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Misto uvodu kratky prib¢h:
O krav¢, ktera patrila vSem

Kdysi davno v jedné malé vesnici udefilo straslivé sucho. Po celé mésice nespadla ani kapka
deste, tiroda uschla a studna vyschla. Uprostied té beznadé€je vSak existoval jeden paprsek
nadéje: klidna krava jménem Darina. Nepatiila zadné jedné rodin€, byla spolecnym majetkem
celé vesnice. Prestoze méla malo potravy, kazdy den jesté dokazala dat trochu mléka.

Kdyz se vesnicané sesli, aby rozhodli, co s tim malem mléka udélat, rozproudila se vasniva
debata. Jeden mlady muz tvrdil, Ze jeho déti musi byt nakrmeny jako prvni, protoze predstavuji
budoucnost. Star§i manzelsky par namital, Ze pfednost si zaslouZzi oni, protoze se podileli na
vybudovani a udrzeni vesnice. Jini se obavali, Ze mléko brzy dojde, a proto navrhovali rozd¢lit
ho rovnym dilem mezi rodiny — i kdyZ nékteré byly pocetné&jsi nez jiné.

Tehdy vystoupil moudry stary muZ. ,,Zapomnéli jsme, ze Darina patfi nam vSem,* fekl.
,Jeji mléko neni pro jednu skupinu, ale pro celou vesnici. Pokud se o néj budeme pfit, ztratime
ze zietele to podstatné: udrzet ji nazivu a v dobrém stavu, aby mohla davat i nadale.

Dav ztichl. Otazka se zménila z ,,Jak ziskdm svij podil?* na ,,Jak uchovat zdroj naseho
spole¢ného preziti?*

Povzbuzeni timto pocitem jednoty se vesnic¢ané nespokojili jen s tim, Ze budou ,,hodni*.
Dohodli se na souboru pravidel, ktera méla udrzet jejich spole¢ny cil pii zivote i béhem tr-
vajiciho sucha. Uvédomili si, Ze kazdodenni spotfebovani mléka je kratkozraké. Rozhodli se
jeho konzumaci odlozit, pfijmout vice prace a zpracovavat ho na syr a jogurt, které vydrzi déle
a poskytnou trvalejsi vyzivu. To vyzadovalo plan, do néhoz se zapojili vSichni — nejen jako
prijemci, ale i tim, Ze upravili své role a ocekavani a spolecné pracovali na uchovani zasob.

Darina zUstala zdrava, zasoby vydrzely a vesnice preckala tézké Casy, dokud konecné
nepfisly deste.



Pro koho je tato kniha urCena

Tato kniha je urcena lidem, ktefi si kladou jednoduchou, ale zasadni otazku: Co bude s ro-
dinnou firmou dal?

Mozna jste zakladatel, ktery desitky let budoval podnik a zacina pfemyslet o budoucnos-
ti. MoZna patfite k nastupujici generaci a hledate své misto v rodin€ i ve firmé. Mozna jste
sourozenec, spoluvlastnik nebo ¢len rodiny, ktery ve firmé nepracuje, ale uvédomuje si, ze
rozhodnuti pfijata dnes ovlivni Zivot celé rodiny na desitky let doptedu.

Tato kniha vznikla pravé pro vas.

Neni v§ak pouze knihou o piedani firmy. Knih o nastupnictvi vznikla cela fada. Vétsina
z nich tesi otazku, kdo jednou pfevezme vedeni podniku. Tato kniha se pta na néco Sir§iho
a dlouhodobégjsiho: Jak vytvorit rodinu, ktera dokaze odpovédné vlastnit, rozhodovat
a podnikat napfi¢ generacemi?

Je ur€ena rodinam, které nechtéji pouze predat podily, budovy nebo finan¢ni majetek.
Rodinam, které chtéji predat také odpovédnost, schopnost spolupracovat, podnikatelského
ducha, dobré jméno a spolecny smysl.

Kniha bude uzite¢na jak rodinam, které stoji pred prvni generacni obménou, tak rodinam,
kde jiz podnik vlastni sourozenci nebo $irsi skupina piibuznych. Stejné tak mize byt inspi-
raci pro poradce, ¢leny spravnich a dozoréich organti, manazery rodinnych firem i studenty
zajimajici se o rodinné podnikani.

Nejveétsi ptinos vSak pravdépodobné najdou rodiny, které si uvédomuji, Ze skutecnou
vyzvou neni vybudovat Gispésnou firmu. Tou je vytvofit systém, ktery bude fungovat i tehdy,
az jeho zakladatel nebude kazdodenné piitomen.

Proto kniha propojuje tfi pohledy.

V prvni ¢asti vysvétluje, ¢im se rodinné podnikani 1isi od ostatnich forem podnikani. Uka-
zuje, pro¢ muze byt rodina soucasné nejveétsi konkurenéni vyhodou i nejvétsim rizikem firmy.

Ve druhé ¢asti hleda inspiraci v historii. Ne proto, aby oslavovala minulost, ale aby poro-
zuméla tomu, proc¢ nékteré rody, firmy a podnikajici rodiny dokazaly prosperovat po generace,
zatimco jiné zanikly béhem nékolika desetileti.

Tteti ¢ast pak prevadi ziskané poznatky do praxe prostiednictvim tvorby rodinné tstavy.

Pravé zde se tato kniha odliSuje od mnoha jinych. Rodinna ustava zde neni predstavena
jako pravni dokument ani jako $ablona, kterou staci vyplnit. Je chdpana jako nastroj spolec-
ného premysleni o budoucnosti rodiny a jejiho majetku. Jejim cilem neni vytvorit dokonaly
text, ale pomoci rodiné vést rozhovory, které byvaji ¢asto odkladany az do chvile, kdy se
proméni v konflikt.

Proto ¢tenaf v této knize nenajde univerzalni recept ani jediny spravny model. Kazda
podnikajici rodina je jina. Lisi se historii, hodnotami, velikosti, podnikatelskymi aktivitami
i pfedstavami o budoucnosti.



Pro koho je tato kniha urcena W 9

Kniha proto neusiluje o vytvofeni ,,spravné® rodinné ustavy. Pomaha vytvaret autentic-
kou rodinnou ustavu — takovou, kterd odpovida konkrétni roding, jejimu ptibéhu a jejimu
zpusobu Zivota.

Nejde pouze o to, co bude napsano na papire. Jde o to, zda se ¢lenové rodiny dokazou
shodnout na tom, pro¢ chtéji zlistat spolecnymi vlastniky, co chtéji zachovat, co jsou piipraveni
zmeénit a jakou odpovédnost nesou viéi pfistim generacim.

Pokud tedy hledate navod na rychlé pravni feSeni, mozna vas tato kniha prekvapi.



O Cem je tato kniha

Motto: ,, Uspéiné rodinné podnikani neni o predani firmy. Je o vytvoreni podnikajici rodiny
schopné vlastnit a rozhodovat napric generacemi.

Jen mala Cast podniku pfezije svého zakladatele.

Mnoho firem dokaze vzniknout. Nekteré dokazou rast. Vybuduji znacku, ziskaji zakazniky,
vytvoii majetek a daji praci stovkam lidi.

Jen malokteré vsak zvladnou okamzik, kdy clovek, ktery je zalozil, pfestane byt jejich
hlavni silou, autoritou a nositelem sméru.

Prave zde zacina piibéh skute¢ného rodinného podnikani.

Rodinnd firma neni zajimava proto, Ze ji vlastni rodina.

Je zajimava proto, Ze jako jedna z mala instituci dokaze spojit ekonomicky uspéch s me-
zigeneracni kontinuitou.

Dokaze vytvaret hodnotu dnes a soucasné myslet na ty, ktefi pfijdou za deset, téicet nebo
padesat let.
Dokaze spojovat:
kapital s odpovédnosti,
vykon s identitou,
podnikatelskou odvahu s divérou,
soucasnou prosperitu s budoucnosti,
osobni svobodu se spoleénym smyslem.

