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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?
Otazky typu ,Unesou takové bremeno?“, ,Jsou dostate¢né 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 nastupujici generace ¢asto usiluji o nezavislost nebo autonomii od rodiny a rodinného podniku. Mize 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 ndhlym 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 kruhl a mistechptfekryvu 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 spole¢né 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
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1.5 N4&hld smrt majitele a generélniho feditele druhé generace — vdova se ujima aktivni role str.13
1.6 Nahla nemoc generalniho feditele ze treti generace — externi poradci str.15
1.7 Nahla smrt zakladatele a generdlniho feditele spole¢nosti Simon Mgkster Shipping str. 17
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1.1 Nahla smrt zakladatele firmy La Colzi Fabrizio Orditura Campioni

ZAKLADNi INFORMACE %

Stat Italie 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 «(‘))

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 umrti 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 manzelka méla jiné zaméstnani. PfestoZe se jeji matka nikdy nepodilela na
rodinném podnikani, Elisa vidy kombinovala vysokoskolské studium oboru lidské zdroje s praci ve spole¢nosti
zalozené jejim otcem. Faktor, ktery usnadnil nastupnictvi, byla skutec¢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 zaméstnancll se proto Elisa chopila pfileZitosti, prevzala otézie
spolecnosti a pokracovala ve stopach Fabrizia. Dnes se starda 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.

Spolecnost 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 spole¢nosti, jejim prvnim cilem bylo udrzet stejnou Urover divéryhodnosti, jakou
u svych klient( ziskal jeji otec. P¥i praci v Cisté muzském prostredi Elisa dobfe védéla, Ze ziskani davéry ji jako Zenu
bude stat vétsi usili. 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. Dtive 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 zplsobena 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 udrzZitelnosti, coZ 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 OG

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

* Z osobnich zkusenosti je Elisa pfesvédcena, Ze je nutné se ptat, kdo pro vas muze 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 Itélie Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

" . <250 Velikost firmy — obrat >€50 m
zaméstnancu
. 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 pribéhu let
vyznamny rozvoj a v soucasné dobé dosahuje jeji obrat hodnoty okolo 85 milionl 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 povaZovdn za lidra v tomto odvétvi, nejen na narodni,
ale i mezinarodni 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. Rlst Idrotherm 2000 byl v pribéhu let
postupny a staly, objemy produkce spolec¢nosti kazdorocné rostly, stejné jako skala vyrabénych produktl a pocet
zakaznikd, 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 spolecnosti, 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 c¢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 prdavem 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 umozZnila prozkoumat celou spolecnost, coZ mé primélo k
osobnimu ristu.” Situace Guiliy je jina, jelikoZ je v oCich tfi starSich sourozencd 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 dllezZitymi s velikosti jakou ma Idrotherm 2000.
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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 ¢leniim predstavenstva budou svéfeny rGzné cile pravé proto, aby se pokusili podpofit
neustaly rozvoj podnikani v jejich funkénich oblastech. Nakonec je také zvazovdna moznost zahrnuti treti strany do
predstavenstva s funkci zabezpecovani internich zlstatkd. | kdyZ dosud nebylo spravni predstavenstvo zfizeno na
formalni Urovni, vsichni ¢lenové rodiny pracuji pfi plnéni svych cild v souasné 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 ZAMYSLEN{

* Dokazete odlisit rodinnou dynamiku od té obchodni?

* Jak by méla vypadat spravni rada?
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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
zaméstnancl
Generace Z 2. na 3. generaci Pramysl (EU, NACE kody)  Zpracovatelsky pramysl
3 3. Generace i
Dotazovan Anonymni Ne

Manuel Gancedo Puig

PRIBEH NASTUPNICTVi «/p )

“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, jedindéek, 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 zemtel pfi praci 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 benefitl pro sebe misto pro spolecnost a jeji
zaméstnance a zakazniky. Toto obdobi bylo pro rodinu naroéné, a proto bylo rozhodnuto do budoucna pokracovat
bez vykonné rady.
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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 profesionaly ze slavné obchodni
univerzity v Barceloné.

Role Zen ve spolecnosti Gancedo rozhodné stoji za zminku. Manuelova matka hrala 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 konzultantl, 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.

10



SUFABU
--’

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, zaloZena na vzajemném respektu, dlvére a sdilené lasce ke
spolecnosti. Vsichni ¢lenové rodiny podilejici se na podnikani se zodpovidaji generdlnimu rediteli, presto vSak maji
pravomoc pfijimat sva vlastni rozhodnuti. Vytvofili 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 podnikd a
vzdélavacich programech souvisejicich s podnikdnim. Manuel absolvoval nékolik kurzl 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.

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

OTAZKY K ZAMYSLENIi OC

* Jaka je dlouhodoba vize naseho rodinného vlastnictvi?

¢ Jak mlzZete podpofit vybudovani odolnosti pro vasi rodinnou firmu?

11
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1.4 Nahla smrt vlastnika firmy Venta Pinto ze 3. generace

ZAKLADNi INFORMACE iﬁf

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, ktera 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. Plvodni 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 zpUsoblm
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, kterd 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, spolec¢nost 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 zdjem 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. Pfeddvaci obdobi bylo velice obtizné
z osobnich dlvod( a zdrmutku 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 cela 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.

