lesnickych firem ukoncit svou ¢innost. Dlouhodobé&jsi cil predstavuje vstup narusky a
australsky trh. Nemohu, nez tyto plany podpofit. Rusko ptedstavuje jednu z nejvétSich
oblasti lesnich porosti a Australic naopak jednoho z nejvétSich spotiebitelt dieva
(na vystavbu domiti). Podle Mic¢anka zde nehraje vzdalenost vyznamnou roli, jelikoz se
obchod se zbozim uskuteé¢nuje smérem z Asie do Evropy. Zpét se vraci jen prazdné
kontejnery. Proto je levngjsi napiiklad ptepravit dievo do Asie nez v ramci Evropy.**

Pokud by firma ziskala dal$i vér nebo jiny zdroj financovani, doporuéila bych
postavit dalii elektrarnu na biomasu. Ta v Caslavi se jiz osvéd¢ila, a proto by byla $koda
nevyuzit moderni technologie a know-how, které byly nutné K jeji vystavbé.

Jelikoz letos Jan Micanek oslavi Sedesaté narozeniny, poradila bych, aby nic
nenechal ndhod€ a nejen promyslel, ale 1 postupné pfipravoval predani podniku, at’ jiz
firmu pfenechéd svym détem ¢i tymu schopnych manazer z jejiho vedeni.

Jen Cas ukaze, jak se podnik bude vyvijet po odchodu pana Mic¢anka z vrcholového
vedeni a zda se stane rodinnym podnikem druhé generace.

52| ess vyrostl na 3,8 miliardy. Silvarium.cz [online]. 22. 3.2010 [cit. 2010-04-29]. Dostupny z WWW:
<http://www.silvarium.cz/content/view/17726/68/>.

%3 _ess vyrostl na 3,8 miliardy. Silvarium.cz [online]. 22. 3.2010 [cit. 2010-04-29]. Dostupny z WWW:
<http://www.silvarium.cz/content/view/17726/68/>.

#%* Lestim zdar. Ekonom.ihned.cz [online]. 27. 11. 2008 [cit. 2010-03-28]. Dostupny z WWW:
<http://fekonom.ihned.cz/c4-10005590-30844760-406000_d-lesum-zdar >.
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2.4.2 Knoflikaisky primysl Zirovnice a.s.

Spole¢nost Knoflikaisky primysl Zirovnice a.s. byla zalozena v roce 1994 jako
pokradovani jiz vice nez 145leté tradiéni vyroby perletovych knofliki ve mésté Zirovnici.
Dnes piedstavuje rozhodujici pfedmét ¢innosti vyroba a prodej technickych vyliskd. Firmu
l1ze povazovat za partnersky rodinny podnik, jez je fizen prvni generaci, kterd nyni zacina
pfipravovat druhou generaci na budouci pievzeti podniku.*®

Sidlo: Zirovnice, Tyr$ova 707
Pravni forma: akciova spolecnost
Zikladni kapital: 64 243 000 K¢
Pocet zaméstnancii: cca 160

Rok zalozeni: 1994

Historie perletafstvi, knoflikafstvi a spolecnosti Knoflikarsky
prumysl Zirovnice a.s.

,Domovem perleté jsou teplé vody Indického a Tichého oceanu, ostrovy Indonésie,
pobiezi Australie, Japonska, Rudého mote, Perského zalivu i nékterych vétsich
sladkovodnich fek. Skutenym domovem perletatstvi je Orient. Uméni zpracovavat perlet’
bylo patrné namoinimi vypravami nebo pii kiizackych valkach pfeneseno do Evropy.®
Nejprve se objevil perletaisky pramysl ve Francii (jiz pied rokem 1700 se zde vyrabély
prvni perletové knofliky), poté v Anglii, Rakousku, Némecku, Cechach a Italii. Perlet se
zacala vyuzivat i pro vyrobu uméleckych predméti, jako jsou hiebeny nebo rizné ozdoby.
Od té doby se perletarstvi vyvijelo samostatné. Postupné se od rucni vyroby pieslo
ke zpracovani pomoci stroji. Vznikaly také rizné problémy, napf. uvaleni cla na dovoz
knoflikli do Ameriky (1890), omezeni dovozu perleti za 1. svétové valky, hrozba levnych
japonskych knoflikii atd.**®

Perletaiské zaGatky Vv Zirovnici jsou spojeny se jménem Josefa Zampacha,
perletarskym tovarySem vyucCenym Ve Vidni femeslu ,,Camrdafstvi®, tj. vyrobé knoflika.
Ten se vroce 1863 do Zirovnice pfizenil a z¥idil si zde dilnu na vyrobu perletovych
knoflikd. Postupné si po jeho vzoru zakladali za pomoci videnské firmy S. M. Hoch vlastni
dilnu i dalsi obyvatelé mésta a okoli. Doslo k prudkému rozvoji perletarstvi v celém kraji.
Vznikla zde ucnovska Skola, zamé&fend na perletaiskou vyrobu, riizné kulturni spolky,
vlastni Spolecenstvo mistrii soustruznickych a byl postaven novy kostel. Knofliky se
zataly vyvazet i do zahrani¢i, napf. do Némecka, Anglie a Spanélska. Obdobi rozvoje se
stiidala S obdobimi krize (napt. 1. svétova valka, krize ve 30. letech, 2. svétova valka).
Krozvoji perletaistvi také pfispélo zfizeni Svazu ceskoslovenskych perletovych
podnikatelti nebo Vyrobniho druzstva soustruznikt perleté (pozdéji Perlex), které ¢leniim
pomahaly levné&ji nakupovat suroviny a vyhodné&ji prodavat knofliky. Knofliky se vyrabély
Vv riznych tvarech, riznych vzorech, barvach a i z riznych druht perleti (lastury, ulity aj.).

45 KNOFLIKARSKY PRUMYSL ZIROVNICE a.s. [online]. ¢2007 [cit. 2010-04-29]. Dostupné z WWW:
<http://www.kpzas.cz/pages/index.php >.

46 MATEJKOVA, J., KRASL, O., KASALOVA M. Historie knoflikarstvi v Zirovnici. Knoflikaisky primys] Zirovnice
a.s. Cervenec 2000.

123



Rodinné podnikani

Z perleti vznikala i dimska bizuterie a pifedméty denni potieby jako hodinky, kalaméaie atd.
Pravé diky knoflikafstvi a perletaistvi se stala Zirovnice svétoznamou.*’

Nejvyznamngj$i pohromou pro perletaistvi bylo znarodnéni vSech vétSich zavodi
po roce 1948. Zirovniéti perlet’aii byli rozdéleni nejprve do dvou zavodt Koh-i-noor Praha
a Perlex. Tyto se v roce 1953 sloucily, a tak vznikl jediny zdvod Koh-i-noor, pozdéji
pfejmenovan na Perletaisky pramysl Zirovnice. Ten se Vroce 1963 slouéil se zavody
Kornolit v Prostéjové a Butonie Roudnice nad Labem, tim vznikl novy narodni podnik
Knoflikaisky primysl Zirovnice, ktery polozil zéklady rozvoje knoflikaiské vyroby
v Ceskoslovensku. Podnik se stal nejvétsim ¢eskoslovenskym vyrobcem knoflikil. Vyrabél
a dodnes vyrabi knofliky z pfirodni motské perleti, z dalSich pfirodnich materiali (napf.
rohy, parohy, kosti a dfevo), z polyesterové pryskyfice a jinych umélych hmot. Doplikové
vyrabél bizuterii z perleti i um¢lych hmot, lisované a soustruzené spony. Postupné se firma
rozvijela. Rozsifoval se jeji vyrobni program a vylepSovaly se technologie. V roce 1972
byl zakoupen prvni vstiikolis. Zac¢al se tak zpracovavat plast (vyroba plastovych knofliki,
raminek na odévy, opaski atd.). Pozdé&ji byla zakoupena linka na galvanické pokovovani.
Byla zavedena technologie vstiikolisovani plasti S naslednymi povrchovymi upravami
barvenim a potiskem (knofliky podobné kovovym) a technologie tazeni kovi (stiskaci
knofliky). Také se zacaly vyrabét technické vylisky pro nabytkatstvi, elektrotechnicky a
zejména automobilovy pramysl. V neposledni fad¢ vznikla nastrojarna, kde se dodnes
vyrabi naradi, néstroje a vsttikolisovaci forrny.458

