PRIBEHY EVROPSKYCH
RODINNYCH FIREM, @

KTERE PROSLY MEZIGENERACNI OBMENOU AMSP CR




IIIl },
SUFABU
J’—.'

O PROJEKTU O

SUFABU: Nastupnictvi v rodinnych firmach | Skoleni pro dobré zvladnuti procesu generaéni obmény v rodinnych
podnicich je projekt realizovany v rdmci dotacniho programu Erasmus+. SUFABU reaguje na potifeby evropskych
rodinnych podnik(, které v soucasné dobé celi nelehkému Ukolu mezigeneraéni obmény. V ramci projektu je
vytvoren flexibilni vzdélavaci systém zaméreny na proces nastupnictvi v rodinnych podnicich, ktery mizete nalézt
na webové platformé www.sufabu.eu. Cilem projektu je zaroven zvysit povédomi o prekazkach, s nimiz se rodinni
podnikatelé potykaji na své cesté.

Rodinné podniky hraji klicovou roli v udrzitelném hospodaiském rozvoji, vytvareni pracovnich mist, podpore
regionu a jejich konkurenceschopnosti v rémci celé Evropy z dIouhodobé perspektivy v§ak rodinné podniky c”:ell’
z jedné generace na druhou. Hlavnim cilem projektu SUFABU je pomdhat rodinnym podnikateldm Uspésné
zvladnout proces nastupnictvi a zaroven zvySovat povédomi o nutnosti implementace rodinnych podnik( jakoZzto
specifického zplUsobu podnikani do statnich legislativ.

Hlavnim vystupem projektu je vzdélavaci platforma, ktera je zaloZena na rlGznorodych ucebnich nastrojich
zprostredkovavajicich rodinnym podnikateldm potifebné dovednosti, znalosti a kompetence k pripravé na
mezigeneracni vyménu a jeji plynulou realizaci. Diky této vzdélavaci platformé se rodinni podnikatelé dozvi, jak
naplanovat proces predani dopredu, jak je tento proces fesSen v rliznych zemich, kontextech a oblastech podnikani,
jaké mozné prekdazky se mohou na cesté mezigeneracni obmény vyskytnout a mnoho dalsiho.

Projektové konsorcium je tvoreno 7 partnery ze 6 zemi — Ceskd republika, Belgie, Italie, Norsko, Spanélsko a Velka
Britanie. Projekt byl zahajen v fijnu 2019 a trva 24 mésicu.
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Nastupnictvi v rodinné firmé mdze byt narocny proces. Je dobré rozhodovat se na zékladé toho, co je pro podnik
strategicky nejlepsi, coz ne vidy musi korespondovat se snahou o udrzeni podniku pod rodinnou kontrolou. Mize
byt naro¢né oddélit pracovni a rodinny Zivot a stres spojeny s nastupnictvim mdaze mit velky dopad na obchodni a
rodinné vztahy.

Kazdé nastupnictvi je jedinec¢né. Zatimco nékteré rodiny jsou nuceny podstoupit nastupnictvi predcasné v disledku
nahlého onemocnéni nebo umrti, jiné rodiny mohou bojovat se starsi generaci, kterd se odmita vzdat kontroly. Je
velmi dalezité zvazit rlzné mozZnosti nastupnictvi a s tim spojené vyzvy a prileZitosti. Nastupnictvi mdze byt bud’
prevodem vlastnictvi, prevodem Fizeni, nebo obojim, i kdyz k nim nemusi dojit souc¢asné. K prevodu kontroly mlze
dojit v rdmci rodiny nebo mimo ni na externi management nebo financ¢ni investory, pfipadné muze jit o kombinaci.

V ramci tohoto projektu jsme vedli rozhovory s reprezentanty riznych rodinnych podnikd po celé Evropé a sepsali
pripadové studie, které predstavuji rlzné moznosti nastupnictvi a jeho vysledky. Rodiny se podélily o dobré i
Spatné zkusenosti, aby se z nich ¢tenafi mohli poucit. Pfipady jsou seskupeny do 7 rliznych témat, které ukazuji, Ze
i kdyZ rodiny mohou celit podobnym okolnostem, existuji rizné zplsoby, jak ndstupnictvi podstoupit v zavislosti na
konkrétnich potfebach a aspiracich rodiny a podniku. Nasim cilem je poskytnout rodinam vhled a inspiraci pfi
procesu nastupnictvi.

Ptribéhy o nastupnictvi jsou rozdéleny do 7 zakladnich témat:

Nepldnované predani ........cccceeeeeeieiececce e siesieseennnlS.
Vyluéné vlastnictvi

Nastupnictvi vice sourozenc ........

Zahrnuti partnerd do nastupnictvi

Spoluprace napfi¢ generacemi

Syndrom lepivého koliku
OCIENOCIE . ............................c....c e G




NASTUPNICTVi V RODINNYCH FIRMACH
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Radi si o sobé myslime, Ze jsme nesmrtelni, Ze mame dostatek ¢asu odkladat neptijemné konverzace o tom, jak a
kdy predat firmu. Svédsky vlastnik firmy Annelie Karlsson o tom napsal knihu s ndzvem ,,Budu podnikat, dokud
nezemfiu, pak se rozhodnu, co budu délat dal“ [1]. Pravé takovyto pfistup ztéZuje pldnovani predani firmy z
generace na generaci, a to jak jejiho vlastnictvi, tak i vedeni.

Spolupracovat a vlastnit podnik v rdmci rodiny miZe byt naro¢né. Jaka ocekavani ma starsi generace od té mladsi?
Otdazky typu ,Unesou takové bremeno?“, ,Jsou dostatecné dobfi?“ nebo ,Je pro né firma dostate¢né zajimava?”“
mohou vést k odkladani mezigeneracnich rozhovord, az do chvile, kdy je pfilis pozdé. Odkladanim rozhovoru o
budoucim vlastnictvi firmy a mezigeneraéni spolupraci vSak muiZete prijit o moZnost predat dulezité znalosti a
zkuSenosti dalsi generaci.

Clenové nastupuijici generace ¢asto usiluji o nezavislost nebo autonomii od rodiny a rodinného podniku. MizZe to
byt zplsobeno nutkanim prokazat vlastni zasluhy mimo rodinnou firmu nebo také nejistotou ohledné vlastnich
schopnosti a kladenim si otdzek typu: ,Jsem dostatecné dobry?“

V ptipadé krizovych situaci zplsobenych nahlym onemocnénim nebo Umrtim se stava, Ze se rodiné mnohdy
dostane podpory a pomoci z rlznych stran a od rliznych osob, o nichZ ani nevédéli. Jakmile vsak krize udefi, je jiz
prilis pozdé na to, premyslet o rozhovorech, které jste se starSi generaci nevedli o otazkach, které jste nikdy
nepolozili, o planech, které jste neudélali nebo o zavéti, ktera nebyla napsana.
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Akademici Renato Tagiuri a John Davis z Harvard Business School vyvinuli prvni verzi tzv. tfi-kruhového modelu
systému rodinného podniku (z orig. Three-Circle Model of the Family Business System) v roce 1978 [2]. O vice nez
40 let pozdéji je tento model stale zmifiovan v literatufe o rodinném podnikani. Tento model je také idealni pro

praktické pouZiti v podnikajicich rodinach.

V poli tfi kruhll a mistechptekryvu najdete sedm rlznych roli. Nakreslete si svou verzi modelu a zjistéte, jak to
vypada s vasi rodinou. Kruhy jsou dynamické diky tomu, Ze se vyvijeji spole¢né s rodinou a firmou — rodi se novi
¢lenové rodiny, jini clenové umiraji, mladi dospéli se mohou vypracovat do role vlastnika atd. Kromé nakresleni
verze vaseho soucasného modelu muizZete také predpovédét, jak by situace mohla vypadat za deset let nebo se
mUzZete podivat na to, jak firma vypadala pred deseti lety. Nize naleznete origindlni model spolecné s dvéma
verzemi modelu norské rodinné firmy z roku 1990 a 2020, jejiz pfibéh naleznete pod jménem,,1.7. Nahla smrt

zakladatele a generdlniho feditele spolecnosti Simon Mgkster Shipping“.

TRIKRUHOVY MODEL SYSTEMU RODINNEHO PODNIKU

Vlastnictvi Simon Mgkster Shipping 1990

Vlastnici
mimo rodinu a
manazerskou
pozici

Vlastnictvi

Externi vlastnici 15-20%

Rodinni Vl;astnﬂ(
vlastnici zaméstnanec
mime rodinu
Rodinny
vlastnik -
zaméstnanec

Zakladatel
1G

Rodina
Manzelka 1G
Clen 2G

Clenové
rodiny

250 zaméstnanel

Rodinni PfiZenény/

zaméstnanci privdany ¢len (2G)

Rodina Firma

Seznam pfibéha:

Simon Mgkster Shipping 2020

Vlastnictvi

Externi vlastnicil0-15%

Firma

2 ¢lenové 3G
3 prizenéni/

privdani (2G)
4 piiZenéni/

450 zaméstnanci

1.1 N&hld smrt zakladatele La Colzi Fabrizio Orditura Campioni str.7

1.2 Nahla smrt zakladatele Idrotherm 2000 str.9

1.3 N4&hld smrt majitele Gancedo z 2. generace str.12
1.4 Nahla smrt vlastnika Venta Pinto ze 3. generace str.15
1.5 N4&hld smrt majitele a generdlniho feditele druhé generace — vdova se ujima aktivni role str.17
1.6 Nahla nemoc generalniho feditele ze treti generace — externi poradci str.19
1.7 Nahla smrt zakladatele a generdlniho feditele spole¢nosti Simon Mgkster Shipping str.21
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1.1 Nahla smrt zakladatele firmy La Colzi Fabrizio Orditura Campioni

ZAKLADNi INFORMACE %

Stat Itdlie Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy —
<10 Velikost firmy — obrat <€2m
pocet zaméstnancu

Primysl (EU, NACE

Generace Z 1. na 2. generaci , Vyroba
kédy)
, 2. Generace ,
Dotazovan . . Anonymni Ne
Elisa Colzi

PRIBEH NASTUPNICTVi «l))

La Colzi Fabrizio Orditura Campioni S.A.S. je spolecnost s ru¢enim omezenym, kterou zaloZil v roce 1985 v obci
Montemurlo pan Fabrizio Colzi. Specializuje se na deformaci, vrstveni a snovani latek (tzv. sample warping),
specifickou fazi procesu jejich vyroby. Po ndhlém Uumrti Fabrizia v roce 2011 prevzali rodinnou spole¢nost jeho déti
Elisa a Alberto.

Fabriziova profesionalni kariéra zacala v textilni spolecnosti v Pratu, kde se vénoval pravé snovani latek. Po kratké
dobé majitel navrhl, aby Fabrizio nakoupil nové mechanické snovaci stroje pro provadéni této ¢innosti jménem
tfetich stran ve stejné tovarné. V fijnu 1985 se naskytla velkd pfileZitost, kdy Fabrizio pfesunul podnikdni na nové
misto. Provedl investice do vyrobnich stroji a surovin a zacal pfijimat nové klienty. V prlibéhu let se jeho
spoleénost neustale rozrlstala, specializovala a stala se jednim z prednich podnik( v regionu.

Vse se zménilo v inoru 2011, kdy Fabrizio onemocnél a kratce na to po 3 mésicich zemrel. Tato tragicka udalost se
odehrala velmi rychle, coZ bylo z emociondlniho hlediska pro rodinu nesmirné obtizné. Rodina neméla cas
planovat dopredu a predvidat zmény, které s sebou Fabriziova smrt pfinesla. V roce 2011 bylo dcefe Elise 31 let,
synovi Albertovi 15 a Fabriziova manzZelka méla jiné zaméstnani. PfestoZe se jeji matka nikdy nepodilela na
rodinném podnikani, Elisa vzdy kombinovala vysokoskolské studium oboru lidské zdroje s praci ve spolecnosti
zaloZené jejim otcem. Faktor, ktery usnadnil nastupnictvi, byla skute¢nost Ze Fabrizio byl jiz blizko dlichodovému
véku, a tak jiz po jistou dobu rozdéloval nékteré své Ukoly mezi Elisu a své zaméstnance. Diky letitym
dovednostem a nepostradatelné podpofe zaméstnancl se proto Elisa chopila pfileZitosti, prevzala otéze
spolecnosti a pokracovala ve stopach Fabrizia. Dnes se stard o administrativni ¢ast spolec¢nosti a nové i o spravu
zakaznik(. Rizeni vyrobnich €innosti bylo ponechdno zaméstnancdim mimo rodinny kruh do doby, ne? se ke
spolecnosti v roce 2017 pfidal syn Alberto.

Spole¢nost je nyni zcela vlastnéna a provozovana v rdmci rodiny. Elisa a jeji bratr Alberto jsou jedinymi vlastniky
spolecnosti.
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KdyzZ se Elisa ujala aktivni role ve spolecnosti, jejim prvnim cilem bylo udrzet stejnou Uroven divéryhodnosti, jakou
u svych klient( ziskal jeji otec. PFi praci v Cisté muzském prostredi Elisa dobfe védéla, Ze ziskani davéry ji jako Zenu
bude stat vétsi Gsili. Navic méla Elisa v tu dobu dvou a pll leté dité a sladit pracovni a rodinny Zivot nebylo snadné.
Jeji druhy cil zahrnoval firemni partnery. Ve svété malych podnikl se ¢asto vytvareji velmi Gzké vztahy, které se daji
pfirovnat k druhé rodiné. Dfive byla Elisa pod ochranou svého otce, avsak po jeho smrti citila mnohem vétsi tlak
a odpovédnost jak za podnikani spole¢nosti, tak za jeji zaméstnance.

Prevzeti spolecnosti a jeji vedeni v krizovych momentech jako je celosvétova pandemie zplisobena onemocnénim
Covid-19, bylo ptinosné pro osobni rlst i spokojenost Elisy. Ackoliv firma i naddle zlstala malym podnikem,
Fabriziovi déti provedly ve firmé zmény, které byly nezbytné k tomu, aby byla schopna drzet krok s dnesSnimi
pozadavky trhu. Investice nebyly zaméfeny pouze na nakup novych strojl, ale také na certifikace souvisejici
s otazkou udrzitelnosti, cozZ je v soucasnosti velmi dilezité téma. Pravé tato rozhodnuti, ktera vyZzadovala znacné
investice, umoznila spolecnosti Colzi rozsifit svou zdkaznickou strukturu o zakazniky s konkrétnéjSimi pozadavky
a ne tak snadno uspokojitelnymi potfebami.

OTAZKY K ZAMYSLENI O<l

* Zhodnotte vasi sit kontaktl — kdo by mohl podpofit proces nastupnictvi ve vasem rodinném podniku?

» Z osobnich zkuSenosti je Elisa pfesvédéena, Ze je nutné se ptat, kdo pro vds mize byt podporou pfi
vyporadavani se s nastupnictvim, zvlasté pokud nebylo planovano.
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1.2 Nahla smrt zakladatele firmy Idrotherm 2000

ZAKLADNi INFORMACE %

Stat Italie Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

. . <250 Velikost firmy — obrat >€50 m
zaméstnancl
. Pramysl (EU, NACE i
Generace Z 1. na 2. generaci i Vyroba
kédy)
Dotazovan 2. generace Anonymni Ne

PRIBEH NASTUPNICTVi «/,)

Firma Idrotherm 2000, zaloZend v roce 1985, se specializuje na vyrobu polyetylénovych trubek pro pitnou vodu,
plyn, opticka vldkna a mnoho dalSich zplsobl pouZiti. Je to spolecnost, kterd zaznamenala v prlbéhu let
vyznamny rozvoj a v soucasné dobé dosahuje jeji obrat hodnoty okolo 85 miliond eur. Spole¢nost ma 3 vyrobni
zavody: jeden v Castelnuovo di Garfagnana, druhy v Castelvecchio (oba v provincii Lucca) a tfeti v Mozzanica
v provincii Bergamo.

Ve spolecnosti v soucasné dobé pracuje priblizné 130 zaméstnanci. V prlbéhu let doslo v rdmci Idrotherm 2000
k vyrazné zméné a silnému ristu, ke kterému doslo na konci 90. let diky snaze dynamizovat spolecnost a diky
velkym technologickym investicim. Dnes je Idrotherm 2000 povaZzovan za lidra v tomto odvétvi, nejen na narodni,
ale i mezindrodni Urovni, pravé kvili své schopnosti vytvaret a distribuovat rGzné produkty v ramci komplexniho
systému.

Polyetylenové trubky jsou ve skutecnosti ,,chabym® vyrobkem, ktery neni snadné inovovat. Idrotherm 2000
se vsak v mezinarodnim kontextu dokazal prosadit pravé svou schopnosti vytvaret specialni potrubi a nachazet
v tomto odvétvi nové oblasti poufZiti. V roce 2014 firma koupila firmu Eurotubi, historickou spole¢nost v Bergamu
zaloZenou v roce 1986, ktera se vyznacovala orientaci prevaziné na zahranicni trh. Akvizice spolecnosti Eurotubi
umoznila spolecnosti dale rozsifit svdj trh i v mezindrodnim prostredi. Rist Idrotherm 2000 byl v priabéhu let
postupny a staly, objemy produkce spolecnosti kazdorocné rostly, stejné jako Skala vyrabénych produktl a pocet
zakazniku, zvlasté téch dilezitych, ktefi se kdysi zdali nedosazitelni. Export dnes tvofi pfiblizné 40 % obratu firmy
Idrotherm 2000, co? ji umoznuje z(stat pevné ve vedeni na trhu.

Vyzpovidali jsme Giulii a Raffaellu, dcery zakladatele spolec¢nosti, které dnes spolecné se svou matkou a dalSimi
dvéma sourozenci, Lorenzou a Faustem, rodinny podnik fidi. Spole¢nost byla zaloZena v roce 1985 otcem Giulie
a Raffaelly. Pouze o rok pozdéji jeji zakladatel zemiel. ManzZelka zakladatele spolecnost prevzala, prestoze
ve spolec¢nosti neméla Zadnou roli. V té dobé mél plvodni zakladatel jesté obchodniho partnera, ktery byl vsak
kratce poté ze spolecnosti vyplacen. Zpocatku byla zakladatelova manzZelka ve vedeni spolec¢nosti sama, protoze
jejich déti byly jesté pftilis malé, a tak ji pomahali spolehlivi externi konzultanti. Postupem ¢asu se déti staly
soucasti firemni organizace.
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Pokud jde o zaclenéni do struktury spolec¢nosti, Raffaella a Fausto vstoupily do spolecnosti v 90. letech, poté je
nasledovala Lorenza. Giulia nastoupila do spolecnosti v roce 2010 poté, co ziskala magistersky titul v oboru
podnikové vedeni, magistersky titul v oboru podnikovych financi a bankovnictvi a poté, co néjakou dobu pracovala
v bance, kde méla na starosti hodnoceni Gvért. K dnesnimu dni jsou vSechny déti akcionafi se stejné vysokymi
podily a zaujimaji nejvyssi pozice ve spolecnosti. Fausto je zodpovédny za vyrobu, Raffaella za vnitini vztahy a
prdmyslovy rozvoj, Lorenza za administrativni spravu, a nakonec Giulia za firemni organizaci a lidské zdroje. Jejich
matka v soucasné dobé zastava roli generalni reditelky.

Giulia fika, Ze jeji matka méla okamzité schopnost odlisit rodinnou dynamiku od dynamiky spolec¢nosti: ,DileZitou
lekci, kterou dala kaZdému ditéti, je to, Ze do firmy se nevstupuje prdvem nebo prislusnosti k rodiné, ale pouze
pokud disponuji dovednostmi a vili pfispivat k chodu spole¢nosti.” Ptijmuti kazdého ¢lena rodiny do spolec¢nosti
bylo dano analyzou jeho dovednosti a pfidané hodnoty, kterou to miiZe spolecnosti pfinést. | v pfipadé Giulie si
napfiklad matka uvédomila, jak moc ve strukture spole¢nosti chybi postava spojena s vedenim spolecnosti, a po
dohodé s Giulii bylo povaZzovano za vhodné, aby jeji studia sméfrovala pravé timto smérem.

Raffaella se do spolecnosti zaclenila postupné. Zacala ve spolecnosti pracovat na pocatku 90. let a zpocatku se
vénovala spiSe jednodussim ukoliim jako je zvedani telefonu, namisto spoluprace s kolegy z laboratore nebo prace
s manazerskymi systémy. Provadéni rlznorodych drobnych ukoll ji umozZnilo dospét a soucasné ziskat
zadostiucinéni za praci, kterou odvedla. Raffella Fika: , Nikdy jsem nebrala svou prdci nebo roli jako zdtéZ, naopak
jsem v sobé nasla velmi silnou zvédavost, kterd mi umoZnila prozkoumat celou spolecnost, coZ mé primélo k
osobnimu ristu.” Situace Guiliy je jina, jelikoZ je v oCich tfi starSich sourozencl vnimana témér jako treti generace.
Ve skutecnosti je mezi Raffellou a Giulii vékovy rozdil 14 let, a tento vékovy rozdil se pro spolecnost ukazal jako
vyhoda. KdyZ se spolecnost rozvijela a rostla, Giulia se mohla vénovat studiu a prohlubovani védomosti, které
drive nebyly pro spolecnost relevantni, ale dnes se staly velmi dllezitymi s velikosti jakou ma Idrotherm 2000.

10
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“Po smrti naseho otce jsme my déti jesté nebyly dostatecné vyspélé a
neuvédomovaly jsme si role, které bychom pozdéji zastavaly. Spolecnost
zazZila tézké chvile. Napriklad kdyz odesli nékteri lidé, které jsme v té dobé
povazovaly za nejlepsi manazZery ve spolecnosti. Nasi prvotni reakci bylo, Ze
nejsme schopni tyto role zastat a zvliadnout. ZkusSenosti a uspéchy dosazené v
pribéhu casu nds ale naucily, Ze musime nejprve vérit v sebe a ve své
schopnosti. To, co se z naseho pohledu zddlo jako obtizné, se ukdzalo byt
obrovskou prileZitosti."

— Raffaella Sartini

Pokud jde o spravu a fizeni spole¢nosti, systém ndstupnictvi v soucasné dobé pfipravuje Giulia po dohodé s
rodinou — spolecnost prejde od jediného feditele k predstavenstvu. Konkrétné bude nutno rozliSovat roli
prezidenta (hlava rodiny) a generalniho feditele (vybrany nastupnik). Kromé toho budou rlzni ¢lenové
predstavenstva povéreni rlznymi ukoly, aby se zabranilo prekryvani povinnosti, které obvykle charakterizuje
rodinné podniky. VSem ¢lenim predstavenstva budou svéfeny rGzné cile pravé proto, aby se pokusili podpofit
neustaly rozvoj podnikani v jejich funkénich oblastech. Nakonec je také zvazovdna mozZnost zahrnuti treti strany do
predstavenstva s funkci zabezpecovani internich zlstatkd. | kdyZ dosud nebylo spravni pfedstavenstvo zfizeno na
formalni drovni, vsichni ¢lenové rodiny pracuji pfi plnéni svych cili v sou¢asné dobé bez prekryvani kompetenci.
Dokonce i matka, generalni feditelka spolecnosti, jiz zacala délat prostor pro budouciho dédice. Do jednoho roku
bude dosaZeno generacniho prechodu.

OTAZKY K ZAMYSLENi

* DokaZete odlisit rodinnou dynamiku od té obchodni?

» Jak by méla vypadat spravni rada?

11
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1.3 Nahla smrt majitele firmy Gancedo z 2. generace

ZAKLADNI INFORMACE %

Stat Spanélsko Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

. i <250 Velikost firmy — obrat >10 m
zaméstnancu
Generace Z 2. na 3. generaci Pramysl (EU, NACE kody)  Zpracovatelsky pramysl
, 3. Generace i
Dotazovan Anonymni Ne

Manuel Gancedo Puig

PRIBEH NASTUPNICTVI «(‘))

“Pro uspésné nastupnictvi potrebujete védét, kam smérujete. Stanovte si
myslenku a pristup, je totiz zasadni védet, kde chcete, aby vase rodinna
firma byla a kam se posunula.”

— Manuel Gancedo Puig de la Bellacasa — majitel tfeti generace spole¢nosti Gancedo

Rodinny podnik Gancedo byl zaloZen pred vice nez 50 lety Manuelovo dédeckem — zakladatelem a hnacim
motorem spolecnosti. Na pocatku stdli tfi bratfi a manzelka Manuelova dédecka, ktefi si spolu otevieli maly
obchod s textilem v Barceloné.

Navzdory své malé velikosti bylo rozhodnuto, Ze obchod bude umistén v nejbohatsi oblasti Barcelony. Jednalo se o
strategicky krok, ktery spolecnosti v nasledujicich letech umoznil rychly rist.

Spolecnost se specializuje na textilni vyrobu a interiérovy design a od svého zaloZeni se rozviji a udrzuje si vedouci
postaveni na stale vice konkurenénim narodnim a mezinarodnim trhu. V soucasnosti ma Gancedo sidlo v Madridu
s pobockami v Barceloné, Valencii a také v Mexiku.

Dédictvi bylo vyfeseno klasickou cestou, kdyz Manuellv otec, jedinaéek, zdédil spole¢nost ve véku 19 let poté, co
jeho otec zemfrel. Ackoli je dédictvi pro mnoho rodin kritickou udalosti, v ptipadé Ganceda probéhlo vse hladce,
hlavné diky tomu, Ze neexistovali Zadni dalSi mozni nastupci.

K druhému predani dédictvi doslo v roce 1993, kdy Manuel(v otec zemftel pfi préci ve své kancelafi na komplikace
spojené s rakovinou plic. V té dobé neexistoval Zadny ndstupnicky protokol jakéhokoli druhu a spole¢nost
pokracovala v provozu pomoci externiho konzultanta a vykonné rady. Manazefi méli rozhodovaci pravomoc, ale
jejich fizeni bylo charakterizovano spiSe nedostatky a hledanim benefitll pro sebe misto pro spolecnost a jeji
zaméstnance a zakazniky. Toto obdobi bylo pro rodinu naro¢né, a proto bylo rozhodnuto do budoucna pokracovat
bez vykonné rady.

12
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Manuel a jeho 5 sourozenci byli v té dobé velmi mladi. V 18 letech nemél Manuel potfebné dovednosti k tomu
prevzit odpovédnost vedouciho spolecnosti, a tak se rodina rozhodla najmout profesiondly ze slavné obchodni
univerzity v Barceloné.

Role Zen ve spolecnosti Gancedo rozhodné stoji za zminku. Manuelova matka hréla vyznamnou roli pfi plnéni cild
a udrZovani spolecnosti pfi Zivoté v obtiznych dobdach. Poté, co jeji manZel zemfel, se musela postarat o 6 déti
stejné tak jako o rodinny podnik, ktery potfeboval silnou ruku.

Ackoliv neméla Zadné predchozi zkusenosti v textilnim primyslu ani Zadnou vykonnou pozici ve spolecnosti, jeji
talent a dlouhodobd vize pomohly tim nejpfirozenéjsim zplsobem udriet rodinu i podnikani pohromadé. V
soucasné dobé je prezidentkou obchodni skupiny Gancedo.

Po dobu dalsich 13 let po smrti Manuelova otce pokracovala spole¢nost bez dédického protokolu. Prvni protokol o
rodinném dédictvi byl podepsan v roce 2006 a zlstal témér beze zmény aZz do soucasnosti. Po neddvné revizi byl
vSak protokol shledan zastaralym a Manuel vyjadril své znepokojeni: ,,Po 14 letech se vSechno zménilo, zménilo se
podnikani, zménila se rodina i okolnosti.“ Rodina se shodla na tom, Ze pro Uspésné rodinné predani neni zapotrebi
Zadny stary protokol, ale misto toho je potfeba mit jasnou vizi pro vSechny ¢leny rodiny, jinymi slovy aby se shodli
na tom, co od spolecnosti chtéji, co oCekavaji od podnikdni, zda a jak chtéji, aby se zapojily jejich déti a jak vidi
rodinny podnik z dlouhodobého hlediska.

V ndvaznosti na tuto vizi se rodina strategicky rozhodla pro najimani externich konzultant(, mladych odbornikd se
zkuSenostmi v oblasti podnikového poradenstvi. Podle tohoto postupu se v soucasné dobé fidi. Za myslenkou
najimani externich odbornik( je kromé poradenstvi také ,plan B“, pro pfipad, Ze by Zadny z ¢lend rodiny nechtél
prevzit aktivni roli pfi fizeni spole¢nosti.

13
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V tuto chvili pracuje v Gancedo 5 ze 6 déti. Doslo ke vzajemné dohodé o tom, jak fidit spolecnost, a rodina se
rozhodla rozdélit si role podle svych preferenci. Jeden z nich pracuje v designu, zatimco ostatni pracuji s fizenim
provozu, prodejem, marketingem a komunikaci. Od roku 2014 je Manuel generalnim feditelem spolecnosti
Gancedo. Komunikace v rodiné je pomérné dobra, zaloZzena na vzajemném respektu, dlvére a sdilené lasce ke
spolecnosti. VSichni ¢lenové rodiny podilejici se na podnikani se zodpovidaji generdlnimu fediteli, presto vsak maji
pravomoc pfijimat sva vlastni rozhodnuti. Vytvorili spoleény komunikaéni protokol s tydennimi schizkami a
informacemi o pokroku spolec¢nosti.

Gancedo je pozoruhodnym pfikladem toho, jak vedle sebe pracuje jak 3., tak 4. generace. Neddvno se o vstup do
podnikani zacal zajimat jeden z Manuelovych synovcd, ktery v soucasné dobé fidi mexickou divizi v Cancunu.

Dalsim pozoruhodnym faktem je, Ze rodina ma dlouhou historii ¢lenstvi v nékolika sdruzenich rodinnych podnik(i a
vzdélavacich programech souvisejicich s podnikanim. Manuel absolvoval nékolik kurz(i ve verejnych podnicich a
dvé z Manuelovych sester v soucasné dobé absolvuji kurz v oblasti fizeni rodinného podniku. Ostatni ¢lenové
rodiny ve vedoucich pozicich rovnéz ziskali specializované vzdélani souvisejici s textilni vyrobou a obchodem. Slovy
Manuela:

“Clenstvi v obchodnich sdruzenich pfindsi velkou vyhodu, pomdhd to spojit
se s vlastniky riznych rodinnych podniki a uvédomit si, Ze bez ohledu na
velikost firmy maji vSechny rodinné spolecnosti velmi podobné problémy.”

— Manuel Gancedo Puig de la Bellacasa — majitel tfeti generace spole¢nosti Gancedo

vvvvv

malé, aby byla zajisténa atrakt|V|ta spolecnosti pro dalsi generaci a spolecnost Gancedo tak byla udrZena v
rodinnych rukou.

Spolecnost vyvinula jasny soubor cild a zamér( pro rok 2030, a pracuje na tom, aby svou vizi uskutecnila.

OTAZKY K ZAMYSLENIi O<l

* Jaka je dlouhodoba vize naseho rodinného vlastnictvi?

¢ Jak mlzZete podpofit vybudovani odolnosti pro vasi rodinnou firmu?

14
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1.4 Nahla smrt vlastnika firmy Venta Pinto ze 3. generace

ZAKLADNi INFORMACE 3%3

Stat Spanélsko Druh pfedani Rodinné pfidani

Velikost firmy — pocet

. . <50 Velikost firmy — obrat >2m
zaméstnancu
. Pramysl (EU, NACE Ubytovani a stravovaci
Generace Ze 3. na 4. generaci i .
kédy) sluzby

i 4. Generace i
Dotazovan Lo . Anonymni Ne
Cristina Pintu

PRIBEH NASTUPNICTVi «(‘,)

V kazdém slova smyslu byla spolecnost Venta Pinto v prlbéhu étyf generaci firmou, kterda dokazala udrZet
podnikani v rodinnych rukou. Spole¢nost méla pomérné skromné zacatky, zacinala jako maly silni¢ni kiosek a
Cerpaci stanice na dopravni tepné spojujici nékolik pobfeznich mést v provincii Cadiz. Pvodni zakladatel predal
podnik svému synovi Antoniovi, ktery z néj udélal malou ,ventu” - mistni venkovskou restauraci a obchod v
Andalusii - kde se cestujici mohli zastavit na jidlo. Toto misto se rychle proslavilo diky svym originalnim zptsoblm
nabidky tradi¢ni ,,lomoy manteca” — starodavného pokrmu s ptivodem na jihu Spanélska.

Na konci 70. let ziskal spolecnost Antonilv syn, otec sou¢asné majitelky Cristiny, a prvni véc, kterou udélal, bylo
oziveni plvodniho a slavného recept lomo en manteca. Toto rozhodnuti pfildkalo do Venta Pinto mnoho lidi a
rodinnému podniku to velmi pomohlo. Venta Pinto si dodnes zachovava svij originalni interiér a recepty. Cristina
Pinto, ktera zastupuje 4. generaci rodinného podniku, sdili vlastnictvi a pracuje v tandemu se svymi tetami, pfesto
je jedinym ¢lenem s vedouci pozici a vykonnou moci.

Kdyz Cristinin pradédecek predal obchod svému synovi, jejimu otci, neexistoval Zzadny zavedeny protokol o
nastupnictvi. NeZ se Cristina ujala vedeni, spolecnost se predavala z otce na syna. Cristina je prvni Zenou v historii
spole¢nosti Venta Pinto, ktera prevzala vedouci roli. Dvé ze tfi tet Cristiny sice pracuji v restauracnim primyslu,
ale nemaji zajem o manazerské pozice. A tak Cristina prevzala vedeni, kdyZ jeji otec nahle zemrel ve véku 73 let na
infarkt. Rodina byla zdrcena, otec byl v té dobé hlavnim pojivem celé rodiny. Pfedavaci obdobi bylo velice obtizné
z osobnich dlivod( a zarmutku rodiny, z administrativniho hlediska tomu tak ale nastésti nebylo. Rodina méla
jednotny nazor v tom, Ze by odpovédnost méla prevzit Cristina , nebot v podniku pracovala celad léta a byla tak
nejkompetentnéjsi osobou pro zvladnuti jejiho chodu. Z hlediska komunikace nebyly v rodiné Zadné problémy.
Rodina predpokladala, Ze je nejpfirozenéjsim rozhodnutim predat rodinny podnik Cristiné. "Za svij uspéch vdécim

svému otci, ktery mé vsechno naucil," fekla Cristina.

Pfed rokem 2005 byla spolecnost vedena jako akciova spole¢nost pod jménem Cristininého otce a v roce 2005
byla pfevedena na spolecnost s ruc¢enim omezenym. V tuto chvili spolecnost Venta Pinto vlastni tfi partnefi
(Cristina a jeji tety), pficemz vykonnou roli ma Cristina. Jedinou externi pomoci, kterou méli béhem prechodného
obdobi, byl najaty ucetni, ktery se zabyval otazkou dédické dané.
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Spolecnost si prosla nastupnickym procesem ctyfikrat a vSe probéhlo prirozené, dédicky protokol tak nebyl
pottfeba. Cristina presto doddva, Ze véfi, Zze pokud jde o 5. generaci, rodina bude muset pfijit na to, jak nastavit
postupy nastupnictvi. Jiz nyni se dd predpokladat, Ze se bude jednat o sloZitéjSi proces, predevsim proto, Ze
existuje vice potomkd, ktefi by se o Fizeni spole¢nosti mohli uchazet. Cristina podotyka, Ze je pro né v tuto chvili
obtizné pfijmout rozhodnuti o zavedeni dédického protokolu, protoZe neni jasné, zda pristi generace bude mit o
praci v rodinném podniku zdjem a jak bude vypadat situace za 20 let.

To plati zejména v dUsledku letosni krize ve zdravotnictvi (pozn.: celosvétova pandemie Covid-19), kterd méla
vyrazny dopad na podnikdni. Prostym faktem je, Ze s touto zdravotnickou krizi neni mozné v bezprostiedni
budoucnosti nic planovat a zdravy rozum diktuje zaméfit se na Zivot ze dne na den. Sentiment vychazi z toho, Ze
dnes muiZete pracovat, ale nevite, co se stane zitra. Pokud néktery z pracovnikll onemocni, bude tfeba nutné
zavrit podnik.