Tato schopnost v§ak nevznika automaticky.
Firma se nestane skute¢né rodinnym podnikem pouze tim, Ze v ni pracuji déti zakladatele.
Ani tim, Ze jsou podily pievedeny na dalsi generaci.
Majetek lze zdédit.
Schopnost odpovédné vlastnit, rozhodovat a podnikat se vSak zdédit neda.
Musi se vytvofit.
Rodina se musi naucit spolecné odpovidat na otazky, které zakladatel mohl po mnoho let
fesit sam:
B Pro¢ firmu vlastnime?
B Co chceme zachovat?
®  Co jsme pripraveni zmeénit?
® Kdo ma pravo rozhodovat?
m Jak se pfipravuji lidé na pievzeti odpovédnosti?
® Jak oddélime rodinnou blizkost od pracovniho vykonu?
® Jak budeme fesit rozdilné nazory?

10



O cem je tato kniha W 11

A jak zajistime, aby dalsi generace nepiebirala pouze to, co vytvorili jeji pfedchtdci, ale
dokézala také vytvaret néco nového?

Rodinné podnikani neni jednoduché.

Do firmy nevstupuji pouze penize, schopnosti a ambice.

Vstupuji do ni také vztahy, emoce, ocekavani, sourozenecka rivalita, potieba uznani,
rodinna historie a rozdilné piedstavy o spravedlnosti.

Pravé proto miize byt rodina nejvétsi silou podniku.

A prave proto se muze stat také jeho nejveétsim rizikem.

Duivéra miize urychlit rozhodovani. Mtize vsak také zakryt problémy, o kterych se nikomu
nechce mluvit.

Silna identita miZe rodinu spojovat. Miize vSak vytvaret tlak na ty, ktefi si zvoli jinou cestu.

Dlouhodoba perspektiva mize podporovat odpovédnost. Muze vSak také ospravedliovat
neochotu ke zmeéné.

Rodinny podnik proto nemize dlouhodobé stat pouze na dobré viili, ptibuzenstvi a autorité
zakladatele.

Potfebuje tad.

Potiebuje jasné role, mista rozhodovani, pravidla vstupu do firmy, zptisob pfipravy dalsi
generace, pravidla vlastnictvi i postupy pro chvile, kdy se rodina neshodne.

Pravidla nejsou vyrazem neduvéry.

Jsou zpisobem, jak divéru chranit tehdy, kdyZ uz jednoduché odpovédi nestaci.

Tato kniha neni pouze o pfedani firmy.

Je o proméné¢ zakladatelského podniku v podnikajici rodinu.

O proméné systému zavislého na jednom mimofadném Cloveéku v systém, ktery dokaze
odpovédné rozhodovat, vlastnit a vytvaiet hodnotu napfi¢ generacemi.
Je o tom, jak pfedat nejen podily, budovy a penize, ale také:
porozuméni,
schopnosti,
odpovédnost,
pravo rozhodovat,
odvahu ménit,
a zavazek vytvaret hodnotu pro ty, ktefi pfijdou po nas.

Uspé&iné piedani neznamena, 7e dal§i generace zopakuje minulost. Znamena, Ze pochopi, co
ma smysl zachovat, co musi zménit a co dokaze vytvofit nove.

Rodiny, kterym se podaii prezit svého zakladatele, neptedavaji pouze firmu. Pifedavaji
schopnost byt podnikajici rodinou.






CAST

PODNIKAME
S RODINOU



Pro¢ podnikat s rodinou

Mnoho firem dokaze vyrust. Nekteré se stanou ziskovymi, vybuduji silnou znacku, zaméstnaji
stovky lidi a vytvori vyznamny majetek. Podstatné méné z nich vSak dokaze projit okamzikem,
kdy ¢lovek, ktery podnik zalozil, pfestane byt jeho hlavnim vlastnikem, viidcem, rozhodovaci
autoritou a nositelem piivodni vize.

Rodinna firma neni zajimava proto, ze ji vlastni rodina. Samotné piibuzenstvi jesté ne-
vytvaii dlouhodobé zivotaschopny podnik ani odpovédné vlastnictvi. Rodinna firma je zaji-
mava proto, Ze jako jedna z mala instituci dokaZze spojit ekonomicky Gspéch s mezigeneracni
kontinuitou.

Muze vytvaret hodnotu dnes a soucasné premyslet o tom, co zlstane za deset, tficet nebo
padesat let. Muize spojovat kapital s odpovédnosti, podnikatelsky vykon s rodinnou identitou
a svobodu soucasnych vlastnikl se zavazkem vici lidem, ktefi pfijdou po nich.

Tato schopnost v§ak nevznika automaticky.

Firma se nestane skutecné rodinnym podnikem pouze tim, Ze v ni pracuji déti zakladatele
nebo ze podily piejdou dédictvim na dalsi generaci. Mezigenera¢ni kontinuita vyzaduje, aby
se rodina naucila spole¢né€ odpovidat na otazky, které zakladatel mohl po mnoho let fesit sam:
Pro¢ firmu vlastnime?

Co od ni ocekavame?

Co chceme zachovat a co jsme pfipraveni zménit?

Kdo ma pravo rozhodovat?

Jak se lidé pfipravuji na prevzeti odpovédnosti?

Co se stane, kdyz néktery ¢len nechce ve firmé pracovat?

Jak odd¢€lime rodinnou blizkost od pracovniho vykonu?

Jak budeme feSit rozdilné potieby vlastnik?

Jak ochranime vztahy, kdyz se neshodneme?

A jak zajistime, aby dalsi generace nepfebirala pouze majetek, ale také schopnost vytvaret
novou hodnotu?

Tato kniha je o tom, jak takovou schopnost vybudovat.

Podnikani je disciplinou pro odvazné

Podnikani vyZaduje ochotu vstupovat do nejistoty, rozpoznavat ptilezitosti tam, kde ostatni vidi
predevsim riziko, a pfijimat rozhodnuti, jejichz spravnost se casto ukaze az s odstupem casu.
Podnikatel nenese odpovédnost pouze za sebe. Jeho rozhodnuti ovliviluji:

zamestnance,

zakazniky,

obchodni partnery,

dodavatele,

14



Proc podnikat s rodinou W 15

m  véfitele,
B mistni komunitu,
B nékdy i cely region, ve kterém firma ptisobi.

Zakladatel pritom casto zacina sim nebo s n¢kolika nejbliz§imi lidmi. Pravé jeho energie,
odvaha a osobni Gsudek davaji podniku pocateéni smér. V prvnich letech mize byt vyhodou,
ze jsou vlastnictvi, vedeni a rozhodovaci autorita soustiedény v jednéch rukou.

To, co pomaha firmé pfi jejim vzniku, se vSak maze stat piekazkou jejiho pokracovani.

S ristem podniku pfibyva zaméstnanct, majetku, odbornych témat i rizik. S dospivanim
dalsi generace ptibyvaji také vlastnici, ocekavani a rizné ptredstavy o budoucnosti. Rozhodo-
vani, které diive vznikalo pfirozen¢ v hlavé jednoho ¢lovéka, musi byt postupné prevedeno
do systému, kterému rozuméji i ostatni.

Zakladatel proto nestoji pouze pted tikolem vybudovat GispéSnou firmu.

vvvvvv

dodenni pfitomnost, aby mohl pokracovat.

KdyZ do podnikani vstoupi rodina
Rodina pfinasi do podnikani mimotadnou silu.

Vedle pené¢z, znalosti a schopnosti miize nabidnout kapital, ktery zadna banka neptijci
a zadny externi investor nedoda: dlouhodobé budovanou diivéru mezi lidmi.

Clenové rodiny se zpravidla znaji déle nez b&zni obchodni partnefi. Sdileji spoleéné zku-
Senosti, znaji zpisob uvazovani ostatnich a ¢asto dokazou rychle odhadnout jejich reakce.
Mnoho rozhodnuti proto miZe vznikat pfirozenéji a s mensi potiebou formalniho vyjedna-
vani.

Nékdy béhem porady. Jindy pfi cesté autem nebo u nedélniho obéda.

V krizové situaci miZe rodina projevit mimoiadnou soudrznost. Jeji clenové mohou byt
ochotni:

B piijmout docasn¢ nizsi piijem,

poskytnout firm¢ kapital,

pracovat nad ramec své role,

odlozit osobni potieby,

nést spoleéné disledky obtizného rozhodnuti.