Dalsi meznik piedstavuje rok 1990, kdy doslo k zasadnim organizaénim zmé&nam.
Oddélily se zavody Kornolit i Butovnia a ze zbylého narodniho podniku byl vytvoien
statni podnik. Ten se v roce 1994 pfeménil na akciovou spolecnost Knoflikatsky primysl
Zirovnice a.s. Majetek akciové spolecnosti presel do spravy Fondu narodniho majetku, tj.
Organy spolecnosti byly nejprve ovladany investicnim fondem Kredital a.s. Ostrava,
pozdé&ji spolecnosti Colorlak a.s., dile Lesni spole¢nosti Litoméfice a Kvatro Grup a.s.
Litomeétice. Vroce 1999  koupila majoritni podil ve vysi 80 % akcii spole€nost
FIO-SCS s.r.o. Praha, kde jako krizovi manaZefi pusobili Jaroslav Stépan, Vladimir Jant a
Lubomir Karlin. Tém byl v roce 2002 nabidnut odkup spolecnosti, ktery nasledné provedli.
Nyni spole€nost vlastni. Nadale ve firmé zastavaji funkce, které plnili pfed jejim
odkoupenim. Ing. Jaroslav Stépan je generdlnim feditelem firmy (diive pracoval i
ve funkci vyrobniho feditele), Vladimir Jani je obchodnim feditelem a JUDr. Lubomir
Karlin pravni zéastupce. Do podnikani vstoupili nejen proto, ze se chtéli osamostatnit a
vybudovat ,,néco svého*, ale také proto, ze vycitili ptilezitost pro dals$i rozvoj podniku.
V té¢ dobé byla hlavni ¢innost firmy knoflikafska vyroba, postupné se ale spolecnost
rozvijela a pfichdzela S novymi aktivitami a novym vyrobnim programem (od vyroby
knoflikt, bizuternich krabicek az k vyrobé plastovych dili pro automobilovy primysl).
vroce 1972 po zakoupeni prvnich vstiikolisi (mezi prvni vyrobky vsttikolisti patfily
knofliky, dily pro nabytkarsky priamysl a vlastni vstfikolisovaci formy). V roce 2001

T MATEJKOVA, J., KRASL, O., KASALOVA,M. Historie knoflikarstvi v Zirovnici. Knoflikaisky primysl Zirovnice
a.s. Cervenec 2000.
48 MATEJKOVA, J., KRASL, O., KASALOVA M. Historie knoflikarstvi v Zirovnici. Knoflikaisky primys] Zirovnice
a.s. Cervenec 2000.
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zacCala firma vyrabét technické vylisky pro automobilovy prumysl, které se postupné staly
...... 459

vvvvv

k napatovani hliniku. Zadn4 jina firma s ¢eskym kapitalem ho nevlastni.*®°

Mezi nejvyznamnéjsi odbératele spole¢nosti mj. patii: firma Bosch (dodavky krytek
na ¢erpadla do aut), TKZ Polna (krytky panti na dvete), HTM Tyrolia (vazani lyzi),
podniky Koyto a VISTEON (svétla pro automobilovy primysl). Spole¢nost VISTEON
patii mezi pfimé dodavatele automobilek TPCA, Opel ¢i Bentley. V automobilovém
primyslu je vétSinou smluvné oSetfeno, Ze jeden subdodavatel nesmi dodavat vice nez
20 % urcitych dild, aby Vv pfipad€ problémii subdodavatele nevznikly té€zkosti 1 jeho
odbératelim. Firma Knoflikaisky primysl Zirovnice se u mnoha odbérateli osvédéila a
nyni dodava i vice nez 20 % pozadované¢ho mnozstvi.*®*

Predmét ¢innosti

Hlavni c¢innosti podniku je vyroba technickych wvyliskd, forem, knoflikii a
bizuternich pfedméti z prirodnich materidlti a galvanické pokovovani plasti. Dale firma
umi napafovat a Ve vlastni ndstrojarné vyrabét vstiikolisovaci formy pro vlastni ¢i
koopera¢ni vyrobu.*®?

V soucasnosti spolecnost patii mezi jediné¢ dvé Ceské firmy, vyrabéjici knofliky.
Druha knoflikaiska spolecnost se nachazi ve Studené a jmenuje se STYL vyrobni druzstvo
knoflikait. Vétsina knoflikii se prodava v Ceské republice a na Slovensku. Zasobuji se
pievazné galanterie a modni salony. Dale se vystavuje na mezinarodnim veletrhu mody a
obuvi STYL a KABO.**

Portfolio spole¢nosti lze rozdélit nasledovné: 10 % ¢ini vyroba knoflikd a bizuterie,
80 % vyroba dili pro automobilovy primysl (zejména vylisovand a pokovena svétla,
krytky na cerpadla), 10 % ostatni Cinnosti (napf. vyroba vazani na lyze).*®*

Na nasledujicich obrazcich z webovych stranek spolecnosti jsou zobrazeny ukazky
technickych vylisku, knoflikii a perletové bizuterie.*®

9 MATEJKOVA, I., KRASL, O., KASALOVA M. Historie knoflikafstvi v Zirovnici. Knoflikafsky primysl Zirovnice
a.s. Cervenec 2000.

0 Cerpano z rozhovoru s Ing. Petrou Janti dne 13.3.2010 na téma: Rodinné podnikéni a Knoflikafsky primysl a.s.
“! Cerpano z rozhovoru s Ing. Petrou Janti dne 13.3.2010 na téma: Rodinné podnikéni a Knoflikaisky primysl a.s.
2 KNOFLIKARSKY PRUMYSL ZIROVNICE a.s. [online]. c2007 [cit. 2010-04-29]. Dostupné z WWW:
<http://www.kpzas.cz/pages/index.php >.

463 KNOFLIKARSKY PRUMYSL ZIROVNICE a.s. [online]. c2007 [cit. 2010-04-29]. Dostupné z WWW:
<http://www.kpzas.cz/pages/index.php >.

464 KNOFLIKARSKY PRUMYSL ZIROVNICE a.s. [online]. ¢2007 [cit. 2010-04-29]. Dostupné z WWW:
<http://www.kpzas.cz/pages/index.php >.

45 KNOFLIKARSKY PRUMYSL ZIROVNICE a.s. [online]. c2007 [cit. 2010-04-29]. Dostupné z WWW:
<http://www.kpzas.cz/pages/index.php >.
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Obrazek ¢. 16: Sortiment spole¢nosti Knoflikarsky primysl a.s.

Zdroj: KNOFLIKARSKY PRUMYSL ZIROVNICE a.s. [online]. c2007 [cit. 2010-04-29]. Dostupné z WWW:
<http://www.kpzas.cz/pages/index.php >.

Rizeni spole¢nosti

Firma je 100% vlastnikem spole¢nosti Knoflikaisky prumysl s.r.o. zabyvajici se
pomocnou montazi elektronickych soucastek a zaméstnavajici prevazné osoby se
zménénou pracovni schopnosti a spoleénosti KPZ SK s.r.o. zabyvajici se prodejem a
distribuci knoflika na Slovensku.*®®

Vlastnici podniku plni stejné funkce jako pted jeho odkupem. Reditelem
spoleénosti je Jaroslav Stépanek, obchodnim feditelem Vladimir Jant a pravni zastupcem
Lubomir Karlin. Aby méli ve firmé vyrovnané postaveni, zastdvaji rtzné role
Vv piedstavenstvu. Piedsedou predstavenstva je Vladimir Jan®, mistopiedsedou Jaroslav
Stépan a &lenem predstavenstva Lubomir Karlin. Jménem firmy jsou opravnéni jednat

IS P v o v~ 467
minimalné dva ¢lenové predstavenstva spolecné. 0

Ve firmé zacali postupné pracovat i rodinni pfisluSnici majitel. Pani Dagmar
Stépanova, nejstarsi dcera feditele spoleénosti, ma v podniku na starosti obchodni usek,
sekci Némecko. Je také ¢lenem dozoréi rady. Jeji mladsi sestra ve firmé pracuje jako
asistentka. Ve firmé puasobi jako lektorka anglického jazyka a soucasné jako Business
Department trainee (jiz se zacala zaucovat pro prevzeti funkce obchodniho feditele
podniku) Ing. Petra Janu, nejstar$i dcera Vladimira Jand. V podniku pracuje jeho sestra
na pozici vedouci kontroly. Casem se chce do podnikani zapojit i mladsi dcera Lenka Jani.
Ve firmé dale pracuje manzelka Lubomira Karlina, a to napozici vedouci expedice
knoflikt. Jeho déti zatim z4jem o préci v podniku neprojevily.*®