Ve firmé Venta Pinto existuje vize, podle které je Zadouci udrZet podnikani v rukou rodiny. Proto je dulleZité
pochopit, jaké hodnoty a jaké zakladni presvédceni fidi rodinny podnik. V rodinné nyni prevlada nazor, Ze je
potfeba vyvinout model nastupnictvi. Pata generace je stale mald, nejstarsimu clenovi této generace je pouhych 8
let, a proto je jeSté Cas o nastupnickém protokolu premyslet.

Venta Pinto je pozoruhodn\'/m pFl’kIadem dspééného néstupnictvi Ve spoleénosti najdete i zaméstnance kteFl'

YT

pracuji po boku svych rodlcu a existuje jiZ tfeti generace zaméstnanc(. "VSichni jsme jedna velka rod/na! - uzavira

Cristina.

“Vsechno zdlezi na

okolnostech, na tom, v jaké

fazi se Zivot nachdzi. Navic ¥ izcai SoaMA

. ve v rd E

jsou v Zivoté chvile, kdy | L COLMADO p ppys

nemtuzZete délat rozhodnuti
do daleké budoucnosti.”

“Nejistota a nevédeéni je pro
nas tézka, a to tim spise, Ze
mame rodiny, které jsou na
nas zavislé, a to je obrovska
odpovédnost.”

— Cristina Pinto, majitelka ze ¢tvrté generace

OTAZKY K ZAMYSLENI{

¢ Jak muzete prispét k dobrym vztahlm se svou rodinou?

* Jak navazat uptfimnou a otevienou komunikaci?

16



SUFABU

1.5 Nahla smrt majitele a generalniho reditele druhé generace —
vdova se ujima aktivni role

ZAKLADNI INFORMACE %

Stat Norsko Druh predani Externi management

Velikost firmy — pocet

. . >250 Velikost firmy — obrat >€50 m
zaméstnancl
. Primysl (EU, NACE . .
Generace Z 2. na 3. generaci i Preprava a skladovani
kédy)
Dotazovan 2. a 3. generace Anonymni Ano

PRIBEH NASTUPNICTVI «(‘, )

Nékolik let po planovaném predani norské prepravni firmy z prvni na druhou generaci, vétSinovy vlastnik
a generdlni feditel z druhé generace necekané ve svych 40 letech zemrel. Stalo se tak jen par let po ztraté
dominantniho a patriarchalniho zakladatele firmy a pro rodinu to byl velky Sok. Kvili tomu tak rodina zaZila
za méné nei 5 let dva procesy vlastnického a fidiciho preddni. V pfedani z prvni na druhou generaci se zakladatel
rozhodl, Ze nejmladsi syn, ktery prevzal odpovédnost za vedeni, by mél byt vétsinovym vlastnikem (55%), aby byla
zajisténa rozhodovaci pravomoc. Oba sourozenci po vétsinu své kariéry pracovali po boku svého otce v rliznych
obchodnich oblastech spolecnosti. Vétsinovy vlastnik a generalni feditel z druhé generace kratce pred svou smrti
aktualizoval manzelské vyrovnani a uvedl, Ze pokud by se mu mélo néco stalo, jeho manzelka by méla prevzit
vlastnictvi, dokud déti nevyrostou.

Kdyz vlastnik a generdlni feditel z druhé generace zemfrel, pozici generalniho feditele prevzal dlvéryhodny
zaméstnanec, zatimco spolecnost hledala nového externiho kandidata. Davéryhodny rodinny pravnik, ktery
ve spolecnosti pracoval roky, zaviel svou advokatni kancelar a prestéhoval se, aby se stal rodinnym zaméstnancem
v této firmé na plny Uvazek. Starsi bratr zlstal ve své pozici ¢lena predstavenstva. ProtoZe déti ze tfeti generace
byly pfili§ malé na to, aby mohly prevzit jakoukoli odpovédnost, na zakladé pfani jejiho manzela v manzelském
vyrovnani zlistala jejich ovdovéla matka s aktivni vlastnickou roli.

Clenka treti generace zdlraziiuje, Ze jeji rodi¢e vidy vedli dileZité rozhovory a jeji ovdovéld matka tak byla
o spolecnosti dobfe informovana diky zvyku rodicl po vecerech diskutovat o kazdodennich zazitcich a starostech.
Méla dobry smysl pro podnikani a znalost spolecnosti, a proto se rozhodla, aby umoznila svym détem dospét,
dokoncit vzdélani a ziskat pracovni zkusenosti, v nepfitomnosti manzela prevzit aktivni roli vlastnika. Stala se
¢lenkou spravni rady a proaktivné zlepsovala své podnikatelské schopnosti a rozsifovala sit kontakt(. Zapsala se
do programu vykonného managementu a byla aktivni na prdmyslovych konferencich a akcich. Témér 20 let pak
fungovala jako pomysiny most mezi druhou a tfeti generaci, nez postupné prevedla vlastnictvi na tfeti generaci —
své déti.
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Podle norského prava ma pozlstaly partner pravo na spravu dédictvi, které po zemrelém zlstalo. To mlzZe byt
nekonvencni volba, pokud dédictvi zahrnuje rodinny podnik, nicméné rodina v tomto pfipadé zahrnovala
do obchodu viechny partnery. Treti generace se rozhodla nasledovat pfistup svych rodicd, aby chranila své déti
pred odpovédnosti za predéasné ziskani vlastnictvi firmy. Dohodli se, Ze jejich manZelé/manzelky budou spravovat
jejich dédictvi, pokud zemfou dfive, nez jejich déti dosdhnou vhodného véku. Toto ujednani je stanoveno
na omezenou dobu a v pfipadé rozvodu bude zruseno. Jako pfipravu svych protéjski na tuto odpovédnost je
zahrnuli do rodinnych setkani, kde byli informovani o chodu celého podnikani.

Pfed nahlym umrtim clena druhé generace byl zahajen proces zverejiiovani akcii spole¢nosti. Po jeho smrti
se rodina rozhodla pokracovat ve verejné nabidce. Burza vyZaduje Uplnou transparentnost a pravidelné
aktualizace, které clenové rodiny také obdrzeli. Tyto aktualizace a informace pomohly rodiné seznamit se
se spolecnosti a ucinily spolec¢nost ,prihlednéjsi“, coz rodiné usnadnilo ziskani aktivnich vlastnika.

Pro tuto rodinu byla vZdy dllezitd jednota a dlvéra. Vytvorili si prostiedi, kde je podporovana oteviend
komunikace a kde je zaroven ponechan prostor k chybam. Matka neustale kladla svym détem otazky, zda se chtéji
stat majiteli, zda by firmu chtély vlastnit spolecné a jakou roli by chtély mit. Volba stat se pasivnim vlastnikem je
stejné vysoce respektovana jako sourozenci, ktefi se rozhodli byt aktivnimi majiteli s provozni odpovédnosti
ve spoleCnosti nebo na pozici predstavenstva. Treti generace je ohledné svych vlastnickych roli pokorna
s védomim, Ze soudrznost rodiny a dobra komunikace neni néco, co by mélo byt samozfejmosti. Rodina si rozsifuje
znalosti a odborné dovednosti prostfednictvim ucasti na vzdélavacich programech uréenych pro rodinné podniky
na mezinarodnich univerzitach a vyuZitim narodni i mezinarodni sité rodinnych podnikd. Nékolik ¢lend rodiny se
Casto Ucastni vzdélavacich program a akci spole¢né, aby vytvofili sdilenou vzdélavaci zkusenost.

-

OTAZKY K ZAMYSLENI O<:

*  Pokud jsou vlastnici z ptisti generace nezletili, kdo by mél byt jejich opatrovnikem ve vécech vlastnictvi?

* Jak mlzete prispét k oteviené a dobré komunikaci ve vasi rodiné?
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1.6 Nahla nemoc generalniho reditele ze trfeti generace — externi
poradci

ZAKLADNI INFORMACE ' % ,

Stat Norsko Druh predani Externi management

Velikost firmy — pocet

5 . >250 Velikost firmy — obrat >€50 m
zaméstnancu
Generace Z 3. na 4. generaci Primysl (EU, NACE kody) Stavebnictvi
Dotazovan 4. generace Anonymni Ano

PRIBEH NASTUPNICTVi (((‘) )

Vlastnikovi a vykonnému fediteli vyznamné developerské spolecnosti ze tfeti generace byla ve véku 50 let
diagnostikovana rakovina, na kterou pak o nékolik mésicli pozdéji zemftel. V pfedchozich dvou nastupnictvich byl
vidy vybran jeden sourozenec jako vlastnik a zaroven vykonny feditel, protoZe vlastnické a vedouci role byly
vzajemné propojeny. Ostatni sourozenci byli vyplaceni za ,levnéjsi“ cenu, ale pfesto v cenovych rovinach, které
v dobé predani spolecnosti vyCerpaly znacné zdroje. Pod vedenim tfeti generace méla spolecnost fantasticky rlst
a rozvoj. KdyZ vsak byla otci diagnostikovana rakovina, tfi déti ve Ctvrté generaci byli pfili§ mladi na to, aby prevzali
odpovédnost za vlastnictvi firmy. ManZelka majitele tfeti generace méla vlastni kariéru ve zdravotnictvi a neméla
touhu prevzit vedeni rodinné firmy.

Béhem vychovy se jejich otec soustiedil na to, aby na své déti nijak netlacil ohledné ptipojeni se k rodinnému
podniku. Nechtél, aby to pro né bylo prekazkou pfi zkoumani jejich osobnich zajma a pfi hledani dalsich kariérnich
cest. Planoval je zacit do chodu spolecnosti zasvécovat a zapojovat aZ jim bude kolem 25 let, ale bohuzel tuhle
prilezitost nikdy nedostal. BEhem nékolika zbyvajicich mésicli poté, co mu byla diagnostikovana rakovina, napsal
majitel tfeti generace zavét. Byli jmenovani tfi poradci, ktefi na 10 let plnili vlastnickou dlohu jménem rodiny,
dokud nejmladsi dité nedosahne 25 let. Kromé odpovédnosti ve spravnich radach a na valném shromazdéni
se poradci stali odpovédnymi i za pfipravu dalsi generace pro jejich budouci vlastnické role.

Poradci, ktefi byli otcem vybrany, nebyli osoby zcela neznamé. Vsichni byli jeho dlouholetymi a dGvérnymi prateli,
méli znalost rodiny, pravni kompetence, obchodni kompetence, zdzemi z jiného rodinného podnikani a byli
loajalni. Poradci postupné uvedli sourozence do mezinarodni sité rodin, které vlastni podniky, a poradcll v oblasti
rodinného podnikani. Dva nejstarsi sourozenci ziskali ve spole¢nosti pracovni zkusenosti prostfednictvim staze
po dokonceni svého vzdélani. BEéhem staze, ktera trvala dva roky, stravili kazdych Sest mésicli na jednom z celkem
Ctyf rlznych oddélenich. Nejstarsi sourozenec dokoncil cely program, zatimco druhy sourozenec pfijal pozici
na plny Uvazek v prvnim oddéleni, kde pracoval. Rovnéz absolvovali dalsi interni a externi Skoleni a zastavali rizné
pozice v predstavenstvech.

Béhem desetiletého obdobi s poradci dva nejstarsi sourozenci ocenili to, Ze jim plan jejich otce umozZnil dorist do
vlastnické role a odpovédnosti s ni spojenych. Zaroven ale méli pocit, Ze jsou mezi nimi a rodinnou firmou
pomysiné dvere. Jejich poradci, ktefi byli ve véku jejich otce nebo starsi, o nich stale mluvili jako o ,,détech”.
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PrestozZe uz byli ,mladi dospéli” ve véku od 25 do 30 let, nebyli vyslySeni a pIné zapojovani. Situace se zlepsila, kdyz
ziskali zkuSenosti z provozu a vhled do spolenosti prostfednictvim praktického programu a pozdéji
prostfednictvim stalého zaméstnani ve spolecnosti. To jim poskytlo nové nalezenou divéru pfi setkani s jejich
poradci. Vyzkouseli si také jaké vyzvy pfinasi pfevzeti provozni odpovédnosti spole¢nosti, kdyZ jste zaroven ¢lenem
rodiny, ktera tuto spolecnost vlastni. Napfiklad pozice v pfedstavenstvu jim umozZnila pfistup k informacim, které
jejich kolegové neméli, coz by mohlo vést k nepfijemnym situacim. Nejmlad$imu sourozenci desetileté obdobi s
externimi poradci, ktefi za néj zastavali vlastnickou roli, umoZnilo vyvinout se z nezainteresovaného majitele pristi
generace do dospélého jedince, ktery se zabyva hudbou, Zije v Londyné a zdroven je ¢lenem predstavenstva
rodinného podniku. Cas, ktery mu byl dan, mu umoznil prozkoumat své vlastni zdjmy a zarover bez jakéhokoli
spéchu najit vhodnou roli v rodinném podniku.

Dnes desetileté obdobi skoncilo a vsichni tfi sourozenci se podle vile svého otce stali majiteli rodinného podniku.
Dva nejstarsi sourozenci sice netrpélivé cekali, az konecné ziskaji pIné vlastnictvi, ale ¢asovy horizont zvoleny jejich
zesnulym otcem byl nezbytny, aby také nejmladsi ze sourozencl dospél do role vlastnika. V soucasné dobé maji
vsichni pozice v predstavenstvu spolecnosti, ale Zadny ze sourozenci nema provozni odpovédnost. Rozhodli se, Ze
tradice z predchoziho nastupnictvi s jednim Fidicim vlastnikem nebude pokracovat. Vzhledem k velikosti a sloZitosti
firmy davaji pfednost sdileni odpovédnosti v sourozeneckém partnerstvi.

Clenové ¢&tvrté generace ocefiuji, Ze dostali ¢as na rozvoj dovednosti a znalosti potfebnych k tomu, aby byl
dobrymi majiteli. Pfesto v nasem rozhovoru vyjadfili, Zze by bylo dobré mit v tymu poradci vétsi rozmanitost,
pokud jde o vék, pohlavi a kvalifikaci. JelikoZz poradci vybrani jejich otcem se v soucasné dobé stahuji do pozadi,
sourozenci pokracuji v jeho napadu a vytvofrili vlastni tym poradcl. Pfi jmenovani poradcl zdidraznuji dlleZitost
osobnich zkusenosti v rodinném podnikani a skute¢nost, Ze je vybiraji sami.

“Po vstupu do firmy jsem
byl velmi prekvapen,
kdyz jsem si precetl nas
kodex chovani. Nads otec
byl velmi zaméreny na
hodnoty a nase vychova
byla zcela v souladu s
kodexem chovani nasich
spolecnosti.”

— Majitel ze ¢tvrté generace

OTAZKY K ZAMYSLENI O(I

* Jak prekonat/zvladnout vékovy rozdil mezi sourozenci?
* Jak mlzete pomoci mladsim/starsim sourozenciim, abyste jim umoznili dospét k odpovédnosti za vlastnictvi?

* Zvazovali byste jmenovani externich poradcd, kteti by dohliZeli na vlastnictvi vaseho rodinného podniku?
Pokud ano, jaky profil by z firmy méli mit?
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1.7 Nahla smrt zakladatele a generalniho reditele spole¢nosti Simon
Mgkster Shipping

ZAKLADNi INFORMACE %

Stat Norsko Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

5 i >250 Velikost firmy — obrat >€50 m
zaméstnancu
Generace Z 1. na 2. generaci Primysl (EU, NACE kddy)  Pfeprava a skladovani
Dotazovan 2. generace Anonymni Ne

PRIBEH NASTUPNICTVi «(‘p )

Bé&hem svého 24. roku podnikani, zakladatel a vykonny Feditel firmy Simon Mgkster ne¢ekané zemrel na infarkt.
Spolec€nost byla stoprocentné v soukromém vlastnictvi Simona Mgkstera, jen nékterd aktiva méla z ¢&asti i jiné
vlastniky. ProtoZe nebyla sepsana zadnd posledni vile, rodina se fidila norskym dédickym zakonem, ktery dava
vdovam pravo odloZit vyporadani dédictvi jejich déti. KdyZ Simon Mgkster ve véku 55 let zemfel, zanechal po sobé
vdovu ve véku 47 let a tfi déti Anne Jorunn (27 let), Alf (25 let) a Astrid Simone (17 let). Anne Jorunn a Alf jiz
ve spolecnosti zastdvaly juniorské pozice a nékolik let pracovaly po boku svého otce. Vdova neméla obchodni
zkuSenosti, a proto ji nevyhovovala odpovédnost za aktivni vlastnictvi.

Pfed svou smrti Simon se svou manZelkou o tématu nastupnictvi diskutoval. Po ivodnim setkani s auditorem, kde
se fesilo nastupnictvi a organizacni struktura, planoval zménit pravni strukturu spole¢nosti. Vznikly by tak dvé nové
spole¢nosti s rucenim omezenym, jedna se zaméfenim na nemovitosti a druhd na sprdavu plavidel a lodi.
Podle tohoto planu by nékteré akcie byly pfevedeny na dalsi generaci, jakmile by Astrid Simone v nasledujicim roce
dosdhla 18 let. PfestoZze manZelka nebyla formdlné uvedena v zavéti ani v jinych dokumentech, rozhodla
se postupovat podle tohoto planu. Aktiva byla rozdélena a uspofddana do dvou novych spole¢nosti. Vlastnictvi
provozni spolecnosti, kterd vlastnila plavidla a zaméstnavala pobreini spravu a ndmorniky, bylo mezi tfi sourozence
rovhomérné rozdéleno. Generdlnim feditelem se stal dlouholety a provéreny zaméstnanec spolecnosti, ktery
po boku zakladatele pracoval témér 20 let. Druha spole€nost, kterd vlastnila aktiva nemovitosti, neméla Zzadné
zaméstnance. Vdova zUstala vlastnikem pfiblizné 15 let, poté se vlastnictvi délilo rovhomérné mezi jeji vnoucata.

Rodina Mgkstertd byla na neodekavanou smrt zakladatele naprosto nepfripravena. Nastésti byly obchodni podminky
vyhodné, protoze finan¢ni vysledky byly nejlepsi v historii spolecnosti. VSechny zucastnéné strany, véetné
zaméstnancu, dodavatel(, zakaznikl a bank, se zaméfily na podporu rodiny. Probihajici operace pokracovaly bez
preruseni. Pfistup na bankovni ucet firmy a dalsi praktické problémy byly vyreSeny béhem prvnich par dnd, aniz by
doslo ke zpozdéni vyplat nebo plateb dodavatelliim.
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Za méné pfiznivych obchodnich podminek by druhd generace mozind neméla prileZitost postupné dospét na
pozice predstavenstva a vedouci role prostfednictvim aktivni Ucasti vlastnik(l. Po 12 letech s externim generalnim
feditelem prevzala nejstarsi dcera Anne Jorunn funkci generalni feditelky. Alf jiz nékolik let fungoval jako finanéni
reditel.

Druhd generace vytvofila silnéjsi strukturu vyvojem skupiny podnikatelskych subjekt, které vlastni a kontroluje
holdingova spolecnost. Sprdva a fizeni spole¢nosti bylo formalizovdno jmenovanim spravni rady, kterd se sklada ze
dvou ¢lenll rodiny a tfi externich ¢len. Dnes ma spolecnost devét majitelll z druhé a treti generace, kde tfi
vlastnici maji provozni role a dva role fidici. Majitelé organizuji pravidelné schlizky majiteld, aby zajistili, Ze jsou
vsichni dobre informovani a Ze vSechna dileZita rozhodnuti jsou odsouhlasena vSsemi vlastniky.

o
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« Prvniplavidlozr. 1968

Nejnovéjsi
plavidlo z r. 2016
postaveno firmou
Astilleros Godan z
pfibehu 2.3.

OTAZKY K ZAMYSLENI O(.

* Co se stane ve vasi rodiné, pokud rodinni pfislusnici s nejvétsim zapojenim do rodinného podnikani nadhle
zemrou?
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Sepiste zavét

Pokud mate predstavu o tom, co by se mélo stat s vlastnictvim po vasi smrti, napiste zavét. Takovy dokument by
mél byt sepsdn tak, aby odpovidal aktualni situaci. Pokud mate nezletilé déti, musi byt ustanoven a informovan
opatrovnik.

Mezigeneracni rozhovory

Promluvte si s ostatnimi vlastniky a ¢leny rodiny. Naptiklad jeden vlastnik pozval svou manzelku a déti na rozhovor
za pfitomnosti pravnika a poradce rodinného podniku, aby diskutovali o otdzce ,co se stane se spolecnosti,
kdyZ/az zemfu?“ Navzdory nepfijemné povaze tématu byla jeho otevienost ocenéna. Vysledkem diskuse bylo
vétsi zapojeni ze strany budouciho vlastnika z mladsi generace, vytvoreni vzdélavaciho programu a také zarazeni
nové generace do predstavenstva. Udélejte prostor pro dalsi generaci — i kdyZz mohou byt vidy ,détmi”
spolecnosti, nemélo by se s nimi tak zachazet. PoloZte ndsledujici generaci otdzky: ,Chcete byt soucasti
spolecnosti?“, ,Jakym zplsobem?“ Komunikace je klicova napfi¢ generacemi pti feSeni téchto problém0 a
ustanoveni vhodnych roli.

VyuZijte sité kontakti/zuéastnéné strany

Poradci a dlouhodobi zaméstnanci, kterym dlvérujete, se v dobé krize mohou ukdazat pro rodinu jako cenné
zdroje. Mohou plnit vedouci role v kratkodobém i dlouhodobém horizontu. Vyhodou vyuzivani lidskych zdroja ze
stavajici obchodni sité je jejich znalost obchodni kultury a hodnot a také loajalita ke spole¢nosti.

Silna struktura se zmocnénymi zaméstnanci

Ujistéte se, Ze mate silnou organizacni strukturu. UZitecnym nastrojem pro analyzu struktury vaseho rodinného
podniku mlze byt vySe zminovany Trikruhovy model [2]. Napfiklad struktura, kde pouze jedna osoba predstavuje
vlastnictvi i vedeni firmy, se mlZe ukdazat jako kifehka, pokud se této osobé néco stane. Zajisténi robustnosti je
dllezité, pokud jde o zavislost na klicovych zaméstnancich (rodinni nebo externi ¢lenové), stejné jako i na dalSich
zUcCastnénych stranach, jako jsou dodavatelé, zakaznici nebo banky. Je dlleZité delegovat a zmocnit zaméstnance
a zarucit kazdému clenovi samostatnost tak, aby byla skupina schopna situaci zvladnout v ptipadé, Ze by nékdo
spole¢nost nahled opustil..

Kazdé firemni nastupnictvi je unikatni

Pti rozhodovani o nastupnictvi v rodinném podniku by se ¢lovék nemél bat myslet nekonvencné. Je dlleZité vzit v
Uvahu konkrétni okolnosti a to, co pro rodinu funguje nejlépe. Redeni z predchozich dédictvi v rodiné nemusi byt
pravidlem pro nadchazejici dédice. Druha generace v pfipadé pribéhu 1.5 véfila, Ze by dédictvi mélo zahrnovat
manzelku zesnulého. Zadny plan neni dokonaly, proto v kazdém planu bude vidy néjaky vyraz nesouhlasu a
nespokojenosti. Zkuste zahrnout flexibilitu a plan prizplsobit.

]
-
.
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Najdéte si dobré poradce

Vyhledavat rady od zkusenych lidi ze Siroké $kaly prostiedi a oblasti znalosti je velmi dlleZité. Pokud jsou dédicové
mladi a zavisli na externi pomoci, je dlleZité, aby si poradci nasli ¢as zapojit a vzdélavat vlastniky dané spoleénosti.
Poradci s osobnimi zkusenostmi z rodin vlastnicich podnikani jsou velkou vyhodou. Na druhou stranu poradci, ktefi
nemaji osobni zkusenost s rodinnym podnikem, mohou postradat Uplné pochopeni sloZitosti rodinného vlastnictvi.

Brzké zapojeni nové generace
Nechte své déti zit ve firmé, i kdyZ jsou jesté malé, bez ohledu na to, jaké budou jejich budouci volby.

Budovani kompetenci a kapacit
Hledejte aktivné nové znalosti. Pokud nemate dostatek zkuSenosti plnit novou roli, najdéte si kurz na univerzitg,
vykonny program nebo osobniho poradce.

Ovladejte emoce

Zvladani emociondlnich véci a dobrd komunikace v rodiné je klicem k dlouhodobému rodinnému podnikani.
Rodina v pribéhu 1.3 praktikuje odpoledni rodinné posezeni u kavy, kde vsichni sdili své myslenky a obavy.
Hadkam se vyhnout nelze, ale kdyZ k nim dojde, pamatujte si, Ze jste v prvé fadé rodina a poslouchejte jeden
druhého. Mit naplanované schlizky bez stanoveného programu pro sdileni mysSlenek a obecné vieho, co je se
odehrava v mysli ¢lenl rodiny, mlzZe byt velmi efektivni pro zachovani zdravych pracovnich podminek.
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AKTIVITY KE ZVAZENI @

Vytvorte potencialni scénafe a diskutujte nad nimi o moZnych budoucich udalostech v rodiné
Diky pouziti scénare mlze byt diskuse méné osobni. Popiste 2-4 rlizné scénare a pouzijte pfibéh jako vychozi bod
k diskusi o rtiznych situacich v rodiné.

Poucte se ze zkusenosti jinych rodin, které vlastni rodinné podniky

Véci, které se stanou jinym rodindm, se mohou stat i té vasi. VyuZijte zkusenosti jinych rodin a zvazte, co byste
délali v podobné situaci. Jaké dobré postupy byste okopirovali z jinych rodin a jakym Spatnym postuplm byste se
vyhnuli? Pro zlepseni stability vasi vlastni rodiny Ize pouZzit zkuSenosti ostatnich rodin.

Sila komunikace

Mluvte spolu a necekejte, az druha strana prevezme iniciativu. Budte pokorni a realisticti — nikdo nezZije vécéné a
neni nutné abyste zvladali naroc¢né situace sami. Pokladejte upfimné otazky. Mladsi se tfeba muzZe zeptat starsiho:
,»,Co byste mé chtéli naucit o podnikani?“ Starsi pak miZe vyuzit nové a neotielé perspektivy juniorll a zeptat se:
,Co si myslite, Ze mUzeme zlepsit?“

Vzhledem k rliznym drovnim osobniho rozvoje a vyspélosti nestaci mit rozhovory o nastupnictvi pouze jednou za
generaci. Nastupnictvi by mélo byt opakujicim se tématem hovorud. Aby bylo zajisténo, Ze jsou vSechny strany
mentalné pfipraveny, mohou rodiny rozhovory formalné naplanovat a pfipravit program. Dvé sestry se podélily o
své zkusSenosti s nastupnickymi rozhovory. Jejich rodice je iniciovali tim, Ze vyzvali Ctyfi déti, aby vytvofily plan
nastupnictvi v pfistich dvou letech. BEhem tohoto obdobi rodina planovala pravidelna setkani a zaznamenavala je.
Néktera setkani byla pouze mezi détmi, zatimco na jiné se rodice pfipojili. BEhem dvou let méla rodina pfileZitost
premyslet a dikladné zvazit rGzné alternativy nastupnictvi.

Mapovani zucastnénych stran

Provést mapovani zucastnénych stran muze byt uzitecné. Vezméte kousek papiru a
postavte svlj rodinny podnik doprostred. V celém rodinném podniku identifikujte
vSechny, ktefi maji v rodinném podniku podil, jako jsou vlastnici, rodina,
zaméstnanci, zakaznici, dodavatelé, mistni komunity, banky atd. Poté, co jste
identifikovali vSechny zucastnéné strany muzZete vztahy zacit vyhodnocovat. Jedna
se o silny vztah? Jsou zde néjaké konflikty? Existuji néjaké kroky, které muzete
podniknout k posileni slabého vztahu? Jaké kroky byste méli udélat k udrzeni
silného vztahu? A jaké k vyfeseni konfliktu? Otazek se nabizi spousta.

Sprava

Dobrd sprava spolecnosti a rodiny mlze byt uZitecnd, pokud dojde k néjakému
incidentu a rodina bude celit neplanovanému ndastupnictvi. Dobrym pravidlem je
pravidelné hodnotit firemni spravu. Je tfeba vyvinout néjaké nové dokumenty k
dalSimu posileni spravy? Existujici dokumenty, které by mély byt zkontrolovany?
Meéli by byt zfizeny néjaké nové schlizky nebo prostory pro cleny rodiny?

Oddélte rodinu od firmy

Vyvarujte se zahrnuti obchodni diskuse béhem kazdé rodinné vecefe. Vytvorte si
samostatné prostory nebo schlizky pro rodinu, kde byste mohli diskutovat
podnikani.

REFERENCE

[1] “I will run business until | die, then I'll decide what I'll do”, Annelie Karlsson, 2013
[2] Renato Tagiuri and John Davis, Harvard Business School (1978), (online 22.9.2020) Prevzato z:
https://johndavis.com/three-circle-model-family-business-system/ 25
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UVOD DO PROBLEMATIKY

Pokud je rodinny podnik pfeveden pouze na jediného vlastnika, ma to své vyhody i nevyhody.

O

Tim, Ze ma podnikani pouze jednoho vlastnika, se stava rychlejsi a efektivnéjsi, podobné jako napfiklad startupové
firmy. JelikoZ existuje pouze jeden rozhodovaci organ, lze rozhodovat rychle a usnadriovat , otd¢eni” se za novymi
prileZitostmi. Spolecnost je naplnéna vizi a vasni pouze jedné osoby, takZe jeji budoucnost mize byt pfima a mit
jasné obrysy.

Existuji také nevyhody toho, Ze podnik ma pouze jednoho vlastnika. Pokud se nastupujici generace neshodne na
tom, kdo by mél byt jedinym vlastnikem, muize to vyvolat zbytecné treti a zast mezi sourozenci ¢i ¢leny rodiny.
Kritéria pro vybér vyhradniho vlastnika by méla byt velmi dobfe nastavena, nebot vybrani nespravného vlastnika
muze az k zaniku celého podniku.

Napfiklad v konkrétnim pfipadé farem existuje v mnoha zemich tradice preddvat farmu pouze jednomu clenu
rodiny z nastupujici generace. Kromé tradice mohou byt brany v Gvahu také otazky jako je udrZovani pldy
pohromadé nebo fakt, Ze farma dokaze poskytnout Zivobyti pouze pro jednu rodinu. Podobné tradice a uvahy
mohou vsak hrat roli i v rodinach, které vlastni rodinné podniky.

Sir$i rodina pfijme ndstupnictvi jediného vlastnika snadnéji, pokud jsou viechny ztcastnéné strany sezndmeny
s planem nastupnictvi, rozuméji zvolenym kritériim a v pripadé, Zze dany nastupnik ziskal ¢i ziska pracovni
zkuSenosti ve spolecnosti, aby zjistily, zda se do vedouci pozice bude dobfe hodit. Pokud je to mozné, nevlastnici v
nasledujici generaci by méli dostat alternativni ndhradu, aby se necitili nedocenéni za to, Ze nebyli vybrani.

Vyhradni vlastnictvi Ize povaZovat za nespravedlivé, pokud jde o bohatstvi a privilegia soustfedéna v rukach
jediného vlastnika. Na druhou stranu na bedra jediného vlastnika také spadd celkova zodpovédnost
za pokracovani tradice rodinného podnikani a dédictvi, zatimco ostatni ¢lenové rodiny si mohou ,uZivat svobody*
a pokradovat v kariére, ktera se jim libi. Byt vyhradnim vlastnikem muze tedy byt pro jednu osobu také velkou
zatézi, v zavislosti na velikosti firmy, sloZitosti trhu, poc¢tu zaméstnanc( atd.

Seznam pfibéhu:

2.1 Predani ze 3. generace do 4. generace ve firmé Banti Ruffo Company str.28
2.2 Predani z 1. generace do 2. generace ve firmé El Veedor str.30
2.3 Pfedani z dédecka na vnuka ve firmé GONDAN str.32
2.4 Predani z 1. generace do 2. generace ve firmé H20 str.34
2.5 Predani z 2. generace do 3. generace ve firmé Millars str.36
2.6 Predani z 1. generace do 2. generace ve firmé Alex Spink and Sons str.38
2.7 Predani z 2. generace do 3. generace str.40
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2.1 Predani ze 3. generace do 4. generace ve firmé Banti Ruffo

Company
ZAKLADNI INFORMACE %
Stat Italie Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

. i <10 Velikost firmy — obrat <€2m
zaméstnancl
Generace Ze 3. na 4. generaci Pramysl Stavebnictvi
Dotazovan 4. generace Anonymni Ne

PRIBEH NASTUPNICTVi ((/))

Spole¢nost Banti Ruffo Company je rodinnd firma ¢tvrté generace se specializaci na obnovu povrchd a udrzbu
budov. Spole¢nost Banti, kterd byla zaloZena v Pise v roce 1918 Ruffem Banti, malifem a dekoratérem, se podilela
na mnoha pamatkovych restauratorskych projektech a je specialistou v oblasti vnitfnich a vnéjSich povrchovych
Uprav historickych fimskych vil postavenych béhem patricijského obdobi. Podnikani pokracovalo vstupem jeho
syna Aurelia Guida do spole¢nosti. Ten nejprve udrZoval provozni charakteristiky shodné s vedenim svého otce,
a poté je, v navaznosti na zapojeni svého syna Ruffa do firmy, diverzifikoval. Aby se prizpUsobil potfebam
rekonstrukce v padesatych letech, Ruffo predstavil nové pokrocilé aplikacni techniky vhodné pro udribu a estetické
vylepseni povrch(l. Historicky ziskané vztahy s velkymi priimyslovymi a stavebnimi firmami rok od roku pfispivaji
ke zvySovani zkusenosti spolecnosti Banti Ruffo v oblasti priimyslového lakovani. Dnes spolecnost vede Fabio,
Rufflv syn a ¢len 4. generace, se kterym jsme hovofili o stoleté historii jeho rodinné firmy.

Rodinnd predani, kterd predchazela Fabiové mezigeneracni obméné, byly podminény hlavné situacemi nouze.
Détstvi Fabiova otce Ruffa bylo poznamenano tragickou udalosti druhé svétové valky a obdobim hladu a bidy, které
ho v deseti letech vedly k tomu, Ze ihned po Skole pracoval v rodinném podniku. Béhem let povalecnych
se spole¢nost Banti vyznamné rozrostla diky mnoha pracovnim provizim. Rlst, ktery znamenal také znacné Usili
a obéti, véetné sedmidenniho pracovniho tydne pro naplnéné ocekavani ohledné dodavek zbozi. Na rozdil od jeho
otce bylo predani firmy Fabiovy znacné odlisné: narodil se v lepsi dobé, v rodiné, které nic nechybélo. Fabio mél
prileZitost studovat a v roce 1990 ziskal magistersky titul v oboru ekonomie a obchod na univerzité v Pise. BEhem
studii Fabio pokracoval v préci pro rodinnou firmu, s ¢imz zacal uz v patnacti letech. Po ukonceni vysokoskolského
studia zacal Fabio pracovat ve spolec¢nosti na plny uvazek. Ke vstupu do firmy doslo pfirozené. Navzdory mnoha
pracovnim nabidkdm, které Fabio ziskal bezprostifedné po ukonéeni studia, nepochyboval o tom, Ze bude pracovat
v rodinném podniku. Sdm udava dva hlavni dlivody pro tuto volbu: na jedné strané sentiment udrZovani rodinného
podniku; na druhé strané prileZitosti a svobodu podnikani.

Otec Ruffo nikdy Fabiovi nevnucoval budoucnost v rodinné firmé a jakmile Fabio vstoupil do spolec¢nosti, byla mu
ponechana volnost riskovat a provadét rizné zmény. V roce 2012 se pod jeho vedenim stala firma Banti
spolecnosti s ru¢enim omezenym, pricemz roli jediného reditele prevzal Fabio. Kromé rodinného podnikani ma
Fabio dalsi pracovni zkusenosti, které jsou uzite¢né pro jeho osobni a profesni rlst.
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Konkrétné je Fabio prezidentem Confartigianato Imprese Toscana a Confartigianato Imprese Pisa, obchodniho
sdruZeni femesel a malych a stfednich podnikl, a Artigiancassa, banky skupiny BNP Paribas vénované svétu
femesel a malych a stfednich podnikd.