Ned¢laji to pouze proto, Ze je to ekonomicky vyhodné. D¢laji to také proto, Ze firmu povazuji
za soucast spolec¢ného Zivota.

Tataz blizkost vSak muze byt zdrojem mimotadného rizika.

Do firmy totiz nevstupuji pouze schopnosti a diivéra. Vstupuji do ni také:
rodinné role,

emoce,

spole¢na minulost,

potieba uznani,

sourozenecka rivalita,

nevyslovena oc¢ekavani,

staré kiivdy,

rozdilné predstavy o spravedlnosti.
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Rodina mize byt pro podnik nejpevnéjsim pristavem. Muze se vsak také stat prostfedim, ve
kterém se nevyfesSené napéti prenasi z domacnosti do zasedaci mistnosti a obchodni konflikty
se vraceji zpét k rodinnému stolu.

Prave proto neni rodinné podnikani jednodussi formou podnikani.

Je to podnikani, ve kterém jsou ekonomické a lidské dasledky rozhodnuti tésnéji propojeny.

Jiny vztah k ¢asu
Jednou z nejvétsich prednosti rodinného vlastnictvi mize byt schopnost pfemyslet v delSim
¢asovém horizontu.

Manazer najaty na nékolik let pfirozen€ sleduje vysledky svého funkéniho obdobi. Investor
miZze posuzovat piedevsim vynos a vhodny okamzik pro prodej. Rodinny vlastnik v§ak mize
uvazovat za hranici vlastniho profesniho Zivota.

Nepta se pouze: ,,Jak bude firma vypadat na konci tohoto roku?. Muize se ptat také:
,»V jakém stavu ji jednou predame dalSi generaci?*

Takovy vztah k ¢asu ovliviyje:

investice,

praci se zaméstnanci,

vztahy se zakazniky,

ptistup k zadluZeni,

ochranu dobrého jména,

zpusob vyuzivani pfirodnich a spolecenskych zdroju,
rozhodnuti o prodeji nebo zachovani podniku.

Rodinna firma muize pfijmout rozhodnuti, jehoZ pfinos se neprojevi okamzité, ale které zvysi
jeji odolnost a hodnotu v dlouhém obdobi.

Mize budovat vztahy, jejichz navratnost nelze pfesné spocitat v jednom finan¢nim roce.
Mize investovat do lidi, regionu, povésti nebo technologie, jejiz plny vyznam poznaji az
dalsi generace.

V idealnim piipad¢ proto rodinna firma nestavi provizorni pfistiesek ur€eny k rychlému
prodeji.

Stavi katedralu.

Zakladatel vi, Ze nekteré zaklady, které dnes poklada, mozna dokonci az jeho déti nebo
vnoucata. Piesto povazuje za smysluplné zacit.

Dlouhodobost ov§em neznamena drzet podnik za kazdou cenu. Neznamena odmitat zmé-
nu, chranit nefunkéni model nebo nutit dalsi generaci pokracovat v ¢innosti, pro kterou jiz
neexistuje ekonomicky ani rodinny ddvod.

Dlouhodobost znamena pfijimat dne$ni rozhodnuti s védomim jejich budoucich dasledki.

Nestaci predat majetek
Mezigeneracni kontinuita neni pouze pravnim pfevodem podild, budov a penéz. Skute¢nym
ukolem je predat schopnost s majetkem odpovédné zachazet.

Dalsi generace potiebuje pochopit:

B co rodina vlastni,

B jak tento majetek vznikl,

B pro¢ chee rodina nékteré jeho ¢asti drzet spoleéné,
B jaka rizika vlastnictvi pfinasi,
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B jakou navratnost rodina ocekava,

B jaké hodnotové hranice nechce piekrocit,

B jak se rozhoduje o investicich, dividendach a prodeji,
B co znamena byt aktivnim a odpovédnym vlastnikem.
Podil 1ze prevést béhem jediného dne.

Vlastnickou zralost vSak nelze darovat, zdédit ani nafidit.
Musi vznikat postupné prostiednictvim:

vzdélavani,

pfistupu k informacim,

zkusenosti,

ucasti na rozhodovani,

odpovédnosti za skute¢né dusledky,

moznosti udélat pfimétenou chybu.

Rodina, ktera pfeda majetek bez schopnosti jej spravovat, nepiedava pokrac¢ovani podnika-
telského ptibéhu. Piedava pouze jeho vysledek.

Firma jako vyjadreni rodinné identity
U rodinného podniku byva identita firmy pfirozené spojena s konkrétnimi lidmi a jejich Zi-
votnim pfib&hem.

Do firmy se propisuje:

osobnost zakladatele,

vztah rodiny k praci,

zpusob jednani se zakazniky,

pfistup k penézim,

ochota dodrzovat zavazky,

vztah k zaméstnanctim,

odpovédnost vici okolni komunité.

Tyto postoje nemusi byt zpocatku sepsany. Presto jsou pfitomny v kazdodennich rozhodnutich
a postupné se stavaji soucasti podnikové kultury.
Rodinné jméno na fasadé, vyrobku nebo smlouvé neni pouze marketingovym prvkem.
Rodina jim dava do sazky vlastni povést.
Zakaznik nejedna jen s anonymni pravnickou osobou. Jedna s lidmi, ktefi jsou s podnikem
vetejné spojeni a nemohou od jeho chovani snadno oddélit svou osobni identitu.
Dobré jméno se proto muze stat jednou z nejcennéjSich ¢asti rodinného bohatstvi.
Buduje se pomalu, ¢asto po n¢kolik desetileti. Vznika opakovanim zdanlivé drobnych
rozhodnuti:
B dodrzenym slovem,
férove vytesenou reklamaci,
uznanou chybou,
odpovédnym chovanim v krizi,
zavazkem, ktery firma splni, i kdyz to neni kratkodobé vyhodné.

Takové bohatstvi nelze snadno koupit ani napodobit. Lze je vSak ztratit jedinym rozhodnutim.
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Rodinna zna¢ka proto spojuje ekonomickou a osobni hodnotu. Uspéch firmy miize posi-
lovat hrdost rodiny a charakter rodiny mtze zvySovat divéryhodnost firmy.
Ob¢ oblasti se vzajemné podporuji. Zaroven se vSak stavaji vzajemné zranitelnymi.

Néco, co ¢lovéka presahuje

Lidé zpravidla nezakladaji podniky jen proto, aby maximalizovali hodnotu svého majetku.
Chtgji:

ziskat vétsi svobodu,

uskutecnit vlastni predstavu,

vytvofit uzite¢ny vyrobek,

nabidnout sluzbu, ktera na trhu chybi,

zmeénit obor nebo prostiedi, ve kterém Zziji,

vybudovat néco, co po nich zistane.

V rodinném podnikani se k t€émto motiviim pfidava moznost vytvaret spolecné dilo s lidmi,
k nimZ mame nejhlubsi vztah.

Firma miZze rodin€ nabidnout:

spole¢ny ptibéh,

sdilenou zkusenost,

prostor pro spolupraci generaci,

moznost rozvijet talenty jednotlivych ¢lent,

prilezitost ovliviiovat okolni svét,

védomi, ze dnesni rozhodnuti maji vyznam také pro budoucnost.

Takova hodnota se neda pln¢ vyjadrit icetnimi Cisly.

Zahrnuje pocit sounalezitosti, hrdost na rodinné jméno, moznost ovlivitovat komunitu,
zachovani ur¢ité miry rodinné autonomie nebo radost z toho, ze dalsi generace rozviji spo-
le¢né dilo.

Pro zakladatele mize byt mimofadnym okamzikem sledovat, jak déti a dalsi clenové rodiny
postupné piebiraji odpovédnost.

Ne proto, aby pouze opakovali jeho zplsob prace.
Ale proto, aby do podnikani pfinesli:

nové zkuSenosti,

jiny pohled na svét,

nové technologie,

odlisné schopnosti,

vlastni podnikatelskou energii.

Skute¢na kontinuita nevznika kopirovanim minulosti.
Vznika tehdy, kdyz dalsi generace dokaze rozpoznat, co je tieba zachovat, co je tfeba
zménit a co je tieba vytvofit zcela nove.