6 Cerpano z rozhovoru s Ing. Petrou Jani dne 13.3.2010 na téma: Rodinné podnikéni a Knoflikaksky primysl a.s.
7 Cerpano z rozhovoru s Ing. Petrou Janii dne 13.3.2010 na téma: Rodinné podnikéni a Knoflikafsky primysl a.s.
® Cerpano z rozhovoru s Ing. Petrou Jani dne 13.3.2010 na téma: Rodinné podnikéni a Knoflikafsky primysl a.s.
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Vsichni tfi majitelé povazuji spole¢nost za rodinnou. Jiz zacalo jeji postupné
predavani nasledujici generaci. Stavajici majitelé nyni zaucuji své potomky v jejich
budoucich funkcich. Je rozhodnuto, Ze nejstarsi dcera pana Stépana prevezme jeho funkci
jako fteditelka spolecnosti a nejstar§i dcera panaJanid bude zastavat pozici obchodni
feditelky a predsedy piredstavenstva. Béhem nasledujicich let by mély nejen stinovat
funkce svych otct, ale projit si i ostatnimi odd€lenimi firmy, aby na ni ziskaly komplexni
pohled. Rivalita mezi nimi nebo mezi jinymi potomky vlastniki nepanuje. Navzajem si
veti. Podnikdni jejich otct ovlivnilo i1 jejich vzdé€lani, napt. Petra Janli vystudovala
Vysokou Skolu ekonomickou v Praze se zamérem vstoupit poté do spolecnosti otce.*®®

Ve firm¢ se nachdzi pouze jeden externi manazer ve vedeni podniku, a t0 novy
vyrobni feditel, ktery pievzal funkci po panu Stépanovi. Nyni v podniku pracuje 160
zaméstnancl, pred hospodéiskou krizi zde bylo zaméstndno kolem 200 pracovniki.
Na vyssi funkce vybird zaméstnance vzdy vedouci jednotlivého iseku, na nizsi asistentka
podniku. Zaméstnanci maji K dispozici ubytovnu, ktera se nachazi vedle kancelaiskych
prostor firmy. Kazdy zaméstnanec ma také svlij motivacni plan, nazakladé¢ néhoz je
hodnocen.*”

Spole¢nost je financovana prevazné uvéry, zejména pieklenovacimi tvéry (faktury
odbérateld jsou vétsinou splatné do jednoho mésice, ale dodavatelim se musi zaplatit do
14 dnh). Kvuli krizi je tézké ziskat avér, Casto se musi rucit podnikem, stroji nebo
budovami. Spole¢nost v roce 2009 vyuzila dotaci Ministerstva primyslu a obchodu CR
pro malé a stfedni podniky Vv celkové hodnoté 6 mil. K¢&. Z téchto prostiedkd byl koupen
novy vyrobni lis. Firma si vyfizovala dotaci sama. Podle majiteli neni vibec jednoduché
dotaci ziskat.*™*

SWOT analyza*?*"

Silné stranky

e vlastnictvi velkého pozemku vzhledem k moznému rozsifovani podnikani v budoucnu;
e Rozmanitost vyroby zajistujici nezavislost na jednom odbeérateli;

e dlouhodoba tradice vyroby perletovych knoflikd, ktera piispéla k dobrému jménu
firmy;

e financni stabilita spolec¢nosti (firma plati vS§echny splatky uvért véas);
e Vlastni vychova zaméstnanct;

e specialni ekologicka strategie podniku (vyssi odpadni politika, recyklace materialu,
ukonceni zastaralého provozu a technologie, kde hrozi zvySené riziko pro Zzivotni
prostiedi);

e vlastni nastrojarna (vyroba forem i pro jiné podniky);

e Specialni stroj ,,alumet®;

#9 Cerpano z rozhovoru s Ing. Petrou Jani dne 13.3.2010 na téma: Rodinné podnikéni a Knoflikafsky primysl a.s.

470 Cerpano z rozhovoru s Ing. Petrou Jani dne 13.3.2010 na téma: Rodinné podnikéni a Knoflikafsky primysl a.s.

4r Cerpano z rozhovoru s Ing. Petrou Jand dne 13.3.2010 na téma: Rodinné podnikani a Knoflikatsky pramysl a.s.

472 Cerpano z rozhovoru s Ing. Petrou Janti dne 13.3.2010 na téma: Rodinné¢ podnikani a Knoflikafsky primysl a.s.

48 MATEJKOVA, J., KRASL, O., KASALOVA M. Historie knoflikafstvi v Zirovnici. Knoflikasky primysl Zirovnice
a.s. Cervenec 2000.
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dobré vztahy se zakazniky, které jim nazaklad¢é kladnych referenci pfinaseji nové
klienty;

neustalé zvySovani efektivity ve vyrobé, plynulé navazani vyrobnich procesi,
certifikace atd.;

dobré kontakty, pfedevsim v automobilovém pramyslu.

Slabé stranky

nizka troven marketingovych aktivit a neexistence motta ani poslani firmy,
nedostatecna znalost jazykd zaméstnanct (nyni zavedeny jazykové kurzy);

nedostatek kvalifikovanych zaméstnancti ve stiednim managementu (v minulosti
v podniku stfedni management neexistoval, proto byli n¢ktefi zaméstnanci povyseni;
nyni ale nevédi, jak se chovat a jak komunikovat s podiizenymi, tj. byvalymi kolegy);

neochota nékterych zaméstnanci nést zodpovédnost za svou praci;

Cvwr

potencialni zamé&stnance; firma se ale snazi poskytovat solidni zazemi, napt. ubytovna,
jazykové kurzy, osobni motivaéni plan atd.);

problém kratkodobych pieklenovacich avéri (splatnosti vydanych faktur jsou delsi nez
splatnosti piijatych faktur);

velka zavislost podniku na automobilovém prumyslu (80 %).

Prilezitosti

moznost proniknuti na trh Némecka, Slovenska a Italie;
stabilizace trht EU pfinaSejici nové vyvozni prilezitosti;
vysoky potencial ve vyrob¢ plastil, které nahrazuji tradicni kovové a dievéné vyrobkys;

noveé aktivity ¢i novy vyrobni program (prOo firmu neni problém Ve vlastnim
vyvojaiském centru napf. vyvinout a vyrobit novou formu ¢i novy druh vylisku).

Hrozby

zahrani¢ni konkurence s vyspélou technologii;

ptiliv levného zbozi z jihovychodni Asie (knofliky 1 plastové vyrobky);
krachujici Cesti textilni vyrobeci;

ztrata kvalifikovanych lidi (kvtli migraci nebo matetské dovolené);
velka vyjednavaci sila odbératelq;

danové zatizent,

vliv hospodaiské recese, prevazné v automobilovém primyslu.
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Budoucnost

Dominantni ¢innosti firmy je vyroba dilt pro automobilovy pramysl, ktery se nyni
nachazi v recesi. Vstup na tento trh je finan¢né naro¢ny, jsou zapotiebi i dobré reference a
kontakty. Spolec¢nost se jiz na trhu za 9 let poskytovani subdodavek pro automobilovy
prumysl dobie uvedla, a tak disponuje dobrymi referencemi. Dalsi vyhodou firmy je jeji
schopnost vyprojektovat, vyrobit nebo opravit formu navSechny plastové vyrobky.
V piipad¢ rozbiti formy se tudiz nemusi posilat do centraly odbératele, a tak se Setii Cas i
penize. Doposud také neexistuje zadny levnéjsi a efektivnéjsi substitut plastovych vyliskii.
Firma je schopna podle pozadavkd ménit vlastnosti plastt, vstupni material i dalsi
parametry vyrobku. Pojistkou spole¢nosti jsou dlouhodobé smlouvy s odbérateli. Ti ji musi
dat védet dopredu, kdyz chtéji smlouvu vypovédét. Piesto by se spolecnost méla snazit
diverzifikovat riziko zaméfenim se i na jiné oblasti podnikani.