Dnes ma Fabio dvé déti ve véku 19 a 23 let, obé jsou v soucasné dobé na univerzité. Podle pfikladu svého otce
Fabio nevyviji na své déti zadny tlak, pokud jde o budouci fizeni rodinného podniku. V pfipadé, Ze se rozhodnou
nepfipojit se k rodinnému podniku, bude Fabio respektovat jejich rozhodnuti, i kdyZ tim ukonéi 100 let rodinné
podnikatelské Cinnosti. Podle Fabia je nutné byt zcela odhodldn stat se podnikatelem. Spolecnost, zejména je-li
rodinna, je zavisld na tom, kdo ji vede, a pokud jste se dosud nenaucili vSiechny dovednosti potifebné k Uspéchu,
je pro podnikani nutné silna vasen.

“Svoboda, kterou jsem mel od svého otce, nebyla dana aktem stedrosti, ale
divéry a spociva ve skutecnosti, Ze vidél vyhody, které jsem spole¢nosti mohl
prinést. Pokud se jedno z mych déti rozhodne vstoupit do spolecnosti, mélo
by si byt védomo ceny, kterou bude muset zaplatit, protoze jsem ji zaplatil ja
i moji predchidci. Rodinné aspekty je tfeba odloZit stranou, je nutné prinést
spolecnosti néjakou hodnotu. Kdybych podle mého otce nebyl vhodny, nebyl
bych schopen délat to, co jsem dosud délal, nemél bych takovou

samostatnost.”
— Fabio Banti, vlastnik ¢tvrté generace

Rodina Banti

OTAZKY K ZAMYSLENi O<I

* Uvédomujete si, Ze jste mozny nastupce?
*  Zvazovali jste riziko svého mozného selhani?
* Jaké pfilezitosti vidite ve svém okoli?

* Jste ochotni pfinést pfipadné nezbytné obéti, pokud prevezmete rodinny podnik? .
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2.2 Predani z 1. generace do 2. generace ve firmé El Veedor

ZAKLADNi INFORMACE %

Stat Spanélsko Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

. X <50 Velikost firmy — obrat <€2m
zaméstnanc(
. . Ubytovaci a stravovaci
Generace Z 1. na 2. generaci Pramysl .
sluzby
Anonymni
Dotazovan Nastupce Ne

PRIBEH NASTUPNICTVi (((‘))

Rodinny podnik El Veedor (restaurace) a El Ultramarino (mistni obchod s potravinami) zaloZil v roce 1975 Juaniv
otec. Pribéh zacind v roce 1975, kdy si Juanlv otec, ktery Zil v malé vesnici a mél byt pasakem koz, uvédomil,
Ze chce v Zivoté délat néco jiného. Opustil vesnici a prestéhoval se do Cadizu — malebného andaluského méstecka
na pobrezi Atlantiku. Koupil starou, témér zficeninu budovu a zalozil ,venta” (maly mistni obchod a restaurace
v Andalusii). Dalsim krokem bylo pfinést inovace a rozmanitost potravin poskytovanych mistnim obyvatelim.
Za timto Ucelem zacal predstavovat uzené veprové vyrobky, v té dobé zcela novou véc, spolu se syrem a viny.
Postupem casu se ukdzalo, Ze to neni jen Uspésny, ale také ikonicky podnik v Cadizu, ktery pfitahuje obyvatele
ze vSech koutd.

Budova, ve které se El Veedor nachazi, je stara vice nez 200 let, a prestoZe dnes zvenci vypada moderng,
po vstupu na toto historické misto budete stale okouzleni. Kromé budovy stoji za zminku také nékteré podrobnosti
z historie restaurace. V drivéjsich dobach, kdyz sla Zena nakoupit do obchodu s potravinami, muzi dostali
alkoholicky napoj (¢i hned nékolik) v baru, ktery byl od obchodu oddélen pouze jednémi dvermi.

Par nesmél nakupovat nebo navstévovat bar spolecné,
protoZe tehdy se nepovaZovalo za spravné, aby Zena
vstoupila do baru a dala si drink. Do El Veedoru vedly
dvoje samostatné dvere, o existenci ,téch druhych
dvefi” vstupujici nevédéli. MuZzi nevidéli své manzelky
v obchodé a Zeny nemohly vidét, jak jejich manzelé piji.
Prakticky vzato, podnik byl ve svém plvodu Sovinisticky.

Juanlv otec byl jedinym vlastnikem firmy az do roku
2002, kdy jeho jediny syn Juan dokondil studium
a projevil zajem o vstup do rodinného podniku. Juanovy
ambice dfive nesméfovaly na rodinny podnik, jeho
profesiondlnim snem bylo stat se forenznim védcem
a pracovat pfi policejnim vysetfovani. Nakonec se vsak
rozhodl zvolit cestu svého otce, protoze mél silnou vl
nezahodit rodinny podnik a tvrdou praci, kterou otec
vykonal.
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V soucasné dobé je Juan jedinym vlastnikem a manaZerem spolecnosti. Jeho sestra nikdy neprojevila o rodinny
podnik zadjem a vénovala se svétu televize. Pfedani nastalo, kdyZ se Juan(v otec rozhodl odejit do diichodu.

Potize? Pfi predani doslo k mnoha. Ve vétsiné pripadl Slo o mezigeneracni Sok, ktery c¢asto vznika, kdyZ spolu
pracuji lidé z raznych ¢as. Otec poznal valku, hlad, stradani a také skutec¢nost, Ze Juana nevychovaval on — to vse
mélo dopad na proces predani. K prvni kolizi doslo, kdyZ si oba uvédomili, Ze vidi budoucnost spolecnosti
odlisnymi zpUsoby — otec chtél spiSe udrZet véci tak, jak byly, zatimco Juan se vice zajimal o zménu a inovaci
pracovniho procesu a podminek pro pracovniky firmy. Pfibéh ndastupnictvi zacal, kdyZz Juan otevrel vlastni
restauraci primo pred restauraci svého otce.

K otevreni restaurace doslo po vzajemné dohodé a otec se synem spolu byli domluveni, Ze se tyto podniky od sebe
navzajem budou liSit. Oba jasné vnimali, Ze tato dvé zafizeni budou mit odliSnou klientelu a odliSné pracovni
zasady. Otevrit si vlastni restauraci v tésné blizkosti té otcovi byl Juanlv strategicky krok, jak postupné vstoupit
do rodinného podniku.

KdyZ jeho otec nakonec odesel do dichodu, musel Juan najit externiho manaZera pro svou vlastni restauraci,
aby mél dostatek ¢asu vénovat se obéma podnikiim. V této dobé také pfivedl do podniku michelinského kuchare
jménem Mauro Barreiro. Diky tomu se mohl soustfedit na podnik svého otce.

Pfedani mezi otcem a synem trvalo asi 4-5 let a probihalo pomalu a postupné. Nebyl stanoven zadny plan predani
— byl to pfirozeny proces bez externi pomoci, jen s jednoduchymi finan¢nimi pohyby a potfebnymi notarskymi
a bankovnimi zménami. Zdmérem nebylo uspéchat véci a dokoncit vSe ,,pfes noc”, pak by zaméstnanci El Veedoru
neméli v nastupce dlvéru. PrestoZe je v soucasné dobé jedinym manazerem spolecnosti El Veedor, Juan fika:
»Mlij otec vidy ziistane vlastnikem rodinného podniku s pravem ménit véci a on ho v téchto zméndch bude vidy
ndsledovat”.

Pokud jde o situaci s dalsi generaci, je to komplikované. Juan
ani jeho sestra nemaji potomky. Juan presto zmifuje,
Ze v ptipadé, Ze bude mit déti, nechd dédictvi provést stejnym
zpUsobem jako u svého otce. Je presvédcen, Ze k tomu, aby
mohly provozovat rodinny podnik, by déti musely studovat
podnikovy management a obchodni administrativu a mit pro
rodinny podnik tzv. ,carifio” (silnou Spanélskou naklonnost).

Budoucnost rodinného podniku El Veedor je proto nejista. Juan
vyslovné poukdzal na to, Ze ani on ani jeho otec si nepfreji
nechat podnik v rukdch nékoho mimo rodinu.

Co se stane v budoucnu? Pokud véci zlistanou tak jak jsou, Juan
bude pokracovat v rozvoji podniku, dokud nenajde vhodnou
osobu, které by restauraci prodal, ale jak vSe dopadne,
to ukaze jen Cas.

Juanovy komentuje své postfehy o tom, jak projit procesem
predavani, takto: , Nejprve budte pokorni. Pokora, vzdéldni,
sebeucta a sebevédomi jsou zdsadni. Musite mit srovnané
hodnoty, protoZe stavite na nécem, co bylo pro nékoho
dilezité, a musite si uvédomit, Ze at chcete nebo ne, nebude
to stejné jako driv. Musite se naucit délat véci jinak, ne se
pouze “opicit”, mit svou vlastni identitu a nebyt kopirkou.“

OTAZKY K ZAMYSLEN{

* Jak mUzete déle stavét na tom, co vytvofrili vasi predkové?
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2.3 Predani z dédecka na vnuka ve firmé GONDAN

ZAKLADNIi INFORMACE %

Stat Spanélsko Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

. i >250 Velikost firmy — obrat >€50 m
zaméstnancl
Generace Z 2. na 4. generaci Pramysl Vyroba
Dotazovan 4. generace Anonymni Ne

PRIBEH NASTUPNICTVI {((‘))

Rodina souéasného prezidenta Alvara Platera Diaza se po &tyfi generace vénovala stavbé lodi. Jiz na konci 19.
stoleti Francisco Diaz Fernandez stavél malé ¢luny pro pobrezni rybolov a jeho syn Francisco Diaz Martinez v jeho
paci pokracoval a zacal stavét dievéné ¢luny v mistech, kde se dnes nachazeji lodénice.

V roce 1925 byla zaloZena firma Astilleros Gondana zacala se specializovat na stavbu mnoha rdznych typl lodi,
od rybarskych ¢lunli a zasobovacich plavidel po zachranna plavidla pro ropné plosiny a podptrna plavidla pro
pobfeZni vétrny pramysl. V soucasné dobé je v &ele firmy Alvaro, predstavitel 4. generace stavitelG lodi
a 3. generace v Cele rodinného podnikani v lodénicich.

Kdyz zakladatel firmy Francisco ve véku 93 let v roce 1995 zemfrel, nastaly ve spolecnosti velké zmény a byla
zahajena nova faze v jeji historii.

Na rozdil od tradi¢niho pfistupu k predavani firmy ,z otce na syna” ziskal Alvaro spole¢nost pfimo od svého
dédecka, aniz by firma prosla rukama ,stfedni” generace jeho rodicd. Toto rozhodnuti ucinil pravé jeho dédecek,
ktery mél neshody se svymi vlastnimi détmi, které v té dobé v lodénici pracovaly.

Jesté v prlbéhu dédeckova Zivota se Alvaro dozvédél, Ze ve firmé zadné predavaci rodinné protokoly neexistuji.
Jedinou externi pomoc, kterou pro predani méli, byla ta od notare a danového poradce. BEhem poslednich t¥i let
Franciscova Zivota byl mezi nim a Alvarem vytvofen plan organizace predani. Zbytek rodiny nebyl z jejich napadu
nadseny, ¢ast rodiny se neztotoznovala s Franciscovym nazorem, Ze je lepsi udrZet spolecnost pohromadé, misto
aby ji rozdélil na ¢asti mezi své syny. Navic si za svého jediného nastupce vybral pravé svého vnuka.

“Dédictvi v mém pripadé nebylo normalni,
jednalo se o celkem mimoradnou véc.
Hlavnim cilem mého dédecka bylo
zachovat jeho celozZivotni dilo, kterym byla
lodénice. Chtél mit jistotu, Ze se uchovad
integrita a jednota spolecnosti, a proto si
vybral mé jako fFeSeni pro pokracovani
v rodinném podnikani”
— Alvaro Platero Diaz, majitel Ctvrté generace 3
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Toto rozhodnuti vedlo k velkym problémim v rodiné, doslo k odcizeni a hnévu mezi Alvarem a jeho stryci a trvalo
nékolik let, ne? spolu viichni zase zacali mluvit. Alvaro dodava: ,KdyZ vsichni vidéli, Ze ve firmé nemaji
budoucnost, nebot reditelem jsem se doopravdy stal jd, rozhodli se mi prodat své akcie nebo je
vymeénit za jiné druhy aktiv.”

V pribéhu let Alvaro skoupil akcie od viech svych bratrancli a dvou stryc(, tedy v podstaté od vsech ¢lenl rodiny
kromé své matky. Alvarova matka nechala po své smrti své akcie jediné Alvarové sestfe. V soucasné dobé je
Alvaro jedinym vykonnym feditelem rodinného podniku s 93 % vlastnictvim v lodénici a zbyvajicich 7 % patfi jeho
sestre.

Dodnes veskera vykonna a rozhodovaci odpovédnost leZi na Alvarovi jako generalnim Fediteli a na akcionafich, co
je pouze on a jeho sestra. Komunikaci mezi nimi hodnoti jako relativné dobrou. Nové byla zaloZzena také spravni
rada, jejiz role spociva predevsim v konzultovani a poradenstvi bez vykonné moci.

Vv,

Pokud jde o plan ndastupnictvi pro pristi generaci, Alvaro zmifiuje, Ze takovy rodinny protokol zatim neexistuje,
nicméné o ném jiz mnohokrat pfemyslel, a dokonce si proved| vlastni reSerSi na toto téma. V soucasné dobé
Alvaro zjistuje, které z jeho déti maji o podnikani zajem. Zatim je jasné, e jeho syn bude mit o praci v lodénici
zajema dokonce jiz ve spole¢nosti béhem Iéta pracoval a Ucastnil se dulezitych obchodnich jednani. Jedna véc,
ktera je vsak Alvarovi zcela jasn3, je, Ze vSechny jeho déti budou akcionafi spolecnosti. Zda se stanou ¢i nestanou
vedoucimi pracovniky ve firmé bude vsak zaleZet na jejich odborné zpUsobilosti.

Alvara uvaZuje o tom, jak zachazet s nastupnictvim: ,Pokud jde o to, komu prfenechdte rodinny podnik,
musite se rozhodovat tvrdé. Je diileZité, aby kdokoli, koho si vyberete, mél dostatecnou silu délat véci
jako jednatel spolecnosti. Pokud existuji jasné signadly, Ze vase déti nemaji tuto vykonnou kapacitu, je
lepsi udélat z nich akciondre a misto toho vytvorit nezavisly manaZersky tym kontrolovany akciondfi.“

Alvaro v pfistavu se svou sestrou a détmi
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2.4 Pfedani z 1. generace do 2. generace ve firmé H20

ZAKLADNi INFORMACE :%:

Stat Velka Britanie Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

. . <10 Velikost firmy — obrat <€2m
zaméstnancl
. . Dodavka elektfiny, plynu,
Generace Z 1. na 2. generaci Primysl , . X
pary a klimatizace
Dotazovan Nastupce Anonymni Ne

PRIBEH NASTUPNICTVI ((/})

Spolecnost H20 byla zaloZena v roce 1986 Adamem Cargillem ve skotském Arbroathu. Podnik poskytoval
instalatérské sluzby mistnim obyvatelim a brzy si vybudoval dobré jméno a mél zikazniky, ktefi se pravidelné
vraceli. Firma zaroven ziskala smlouvy s mistnimi radami a bytovymi organizacemi.

Adam ma dvé déti, dceru a syn. Zatimco chodily do Skoly, Adam budoval a rozvijel své podnikani. Jak déti starly,
zacalo mu byt jasné, Ze jejich kariérni cesty nepovedou do rodinného podniku. Syn se chtél pfidat k policii, zatimco
dcera zahadjila velmi GspéSnou profesionalni péveckou kariéru. Véci vSak nabraly necekany obrat, kdyZ se syn Mark
rozhodl vyucit se elektrikarem.

Poté, co pracoval pro nékolik spolecnosti jako elektrikat, kde jej kazdy den cekala stejna prace, zacal v Zivoté
hledat nové vyzvy. V tomto okamZiku ho jeho otec pozadal, aby se pfipojil k rodinnému podniku, a zaroven mu
poskytl dalsi instalatérska skoleni. Tento krok nebyl viibec planovany, zaroven ale umoznil podniku rozsitit své
sluzby jak pro soukromé zakazniky, tak pro komercni klienty.

Kdyz se Mark v podniku ,rozkoukal”, zacalo se oc¢ekavat, Ze by jej nakonec mohl i prevzit, az se otec rozhodne
odejit do dlichodu. Mél jak obchodni dovednosti, tak odborné znalosti, kterymi pokryl viechny odbornosti,
do nichz byla firma zapojena. Doslo vSak k necekanému incidentu, ktery ukdazal podstatny a dfive neuvaZovany
nedostatek dovednosti v podnikové strukture.

Zakladatel Adam utrpél zdravotni Uraz a syn Mark byl nahle
vhozen do vody — musel pokryt jak management firmy, tak
obchodni stranku, zatimco se jeho otec zotavoval. To byla
klicova prilezitost k tomu, aby se vSe naucil a pfipravil se
na budoucnost. V té dobé vsak ve vécech znacné tépal a pfi
zpétném pohledu by se hodila urcitd podpora a pomoc pfi
feSeni kazdodennich obchodnich véci, jako je napfiklad
ocefnovani zbozi, tvorba odhadi a fakturace.

& £ pcTRICAS
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KdyZz Mark prevzal vétsi odpovédnost v podnikani, bylo rodiné jasné, Ze v urcitém okamziku pfevezme od svého
otce kontrolu nad celym podnikem. Tento proces predani se zrychloval Umérné tomu, jak rychle se zhorSovalo
zdravi jeho otce. V zafi 2020 prevzal Mark témér veskeré vedeni podniku, zatimco jeho otec stdle vice a vice
ustupuje do pozadi. Adam je v tomto okamZiku stale obchodnim partnerem, ackoli obé strany ocekavaji, Ze se
v nasledujicich mésicich z podnikani stahne uplné.

Nové se do podniku zapojila také Markova manzelka, ktera poskytuje administrativni podporu, nicméné v podniku
nemad vedouci funkci ani vlastnicky podil.

H20 se podafilo zahdjit a témér dokoncit proces nastupnictvi s omezenym planovanim a s nékolika malo
problémy. Divodem je hlavné jednoducha povaha rodinného podniku, kde je jeden zakladatel a jeden potomek,
ktery chce jit ve stopdch otce. Markova sestra o firmu neméla zdjem a nema ani Zadny majetnicky podil. Tento
pripad ukazuje, Ze pro mensi rodinné podniky mize byt proces predani relativné bez stresu a nevyzaduje mnoho
mésicl a let ptiprav a zapojeni specializovanych odbornikd.

OTAZKY K ZAMYSLEN{ OC

* Co muUZete jako nastupce pfinést, aby se firma rozrostla nebo aby , byla vase”?
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2.5 Predani z 2. generace do 3. generace ve firmeé Millars

ZAKLADNIi INFORMACE ;%;

Stat Velka Britanie Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

. . <10 Velikost firmy — obrat <€2m
zaméstnancl
Velkoobchod a
. . maloobchod, opravy
Generace Z 2. na 3. generaci Pramysl : .
motorovych vozidel a
dodavky motocyklt
Dotazovan Nastupce Anonymni Ne

PRIBEH NASTUPNICTVi ((/})

Spolec¢nost Millars byla zaloZzena AK Adamsonem v roce 1903 ve skotském mésté Arbroath jako poskytovatel
blejzrd a sak. Dédecek soucasného majitele zacinal v podniku jako poslicek, vozil balicky zbozi zabalené
do hnédého papiru zakaznikim na kole a postupné se vypracoval az do pozice spoluvlastnika podniku s 50%
podilem. Poté, co zakladatel opustil spolecnost, prevzal ji celou dédecek, zacal rozsifovat sféru svého podnikani a
presunul se do oblasti panského obleceni.

Otci soucasného majitele bylo doporuceno, aby se ucil femeslu mimo rodinny podnik. Zacal proto pracovat
v Cairds, velkém obchodnim domé ve mésté Dundee, kde se vyucil krejéim, a nakonec tyto dovednosti pfinesl
do rodinného podniku. V tu chvili mél majitel (dédecek) dvé déti — syny, z nichZ jeden o rodinny podnik nemél
zajem, a proto byl prechod z jedné generace na druhou docela jednoduchy a probéhl bez problém{.

Majitel ve druhé generace dale rozsifil podnikani a zacal vnaset do poskytovanych produktl a sluzeb evropské
vlivy. Millars se stal dodavatelem obleceni pro opravdové gentlemany a prostfednictvim rGznych nakupt rozsiFil
své podnikani do Broughty Ferry, prvotfidniho predmeésti mésta Dundee, kde si tzv. ,jutovi baroni” stavéli své
obrovské domovy.

Kdyz nastala chvile, kdy chtél majitel zacit premyslet o predani firmy dalsi (tfeti) generaci, zastihly jej nahlé
zdravotni problémy, , coz cely proces predavani urychlilo. Jelikoz jeden ze syn( projevil jen maly zajem o prevzeti
rodinného podniku, bylo rozhodnuti jasné a mohlo byt ve stinu zdravotnich komplikaci udélano velice rychle.
Druhy ze syn(i syn se stal sou¢asnym majitelem, prevzal nad spolec¢nosti vladu a sdm pokracuje v podnikani.

Vzhledem k tomu, Ze predani bylo ponékud uspéchano kvili Spatnému zdravi predchoziho majitele, nemél novy
majitel velkou Sanci zapojit se do podniku a ziskat potfebné vedouci zkuSenosti. Zacal proto navstévovat mistni
Skolu, aby ziskal obchodni kvalifikaci a nové dovednosti v oblasti podnikového managmentu. Nasel také spoustu
podpory u ostatnich obchodnikl v tomto sektoru. Sam hodnoti, Ze pravé pomoc a podpora od ostatnich
obchodnikl byla v jeho zacdatcich velmi dilezita z hlediska Uspésného prevodu firmy. JelikoZ je sektor, ve kterém
firma podnika, pomérné maly, maji i konkurenéni firmy tendenci podporovat kazdého v dobé krize nebo nouze.
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| zde plati, Ze proces predani byl jednoduchy a bezproblémovy diky tomu, Ze pouze jeden ze sourozencl projevil
zdjem o vedeni. Soucasny majitel zaloZil nicméné se svym bratrem mnoho dalSich podnik(, nejedna se vsak ani
v jednom z pfipadl o rodinné firmy.

V roce 2020 se spolecnost, ostatné jako mnoho jinych nezavislych maloobchodnikd, potykd s problémy kolem
pandemie Covid-19. Soucasny majitel pfivedl do firmy jako akcionare svoji partnerku, kterd ma také samostatny
maloobchodni prodej zaméreny na jiny trh, a doufa, Ze jeho syn, ktery je stale jesté velmi mlady, bude v rodinném
podnikani pokracovat a podafi se mu rodinny business dostat az do ¢tvrté generace.

OTAZKY K ZAMYSLEN O’G

* Jak pfimét/namotivovat dalsi generaci, aby se zajimala o rodinnou firmu?
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2.6 Pfedani z 1. generace do 2. generace ve firmé Alex Spink and Sons

ZAKLADNI INFORMACE i % f

Stat Velka Britanie Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

. . <10 Velikost firmy — obrat <€2m
zaméstnancu
. . Zemédélstvi, lesnictvi a
Generace Z 1. na 2. generaci Pramysl
rybolov
Dotazovan Nastupce Anonymni Ne

PRIBEH NASTUPNICTVI ((0’))

Alex Spink & Sons je rodinny podnik zaloZeny v roce 1977 Alexem a Mary Spinkovymi a jejich syny Alexem,
Normanem a Andrewem. Mistni nezavislé rybarstvi se sidlem v Arbroath, nejvétsim mésté ve skotském Angusu,
v soucasné dobé spravuje Alex Spink, ktery je Clenem jiz druhé generace. Firma se specializuje na vyrobu
tzv. “Abroath Smokie” — arbroathskych uzenych ryb ptipravovanych tradi¢nim zplisobem nad ohném z dubového
dreva.

Arbroathské uzené ryby jsou pfipravovany z tresky a jednd se o mistni pochoutku pochazejici z Auchmithie, malé
rybarské vesnice nékolik kilometr( severné od Arbroath. Historie pokrmu saha az ke konci 18. stoleti. Tradicné se
malé davky ryb udily pomoci rozpllenych sudl zakrytych jutovymi pytli a ohen se zahfival pod rybami uvnitf sudu.
Na zacdtku 20. stoleti se rybafi z Auchmithie prestéhovali do Arbroathu a tento proces se brzy stal znamym jako
“Arbroath Smokie”. V roce 2004 dokonce Evropska komise uznala a zaregistrovala oznaceni , Arbroath smokies”
jako chranéné zemépisné oznaceni v rdmci systému chranénych nazvl potravin EU.

Firma Alex Spink & Sons nakupuje celé cerstvé ryby a jejich zkuSeni zaméstnanci z nich nasledné délaji filety
a pfipravi je k uzeni. Firma se také zaméruje na dodavky Cerstvych ryb na velkoobchodni trhy, jako jsou restaurace
a hotely, dale dodavky ryb az do domu a také dodavky do dvou fransizovych obchodi v Blairgowrie a Dundee.

Alex Spink, soucasny majitel, pIné prevzal podnikani pred vice nez rokem od svého otce Alexe starsiho a stryc.
Pfedtim Alex pomdhal v kazdodennim provozu od svych 13 let. Navzdory tomu, Ze Alex starsi oficidlni odeSel
z podniku, stale poskytuje podporu podnikani jako je napfiklad sprava dotaz(i zakaznikd.

Alex(v otec pIné podporoval syna v tom, aby prevzal vedeni firmy. Byt vlastnik firmy miZe byt nékdy narocné, Alex
vsak ziskal od svého otce znacnou prlipravu a podporu i po ukonceni mezigeneraéni obmény. Alex starsi zmocnil
svého syna k rozhodovani o firmé a v pfipadé potfeby mu pomaha a radi. Tato otevienost poskytla Alexovi dobry
zaklad pro bezproblémové prevzeti podnikani. Diky vice nez 40leté zkuSenosti s praci v tomto odvétvi jsou znalosti
a zkuSenosti Alexe starsiho pro Alexe a podnik neocenitelné a Alex si jej velmi vazi.
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Obchodni rozhodnuti pfijima Alex spolu s jednim obchodnim partnerem, ktery neni ¢lenem rodiny. Fluktuace
zaméstnancl byla za poslednich 15 let stabilni, pfedevsim proto, Ze Alex ve firmé nezaved| Zadné zasadni zmény.
Doufa vsak, ze se jeho firma rozroste a rozsifi tak, aby to vyhovovalo soucasné dobé. Zamértuje se predevsim
na digitalizaci spole¢nosti véetné rozvoje webovych stranek a moznosti online prodeje.

Pfedani rodinného podnikdni jsou Casto obtizna, Alex ale uvedl, Ze pravé rodina, kterd ho podporovala,
mu umoznila ucinit vlastni rozhodnuti, pficemz mu byla v pfipadé potfeby poskytnuta pomoc nebo rada. To byl
podle néj nejdllezitéjsi prvek jeho firemniho nastupnictvi. Diky této pozitivni zkuSenosti by také Alex rad stejnym
stylem povzbuzoval budouci generaci — své déti, aby jednoho dne chtély pfevzit podnikani a pracovat v tomto
odvétvi.

Q-
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2.7 Predani z 2. generace do 3. generace

ZAKLADNI INFORMACE :%;

Stat Norsko Druh predani Externi management

Velikost firmy — pocet

. i <250 Velikost firmy — obrat <€50 m
zaméstnancu
Generace Z 2. na 3. generaci Pramysl Vyroba
Dotazovan 3. generace Anonymni Ano

PRIBEH NASTUPNICTVI ‘@‘ )

Rodinna firma z Norska podnika v oblasti vyroby. V soucasné dobé je v rukou vlastika ze tfeti generace, ktery je jiz
témér 20 let jedinym vlastnikem rodinného podniku. Rodina ma tradici vylu¢ného vlastnictvi po celé tfi generace,
pficemz nejaktivnéjsi sourozenec vyplati dalsi ¢leny rodiny, aby ziskal vyluéni vlastnictvi spolecnosti.

Tato norska spole¢nost byla zaloZena v roce 1946 aktivnim podnikatelem. Casem se rozhodl, 7e kazdé z jeho tfi
déti bude dédit stejné — tfetinu spolecnosti. Po nékolika letech jeho druhy nejstarsi syn, ktery byl ve spole¢nosti
nejaktivnéjsi, vyplatil kazdého ze svych sourozencl a stal se tak jedinym vlastnikem. Ackoli tento krok zpUsobil
urcité tfeni v ramci rodiny a sourozenci vyjadfili litost nad prodejem svého podilu, spole¢nost prosperovala
a rostla. Majitel druhé generace véfril, Ze je dllezité, aby byl podnik preveden na aktivniho vlastnika, takového,
ktery se do podnikani aktivné zapojuje a ma o néj opravdovy zajem.

Doma o svych nazorech a idejich oteviené mluvil a své dvé déti zapojil do podnikani prostifednictvim letnich brigad
a navstév kanceldre. Jak jeho déti rostly, bylo zfejmé, Ze jeho nejmladsi dité se zajimalo o podnikani nejvice. Kdyz
syn dokoncil skolu, byl zapojen a pribéZiné informovan o rodinném podniku, ¢etl tydenni poznamky a aktualizoval
prehledy spolec¢nosti. Vyplynulo tedy, Ze prédvé tento syn se stane dédicem spolecnosti a dcera bude odskodnéna
z dalSich investic. Rodina méla stésti, protoZe spoleénost byla v pribéhu let ziskova, coz jim umozZnovalo budovat
investice mimo spolecnost. KdyZ tedy syn zdédil 100% spole¢nosti, mél moZnost svou sestru z firmy vyplatit.

Predani z druhé generace na treti mélo nékolik krokd. Kdyz bylo synovi 25 let, vratil se po studiich v zahranici
do Norska. V tu dobu mu otec nabidl, aby se pfidal do rodinného podniku, coZ ale syn nejprve odmitl. Otec mu
tedy navrhl, Ze pokud si to do 5 let rozmysli a béhem téchto let ukdZe, co v ném je, stale se bude moci stat
feditelem firmy. A tak se také stalo a otec se 5 let pfed odchodem do dlichodu stal pfedsedou predstavenstva.
Po 3 letech, kdy se firmé dafilo, vSak doslo k ndhlému predani. Otec onemocnél a béhem dvou tydni se syn stal
aktivnim vlastnikem z 3. generace. OkamZzité také prevzal funkci vykonného feditele a jeho otec podnik Uplné
opustil. | kdyZ prevzal robustni spole¢nost a mél obrovskou odpovédnost, ziskal také plnou podporou tymu vedeni,
a proto byl jeho nastup relativné hladky.
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Dnes maijitel 3. generace odstoupil ze své pozice generalniho feditele a v soucasné dobé pini roli predsedy
predstavenstva se zamérenim na dlouhodobé inovacni a vyrobni projekty. Stravil spoustu casu vybérem
generdlniho reditele, ktery by jej nahradil. K jiZ existujicimu predstavenstvu spolecnosti také zaloZil poradni vybor,
ktery ho ma podporovat jako vlastnika.

Navzdory tomu, Ze jeho otec predaval stafetu v relativné mladém véku, je o chodu firmy neustéale informovan,
a kdyzZ se s nim syn potfebuje poradit ohledné obchodniho jednani, je mu vidy k dispozici. Diky dobré komunikaci
v rodiné maji vSichni i nadale silné vztahy, prestoZe sourozenci nebyli rovhocennymi vlastniky. Prioritou sestry bylo
radsSi udrzet rodinu sjednocenou, spiSe nez zdédit stejné vlastnictvi ve spolecnosti. Kromé tohoto podniku rodina
jeSté vlastni investi¢ni spolecnost, kde dva ¢lenové 3. generace zasedaji spolu se svym otcem.

Majitel ze 3. generace chce vyvratit predsudky, které vychazeji z pfislovi ,,od nuly k nule”. Aby se dalo celit tomuto
predsudku, je nezbytné, aby kazda generace zUstala inovativni a prizpUsobila se trznim zménam. Podle néj je
dobré byt jedinym vlastnikem, nebot to spole¢nosti umoziuje zGstat ,ve stfehu” a rychle se pfizpUsobit zménam.

Pfestoze se jednd o tradiéni pramyslovou
spolecnost, obchodni kultura pfipomina start-up,
kde lze rychle rozhodovat o novych napadech bez
zdlouhavych formalit. To je dulleZité zejména
v technickém pramyslu, kde se trh rychle méni.
Domniva se, Ze pfilis mnoho vlastnickych podild, coz
je Casto pripad 3. generace, by zpomalilo
rozhodovaci proces a ztizilo by fizeni spolecnosti.
Soucasny majitel ma pouze jednoho syna, takzie
nemusi Cinit obtizné rozhodnuti o tom, kdo je
nejvhodnéjsi pro prevzeti rodinné firmy. | kdyz
nechd svého syna zvolit si vlastni cestu, mysli si, Ze
je dllezité, aby byl informovan o tom, co rodina
vlastni, a také o tom, co takova rodinnd firma
obnasi.

“Kdyz jste jedinym
vlastnikem, mizZete k firmé
pristupovat jako ke start-

upu.”
— Vlastnik treti generace

OTAZKY K ZAMYSLENI Q’G

* Co je spravedlivd kompenzace pro sourozence, ktefi nezdédi akcie ve firmé?
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Formalni i neformalni vzdélani je dullezité

Dobré vzdélani je dnes nutné. Pomalé a dlouhodobé ptipravovani nastupce pomUzie vytvofit hladké predani.
Pro mensi podniky je velmi prospésné zajistit, aby si nova generace plné uvédomovala vSechny stranky chodu
spolecnosti, pro pfipad, Ze by se sou¢asnému majiteli nebo fediteli stalo néco neo¢ekdvaného. Komunikace mezi
stavajicim vlastnikem a jeho naslednikem poskytne neocenitelné znalosti a moZnosti uceni. V pfibéhu 2.5 o firmé
Millars zjistila druha generace, Ze je uZite¢né ucit se i mimo rodinny podnik. Naucit se obchodovat ve velkém
obchodnim domé umoznilo podniku se pfeorientovat a rozsifit se o nové vybaveni a krejcovské sluzby.

Najdéte si svuj vlastni styl Fizeni a uvédomte si, Ze ve firmé muZe nastat odpor ke zménam a inovacim

V pribéhu 2.1 se Fabian setkal s obtizemi pfi navazovani vztahl s dlouhodobymi zaméstnanci tak, aby byl
,autoritativni, ale nikoli autoritaisky”. Jedna se o velmi dllezity aspekt, zejména pokud prichazite
z vysokoskolského prostiedi. Vztah ovliviiovaly také zmény a inovace, které Fabio do spolecnosti zavedl a které
chtél predat svym zaméstnancim.

Je-li to moZné, vytvorte kapital, abyste pak mohli kompenzovat ,nevlastniky” v pfisti generaci.

Pokud clenové rodiny, ktefi nejsou vybrani jako jediny nastupce, nejsou spokojeni, kompenzace zmirni jejich
rozhorceni a pomUze zachovat rodinné vztahy.

Rodina je na prvnim misté
Nedovolte, aby penize nebo podnikdni ovliviiovaly rodinné vztahy. Ackoli vylu¢né vlastnictvi mlze vyvijet tlak

vvvvv

na firemni udalosti jako je otevieni nové vyrobny, uvedeni nového produktu nebo vyrodi.

Planovani nastupnictvi
Planované nastupnictvi mizZe pomaoci urcit nejlepsiho vyhradniho vlastnika a vytvofrit hladkou cestu k predani.

Zajisténi plynulosti prostfednictvim nasledovnictvi

Mark, nastupce v pribéhu 2.4, pracoval s obchodnimi klienty jesté pred tim, nez se ujal vedeni firmy. Klienti
se tedy nemuseli béhem vyjednavani a predani seznamovat s novou osobou. Kontinuity bylo dosazeno zapojenim
nastupce v dostatecném predstihu pred jakoukoli zménou. To také vede k pokracovani ,dobrého jména“ neboli
zavedené povésti podniku, coZ podniky oceni predevsim!