Rodinny podnik miiZe pFresahovat samotnou rodinu

Stabilni rodinné firmy byvaji ¢asto siln€ spojeny s prostfedim, ve kterém vznikly.
Zaméstnavaji n€kolik generaci pracovniki, vytvareji dlouhodobé vztahy s dodavateli,

podporuji mistni instituce a podileji se na rozvoji regionu.



Proc podnikat s rodinou W 19

Jejich vlastnici nevnimaji podnik pouze jako finan¢ni aktivum, které 1ze kdykoliv pfemistit
nebo prodat. Firma je pro n€ soucasti mista, komunity a pfibéhu, ve kterém sami Ziji.
Tato zakofenénost muize podporovat:
dlouhodobou odpovédnost,
stabilitu zaméstnanosti,
férovejsi vztahy,
citlivéjsi praci s reputaci,
ochotu nést dusledky vlastnich rozhodnuti.

Mize se vsak takeé stat prekazkou, pokud rodina zaméni odpovédnost za minulost s povinnosti
zachovat vSechno beze zmény.
Ukolem rodinného vlastnika neni konzervovat podnik v podobé, kterou mu dali predchtidci.
Jeho ukolem je zachovat jeho Zivotaschopnost a smysl.

Spole¢né dilo, nikoli povinny osud

Podnikat s rodinou neznamena4, ze kazdy ¢len musi ve firmé pracovat.
Neznamena to ani, Ze:

kazdé dité prevezme roli svého rodice,

nejstars$i potomek automaticky ziska vedeni,

¢len rodiny ma narok na pracovni misto,

osobni Zivotni volba musi byt podfizena potiebam podniku.

Rodinna firma mtize byt zdrojem prilezitosti. Neméla by se stat vézenim.
Nastupnictvi ma skute¢nou hodnotu pouze tehdy, kdyz je zalozeno na:
schopnostech,

motivaci,

pfipravenosti,

svobodném rozhodnuti,

pottebach firmy a rodiny.

Dité, které vstupuje do podniku pouze ze strachu, Ze zklame rodice, nepiebira odkaz. Plni
ocekavani.

Stejné tak neni nutné, aby se rodinny charakter firmy projevoval kazdodennim fizenim
jejimi Cleny.

Rodina mize zustat odpovédnym vlastnikem a svéfit vedeni profesionalnim manazerm.
Podstatné je, aby:
B rozum¢éla své vlastnické roli,
dokazala urcit dlouhodoby smér,
vybirala a hodnotila spravni organy,
formulovala o¢ekavani vi¢i managementu,
pfijimala dusledky vlastnickych rozhodnuti.

Rodina se nestava podnikatelskou rodinou tim, Ze vlastni obchodni podil.
Stava se ji tehdy, kdyz dokaze o tomto vlastnictvi spolecné premyslet, mluvit a odpovédné
rozhodovat.
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Sila, ktera potiebuje rad
Vlastnosti, které mohou rodinnou firmu posilovat, v sob& nesou také opacéné riziko.

Duivéra mtize urychlit spolupraci. Muize vak zakryt problémy, o kterych se rodiné nechce
mluvit.

Dlouhodoba perspektiva miize podporovat odpovédné investovani. Muze vsak také ospra-
vedliiovat neochotu néco zménit nebo ukoncit.

Silna rodinna identita mize sjednocovat. Muize vSak vytvaret tlak na ¢leny, ktefi si zvoli
jinou cestu.

Vzajemna pomoc mize zvySovat odolnost. Mize vSak také vést k tolerovani nizkého
vykonu, nejasnych hranic a neodpovédného pouzivani spole¢nych zdrojt.

Rodinné vztahy navic nevznikaji ve firm¢. Pfichazeji do ni z domova.

Sourozenecka rivalita, potieba rodicovského uznani nebo pocit nespravedInosti se mohou
skryvat za spory o:
pracovni pozice,
investice,
odmeény,
dividendy,
vlastnické podily,
pravo rozhodovat.

Obchodni problém pak nelze vyfesit pouze obchodnim argumentem, protoze jeho skute¢na
ptic¢ina muze leZet jinde.

Jedna rodina, nékolik rozdilnych systémii
Jeden ¢loveék miize byt soucasné:

synem nebo dcerou,

sourozencem,

manzelem ¢i partnerem,

vlastnikem,

¢lenem rodinné rady,

¢lenem spravniho organu,

zamestnancem,

generalnim feditelem.

V kazdé z téchto roli vsak plati jind ocekavani, jiné pravomoci a jiny zptisob rozhodovani.
U rodinného stolu ma kazdy ¢len stejnou lidskou hodnotu.
Ve firme se vsak:

B pravomoc odviji od role,

B odmeéna od odpovédnosti a vykonu,

B pracovni hodnoceni od vysledkt a schopnosti.

Mezi vlastniky se rozhoduje podle:

B prav,

podila,

dohodnutych pravidel,

spole¢né predstavy o budoucnosti majetku.



Proc podnikat s rodinou W 21

Ve spravnich organech se neposuzuje, kdo je komu rodicem nebo sourozencem, ale co je
v nejlepsim zajmu podniku a vlastnikd.

Smichani téchto svéti vede k nedorozuménim, ktera mohou poskodit firmu i rodinu.
Rodina napiiklad mize zaménit:

stejnou lidskou hodnotu za stejnou mzdu,

vlastnicky podil za pravo fidit provoz,

rodicovskou autoritu za obchodni pravomoc,

rodinnou solidaritu za povinnost financovat kazdy projekt,

nesouhlas s rozhodnutim za nedostatek loajality.

Proto pottebuje védomeé rozliSovat, v jaké roli spolu jeji ¢lenové prave jednaji.

Pravidla nejsou vyrazem neduvéry

Uspé&sné rodinné firmy nespoléhaji pouze na silu vztahii a dobrou vili.
Postupné vytvareji pravidla, ktera je chrani v okamzicich, kdy:
se ¢lenové neshodnou,

do vlastnictvi vstoupi dalsi generace,

rodina se rozsiii do vice vétvi,

firma pferoste moznosti neformalniho fizeni,

zakladatel jiz nemiZze rozhodovat o vSem,

nastane Krize,

nektery ¢len chee odejit,

objevi se rozdilné predstavy o budoucnosti.

Pravidla nejsou opakem divéry. Jsou zpisobem, jak divéru uchovat i v naro¢nych obdobich.
Pomahaji ¢lentim veédeét:

co mohou oc¢ekavat,

kdo ma jakou pravomoc,

jak se pfijimaji rozhodnuti,

kde se projednavaji jednotliva témata,

jak se fesi nesouhlas,

jak se hodnoti vykon,

za jakych podminek Ize vstoupit do role nebo ji opustit.

Dobra pravidla nemaji rodinné vztahy nahradit. Maji je chranit ped o¢ekavanim, ktera nikdy
nebyla vyslovena, pfed improvizaci v krizovych okamzicich a pted pfesvédéenim, ze laska
a pribuzenstvi samy vyftes$i vS§echny rozdily.

Pravé zde za€ina role rodinné astavy

Rodinna tstava neni pravni smlouvou, ktera by dokazala predvidat kazdy budouci konflikt.
Neni ani souborem zakaz{, ktery ma rodinu svazat.

Je predevsim vysledkem strukturovaného rozhovoru o tom:

kym rodina je,

pro¢ podnik nebo majetek vlastni,

co chce spoleéné zachovat,

¢eho chece dosahnout,

jaké misto ma firma v zivoté jednotlivych ¢lend,
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B podle jakych zasad chce rozhodovat,
B jak bude postupovat, az jednoduché odpovédi prestanou stacit.

Hodnota rodinné ustavy proto nespoc¢iva pouze v jejim vysledném textu. Spoc¢iva hlavné
v procesu jeji tvorby.

Rodina pfi ném pojmenovava témata, ktera mohla byt dlouho pouze tusena:
rozdilna oéekavani,

obavy zakladatele,

ambice dalsi generace,

vztah k majetku,

predstavy o spravedlnosti,

podminky vstupu do firmy,

budouci vlastnictvi,

zpusob feseni konfliktl,

ochotu predavat pravomoc.

Ustava vytvati spoletny jazyk, pomoci kterého lze o téchto otazkdch mluvit diive, nez se
z nich stane krize.