Co se ty¢e vyroby knoflikd, panuje vtomto oboru velka rivalita. Knofliky
spole¢nosti jsou sice kvalitni, ale draz$i nez ty, které se dovazi napt. z Ciny. Proto se
prodavaji predevsim do modnich salonti, pro které mohou byt navrhnuty a vyrobeny piimo
na miru. Firma totiz disponuje vlastnim vyvojovém a designérském centrem. Knofliky také
vystavuje na mezinarodnich veletrzich. Déle spole¢nost vyrabi rozliénou bizuterii. Toto
odvétvi je také velmi konkurenéni. Bizuterie se prodava pievazné do Ceskych butik.
Jelikoz se podnik Vv poslednich letech vyrobé knofliki a bizuterie pfiliS§ nevénoval,
doporucovala bych tuto tradici alespon ¢asteéné ozivit. Navrhuji zpiehlednit a pravidelné
aktualizovat webové stranky spole¢nosti, kde 1ze nalézt i e-shop s knofliky, bizuterii a
dalsimi doplnky, a pravidelné portfolio e-shopu rozsitovat podle poptavky klientd. Je
nezbytné toto zboZi vice propagovat. Vétsina obyvatel Zirovnice a okoli ani nevi, co vie se
ve firm¢ vyrabi. Reklamu lze umistit nejen do lokalnich novin a casopist, ale i
na internetové stranky zamétené na modu a dopliky. Firma by se také mohla pokusit
nabidnout bizuterii pod svou znackou jednomu (¢asem tieba i vice) obchodnimu fetézci,
¢imz by se dostala do povédomi vefejnosti. Podnik ma v této oblasti sice dlouholetou
tradici, jeji vyrobky jsou kvalitni, drzi krok s modou a jsou i cenové dostupné, je to ale
oblast vysoce konkuren¢ni. Je nutné ji neustdle ptizptisobovat potiebam zakaznikd a
prichazet s ,,né¢im novym®, jinak nebude podniku pfinaset pfidanou hodnotu.
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2.4.3 Pekarstvi Jan Hankovec

., Kvalitni pecivo se stoletou tradici *

Rodinné Pekarstvi Jan Hankovec je nejznaméjsi kolinskou pekarnou. Jejimi
sou¢asnymi vlastniky jsou vnuci pivodniho zakladatele.*

Obrazek €. 17: Znak Pekarstvi Jan Hankovec

— —
Sidlo: Kolin IL., Prazské 3 oy K
Pravni forma: fyzické osoby » : -
*:S .~ .

Pocet zaméstnancu: cca 50 ' \ ’(7 "’/ y
Rok zaloZeni: 1901 .. — 4
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Zdroj: Pekarstvi Jan Hankovec [online]. c2007 [cit. 2010-04-29].
Dostupné z WWW: <http://www.hankovec.cz/>.
Historie spolecnosti

Pekarna byla zalozenaroku 1901 dédeckem soucasnych vlastniki Janem
Hankovcem a jeho Zenou Marii. Jihocesky rodak Jan Hankovec se vyucil pekafiné
ve Vidni. Po svém navratu do Cech potkal svou budouci manzelku, se kterou se usadili
v Koliné. Roku 1901 spolu za finan¢ni pomoci bratra Marie, ktery v Kolin¢ provozoval
uzenarstvi, zaloZili pekarnu. Pekarna méla Uspéch, a to nejen diky zrucnosti
Jana Hankovce, ale i diky obchodnimu duchu jeho Zeny. Nejprve méla rodina pronajaty
pouze maly kramek narohu Prazské ulice. Vyrobni prostory se nachazely ve sklepenich
domu (tj. pod dne$ni prodejnou). Postupné vykoupili vSechny kramky nachazejici se
ve stejném dom¢ jako jejich prodejna, a tak vznikl vétsi obchodni diim zaméteny na prodej
potravindiskych vyrobkl. Pekdrnu rozsifili béhem 1. svétové valky (pfispél k tomu
zvyseny odbyt peciva pro frontu) tim, ze vyrobu ptestéhovali ze sklepnich prostor do nové
vyrobni budovy V pfilehlé ulici na Valech. Nova budova umoznila zvysit sortiment i
vyrobu. Firma v ni pe¢e dodnes. Diky pracovitosti, smélosti a obchodni schopnosti obou
zakladatelti ziskala firma dobré jméno. Od jejiho vzniku pro ni byl typicky Siroky
sortiment kvalitniho bézného a sladkého peciva. Rozvoj rodinného podniku zastavilo
vV roce 1949 znarodnéni. Pocinaje dnem 1.10.1991 provozuji pekaistvi vnuci zakladatele
firmy: Ing. Marie Blazkova rozena Hankovcova a pan Jan Hankovec. Jedna se 0 sestfenici
a bratrance, ktefi ale byli vychovavani spole¢né jako sourozenci (kvili pfed¢asnému amrti
rodi¢t Marie Blazkové, roz. Hankovcové). Spolu pokracuji Vv tradici zalozené svym

4% Pekarstvi Jan Hankovec [onling]. c2007 [cit. 2010-04-29]. Dostupné z WWW: <http://www.hankovec.cz/>.
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dédeckem. Od StiedoCeskych pekaren a cukraren s.p. majitelé nejprve odkoupili staré
strojni zafizeni, které umoziovalo vyrobu pouze rohlikd. Postupné rozSifovali strojni
zafizeni, a tim i sortiment podle potieb trhu (napf. 0 tmavé a celozrnné pecivo). Postupné
byly také provedeny opravy jak vyrobnich prostor, tak prodejny. 4> *7°

Predmét ¢innosti

,Pekatstvi Jan Hankovec se zabyvd vyrobou bézného a tmavého celozrnného
peciva a jeho rozvozem zdkaznikim V Kolin¢ a jeho Sirokém okoli. V soucasnosti
pekarna nabizi svym klientim sedm dnt Vv tydnu balené i nebalené pecivo, jez rozvazi
ctyfikrat denné¢ po mésté Kolin€ a jednou az tikrat po ptilehlych okresech. Vyrobni
kapacita je sloZena ze % tvofena z rohlikli. Primémé se denné vyrobi, vyexpeduje a proda
120 tis. kust peciva. Pece se 7 dni Vv tydnu, od pondé€li do patku zhruba stejné objemy,
0 vikendu 0 40 % méné. Pocet kust se odviji od pfani zédkaznikli, sezonnosti, pocasi atd.
Zacina se péct okolo 21 hodiny vecer a konci se kolem 13 hodiny odpoledne druhy den.
kolem 14 odpoledne.“ Tajemstvim firmy je hotovickd pec zroku 1972, ve které
pekarna stale pee. Moderni pece nemaji podle odbornikii takové mikroklima, a tak
nemohou upéct takové pedivo jako tato stara pec.*’’

,»Vlajkovou lodi je firemni prodejna v Prazské ulici, kterd tvofi soucast pekarny.
Prodejna byla v poslednich letech upravena podle pozadavkt klientd. V soucasnosti
precniva pekarenské prodejny nejen u nas, ale i na evropské a svétové urovni. Nabizi nejen
Siroky sortiment Cerstvych pekatfskych a cukrafskych vyrobki, ale i lahtdky, rychlé
obcerstveni, teplé a studené napoje.” To vSe Cini spolu S moznosti posezeni a piijemnou
obsluhou prodejnu jedine¢nou. Prodejna ma otevieno od 5:00 do 17:30 béhem pracovnich
dni, v sobotu od 5:30 do 12:00 a v nedgli od 7:00 do 11:00.%"

»Kazda pekarna ma vlastni filosofii. Strategie pekarny Jan Hankovec je orientace
jen na velice uzky sortiment. Nosnym programem je klasicky kolinsky rohlik, vyrabény
ve 2 variantach 46g a 56g, dale razené a pletené kolinské housky. Toto pecivo se vyrabi jiz
od zalozeni. Se zménami V zivotnim stylu obyvatelstva souvisi rozsifeni Ssortimentu
0 celozrnné a tmavé pecivo.* Sortiment, ktery se vV pekarné pfimo pece neni sice Siroky, ale
je zato kvalitni. Posledni novinkou uvedenou na trh je vlockovy rohlik, ktery neobsahuje
zadné chemické ptisady. V prodejné nalezneme uceleny pekatsky sortiment, jez se dovazi
ze smluvnich pekaren, zpravidla privatnich (napf. az 20 druhti chleba). Prodavany

sortiment je vybiran tak, aby byl v Koling vyjimeény a nikdo jiny ho neprodaval.*’®

75 pekarstvi Jan Hankovec [onling]. c2007 [cit. 2010-04-29]. Dostupné z WWW: <http://www.hankovec.cz/>.
476 Cerpano z firemniho materialu Pekatstvi Jan Hankovec 2001 a z rozhovoru s Romanem Néadvornikem a Janem
Hankovcem dne 1.4.2010 na téma: Rodinné podnikani a Pekafstvi Jan Hankovec.

417 Cerpano z firemniho materialu Pekafstvi Jan Hankovec 2001 a z rozhovoru s Romanem Nadvornikem a Janem
Hankovcem dne 1.4.2010 na téma: Rodinné podnikani a Pekaistvi Jan Hankovec.

478 Cerpéano z firemniho materialu Pekatstvi Jan Hankovec 2001 a z rozhovoru s Romanem Nadvornikem a Janem
Hankovcem dne 1.4.2010 na téma: Rodinné podnikani a Pekafstvi Jan Hankovec.