Promluvte si pofadné s nastupcem, i nékolikrat

Je dulezité, aby se clenové rodiny, ktefi se chtéji
pfipojit k firmé, zeptali sami sebe, jak moc jsou
ochotni ,zaspinit si ruce", zda a jak pokracovat ve
spolec¢nosti nejen z manazerského, ale i z provozniho
hlediska ¢i jak pokracovat ve svych napadech, i kdyz
jsou v rozporu s napady jejich predchidcu.

Sit kontaktu

V urcitych malych odvétvich se mulze stat, Ze
s procesem predavani pomohou firemni konkurenti
nebo primyslova sdruzeni. Obchodni a rodinné sité
mohou byt prospésné pro diskuzi a uUvahy jak pro
stavajiciho majitele, tak pro nastupce. Uginky dobrého
jména na dédictvi by nemély byt podceriovany.
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AKTIVITY KE ZVAZENI

Méjte hotovy pohotovostni plan
Vypracujte pohotovostni plan pro ptipad neocekdvanych udalosti dfive, nez takové udalosti nastanou. Takovy
plan mlzZe pomoci snizit Sanci pferuseni ¢i ukonceni podnikani, pokud by doslo k nééemu neplanovanému.

Prebytek likvidity

Pokud je to mozné, pouZijte prebytecnou likviditu k vybudovani investic mimo rodinny podnik, aby byly k dispozici
finanéni prostfedky na vyplaceni dalSich ¢lend rodiny. Alternativou je uzavieni smlouvy o sloZeni zalohy na
stanoveny pocet let s rodinnymi pfislusniky, ktefi se vzdali svého vlastnictvi. Mohlo by byt uZitecné stanovit
podminku, Ze pokud firma potrebuje likviditu, vyplaceny ¢len rodiny je povinen pomoci reinvestovanim urcité
likvidity. Tuto podminku Ize nastavit na pevny pocet let.

Plan rozvoje kompetenci

Utadujici generace se musi odvaZit dat nastupcdm odpovédnost, mlady vék by nemél byt omezujicim faktorem.
Nastupce, ktery ma zdjem o ziskdni vlastnictvi nebo klicového postaveni v rodinném podniku, by mél projevit
zdjem a zGstat informovan. Mohlo by pro néj byt uZite¢né ziskat pracovni zkusenosti v rlznych oddélenich firmy
béhem prazdnin a mit prehled o novych produktech a sluzbach a vyvoji na trhu. Tim se zvysi kompetence ndstupce
a dodd mu sebevédomi potfebné k prevzeti klicového postaveni nebo vlastnictvi. Vyhradni vlastnictvi mlze
podpofit podnikatelského ducha a motivaci tvrdé pracovat.
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Pro Uspésnou spoluprdci mezi sourozenci a sdilené vlastnictvi a fizeni rodinné firmy jsou nezbytné silné rodinné
vztahy. V sourozeneckych vztazich je tolik historie a sloZitosti, Ze neustdlé neshody mohou nevyhnutelné poskodit
podnik a ohrozit jeho Zivotnost. To neplati pouze pro vlastniky, ale pro vSechny rodinné zicastnéné strany, véetné
manzeld, manzelek a Zivotnich partner(.

Pro sdilené sourozenecké vlastnictvi je dulezité, aby pocit vlastnictvi presahoval Cisté finan¢ni aktiva. Zakorenéni
emocionalniho vlastnictvi v pfisti generaci miZe dat sourozenclm vétsi pocit sounaleZitosti, kdyZz se snazi
dosahnout spolecného cile, kterym je pravé uspéch rodinné firmy. Emocni vlastnictvi se také promita do aktivniho
fizeni firmy, které pomuUze podniku prosperovat.

MulzZe byt obtizné rozlisSit mezi roli,
kterou ma c¢lovék v rodiné, a roli, kterou
ma ve firmé. Problémy mohou nastat,
kdyz jsou tyto role nejasné stanovené,
matouci anebo nejsou respektovany.

Je proto dulezité vytvorit jasné
organiza¢ni hranice a fesit problémy
souvisejici s podnikanim  spravnymi

TRIKRUHOVY MODEL
SYSTEMU RODINNEHO PODNIKU

Vlastnictvi

Vlastnici
mimo rodinu a
manazerskou

. . . - S nozZici
kandly, jako je napfiklad zfizeni I
predstavenstva. K formalizaci roli mdze Rodinni Vlastnik
byt dale uZiteCné sepsani pracovnich vlastnici Za_mésmz'_‘e“
v Ve - mimo rodinu
smluv ¢i dohod. V roce 1978 profesofi Rodinny
Renato Tagiuri a John Davis z Harvard vlastnik -
Business School vytvofili tzv. Venndv Zamestnanec
diagram — Trikruhovy model systému - )
., Sl . o Clenové
rodinného podnikani, ktery rodindm .
‘ha hobi ., | Které rodiny
pomaha pochopit rlzné role, které E
ve vztahu k rodinnému podniku mohou zaméstnanci
mit.

Rodina Firma

Renato Tagiuri and John Davis, Harvard Business School (1978) [1]

George A. Isaac ve své knize , Vase firma, vase rodina, vase dédictvi" (z orig. ,Your business, your family, your
legacy”) tvrdi, Ze plan k Uspéchu Ize shrnout do nasledujicich péti bodu:

Ohleduplnost

Je naprosto dllezité, aby vlastnici porozuméli a respektovali potfeby vsech ztucastnénych stran v rodiné. Celkova
struktura by méla byt vyvinuta zpUsobem, ktery odpovida potfebam c¢lend rodiny i potfebam firmy. To vytvari
pozitivni dynamiku rodiny, coz je recipro¢né dobré pro podnikani.

Komunikace

Aby bylo zajisténo, Ze budou respektovany emocni a finanéni potfeby vSech ¢lend rodiny, je dualezité mit
promyslenou strategii komunikace. Jedna se o trvajici proces ovlivnény faktory, jako je napftiklad vék, rodinny stav

a Zivotni styl jednotlivych ¢lend rodiny.
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SoudrZnost
Tento bod se tykd emociondlniho vlastnictvi a myslenky vytvafeni pocitu rodinné identity spojené s podnikem.
Toho Ize dosdahnout prostfednictvim spolec¢ného vzdélavani, rodinnych setkani nebo filantropickych snah.

Kompenzace

Hlavni pfic¢inou neshod v rodinném podniku byvaji finance, nebot kazdy z ¢len(i rodiny ma svou vlastni pfedstavu
o tom, co je spravedlivé. Je nezbytné vnést citlivost a objektivitu do diskusi tykajicich se platd rodinnych
zaméstnancld a odménovani akcionar a pokusit se pfijit s kompromisem, ktery kaidy uznd jako néco
»spravedlivého”. Uzite¢né mohou byt napfiklad tzv. akcionarské dohody.

Reseni spori
Je dllezité resit neshody drive, nez se vyvinou ve velké komplikované spory, které mohou nevratné rozdélit celou
rodinu. George A. Isaac ve své knize uvadi tfifazovy ptistup k reseni konflikt.

1. PREVENCE
Rodinna rada a stanovy, externi vedeni, smlouva s akcionari, pravidelna

komunikace

2. DETEKCE

Individualni a rodinna, formalni i neformalni komunikace, soukromi rodiny,

pristup zainteresovanych osob k vykonnému rediteli

3. RESENI
Neformalni soukromé diskuze, vnitrni vyjednavani, vnéjsi profesionalni
vyjednavani, arbitraz / soudni spor

Isaac, G. A., “Your business, your family, your legacy”, str. 66. [2]

Seznam pfibéha:

3.1 Sourozenecké nastupnictvi ve firmé DELFY str. 47
3.2 Sourozenecké nastupnictvi ve firmé D’Eclair str. 49
3.3 Sourozenecké nastupnictvi ve firmé EMCO str. 51
3.4 Sourozenecké nastupnictvi ve firmé Ideal Baltic str. 53
3.5 Sourozenecké nastupnictvi ve firmé Pleva str. 55
3.6 Pfedani z 1. generace do 2. generace v belgické rodiné str. 57
3.7 Sourozenecké nastupnictvi ve firmé Darégal str. 59
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3.1 Sourozenecké nastupnictvi ve firmé DELFY

ZAKLADNi INFORMACE %

Stat Ceska republika Druh pfedani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

. i <50 Velikost firmy — obrat <€50 m
zaméstnancu

Primysl (EU, NACE

kédy) Stavebnictvi

Generace Z 1. na 2. generaci

i 1. Generace ,
Dotazovan ; Anonymni Ne
Ing. Petr Chyle

PRIBEH NASTUPNICTVi ((/})

Rodinny podnik DELFY s.r.o. byl zaloZen v roce 1994 jako spole¢nost s ru¢enim omezenym panem Petrem Chylem
a jeho obchodnimi partnery. Spole¢nost DELFY se zaméFila pfedeviim na export stavebnich materiald z Ceska
do Némecka. Béhem prvnich let se vSak Petr stal jedinym vlastnikem a zaloZil novou divizi spole€nosti
se zamérenim na Ucetni a dariové poradenstuvi.

V soucasné dobé podnik vlastni a spravuji synové zakladatele Petr, Pavel a Michal. Zakladatel pro spole¢nost stale
pracuje, ale jeho role se zménila na mentora jeho synll a poskytovani finanéniho a ekonomického dohledu.
Pfedani spolecnosti nebylo planovano predem, spiSe k nému doslo spontanné tak, jak se véci vyvijely kupfedu
a jak kazdy z nastupcli dokazal, Ze se zajimaji o rodinny podnik a je hoden svych akcii.

Tfi synové se ke spolecnosti pripojili v rdznych dobach. Nejstarsi Petr nastoupil do podnikani jiz v roce 1996.
Bez predchozich zkusenosti se praci naucil pribézné, ale brzy prokazal své schopnosti a stal se vedoucim stavebni
divize. Zakladatel, ohromeny vykonem svého syna, zacal soustfedit svou energii a praci predevsim na divizi
daniového poradenstvi a predal 1/3 vlastnictvi spole¢nosti Petrovi.

O nékolik let pozdéji zacal prostifedni syn Pavel pracovat pro firmu DELFY jako skladnik. Pomalu se propracovaval
pres rGzné pozice, od prodejce az k vedoucimu prodeje. Nakonec Pavel pfiSel s napadem na vlastni podnikatelsky
projekt a predstavil svou vizi na rodinné radé. Otec byl na jednu stranu potéseny vlastni podnikatelskou iniciativou
svého syna, ale nebyl stastny, Ze vidi svého syna odchazet z firmy. Proto mu vysvétlil vyhody rodinnych vztahd
a dokazal, ze jejich spojenim mohou dosahnout vice véci nez kazdy zvlast. Aby svého syna motivoval k realizaci
projektu v ramci DELFY, nabidl mu 1/3 vlastnickych podili tak, jako to udélal se svym prvnim synem.

Pavlova vize se ukazala jako mimoradné Uspésna a rocni zisky spolecnosti vzrostly béhem pftistich dvou let témér
pétkrat. Prestoze v roce 2006 zasahla stavebni primysl v Cesku obrovska krize, DELFY vedenad dvéma bratry
dokdazala expandovat jesté vice.

V té dobé se do rodinného podniku pfidal tfeti bratr Michal. Jeho vychozi pozice byla stejnd — skladnik. Postupné
se stal vedoucim jedné z mistnich pobocek a prosazoval expanzi do jiného mésta. V roce 2018 pocitil Michal
potfebu opétovného rlstu a se svym novym ndpadem na expanzi dokazal zdvojnasobit zisky své pobocky.
To vedlo otce k tomu, aby mu predal posledni tfetinu akcii spole¢nosti.
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| pfes neustaly rlst soustredili vSichni tfi
bratfi svou praci vyhradné na prode;j.
Samotna spole¢nost byla fizena intuitivné
a vsechny rozhodovaci procesy byly
vlastné Cisté nahodné. Vzniklé problémy
byly feSeny spise s vétSim nasazenim, nez
Zze by probéhla profesionalni diskuse
a promyslely se strategické kroky. Ridici
pozice tfi bratrG se pomalu zacaly
formovat do toho, co spolecnost opravdu
potfebovala — na soucasné pozice
technického reditele — Petra, obchodniho
feditele — Pavla a vedouciho skladu —
Michala.

Bé&hem téchto let otec nechal své syny byt
iniciativni a pokracovat v jejich vlastnich
planech, pouze jim poskytoval konzultace
v ekonomickych otdzkach. Pfevod akcii byl
postupny a feSen podle jejich zasluh.
O predani akcii nerozhodoval pouze otec,
bylo nutné, aby i nejstarsi syn souhlasil
s prevodem na své mladsi bratry a aby
uznal uUspéch a potencidl svych bratr(.
| kdyZ se predani v tomto pripadé muize
jevit jako idedlni, komunikace nebyla vidy
plynuld. Petr si vzpomind na casy, kdy
se rodinni pfislusnici setkavali jen kvdli
obchodnim zéleZitostem, ale uZ ne
v osobnim Zivoté. Manzelky jeho synl
mély rlizné predstavy o rozvoji spolecnosti
a citily potfebu zasahovat do firemnich
zalezitosti. Trvalo néjakou dobu, nezZ se
vSichni uklidnili. V soufasné dobé se
viichni t¥i brat¥i pravidelné schézeji. Zadna
yustava® rodiny neni v praxi, ale
s rostoucim poctem déti ve treti generaci
ji zacinaji zvaZovat.

Rodina Chylova

OTAZKY K ZAMYSLEN({ O(I

* Je tfeba zvazit, zda je nastupnictvi vSech potomkl pro spolecnost nejlepsim reSenim. Jinymi slovy ne kazdy je
predurcen nebo vybaven pro vedeni spolecnosti. Je tedy zasadni zjistit, zda jsou vasi nastupci ochotni a schopni
fidit spole¢nost. Existuje spousta moznosti (byt nastupcem, prodat firmu, najmout externi management
a predat svym détem pouze vlastnictvi atd.) a je na kazdém, aby je zvazil, prodiskutoval je mezi ¢leny rodiny
a nasel tu, ktera vyhovuje rodiné stejné jako spolecnosti.
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3.2 Sourozenecké nastupnictvi ve firmé D’Eclair

ZAKLADNIi INFORMACE i % f

Stat Ceska republika Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

. . <250 Velikost firmy — obrat <€2m
zamestnancu
. Pramysl (EU, NACE Administrativni a
Generace Z 1. na 2. generaci 3 o . .
kody) podpurné ¢innosti
, Ufadujici a nastupce .
Dotazovan Anonymni Ne

Milena Radova a Jifi Rada

PRIBEH NASTUPNICTVi (((‘, )

V roce 1998 zaloZila Milena Radova spolecnost D’Eclair. Spolecnost puvodné plsobila jako modelingova
a produkéni agentura. V roce 2005 se hlavni zaméfeni spolecnosti zacalo ménit a Milena se ¢im dal vice
specializovala na kompletni poskytovani recepcnich sluzeb s vyskolenym persondlem. Od té doby se spolecnost
rozrostla, byly zaloZzeny nové dcetiné spolecnosti a portfolio sluzeb se rozsitilo na dalsi sluzby B2B, od stravovani
pres outsourcing nepfetrzitych linek nouzovych vytahl az po neziskovou organizaci pomahajici nezaméstnanym.

Milena ma dvé déti, syna Jifiho a dceru Milli. Obé déti vyrostly v podnikatelské atmosfére, a proto bylo pfirozené,
Zze béhem dospivani pracovaly na c¢astecny Uvazek, napfiklad pomahaly matce sbirat Spinavé nadobi pfi
cateringovych akcich.

Pfeddni nebylo planovano v dostate¢ném predstihu, ale postupné vychdzelo z dlouhodobého zajmu obou déti
a jejich pfirozeného zapojeni do pracovniho procesu. Jejich zapojeni do vrcholového managementu vsak ze
zaCatku nebylo jisté. Byly doby, kdy Milena zvaZovala dal$i ndstupnické alternativy. V pfipadé, Ze by jeji déti
nemély zadjem prevzit spole¢nost nebo pokud by nemohla véfit jejich vykonu a schopnostem, bylo jejim zaloZnim
planem jmenovat jednoho z jejich zaméstnancl (mimo rodinu) do nejvyssiho vedeni spole¢nosti.

Nastésti pro ni obé déti prokazaly zdjem o provozovani firmy a ukazaly své dovednosti na riznych pozicich, od PR
az po management. Aby pomohla zdkaznikim a obchodnim partnerim prizpUsobit se nadchazejici zméné
ve vedeni spolecnosti, zacala Milena predstavovat své déti a zapojovat je do obchodnich jednani v priibéhu Sesti
let. Timto zpUsobem zajistila, aby jeji klienti nebyli Sokovani generacni vyménou a z(stali spolecnosti vérni.

Mezitim se do spolecnosti pfipojila jeji snacha a pracovala jako projektovd manaZerka a jeji zet, i kdyZ nebyl
spolecnosti pfimo zaméstnan, pracoval jako poradce a pfispival do rodinnych diskusi. Také Milenin manzel pracuje
ve spolecnosti jako Ucetni specialista.

PrestoZe je do spolecnosti zapojeno vice ¢lenl rodiny, pfedstavenstvo tvori pouze Milena a jeji dvé déti. Rodinna
ustava nikdy nebyla vytvofena a v soucasnosti neni zatim na seznamu priorit. BEhem dédictvi se Milena rozhodla
vyuzit externi pomoci a projednala pravni stranku dédictvi s pravnikem i notarem.
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Jifi a Milli chapou ndastupnictvi jako formu odmény za jejich tvrdou praci v podnikdni v pribéhu let. Déti ocekavaly,
Ze prevezmou vedeni spolecnosti. To, co vSak neocekdvaly, bylo, Ze matka jim prenecha celé vlastnictvi
ve shodném podilu — kazdy sourozenec dostal 50 % akcii spole¢nosti. Veskery rodinny majetek je také majetkem
spolecnosti, takZze predanim akcii bylo détem predano také veskeré rodinné vlastnictvi. | po predani je zisk
spolecnosti rozdélen rovhomérné, a to mezi viechny tfi ¢leny rodiny (matka, syn a dcera), vétSina zisku je pak
investovdna zpét do podnikani.

Ptijemné prekvapeni ve formé predani vlastnictvi vSak vyvolalo necekanou zavist jejich znamych, véetné ¢len( Sirsi
rodiny, a trvalo néjakou dobu, neZ se vztahy vratily do normalu. Nastésti je vztah mezi obéma sourozenci silny
a dobry. Nejen, Ze dobre spolupracuji jako tym v praci, ale také travi cas spolecné mimo spolecnost. Jejich déti
jsou v podobném véku a jejich partnefi spolu také vychazeji dobfe, coz pomaha udrzovat pevné vztahy. V pripadé,

situaci vyresit.

V poloviné roku 2017 bylo nastupnictvi Uspésné dokoncéeno a Milena citi, Ze tim, Ze svym détem ukdzala a ukazuje,
Ze jim véri ve vedeni ,,své” spolecnosti, jsou jeji déti pro spolecnost jeSté vice motivované a nadsené. Firma nyni
prosperuje a expanduje pod novymi vidci. Milena je stdle soucasti spolecnosti, pracuje jako vykonny poradce
a Ucastni se setkani s novymi klienty. Jifi pfipousti, Ze v jeho relativné mladém véku neni ziskavani novych klient(,
ktefi jsou Casto ze starSich generaci, snadny ukol, a proto je vdé¢ny za pomoc a odbornost své matky.

Rodina Radu uprostred

O

OTAZKY K ZAMYSLENI{

*  Opravdu maji vase déti zajem firmu prevzat?
* Ma dalsi generace schopnosti a dovednosti pro prevzeti firmy?
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3.3 Sourozenecké nastupnictvi ve firmé EMCO

ZAKLADNi INFORMACE %

Stat Ceska republika Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

. . >250 Velikost firmy - obrat >€50 m
zameéstnancl
. Pramysl (EU, NACE Ubytovaci a stravovaci
Generace Z 1. na 2. generaci 3 .
kody) sluzby
B 1. Generace i
Dotazovan Anonymni Ne

Zdenék Jahoda

PRIBEH NASTUPNICTVI ((/p )

V roce 1990 byla v Ceské republice zalozena spole¢nost EMCO. Spole¢nost se pdvodné zaméfovala na dovoz
vysoce kvalitnich potravin, zejména ceredlii z Némecka. V roce 1994 zahdjil zakladatel Zdenék Jahoda prodej
snidafovych musli pod svym nazvem a v roce 1998 se rozhodl vyrabét vlastni cereadlie. Spolecnost se od té doby
rozsifuje a nyni exportuje cerealie, ovesné kase, susenky atd. do 40 rlznych zemi. EMCO ma v soucasné dobé
2 divize, jednu pro vyrobu a druhou pro distribuci.

Zdenék od zacatku pracoval ve spolecnosti po boku své manzelky. Po 8 letech, kdyzZ Zena otéhotnéla, pfestala pro
spolecnost pracovat. Spole¢né maji 3 déti, nejstarsi dceru Lucii, prostfedniho syna Martina a nejmladsi dceru
Terezu. Zadné z déti nebylo Umysiné tlateno do spole¢nosti, nastésti pro rodie se Lucie a Martin rozhodli
studovat Vysokou skolu ekonomickou a projevili zajem o rodinny podnik.

Lucie a Martin nezacali pracovat pro EMCO hned po ukonceni vysokoskolského studia. Rodina se shodla, Ze je
zasadni ziskat zkuSenosti a znalosti jinde, nez se do rodinného podnikdni zapoji. Obé déti proto nékolik let
pracovaly pro konkurencni spolecnosti. Lucie se postupné pfipojila k EMCO, ale pozdéji se vdala do zahranici
a v soucasnosti se nepodili na kazdodennim chodu spolecnosti. V budoucnu vsak bude mit pravdépodobné na
starosti zahranic¢ni oddéleni.

KdyZ Lucie odesla, Martin byl pozadan, aby se k rodinnému podniku pFipojil. Rok se rozmyslel, nebot mél v tu dobu
vlastni podnikatelské aktivity. Nakonec se okolnosti uklidnily a do spole¢nosti EMCO nastoupil na specidlni pozici
vytvofenou pravé pro néj, tak, aby propojil exportni a marketingové oddéleni a naucil se, jak obé oddéleni funguiji.
Zpétné Martin vidi tuto éru jako ,.zkousku ohném®. Aby mohl firmu jednoho dne pfevzit, byl v rdémci Skoleni také
dva roky na pozici feditele marketingového oddéleni a jeden rok v oddéleni exportu.

Zdenék vidi nastupnictvi managementu a nastupnictvi vlastnictvi jako , dvé strany jedné mince” - o predani fizeni
nelze uvaZovat, aniz bychom uvaZovali také o preddni vlastnictvi. V ramci pfiprav hovofil Zdenék s dalSimi
rodinnymi podnikateli a diskutoval s nimi o jejich zkuSenostech z predani. Také si precetl odbornou knihu
o rodinném nastupnictvi.
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Pivodné Zdenék uvazoval o predani 1/3 akcii spole¢nosti kazdému ditéti, aby zajistil, Ze dva sourozenci mohou
prehlasovat tretiho, pokud dojde k rozporu nazord. Pozdéji si uvédomil, Ze toto reseni neni pro jeho spole¢nost
vhodné, a rozhodl se jmenovat jednoho nastupce, ktery bude mit vétsinu akcii, ale bude mit také odpovédnost
za celou spolecnost. Vzhledem k tomu, Ze obé své starsi déti povazoval za potencidlni kandidaty, vyresila jeho
dilema dcera Lucie tim, Ze se vdala a prestéhovala do zahranici. Prodej spole¢nosti nikdy nepfipadal v Gvahu.

Na zacdtku roku 2020 byl proces ndstupnictvi ukoncen. Nacasovani bylo nastaveno na tento rok zamérné, protoze
v tomto roce EMCO oslabilo 30 let své existence, Zdenék oslavil své 65. narozeniny a Martin své 40. narozeniny.
Dédictvi také hraje symbolickou roli v rodinném i firemnim Zivoté. Zdenék zaroven predal svému synovi nejen
vedeni, ale také 52 % akcii spolecnosti. Vysvétluje: ,Je dilezité, aby ndstupce védél, Ze spolecnost je jeho a Ze
nikdo jiny nemiiZe spolecnost zrusit nebo s ni udélat néco neocekdvaného.” Lucie ziskala 24 % akcii a poslednich
24 %, které nyni vlastni Zdenék, ¢ekd na nejmladsi dceru, kterd zatim jesté studuje. Jeji zapojeni do spole¢nosti
bude pouze jejim rozhodnutim.

Pfed nékolika lety navic Zdenék sepsal
zavét, ve které upresnil podily, které
mély jeho déti ziskat v pfipadé jeho
nahlé smrti. Nastésti nebyla zavét nutna
a nastupnictvi se uskutecnilo pfirozenou
cestou.

Jednou za 3 meésice se schazi spravni
rada, ktera zahrnuje starsi déti a dalsi
akcionare a manazery. Otazkou diskuze
je  nyni budouci zapojeni dalSich
generaci. Zdenék ma jiz Sest vnoucat
a ocCekava se, Ze budouci ndastupnictvi
bude mit slozitéjsi prabéh. Jednou
z diskutovanych moznosti je zalozeni
nadace spolecnosti.

Zdenék nyni pracuje jako jednatel
a konzultant svého syna ve financnich
zalezitostech a dalSich pfipadnych
neptijemnych otazkach. Martin, ktery je
generalnim i vykonnym feditelem, nyni

zaméruje portfolio spolecnosti
na zdravéjsi smér svych produktd bez
pfidanych cukrt a pokracuje

v rozsifovani exportu.

Rodina Jahodovych

OTAZKY K ZAMYSLENI{ OC

* Je vas nastupce pfipraven vést firmu?
»  Ziskal dost zkuSenosti odjinud?
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3.4 Sourozenecké nastupnictvi ve firmé ldeal Baltic

ZAKLADNI INFORMACE %

Stat Estonsko Druh predani Rodinné predani
Velikost firmy — Velikost firmy —
. . . <250 <50m
pocet zaméstnancu obrat
Velkoobchod a

. Pramysl (EU, maloobchod; Opravy

Generace Z 1. na 2. generaci i ; .
NACE kody) motorovych vozidel a

motocykla

i 1. Generace i
Dotazovan Anonymni Ne
Urmas Isok

PRIBEH NASTUPNICTVi «(‘))

Spolecnost Ideal Baltic byla zaloZena Urmasem Isokem v roce 1990 po vyhladSeni nezavislosti Estonska
na Sovétském svazu. Obchoduje, pronajima a opravuje automobily a dalsi motorova vozidla a rozrostla se
z Estonska po celych pobaltskych statech. Podnik ptivodné nevznikl jako rodinny podnik, dokud pan Isok nevyplatil
svého Svédského partnera v roce 2007. V roce 2007 se jeden ze syn(i pana Isoka stal generdlnim feditelem skupiny
spoleénosti prostfednictvim neformalniho nastupnického procesu bez planu nastupnictvi a poté zacal pan Isok
firmu rozvijet jako rodinny podnik. Pan Isok vytvofil rodinnou Ustavu, kterou podepsali vSichni ¢lenové rodiny,
stanovuijici role, pravidla a odpovédnosti jednotlivych osob a pozic.

Jeho syn zacal pracovat pro spolecnost jako brigddnik od 16 let béhem letnich prazdnin. Plvodné po ukonceni
studia chtél pan Isok, aby jeho syn pracoval jinde a nasbiral zkuSenosti, ale jeho syn nechtél. Mél mimoradny
zajem a motivaci pracovat pro rodinny podnik a nyni zde pracuje uz 25 let.

Podle pana Isoka je podnikani velmi komplikované. Zatimco se
u konkurence meénili vlastnici, pan Isok je za poslednich 30 let
stale jedinym vlastnikem firmy. Z tohoto hlediska je predani
vlastnictvi vyzvou, kterd na néj jeSté Ceka. Z hlediska rozvoje
spolecnosti ale tento krok povaZuje za potifebny a peclivé se na
néj pfipravuje.

Kdyz jeho syn prevzal v roce 2007 vedeni firmy, mél pan Isok
nékolik externich manazerd, ktefi fidili operace v Lotyssku a
Litvé. Ti ve spolecnosti zlstali i nadale pro kazdodenni fizeni
operaci provadénych lokdlné a jeho syn se stal clenem
predstavenstva v téchto spolecnostech. Pan Isok si nemysli, Ze
generalni feditel musi byt vidy ¢lenem rodiny. Véfi, Ze je dobré,
aby clenové rodiny ziskali alternativni pracovni zkusenosti a
zaroven je podle néj dobré mit ve firmé externi zaméstnance,
ktefi do ni pfinasi novou perspektivu. Sam se snazil ucit své déti
predevsim o tom, jak vladnout rodinnému podniku, ale ne jak
ho fidit z pohledu kazdodenniho managementu. 53
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Firma Idea Baltic se sklada ze Ctyr subjekta:

¢ Valné shromazidéni rodiny — sklada se ze vsech ¢lend rodiny se vsemi jejich manZeli, manZelkami nebo
partnery.

* Rodinnd rada — tvofi ji vSichni akcionati rodinného podniku.

* Obchodni rada — zastoupena rodinnymi akcionafi a profesiondly, v soucasné dobé je vedoucim obchodni rady
externi pravnik.

* Predstavenstvo — v soucasné dobé ma pouze jednoho ¢lena, syn pana Isoka, ktery je v tuto chvili jedinym z déti
aktivné pracujicich ve firmé. Pan Isok je v sou¢asné dobé neexekutivnim ¢lenem rodinného podniku.

Pro pana Isoka bylo nastupnictvi transformacnim procesem. JelikoZz se pro néj jednalo o silny zazitek, rozhodl
se zaloZit Asociaci rodinnych podnikatell a také vytvofil vlastni rodinnou Ustavu o 50 stranach. Tento dokument
nebyl vytvoren pouze pro jednu generaci, ale v obecné perspektivé s vyhledem i pro dalsi generace. Dokument byl
prijat vSsemi ¢leny rodiny velice pozitivné a ochotné jej podepsali.

Pan Isok mohl svij podnik prodat, ale chtél primarné nabidnout pfileZitosti pro budouci nastupce. PfileZitost
prevzit odpovédnost byla u déti pana Isoka brana velmi vazné. V souvislosti s touto odpovédnosti je Ustava rodiny
jedineéna, nebot specifikuje, Ze vlastnictvi firmy bude pfevedeno aZ poté, co nastupci dosahnou 40 let, aby
se zabranilo jejich ,spadnuti do komfortni zény“. Nejprve musi ve svych tticatych letech, coZ je podle pana Isoka
nejproduktivné;jsi vék ¢lovéka, ziskat pravo byt aktivnimi majiteli firmy a pokud nebudou mit zajem o ziskani prava
na aktivni vlastnictvi, je pfesvédcen, Ze je nejlepsi nechat ¢leny rodiny odejit pracovat jinam a zlstat jen pasivnim
vlastnikem rodinného podniku.

OTAZKY K ZAMYSLENI

Jak mdlzZete jako uradujici osoba predvést své nastupnické generaci pfileZitosti, které rodinny podnik
predstavuje?
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3.5 Sourozenecké néastupnictvi ve firmé Pleva

ZAKLADNi INFORMACE %

Stat Ceska republika Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

. i <50 Velikost firmy — obrat <€2m
zameéstnancu
. Pramysl (EU, NACE Ubytovaci sluzby a
Generace Z 1. na 2. generaci i .,
kady) stravani
i 1. generace i
Dotazovan Anonymni Ne

Lukas Pleva

PRIBEH NASTUPNICTVI ((/y )

Spolecnost Pleva byla zaloZena tésné po revoluci v roce 1989 Hanou a Milanem Plevovymi. Vyvinula se z konicku
véelafeni a zménila se postupem casu ve vyrobu vcelich produktl. Spolecnost se nyni stard o 60 vcelich ald
a vyrabi rGzné vyrobky z pfirodniho medu, jako jsou masti s propolisem, propolisové tinktury a svicky. V roce 2018
byla spoleénost v Ceské republice ocenéna jako ,,Rodinna firma roku“.

Hana a Milan Plevovi maji tfi déti, které byly do spolecnosti zaclefiovany od utlého véku. Jako déti pomahaly
s tvorbou svicn(, vélely svicky, skladaly krabice, sestavovaly kelimky na masticky a pomahaly s prodejem na
raznych trzich. Spolec¢nost se stala jejich ¢tvrtym sourozencem.

Jak spolec€nost rostla, byli rodice stale vice zaneprazdnéni, coz vedlo k tomu, Ze podnikdni zabiralo spoustu ¢asu

s nejvétsimi trzbami.

V roce 2007, po ukonceni stfedni Skoly, do spolecnosti oficidlné vstoupil nejmladsi syn Martin. V roce 2014 po
ukonceni vysokoskolského studia nastoupil do spolecnosti prostfedni syn Lukas. Oba zacinali jako rfadovi
zaméstnanci a oba se sami rozhodli pro spolecnost pracovat. Nejstarsi dcera Petra dfive pomahala ve spolec¢nosti,
ale po svatbé se jeji Zivotni cesta vydala jinam. Ve spolecnosti nyni vypomaha také jedna ze snach, kterd
pfipravuje produktové katalogy a vychovava své vlastni vcely.

V soucasné dobé jsou Martin a LukaS oba jednateli spolecnosti. Martin ma na starosti vyrobu, suroviny
a dodavatele a zaroven obsluhuje vSechny stroje a podporuje zaméstnance ve vyrobé. Lukas prevzal cely
marketing a vyvoj webovych stranek a stara se o spravu obchodnich zastupct, obchodnich nabidek a exportem.
Oba rodice pracuji jako poradci a jsou radi, Ze s nimi jejich déti stale konzultuji a hovofi o budoucnosti spolecnosti.

Nastupnictvi ve spolecnosti nebylo planovano, vSsechno se odehrdlo intuitivné. Pro Hanu a Milana bylo dulezZité
zjistit, zda jejich déti skutecné pfistupuji k podnikani svym srdcem a nevnimaji jej jen jako stroj na vydélavani
penéz. ManazZerské ukoly byly détem preddvany postupné. JelikoZ byli zapojeni do podnikani od raného détstvi,
byli s rolemi a povinnostmi pfi fizeni spolecnosti sezndmeni do detailu. Pro samotné zahdjeni procesu predani
museli vSak oba synové prevzali iniciativu a poZadat rodi¢e o vice rozhodovacich pravomoci sami. Rodice si
zpocatku neuvédomili, Ze uz nastal ¢as udélat krok zpét a uvolnit misto pro potencidl svych déti.
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V soucasné dobé jiz rodice nejsou zapojeni do fizeni a nechdvaji oba syny spolecnost fidit samotné, s rovhomérné
rozdélenou odpovédnosti. Vzhledem k mensi velikosti spolecnosti neméla Pleva nikdy ustanovené predstavenstvo
ani generalniho feditele. Rodina ma vsak pravidelna setkani, kde se vSechna rozhodnuti ptijimaji spolecné. Rodice
se stale Ucastni rodinnych schizek a jsou vlastniky spole¢nosti. Synové v tuto chvili dostali ve spoleénosti
mensinové podily a plné dédické tizeni vsak bude projedndno, jakmile bude pfipravena, schvélena a podepsana
rodinna Ustava.

Rodinna ustava je v soucasné dobé v procesu tvorby a déti byly vyzvany, aby jeji obsah procetly a okomentovaly.
Cilem je navrhnout uUstavu, ktera neni relevantni pouze pro soucasnou situaci, ale také pro budouci generace.
V planu je také vytvoreni dozoréi rady, pozice generdiniho feditele a pozice fediteld jednotlivych sektor(
spole¢nosti. Ustava bude zahrnovat i proces nastupnictvi, nebot rodina ma jiz devét vnoucat v tieti generaci.

PfestoZe Hana a Milan nevyhledali pomoc externich poradcli pro proces predani, pravidelné navstévovali kulaté
stoly porddané Asociaci malych a stfednich podnikd a ZivnostnikG CR. U téchto kulatych stolG se pravidelné
setkdvaji rodinni podnikatelé a diskutuji o svych pfibézich a obtiZich spojenych s procesem predani. To pomohlo
majiteldm vyhnout se zdkladnim chybam a motivovalo je to k pfipravé rodinné Ustavy.

sy

Mladad generace neustdle pfindsi do spolecnosti nové napady, od premény domaci zahrady na louku, ktera
poskytuje véeldm bohatou pastvinu, aZz po ekologicka feseni v oblasti baleni. Po predani fizeni spolec¢nost také
rozsitila své produktové portfolio a ziskala nové obchodni kontakty i zakazniky.

s apisinem
Plegars 1.0, | Ceskych brathi 325 | 517 43 Potitejn

Rodina Plevovych

OTAZKY K ZAMYSLENI

od Milana Plevy (nastupce):

* Opravdu chci prevzit a vést firmu a pokracovat v rodinné tradici?