Od zakladatelské firmy k podnikajici rodiné
Zakladatelska firma stoji pfedevsim na schopnostech, energii a rozhodnutich jednoho mimo-
fadného Cloveka.

Podnikajici rodina musi vytvofit néco jiného.

Musi vybudovat systém, ve kterém:

smysl podniku neni pouze v hlavé zakladatele,

vlastnicka odpovédnost je srozumitelnd vice lidem,

role jsou oddéleny od rodinného postaveni,

rozhodovani ma legitimni misto a pravidla,

dalsi generace ziskava vzdélani a zkuSenosti,

pravomoc lze skute¢né piedavat,

konflikty 1ze fesit bez zniceni vztaht,

neclenové rodiny mohou ziskat divéru a odpovédnost,

nové prilezitosti nejsou zavislé pouze na jednom podnikateli.

To je zasadni proména.

Rodina jiz netesi pouze otazku: ,,Jak zachovame firmu, kterou zalozil jeden z nas?* Zaéina
tesit otazku: ,,Jak se staneme rodinou, ktera je schopna odpovédné podnikat a vlastnit napfi¢
generacemi?*

Pravé této promeéné je vénovana tato kniha.

Proc¢ tedy podnikat s rodinou?
Ne proto, ze je to jednodussi nez podnikat s ostatnimi.
Casto je tomu pravé naopak.
Podnikat s rodinou stoji za to proto, ze rodinny podnik mize spojit:
B ckonomicky uspéch s divérou,
vlastnictvi s odpovédnosti,
® vykon s identitou,
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B soucasnou prosperitu s budoucnosti,

B osobni svobodu se spoleénym smyslem,

B podnikatelskou odvahu s mezigeneracni kontinuitou.

Mize byt mistem, kde rodina nevytvari pouze majetek, ale také schopnosti, vztahy, poveést
a spoleény pfib&h.

Aby vsak tento piibéh neskoncil s odchodem zakladatele, rozpadem vztahl nebo pouhym
rozdélenim majetku, musi rodina svou pfirozenou silu doplnit védomeé vytvarenym fadem.

Musi se naucit mluvit o tématech, o kterych se v rodinach ¢asto nemluvi.

Musi vyjasnit o¢ekavani diive, nez se zméni v naroky. Musi rozdélit role diive, nez vznikne
boj o autoritu. Musi pfipravovat dal$i generaci dfive, nez nastane potieba predani. A musi
vytvofit pravidla dfive, nez piijde konflikt, ktery jiz nebude mozné fesit pouze dobrou vuli.

Rodinna tstava je jednim z nastroju, které tuto proménu umoziuji.

Pomaha rodiné ptevést spolecné hodnoty, zkusenosti a nepsana o¢ekavani do srozumitel-
ného ramce pro budoucnost.

Nezaruci, ze rodina nikdy nebude mit rozdilné nazory.

Mize ji vSak pomoci, aby dokazala zlstat rodinou, odpovédnym vlastnikem a podnika-
telskou silou i tehdy, kdyz se jeji ¢lenové neshodnou.
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Predchozi kapitola ukazala, Ze rodinny charakter miize byt zdrojem mimotadné sily i zavaz-

nych problému. Abychom témto vyhodam a rizikiim skuteén€ porozuméli, musime si nejprve

ujasnit, co vlastné oznacujeme jako rodinnou firmu.
Na prvni pohled se zd4, ze odpovéd’ je jednoducha: rodinnou firmou je podnik, ktery vlastni

a fidi jedna rodina. Takova ptredstava dobfe odpovida malé Zivnosti nebo spolecnosti vedené

zakladatelem a jeho manzelkou. Piestava vSak fungovat, jakmile firma a rodina za¢nou rist.
Predstavme si tii situace.

BV prvni firmu zalozil otec, ktery ji stale stoprocentné vlastni a fidi. Jeho déti jsou malé
a o podnikani se zatim nezajimaji.

B Ve druhé podnik vlastni ¢tyfi sourozenci. Kazdy drzi ¢tvrtinu podild, ale kazdodenni vedeni
sverili profesionalnimu generalnimu fediteli.

B Ve tieti jiz podnik vlastni n€kolik desitek bratranct a sestfenic. Nikdo z rodiny ve firmé
nepracuje, rodinni zastupci v§ak puisobi ve spravnich a kontrolnich organech a urcuji
dlouhodobé hranice jeji strategie.

Jsou vSechny tii podniky rodinnymi firmami?

Podle uzké definice zalozené na osobnim fizeni rodinou by podminku spliiovala pouze
prvni. Podle definice zalozené na vlastnictvi by ji vyhovovaly v§echny. A pokud bychom poza-
dovali zapojeni nejméné¢ dvou generaci, nemusela by byt rodinnou firmou ani prvni spole¢nost.

Neexistence jediné definice proto neni pouze terminologickym nedostatkem. Odrazi sku-
tecnost, ze rodinné podnikani ma nékolik vrstev, které se v jednotlivych firmach kombinuji
riznym zpusobem.

Ctyri pohledy na rodinnou firmu
Vyvoj odborného pohledu na rodinné podnikani Ize zjednodusené popsat jako postupné roz-

Sifovani pozornosti: od vlastnictvi pfes fizeni a rodinny vliv az k podnikajici rodiné jako
nositeli dlouhodobé kontinuity.

24
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(1) Vlastnictvi: kdo podnik ekonomicky ovlada
Prvni definice vychazely piedevsim z vlastnického podilu. Pokud rozhodujici ¢ast spolecnosti
vlastnila jedna rodina, byl podnik povazovan za rodinny.

Vyhodou tohoto pfistupu byla jednoduchost. Vlastnictvi 1ze pomérné snadno zjistit a po-
rovnavat. Takova definice je proto uZzite¢na pro statistiku, vyzkum nebo vefejnou podporu.

Samotny podil vSak o skute¢ném charakteru podniku mnoho nevypovida. Rodina mize
vlastnit vétsinu akcii, ale chovat se jako pasivni finan¢ni investor. Nemusi rozumét strategii,
pripravovat dalsi generaci ani mit spole¢nou piedstavu o budoucnosti.

Naopak u vetejné obchodované spole¢nosti mtize rodina vlastnit mensinovy podil, ktery
ji diky rozptylenému vlastnictvi ostatnich akcionari, zvlastnim hlasovacim praviim nebo
dlouhodobé autorit¢ umoziuje zasadné ovliviiovat strategii.

Vlastnictvi je proto nezbytnou soucasti vétsiny definic, samo vSak nestaci.

(2) Rizeni: kdo sedi ve vedeni

Dalsi definice pidaly pozadavek, aby se ¢lenové rodiny podileli na kazdodennim fizeni. Tako-
vé pojeti dobfe vystihuje zakladatelskou fazi, kdy je vlastnik souc¢asné generalnim feditelem,
hlavnim obchodnikem a ¢asto i nejvyznamnéjSim odbornikem.

Ani piimé fizeni vsak neni nutnou podminkou rodinného charakteru.

Vicegeneracni rodiny casto dospé&ji k zaveéru, ze nikdo z pribuznych nema odpovidajici
schopnosti, zkusenosti nebo zajem firmu vykonné fidit. Najmou proto profesionalniho general-
niho feditele, ale ponechaji si dlouhodobou vlastnickou odpovédnost, zastoupeni ve spravnich
organech a pravo rozhodovat o zasadnich otazkach.

V odborné literatute se tento model oznacuje jako aktivni vlastnicka rodina. Jeji ¢lenové
nepovazuji za svij ukol podnik provozné tidit. Chtéji jej kvalifikovan€ vlastnit, vybirat vedeni,
kontrolovat strategii a zajiStovat, aby spolecnost respektovala dlouhodobé zaméry vlastniki.

Takovy podnik neni méné rodinny jen proto, ze jeho generalni feditel ma jiné piijmeni.
Rodinny charakter se presunul z managementu do vlastnické a spravni roviny.

Prikladem muze byt rodina spojena se spolecnosti Merck v Darmstadtu. Jeji vliv se neome-
zuje na obsazovani provoznich pozic ptibuznymi. Rodina vyuZziva vlastni organy a zastoupeni,
jejichz prostfednictvim vykonava svou roli dlouhodobého vlastnika. Uz samotné rozliSeni
vykonného vedeni podniku a rodinné vlastnické rady ukazuje, Ze profesionalni management
a rodinné vlastnictvi se nevylucuji.