479 Cerpano z firemniho materialu Pekatstvi Jan Hankovec 2001 a z rozhovoru s Romanem Nadvornikem a Janem
Hankovcem dne 1.4.2010 na téma: Rodinné podnikani a Pekafstvi Jan Hankovec.
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Pusobnost pekarstvi

Pekarna mé dominantni postaveni v Kolin€. Prodava i v okruhu cca 50 kilometra
od Kolina (hranici tvoii mésta: Cesky Brod, Sazava, Uhlitské Janovice, Koufim, Kutna
Hora a Tynec nad Labem). Zasobuje také 20 privatnich pekaiskych prodejen Vv Praze.
Celkem uspokojuje kolem 300 odbératelt (70 % tvoii soukromé pekarenské obchody,
30 % fetézce jako Billa nebo Jednota). V minulosti firma jednala i s jinymi obchodnimi
fetézci (napf. Kaufland), ale podminky byly tak nepfijatelné, ze by se ji ani nezaplatily
vyrobni néklady.480

Rizeni firmy

Pekafstvi Jan Hankovec patii mezi stfedné velké pekarny. Jeho strategie se
vyznacuje orientaci na omezeny okruh vyrobkil, jedna se hlavné o tradicni klasicky
kolinsky rohlik a pletené a razené housky. Od jejiho zalozeni je fizena na zakladé motta:
,»VSechno, co délame, délame pro Vas“ a podle motta: ,,Jsi-li spokojen Fekni to jinym,
nejsi-li spokojen ¥ekni to nam.« !

Od roku 1991 tidi spolecnost piimi potomci zakladateld pekarny, Jan Hankovec a
Marie BlaZzkova, roz. Hankovcova. Oba jsou také majitelé pekarny, kazdy vlastni 50%
podil. Jejich velkou zésluhou je znovuzprovoznéni pekarny a jeji rekonstrukce, nebot’ ji
V restituci ziskali v zdevastovaném stavu. S komplexni rekonstrukei se ¢ekalo az do roku
1998, kdy byl vlekly restitu¢ni spor rozhodnut V jejich prospéch. Oba v pekarné vyrustali,
pomahali dédeckovi, a proto maji k pekaiiné velice blizko. 482

Roku 2001 se stal feditelem pekafstvi Roman Nadvornik, ktery ve firmé zacinal
jako manazer prodeje a osvéd¢il se. Dnes ma na starosti operativni, kazdodenni fizeni.
Podle Jana Hankovce je velice schopnym a pro firmu zapalenym mladym muzem. Bere ho
jiz jako ¢lena rodiny. Oba majitelé nadale rozhoduji 0 zasadnich otazkach (napf. investice).
S firmou jsou tedy stale v kontaktu. Jan Hankovec jezdi do pekarny jednou tydné z Prahy,
kde bydli. Podle jeho slov ,, uziva si dachodu®. Jeho sestfenice i s rodinou bydli ¢aste¢né
v Kanad¢, kam v 60. letech emigrovali. Jeji manzel je ve firmé odpovédny za soudni spory.
Majitelé zatim otazku naslednictvi nefesi, chtéji ale pokracovat v rodinné tradici. Oba maji
d&ti, tj. budouci nasledniky.*®®

Roman Nadvornik se snazi pfipominat tradici a dobré jméno pekarny. Jeho
zasluhou byla prodejna zrekonstruovana do ptivodni historické podoby. Ma také na starosti
propagaci firmy. Reklamu Ize nalézt nejen v prodejné, ale také na autech, které pecivo
rozvazi, na papirovych pytlickdch, do kterého se naprodejné¢ pecivo bali, Vv mistnich
novinach nebo u odbérateli (pekaiské prodejny). Pekarnase také reprezentuje
na regionalnich akcich jako napt. Kmochav Kolin.*®*

480 Cerpano z firemniho materidlu Pekafstvi Jan Hankovec 2001 a z rozhovoru s Romanem Néadvornikem a Janem
Hankovcem dne 1.4.2010 na téma: Rodinné podnikani a Pekafstvi Jan Hankovec.
8! Cerpano z firemniho materialu Pekatstvi Jan Hankovec 2001 a z rozhovoru s Romanem Néadvornikem a Janem
Hankovcem dne 1.4.2010 na téma: Rodinné podnikani a Pekafstvi Jan Hankovec.
82 Cerpano z firemniho materialu Pekatstvi Jan Hankovec 2001 a z rozhovoru s Romanem Néadvornikem a Janem
Hankovcem dne 1.4.2010 na téma: Rodinné podnikani a Pekaistvi Jan Hankovec.

483 Cerpano z firemniho materialu Pekatstvi Jan Hankovec 2001 a z rozhovoru s Romanem Nadvornikem a Janem
Hankovcem dne 1.4.2010 na téma: Rodinné podnikani a Pekaistvi Jan Hankovec.
484 Cerpano z firemniho materialu Pekatstvi Jan Hankovec 2001 a z rozhovoru s Romanem Nadvornikem a Janem
Hankovcem dne 1.4.2010 na téma: Rodinné podnikani a Pekafstvi Jan Hankovec.
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V pekarné pracuje 45 stalych zaméstnanci a cca 20 zaméstnanci na dohodu
0 pracovni ¢innosti. Vedle majitelt a feditele firmy se ve firmé nachazi vyrobni ¢ast (16-17
zamé&stnancu), udrzba, prodejna (15-16 prodavacek) a Gétarna. ve firm¢ se od roku 2002
nepiijimal zadny novy zaméstnanec na vyssi post (tj. vedouci vyroby, tdrzby, prodejny ¢i
uctarny). Ostatni zaméstnance vybiraji vzdy vedouci jednotlivych sek. *®

Zajimavosti je, ze pekarnaneni Clenem zadného spolku ¢i sdruzeni. Také nema
zadné dluhy. VSechny zavazky plati jest¢ ptfed splatnosti. Je financovana bez pomoci

Gveéri, *®

Hospodarska krize

Krize postihla jak vyrobu, tak prodej pekafstvi. Privatnim pekaiskym prodejndm
klesaji prodeje (tj. 1 trzby), dostavaji se do platebni neschopnosti a pekatstvi k nim dokonce
nékdy musi zastavit dodavky peciva. Doslo i k poklesu prodeji ve firemni prodejné.
Zakaznici podle Nadvornika nakupovat chodi, ale kupuji méné nez diive. Pekafstvi
reagovalo snizenim nakladd, tj. lepSimi nakupy surovin, Upravou pracovni doby
zaméstnancl a ¢asteCnym snizenim mezd. Piesto ale nabizeji konkurencni fetézce nizsi
ceny. Vétsina klientt tak chodi nyni v Krizi nakupovat do levnégjsich obchodnich fetézct.
V Kolin¢ stoji naptiklad Tesco, Billa, Penny Market, Kaufland, Jednota aj. V okolnich
meéstech je situace podobnd. | pfes snizeni prodeji a vyroby pekaistvi podle Nadvornika
»preziva“. Prohloubi-li se nyn&j$i recese, bude nutné¢ jednat Sobchodnimi fetézci a
nabidnout jim néco specialniho, za co by byly ochotny ptiméfené zaplatit, aby si
pekarna zajistila odbyt a alespoii pokryti viech nékladi.*®’

SWOT analyza*®
Silné stranky

e ZkuSeny, pilny a schopny tym zaméstnanct sloZeny z feditele pekatstvi, vedoucich
jednotlivych usekli a nekterych dalSich zaméstnanci, kteti jsou vici firmé loajalni.
VétSinou zde pracuji n€kolik desitek let, napt. vedouci vyroby pfipravuje pro pekarnu
receptury jiz 30 let, vedouci udrzby se 0 hotovickou pec stara od jejiho vzniku (stavby
se i ucastnil).

e Jedinec¢ny kvalitni sortiment, tj. tradi€ni kolinsky rohlik poctivy jako za starych cast,
ktery ,,dostane vSe, co méa*“. Diky dlouholeté tradici, tradi¢ni chuti a vyjimecné kvalité
ziskal nezaménitelné misto na pekarské trhu. Podle mnohych®® je ale nejoblibeng;si
vyrobek pekéarny celozrnny dalamanek, jehoZ receptura byla vyvijena po celda 1éta

485 Cerpano z firemniho materidlu Pekafstvi Jan Hankovec 2001 a z rozhovoru s Romanem Nédvornikem a Janem
Hankovcem dne 1.4.2010 na téma: Rodinné podnikani a Pekafstvi Jan Hankovec.
8 Cerpano z firemniho materialu Pekatstvi Jan Hankovec 2001 a z rozhovoru s Romanem Néadvornikem a Janem
Hankovcem dne 1.4.2010 na téma: Rodinné podnikani a Pekafstvi Jan Hankovec.
“87 Cerpano z firemniho materialu Pekatstvi Jan Hankovec 2001 a z rozhovoru s Romanem Néadvornikem a Janem
Hankovcem dne 1.4.2010 na téma: Rodinné podnikani a Pekafstvi Jan Hankovec.