12
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Spolecnost si prosla nastupnickym procesem ctyfikrat a vSe probéhlo prirozené, dédicky protokol tak nebyl
pottfeba. Cristina presto doddva, Ze véfi, Ze 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 mulZete 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 dulezité
pochopit, jaké hodnoty a jaké zdkladni pfesvédéeni fidi rodinny podnik. V rodinné nyni pfevladd nazor, Ze je
potfeba vyvinout model nastupnictvi. Pata generace je stale mald, nejstarSimu ¢lenovi 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 velkad 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 mlzete prispét k dobrym vztahim se svou rodinou?

* Jak navazat uptfimnou a otevienou komunikaci?

13
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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
. Pramysl (EU, NACE . .
Generace Z 2. na 3. generaci i Preprava a skladovani
kody)
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 rodice vidy vedli dileZité rozhovory a jeji ovdovéld matka tak byla
o spolecnosti dobre informovana diky zvyku rodica po vecerech diskutovat o kaZzdodennich zazitcich a starostech.
Méla dobry smysl pro podnikani a znalost spole¢nosti, 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 rozdifovala 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 zemiou 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 zvefejiiovani 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. Vytvofrili 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 spole¢nosti 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 zemfrel. V pfedchozich dvou nastupnictvich byl
vidy vybran jeden sourozenec jako vlastnik a zaroven vykonny reditel, 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 pfilis 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 mésicl 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 poradc(l v oblasti
rodinného podnikani. Dva nejstarsi sourozenci ziskali ve spole¢nosti pracovni zkuSenosti prostfednictvim staze
po dokonceni svého vzdélani. Béhem staze, kterd trvala dva roky, stravili kazdych Sest mésicl na jednom z celkem
Ctyr rGznych oddélenich. Nejstarsi sourozenec dokondil 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 pfedstavenstvech.

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 spole¢nosti 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 ¢ekali, 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 sourozencl 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, Ze by bylo dobré mit v tymu poradct 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 vytvorili vlastni tym poradcl. Pfi jmenovani poradcl zddraznuji dalezZitost
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. Nds otec
byl velmi zaméreny na
hodnoty a nase vychova
byla zcela v souladu s
kodexem chovadni 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?

» ZvaZzovali byste jmenovani externich poradcu, kteti by dohliZeli na vlastnictvi vaseho rodinného podniku?
Pokud ano, jaky profil by z firmy méli mit?

17



SUFABU

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 Prmysl (EU, NACE kddy)  Pfeprava a skladovani
Dotazovan 2. generace Anonymni Ne

PRIBEH NASTUPNICTVi {((‘p )

B&hem svého 24. roku podnikdni, 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 zZadnd posledni vile, rodina se fidila norskym dédickym zakonem, ktery dava
vdovam pravo odloZit vyporaddani dédictvi jejich déti. KdyZz 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 ru¢enim omezenym, jedna se zaméfenim na nemovitosti a druhd na sprdvu plavidel a lodi.
Podle tohoto planu by nékteré akcie byly pfevedeny na dalsi generaci, jakmile by Astrid Simone v nasledujicim roce
dosdhla 18 let. Pfestoze manzelka nebyla formdlné uvedena v zavéti ani v jinych dokumentech, rozhodla
se postupovat podle tohoto planu. Aktiva byla rozdélena a uspofadana do dvou novych spolecnosti. Vlastnictvi
provozni spolecnosti, kterd vlastnila plavidla a zaméstnavala pobfeini 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 Mgkster( byla na neoéekavanou smrt zakladatele naprosto nepfipravena. Nastésti byly obchodni podminky
vyhodné, protoZe financni vysledky byly nejlepsi v historii spolecnosti. VSechny zucastnéné strany, vcetné
zaméstnancu, dodavatelll, zakaznik( 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 dn(, aniz by
doslo ke zpozdéni vyplat nebo plateb dodavatellim.
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Za méné pfiznivych obchodnich podminek by druhd generace mozind neméla pfrileZitost 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 generaini feditelky. Alf jiz nékolik let fungoval jako finanéni
feditel.

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 majiteldl 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.
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« Prvniplavidlozr. 1968

Nejnoveéjsi
plavidlo z r. 2016
postaveno firmou
Astilleros Godan z
pribéhu 2.3.

OTAZKY K ZAMYSLENI O<]

* Co se stane ve vasi rodiné, pokud rodinni pfislusnici s nejvétsim zapojenim do rodinného podnikani nahle
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 spolecCnosti,
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 nasledujici generaci otdzky: ,Chcete byt soucasti
spoleénosti?”, ,Jakym zplsobem?“ Komunikace je klicovd napfi¢ generacemi pfi feSeni téchto problém( 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 spolecnosti.

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]. Napftiklad struktura, kde pouze jedna osoba predstavuje
vlastnictvi i vedeni firmy, se mlZe ukazat 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

Pfi 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 prostfedi 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 univerzite,
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, mlze 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 vé¢éné 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 mizZe vyuzit nové a neotrelé perspektivy junior(i a zeptat se:
,Co si myslite, Ze mUzZzeme 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 hovorid. 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 nastupnictvi. 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 vecere. Vytvorte si
samostatné prostory nebo schlizky pro rodinu, kde byste mohli diskutovat
podnikani.
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