(3) Rodinny vliv: jak rodina podnik ovliviiuje
Postupné se proto pozornost presunula od otazky, kdo podnik formalné vlastni nebo fidi,
k otazce, jak rodina ovliviiuje jeho dlouhodobé sméfovani.

Rodinny vliv miZe mit mnoho podob. Rodina vybira ¢leny spravnich organti, schvaluje
vyznamné investice, stanovuje politiku dividend, chrani znacku nebo urcuje ¢innosti, kterym
se podnik z hodnotovych divodi nebude vénovat. Muze také rozhodovat o tom, zda firma
zustane spojena s ptvodnim regionem nebo jak bude pristupovat k zaméstnanctim.

DalSim dileZitym znakem je rovnéZ umysl zachovat rodinny vliv do budoucna. Vlast-
nik, ktery podnik buduje vyhradné s cilem jej béhem néekolika let prodat nejvyssi nabidce,
pristupuje ke spolecnosti jinak nez rodina, ktera pfipravuje déti na budouci vlastnickou od-
povédnost.

Ani zde vSak neni vhodné vytvofit pfilis pfisnou hranici. Za rodinnou firmu lze povazovat
také podnik prvni generace, jehoz déti jsou zatim malé. Vicegeneraéni kontinuita je ambici
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nebo moznym budoucim vysledkem, nikoli podminkou, kterou musi firma splnit jiz v den
svého zalozeni.

Podstatna je kombinace vyznamného rodinného vlivu, identifikace rodiny s podnikem
a vule nést za jeho budoucnost dlouhodobou odpovédnost.

(4) Podnikajici rodina: kdo je nositelem kontinuity
Ctvrty pohled obraci dosavadni otazku.

Misto toho, abychom se ptali pouze, zda je konkrétni firma rodinnd, za¢iname zkoumat
rodinu, ktera podnika, vlastni a spravuje kapital.

Duivod je jednoduchy. Firma a podnikajici rodina nemaji vzdy stejny Zivotni cyklus.

Podnik mize zménit pravni formu, znacku, vyrobni program i obor. Mize se spojit s jinou
spolecnosti, byt rozdélen nebo prodan. Rodina pfesto muze pokracovat jako vlastnik jinych
podnikd, investor, zakladatel nové spolecnosti nebo spravce spoleéného majetku.

To, co pfetrvava napii¢ generacemi, tedy nemusi byt jedna konkrétni firma. Maze to byt
schopnost rodiny vytvaret, vlastnit, rozvijet a predavat podnikatelsky kapital.

Od jedné firmy k podnikatelskému ekosystému

V prvni generaci obvykle splyvaji firma, rodinny majetek a zakladatelova osobni identita. Ve
vicegenerac¢ni roding se situace méni.

Vedle pivodniho podniku mohou vzniknout dals$i spole¢nosti, nemovitostni portfolio,
investi¢ni fond, rodinnad nadace nebo filantropické projekty. Nekteré Cinnosti jsou prodany,
jiné ziskany akvizici. Rodina uz nerozhoduje pouze o tom, jak fidit jednu tovarnu. Rozhoduje
také, jak rozdelovat kapital mezi vice aktivit a jaka rizika chce spolecné nést.

Svédsti Wallenbergové jsou znamym piikladem rodiny, jejiz kontinuita neni zaloZe-
na na vlastnictvi a fizeni jediné provozni firmy. Rodinny vliv se uskuteciiuje prostfednic-
tvim investi¢nich a nadaé¢nich struktur a dlouhodobé ucasti v nékolika vyznamnych spo-
le¢nostech.

Takova rodina se jiz nepodoba zakladateli, ktery osobné tidi vlastni vyrobni zavod. Jeji
hlavni schopnosti je kvalifikované vlastnictvi: vybér aktiv, vytvareni spravnich struktur, hod-
noceni profesionalniho managementu a pfiprava lidi, ktefi budou rodinu zastupovat v rozho-
dovacich organech.

Ne kazda nadace nebo holdingova struktura vSak automaticky vytvari podnikajici rodinu.
Napiiklad Bosch je vhodnéjsi chapat jako piiklad promyslené vlastnické architektury zalo-
zené na nadaci a dlouhodobé nezavislosti podniku nez jako Cisty pfiklad rodiny, ktera nadale
vykonava rozhodujici podnikatelskou kontrolu.

Pravni konstrukce sama tedy neurcuje charakter vlastnika. Rozhodujici je, kdo ma skutecné
rozhodovaci pravomoci, jak je vykonava a komu se z jejich vykonu odpovida.

Je podnikajici rodina organizaci?
Oznacit podnikajici rodinu jednoduse za organizaci mize byt zavadéjici.
Bézna rodina neni podnik ani ufad. Clenstvi v ni nevznika vyb&rovym fizenim, rodiée ne-
mohou propustit dité za Spatny vykon a vzajemné vztahy nelze redukovat na formalni funkce.
Jakmile vSak rodina sdili vyznamny majetek a odpovédnost za jeho budoucnost, ziskava
také organizacni ukoly. Musi rozhodovat, kdo smi zastupovat vlastniky, jak se obsazuji ro-
dinné organy, jak se pfedavaji informace a jakym zptisobem lze podil prodat.
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Podnikajici rodina je proto soucasné rodinou i ¢astecné organizovanou vlastnickou ko-
munitou. Casto je popisovana odborniky jako ,,zdvojena rodina®: jeji ¢lenové spolu ziistavaji
v blizkych osobnich vztazich, ale zaroven vicéi sobé museji uplatiiovat vybér, pravidla a od-
povédnost typickou pro spole¢né vlastnictvi.

Pravé zde vznika zakladni paradox.

Jako rodina ma pfijimat v§echny své ¢leny. Jako vlastnicka komunita v§ak nemuze kaz-
dému automaticky svéfit funkci ve spravni radé nebo vedeni firmy.

Jako rodina sméfuje k rovnosti déti. Jako vlastnik musi pfipustit rozdilné pravomoci podle
schopnosti, odpovédnosti a velikosti podili.

Jako rodina chce zachovat blizkost. Jako vlastnicka skupina potfebuje pravidla také pro
odchod, prodej podilu nebo vylouceni ¢loveka z urcité funkce.

Cilem rodinné governance neni rodinu proménit v korporaci. Ma ji pomoci zvladat ty
situace, ve kterych uz samotna piibuzenska blizkost nestaci.

Co musi podnikajici rodina umét
Podnik miize zaméstnat odbornika na finance, vyrobu nebo marketing. Rodina v§ak nemuze
zcela delegovat svou vlastnickou odpovédnost.

Musi byt schopna odpovédet alespon na zakladni otazky: Pro¢ podnik vlastnime? Jaké
riziko jsme ochotni nést? Kolik zisku chceme reinvestovat? Kdy jsme pfipraveni podnik
prodat? Jak budeme vybirat lidi, ktefi nas zastupuji vii¢i managementu?

K tomu potrebuje vlastnickou kompetenci. Ta nezahrnuje jen znalost GiCetnich vykazd, ale
schopnost urcit, co vlastnit, jak vlastnit a kdy vlastnit. Rodinni vlastnici museji rozumét stra-
tegii, spravnim organdm i vlastnim praviim a povinnostem. Bez téchto schopnosti bud’ pasivné
pfijimaji rozhodnuti managementu, nebo do jeho prace zasahuji bez dostatecnych znalosti.

Vzdélavani dalsi generace se proto nemize soustfedit pouze na vybér budouciho gene-
ralniho feditele. VétSina clenti rodiny se jim nikdy nestane. Piesto mohou byt spoluvlastniky,
¢leny rodinné rady nebo volit zastupce do spravniho organu.

Dlouhovéka rodina nepotiebuje, aby vSichni jeji ¢lenové fidili firmu. Potfebuje dostatecny
pocet lidi schopnych kvalifikované vykonavat vlastnickou odpovédnost.

Rodinna firma anebo podnikajici rodina?