488 Cerpano z firemniho materidlu Pekafstvi Jan Hankovec 2001 a z rozhovoru s Romanem Néadvornikem a Janem
Hankovcem dne 1.4.2010 na téma: Rodinné podnikani a Pekafstvi Jan Hankovec.
89 Cerpano z firemniho materialu Pekatstvi Jan Hankovec 2001 a z rozhovoru s Romanem Nadvornikem a Janem
Hankovcem dne 1.4.2010 na téma: Rodinné podnikani a Pekafstvi Jan Hankovec.
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s ohledem na pozadavky zdravé vyzivy. Vysoké trovni peciva je dosazeno diky umu
pekait, vybornym recepturam, uzivani kvalitnich surovin a diky hotovické peci.

Pekarna mé vlastni specifickou obchodni politiku. Ve vlastni prodejné jsou ceny
nastaveny tak, aby zakaznik ziskal jen to nejlepsi (vysoce kvalitni zbozi, balené do
vlastnich papirovych sackd, vysoka kultura prodeje), u expedovanych vyrobkd pro
piiblizn¢ 300 odbérateli je urcen stied cenové hladiny a hlidaji se ceny velkych i1
privatnich pekaren.

Vlastni prodejna Vv poslednich letech doznala znacné zmény K lepSimu, tj. rozsifeni
prodejni plochy i sortimentu, kvalitnéjsi zafizeni a moznost ,,rychlého obcerstveni®.
Dle Jana Hankovce takovou prodejnu s Cisté pekafskym sortimentem jen ziidkakde
uvidime. Dalsi vyhodou prodejny je jeji poloha. Nejenze se nachézi v centru Kolina,
ale také vedle vyrobnich prostor, tzn. pe€ivo na prodejné je neustale Cerstve.

Ned¢lni prodej Vv prodejn€, na ktery si jiz obyvatelé Kolina zvykly, nejenze pfispiva
K rustu prodeju, ale i K lep§imu jménu firmy.

Financovani bez avérq, tj. reinvestici zisku.

Slabé stranky

Néktefi zaméstnanci, ktefi si nevazi tradice rodinné firmy a ani zdzemi, které jim firma
poskytuje, vétSinou nemaji ani zakladni vzdélani.

Pekarna se nachazi ve stisnénych prostorach — v byvalém hradnim ptikopé méstského

~rw

opevnéni. Prodejnu jiz také neni kam rozsifit. I pfesto, ze byla v minulych letech
zrekonstruovana a rozsitena, je v ni vétSinou plno.

Kvalita peciva je vykoupena vyssi cenou, nez mé konkurence.

Strojni zafizeni je sice unikatni, ale starsi. Potfebuje tedy castéji udrzbu.

PrileZitosti

Trendem poslednich let je zdravy zivotni styl. Pekarna je schopna pruzné reagovat
na ptani zékazniki.

Trend v zapadni Evropé, kde ma kazdy svého pekare, feznika ¢i kadetfnika. Lidé ho
podporuji pravidelnymi nakupy/navstévami.

Rozvoj primyslu v Koliné napomaha ristu potencialnich klientd.

Hrozby

Silnd konkurence, pfevazné obchodni fetézce, ktefi nabizeji sice méné kvalitni pecivo,
ale za nizs$i ceny, dale nejsiln€jsi celorepublikové pekarny jako United Bakeries
(vznikla fuzi Delta pekaren a Odkolku) ¢i1 Penam. Existuje 1 regionalni konkurence,
napf. dalii 2 kolinské, 2 kutnohorské privatni pekarny atd. Cesky trh je podle statistik
nejkonkurencnéjsi v Evropé, jsou zde zastoupeny vSechny nejsilngjsi fetézce.

Platebni problémy odbératelti.
Pokles poptavky kvili krizi.
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Budoucnost

Jan Hankovec i Roman Nadvornik vidi budoucnost pekarny V rozsifovani
sortimentu o dalsi druhy peciva podle poptavky zakaznikd. Rozsifovat prodejnu ani vyrobu
kvili stisnénosti prostort nelze, lze jediné 1épe vyuZit stavajici prostory. ReSenim by
mohlo byt postaveni zbrusu nové pekarny. To by ale ohrozilo tradici soucasné firmy, ktera
je pro oba ptedné&jsi Radi by také rozsifovali zakladnu odbérateld, ale pouze v oblasti do
cca 40-50 km od Kolina. Cilem totiz neni vozit zédkaznikiim tvrdé rohliky (¢im delsi
dovozni doba vyrobki, tim niz$i kvalita pe¢iva). Také by chtéli zrekonstruovat doposud

« 1 s v . s 490
neopravenou ¢ast budov patiici K pekafstvi.

Souhlasim snimi. Tim, Ze budou nabizet sortiment odpovidajici aktudlnim
potifebam zakazniktt mohou ziskat nejen nové odbératele v cilené oblasti, ale také do své
prodejny castéji prilakaji stavajici zakazniky a ziskaji nové. JelikoZ nemohou rozsifovat
kapacitu vyroby, musi bud’ vyuzit stavajici kapacitu 1épe (vyuzit druhé patro vyrobni
budovy) nebo optimalizovat sortiment. Alternativou je také vystavba nové vyrobni budovy,
coz majitelé nechtéji, nebo si pro vyrobu ¢asti sortimentu najmout jinou privatni pekarnu.
Trvalym ukolem pekarny musi byt stalé zlepSovani kvality vyrobki. Jediné pfizplisobenim
poptavce a vyrobou neoSizenych kvalitnich vyrobkl lze obstat ve vysoce konkurenc¢nim
pekaiském odvétvi a rozvijet se.

490 Cerpéano z firemniho materialu Pekatstvi Jan Hankovec 2001 a z rozhovoru s Romanem Nadvornikem a Janem
Hankovcem dne 1.4.2010 na téma: Rodinné podnikani a Pekafstvi Jan Hankovec.
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Z.avér

Rodinné podnikani je ve vétsin¢ zemich svéta vnimano jako neodmyslitelna soucast
narodnich ekonomik. Rodinné podniky tvoii 50-90 % vSech podnikl svéta. Zaméstnavaji
43-82 % vSech pracovniki a prispivaji mezi 35-82 % k HDP. Jejich vyznam je tedy
nepopiratelny. Mezi klicové problémy dosavadniho vyzkumu patii pfedevsim neexistence
jednotné definice rodinnych podniki, proto je nutné se danou tématikou zabyvat a sjednotit
a rozsifit terminologii rodinného podnikani.

Rodinné podniky jsou dle mnohych autord*’ podniky budoucnosti. Podnikové

okoli se dnes méni stale rychleji a nepredvidatelnéji. Pro kazdy podnik se proto stava ¢im
dal obtiznéjsi dosahovat Vv takovémto komplexnim a dynamickém prostfedi tspéchu.
Rodinné podniky disponuji vyznamnym ristovym potencidlem. Pokud porozumi, jak
produktivné vyuzit své specifické vyhody vyplyvajici ze spojeni rodiny, osobniho majetku,
podnikatelského ducha i samotného podniku a jak ptekonat své slabé stranky, mohou se
vV budoucnu stat jesté uspesnéjSimi.

Rodinné¢ podniky se vyznacuji plochymi a nebyrokratickymi hierarchiemi
umoznujicimi fesit problémy flexibiln¢ a pragmaticky. Mezi silné stranky patii: vysoka
angazovanost ¢lend rodiny ve firm¢, dlouhodoba orientace vlastnikil, stabilni podnikova
kultura, davéryhodnost, orientace nazakaznika a na kvalitu, inovativnost a socialni
odpovédnost. Slabé stranky mohou naopak piedstavovat emocionalni konflikty (napf. mezi
sourozenci ¢i generacemi), firemni tlaky (neexistence strategického planovani a feSeni
otazky naslednictvi) a také vné&jsi tlaky (postoj vefejnosti, postoj finan¢nich instituci
k rodinnému podnikani).