* Jsem schopny vést firmu a jsem na to pfipraven?

* Chci firmé obétovat svij ¢as?

* Jsem ptipraven komunikovat s rodici, ktefi mohou mit stale sklon radit a fikat mi, jak bych mél pracovat a jak by
to udélali oni?

* Jsem schopen komunikovat se vSéemi zaméstnanci, nevyjimaje zaméstnance, kteti jsou starsi nez ja ¢i ve firmé
pracuji delsi dobu nez ja?

* Jak daleko jsem ochoten zajit ve snaze svého Zivotniho partnera / partnerky ovliviiovat chod spole¢nosti? Bude
vhodné zapojit do ¢innosti spolecnosti své vlastni rodinné prislusniky, a pokud ano, na jaké manazerské nebo
vlastnické pozice?

* Jak povedu své vlastni déti k Iasce k firmé? 56
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3.6 Nastupnictvi z prvni na druhou generaci v belgické rodiné

ZAKLADNI INFORMACE %

Stat Belgie Druh ptedani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

. . <250 Velikost firmy — obrat >€50 m
zaméstnancu
. Praimysl (EU, NACE Finanéni, pojistovaci a
Generace Z 1. na 2. generaci i e .
kddy) realitni Cinnosti
Dotazovan Nastupce Anonymni Ano

PRIBEH NASTUPNICTVi «(‘))

Tato belgicka spolec¢nost podnikajici v oblasti financi pristoupila k procesu nastupnictvi jako k dlouhodobé
zalezitosti. Rozhodla se proto zahdjit nastupnictvi se dvéma zavedenymi plany.

Prvni ¢asti planu byl dlouhodobéjsi proces zkoumani stranky lidskych zdroji jednotlivych predstavitell
z nastupnické generace. Tento proces analyzoval vhodnost vybranych ¢lend rodiny na urcité pozice s cilem zajistit
jejich spravné umisténi v rdmci firmy pfed samotnym predanim. Pro podnikdni bylo prioritou zajistit, aby lidé
s konkrétnimi dovednostmi skoncili na spravnych mistech. Tento proces probihal vice nez 10 let a byl z velké &3sti
neformalni. Jelikoz se rlzni lidé z rodiny po fadu let neustale pfipojuji a odchazeji, rychle se ukazalo, kdo se ujme
vedeni firmy, kdo pro spole¢nost nebude aktivné pracovat vibec a stane se nezicastnénym clenem a kdo bude
pro firmu pracovat v méné vyznamné roli.

Druhou casti planu nastupnictvi podniku bylo vyreSeni formalni a pravni stranky véci. Tento proces probiha
priblizné dva roky, béhem nichz ¢lenové zkoumaiji a planuji prevod vlastniho kapitalu a zakonnych prav spjatych
s fizenim podniku. Pro tuto ¢ast procesu byla vyuzita pomoc pravnich a finanénich odbornik(, aby zajistili fadné
jednani v ramci platné legislativy a co nejvétsi efektivitu procesu.

Situace ve spolecnosti se v disledku generacni zmény zménila. To se projevilo predevsim na pracovni Urovni
s nastupem novych a mladSich zaméstnancll, ktefi maji jiné zplsoby prace. Zmény zahrnovaly také inovaci
podnikového vyuZivani IT, operacniho softwaru, ale i vztahy se zaméstnanci. Nastupnik z druhé generace zmény
popisuje témér jako ,skok o 30 let dopredu”.

Spolecnost je vlastnéna a provozovana pouze rodinou, neexistuji v ni Zadni externi akcionafi. Pro zajisténi Sirsi
perspektivy a vnéjsiho pohledu ma vsak firma dva externi nezavislé poradce, ktefi zasedaji v predstavenstvu.
Soucasnd rada je sloZena z péti ¢len rodiny a dvéma nezavislymi cleny rady. V ramci podniku existuji také
neclenové rodiny, avsak ti nejsou na pozicich vyssiho vlivu.
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JelikoZz se jedna o prvni proces nastupnictvi, kterym podnik prosel, naucila se rodina mnoho lekci, pfedevsim
v oblasti pravni stranky podnikani. Dotazovany nastupnik vyjadfil nékolik pozitivnich poznatk(, které si procesu
nastupnictvi vzal. Spolecnost si diky nému dokazala vytvorit formalni statut a spravné definovat vsechny role
jednotlivych osob v podnikani. Tyto formality pomdhaji vyhnout se neshodam, které by v budoucnu mohly ohrozit
podnikani.

Pribéh predani hodnoti nastupnik jako velmi hladky a jako firma by neudélali nic jiného. Hlavnimi doporucenimi
pro dalsi generace ohledné jejich nastupnického procesu by bylo promluvit si o vSem do detailu a nenechat nic
nevyreseného nebo nevyréeného, protoze by to mohlo firmu v budoucnu vyplavat na povrch a poskodit.

Klicovou Uvahou dotazovaného bylo, Ze je dileZité mit osobu ze treti strany, ktera v pfipadé potfeby muze pfijit
a zorganizovat proces Ci zprostfedkovdvat komunikaci pfi neshodach. Tento proces byl pravé diky této osobé
mnohem jednodussi. Pro ¢leny rodiny bylo snazsi mluvit s tfeti stranou, ktera dokaze ,objektivné” spojit rizné
nazory, najit kompromis a vyjednavat, bez toho, aniz by existovalo riziko, Ze vlastnik z prfedchozi generace bude
rezolutni a nebude ochotny pfijmout kompromis. Nékdy je narocné komunikovat se zakladatelem firmy
a diskutovat s nim o urcitych otazkach, a praveé zajisténi externiho prostfednika muze byt tou spravnou cestou.

OTAZKY K ZAMYSLENI O(I

» Jaky profil by mél mit externi poradce, aby podpofil proces nastupnictvi ve vasi rodiné?
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3.7 Sourozenecké nastupnictvi ve firmé Darégal

ZAKLADN{ INFORMACE %

Stat Francie Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

. . >250 Velikost firmy — obrat >€50 m
zaméstnancu

] Primysl (EU, NACE oL L.
Generace Ze 4. na 5. generaci Zemédélstvi, lesnictvi a

kod
V) rybolov

) 4. Generace .
Dotazovan Anonymni Ne
Luc Darbonne

PRIBEH NASTUPNICTVI (@‘ )

Darégal je francouzsky rodinny podnik se sidlem ve Milly-la-Forét ve Francii. Spole¢nost byla zaloZena v roce 1887
a je provozovana vice neZ Ctyfi generace rodinou Darbonne. Firma se specializuje na rostliny a byliny a v soucasné
dobé je svétovym lidrem v oblasti zmrazenych aromatickych rostlin a bylin. Jeji kulinafské bylinky se zabiraji
pfiblizné 70 % globalniho trhu.

Nejnovéjsim nastupnictvim v této firmé byl pfechod za 4. na 5. generaci. Vzhledem k tomu, Ze rodina jiz prosla
nékolika pfeddnimi podniku, byl jiz zaveden solidni plan pro nastupnictvi. Klicovou prioritou spole¢nosti Darégal
pfi pohledu na nastupnicky plan bylo zajistit, aby byla spolecnost po procesu stale dobfe fizena.

Pfed poslednim procesem nastupnictvi byla spole¢nost rozdélena na dvé ¢asti mezi predchozimi vlastniky — bratry.
To umoznilo firmé se na jedné strané zaméfit na mladé rostlinky, véetné jahod, se kterymi je spole¢nost druhym
nejvétsim producentem na svété, a na strané druhé na kulinarské byliny, kde, jak jiz bylo zminéno, vlastni rodina
témér 70 % trhu. Podle pana Luca Darbonna, majitele divize kulindfskych bylin, bylo podnikani snadné rozdélit
Rozdéleni na dvé casti bylo dokonceno pred 10 lety, trzby a zisk byly v obou spolecnostech po rozdéleni dobré
a cely proces byl povaZzovan za skutecny Uspéch.

Pokud jde o proces nastupnictvi, odehraval se ve dvou hlavnich krocich. Zaprvé, pan Darbonne skoupil podily
v podniku vlastnéné francouzskymi bankami, coz odpovidd pfiblizné 24% podniku, pficemz 10% akcii predal
zaméstnanclm spolecnosti zdarma. Kazdé ze 3 déti pana Darbonna pak dostalo stejnou ¢ast ze zbyvajicich 90 %
akcii. Navzdory tomu pan Darbonne stéle vlastni 90 % vynosu akcii, pficemz zbyvajicich 10 % vynosl se postupné
dostava jeho synovi Charlesovi, ktery je nyni prezidentem spolecnosti.

V druhém kroku predal pan Darbonne misto predsedy spolecnosti Charlesovi a poté pozdéji uvolnil svou roli
feditele opét Charlesovi. Ve své dohodé o planu ndstupnictvi napfi¢ generacemi ma rodina zavedené obecné
pravidlo, Ze se ¢len rodiny musi vzdat predsednictvi spole¢nosti, kdyz dosdhne véku 65 let, a poté role feditele,
kdyz dosahne 70 let.
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Panu Darbonnovi to umozZnilo vidét, jak Charlese pracuje a zaroven, jak si v pribéhu let vybudoval nejprve své
vlastni jméno a reputaci praci pro spolecnosti v USA a ve Francii. Poskytlo mu to také pfilezitost pomoci synovi
s procesem prevzeti firmy a poskytnout mu rady, kdyZ to bylo potfeba. Po svém navratu do Francie pracoval
Charles 9 mésicli pfimo pod panem Darbonnem, ale to se velice rychle ukazalo jako oSemetné a témér vedlo
k odchodu jeho syna z podniku. Pan Darbonne se v navaznosti na to rozhodl, Ze pro spole¢nost bude nejlepsi,
aby on sdm odesel a predal Charlesovi své akcie. Také predstavenstvo rozhodlo, Ze je Charles pfipraven prevzit
kontrolu nad firmou. Oba se Uzkostlivé bali, Ze by se mohli odchylit od pfedem naplanovaného nastupnického
planu pana Darbonna aZ nakonec proces probihal velice pomalu a opatrné.

K zahajeni tohoto procesu byla také vytvorena prechodna komise, kde si pan Darbonne a jeho nastupce vybrali
po jednom ,neclenovi“ rodiny, aby legalné dohlizel na tento proces a zajistil, Ze rodinné emoce zlstanou
stranou. Po Sesti mésicich fungovani této prechodné komise se vSe ukdazalo jako pozitivni a po jednom roce
od predani jsou vsichni velmi $tastni. Jeho syn od té doby zdvojnasobil zisky z podnikani.

Pan Darbonne dovolil svym détem rozhodnout se, co chtéji délat, a nikdy na né netlacil, aby se staly soucasti
rodinného podniku. Charles je jediny, kdo stale pracuje pfimo v oboru, jeho dcera Zije v USA a jeho druhy syn
pUsobi jako ,spici partner”, tedy vlastni akciové podily, ale neucastni se kazdodenniho provozu firmy. | pres
nedostatek aktivniho zapojeni jsou oba zbyvajici sourozenci stdle pfitomni na rodinnych setkdnich, ktera
se konaji dvakrat rocné.

Tato rodinnd setkani v soucasné dobé porada predstavenstvo a prezident spolecnosti. Pan Darbonne vsak stale
douf3, Ze se i jeho dcera do spolecnosti vice zapoji, aby bylo zajiSténo zapojeni rodiny i do budoucnosti.

Podnik ma také spravni radu. Za pana Darbonna se spravni rada skladala z néj, jeho syna a tfi dalSich externich
¢len(. Charlesova rada se také nyni sklada z péti ¢lend, jeden z byvalych feditelll spolu se 3 novymi externimi
¢leny. Zatimco pan Darbonne ve spravni radé jiz oficidlné nezasedd, jeho syn ho vidy pozada o neformalni
setkani s kazdym feditelem jednou za mésic.

Histoire
e

128 ans

OTAZKY K ZAMYSLENI

* Coje v nastupnickém procesu spravedlivé?
*  Vnimaji vSichni ¢lenové rodiny stejné, co je spravedlivé?
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Pracovni zkuSenost

Pro pristi generaci je dlleZité se ucit a ziskavat zkusenosti v rliznych oblastech spolec¢nosti. Nechte je zjistit, co se
jim libi a v ¢em jsou dobfi, a na zakladé jejich vykonu zvazujte rozhodnuti tykajici se nastupnictvi.

Petr z firmy DELFY povaZuje za velkou vyhodu, Ze svym détem poskytl ¢as a prostor k prokdzani svych
dovednosti. Timto zplsobem zjistil, zda jsou jeho nastupci dostatecné silni a odvazni, aby sami vedli spolec¢nost.

Pracovni zkuSenost z konkurenénich firem

Podle Zderika z pfibéhu 3.3 pfinasi ziskani pracovnich zkuSenosti v konkurencnich spole¢nostech vyhody. Timto
zpUsobem muzZe nastupce prinést do rodinné firmy nové napady a pfistupy. Véfi, Ze okamzité zahajeni prace
v rodinném podniku mlzZe zUZit ndzory a rozhled ¢lovéka. Tento nazor zastava i pan Isok z Ideal Baltic, ktery
podporuje své ¢leny rodiny, aby pracovali 1 aZ 2 roky v podobné spolecnosti a ziskali tak nové zkusenosti.

| vtomto bodé vsak existuji rozdilné nazory, napfiklad jind z dotazovanych osob véfila, Ze by nastupci méli zacit
v rodinném podnikdni ihned. Rozhodnuti vSak zavisi na okolnostech v rodiné i na oblasti podnikani.

Nechte prostor chybam

Nastupci by méli mit prostor pro chyby, ze kterych by se mohli poucit. Nastupci mozna nikdy nebudou splrfiovat
standardy soucasnych vlastnik(, ale je duleZité nechat je ucit se a rlst, zatimco Ufadujici vlastnik je stale kolem,
aby jim pomohl a vedl je.

Dlvéra
Milena Radova z D’Eclair pfisuzuje Uspésné nastupnictvi své dlvére ve své déti.

Komunikace

Vytvorte zdravé prostiedi a dobré mezilidské vztahy mezi generacemi, véetné partnerl ¢lend rodiny, bez hadek
a zasti. | kdyz se komunikace nékdy zasekne, je dllezité se nevzdavat. Klicem je byt otevieny, sdilet své vize do
budoucna, nevyludovat ¢leny rodiny a ptat se jich na jejich nazory, vize a potreby. Je také dulezité poslouchat
pristi generaci. Je dlleZité prodiskutovat zmény predem, protoze nahlé zmény mohou vyvolat neshody. Je také
dlleZité udrzovat dobré a zdravé vztahy mezi sourozenci mimo firmu.

Nelpéte na svych osobnich zkusenostech a nazorech
Metody stavajiciho vlastnika nemusi byt nutné nejlepsi a nejucinnéjsi. Nenutte pfisti generaci, aby délala
vsechno jako Vy.

Je zasadni zacit premyslet o Uspéchu spolecnosti vcas
Vést spoleénost do véku 90 let a poté spoleénost predat détem, kterym je jiz 60 let, nema vibec smysl.
Nezapomerite, Ze lidé jsou nejproduktivné;jsi ve svych 30 letech.

Spravedlivy proces

Pan Darbonne v pfibéhu 3.7. zjistil nutnost spravedlivého procesu. BEhem procesu si uvédomil potiebu sdilet
vie se vSemi zucastnénymi stranami ve spolec¢nosti, coZ zacal délat velmi brzy. Dnes pravidelné vida vSechny své
déti a vSichni jsou velmi radi, Ze se kazdorocné schazeji, sleduji chod spole¢nosti a udrzuji kapital ve firmé.
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Zapojeni se

V pfibéhu 3.7. byla sdilena negativni zkuSenost z poc¢atecnich schlizek. Na zacatku se pan Darbonne rozhodl sdilet
tato setkani se vSemi, v€etné partnerl a manzelll. Ukazalo se to jako obtizné, protoze v k debatovanym otazkam
vznikalo mnoho nazor( a hlas(, z nichZ nékteré nebyly zcela spojeny s myslenkou rodinného podniku. To vyustilo
ve zménu, Ze uz nebude platit pravidlo ,,1 ¢len rodiny = 1 hlas. Pan Darbonne to rychle napravil a brzy si uvédomil,
Ze je lepsi mit na schizich pouze budouci akcionare.

Zahrnte do procesu nastupnictvi dalsi zi¢astnéné strany nez jen budouci vlastniky

Klicovym doporucenim pro dalsi rodiny od pana Darbonna v pfibéhu 3.7 bylo nebyt v procesu sam. Pro
nastupnictvi ve vedeni si syna Charlese vybral nejen pan Darbonn, ale i samo predstavenstvo. To dalo divéru
kooperujicim podnikiim i zaméstnanclim, protoZe védéli, Zze ho podporuji ¢lenové predstavenstva, a nejen jeho
otec. Pro pana Darbonna je dulezité si uvédomit, Ze obchod je obchod a rodina je rodina.

AKTIVITY KE ZVAZENI @

Pfedstavte nastupce klientim a obchodnim partneriim

Aby nedoslo ke ztraté klient(, je chytré predstavit jim a dalsim obchodnim partnerlim svého nastupce a pravidelné
jej zapojovat do obchodnich jednani. Timto zplsobem zabranite tomu, aby vasi klienti a partnefi ztratili dlvéru
ve vasi spole¢nost.

Vytvoite rodinné stanovy

Stanovy rodiny by mély rozebrat vSechny moZné scénare, problémy, konflikty a krize, s nimiZ se mohou nastupci
setkat. Stanovy by mély byt koncipovany pro dal$i generace, nejen pro soucasnou situaci. Rodina Plevova
z pfibéhu 3.5. vybizi vSechny déti k ucasti. Jejich ndzory jsou projednavany a pokud se na nich shodne vétsina, jsou
zahrnuty do stanov.

Sepiste zavét v predstihu
Je lepsi mit firmu zajisténou — majitel by mél napsat zavét v dostateéném predstihu s rozhodnutymi kroky
o nastupnictvi a zplGsobu rozdéleni akcii mezi ¢leny rodiny.

Vyhledejte profesionalni pomoc
K usnadnéni ptredani firmy poutzijte specializované odborniky tfetich stran, jako jsou pravnici a notafi, abyste
predesli finanénim a pradvnim chybam béhem dédictvi.

Pouiijte svou sit kontaktQ

Pro ziskani rliznych pohledd na nastupnictvi doporucuje Zdenék z pribéhu 3.3. mluvit se ¢leny jinych rodinnych
podnikil o jejich vlastnich zkuSenostech z nastupnictvi a precist si dostupné materialy k danému tématu. Uast na
kulatych stolech nebo specializovanych seminafich je také velmi uZite¢na pro ziskani vhledu do situace, v niz vase
firma nikdy predtim nebyla.

Identifikujte vasné a silné stranky kazdého sourozence pro nalezeni spravné pozice

Cviceni nize mlzZe pomoci urcit, ktera role by byla pro kazdého sourozence nejvhodnéjsi. V levém sloupci mizete
uvést své vasné a zajmy a ve pravém své prednosti. Doufejme, Ze vam to pomuZe uvédomit si, jak mlzZete pomoci
svych vasni a sil pfispét rodinné firmeé a zafidit, aby kazdy sourozenec skoncil v roli, pro kterou je nejvhodnéjsi.
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Vasen Prednosti
' Co radi délate? + V ¢em jste dobfi?

Co vas nadchne? Pro co mate nadani?

Vasen Proc¢? Prednosti

Ukol
Jak zkombinujete vase vasné a prednosti tak, aby prinesly néco firmé?
S feSenim kterého problému ve firmé muizete pomoci?
Co firma potrebuje?

Kolo Zivota [5]

Kolo Zivota muze byt skvélym nastrojem pro zahdjeni konverzaci, které nemusi byt pfirozené vést kazdy den, a
mUze podporovat rozhovory o citlivych tématech.

Toto cviceni Ize provést pred rodinnou schlizkou nebo béhem ni a poté spolecné diskutovat jako skupina. Kruh je
rozdélen do osmi Casti, které predstavuji rizné aspekty spolecné tvofici vas Zivot jako celek. V kazdé frakci je deset
radka, které naznacuji, jak jste spokojeni v konkrétni oblasti, pficemz 1 je hluboce nespokojen a 10 je zcela
naplnén. Pfi cviceni nakreslete ¢aru spojujici Cisla, ktera predstavuiji, jak se citite vdaném aspektu svého Zivota.

Cviceni Vam a vasim sourozencim muzZe pomoci vzdjemné si uvédomit, jaké jsou vase financni potreby, jak jste
spokojeni se svou kariérou a zda existuje néco ve vasem emociondlnim nebo rodinném Zivoté, co by mohlo
ovlivnit vasi praci pro rodinnou firmu. Toto cvi¢eni lze provadét ve trech krocich:

1. Ohodnotte Vasi Urover spokojenosti v kazdém z osmi sektort od jedné do desiti.
2. Urcete, jaké jsou Vase cile na dalsi rok pro kazdy ze sektor(.
3. Premyslejte, jak se mlzete pokusit cile dosahnout.

Néktera témata mohou byt méné relevantni a o vsech nemusite mluvit na rodinné schiizce. Pfipravu definovanou
ve tfech vyse uvedenych krocich udélejte jednotlivé a sdilejte oblasti, které jsou relevantni pro vase sourozence
jako obchodni partnery.
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UVOD DO PROBLEMATIKY @

Jednim z nejdulezitéjsich vztah(, které béhem Zivota mame, je vztah s partnerem ¢i partnerkou. Existuje mnoho
rtznych zpUsobd, jak zapojit partnera do rodinného podniku, zejména béhem procesu ndstupnictvi. MozZnosti
sahaji od pribézného informovani partnera o béhu rodinného podniku az po partnera, ktery je rovhocennym
spole¢nikem.

Mnoho firem je a bylo zaloZeno pary. Bud' jsou za spole¢nost aktivné odpovédni oba z paru, nebo v podniku mize
mit kazdy z partner( jinou roli, napfiklad jeden miZe pusobit jako tvar spolecnosti a druhy muaze mit roli
podpurnou. V historii najdeme mnoho zakladatel muzského pohlavi, ktefi byli podporovani Zzenou v domacnosti
provadéjici administrativni ikony z domova a zaroven se starajici o déti a domacnost. V nékterych primyslovych
odvétvich, jako jsou farmy, restaurace a hotely, je béiné, Ze vlastniky tvofi par, ktery pracuje jako tym. Jeden
z dotazovanych stdvajicich majiteld rodinné firmy uvedl, Ze ,vlastnit a vést tento podnik je tak dominantni soucdast
Zivota, Ze je lepsi jej vést spolecné jako par“. Ve venkovskych oblastech mize byt prace v rodinném podniku ¢asto
jediné feseni, jak zaméstnat i partnera.

Zapojeni partnera do rodinného podniku ma nékolik vyhod. Mit moznost sdilet tak nedilnou soucast Zivota se
svym partnerem muze slouzit k upevnéni vzajemného vztahu. Rovnéz je skvélé mit partnera, ktery rozumi tomu,
co takové podnikani obnasi. Partner mizZe prinést nové dovednosti, cenné vstupy a napady, z nichz mlze rodinny
podnik tézit. MlzZe také pomoci s procesem nastupnictvi a pokud by se sou¢asnému majiteli néco stalo, mohl by
partner pomoci zastupovat vlastni podil nebo postaveni vlastnika ve spolecnosti.

Zapojeni vaseho partnera do rodinného podnikani mlze byt také vyzvou. Dalsi ndzory a zdjmy mohou zpUsobit
zmatek a zpomalit rozhodovaci proces. MZe na vas byt vyvijen tlak, abyste si vybrali partnera, se kterym by byla
spokojena cela rodina, a to i v rodinném podniku. Spole¢né podnikani také mze vas vztah zatéZzovat, nebot nékdy
muze byt obtizné oddélit pracovni a soukromy Zivot. Pokud se nakonec se svym partnerem rozejdete, mize byt
komplikovanéjsi takovy vztah ukoncit, kdyZ vezmete v potaz rodinny podnik a pfemyslite, zda by mél tento clovék
zUstat jeho soucasti.

Zda zahrnout partnery do rodinného
podniku nebo ne miZe byt ndrocné a
frustrujici rozhodnuti. Zda se jednd o
spravné rozhodnuti pro vasi rodinu
zavisi pouze na vasich individudlnich
okolnostech. Zatimco nékteré pary
by se mohly tésit ze sdileni
profesniho Zivota, jiné mohou mit
vétsi potfebu samostatnosti a radéji
oddéluji pracovni a soukromy Zivot.
Bez ohledu na to, jaké je spravné
rozhodnuti pro vas a vasi rodinu, je
zasadni dobife komunikovat a zajistit,
aby byly uspokojeny potreby vsech.

Seznam pfibéhu:
4.1 Studio Seven: Uspé$né péry ve dvou generacich str.67
4.2 LIKO-S: Od podnikatele po rodinny podnik str.69

66



090 & I = i
. |4P - i’

4.1 Studio Seven: Uspé&né pary ve dvou generacich

ZAKLADNi INFORMACE 2;%

Rodinné predani, partner

Stat Malta Druh predani
zahrnut
Velikost firmy — pocet ) )
. i <50 Velikost firmy — obrat <€10m
zaméstnancl
Sportovni, zabavni a
. Pramysl rekreaéni &innosti,
Generace Z1. na2. generaci ) . . oY
(EU, NACE kddy) informacni a komunikacni
sluzby
i 2. Generace B
Dotazovan Anonymni Ne

Sue Pisani

PRIBEH NASTUPNICTVI ((/})

Studio Seven je audiovizudlni a produkcni centrum na Malté se specializaci na AV feseni pro konference a akce,
video produkci, vystavni stanky a systémovou integraci.

Rodina Pisaniu si pfivedla externiho poradce, ktery by rodi¢lim pomohl s otazkami, na které je tfeba odpovédét,
aby mohli naplanovat dalsi postup v podnikani. Jediné dvé déti byly zapojeny do podnikani spolecné se svymi
partnery, a proto bylo pfirozené mit pfipraveny plan nastupnictvi.

Rodice naplanovali, jak bude vlastnictvi spolecnosti predano, a jejich rozhodnuti s tim souvisejici byla
respektovana détmi i jejich partnery. Rozhodnutim bylo darovani akcii v poméru 50/50, aby se tak podnik udrzel
v rdmci rodiny a manzeld. Casovy rdmec pro realizaci predani podniku byl uréen na 5 let od vytvoreni planu.

Komunikace s externim poradcem byla jasna a pfima a rodina tak byla schopna snadno diskutovat o cilech procesu
nastupnictvi, jakozto i o odkazu firmy a hodnotach, kterymi si rodice prali, aby se déti pfi prevzeti podnikani ridily.
VSechny okolnosti procesu probihaly hladce a umoznily, aby se predani odehralo s co nejméné konflikty.

Celkové vykonnostni cile podniku se po procesu ndastupnictvi zménily. Podnikani se stalo vice financné
motivovano, je dbano na to, aby byla délana spravna rozhodnuti a aby finanéné davala smysl. Kromé toho
se v prlbéhu let po nastupnickém procesu rozsitily také sluzby, které firma nabizi.

Pfed procesem ndstupnictvi ve spolecnosti pracovaly obé dcery a jejich manzelé, ktefi po procesu predani
ve firmé také zUstali a pracuji na vy$sich manaZerskych pozicich.

Pokud jde o fizeni, Studio Seven ma spravni radu, z nichZz 2 ze 3 ¢len( jsou rodinni pfislusnici — sestry — a jeden
¢len je externi osobou, aby bylo zajisténo Uspésné rodinné vedeni spolecnosti a zaroven urcitd mira objektivity
pravé prostfednictvim externiho ¢lena.
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Vedle predstavenstva je uzaviena dohoda o prevodu akcii doplnéna rodinnymi stanovami. Ty zajistuji, Ze role
a odpovédnosti ¢lenl rodiny jsou jasné dany a respektovany, aby byla zajisténa efektivni sprava Studio Seven.

OTAZKY K ZAMYSLEN{ OC

-—
-—
¢ Klicovym poznatkem z procesu bylo, Ze prace s rodinou neni viibec snadnd, pokud nejsou jasné definovany

vSechny role. Pokud tomu tak neni, je pravdépodobné, Zze v procesu dojde k mnoha konfrontacim.

* Jsou ve vasem podnikani definovany role ¢lent rodiny?
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4.2 LIKO-S: Od podnikatele po rodinny podnik

ZAKLADNI INFORMACE ee%?

+ Rodinné predani, partner
Stat Ceska republika Druh piedani P P
zahrnut
Velikost firmy — pocet
. ¥ p <250 Velikost firmy — obrat <€50 m
zaméstnancl
. . , Vyroba, dalsi sluzby a
Generace Z 1. na 2. generaci Pramysl (EU, NACE kddy) .
aktivity
Dotazovan 1. generace Anonymni Ne

PRIBEH NASTUPNICTVi «/))

Rodinna spolecnost LIKO-S byla zaloZena v roce 1992 jako vyrobni a stavebni spolec¢nost. Od té doby se spolecnost
vyvinula, rozrostla a byla rozdélena do 4 divizi. Nyni se LIKO-S zaméfuje na fadu Cinnosti od instalace pfricek,
posuvnych stén a akustickych mechanisml pro kanceldrské interiéry az po montaz ,Zivych budov” a zelenych
fasad a stén s rostlinami.

Zakladatel Ing. Libor Musil a jeho manzZelka Jana byli jedinymi vlastniky spolecnosti a oba pracovali ve vedeni
spole¢nosti. Zapojeni nové generace LIKO-S do rodinného podniku nebylo plvodné planovéano. Jejich déti, dcera
Hana a syn Jan, byly motivovéni jit studovat to, co je bavi. Hana se rozhodla prestéhovat do USA a studovat
hotelnictvi, zatimco Jan si zvolil studium na stfedni skole ve Velké Britanii. Kdyz se syn Jan v roce 2011 vratil zpét
do Cech, zacal v rodinné spolec¢nosti pracovat a seznamil se s jeji organizaci a procesy. V roce 2014 se z USA vrétila
i dcera Hana a spolu se svym manZelem Orrainem do spolec¢nosti také vstoupila.

Nebyl vsak pfipraven zadny plan pro nastupnictvi managementu ani vlastnictvi spole¢nosti.

“Pred deseti lety nebylo rodinné nastupnictvi béinym nebo znamym
konceptem, nyni to miiZe znit divné, ale nikdo v rodinnych podhnicich v Cesku
o nastupnictvi nemluvil. Po padu komunismu zacali lidé zakladat své firmy a
az do poslednich nékolika let si stale mysleli, Ze budou podnikat navzdy. Po
dlouhou dobu neexistovala Zadna podpora ani vzdélani, které by vam rikalo,
abyste premysleli o ndstupnictvi.”

— Libor Musil, majitel 1. generace

Libor zacal uvaZovat o predani pfiblizné v roce 2010, kdy si uvédomil, Ze jeho déti jsou jiz v produktivnim véku.
Mél to Stésti, Ze obé jeho déti chtély pracovat pro spole¢nost z vlastni vile a zajimaly se o0 moznost prevzeti
podniku v budoucnu.
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Jako podnikatel Libor védél, Ze vlastnictvi spolecnosti vas motivuje k praci a péci o podnikani. Z tohoto divodu pro
néj nebylo pfipustné predat pouze vedeni spolecnosti, aniz by podnik jeho déti nasledné i nevlastnili. Prvnim
krokem bylo predat vedeni jeho détem a naucit je vzdjemné spolupraci, aby se zabranilo jakémukoli rozdéleni
spolecnosti, které by mohlo byt fatalni. V soucasné dobé jsou déti v procesu prevzeti funkci vrcholového
managementu. Matka Jana postupné prenesla vSechny své odpovédnosti HR oddéleni na svou dceru Hanu. Jan
se zacal specializovat na stavebni divizi a dnes je feditelem této divize.

Jana jiz neni zapojena do kazdodenniho chodu spolecnosti, ale stale pracuje jako ¢lenka predstavenstva. Libor
pracuje jako jednatel a predseda predstavenstva. Dcera Hana je HR manaZerkou, ¢lenkou predstavenstva
a ¢lenkou dozor¢i rady, syn Jan pracuje jako feditel divize INTERIOR a mistopfedseda predstavenstva. Zet Orraine
pracuje jako reditel vyvoje a marketingu a clen predstavenstva. Ostatni pozice vrcholového managementu
pokryvaji zaméstnanci mimo rodinu.

Po Uplném dokonceni procesu pfedani vedeni, ktery se planuje provést nejpozdéji do roku 2023, by mél zacit
proces piedavani vlastnictvi. Pfevod vlastnictvi je planovan do roku 2028. Ani s védomim preddni celé spolecnosti
v blizké budoucnosti nema Libor dosud vypracovan podrobny plan ani harmonogram.

“Nyni o tom mluvime
na pravidelnych zasedadnich
rodinné rady. Najali jsme
rodinného poradce, ktery
ndm pomaha Fridit vztahy
v rodiné, a samozrejmé
madme rodinného pravnika,
ktery ndm pomliZe
S pripravami na
ndastupnictvi. AZ prijde cas,
zvazim najmuti dalsiho
externiho konzultanta.”

— Libor Musil, majitel 1. generace

Z vlastni iniciativy se také zGcastnil odbornych seminaiG poradanych AMSP CR a &etl literaturu, aby byl lépe
pfipraven.

Rodinnd komunikace je pomérné plynuld. KdyZ se objevi konflikty, jsou povaZovany za soucast Zivota. Nejvétsi
stiety, ke kterym v Liborové rodiné dochazi, obvykle souviseji s rliznymi generac¢nimi pohledy na zplsob vedeni.
Pfesto pfipousti, Ze firma je povaZovdna za samostatného ¢lena rodiny, a proto je cilem kazdého z nich najit cestu,
na které se vsichni shodnou. Aby byla zajisténa plynulost chodu firmy, schiize predstavenstva a dozorci rady
se konaji jednou mésicné, rada rodiny se schazi obvykle jednou za tfi tydny, a navic se rodina v pfipadé potfeby
schazi operativné.
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V soucasné dobé neexistuje Zadna rodinna ustava ani
rodinné stanovy. Diky novym zkuSenostem s celym
procesem nastupnictvi si vsak Libor uvédomil, jak
sloZity je tento proces a jak malo chyb staci, aby doslo
k negativnimu ovlivnéni podniku. Stanovy rodiny
LIKO-S jsou tedy nyni v procesu sepisovani.

| kdyZ by déti byly nyni pfipraveny prevzit celé vedeni
spolec¢nosti, proces celého odchodu Libora a Jany
nemlZe nastat pres noc. Libor pripousti, Ze musi
myslet také na sv{j vlastni osud, protoZe jesté neni
v ddchodovém véku. Po dokonceni predani firmy
doufa, Ze jeho déti za nim cas od ¢asu pfijdou
a pozadaji jej o radu.

_—

OTAZKY K ZAMYSLENI O’G

* Dalsi generace by si méla odpovédét sama, jestli chce opravdu Zit podnikatelsky Zivot. Byt vlastnikem
spole¢nosti znamena spoustu odpovédnosti, je to asové narocné a nékdy také stresujici. Ma to samoziejmé
klady a zdpory, vlastnik je financné zajistén, ziskd urcitou prestiz, ale ma také odpovédnost za Uspéch
spolecnosti i vici rodiné. Pokud nejste obchodni typ a rozhodnete se jit jinou cestou, je to jen Vase rozhodnuti,
ale pocitejte s tim, Ze firmu moZna prevezmou Vasi sourozenci a pak na né nesmite zdrlit nebo byt nastvani.
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Proces nastupnictvi néjakou dobu trva

Studio Seven v pfibéhu 4.1. zaZilo, Ze proces predani trval velmi dlouho, neZ se dostal tam, kde dnes spole¢nost
a jeji vedeni je. Zatimco nékteré detaily je tfeba jesté vyladit, bylo dosazeno hlavnich vyty¢enych milnik( za plné
dlvéry a spoluprace ¢lenl rodiny a vsechny strany jsou spokojeny s tim, jak proces nastupnictvi probéhl. Pani
Pisani uvedla, Ze nejlepSim nastrojem k pochopeni cesty vpred byla pfehlednost, kterd pomohla podniku
dosahnout jejich cile plynulého procesu ndstupnictvi. Negativem procesu nastupnictvi v jejich rodiné vsak bylo,
Ze trval pfilis dlouho, neZ se dostal na konec.