Pro tucely této knihy 1ze rodinnou firmu vymezit nasledovné:

Rodinna firma je podnik, v némzZ jedna rodina nebo nékolik propojenych rodinnych
vétvi vykonava vyznamny dlouhodoby vliv prostfednictvim vlastnictvi, rozhodovacich
prav, spravy nebo Fizeni a spojuje tento vliv s odpovédnosti za budoucnost podniku
a dalSi generace.

Tato definice obsahuje n¢kolik dulezitych prvki:

B Nevyzaduje, aby rodina vlastnila vzdy sto procent podilti. Musi vSak mit vliv dostateény

k tomu, aby mohla vyznamné spoluurcovat strategicky smer.
®  Nevyzaduje, aby ¢len rodiny pusobil jako generalni feditel. Rodina mtize svou odpovédnost

vykonavat také prostfednictvim spravnich a kontrolnich organt.

B Nevyluéuje firmu prvni generace. Zamér piedat podnik muize existovat dfive, nez déti
dospé;ji.

B Soucasné vSak nestaci pouze historické rodinné jméno nebo zanedbatelny podil bez reél-
ného vlivu.
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Definice ma byt praktickym voditkem, nikoli znamkou kvality. Podnik mtize spliiovat v§echny
jeji podminky, a ptesto byt Spatné fizenou rodinnou firmou.

Co je podnikajici rodina?

Plvodni navrh definoval podnikajici rodinu jako vicegenera¢ni organizaci. Takové vymeze-
ni je prilis zké. Vyloucilo by totiz zakladatelskou rodinu, ktera jiz védomée pfipravuje déti
a vytvafi pravidla spoleéného vlastnictvi, ale dosud neuskutecnila prvni generaéni prechod.

Presnéjsi definice mlze znit:

Podnikajici rodina je rodina spojena spoleénym podnikatelskym vlastnictvim nebo
kapitalem, ktera védomé vykonava roli odpovédného vlastnika, vytvari pravidla spo-
le€ného rozhodovani a rozviji schopnost souc¢asnych i budoucich generaci majetek spra-
vovat, rozvijet a predavat.

Rodinné vazby vytvareji zaklad ¢lenstvi, jeho piesné hranice si vSak musi kazda rodina
vyjasnit. Rozhoduje napiiklad, jaké postaveni maji manzelé a partnefi, adoptované déti nebo
potomci ¢loveka, ktery svij podil prodal. Neexistuje jedno feseni vhodné pro v§echny rodiny.
Dilezité je, aby pravidla nebyla pfekvapenim uplatnénym az pfi konfliktu.

Spole¢ny kapital nemusi tvofit jedina provozni firma. Mlze zahrnovat nékolik podnikd,
investice, nemovitosti nebo nadac¢ni aktivity.

Odpovédné vlastnictvi znamena vice nez pravo na dividendu. Zahrnuje schopnost rozho-
dovat, kontrolovat, nést riziko a respektovat dlouhodobé disledky vlastnickych rozhodnuti.

Mezigeneracni kontinuita je cilem, nikoli povinnosti zachovat kazdou firmu za kazdou
cenu. Odpovédna rodina mize dojit také k zavéru, ze podnik proda. Jestlize nasledné zanik-
ne jeji spole¢na podnikatelska ¢innost a kazdy ¢len spravuje sviij majetek samostatné, mtize
zaroven prestat byt podnikajici rodinou.

Podnikajici rodina tedy neni nesmrtelna instituce. Pfetrvava jen tak dlouho, dokud existuje
spole¢ny kapital, podnikatelsky zamér a viile nést spoleénou vlastnickou odpovédnost.

Prechod od rodinné firmy k podnikajici rodiné méni zptisob, jakym chapeme nékolik
klicovych témat.

Nastupnictvi neni pouze vybér nového reditele
Pokud rodina zaméfi pozornost jen na firmu, hleda ¢lovéka, ktery prevezme funkci zakladatele.
Perspektiva podnikajici rodiny ukazuje, Ze je tieba pfipravit také budouci vlastniky.
Generalnim feditelem miaze byt ¢lovék mimo rodinu. Rozhodnuti o vlastnictvi, kapitalu,
spravnich organech a dlouhodobych hranicich strategie vSak zlstavaji ikolem rodiny.
Model spolecnosti LEGO dobfe ilustruje situaci, kdy rodina nemusi osobné fidit vyrobu
a obchod, ale prostiednictvim vlastnickych struktur ur¢uje dlouhodoby smér a pfipravuje dalsi
generaci na roli vlastnika.
Nastupnictvi zde neni pfedanim jedné kancelare. Je pfedanim schopnosti vykonavat vlast-
nickou odpovédnost.

Podnikova strategie nestaci
Podnikova strategie odpovida na otazku, jak firma uspéje na trhu. Vlastnicka strategie se pta,
proc¢ ji rodina chce vlastnit, jak dlouho si ji chce ponechat a jaké ekonomické i neekonomické
cile ma jeji vlastnictvi napliovat.

Rodina musi rozhodnout, zda chce zachovat plnou kontrolu, pfijmout investora, diver-
zifikovat majetek nebo ¢ast podniku prodat. Musi také urcit, jaky pomér mezi dividendami
a reinvesticemi povazuje za dlouhodobé udrzitelny.
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Bez vlastnické strategie mize profesionalni management vést firmu velmi dobfe, ale nevi,
jaké dlouhodobé zadani od rodiny skutecné dostal.

Konflikt potiebuje legitimni proces
Ve velké podnikajici rodiné nelze oéekavat jednotny nazor na kazdou otazku. Clenové mohou
zit v riznych zemich, maji rozdilné potieby a rozdilny vztah k podniku.

Cilem governance proto neni odstranit nesouhlas. Ma vytvofit legitimni zptisob, jak o roz-
dilnych nazorech rozhodnout.

Rodina potiebuje védét, kdy se hlasuje podle poétu lidi, kdy podle podilt, které otazky
vyzaduji kvalifikovanou vétsinu a komu nalezi koneéné rozhodnuti. Clenové nemuseji byt
spokojeni s kazdym vysledkem, méli by vSak rozumét procesu, ktery k nému vedl.

Rodina potiebuje vlastni prostor
Rodinné otazky nelze fesit na porad€ vedeni firmy. Management nema rozhodovat o tom, kdo
je ¢lenem podnikajici rodiny, jak budou vzdélavany déti vlastnikd nebo jak se bude postupovat
pfi prodeji rodinného podilu.

K témto tématim slouzi rodinné shromazdéni, rodinna rada a dalsi nastroje rodinné go-
vernance.

Stejné tak rodinna rada nema rozhodovat o cenach vyrobkil, naboru béznych zaméstnancti
nebo provoznim rozpoctu. Jejim ukolem je organizovat spolupraci rodiny, nikoli vytvaret
paralelni management spolecnosti.

Rodinna ustava upravuje piredev§im rodinu
Rodinna tstava neni ndhradou spolecenské smlouvy ani interni smérnici podniku. Je pfedevsim
dohodou podnikajici rodiny o tom, jak chce vykonavat spole¢né vlastnictvi a jaké vztahy chce
vytvaret mezi soucasnymi a budoucimi generacemi.

Jeji smysl proto nezacina otazkou, kdo bude pfistim generalnim feditelem. Za¢ina otaz-
kami, pro¢ chce rodina zistat spoleénym vlastnikem, kdo do podnikajici rodiny patfi a jaké
povinnosti jsou spojeny s pravem podilet se na jejim majetku.



Vyhody a nevyhody rodinného
podnikani

Rodinné firmy patii k nejstar§im a nejrozsifenéjsim formam podnikani. Jejich vyznam vsak
nespociva pouze v poctu podniki, které vytvareji, ani v mnozstvi pracovnich mist, ktera
poskytuji.

Rodinné vlastnictvi piinasi zvlastni zptisob uvazovani o firme, majetku a case.

Podnik zde neni pouze investici nebo prosttedkem k dosazeni zisku. Mize byt Zivotnim
dilem zakladatele, zdrojem identity celé rodiny, zdvazkem vici zaméstnancim a komunité
i dédictvim ur¢enym budoucim generacim.