Ceské rodinné podnikani se od ostatnich, zejména vyspélych statd, lisi. Na rodinné
podniky v CR nebyla doposud zamé&fena pozornost veiejnosti. Odlisuji se i svou unikatni
historii, kdy 1ze ¢eské rodinné firmy rozdé€lit na restituované neboli tradi¢ni a ty, které
vznikly po roce 1989. S ¢eskou historii souvisi i tfeti zvlastnost ¢eskych rodinnych firem, a
to existence specifickych problému ceskych podniki spojenych s transformaci Ceské
ekonomiky po roce 1989.

vewr

sektoru a byrokracie, nedostatecna podpora podnikéani, nepiehledna a nesrozumitelna
legislativa, Spatna platebni moralka, zastaralé strojni vybaveni, neexistence strategického
planovani, nedostatek kvalifikovanych pracovnikli a neochota pfijimat odpovédnost za
vlastni praci, coz vyplyva z piedchoziho historického vyvoje.

Dalsi problémy ceskych rodinnych podnikii pfedstavuje Casto nejasné hranice mezi
rodinnymi a pracovnimi vztahy, feSeni rodinnych probléml v rdmci podniku, zévislost
rodiny na tspéchu firmy, nepotismus ¢i nutnost profesionalizace S ristem podniku.

Vyhodami ¢eskych rodinnych podnikii je vysoké pracovni nasazeni zakladateld,
soudrznost podnikatelské rodiny a jeji vySs$i motivace, kvalita vyrobki, dlouhodoby zamér,
inovativnost a vyssi podil vlastniho kapitalu.

“1 RODL, CH.; SCHEFFLER, W.; WINTER, M. Internationale Familienunternehmen. Miinchen: C. H. Beck, 2008.

MAY, P. Familienunternehmen: Nicht nur anders, sondern besser — Grundziige einer Managementtheorie fiir
Familienunternehmen. s. 429. ISBN 978-3-406-57770-3.
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Vsechny tyto aspekty lze také nalézt ve vSech tfech piipadovych studiich. Na
zaklad¢ analyzy vyplynulo, Ze mezi nejvyznamnéjsi silné stranky téchto podnikd patii
schopni zaméstnanci a inovace. Nejcastéji zminiovanou slabou strankou jsou zaméstnanci,
kteti nejsou ochotni pfijimat zodpoveédnost za svou praci a ucit se novym vécem.

Spole¢nost LESS a.s. mé na trhu dominantni postaveni. Zabyva se velkym poctem
¢innosti, ¢imz diverzifikuje riziko piipadného netspéchu. Dale investuje do inovaci a
neustale se snazi nabizet kvalitni a K zivotnimu prostedi Setrné sluzby. Patti do kategorie
velkych podniki, proto je vhodné, Ze je fizena profesionalnim tymem odborniki, jenz je
zaStitén majitelem celé spolecnosti. Spolecnost ma v soucasné dob¢ stabilni postaveni na
trhu (neohroZuje ji ani Spatna platebni moralka odbératelti ani neochota bank poskytnout
uvér). Slabou stranku spolecnosti jsou zaméstnanci. Je proto nutné, aby byli spravné
motivovani, byla jim poskytnuta pozadovana odpovédnost i kompetence a byli
odpovidajicim zplisobem ohodnoceni. Za téchto podminek mohou byt zaméstnanci
spokojeni a mohou odvadét kvalitni a spolehlivé vykony. Jedinym zavaznym problémem,
jenz by mohl ohrozit existenci firmy, je otazka naslednictvi. Je nezbytné, aby se vlastnik
spole€nosti zacal touto otazkou intenzivngji zabyvat a ucinil konecné rozhodnuti, zda
podnik pfenecha ¢lenim rodiny, zaméstnanciim, kombinaci ¢lenti rodiny a zaméstnanci
nebo ho proda.

Knoflikatky pramysl Zirovnice a.s. patii mezi vyznamné subdodavatele
automobilového priamyslu. Pro spolecnost to zaroveint znamena i nejvétsi hrozbu, jelikoz je
z 80 % zévisla pravé na tomto odvétvi. Je tieba nadale rozsifovat vyrobni program o nové
projekty. Tim by si firma zajistila vétsi diverzifikaci rizika a také odstranila dal§i hrozbu, a
to dlouhou platebni lhitu odbératelti. Slabou strankou jsou zaméstnanci a jejich neochota
pfijimat za svoji praci odpovédnost. Firma je proto také musi spravné motivovat a
odménovat, aby podavali spolehlivé vykony. Spolec¢nost je fizena 3 spoleCniky, jejichz
rodiny ve firmé pracuji. V podniku jiz zacala postupné probihat genera¢ni vymeéna.

Pekatstvi Jan Hankovec je nejzndméjsi kolinské pekatstvi s tradici od roku 1901.
V posledni dobé je firma ohroZena silnou konkurenci Vv podobé velkych obchodnich
fetézcl, jez na trh dodéavaji sice méné kvalitni, ale zato levnéjsi pecivo. Zatim se podnik
nedostal do zadnych vétSich obtizi, a to hlavné diky finan¢ni nezavislosti, dlouholeté
tradici, vysoké kvalit¢ vyrobkii a sluzeb, modernizaci pekarenské prodejny a dobrému
vedeni. Firma také stale hleda nové odbératele, ¢imz si zajistuje budouci odbyt svych
vyrobkt. Jiz deset let je podnik fizen profesiondlnim externim manazerem, ktery vSak
0 zasadnich otazkach rozhoduje spolu s majiteli. Otazka naslednictvi je jiz vyfeSena,
pekaftstvi zlstane rodinné.

Rodinné podniky v Ceské republice hraji i piesto, Ze jim neni vénovana dostate¢na
pozornost, vyznamnou roli. Aby se situace zlepsila, je nutné, aby se 0 tuto problematiku
zaCal zajimat nejen stat, statni organy nebo védecti pracovnici, ale i Siroka vefejnost ¢i
sami podnikatelé. Mnohdy si totiz ani neuvédomuji, Ze vlastni rodinny podnik, na coz by
m¢eli byt hrdi, k této formé podnikani se hlésit a tento fakt vyuzit pti komunikaci s Sirokou
vefejnosti. Je tieba, aby vznikla nejen vyzkumna centra zabyvajici se touto problematikou,
ale 1 vzdélavaci instituce, které¢ by rodinnym podnikiim poskytovaly poradenstvi na miru
jejich specifickym problémiim. Pomoci rodinnym podnikiim muize i jejich sdruzovani napf.
v asociace, jejichz tikolem je mj. vyména zkusenosti. Podpora rodinnych podnikt by také
méla pfijit ze strany statu.
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Piiloha ¢.1: Vyznam rodinnych podnikii v mezinarodnim srovnani

Podil rodin. podnikii

Podil rodin. Podil prac.
Podil HDP . . .
Definice  |podniki mist v rodin. | podle velikosti podniku

vyprod. rodin.

Stat rodinnych |na celk. _ podnicich (pocet zaméstnancii)
podniki “*%|po¢tu podniky na celk. po¢tu | na celk. poétu podniki
na celk. HDP
podniki prac. mist 0-100 [101-500 [>500
Severni a Jizni Amerika a Kanada
Argentina | Siroka (S) | 65% 0% |70% 40 %
Brazilie Stedni (S) | 90 % 65 % 95 % 90 % 50 %
Chile S 75 % 50-70 %
Kanada S 45 %
USA S 95 % 40 % 60 %
Evropa
Belgie Uzka (U) | 70% 55 % 70% | 45% 35 %
Kypr S 80 %
Dansko 45 %
Finsko U 80 % 40-45 % 90 % 55 % 35%
Francie S > 60 % > 60 % 45 %
Némecko S 84 % 55 % 58 %
Island S 47 % 9% [1%
Irsko 40-50 %
Italie U <85 % <82 % 82% | 18% 0,1%
Nizozemi U 4% 54 % 43 % 77 % 47 %
Polsko S 50-80 % 35% 25-45 %] 15-25% | 10%
Portugalsko | S 70 % 60 %
Spanélsko | U 75 % 65 %
Svédsko U 79 % 54% | 48% 26 %
Velka S
70 % >50 %

Britanie
Australie
Austrilie | U 75 % 50 % 50 %

92 yice k rozdéleni definic na uzké, stfedni a diroké v nasledujici podkapitole — Definice rodinného podniku
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Asie
Indie S 65 % 75 %
Indonésie S 82 %

Afrika —data nejsou dostupna

Zdroj: CAPPUYNS, Kristin ; ASTRACHAN, Joseph H.; KLEIN, Sabine B. Family Businesses Dominate
[online]. IFERA, 2003 [cit. 2009-12-27]. 8 . Dostupné z WWW:
<http://ifera.org/pdfs/ifera_fact_figures.pdf >.
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Priloha €. 2: Vyzkumné a vzdélavaci instituce zabyvajici se problematikou rodinného

odnikani

Vyzkum. a vzdél.
instituce a
organizace

Cinnost

Webové stranky

AXA Family business
Research Unit

Vyzkumné centrum univerzity Monasch
zabyvajici se malymi a rodinnymi podniky.