Vytvorte plan nastupnictvi

Hlavnim doporucenim je vytvoreni pldnu ndstupnictvi s ¢asovym rdmcem a harmonogramem. Pokud Zadny
nemate, déti (které jsou jiz ve véku 3040 let) Ziji v nejistoté, a to ovliviiuje jejich vykon a motivaci. Dohodnéte se
na proveditelnych terminech a dodrzujte je.

Flexibilita

Vlastnit a vést spolecnost spolecné jako par nabizi flexibilitu v rodinném Zivoté. Efektivnim predanim lze sdilet
obchodni tkoly a zodpovédnost za rodinu. Pro zUcastnéné strany, jako jsou zaméstnanci a zakaznici, miZe byt par
vniman jako silna jednotka s velkou pracovni kapacitou.

Dejte zodpovédnost pristi generaci na cesté k rodinnému podniku

V ptibéhu 4.2. zakladatel spolecnosti Libor vedl samotnou spolec¢nost po dobu 25 let. Je zasadni si uvédomit,
Ze kdyZ déti vyrostou a zacnou pracovat pro spole¢nost, musi s nimi zakladatel zacit sdilet to, co byvalo pouze jeho
— zodpovédnost, manaZerské rozhodnuti, strategie atd. To miZe byt pro zakladatele neuvéfitelné obtizné, ale bez
toho se spolecnost nemUzZe posunout vpred. Kdyby Libor védél dfive, Ze jednoho dne preda firmu svym détem,
motivoval by je ke studiu podnikdni nebo k podnikani samotnému. Na nastupnictvi lze také pohlizet jako
na podnikatelsky projekt. Pro majitele je nutné zajistit, aby déti byly schopné, dat jim povinnosti, vidét, jak se jim
dafi, a byt schopen ucinit posledni kroky k pfedani vlastnictvi.

Komunikace a zapojeni

Pani Pisani v pfibéhu 4.1. zdlraznila dlleZitost komunikace. Nenechdvejte véci nevyicené, misto toho k sobé
budte upfimni, i kdyZ to neni jednoduché. Libor v pfibéhu 4.2. také zdlraznuje dlleZitost komunikace s détmi
a jejich zapojeni do podnikani. Komunikace by vSak méla mit urcité hranice. Konverzace o podnikani se lisi
od rozhovor( s vasimi détmi o tom, kam jet na dovolenou.
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AKTIVITY KE ZVAZENI @

Predani zkusenosti

NesnaZte se byt samoukem. V podnikatelském svété mUzete zaplatit vysokou cenu za chybu, které by se dalo
zabranit poucenim se ze zkuSenosti ostatnich. Sami aktivné hledejte zkusenosti z predavani rodinnych podnikd,
at uz od firemnich asociaci, primyslovych sdruzeni, siti rodinnych podnik( nebo obchodnich poradcu.

Zdokumentujte svij pokrok
Pani Pisani v pfibéhu 4.1. doporucuje dokumentovat vSechna rozhodnuti béhem procesu nastupnictvi. Je uZitecné
zaznamenavat schlizky nebo vést zapisy ze schizek.

Vytvofrte si profil osobnosti

Sestaveni osobnostniho profilu mize manzellm a sourozenclim pomoci pochopit silné a slabé stranky toho
druhého a zjistit, jaky druh komunikace a roli by paru prospél. Pochopeni jejich vlastni osobnosti i osobnosti
druhého muze pomoci zmirnit budouci konflikty a frustrace a také vybudovat silny tym vlastnik(.

Definujte role a odpovédnosti

Pokud rodinni pfrislusnici pracujici ve spole¢nosti nemaji nic v popisu prace ani pfesné popsanou roli, je klicové je
zavést. Povédomi a transparentnost v oblasti odpovédnosti a o¢ekavanych dodavek zvysuji pracovni spokojenost
a snizuji pocet spor(. Jednim z pfistupl mize byt nejprve se dohodnout na vzorci postupu. Poté kazdy clen rodiny
jednotlivé napiSe navrh své role. Pfed dokonéenim by mél byt ndvrh predloZen a prodiskutovan s ostatnimi ¢leny
rodiny. Pfiklad takového dokumentu muze byt:

* Nazev pozice / role

¢ Dlvod [pro¢ mdme tuto pozici)

e Zodpovédnost [za co je tato role zodpovédnad?]

e Dodavky [seznam ocekdvanych vystupu]

¢ Komu jsem zodpovédny [pravidelnd hldseni vystup]

¢ Hodnoceno podle [jak hodnotime uspéch této role? Seznam KPIs)

¢ Kvalifikace [vypiste veskerou kvalifikaci nutnou pro naplnéni této role]

Jakmile budou k dispozici popisy roli, mély by byt predmétem kaZdorocniho hodnoceni vykonu.
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UVOD DO PROBLEMATIKY @

PFi vyrastani v rdmci rodinného podniku se ¢lenové rodiny socializuji nejen v rodiné, ale i v podnikani. Kajsa Haag
[1] ve své disertacni praci pohlizi na nastupnictvi jako na probihajici praxi — jako na pokracujici tok aktivit
zakotvenych v kazdodennim Zivoté podnikatelskych rodin, spiSe neZ na jeden okamizik, kdy se odpovédnost
za vlastnictvi a vedeni prenasi z jedné generace na druhou. Na zdkladé toho navrhuje posun ve vnimani
nastupnictvi od , prevzeti k ,byti souéasti“ rodinného podniku.

Rodiny vlastnici firmy, které se ztotoZnuji s pohledem Kajsy Haagové na nastupnictvi, zahrnuji a zaclenuji dalsi
generace do rodinného podnikdni a spoluprace napfi¢ generacemi pak vyplyne jako pftirozeny dUsledek.
Pro podnikajici rodiny, které vlastni provozni firmy, a pro ¢leny rodiny, ktefi maji vykonné role, je zahrnuti dalsi
generace do podnikani snazsi, nez je tomu u investicnich spole¢nosti, které maji ¢casto méné hmotného majetku
a s rodinnym jménem jsou spojeny znacky.

Pristi generaci lze zaclenit od utlého véku, napfiklad prostfednictvim navstév rodinnych kancelafi. To muize
vytvofit povédomi o rodinném podniku s jeho produkty a / nebo sluzbami. Kromé toho tyto navstévy také
vytvareji citové vazby a pocit hrdosti. Clenové rodiny mohou byt také zvani do podniku nebo na névitévy
u dodavatell nebo zédkaznik(. Lze na to pohliZet jako na rodinnou udalost, ktera posiluje pocit jednoty. Navstévy
dodavatell nebo zakaznik( také zvysuji povédomi o dodavatelském retézci. Pokud jsou dodavatelé nebo zakaznici
také rodinnymi firmami, ndvstévy se stavaji jeSté zadanéjsimi.

Prostifednictvim pokracujiciho toku aktivit a konverzaci u vecere si pfisti generace vyslechne obchodni rozhovory
mezi rodici a prarodici. Prostfedi rodinného podniku muzZe prispét ke znalostem podnikani, znalostem odvétvi
a pocitu odpovédnosti a sounaleZitosti.
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5.1 Gilles

ZAKLADNI INFORMACE %

Rodinné predani /
smisené vedeni

Stat Velka Britanie Druh predani

Velikost firmy — pocet

. 3 <250 Velikost firmy — obrat <€50m
zaméstnancl
Doprava a skladovani,
Generace Ze 4. na 5. generaci Pramysl velkoobchod a
maloobchod
Dotazovan Nastupce Anonymni Ne

PRIBEH NASTUPNICTVI «0’”

Firma Gillies vznikla v Dundee béhem vrcholu obchodu s jutou v roce 1895 a poskytovala ¢alounické a nabytkové
sluzby bohatym lidem v oblasti Dundee, nez namifila své zdjmy i na jind odvétvi, véetné stéhovani, drazeb
a uklidovych a pohrebnich sluzeb. V roce 1920 se James Gillies ml. vratil z valky a ptipojil se k otci a zakladateli
Jamesi Gilliesovi st. v rodinném podniku. O ¢tyti roky pozdéji byla spolecnost pfejmenovana na James Gillies & Son
a vznikl skute€né rodinny podnik.

V soucasné dobé je firma v pribéhu procesu zaclefiovani 5. generace do spolecnosti, avsak vzhledem k mnoZstvi
provedenych ,predani“ v historii podnikani Gillies se ocekavd, Ze to bude hladky proces. V rdmci rodinného
podnikani existuje zfetelné pochopeni rozdilu mezi vlastnictvim a vedenim v rodinnych podnicich, a rodina se fidi
procesem, ktery umoznuje budoucim generacim prevzit vedouci role v podnikani, neZz se ujmou vlastnictvi
v jakémkoli méritku. Mladé generace, které chtéji vstoupit do podnikdni, maji za kol pracovat pro podnik béhem
studia a vidét spolecnost tzv. ,,0od spodu”, kdy Cisti sklady a pini Sirokou $kalu praktickych roli, aby pochopili
vSechny aspekty podnikani, ale také aby ukazali stavajicim zaméstnanciim, Ze nejsou jen dosazeni na vedouci
pozice.

Vlastnictvi a vedeni je v podniku dobfe rozliseno. Aktualni podil ve spolecnosti je rozdélen mezi tfi generace
rodiny. Clenové paté generace jsou zacleriovani do fidicich a vedoucich pozic v ramci podniku. Podil, ktery jim je
pridélen, neni velky, ¢imz se efektivné rozdéluji vlastnické a vedouci aspekty podnikani.

V soucasné dobé je v podnikdani mnoho ¢lend
rodiny, ktefi zastavaji seniorni a manazerské pozice
a zahrnuji Cleny ctvrté i paté generace rodiny.
Zatimco generacni prechody jsou plynulé, néktefi
¢lenové rodiny zacinaji premyslet o svém odchodu
do dlichodu, avsak projevuji urcitou neochotu
ke snizeni své pracovni zatéze, Cisté kvili své vasni
pro podnikani.
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Jako priklad poslouzi jeden starsi ¢len rodiny 4. generace, ktery se rozhodl sniZit pocet svych pracovnich dn(
v tydnu, jen aby zvysil pocet pracovnich hodin za jeden den tak, aby mohl vykondvat stejné mnoZzstvi prace.
Omezeni zapojeni se do rodinného podniku, ktery zabiral doposavad vétsinu jejich pracovniho Zivota, je pro
mnohé psychicky narocné.

| presto, Ze je Gillies opravdu rodinnym podnikem, uvédomuji si, Ze rodina, ktera by pokryvala vsechny
dovednosti, talent a odborné znalosti pro Uspésné podnikani, je vzacna. Proto maji v ramci manazerskych
a vedoucich pozic projektu i prislusniky mimo rodinu, ktefi plni specializované role, na které nejsou rodinny
prislusnici vhodni — napfiklad pozice finan¢niho feditele. Kromé toho maji také externiho predsedu bez vazeb
na rodinu, ktery zajistuje, Ze rozhodovaci proces predstavenstva zahrnuje i objektivni pohled zvenku. Jednou
z klicovych roli predsedy je sjednocovani rliznych ¢lend rodiny v ramci diskuze, aby tim odstranil jakékoli neshody
béhem kli¢ovych schiizek vedeni a schlzi predstavenstva.
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5.2 Beznoska

ZAKLADNI INFORMACE %

Rodinné predani /
smisené vedeni

J&’--'

Stat Ceska republika Druh predani

Velikost firmy — pocet

. 3 <250 Velikost firmy — obrat <€50 m
zaméstnancu

Lidské zdravi a socialni
Generace Ze 2. na 3. generaci Pramysl prace, odborné, védecké
a technické ¢innosti

Dotazovan Nastupce Anonymni Ne

PRIBEH NASTUPNICTVI ‘((‘ )

Beznoska je spolecnost s ru¢enim omezenym zamérend na vyrobu kloubnich nahrad a implantatd. Spolecnost je
jednim z klicovych hracd na poli védeckych inovaci v oblasti protéz a vlastni nékolik patentd. Mimo jiné vyvinula
jedinecnou rostouci endoprotézu, kterd pomaha chranit nohy détskych pacientd.

Spolecnost byla zaloZena v roce 1992 panem Stanislavem Beznoskou. Od zacatku byly do spolecnosti zapojeny obé
jeho dcery. Dcera Stanislava pracovala jako asistentka, zatimco dcera Alena a jeji manzel Petr zastavali fidici
pozice. Spolecnost je nyni pod spravou 3. generace se smiSenym vlastnictvim vSech 3 generaci. Stanislaviv vnuk
Petr ml. pro spole¢nost zacal pracovat v roce 2006, nasledovan jeho mladSim bratrem Pavlem, ktery nastoupil
o nékolik let pozdéji.

Spoluprace mezi ¢leny rodiny nebyla vidy Gplné bezproblémova. Stanislav a jeho zet Petr byli oba velmi
temperamentni jedinci, coZ mélo za nasledek nékolik situaci, které vedly k tomu, Ze Petr skoncil a dokonce zaloZil
konkurenéni spolecnost. Podobné tak i zapojeni Petra ml. ve spolecnosti nebylo vidy stabilni. Po jistych neshoddach
odesel a 4 roky pracoval pro konkurenéni spolecnost.

Takovéto nestabilni vedeni projevilo i na vykonnosti
spolecnosti. V roce 2012 si zakladatel spolecnosti
Stanislav uvédomil, Ze musi na situaci adekvatné
reagovat. Presvédcil Petra i Petra ml., aby se vratili
a pracovali spolecné.

Nastupnictvi z prvni na druhou generaci nebylo
nikdy planovano a udalo se po smrti Stanislava.
Po jeho smrti zdédila jeho manzelka a jeji dcery
majetkové podily, i kdyz manzelka ve spole¢nosti
nikdy nepracovala. Petr, jeho zet, nikdy Zadné
podily ve spole¢nosti nevlastnil, prestoze nékolik let
pracoval jako generalni feditel.
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V roce 2016 se Petr rozhodl, Ze chce odejit do dlchodu, a bez néjakého dlkladného planovani dosadil
do manazerskych roli své dva syny Petra ml. a Pavla. Mezi bratry se nevyskytly Zddné hadky a rozdélili si pozice
podle svych odliSnych povah, prvni se stal novym generdlnim feditelem a druhy marketingovym freditelem.
Nastupnictvi v managementu probéhlo za neuvéfitelné kratkou dobu a bylo dokonéeno do péti mésic(.

Mimo rodinu jsou na fidicich pozicich dalsi dva externi lidé. Petr spolecnosti stale pomaha jako poradce a ma
tydenni neformalni setkani se svymi syny.

PrestoZe pro spolecnost v soucasnosti nikdo z 2. generace kazdodenné nepracuje, nebyly zZadné viditelné zaméry
ani snahy o predani vlastnictvi tfeti generaci. Se vSim stresem z vedeni spolecnosti se Petr ml. citil podcefiovany
a frustrovany z toho, zZe neni formalnim vlastnikem. Nakonec dal rodiné ultimatum, bud’ se provede prevod dil¢ich
akcii spole¢nosti na 3. generaci, nebo odejde.

Nastésti pro néj i spolecnost se véci daly do pohybu a po 3 mésicich vyjednavani mu jeho teta prodala ¢ast jejich
akcii, a ¢ast predala své dcefi. Navic matka Petra ml., Alena, také predala nékteré ze svych podill ve firmé svym
synm. Nasledkem predani vlastnictvi je, Ze akcie spole¢nosti nyni vlastni 6 ¢lenl rodiny ze vSech 3 generaci
a 2 stran rodiny.

Petr ml. sdm v soucasné dobé dosdhl vlastnictvi 9 % akcii
a jeho vizi do budoucna je ziskat vétSinu. To vSak nyni
neni naplanovano v zadném konkrétnim ¢asovém ramci.

Jednani nebyla vidy plynuld, ale nakonec si vsichni
¢lenové rodiny uvédomili, Ze pro Uspésnou budoucnost
spolecnosti je nezbytné vedouci i vlastnické nastupnictvi.
Béhem valnych hromad, na nichZ se celd rodina setkava
jednou za pul roku, nyni diskutuji o potfebé zavedeni
rodinné Ustavy, protoZe obé strany rodiny znacné rostou.

OTAZKY K ZAMYSLEN{

¢ Potencialni nastupce by si mél poloZit otazku, zda mu prevzeti spolecnosti stoji za to. Pfitom je tfeba zvazit
vsechna pro a proti. Petr ml. si plvodné myslel, Ze byt obchodnim manaZerem se nebude tak lisit od funkce
generalniho reditele, ale brzy si uvédomil, jak moc se mylil. Byt generdlnim feditelem se ukazalo byt nékdy
docela osamélou a velmi stresujici pozici, nesouci odpovédnost nejen za spolecnost, ale i za rodinu.
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5.3 Savio Firmino

ZAKLADNI INFORMACE %

Stat Italie Druh predani Chybi

Velikost firmy —

3 5 . <50 Velikost firmy-obrat >E50 m
pocet zaméstnancl
Generace Ze 2. na 3. generaci Pramysl Vyroba
Nastupce
Dotazovan P Anonymni Ne

Cosimo Savio

PRIBEH NASTUPNICTVIi «(‘))

Savio Firmino je rodinnd spolecnost trfeti generace specializovand na vyrobu nabytku a bytovych doplnkd.
Spolecnost, kterou zaloZil Savio Firmino v roce 1941 ve Scandicci, dosadhla v pribéhu ¢asu velkych rozmér(
a pfitom si stale zachovala know-how z minulosti a pfidané hodnoty femesiného zpracovani. Savio Firmino dnes
vyvazi ndbytek do celého svéta, pficemz stale udrzuje vysokou hodnotu znacky ,,Made in Italy”“. Dotazovali jsme se
Cosima, synovce zakladatele, ktery pracuje jako marketingovy manazer spolecnosti a spolecné s jeho otcem
Guidem, jeho strycem Amedeem, jeho bratrem Gregoriem a jeho sestfenici Michelou, vedou firmu Savio Firmino.

Rodina Cosima pochazela plvodné z provincie Udine v severni Itélii, ale ¢asem se natrvalo prestéhovala
do Florencie. Pravé zde, uprostfed druhé svétové valky, se Firmino, Cosim(v dédecek, rozhodl zaloZit spolecnost
s nazvem stejnym jako jeho jméno. Guido, jeho druhy syn, jesté neodpromoval (promoval na Statnim uméleckém
institutu ve Florencii v Porta Romana v roce 1959), ale nakonec se v roce 1955 pfipojil k podnikani svého otce. Syn
Amedeo zacal pracovat v rodinném podniku v roce 1967, po Firminové smrtiv roce 1963.

Prvni zména vedeni spole€nosti byla proto ,vynucenad”. Guido byl jiz ve
spole¢nosti pfitomen a Amedeo se pfipojil pozdéji, aby prevzal otéze
spole¢nosti. Guido se vénoval kreativnim aspektlm spolec¢nosti, zatimco
jeho bratr Amedeo se soustfedil na ty administrativni. Firma Savio Firmino
postupem casu rostla a pracovala hlavné na americkych, britskych
a jihoafrickych trzich. Rok co rok se specializovali na rizné trhy (od Ruska
po Cinu), aby se stali vyznamnou spole¢nosti ve florentské oblasti pfi
zachovani charakteristik femesIné tradice.

Treti generacni prechod stadle probiha. Zacalo to velmi pomalu v 80. letech
vstupem Michely, Cosimovy sestfenice do spolecnosti. Ta je nyni
odpovédnd za vyrobu. V 90. letech do spole¢nosti vstoupil sam Cosimo
spolu se svou sestrou Costanzou, nasledovanou jeho bratrem Gregoriem,
ktery ma nyni na starosti komeréni oblast. Pfed nékolika mésici
ve spole€nosti zacal pracovat také Federico, syn Michely a tedy prvni
predstavitel ctvrté generace, ktery vystudoval ekonomii a obchod
na univerzité ve Florencii.
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Spolecnost je zcela vlastnéna a provozovana
rodinou. Cosimo, Gregorio a Michela jsou nyni
hlavami rodinného podniku spole¢né
s Amedeem jako prezidentem a Guidem jako
generalnim feditelem. Vsichni ¢lenové rodiny
Savio zacali pracovat v rodinném podniku
od utlého véku, za podpory svych rodin, které
vidy chtély pfedat svym détem své pracovni
znalosti o rodinném podnikdni. Pro rodinny
podnik se jednda o mimoradné dilezity aspekt,
protoZe umoznuje soucasné generaci pozorovat
nastupce, a to jak rozvijeji svlj talent a vasen
pro spolecnost.

R R e SR

OTAZKY K ZAMYSLENI{ O(.

* Je pfristi generace presvédcena o tom, Ze se stane podnikateli? -
Dalsi generace by si méla poloZit otdzku, zda chce opravdu zZit podnikatelskym stylem Zivota.
Byt vlastnikem spolec¢nosti zahrnuje pozitivni i negativni aspekty. Clovék musi byt ochoten vénovat
spolecnosti velké mnoZstvi ¢asu a byt ochoten prevzit velkou odpovédnost za rozhodovani.
* Pokud je ve spolecnosti vice rodin, kdo by mohl pomoci udrzovat harmonii?
Je nezbytné polozit si otdzku, zda ma rodina spravné nastroje na to, aby mohla vést firmu
spolec¢né a zZit
v harmonii. Je zdsadni oddélit rodinnou sféru od sféry obchodnich aktivit. a1
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5.4 Monnalisa

ZAKLADNI INFORMACE %

Stat Italie Druh predani Externi vedeni

Velikost firmy — pocet

. . >250 Velikost firmy — obrat >€50 m
zaméstnancl
Generace Z 1. na 2. generaci Pramysl Vyroba
1. generace
Dotazovan & Anonymni Ne

Piero lacomomi

PRIBEH NASTUPNICTVIi «(‘,)

Spole¢nost Monnalisa, kterd byla zaloZzena v Arezzu v roce 1968 Pierem lacomonim, sou¢asnym predsedou
predstavenstva, navrhuje, vyrabi a distribuuje Spickové détské obleceni pro vék od 0 do 16 let pod svou vlastni
znackou prostrednictvim rdznych distribucnich kanal(. Filozofie spolecnosti vidy kombinovala podnikatelskou
¢innost, inovace, hledani novych trh(, origindlni styling a zvlastni pozornost vénovanou rozvoji obchodnich zdroju
a odbornych znalosti.

Historie spojena s nastupnictvim ve firmé Monnalisa pokryva pomérné dlouhé obdobi. Diky Uspéchu spolecnosti je
Piero casto zvan italskymi univerzitami, aby zde prednesl pfibéh Monnalisy. JiZ pfi téchto pfileZitostech Piero vidél,
jak je planovani nastupnictvi zdsadnim aspektem pro osud spolec¢nosti, a nasledné zacal uvaZovat o rGznych
moznostech predani své spolecnosti. Prvni hypotéza byla o fizeni rodinou nebo o svéreni Monnalisy jeho dvéma
détem: Dimitriovi a Diletté. Tato perspektiva se vSsak neméla moznost uskutecnit, protoze Dimitri nemél zajem
o vstup do spolecnosti a Diletta se stejné jako jeji matka radéji vénovala kreativni ¢asti podnikani.

Mezitim vyzkumna spolecnost odhadla hodnotu znacky Monnalisa na 29 milion(. Pro Piera to bylo dalsi potvrzeni
potieby planovat pro jeho spoleé¢nost budoucnost. Toto uznani ho pfimélo vyhodnotit a identifikovat zpUsob, jak
udrzet spole¢nost mimo rodinu, napfiklad skrze predstavenstvo, které by uskutecnilo jeho napady, ale zéroven je
umélo zpochybnit.

Kdyz zavrhl rodinnou hypotézu, Piero prozradil, jak se mu podafilo najit sprdvnou osobu, kterd by vedla
spole¢nost. Prilezitost se naskytla, kdyZ ho Fakulta ekonomie Florentské univerzity pozvala na predndasku, aby zde
povypravél svlj podnikatelsky pribéh. Kurzu se zucastnilo vice nez dvé sté studentld a ucil ho mlady tficetilety
asistent Christian Simoni.

Piero byl zaskofen pozornosti, kterou se Christianovi Simoniovi podafilo u studentd ziskat, a rozhodl se mu
nabidnout smlouvu o spolupraci omezenou na kazdotydenni konzultaci, aby si ujasnil, zda by Christian mohl byt
tou pravou osobou, ktera prevezme otéze spolecnosti.

To Ze Piero objevil vhodnou osobu se potvrdilo brzy diky dovednosti, kterou Christian ukazal pfi zvladani a rfeseni
nékterych problém{ ve spoleénosti, a zejména v jednom konkrétnim pripadé.
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"V té dobé méla spolecnost dvé postavy, které pracovaly v komercni cdsti: jedna se
vénovala Evropé a druha zbytku svéta. Moje predstava byla, Ze budou lépe fungovat
v obrdcenych rolich a dlouho jsem je zkousel riiznymi zpisoby pfimét, aby se prohodili,
ale bez uspéchu. Takze jsem se rozhodl svérit ukol Simoniovi, a prestozZe stale nevim,
jak to udélal, za pouhych osm mésicu uspél.”

— Piero lacomoni

Dne 11. 11. 2011 v 11:00 oznamil Piero lacomoni pfed 101 zaméstnanci jmenovani Christiana Simoniho
do funkce generdlniho feditele spolecnosti a jeho vlastni novou roli jako Simoniho poradce a podpora.

Monnalisa je dodnes spolecnosti, kde hraje dlleZitou roli rodina. Piero je predsedou predstavenstva a manzelka
a dcera se staraji o kreativni ¢ast spolecnosti, ktera je v médnim sektoru zasadni ¢innosti, zaroven byl vsak Piero
schopen rozpoznat nedostatek manazerskych dovednosti u rodinnych prislusnikd, které by byly nutné pro vedeni
spolec¢nosti v budoucnu a vcas se rozhodl pro jejich hledani mimo kruh rodiny.

Spolecnost, kterou Christian Simoni vede jako generalni feditel, je nyni vlastnéna holdingovou spolec¢nosti, ktera
odkazuje zpét na zakladatelskou rodinu. Na konsolidované Urovni ma Monnalisa vice nez 300 zaméstnanc(
a za rok 2018 obrat ve vysi 51,1 milionu EUR, rozdéleny mezi domdci oblast (57 %) a zdmorskou oblast (43 %),
s exportni hodnotou rovnajici se 67 % celkové produkce. Domaci trh zahrnuje 17 evropskych zemi, zatimco
zamofr'sky trh zahrnuje vychodni Evropu, Rusko, Asii, Blizky vychod a Ameriku.

Od roku 2016 =zaloZila firma
kromé jiz fungujici hongkongské
pobocky také dcefiné spolecnosti
v Rusku, Cin&, Brazilii, USA, Jizni
Koreyji, na Tchaj-wanu
a v Turecku. K nim milzZeme
pfidat 3 pobocky, ve Spanélsku,
Francii a Velké Britanii. Pokud je
vSak inovace konkurencni pakou,
ktera ma byt zachovana
a posilena jako jeden z klicovych
prvkG  nehmotného  dédictvi
spolec¢nosti, kreativita je jadrem
vyrobniho procesu. Tym 30 lidi
vede kreativni Feditelka Barbara
Bertocci a jeji dcera Diletta
lacomoni, médni koordinatorka.

S
RS

Rodina lacomoni

OTAZKY K ZAMYSLENi O<l

* Jsou vase déti zcela pfesvédceny o tom, Ze se stanou podnikateli?
Majitel rodinného podniku by si mél poloZit otazku, zda maji jeho déti skutecny zajem o prevzeti
spoleénosti, a pokud ne, predem si urcit externi osobu, kterd mlze spole¢nost vést.

* Je vedouci generace pfipravena ustoupit?
Vlastnik by mél byt také pripraven ustoupit ohledné rozhodnuti, které prijmou jeho nastupci.
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5.5 MiniConf

ZAKLADNI INFORMACE %f

Narodnost Italie MoZnosti predani SmiSené vedeni

Velikost firmy — pocet

. i >250 Velikost firmy — obrat >€50 m
zaméstnancu

Generace Z 1. na 2. generaci Pramysl Vyroba

i 1. Generace ,
Dotazovan . . ) Anonymni Ne
Giovanni Basagni

PRIBEH NASTUPNICTVIi «(‘))

Miniconf s.r.o. je détska odévni spolecnost, ktera se vznikla v roce 1973 v Ortignanu ve vychodni ¢asti Toskanska,
v misté bohatém na hory a kopce. Od svého zaloZeni se MiniConf vyznacuje neustalym rlstem, ktery se pohybuje
od pfiblizné 1 milionu EUR do 35 miliont v 80. letech, 45 milion(i v 90. letech, a az 75 miliond v roce 2010.
Zpocatku byla spole¢nost MiniConf zndma svymi kosilemi prodavanymi jinym spole¢nostem (jednalo se o B2B
hrace s dlouhym distribu¢nim kanalem) na narodni Urovni, ale dnes je spole¢nost znama svymi vlastnimi znackami
(Sarabanda, Minibanda, Dodipetto a iDO) a prodava své produkty po celém svété, prevainé prostfednictvim
maloobchodnik(l, obchodll s vice znackami, online prostfednictvim svych firemnich webovych stranek, pricemz
postupné opustila velkoobchodniky.

Zakladatelem spolec¢nosti je Giovanni Basagni (dnes predseda predstavenstva). Jeho bratr Giuseppe a jejich
sestfenice Loretta Mazzetti vstoupili do spolecnosti po nékolika letech. Giovanni se zabyval hlavné
managementem, marketingem a prodejem, Giovanniho bratr logistikou a vyrobou a jejich sestfenice designem.
Kazdy z nich ma dité. Dnes je spolecnost rozdélena na tii hlavni funkéni oblasti: (1) finanéni feditel, ktery se zabyva
finanénimi, administrativnimi a lidskymi zdroji, (2) vykonny feditel, ktery je zodpovédny za marketing a prodej
(ndrodni prodej, mezinarodni prodej, design, maloobchod a marketingové sluzby) a (3) provozni teditel
odpovédny za dodavku a logistiku.

MiniConf je zajimavy pfipad, jelikoZz posunul sviij obchodni model z modelu zaméfeného na vyrobu na model
zaméreny na trh. Tento obrat, vyZadovany zménami na trhu a vyssi konkurenci, mél dopad na cely rodinny podnik,
ktery peclivé a s rozvaznosti revidoval jeho organizacni strukturu.

Dnes je spole¢nost na konci obchodniho i generacniho prechodu, avsak tyto prechody si vyZadaly mnoho let
planovani. Zhruba pred deseti lety zacala rodina Basagni planovat proces nastupnictvi a hledat kompetence, které
by mohly byt ddleZité pro obchodni rlist. Rodina si byla védoma, Ze nejvyssi vedeni spole¢nosti MiniConf i mnoho
klicovych zaméstnancli odejde do dichodu, a to predstavuje riziko pro mnoho dovednosti a klicovych roli. Proto
bylo ptijato nékolik krokd.

Nejprve si vrcholovy manazersky tym v roce 2011 uvédomil potfebu kodifikovat nékterd pravidla pro vstup druhé
generace do spole¢nosti. Do spolecnosti mohl vstoupit kazdy, ale na vedouci pozici se mohl dostat pouze ten, kdo
si to skute¢né zaslouZil. Navic se zakladatelé rozhodli, Ze k pozicim vrcholového managementu mohou mit pfistup
pouze jejich déti, nikoli pfibuzni.
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Proto je dnes v tymu nejvyssiho managementu pouze Giovanniho syn Leonardo. Studoval v USA a 3 roky pracoval
v jedné z pobocek MiniConf ve Spanélsku. Po 6 letech zkusenosti, kdy zodpovidal za export a internetovy obchod,
je nyni finanénim Feditelem. Giuseppeova dcera a bratrancova dcera se rozhodli do fizeni spole¢nosti nevstoupit
a zUstat jen jejimi zaméstnanci.

V roce 2014 zorganizoval MiniConf pracovni skupinu s cilem definovat organizaéni model — od rodinné struktury
po novou profesionalizovanou strukturu s externimi manaZery. Byla zapottebi tzv. , kontaminace” neboli nafedéni
rodinné atmosféry. ,Pfechod lze chapat jako pfileZitost ke zméné, nikoli jako hrozbu,” Fikd Giovanni, ktery byl
vedenim tohoto pfechodu povéren vrcholovym managementem.

V nasledujicich nékolika letech rodinny podnik hodné investoval do skoleni a od roku 2012 se ucastni také
projektu ELITE od Borsa Italiana. Byly vybrany dvé skupiny zaméstnancl, kterym byl poskytnut specializovany
tréninkovy program o zaméreni se na cile, fizeni tymu, strategicky marketing, finance a dalsi klicové ukoly.

Poté zacal MiniConf hledat profily novych odbornikli. V roce 2018 se ke spolec¢nosti pfipojila nova vykonna
feditelka pro globdlni trhy a znacku Simona Luraghi, dfive generalni feditelka spole¢nosti Clinique-Estee Lauder.
V roce 2019 pfiSla fada také na nového vedouciho provozu a logistiky. Spoleénost Miniconf pokracuje
v investovani do svych zaméstnancl prostfednictvim MiniConf Academy, kterd zahrnuje také maloobchodniky
a MiniConf se dale drZi projektu Elite.

Dnes MiniConf dokoncil organizacni pfeménu a je pfipraven Celit novym vyzvam trhu.

Giovanni Basagni

OTAZKY K ZAMYSLENi O<l

*  Pokud je rodinna firma zalozena nékolika sourozenci / pfibuznymi, méli by kodifikovat pravidla pro zapojeni
dalSich generaci?
*  Méli by tuto kodifikaci udélat sami nebo by méli zapojit externi odborniky?
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5.6 Viticultures Mesa

ZAKLADNI INFORMACE %

Stat Spanélsko Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

. i <25 Velikost firmy — obrat <€2m
zaméstnancu
.. . Zemédélstvi, lesnictvi a
Generace 4. generace a dalsi Pramysl
rybolov
Dotazovan Nastupce Anonymni Ne

PRIBEH NASTUPNICTVI «(‘))

Je tézké fici, kolik generaci v rodiné Mesa bylo vinafi. Nicméné je jisté, Ze rodina pracuje a vlastni vinice nejméné
po 4 generace. Soucasna generace obhospodafuje nékolik mensich pozemkd o velikost do jednoho hektaru, spiSe
nez jednu souvislou vinici. Dlvodem pro to bylo rozdéleni majetku mezi dédici, kdyZ dosSlo k predani pady.
V soucdasné dobé se primarné zaméruji na produkci hrozn( Palomino, které prodavaji mistnimu druzstvu vinara.

Stejné jako mnoho jeho vrstevnikl, ani Angel, tficatnik z nejmladsi generace, kterd v soucasné dobé pracuje
na vinicich, nestudoval Zadné predméty souvisejici s vinarstvim. Nicméné historické znalosti péstovani hroznd
a celozZivotni praxe mu pomohly vyvinout vlastni styl spravy vinice. Angel od détstvi pracoval po boku svého otce
a nyni je majitelem vlastni vinice. VSichni spravuji pozemky spole¢né s majetkem jeho otce a jeho sestry, kterd
v soucasné dobé studuje medicinu a nema tak ¢as vénovat se produkci vina.

V regionu, kterému dominuji malé rodinné zemédeélské podniky, mistni farmari jako Mesaovi ¢asto stradaji a Celi
vyzvam, aby si udrZeli své postaveni v primyslu, jemuz nyni dominuji velci narodni a mezinarodni hraci. V tuto
chvili je obtizné rok co rok podporovat podnikani a rodinu kvili kolisani vynosu a poptavky po mistnich
produktech. Zatimco Angellv otec se dokazal nadale vénovat vyhradné péstovani vinné révy a zemédélskym
pracim, Angel potfeboval za poslednich deset let doplnit svlj pfijem praci ve stavebnictvi. | navzdory tomu je
zfejmé, Ze je rodina velmi hrda na préci, kterou déla, a ma v dmyslu v tradici pokracovat i ptes nékteré nepfejici
podminky.