Rodinné podnikani pfesto neni samo o sob¢ lepsi, stabilngjsi ani odpovédnéjsi nez jiné
formy vlastnictvi. Pfibuzensky vztah nezaruéuje divéru, schopnost spolupracovat ani dlou-
hodobou prosperitu.

Rodina ptedstavuje predevsim potencial.

Pokud dokaze své vztahy, vlastnictvi a rozhodovani dobfe usporadat, miize ziskat vyhody,
které konkurence obtizné napodobuje. Pokud to nedokaze, mohou stejné vlastnosti ohrozit
podnik i samotnou rodinu.

Pravé tato dvojznacnost je jednim ze zakladnich znakt rodinného podnikani.

Renato Tagiuri a John Davis ji popsali prostiednictvim dvojich neboli bivalentnich vlast-
nosti rodinné firmy. Jedna a tataz charakteristika mtize byt souc¢asné zdrojem sily i slabosti.

Duveéra mize urychlovat spolupraci, ale také oslabovat kontrolu.

Tradice muze vytvaiet silnou identitu, ale sou¢asné branit potfebné zmené.

Loajalita mtze drzet lidi pohromadg, ale také vést k tolerovani nizkého vykonu.

Dlouhodobé vztahy mohou podporovat odolnost, ale zaroven komplikovat otevienou
kritiku a obtizna personalni rozhodnuti.
je sledovat, za jakych podminek se uréita vlastnost stava vyhodou, kdy se mtize zménit ve
svou vlastni slabinu a co musi rodina udélat, aby jeji pozitivni stranku dokazala dlouhodobé
vyuZivat.

Dvoji tvar rodinného podnikani
Rodinny podnik na prvni pohled propojuje dva svéty: rodinu a podnikani.

Rodina je zaloZena na sounalezitosti, blizkosti, vzajemné podpote a vztazich, které obvykle
trvaji bez ohledu na okamzity vykon jednotlivce.

30
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Podnikani naproti tomu vyzaduje vysledky, odbornost, schopnost rozhodovat, nést riziko
a reagovat na zmény trhu.

Prave setkani téchto dvou svétl vytvaii dvoji tvar rodinného podnikani.

To, co je pfirozené a spravné v rodin€, nemusi byt vhodné ve firmé. A to, co je nezbytné
pro fizeni firmy, mtze byt v rodinném vztahu vnimano jako necitlivé nebo nespravedlivé.

Rodi¢e mohou chtit se vS§emi détmi zachazet stejné. Firma vSak nemiize rozdélovat vedouci
pozice, pravomoci ani odmény pouze podle rodinné rovnosti.

Rodina mize chtit chranit svého ¢lena v obtizné situaci. Firma vSak zaroven potiebuje
hodnotit jeho praci, odpovédnost a vysledky.

Rodinna blizkost mtize umoznit rychlou dohodu. Muze vsak také vést k tomu, Ze se du-
lezita rozhodnuti piijimaji neformalné, bez dostate¢nych informaci a bez zapojeni lidi, kteti
za n¢ maji nést odpoveédnost.

Tato dvoji tvar vysvétluje velkou ¢ast vyhod i rizik rodinného podnikani. Pro hlubsi po-
chopeni vsak rozdéleni pouze na rodinu a podnikani nestaci.

Od dvou svétu ke tifem systémim
Pod pojmem podnikani se totiz ve skute¢nosti skryvaji dvé odlisné oblasti.

Prvni je vlastnictvi — tedy pravo rozhodovat o majetku, nést podnikatelské riziko a ziskavat
podil na vytvorené hodnoté.

Druhou je Fizeni firmy — kazdodenni odpovédnost za zakazniky, zaméstnance, provoz,
vysledky a konkurenceschopnost.

Dokud je firma mala a zakladatel je soucasné jejim jedinym vlastnikem, hlavnim manaze-
rem i nejvyznamnéjsi rodinnou autoritou, mohou vlastnictvi a fizeni pisobit jako jeden celek.
Rozhoduje jeden ¢lovek a hranice mezi jednotlivymi rolemi nejsou pfilis viditelné.

S rGstem firmy a pfichodem dalSich generaci se vsak tyto role zacinaji oddélovat.

Nékteti clenové rodiny mohou firmu vlastnit, aniz by v ni pracovali.

Jini mohou ve firmé¢ plsobit jako manazefi, ale vlastnit pouze maly podil nebo zadny.

Do vedeni mohou vstoupit lidé mimo rodinu.

Vlastnictvi se miiZze rozd¢lit mezi sourozence, bratrance, sestfenice nebo vice rodinnych
vétvi, zatimco kazdodenni fizeni zdstane v rukou nékolika jednotlivct.

To, co na zacatku vypadalo jako vztah dvou svétl — rodiny a podnikéani —, se proto pfi
bliz§im pohledu rozsifuje na tii vzdjemné propojené systémy:

1. rodinu,
2. vlastnictvi,
3. firmu.

Tento takzvany tiikruhovy model vytvorili Renato Tagiuri a John Davis v sedmdesatych letech
20. stoleti. Dodnes patii k zakladnim zpisobuim, jak rodinné podnikani vysvétlovat.
Nejde o nahrazeni ptivodni dvoji perspektivy jinou teorii. Tfikruhovy model ji zpfesiuje.
Dvoji tvar ukazuje zakladni napéti mezi rodinnymi vztahy a pozadavky podnikani. Tti
kruhy nasledné vysvétluji, kde konkrétné toto napéti vznika: zda v rodin€, mezi vlastniky, ve
vedeni firmy, nebo na rozhrani téchto systémi.

T¥i rozdilné logiky

Kazdy ze tfi systémt ma vlastni ucel, vlastni pravidla a vlastni pfedstavu o spravedlnosti.
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Rodina
Rodina stoji na sounalezitosti, vzéjemné podpote a dlouhodobych vztazich.

Clovék se ¢lenem rodiny nestava na zakladé vybérového fizeni a svou pfislugnost obvykle
neztraci kvtli nizkému pracovnimu vykonu. Dité zGstava ditétem bez ohledu na své profesni
vysledky. Sourozenci mohou ocekavat rovné zachazeni a rodi¢e maji pfirozenou potfebu své
potomky chranit.

V rodinném systému proto Casto ptrevladaji hodnoty jako:
blizkost,

prijeti,

péce,

vzajemnost,

rovnost lidské hodnoty,

podpora slabsiho ¢lena.

Tyto principy jsou pro zdravou rodinu zésadni. Pokud se vSak bez rozliSeni pfenesou do firmy,
mohou vést k presvédceni, ze kazdy ¢len rodiny ma stejny narok na pracovni misto, pravomoc,
odménu nebo vedouci funkci.

Vlastnictvi
Vlastnictvi je spojeno s pravem rozhodovat o majetku, nést riziko a ziskavat podil na vytvo-
fené hodnote.

Vlastnik nemusi ve firmé pracovat. Mél by vSak rozumét tomu, co vlastni, jaka rizika s tim
souviseji a jaké dusledky maji jeho rozhodnuti pro firmu, ostatni vlastniky i rodinu.
Vlastnicky systém fesi naptiklad otazky:

Kdo firmu vlastni?

Jaka prava jsou spojena s jednotlivymi podily?

Kdo rozhoduje o dividendach, investicich nebo prodeji?
Jak mohou podily pfechazet mezi generacemi?

Muze vlastnik svij podil prodat?

Jak jsou chranéni mensinovi vlastnici?

Co rodina o¢ekava od odpovédného vlastnika?

Spravedlnost mezi vlastniky se nefidi pouze rodinnou blizkosti. Vychazi také z vlastnickych
prav, podild, ptijatych dohod a odpovédnosti za spolecny majetek.

Firma

Firma potiebuje vykon, odbornost, jasné pravomoci a schopnost ptizpisobovat se trhu.
Musi ziskavat zakazniky, fidit naklady, investovat, inovovat, vybirat schopné lidi a reagovat

na konkurenci. ManaZzerska pozice proto nemuize byt trvale vykonavana pouze proto, Ze jeji

drzitel patii do rodiny.

Ve firmé se rozhoduje podle jinych kritérii nez v rodiné.

Rozhodujici by mély byt predevsim:

schopnosti,

zku$enosti,

odpovédnost,

pfinos,