http://www.buseco.monash.edu.a
U/units/fsbru/

CeFEO at Jonkoping
International Business
School

Vyzkumné a vzdélavaci centrum pro rodinné
podniky a vlastnictvi §védské univerzity
Vv Jonkdping.

http://www.ihh.hj.se/doc/3291

The Center for Family
Business HSG in St.
Gallen

Instituce rodinného podnikani na Svycarské
univerzité v St. Gallen se zamétuje
na vyzkum a vyuku rodinného podnikani.

http://www.cfb.unisg.ch/

Europea Business
School, Germany

Némecka vysoka skola zabyvajici se
vyzkumem i vyukou V oblasti rodinného
podnikani.

http://www.ebs.edu/index.php?id
=214

IESA Business School,
Univeristy of Navarra

CEFIE — centrum pro rodinné podniky pfi
vysoké Skole IESA se vénuje vyzkumu a
vyuce problematiky zaloZeni, fizeni a rozvoji
rodinnych podniki.

http://www.iese.edu/en/home.asp

The IMD Family
Business Center

Instituce, ktera provadi vyzkum a poskytuje
vzde¢lavaci programy pro rodinné podniky
celého svéta.

http://www.imd.ch/research/cente
rs/lodh/index.cfm

INSEAD

Vysoka skola zamétujici se mimo jiné
na vyzkum a vzdélani v oblasti rodinného
podnikani.

http://www.insead.edu/facultyres
earch/areas/entrepreneurship/

INTES Center for
Family Enterprises at
WHU - Otto Beisheim
School of Management

Instituce zabyvajici se vyzkumem a
zprostiedkovanim feSeni problému
rodinnych podniki.

http://whu.edu/cms/index.php?id
=4390&L =1

The Alberta Business
Family Institute
(ABFI)

Instituce zajist'ujici vzdélavaci programy
Vv oblasti rodinného podnikani.

http://apps.business.ualberta.ca/ab
fi/

The Family Business
Network International
(FBN)

Neziskova mezinarodni organizace vedena
rodinnymi podniky a poskytujici ostatnim
rodinnym podniktim zkusenosti a znalosti,
podporujici dalsi generace podnikatelskych
rodin a propagujici rodinné podnikani.

http://www.fbn-i.org/

Family Firm Institute
(FFI)

Instituce zaméfend na vzdélavani a
profesionalni rozvoj rodinnych podniku.

http://www.ffi.org/

The Henokiens

Asociace sdruzujici rodinné podniky
S historii del§i nez 200 let.

http://www.henokiens.com/index
gb.php

IFERA

Instituce zaméfena na vyzkum rodinného
podnikani.

http://www.ifera.org/

Zdroj: IFERA [online]. ¢2003 [cit. 11.1.2010]. Dostupné z WWW: <http://www.ifera.org/ >.
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Priloha €. 3: Staré ¢eské rodinné podniky, které nebyly po roce 1989 navraceny
puvodnim majitelim

Nazev firmy S(')ucasny ROk\, . | Zakladatel/é Soq_casny Obor podnikani We}) ove
nazev zaloZeni majitel stranky
n vyroba a distribuce
. KOH-I-NOOR KOH-I-NOOR | nileckych, skolnich a| http:/iwww.
Koh-i-Noor Josef holding a.s. o N :
HARDTMUTH| 1790 - kancelatskych potieb | koh-i-
Hardtmuth Hardtmuth (rodina o . ,
a.s. Biizovi) (ptivodni obor: vyroba | noor.cz
grafitovych tuh)
Jan Becher - htto://WWw
Jan Becher Karlovarska 1794 Josef Vitus Pernod Ricard | vyroba alkoholu becherovka.
Becherovka, Becher e
a.s. =
vyroba trvanlivého
Theodor Fiedor . peciva (ptivodni obor: | http://www.
spol.sr. 0. Opavia - LU 1840 T.h eodor Kraft Foods prodej oplatek opavia-
. S.r.o. Fiedor o <
(Opavia) peéenych nad ohném v | lu.com/cz
zeleznych klestich)
Via Chem chemicky prumysl http://www.s
Schicht Setuza 1848 Georg Schicht Grou (ptvodni obor: vyroba | etuza.cz/cz/i
P svicek a mydel) ndex.htm
Nesselsdorfer vyroba nakladnich
Waggnbau - Tatra, as. 1850 Ignic Sustala Black River, automopllu (puvvo’dzn http://www.t
Fabriksgesellsc S.r.0. obor: vyroba kocartia | atra.cz
haft (Tatra) bryéek)
Soucast . .
Lékarna "U I N . vyvoj, vyroba a prodej .
Serného orla” | Zentiva N.V. | 1857 Benjamin spoleCnosti | g2 ceutickych htto:/www.
. Fregner Sanofi-Aventis . zentiva.cz
(Zentiva) E produktti
urope
. spole¢nostjev | L http://www.
LUd\.{V'g Moser MOSER, a.s. | 1857 Ludwig Moser | soukromych vyroba a zpracovéni moser-
& Sohne skla
rukou glass.com/cz
- Skoda dopravni strojirenstvi
S%(odovy Holding, ass.; 1869 Emil Skoda Appian Group, (puvodni obor: slevarnal http:/ .
zavody Skoda Auto, VW . . koda.cz
as. a strojirenstvi)
Mineralni voda
z Kyselky ) - .
(Karlovarské Ki.irIOYar?ke 1873 Hemnc.h Ronaldsay staceni mineralni vody hit '//WWW'
T mineralni vody Mattoni B.V. mattoni.cz
mineralni
vody)
ARKOM
Krondorf Karlovarska R WATER o, http://korunn
(Korunni) Korunni s.r.0. 1878 Carl Golsdorf HOLDINGS staceni mineralni vody icz
LTD.
Prvni Ceska
tovarna na
orientalské htto:/Avww
cukrovinky na | Nestlé Cesko y . , . DAV,
Kralovskych Sro. 1889 A. Marsner Nestlé vyroba cukrovinek k__OIMy
. ziva.cz
Vinohradech, =
A. Marsner
(Orion)
Pardubitzer
Paraffin Unipetrol-PKN | kompletni ani | http://param
Ceresin und PARAMO, a.s. | 1889 David Fanto P ompietnt zpracovant :
. Orlen ropy 0.cz
Kerzenfabrik
(Paramo)
Poldlr_la hut POLDI Hiitte s 1889 Ka_rel _ SCHOLZ AG | hutnictvi http:_//WWW.
(Poldi) r.o. Wittgenstein poldi.cz
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Dehtové
zavody Julia -
Riitgerse v DEZA, as. 1892 Julius Riitgers | Agrofert zpracovdni dehtu a www.deza.c
. benzolu z
Ostraveé
(DEZA)
Prvni
vychodoeska vyroba autobust
vyroba kotar | Iveco Qzech 1895 Josef Sodomka | Iveco (ptvodni obor: vyroba http:/Awww.
Josefa Republic, a. s. i karosa.cz
kocart) EEE—
Sodomky
(Karosa)
Koh-i-Noor KOH-I-NOOR Jindfich spole¢nost je kovova galanterie, htto:/Avww
1902 Waldes, Hynek | v soukromych | zdrhovadla a dalsi D /AWWW.
Waldes a.s. . oy kin.cz
Puc rukou drobné kovové vyrobky|
Tovérna na ASSA .
. . o Alois Faborsky
zelezné zbozi | ABLOY e ASSA o http://www.f
Faborsky — RycHNov, | g:;:nnsek ABLOY zamecnictvl ab.cz
Seda (FAB) S.R.O.
Ceskomoravsk strojirenstvi
a-Kquen- CKD Group 1927 %m"v KOIbef] a 11FITE elektrotechnika, htp://www.
Qanek, a.s. Cen¢k Dan¢k energetika ckd.cz
(CKD) g
vyroba motocykli,
automobilti, nahradnich|
o spole¢nost je v | dild, ptisluSenstvi, . .
JAWA JAWA Moto 1929 Frantlsek soukromych vyroba nafadi a AU/ WWW.
spol. sr. 0. Janeéek e e L awa.eu
rukou nastroju, lisovanim
vyrobku z plastickych
hmot
Elektrotechnic
ké akciova .. Benson Oak portfolio doméacich .
spolecnost ETA 1943 Jan Prosvic Capital spotfebicii http://eta.cz
(ETA)

Zdroj: Vlastni zpracovani
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