“Jsme komunita, pomahame si a u¢ime se od sebe navzajem.”
— Angel
Zdaraznil také, jak dllezita byla cela rodina pfi udrzovani véci v chodu. Vzhledem k tomu, Ze neni mozné si dovolit

najimat externisty, opira se rodina o sebe navzajem a kazdy rok pozvou sourozence, bratrance, stryce, a dokonce
i pfizenéné a privdané ¢leny rodiny a jejich rodiny, aby udrZeli tradici naZivu — zejména béhem sklizné.
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“Zemédeélci bez planu nastupnictvi jsou v jesté zranitelnéjsi pozici.”
— Angel

Bez dohody mezi ¢leny rodiny o tom, co délat s vinicemi: ,z(istanou bez rukou, které by je mohly obdélavat,
a nakonec budou ztraceny nebo prodany za nic.“ Angel doddava, Ze v pripadé jeho rodiny k ndastupnictvi vidy
dochazelo prirozenym zplsobem a bez konfliktli — z otce na syna. On vSak na rozdil od svého otce vsak jesté
nemél ¢as uvazovat o svém vlastnim ndastupci a pristi generaci. Ma dvé malé dcery, které jesté nejsou ani ve skole.
Tradi¢né byly Zeny v jeho regionu z prace ve vinicich vylouceny, ale véci se méni. Az ptijde ¢as, bude muset zjistit,
zda je tato prace vlbec zajima.

OTAZKY K ZAMYSLEN{ O<!

* VSechny rodiny prochazejici nastupnictvim Celi stejnym problém0m. Abyste nepohoreli, musite porozumét
historii a hodnotam své rodiny a stanovit si spole¢né cile. A stdle se ucit.
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5.7 Sobrina de las Trejas

ZAKLADNI INFORMACE %f

Stat Spanélsko Druh pFedéni Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

. . <20 Velikost firmy — obrat <€2m
zaméstnancu
) . Cinnosti v oblasti
Generace 2 5. na 6. generaci Primysl — , ., .,
ubytovani a stravovani
Dotazovan Majitel a nastupce Anonymni Ne

PRIBEH NASTUPNICTVI «.’,)

Zemé obklopujici mésto Medina Sidonia v provincii Cadiz v jiZzni ¢asti Andalusie byla kdysi domovem Maurd.
To zanechalo stopu ve Spanélské kulture, coz Ize vidét v jejich mistnich tradicich a kuchyni. Pro tfi Spanélské sestry
se pred vice nez 150 lety pravé toto mésto stalo idedlnim mistem pro jejich cukrovinky a sladké pecivo.

,Sobrina de las Trejas” je jednou z nejznaméjsich pekaren v provincii Cadiz a ziskala fadu cen za kvalitu svych
vyrobkd. Jsou vyrobci typickych sladkosti maurské tradice v Mediné: Alfajores, Polvorones a Turrones, ale maji
také své vlastni a velmi proslulé speciality, jako jsou cokoladové lanyZe a chléb.

0Od samého pocatku se jedna o rodinny podnik. Genealogicky strom pekarny Sobrina de las Trejas zacal sestrami
Trejasovymi (Micaelou, Mariou a Josefou) v roce 1852, kdy byla spole¢nost zaloZena.

Pozdéji spolecnost presla na Teresu, dceru jedné ze sester, a poté na jejiho syna Josého Mesy, coZ jsou babicka
a otec soucasného majitele cukrarny.

Vedeni pekarny je nyni v rukdch Fermina Mesy a jeho synovce, predstavitele paté generace rodiny. Po smrti
Josého zdédil spolecnost stejnym dilem Fermin a jeho sestra Pepa. Pepa, kterd vsak ndhle zemiela po sobé
zanechala syna, ktery se stal po boku Fermina majitelem rodinné cukrdrny. Fermin je souasnym manazerem
rodinného podniku, jelikoZ jeho synovec stdle studuje na vysoké Skole. Dvé z jeho dcer v pekarné pracuji také,
jedna z nich, Julia, studovala cukrafinu nezbytnou k tomu, aby vytvofila zakladnu pro prevzeti specifickych
odbornych znalosti a postup( rodiny pfi vyrobé peciva a cukrovinek.

Pred lety nemély ti sestry Zadny plan nastupnictvi a vSe se tak dédilo na dalsi generaci pfirozenym zplsobem —
pfedanim na jejich déti, stejnym podilem, fikd Fermin. Fermin jako soucasny vlastnik uvedl, Ze tato , pfirozena
posloupnost” byla zplsobem, jakym byla spole¢nost predavana béhem predchozich desetileti a nema v umyslu
tento zplsob zménit.
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Kdyz byl dotdzan na vyzvy tykajici se pfechodu na dalsi generaci, Fermin poukazal na to, Ze tajemstvi Uspésného
a harmonického naslednictvi spociva v udrzovani rodinnych tradic nazivu.

“Vse jsme se jako déti naucili od rodici.” iika hrdé.

Domniva se, ze déti by mély mit moZnost samy se rozhodnout a hledat pro sebe spravné ptilezitosti. Jinymi slovy,
nemohou automaticky zdédit roli v podnikani. Misto toho je velmi dulezité, abyste byli do rodinného podnikani
stale zamilovani, kdyZ jsou déti malé. Je potieba zapojit je do kazdodenni prace a naucit je, jakou hodnotu ma
rodina pracujici spolecné. Sam sebe povaZuje za idedlni priklad, kdy zacal pracovat ve spolecnosti velmi mlady.
Jeho prvni praci v rdmci cukrarny bylo byt tzv. ,dverfnikem” neboli vitatem, sedél na malé zidli u dvefi a jeho
Ukolem bylo vitat a uvadét nové zakazniky.

Budoucnost cukrarny Sobrina de las Trejas je prozatim zajisténa. Sestd generace plsobi aktivné v predsednictvu
a zajl'mé se o pekérnu pFiEemi obé dcery jsou pFl'mo zapojeny do V\'/robnl'ho a marketingového procesu Jedna se

“Byli bychom radi, kdyby nase pekarna byla vicegeneracni, ale pokud pro ni srdce
potomkii nebije, nemiiZeme je prinutit.”

OTAZKY K ZAMYSLENi O.a

* Nejdulezitéjsi slozkou Uspésného nastupnictvi je zajisténi lasky k podnikani u dalsi generace. Svym dvéma
détem dal jasné najevo, Ze by se méli zapojit do provozovani pekdren, pouze pokud maji vasen pro podnikani
i pecivo.

89



00 o I = B
. | S e D’

5.8 DC Thomson

ZAKLADNIi INFORMACE %

Stat Velka Britanie Druh pfedani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

. . >250 Velikost firmy — obrat >€50 m
zaméstnancl
Generace Ze 3. na 4. generaci Pramysl Umeéni, zabava a rekreace
Dotazovan 3. a 4. generace Anonymni Ne

PRIBEH NASTUPNICTVIi «0’”

DC Thomson je vyznamna medialni spolecnost ve Velké Britanii se zakladnou ve skotském Dundee, ale taktéZz ma
kanceldfe na slavné londynské Fleet Street. Historie spolecnosti zacala, kdyz se majitelem firmy stal William
Thomson, ktery vydaval noviny Dundee Courier a Daily Argus. David Couper Thomson zaloZil spole¢nost
DC Thomson v roce 1905 poté, co prevzal vydavatelskou Cinnost v roce 1884 a od tohoto bodu se firma rozsitila.
DC Thomson se stal tfetim ,J“ ve slavném sloganu mésta Dundee; ,Juta, Jam and Journalism“ (tj. Juta, dzem
a zurnalistika).

Nyni se Ctvrta generace Clenl rodiny podili na vedeni spole¢nosti a pata generace ve spolecnosti pracuje.
DC Thomson je vyznamnou medialni spolec¢nosti, ktera se stale zajima o tradi¢ni média, avsak roste i jeji zajem
o digitalni média, stejné jako se zajima o charitativni fondy a filantropii.

Po vice nez 100 let zlstalo vlastnictvi i vedeni v tomto velkém rodinném podniku pevné v rodiné (100% vedeni,
90% vlastnictvi). Pfedstavenstvo poskytuje vedeni a navigaci spoleCnosti a zaroven zajistuje, aby byla firemni
kultura a kombinace stavajici kultury a novych napadl efektivné vyvazena. Jejich odpovédnost zahrnuje také
zajisténi daslednosti a plynulosti v celém podnikani.

Dédictvi je zalozeno na kompetenci a schopnostech a je Ukolem predsedy predstavenstva urcit nastupce
rodinného podniku. Je zajimavé, Ze ve spolecnost panuje presvédceni, Ze predseda by mél uréit nastupce
nastupcd, nikoli svého bezprostfedni nastupce. Tato podminka poskytuje mnohem vice ¢asu na to, aby byl proces
nastupnictvi hladky, a zajistuje, aby bylo nastupnictvi planovano mnoho let dopfredu.

Také vedeni podniku se méni. Pfedchozi generace vedoucich pracovnikd pochazely spise ,ze staré skoly“, kdy
panovalo presvédceni o vedeni ve stylu ,velet a Fidit”, avSak novéjsi generace se od této pfimo kontrolujici
struktury vedeni vzdaluji. Soucasni feditelé svou roli vnimaji spiSe jako poskytovani tzv. leadershipu — silného
vedeni, neZ aby skutec¢né fidili denni chod podnikdni. Podobné jsou nyni feditelé povazovani za ,kouce” v oboru,
ktefi poskytuji vedeni a poradenstvi ve viech odvétvich, ve kterych se podnik nachazi.
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Pokud jde o vlastnictvi, jak jiZz bylo zminéno, pfiblizné 90% vlastnictvi je v rukou rlznych ¢asti rodiny. V pfipadé
Uumrti akcionare existuji snahy o udrZeni rovnovahy akcii v ramci pfislusnych rodinnych , skupin®. | kdyZz neexistuji
Zadné konkrétni pravni pozadavky na to, aby akcie zUstaly v rodinném vlastnictvi, rodina se snazi zpét odkoupit
akcie, které mohly byt napfiklad prostfednictvim zavéti darovany na dobré ucely nebo charitativnim organizacim.
Podle rodiny vétsina z téchto organizaci stejné radéji uvitd financni prostfedky nez podil ve firmé. Rodina ma také
vnitfni trh pro prevody a premistovani akcii a ma zdjem na tom, aby pfisla s fesenim problémd, ke kterym dochazi,
kdyz vice nez 200 ¢lend jedné rodiny vlastni podil ve velké organizaci.

William Thomson (3rd) > David Couper Thomson
: William Thomson (2nd) 4 . Frederick Thomson .
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Zahriite pfristi generaci

Clenové pristi generace by méli byt pomalu zaélefiovani do podnikéni tim, e budou pracovat na mnoha pozicich
jiz béhem studia. To umozniuje budoucim vedoucim a vlastnikiim pochopit prace a role v podnikani a ukazuje
zaméstnanclm, Ze jejich budouci manazefi radi zametou podlahy a pouci se od svych kolegd.

Jeden soucasny vlastnik doporucuje, Ze by se proces nastupnictvi mohl sestdvat ze dvou fazi: prvni faze, kterou
mUlzZeme pojmenovat ,faze zapojeni” by méla zacit brzy, kdy je potencidlnimu nastupci 18—19 let, a jejim cilem je
zjistit, zda by potencidlni nastupce mohl mit o vstup do spolec¢nosti zdjem. Druha faze, kterou mlizeme nazvat fazi
,Skoleni a hodnoceni“ ma za ukol vybudovat kompetenci potencidlniho nastupce a poté ho za praci zhodnotit.

V jednom z pfibéhl soucasny vlastnik zdlUraznuje vyznam zapojeni déti, které nejevi zajem o rodinny podnik —
je tfeba vyvinout nékolik alternativnich roli vlastnictvi. Nastupci, ktefi nemaji ambice provoznich roli, mohou byt
i nadale povaZovani za potencialniho viastnika.

Integrujte proces nastupnictvi do standardnich operaénich postupli

Integrace nastupnického procesu do standardnich operacnich postupl a snaha o identifikaci dalSiho nastupce
v fadé (ndstupce nastupce) poskytuje vétsi prehlednost a plynulost podnikani. Proces ndstupnictvi by mél byt
naplanovan s velkou davkou predtuchy: nejedna se pouze o vstup do firmy, ale zahrnuje také klicové osoby, které
by mohly odejit do dichodu, a vytvari tak jakousi ochrannou sit.

Rizeni

Méjte jasna pravidla pro vedeni nové generace. Rodinny pakt je dllezitym voditkem pro dalsi generace, které
mohou vstoupit do spolecnosti, ale prevzit manaZerskou odpovédnost mohou pouze za urcitych podminek.
Hodnoceni by mélo byt provedeno nékym z rodiny a v pfipadé konfliktu mezi ¢leny rodiny by mélo byt provedeno
,externi komisi“.

Nebojte se zaméstnat externi manazZery nebo cleny pfedstavenstva

Je dllezZité si uvédomit, Ze je nepravdépodobné, Ze by rodina pokryla viechny dovednosti potifebné k vedeni
vysoce Uspésného podniku. S ohledem na to je dobré mit externi manazery, ktefi pokryvaji specializované oblasti,
jako jsou napfiklad finance, a kompenzuji tak mezery v kompetencich rodiny.

Mit externiho predsedu predstavenstva, ktery neni spjaty s rodinou, umoznuje efektivni reseni nazorovych rozdill
a konfliktd mezi ¢leny rodiny.

Co se tyce externich zdroju, osobni zkusenost Cosima z pfibéhu 5.3 je ta, Ze ty nejlepsi externisté znaly jak podnik,
tak i rodinu. ZdUraznil daleZitost vybrani lidi, ktefi maji hlubokou vazbu na firmu.

Pribéh 5.8 ukazuje, Ze pokud se feditelé zacnou vice podilet na spravé nez na pfimém chodu podniku, oteviraji se
tim nové prilezitosti, jak ziskat strategické pohledy na podnikani a jeho budouci pfilezZitosti.

Ochota pokracovat v podnikani vysoce odhodlanym zplisobem

Dojde-li ke generacni obméné, je nutné, aby rodina méla nékoho, kdo je ochotny celit vSemu, co s sebou
nastupnictvi pfinasi, véetné zatéZze a nevyhod. S rodinnym vlastnictvim a vedenim prichdzeji jak privilegia, tak
odpovédnost, prileZitosti a vyzvy, bohatstvi a ocekavani.
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Zustante objektivni a udrzujte jednotnou rodinu

Pro cleny rodiny mlze byt obtiZzné dosahnout shody ohledné témat, kterd plsobi zménu, jako jsou napfiklad
nastupnictvi nebo sepsani rodinné uUstavy. V téchto situacich je dllezité zlstat co nejvice objektivni. Jeden ze
dotazovanych maijitelll to popisuje jako ,kousnuti se do jazyka“, kdyZz nesouhlasite s konkrétnim rozhodnutim, se
kterym vsak zbytek rodiny souhlasi, a mit schopnost ustoupit.

le také duleZité si uvédomit, Ze vsichni ¢lenové rodiny maji s nejvétsi pravdépodobnosti stejny cil: aby byla
spolecnost Uspésna. Cosimo z pribéhu 5.3 zdlraznuje, Ze by se clovék mél zamérit vyhradné na zajem spolecnosti
a pokracovéni v podnikani a odlozit osobni potireby.

Vytvofte vnitini trh pro nakup a prodej akcii v rdmci rodiny

Vytvoreni vnitfniho trhu pro rodinné akcie poskytuje akcionarim prilezitost uvolnit v pfipadé potreby kapital a
udrZuje tyto akcie v ramci rodinné vlastnické struktury. To bude vyZadovat urcita pravidla a prfedpisy pro spravu
vnitfniho trhu, jako jsou data pro oznameni prodeje, pravidla, kdo m{ze akcie nakupovat, stanoveni cen atd.

Inovace a nové schopnosti

Nékteré rodinné podniky v pfibézich vyse zazily, Ze nova externi sprava pfinesla spole¢nosti nové schopnosti,
inovace a strategii. Je dllezZité vyvaZit to, co jiz existuje (z hlediska lidskych zdrojd, ale také historie rodinného
podniku), s tim novym: ,Pro rodinu je zdsadni udrZovat a chranit podnikatelské srdce a dusi a zdroven zavadét
nové manazery pochdzejici z nadnarodnich podnikd“, fika Giovanni z pribéhu 5.5. Sila vicegeneracni spoluprace,
kterd muzZe poskytnout lepsi cestu pro podnikani a spolecnost, se zlepsila jak z hlediska velikosti firmy, tak z

financéniho hlediska.
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Ujistéte se, Ze prace v oboru je pro vas tou spravnou volbou

Kdyz jsme pozadali stavajici majitele i nastupce, aby poskytli Uvahovou otdzku pro nékoho, kdo celi procesu
nastupnictvi, opakujici se odpovédi bylo: ,Opravdu chcete prevzit kontrolu nad podnikem se vsim, co to obndsi?“.

Z pohledu mladého clovéka mizZe byt obtizné védét, co chcete v budoucnu délat. Odpovédét na tak sloZitou
a komplexni otazku mlze byt proto naroc¢né.

Cviceni, které vam mlze pomoci urcit, jakym smérem se ve své kariéfe chcete ubirat, je model lkigai. Myslenka
,lkagai” pochazi z Japonska a preklada se jako ,, dlvod byti“.

Model ilustruje, Ze existuji rizné aspekty, kterych je tfeba na spravném misté ve spravny cas, aby bylo mozné
docilit pocitu naplnéni. Finanéni motivace nebo pocit povinnosti by proto nemély byt jedinym motivujicim
faktorem k prevzeti rodinné spolecnosti. Jednoduse odpovézte na otdzky v modelu, které vdm pomohou uvédomit
si, zda je pfipojeni k rodinné spole¢nosti pro vas tim spravnym rozhodnutim.

Potéseni, ale S———
Poteseni a

Cfv\.&’bl’vaCiF naplnéni, ale
uzitecnosti chybi finance
Nadseni a
Pohodli, ale spokojenost,
chybi pocit avéak hrozi
naplnéni pocit nejistoty
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Koucovani

Zvazte zapojeni kouce nebo mentora, ktery vds podpofi v procesu nastupnictvi. S dlouho nesplnénym slibem
nastupnictvi ve vlastnictvi se Petr ml. z pfibéhu 5.2 bal nékolik let toto téma nadhodit, aby nevyvolaval konflikty.
Aby zvysil svou sebedlvéru v téchto zéleZitostech, najal si osobniho kouce. Zpocatku byl vic¢i myslence osobniho
kouce velmi podeziravy, ale nakonec povaZuje tento krok za velmi uzitecny.

Vypracujte vzdélavaci program pro dalsi generaci

Vyukovy program, ve kterém budouci nastupci stinuji Uradujiciho vlastnika / manazera, mlze byt cennou
prileZitosti k uceni a skvélym zplsobem, jak si uvédomit, co je zapotrebi k Fizeni spole¢nosti. StaZze nebo pozice
praktikantd mohou byt také vynikajicim zplsobem, jak se nastupce muze seznamit s rliznymi oblastmi podnikani
ve firmé a jak se firma mulzZe seznamit s nastupcem.

Sdélte jasné zaméstnanciim své nové role

Petr z pribéhu 5.2 zdUraznil, Ze je daleZité informovat zaméstnance o posunu v obecném fizeni, aby védéli,
na koho se maji v obchodnich zaleZitostech obratit. Aby nedochdzelo k nedorozuménim, Petr na jednom
z pravidelnych setkani oznamil, Ze od tohoto okamzZiku musi byt vSechny zaleZitosti spolecnosti projedndvany
s Petrem ml. a Ze se jiz sam nezabyva chodem spolec¢nosti.

Mluvte o nastupnictvi zavcasu

Mluvte o nastupnictvi brzy, aby nevyvolalo ve firmé prekvapeni a neponechalo lidi v situaci, na kterou nejsou
pfipraveni nebo kterou nechtéji.

Obchodni model a Fizeni zmén

Budte pfipraveni pravidelné (pfiblizné kazdych 6-7 let) pfehodnotit cely obchodni model a preformulovat
organizacni strukturu. Je dalezité mit stfednédoby plan. Schopnost zménit a transformovat podnikani mize byt
zasadni schopnosti, jak v pribéhu ¢asu jako rodinny podnik preZit, tedy byt stdle podnikajici rodinou, ale ne nutné
stejnym podnikem jako za dob zakladatele firmy.

Najméte mladé zaméstnance

Cosimo z pribéhu 5.3 zjistil, Ze mladi lidé maji skvélou energii a inovativni pohledy, ackoliv nemaji zadné
zkuSenosti. Pro preziti spoleénosti povaZuje za zdsadni mit vidy mladé zaméstnance, ktefi pfinesou nové
a neotfelé ndpady.

Cviceni pro profilovani osobnosti

Vytvoreni profilu osobnosti mize rodinnym pfrislusnikim napfi¢ generacemi pomoci porozumét silnym a slabym
strankdm toho druhého pfi vstupu do roli obchodnich partnerd. Vzajemné pochopeni a porozuméni svych
osobnosti mGze pomoci zmirnit budouci konflikty a frustrace a také vybudovat silny tym vlastnikd.
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Mnoho majitel rodinnych podnik( se povaZuje za jednoho z dlouhé rady vlastnikd, kde se stafetovy kolik pfedava
mezi generacemi. Podobné jako v opravdové stafeté, kdyz se kolik pfedava z jednoho béZce na druhého. Na rozdil
od stafetovych zavod( viak neexistuje v pripadé rodinného podniku Zadna pfedem stanovena cilova ¢ara. Majitel,
ktery drzi , kolik”, musi udélat vse pro to, aby se postaral a vylepsil spolecnost, nez preda kolik dalsi generaci.

V urcitych pfipadech nastupnictvi je pro generaci, kterd vede podnik, naro¢né predat vlastnictvi a vedeni pristi
generaci. ,Kdy je idedIni Cas predat stafetu? Prdce mé bavi, pro¢ odchdzet do dichodu? Jak najit vhodné
nacasovdni pro stdvajici i pfisti generaci?”. Tyto otazky a mnohé dals$i se vam mohou honit hlavu.

Proces predani je obzvlast naroény v rodinnych podnicich se slabym vedenim. Nedostatek zmén muze vést dalsi
generaci k tomu, Ze se nezapojuje a ztrati vasen pro rodinny podnik. Generace, kterda ma podnik pod kontrolou,
mUZe byt natolik zamérena na udrZeni si své moci, aZ to nakonec poskodi obchodni nebo rodinné vztahy.

Pro nastupujici generaci mize byt obtizné vést dialog se svym predchiidcem, nebot nechtéji podkopavat autoritu
svych starsich pribuznych. Majitelé ve vedeni mohou také omezovat ndsledujici generaci pfi ziskavani zkusenosti
na rGznych manazZerskych pozicich a pfi ziskavani nezbytnych zkuSenosti a dovednosti ve spolecnosti i mimo ni.
Kdyz nakonec dojde k predani firmy, dalsi generace nemusi mit spravnou kvalifikaci na to stat se vhodnym
nastupcem.

Podle prlzkumu PWC [2] 40 % podnikateld v USA vaha, zda predat kontrolu nad podnikem pfristi generaci.
Nasledujici pfibéh ilustruje problém tzv. ,syndromu lepivého koliku“, tedy situace, kdy se souc¢asny majitel za
zadnou cenu nechce vzdat svych povinnosti a vedeni firmy. Tedy Stafetovy kolik se k nému ,ptilepil”.

Seznam pfibéha:
6.1 Starsi generace nechce opustit funkci str. 98
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6.1 StarSi generace nechce opustit funkci

ZAKLADN{ INFORMACE %

Stat Norsko Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy - pocet

. R >50 Velikost firmy - obrat >50
zaméstnancl
Generace Ze 2. na 3. generaci Pramysl Nemovitosti a doprava
Dotazovan 3. generace Anonymni Ano

PRIBEH NASTUPNICTVi ((x”

Pfibéh norské firmy je zaloZen na rozhovoru se synem majitele spolecnosti, pro kterého je tézké ustoupit a nechat
vedeni spolecnosti na dalsi generaci. Spole¢nost byla zaloZena ve tficatych letech 20. stoleti a byla predana druhé
generaci v disledku nahlé smrti. To znamenalo, Ze vlastnik druhé generace nemél zadné zkusenosti s planovanim
nastupnictvi a nebyl si védom ani znaly toho, jak firmu predat a odejit. Spolecnost prevzal ve véku 24 let a na
vedouci pozici plsobil vice nez 50 let. Vysledkem je, Ze jeho osoba je Uzce spjata s identitou rodinného podniku.
Druha generace také rozvinula firmu na skupinu spolec¢nosti v oblasti nemovitosti, rybolovu a spedice.

Na prelomu tisicileti ziskala tfeti generace mensinovy podil akcii na zadkladé doporuceni danovych poradcu.
TFi sourozenci byli pozvani, aby sedéli ve spravni radé spolecné se svym otcem a externim pravnikem. V té dobé
neexistoval jasny plan podminek nastupnictvi, s vyjimkou presvédcéeni, Ze by podnikani mélo byt v urditém
okamZiku preneseno na dalsi generaci. U jejich otce nikdy neslo o to, zda jeho déti zdédi rodinny podnik, nebo ne.
Vyvstala u néj spiSe predstava, Ze se tak stane ,samo od sebe”, jako tomu bylo, kdyZ prevzal vedeni po svém stryci
on sam.

Ukdzalo se vsak, Ze nastupnictvi neni pfimy proces, jak by se dalo ocekavat. Sourozenci byli postupem casu
seznameni s fizenim na schizich spravni rady, ale otec stéle zlstaval hrdym majitelem a feditelem firmy
a déti si po léta vytvareli jiné kariérni moZnosti. V disledku docasné danové regulace v Norsku pocatkem roku
2000 prevzala spravni rada iniciativu a preorganizovala firmu na holdingovou spolecnost. To vedlo k jasnéjsSimu
rozdéleni roli a také k obméné predsednictva rady mezi druhou a treti generaci.

Teprve v roce 2016, kdyZ bylo otci pres sedmdesat let, zacal mluvit o odchodu do dlchodu a chtél prevést vétsinu
akcii na dalsi generaci. Nejstarsi sourozenec, kterému dfive nebylo umoznéno se zapojit do vykonnych roli, zacal
postupné prebirat odpovédnost za cast rodinného podniku, kterd se zabyva nemovitostmi. Byl prvni
ve 3. generaci, kdo zaujal vedouci pozici na vykonné urovni ve firmé.
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Béhem kratké doby doslo k podobné obméné generaci i v ¢asti firmy, ktera se specializuje na zasilkové sluzby.
A béhem nékolika let prevzal iniciativu a s pomoci nékolika externich pomocnik( ziskal pozici generalniho reditele
v Casti firmy zamérené na spedici. Syn, ktery ziskal magistersky titul v oboru Administrativa podnikani, chtél
zaclenit teorii vedeni, kterou se naucil béhem studii, a tim ziskat uzsi vztah se zaméstnanci. Toho chtél docilit
napriklad vytvorenim vedouciho tymu. V rozhovoru se vyjadfril, Ze je rad, Zze mél predchozi zkusenosti s vedenim

lidi, a Ze jiz dfive Fidil vlastni firmu, coZ mu poskytlo zkuSenosti k feseni této odpovédnosti.

Sezndmeni s modelem (niZe) vyvinutym Annelie Karlsson, zakladatelkou FBN Sweden, se stal rozhodujicim
pro zahdjeni skute¢né generacni zmény. Otec a syn souhlasili, Ze si vyméni pozice z generalniho Feditele
na prezidenta pfedstavenstva. Toto ponechalo druhou generaci ve vedeni, ale zaroven to presunulo odpovédnost
a autoritu na treti generaci. Tento krok pomohl otci si uvédomit, Ze miZe mit na spolecnost stale velky vliv, aniz by

byl vedoucim provozu.

Horni trojuhelnik predstavuje Uroven fizeni, kterad se podili na stanoveni celkové vize spolecnosti, vyvoji strategii
a rozhodovani o vysoké dlleZitosti. Zaroven ukazuje rlizné Grovné zapojeni, které mohou vlastnici mit, aniz by byli
zapojeni v kazdodennim provozu firmy. Dolni trojihelnik predstavuje vykonné vedeni, které se podili
na kazdodennim operacnim rozhodovani o firmé na podrobnéjSi drovni. Otec po dlouhé dobé souhlasil
s prechodem z provozni Urovné kazdodenniho podnikani na fidici droven a stal se pfedsedou predstavenstva.

Syn se stal generalnim feditelem provozni spolecnosti.

v
A

Zdroj: “I will run business until | die, then I'll decide what I’ll do” (Karlsson, Anneli, 2013)
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Od doby, kdy treti generace prevzala vedeni provozu, doslo k rfadé zmén. Byl pfijat externi predseda
predstavenstva a zaroven se pomoci své sité firma spojila s nékolika dalSimi firmami, které ji pfi prechodu
z generace na generaci pomohli. Kromé toho obé sestry postupné zacaly pracovat v rodinném podniku
na provozni Urovni, a to v oblasti provozu a rozvoji ¢asti firmy, kterd se zabyva nemovitostmi. Rovnéz podpofily
dil¢i firemni zmény prostfednictvim svych pozic v predstavenstvu jak v matefské spole€nosti, tak v dcefinych
spole¢nostech. To vse bylo nezbytné nutné pro Uspéch spolecnosti v procesu nastupnictvi.

Dalsim krokem bylo uzavieni smlouvy o odchodu do dlchodu s generalnim feditelem spedic¢ni ¢asti podniku, ktery
prace a vyjedndvani dohodl, Ze soucasny generalni feditel bude postupné ustupovat do pozadi a za par let odejde
do dichodu, kdy bude plné vystfidan novym generalnim feditelem.

Zatimco po konzultaci s ,head-hunterem” — profesionalnim lovcem talentovanych osob, hledal syn nového
kandidata na pozici generalniho feditele (CEQ), stal také pred otdzkou, pro¢ do této pozice nechtél nastoupit sdm.

| kdyZz mu tuto myslenku navrhovali i dalsi ¢lenové rodiny, aZz do této chvile se skutecné nepovaZoval za vhodného
kandidata. Jednalo by se o zlomovy bod pro zapojeni rodiny do provozni ¢asti jejich podnikani.

Podle rodiny je zdsadni nenechat se spoutat dodrZovanim podrobného planu nastupnictvi. VZdy bude existovat
fada nahod, které by mély byt brany v potaz a vyuZity, jakmile se objevi. Pokud bude ¢lovék otevieny a pfipraveny
reagovat na tyto pfileZitosti, bude ndsledovat Uspéch. V rdmci pfipravy je zasadni, aby se v rodinném podniku
predstavila dalsi generace vlastnikd, kdyZ jesté dospivaji. Timto zplsobem maiji ¢as dospét do vlastnickych roli,
jak je popsano v modelu. Mit jednoho nebo nékolik sourozencl se zajmem a porozuménim v podnikani
a managementu, usnadni pfisti generaci prevzeti role prikopnika zmén a vedeni procesu generacni zmény.
Je zfejmé, Ze diky studiu nastupnictvi v rodinnych podnicich béhem svych univerzitnich studii a obecné diky svym
vidcéim schopnostem se syn naucil pruzné a efektivné identifikovat a reagovat na nové prileZitosti.

OTAZKY K ZAMYSLENI OG

* Pokud jste nastupujici generace a netrpélivé cekate az starsi generace zacne hovofit o nastupnictvi, zvazili jste,
Ze byste s timto tématem mohli pfijit jako prvni?
*  MuzZete byt prikopnikem zmén (tzv. change agent) ve vasi rodiné?
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Udrzte si zaméstnance, kterym véfite
UdrZujte davéryhodné zaméstnance, ktefi ve spolecnosti pracuji mnoho let a ktefi skutecné znaji hodnoty

a ambice spolecnosti, jako je v tomto pripadé dlouhodoby pravnik a auditor.

Nastupnictvi neni vidy linearni proces

Je dulezité mit trpélivost a uvédomit si, Ze pfedavani neni vidy linearni proces. Proces nastupnictvi trva v treba
i 10 az 15 let od okamziku, kdy star$i generace zacne o odstoupeni mluvit. Mezitim musi ¢lovék sledovat své
vlastni zajmy a kariérni touhy, ale zaroven byt stale k dispozici pro pfipad, Ze by se stalo néco, co zpUsobi, Ze starsi
generace odstoupi ze svych pozic rychleji.

Nebojte se zasahnout do rodinné dynamiky

Je dlleZité nezlstavat pro starsi pribuzné v roli ditéte. Jedna se o pfirozenou reakci, ale je zasadni vystoupit z této
role a prevzit odpovédnost za svij vlastni Uspéch. Pokud starsi generace odmitne spolupracovat a bude negativné
reagovat na Usili mladSich generaci, musi nékdo z mladsi generace prevzit iniciativu a ke zménam dojde
pfirozenym zplsobem.

Vybudujte si vlastni CV, abyste byl/a nalezitym nastupcem

Ziskejte prislusné vzdélani a pracovni zkusenosti, abyste se stali nejlepsim moZnym nastupnikem. Pokud
se narodite do rodiny, kterd vlastni rodinny podnik, dava vam to vyhodu podvédomého ziskavani znalosti v tomto
oboru a porozuméni podnikdni od Utlého véku. Stavte na téchto znalostech a obohacujte je externimi znalostmi
z univerzit Ci skoleni. Také ziskavani pracovnich zkuSenosti u jinych firem je vyhodné jak pro uceni se, tak pro
zvySovani vasi dlvéryhodnosti. Zaroven vas pak bude rodina vnimat jako prinos pro rodinny podnik.

Vzdélavejte se
Clovék by se mél neustdle vzdélavat ve snaze stat se nejlepsim mozZnym vlastnikem.

Informujte starsi generaci o podniku
Nejlepsi zplsob, jak ulehCit proces pro starsi generaci, je udrZet je informované a zapojené do procesu
nastupnictvii po ném.
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AKTIVITY KE ZVAZENI @

Vzdélani

Vzdélani muize slouzit jako zdroj inspirace a mlzZe pomoci rozvijet sebevédomi pfi feSeni problému souvisejici
s rodinnym podnikanim. Vék by nemél byt omezujicim faktorem pfi ziskavani dalsiho vzdélani. Mdze to byt cokoli,
od kratkého programu pro vedouci pracovniky, ktery nabizi napt.: Institut pro rozvoj managementu ve Svycarsku,
nebo ziskani titulu MBA (Master of Business).

Je také cenné ziskat vzdélani v rodinném podniku i mimo néj, at uz prostfednictvim pracovnich zkusenosti nebo
jako vlastnik. Aktivni uéeni se z rlznych Casti pyramidy vlastnictvi a / nebo spole¢nosti umozni porozuméni
odpovédnosti za vlastnictvi podniku a pomUze vam si ujasnit, kam by nejlépe mohla pasovat pristi generace.

N
<
\

Rodinné schiizky

Poradejte pravidelné rodinné schiizky, abyste vybudovali divéru mezi generacemi a diskutovali o nastupnictvi.
To by mohlo zahrnovat i vzdéldvaci aktivity, kde starsi generace vzdélava mladsi generaci o spolecnosti nebo kde
jsou zvani externi odbornici, aby vzdélavali celou rodinu o tématech jako je finanéni gramotnost nebo udrzitelnost
firmy.

REFERENCE

[1] https://www.pwc.com/gx/en/services/family-business/nextgen-survey-2016/sticky-baton-syndrome.html

[2] https://viod.vn/annualforum2019/wp-content/uploads/2019/12/3.2.-Challenges-for-NextGen-in-driving-the-
Family-Business-directions.pdf

[3]“EPISODE 57 — GAINING EXTERNAL EXPERIENCE” [1] (Keyt, Andrew, 2019).
https://fambizpodcast.com/episode57/

[4] “How to succeed with succession of ownership in a Norwegian family business”, (Hgyskel, Herman, 2019).
MBA. University of Reading.

[5] “I' will run business until | die, then I'll decide what I'll do” (Karlsson, Anneli, 2013)
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UVOD DO PROBLEMATIKY @

Kromé typického predani firmy v rdmci rodiny existuje nékolik dalSich moZnosti jak predat firmu. Jak je mozné
vidét na obrazku 1, tyto moZnosti zahrnuji prodej firmy novému managementu, finanénimu investorovi nebo
strategickému kupci. MUzZe také dojit k prevodu kontroly na zaméstnance firmy (na obrazku oznacovany jako
tzv. management buyout (MOB)). Caste¢ny odchod ze spole¢nosti je také mozny bud prodejem jeji &asti
spoluvlastnikovi, nebo zapsanim spole¢nosti na burzu.

Na obrazku Thomas Zellweger rozliSuje mezi pfedanim vlastnictvi a preddnim Ffizeni. Na obou osach jsou
alternativy rodinné, kombinované a externi. U odchodu, jakoZto externi alternativy predani firmy, se jedna
o predani vlastnictvi i fizeni. V rdmci moznosti odchodu miiZe existovat bud ¢astecny odchod prostiednictvim
partnerstvi, slouceni s jinou firmou, pocatecni verejné nabidky (IPO) nebo Uplny odchod s prodejem a likvidaci.
Pti Castecném odchodu je dulezité aktualizovat akcionarské dohody a dalsi fidici dokumenty, aby odrazely novou
vlastnickou situaci a zajistily, Ze zaméry rodiny budou v budoucich vlastnictvich zajistény. Existuji pfiklady
Castecnych odchodl, které se po nékolika letech pro rodinu staly Uplnymi.

Vedeni
Rodina Kombinace Externi
Rodina Rodinné nastupnictvi | SmiSeny management Externi management

Partner, soukromy .
. L L Smiseny management L .
Kombinace kapital, vefejny vypis, L. Finanéni investice
a vlastnictvi

Vlastnictvi

slouteni

i Pokratujici zapojeni rodiny po nastupnictvi
Externi i
vlastnika

Obrazek 1: Zellweger, Thomas, MoZnosti nastupnictvi, 2017

Rozhodnuti odejit z rodinného podniku mohou ovlivnit rlizné okolnosti. Néktefi majitelé rodinnych firem si mohou
poloZit otdzku, zda jsou pro firmu témi nejlepsimi vlastniky, jini mohou nabyt dojmu, Ze se spole¢nost pfilis
rozrostla a Ze pro dalsi rozvoj a rist podnikani je nutna zména. Starsi generace si mGzZe myslet, Ze predani podniku
dalsi generaci je pfilis komplikované a radéji by spolecnost prodala a prevedla zisky. V jinych pfipadech nemusi byt
nastupnicka generace ochotna nebo schopna prevzit vlastnictvi provozni spoleénosti. DlvodU je mnoho, a proto je
dalezité si shrnout, jaké vyhody a nevyhody jsou spojené s rlznymi moznostmi pfedani vedoucimi k ukonéeni
vlastnictvi i fizeni.
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Vyhody a nevyhody odchodu z firmy:

MozZnosti odchodu Vyhody Nevyhody

Pfevod na . Pokracovani firmy s vedenim, které ° Financovani pfevodu je ¢asto mozné
zaméstnance (MBO) sdili hodnoty a vizi s Ufadujicim pouze s financni pUjckou prodavajiciho
vlastnikem ° Omezené moznosti pro maximalizaci

° Stabilita pro zucastnéné strany prodejni ceny (vérnostni sleva pro
(zékaznici, zaméstnanci, mistni manazery, financovana z toku penéz
komunita) spoleénosti)

° Dobre informované vedeni, zddna ° Konflikt roli; béhem vyjednavani jsou
asymetrie informaci o stavu manazefi zapojeni jak na strané
spolec€nosti prodavajiciho, tak na strané kupujiciho,

existuje zde riziko, Ze stary vlastnik
nebude chtit odejit
Prodej finanénimu Mnoho potencionalnich kupct Ztrata podnikatelského dédictvi
nebo strategickému Vyssi prodejni cena diky moZnosti Problémy s dlvérnosti a ochranou
kupci maximalizovat cenu soukromi v prodejnim procesu

° Prilezitosti investovat do nového ° Publicita a pripadné ohroZeni rodinné
podniku s kapitdlem z prodeje povésti

° MuUZe mit negativni dopad na ztcastnéné
strany (zaméstnance, zakazniky,
dodavatele, mistni komunitu)

Prodej spolumaijiteli | @ MuUze zjednodusit vlastnické ° Financovani, ma spoluvlastnik fond, ze
struktury, ,, profezani“ rodokmenu kterého to muze zaplatit

° Synergie s ostatnimi vlastnickymi Ocenéni spolecnosti
prostiedky, siti, kompetencemi, které Najit spravného partnera — nedostatek
prinesl spoluvlastnik spole¢nych hodnot a ¢asové perspektivy

° Pokracovani rodinného dédictvi muze zkomplikovat budouci strategické

rozhodnuti
Pocatecni verejna Pristup ke kapitalu pro rast ° Administrativni naklady na zarazeni do
nabidka (IPO) Odchod vyuzit jako moznost rodiny seznamu a dalsi pozadavky na podavani
»profezat” rodokmen zprav

° Obchodovatelnost akcii i pro zbyvajici | ® Vystaveni firmy a rodiny verejnosti
rodinné akcionare ° Tlak analytikd na kratkodoby vykon

° Ztrata rodinné kultury

° Rodina muze ztratit kontrolni moc, pokud
nebudou uzavieny dostatecné dohody
akcionaru

° Ztedéni rodinné kontroly, aby se rodina

nemohla ucastnit budoucich kapitalovych
expanzi

Likvidace

° Radné uzavfeni firmy, zejména pokud
nedosahuje vysledki

Ztrata firmy

Ztrata identity a hrdosti majitele
Negativni dUsledky pro zicastnéné strany
(zaméstnanci, zakaznici, dodavatelé,
mistni komunita)

Zdroj: Zellweger, 2017
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Odejit z rodinného podniku mlze byt velmi obtizné rozhodnuti. Je dlleZité, aby rodina béhem celého procesu
dobre komunikovala, aby byla zajisténa shoda mezi vlastniky, potencidlnimi budoucimi vlastniky a Sirsi rodinou.
Komplikujicim faktorem mizZe byt otdzka, kdo by mél byt zapojen do rozhodovaciho procesu. Je odchod
vyhodnym rozhodnutim pro starSi generaci, ndsledujici generaci nebo jde o spole¢né rozhodnuti? V nékterych
scéndfich zacala starsi generace proddvat aktiva predpokladaje, Ze nastupnickd generace nema zajem o prevzeti
firmy, zatimco ve skute¢nosti zajem méla.

Nastupnictvi v rodinném podnikani je sloZity proces a pfi zvazovani moznosti odchodu je dilezité si uvédomit jeho
prileZitosti a vyzvy.

Seznam pfibéhu

7.1 Likvidace str.107
7.2 Pristi generace prodava firmu str.109
7.3 Vytvoreni rodinné investi¢ni spole¢nosti pro rodinu Scott po odchodu str.111
7.4 Caste¢ny odchod z M&M Production str.113
7.5 Céaste¢ny odchod z Anchovy Inc str.115
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7.1 Likvidace

ZAKLADNi INFORMACE

X

Stat Norsko Druh predani Odchod

Velikost firmy — pocet

. . <10 Velikost firmy — obrat <€2m
zameéstnancu
. Pramysl (Kédy EU, L
Generace Z 1. na 2.generaci Stavebnictvi
NACE)
Dotazovan Nastupnik Anonymni Ano

PRIBEH NASTUPNICTVi ((xp)

Tato norska stavebni firma byla zaloZzena v roce 1974. Podnikatel a zakladatel firmy mél dva syny. Mladsi syn
se rozhodl jit ve stopach svého otce, zatimco starsi syn se rozhodl pro kariérni cestu mimo rodinnou firmu. Rodina
se shodla na tom, Ze mladsi syn odved| dobrou praci, a proto by mél ve spolecnosti pokracovat. Teoreticky to zni
jako dobry predpoklad pro uspésné predani vlastnictvi pfisti generaci.

Rodina vsak bojovala s komunikaci a otec nedokazal predani dostatecné promyslet a provést. Mladsi syn, ktery
ve spolecnosti zacal pracovat v roce 1995, mél pocit, Ze pro svého otce nikdy nemuZe udélat nic dostatec¢né dobre.
Otec totiz pochazel z generace, ve které se moc nechvalilo, zato kritiku fikal casto. Po dvanacti letech
ve spolecnosti byl nejmladsi syn vyéerpan a demotivovan. Jako nezucastnény divak dokazal starsi syn s bratrem
sdilet zasvécené avahy, a pfitom si urcitym zpUsobem zachoval objektivni perspektivu. Pokusil se jejich otci
s procesem predani pomoci a vyzval ho, aby se vzdal ¢asti kontroly a nechal nejmladsiho syna prevzit vedeni.
| kdyZ otec souhlasil, dodrzet svému slovu pro néj bylo obtizné.

To nakonec vedlo k tomu, Ze mladsi syn v roce 2006 ve spolecnosti svého otce rezignoval a zalozZil si vlastni
spolecnost ve stejném odvétvi. Vzhledem k tomu, Ze byl velmi zruény a oblibeny, mnoho zakaznikd se rozhodlo
pracovat radéji s nim neZ s jeho otcem. Od tohoto bodu spole¢nost syna prosperovala, zatimco spolecnost jejich
otce upadala. Po nékolika letech si jejich otec uvédomil, Ze nema jinou mozZnost nez svou spoleénost zklikvidovat.
Byla to jak emociondlni, tak ekonomickd pordzka, kterd ovlivnila dynamiku celé rodiny. V nasledujicich letech
po likvidaci byla komunikace mezi otcem a nejmlads$im synem omezena a jejich vztah se bohuZel nikdy nenapravil.
V rozhovoru s nejstarSim synem se ukazalo, Ze za neochotou otce vzdat se kontroly nad spole¢nosti stdla
pravdépodobné lidska hrdost a pycha.
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“Pycha, jak se dozvidame u Shakespearova Macbetha, je tragickou chybou.
Pycha miZe prijit v podobé chamtivosti, Zarlivosti, pomsty, IZi a dalsich.
MiizZe také pfrijit v podobé svévolné nevédomosti a zaujatych ndzori. Lidé
délaji velmi Spatné véci z mnoha divodi, z nichZ vSechny jsou spojeny
s hrdosti.”

— predstavitel 2. generace

Nepochybné by se otec i syn méli Iépe, kdyby se dokazali dohodnout a kdyby byl otec ochotny ustoupit stranou
a nechat svého syna prevzit kontrolu.

OTAZKY K ZAMYSLENi

¢ Nechate svou hrdost stat v cesté dobré komunikaci?

*  Pokud pracujete spolecné se cleny rodiny, vnimate a uzndvate jejich pfinos pro firmu?

* Mame tendenci upozorfiovat pouze na negativni véci nebo oblasti ke zlepSeni a zapomindme poskytovat
zpétnou vazbu o pozitivnim vykonu? Nikdo nema rad, kdyZ je povaZovan za samozifejmost, ani ¢clenové rodiny.
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7.2 PYisti generace prodava firmu

ZAKLADNi INFORMACE 2;%

Stat Dansko Druh predani Odchod

Velikost firmy — Pocet

. . <250 Velikost firmy — obrat <€10 m
zaméstnancl
. Primysl (Kédy EU, i
Generace Z 1. na 2. generaci Vyroba
NACE)
Dotazovan Nastupnik Anonymni Ano

PRIBEH NASTUPNICTVIi «x,)

Generalni feditel danské strojirenské spolecnosti koupil firmu v roce 1990 poté, co v ni od roku 1965 pracoval.
Jinymi slovy doslo k odkupu managementu. Jeho Ctyfi déti mély béhem skolnich prazdnin ve spolecnosti letni
brigddy a vytvarely si k podniku emocionalni vztah, prestoZe nevyrlstaly jako vlastnici pristi generace. Novy
majitel své Ctyfi déti vyzval, aby se ve spolecnosti aktivné podilely. V roce 2003 preved| otec akcie spolecnosti
na své Ctyfi déti, kazdy z nich dostal 15 %. Podminkou bylo, Ze pfevod akcii musel byt zahrnut do predmanzelské
smlouvy kazdého ditéte, coz vyvolalo konflikt s partnery jeho déti. Nejstarsi syn byl vybran jako potencidlni
nastupce svého otce a prevzal funkci generdlniho feditele v roce 2007, kdy se otec stal predsedou ptredstavenstva.

Nejstarsi bratr tak prevzal velkou spolecnost se slusnym obratem. Vytipoval pfileZitosti rlistu ve vychodni a stfedni
Evropé a prijal nékolik riskantnich obchodnich rozhodnuti, aby mohl rlst mezindrodné. Rovnéz identifikoval
potencialni zlepseni v rdmci dodavatelského fetézce, mimo jiné za Gcelem nahrazeni raznych komponentd. Jedna
ze sester byla béhem této doby odpovédna za prodej jedné ze zahranicnich kanceldfi a zacala si stale Castéji
vSimat probléma v kvalité jejich vyrobkd. Kvali problémm s kvalitou a konfliktim mezi sourozenci, otec v roce
2011 svého syna, generalniho tfeditele, propustil. Zbytek rodiny a manazerského tymu si uvédomil, Ze spolecnost
byla v horsi kondici, nez jak tvrdil sesazeny syn, a spolecnost byla blizko bankrotu. Podnikdni bylo fizeno
nezodpovédné a komunikace mezi sourozenci byla Spatna.

Spatné vztahy v rodiné vytvarely obrovské napéti a kdy? banka zastavila jejich akcie, myslenka prodeje spole¢nosti
se zddla ldkavou. Rodina se zacala snazit, aby se spole¢nost dostala do lepsi kondice pro prodej. | kdyz to bylo
narocné, podafilo se jim obratit vysledky z negativnich Cisel na pozitivni a zaroven dokazali splacet mezipodnikové
pajcky z provozni spolecnosti jejich realitni firmy.

“Kdyby se nam podarilo vyuzit nasich kombinovanych sil mezi ctyrmi
sourozenci, byli bychom silnym vlastnickym tymem. S konflikty v rodiné
a vysokym financnim rizikem se vsak bremeno vlastnictvi pro rodinu stalo
prilis velkym. Nejlepsim resenim pro budoucnost firmy bylo najit nového

majitele.”
— Predstavitel 2. generace
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V roce 2018, sedm let od doby, kdy byl nejstarsi syn propustén z funkce generalniho feditele a byl zahdjen naroény
proces napravy, byla spole¢nost prodana jednomu z jejich konkurentl. Novi vlastnici si ponechali jméno, vedouci
tym i zaméstnance. Byvaly majitel mél pocit, Ze pro svou spole¢nost nasel vhodny novy domov a s cenou byl
spokojeny.

PFi pohledu zpét, co by rodina udélala jinak?

Za prvé, rodina musi mit pfi praci v rodinném podniku odlisné popisy roli. Vedeni firmy bylo sloZeno prevainé
z ¢lentd rodiny bez jasnych pokynl nebo popist roli v jejich pracovnich smlouvach. Tak vznikaly dalsi problémy
s odpovédnosti za chod véci. Pokyny nebyly mnohdy jasné ani pfedsedovi predstavenstva.

Za druhé je dllezZité zachovat jasny rozdil mezi obchodnim a soukromym Zivotem. Neshody v praci se Casto
objevovaly béhem rodinnych vecefi a bylo obtizné mit profesiondlni pracovni vztah bez emoci.

Za tieti, pro udrZeni silného vlastnictvi je dlleZité akceptovat vzajemné rozdily, znat vzajemné silné a slabé stranky
toho druhého a vyuzivat dobrych vlastnosti kazdého clena rodiny k vybudovéni silného tymu. To mohlo umoznit
efektivné;jsi vyuziti zdroju a lepsi spolupraci.

Za Ctvrté, hodnoty vlastnika jsou casto dlleZitym prinosem pro rodinny podnik. V tomto pripadé byly otcovy
hodnoty a styl fizeni pferuseny synem. Ukazalo se, Ze otcova hodnota byla pro obchodni kulturu zasadni a ostatni
sourozenci byly v souznéni vice s otcovymi hodnotami, nez s témi, které mél nejstarsi syn.

A konecné, k Uspésnému prechodu a nastupnictvi v rodinném podniku je dlleZité vytvofrit jasnou strategii, ktera
urci nezbytné kroky v dostatecném predstihu a bude jasna ve zplisobu, jakym by méla byt implementovana.

OTAZKY K ZAMYSLENI O<l

* Diskutujete béhem rodinné vecere o obchodnich zalezitostech? Pokud ano, mlzete byt tim, kdo iniciuje
rodinna setkani?
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7.3 Vytvoreni rodinné investic¢ni spolecnosti pro rodinu Scott po
odchodu

ZAKLADNi INFORMACE %

Stat Velka Britanie Druh predani Odchod

Velikost firmy — pocet

5 . <250 Velikost firmy — obrat <€50 m
zaméstnancu
. Pramysl (Kody EU, Finanéni a pojistovaci
Generace Ze 4. na 5. generaci - .
NACE) ¢innosti
, 4. Generace B
Dotazovan Anonymni Ne
Alex Scott

PRIBEH NASTUPNICTVIi «/,)

Firma Applerigg byla zaloZena jako holdingova spolec¢nost pro rtizné rodinné podniky rodiny Scottovych. Skupina
organizaci zastfeSena Appleriggem, postavena na zakladech skupiny financnich sluzeb zaloZené v roce 1903,
zahrnuje investi¢ni poradenské sluzby, spravu fondd, spravu majetku a také socidlni podnik rozvijejici odpovédné
vedeni pro dalsi generaci vlastnikd a podnikatell v rodinnych podnicich.

Rodina ma zajimavou minulost. Sir James Scott zaloZil v roce 1903 Provinéni pojistovnu. Spole€nost se rozsifila a ve
20. letech 20. stoleti byl ve spravni radé ekonom John Maynard Keynes. Firma pokracovala v globdlni expanzi
s pobockami po celém svété a poctem pres 2000 zaméstnancl a zaroven byla stale drZena a vedena rukou jedné
rodiny. Provinéni pojistovna byla rodinou prodana v poloviné 90. let a v ramci holdingu Applerigg byly vytvoreny
dalsi podniky tak, aby pokracovaly v rodinném podnikdni v oblastech jejich odbornych znalosti a obecné
zajistovaly spravu majetku pro rodinu. Se spolecnosti Applerigg ma rodina Scott spole¢nou rodinnou investiéni
firmu, ktera obstarava portfolio jejich spoleénosti, zajistuje ziskavani novych spole¢nosti a ukonc¢ovani stavajicich.

Kdyz majitel 4. generace, Alex Scott po

“Stejné jako lidé ani podniky neexistuji prodeji  hlavniho  podniku  zaloZil
vééné.  Vlastnictvi  rodinné  firmy spolecnost Applerigg, bylo viastnictvi
o . ool . 5 spolec¢nosti rozdéleno mezi 80 riznych
umoznuje delsi preziti, firmy protoZe akcionafd. Jelikoz mu jeho otec
generacni preddni pFindsi novy Zivot (vedouci ~ treti  generace  Provincni
. . . . pojistovny) v minulosti rekl, Zze ,,nema

nebo zménu sméru ve spolecnosti. jinou moZnost, ne: se pripojit
V nékterych pfipadech md rodinné k rodinnému podniku, Alex se v rané
- . L. , L. , fazi svého Zivota rozhodl wvytvofit
dédictvi i naddle pozitivni dopad, ktery v rodinném podniku prostiedi, kde
pFesahuje Zivotnost pﬁvodm’firmy." nova generace ve skuteCnosti chce
do podnikani vstoupit a nebude do néj

— Alex Scott, 4. generace
nucena.
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Jednalo by se o0 5. generaci rodinného nastupnictvi a v této generaci by se mohlo pfipojit vice nez 30 ¢len( rodiny.
Alex mluvil s rodinnymi ptislusniky a jasné rekl, Ze nékdo z pfisti generace musi vystoupit a prevzit zodpovédnost,
poté na nékolik let téma nastupnictvi opustil, aby dal clenim pfFisti generace pfileZitost pfijit a ujmout
se zodpovédnosti.

Jeden bratranec z nasledujici generace skute¢né se zajmem pfiSel a dostal doporuceni a podporu predstavenstva,
stejné jako podporu ¢lenl rodiny. V tomto okamzZiku stoji za zminku, Ze po celou dobu trvani rodinného podniku,
uz od doby Provinéni pojistovny, bylo v pfedstavenstvu spole¢nosti vétsina nerodinnych a nevykonnych fediteld
a jednalo se o radu, kterda musela schvalit nastupce z nasledujici generace jako vhodného lidra.

Samotny nastupce mél zajimavou minulost. Se svou stdvajici profesi a se dvéma start-upy a Uspésnymi odchody
za sebou mél vSechny atributy, které predstavenstvo i ¢lenové rodiny hledali. Nastupce byl jmenovan v ¢ervnu
2020, coz zajistilo, Ze rodinny podnik ,pfezije” i do 5. generace, coz je ve Velké Britanii velmi neobvyklé.

Alex z predchozi generace si nyni udélal od firmy ,prestavku“ a ve skuteCnosti si nepreje byt soucasti
predstavenstva, nebot je pevné presvédten, Ze nastupce mlzZe poskytnout své vlastni nové ndapady, které
by pomohly rozsifit a zlepsit podnikani, bez toho, aniz by pozoroval svého predchidce v jeho roli. Pro rodinu Scott
bylo nejvhodnéjsim reSenim vytvoreni investi¢ni spole¢nosti spravujici jejich majetek a tato spolecnost se nadale
predava dalsim generacim.

“Nasim cilem je budovat cenné
a trvalé podniky, vychazet z naseho
dédictvi a hodnot, a pritom
si uvédomovat odpovédnost za nové
objevy a inovace, které budou vhodné

a relevantni pro budoucnost.”
— Majitelé 4. a 5. generace rodiny Scott

OTAZKY K ZAMYSLENi O<l

+ Ceho mUzete spole¢né dosahnout, pokud se po odchodu rozhodnete investovat spoleéné jako rodina?

112



o . » | b
00 i %
SUFABU 4

7.4 Casteény odchod z M&M Production
ehe

Stat Rumunsko Druh predani SmiSené vedeni a vlastnictvi

Velikost firmy — _ )
" " . <250 Velikost firmy — obrat <€10m
pocet zaméstnancl

. Primysl (Kédy EU, i
Generace Z 1. na 2. generaci Vyroba
NACE)

PRIBEH NASTUPNICTVI «/,)

Pani Muresanova zaloZila M&M Romania pred 36 lety. Pfi zaloZeni spoleCnosti pani Muresanova predala
10 % akcii spole¢nosti své kolegyni, obchodni partnerce, se kterou jiz méla jiné spolec¢né podniky pred zaloZzenim
spole¢nosti M&M. Jeji obchodni partnerka z(istdva akcionarkou a ve spolecnosti pracovala az do roku 2012,
kdy praci prevzal jeji manzel a stal se generalnim feditelem spolecnosti.

Vzhledem k tomu, Ze vsSechny tyto dohody byly neformalni, byl neddvno zahajen proces jejich formalizace
a pravné zavazné spoluprace, kterd oficialné upravuje role a vlastnické podily uvnitf podniku.

Dédictvi v ramci podniku jeSté neprobéhlo a neni stanoven ¢asovy ramec pro prevod podniku, nicméné v sou¢asné
dobé se vse planuje.

Pani Muresanova v soucasné dobé pracuje na planu predani. Ve chvili, kdy se rozhodne Ze je ¢as, aby z podniku
odesla, bude zaveden formalni proces a struktura, které zajisti preziti a pokracovani spolecnosti a jeji dilezité
hodnoty. Pani Muresanova chce tyto plany pfipravit, aby se v budoucnu mohla zadit vzdalovat od chodu
spolecnosti a zacit si hledat vice ¢asu pro sebe. Jednd se tedy o pfipravu na postupny a nendrazovy odchod
z podnikani.

Jeji dcera nema zdjem se rodinnému podnikani vénovat,
sama se povazuje spiSe za kreativniho ¢lovéka a neciti

se byt tou sprdvnou osobou pro vyrobni spolecnost. m t
Pani Muresanova je vsak naklonéna tomu, nechat své S O r
dcefi stale pooteviena zadni vratka, aby mohla byt

soucasti podnikani alesponi pasivné nebo v budoucnu Wro
umoznila pristup do firmy vnoucatlim, kterd by o tuto

roli zdjem mit mohla.

smart as our clients
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V soucasné dobé je pani Muresanova jedinou ¢lenkou rodiny, kterd v tomto podniku pracuje, ale doufa, Ze se
jednoho dne do podnikani pfipoji i jeji dcera nebo jeji budouci partner. V tuto chvili jeji dcera nema zadjem byt ani
¢lenkou spravni rady ani se na podnikani podilet, podle majitelky je vsak jesté mlada a jeji perspektiva se mlze
¢asem zménit.

Po svém nedavném pldnovani nastupnictvi maji pani Muresanova a generdlni feditel v Umyslu vytvofit
ve spolecnosti akcionarskou radu, ktera si v pfistich dvou letech vytvofi dobrou Uroven fizeni. Doufaji, Ze clenové
pfedstavenstva a manaZefi budou moci prevzit vétsi odpovédnost, nez jakou v soucasné dobé maji. Doufaji,
Ze jeden z manaZerl prokaZe sv(j potencidl a stane se novym generdlnim feditelem, ale pani Muresanova
se neboji do firmy v pfipadé potfeby znovu pfivést externiho generalniho reditele. Jakmile bude tento proces
dokoncen v pribéhu pfristich dvou let, pani Muresanova a jeji obchodni partner doufaji, Ze se budou moci
rozhodnout, co délat dal. Naddle jsou vSak stale otevieni vSem moZnostem, véetné rodinného nastupnictvi.
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7.5 Casteény odchod z Anchovy Inc

ZAKLADNi INFORMACE

3

Stat Malta Druh pfedani Casteény odchod

Velikost firmy — _ _
Y " . <50 Velikost firmy — obrat <€2m
pocet zaméstnancd

Generace Z 1. na 2. generaci Primysl (Kody EU, NACE)  Dalsi sluZby a Cinnosti

i 1. Generace ,
Dotazovan Anonymni Ne
Zachary Borg

PRIBEH NASTUPNICTVi «(‘”

Spolecnost Anchovy Inc zaloZili bratti Zak a Benji Borgovi na Malté v roce 2013. Anchovy byla zaloZena poté,
co bratfi vycitili ,diru na trhu” pro digitalni marketingovou agenturu zaloZzenou na analyze dat. V té dobé na Malté
chybéla skute¢na marketingova firma tohoto typu.

Po rychlé expanzi se spole¢nost Anchovy rozhodla zvysit sv(j dosah z Malty do zahranici, takZe v roce 2017
vstoupila spole¢nost na maltskou burzu. Brzy poté byl vyddn dluhopis na 1 milion EUR. Tyto prostiedky byly
pouzity k tomu, aby se firma dostala do mezinarodniho prostifedi, mohla ziskat externi experty a také aby mohla
investovat do novych start-upt a zfidit dalsi pobocku.

Tento proces byl pro bratry pfirozenym vyvojem diky rychlému rozsiteni podnikani a proces probéhl hladce.
Spolecnost vyvinula Sest novych aktiv, véetné jejich stéZzejnich web( Alpha Sports Betting a Bite My Coin, které jim
zajistuji plynuly tok pfijmu, stejné jako zvySuji ddvéru a hodnotu pro znacku Anchovy. Rovnéz rozsitili svoji
portfolio podnikd o Fetch It, kde zlstali vérni start-upovému mysleni a inovacim v sektorech, které jsou jesté
v zacatcich.

Cely rychly rlst byl kombinaci tvrdé prace, obchodni proziravosti
a chytrych finanénich rozhodnuti, kterd spole¢nosti umozZnila
rozsifit se v rozlicnych smérech. Podnik se stadle zvétSuje
a v soucasné dobé ma necelych 50 zaméstnancl, ktefi i naddle
pfibyvaji. Expanze zahrnuje také rozsifovani sluzeb, které
Anchovy nabizi. Spole¢nost nyni sdili svou prdci a praci ostatnich
firem na ostrové Malta prostfednictvim série podcast(.

Anchovy se nyni mlZe pochlubit kancelaremi po celém svété,
na Malté, v Amsterdamu, Rijddu a Dubaji, se ¢tyfmi novymi
partnery v ramci téchto rdznych kanceldri. Spole¢nost se zavazala
k transparentni a odpovédné spravé a fizeni spolecnosti s cilem
maximalizovat jeji hodnotu.
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Aby bylo zajisténo dodrZovani téchto klicovych hodnot, ma spolecnost vlastni spravni radu podilejici se na Fizeni
spolecnosti. V tomto predstavenstvu jsou 2 zakladajici bratfi a poté 3 nevykonni feditelé mimo rodinu, ktefi se
pravidelné schazeji, aby zajistili hladky chod firmy.

Pfedstavenstvo hraje v Anchovy zdsadni roli, nebot vzbuzuje divéru nynéjsich i budoucich akcionarl, véfiteld,
zaméstnancl, obchodnich partner( a vefejnosti na narodnich i mezinarodnich trzich. Schlize predstavenstva jsou
doprovazeny béhem celého roku valnymi hromadami a poté internimi schizkami pro chod kazdé z pobocek
s jejich relativnim vedoucim tymem a partnery.

Po zapisu spolecnosti na burze a ¢astecném odchodu zakladatell v roce 2017 pracuji stale bratfi Borgové pro
spolec¢nost na plny Uvazek ze své kancelare na Malté.

Tento proces byl pro bratry a podnik mimofadné Uspésny, protoZe jim umoznil rozsifit jejich interni odborné
znalosti a sluzby a pfildkat nové talenty z celého svéta. Tato nova odbornost umoznila podniku rist a rozvijet se
v novych oblastech a poskytovat nové znalosti a pfileZitosti zakladatellim a jejich klientdm.

Benji & Zag Borg, bratfi a zakladatelé firmy Anchovy Inc

OTAZKY K ZAMYSLENI O’G

*  MIze vam castecny odchod ze spolec¢nosti zabranit, abyste mohli dosahnout svych ambici ve spole¢nosti?
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Dobrovolné vlastnictvi a vedeni
Vytvofrte prostiedi, ve kterém se nova generace skute¢né CHCE pfipojit k rodinnému podniku. To zabrani nastupci
mit pocit, Ze nema jinou moznost nez se k rodinnému podniku pfipojit.

Brzké zapojeni nové generace

Pro vétsi rodiny s mnoha potencidlnimi nastupci v ramci pFisti generace mize byt pfinosem navrhnout pfileZitost
predani firmy brzy a poskytnout potencidlnim nastupcim c¢as na zvaZeni, zda se chtéji do vedeni spolecnosti
aktivné zapojit. Je nezbytné nutné, aby pldnovani jakéhokoliv nastupnictvi probéhlo brzy, mozna i 5-10 let
pfedem. Je zapotrebi dostatek casu na identifikaci potencidlnich nastupcd a jejich integraci (je-li to nutné)
do podnikani pfed samotnym procesem predani a dopfedu vyresit pripadné nedostatky v dovednostech nové
nastupujici generace.

Externi pomoc

Riziko likvidace v ptibéhu 7.1 mohlo byt snizeno, pokud by rodina zaméstnala externiho poradce ve formé
auditora nebo pravnika. Pro externiho odbornika mizZe byt snazsi zahdjit nepfijemné, ale dllezité rozhovory mezi
rodinnymi pfislusniky a udrzovat dialog na profesionalni drovni.

Usnadnéte proces nastupnictvi

V nékterych pfipadech se mohou rozhovory o nastupnictvi dalsi generace a jeho redlném uskutecfiovani jevit jako
obrovsky ukol. MliZe byt uZite¢né predloZit pfedem sepsané pisemné dokumenty k pfevodu akcii, pficemz starsi
generace musi dokumenty pouze podepsat.

Jasné hranice

Je dlleZité rozliSovat mezi néci roli v podnikani a roli v rodiné. Pokud je to moZné, snazte se, aby nedorozumeéni
na pracovisti neposkodily rodinné vztahy. Zplsobem, jak tomu celit, mGzZe byt vytvorfeni prostiedi, kde je
podporovana oteviena komunikace a kde je prostor pro rozhovory o zamérech a o¢ekavanich.

Respektujte generacni rozdily

Generacni rozdily mohou zplsobit v prostfedi rodinného podniku neshody. Je dileZité snaZit se navzajem
porozumét potiebam toho druhého a byt empaticky. Starsi generace budou mozna potiebovat postupny prechod
odpovédnosti, protoze muizZe byt velmi obtizné vzdat se kontroly, pokud je identita ¢lovéka silné svazana
s identitou spolecnosti. Mozna bude tfeba ocenit a uznat mladsi generaci ziskdnim samostatnych odpovédnosti.

Budte pfipraveni

Jednim z klicovych bodd k zapamatovani z pfibéhu 7.4 bylo, Ze na proces nastupnictvi nebudete nikdy dostatecné
pfipraveni. To je zejména proto, Ze nemUzZete nikdy predpovédét, kdy bude proces nastupnictvi potfeba. Proto je
lepsi byt ptipraveni neZ pozdéji zaskoceni. Podle pani Muresanové to neni dileZité jen z finanéniho hlediska,
ale také z hlediska hodnot v podnikani, diky nimz se stalo tim, ¢im je dnes.

Nebojte se riskovat

Spolecnost v pribéhu 7.5 byla Uspésna diky tomu, Ze riskovala expanzi v oblastech, které byly jesté v plenkach.
PrileZitosti, které vam takové jednani maze nabidnout, jsou neomezené.
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AKTIVITY KE ZVAZENI

Cviceni pro sladéni oc¢ekavani
Navrhnéte rodinné setkani za Gcelem sladéni ocekavani. Jak takové cvi¢eni provést? Rozeslete pred schlzkou se
¢leny rodiny 3 jednoduché otazky a pozadejte vSechny ucastniky, aby se nad témito otazkami zamysleli.

1. Jaka jsou moje ocekavani, pokud jde o moji roli v rodinném podnikani?
Jaké ocekavani mam od ostatnich ¢lend rodiny?
3. Jakd ocekdvani si myslim, Ze maji oni ode mné?

N

Je duleZité vyjasnit si tato ocekavani, abyste predesli nedorozuménim, vyhnuli se plytvani energii a frustraci pfi
plnéni oc¢ekavani, o kterych si myslite, Ze od vas maji ostatni, nebo reagovali na ocekavani, ktera nemdte v umyslu
splnit.

Externi poradci

Jmenujte pravniho poradce nebo auditora, ktery vytvofi strukturu pro prevod spolecnosti.

Pani Muresanova z pfibéhu 7.4 dodala, Ze pfivedeni externiho poradce, ktery ji proved! celym procesem, bylo
nesmirné uzitecné a skutecné ji pfimélo premyslet o tom, co délat, aby prechod probéhl co nejsnadnéji a hladce.
Poskytlo to procesu vnéjsi pohled a odstranilo z néj emoce a subjektivni osobni pohledy.

Pfechod shora

Vedouci nebo vlastnici, ktefi se pfipravuji na predani firmy, by méli zvazit své dalsi zajmy a zajistit si, Ze aZz odejdou
ze spolecnosti, budou védét, co maji délat s nové ziskanym volnym casem tak, aby se zabranilo situaci popsané
v pribéhu 7.1, ktera vedla k likvidaci spolecnosti. Také je dobré zvazit vytvoreni osobniho planu ¢i osobni cesty
vpred, na niz mlZete vyuzit své vasné i odborné dovednosti ve prospéch sebe sama, rodinného podniku
a pripadné vasi komunity. To mQze starsi generaci usnadnit proces opousténi své aktudlni role.

Promluvte si s jinymi rodinami v podobnych situacich

Pani Muresanova z ptibéhu 7.4 by doporucila promluvit si s rodinami v podobnych situacich, které prosly
procesem nastupnictvi, abyste se mohli poucit z jejich zkuSenosti a znalosti. Hledejte ve své socidlni siti,
pramyslovém sdruzeni firem nebo siti rodinnych podnik( relevantni ptibéhy, ze kterych se mizete poucit.
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