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UVOD DO PROBLEMATIKY

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

O

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

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

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

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

Vyhradni vlastnictvi Ize povaZovat za nespravedlivé, pokud jde o bohatstvi a privilegia soustfedéna v rukach
jediného vlastnika. Na druhou stranu na bedra jediného vlastnika také spadd celkova zodpovédnost
za pokracovani tradice rodinného podnikani a dédictvi, zatimco ostatni ¢lenové rodiny si mohou ,uZivat svobody*
a pokradovat v kariére, ktera se jim libi. Byt vyhradnim vlastnikem muze tedy byt pro jednu osobu také velkou
zatéii, v zavislosti na velikosti firmy, sloZitosti trhu, po¢tu zaméstnanct atd.
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2.1 Predani ze 3. generace do 4. generace ve firmé Banti Ruffo
Company

ZAKLADNI INFORMACE %

Stat Italie Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

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

PRIBEH NASTUPNICTVi ((/})

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

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

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

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

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

samostatnost.”
— Fabio Banti, vlastnik ¢tvrté generace

Rodina Banti

OTAZKY K ZAMYSLENi O<I

* Uvédomujete si, Ze jste mozny nastupce?

*  Zvazovali jste riziko svého mozného selhani?

* Jaké pfilezitosti vidite ve svém okoli?

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

ZAKLADNi INFORMACE %

Stat Spanélsko Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

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

PRIBEH NASTUPNICTVi ((/))

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

OTAZKY K ZAMYSLEN{

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

ZAKLADNIi INFORMACE %

Stat Spanélsko Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

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

PRIBEH NASTUPNICTVI «/))

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

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

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

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

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

“Dédictvi v mém pripadé nebylo normaini,
jednalo se o celkem mimoradnou véc.
Hlavnim cilem mého dédecka bylo
zachovat jeho celozZivotni dilo, kterym byla
lodénice. Chtél mit jistotu, Ze se uchovad
integrita a jednota spolecnosti, a proto si
vybral mé jako feSeni pro pokracovani
v rodinném podnikani”
— Alvaro Platero Diaz, majitel Ctvrté generace 5
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Toto rozhodnuti vedlo k velkym problémim v rodiné, doslo k odcizeni a hnévu mezi Alvarem a jeho stryci a trvalo
nékolik let, ne? spolu viichni zase zacali mluvit. Alvaro dodava: ,KdyZ vsichni vidéli, Zze ve firmé nemaji
budoucnost, nebot reditelem jsem se doopravdy stal jd, rozhodli se mi prodat své akcie nebo je
vymeénit za jiné druhy aktiv.”

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

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

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

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

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

ZAKLADNi INFORMACE :%:

Stat Velka Britanie Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

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

PRIBEH NASTUPNICTVI ((0’))

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

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

Poté, co pracoval pro nékolik spolecnosti jako elektrikat, kde jej kazdy den cekala stejna prace, zacal v Zivoté
hledat nové vyzvy. V tomto okamzZiku ho jeho otec poZadal, aby se pfipojil k rodinnému podniku, a zaroven mu
poskytl dalsi instalatérska Skoleni. Tento krok nebyl vibec planovany, zaroven ale umoznil podniku rozsifit své
sluzby jak pro soukromé zakazniky, tak pro komer¢ni klienty.

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

Zakladatel Adam utrpél zdravotni Uraz a syn Mark byl nahle
vhozen do vody — musel pokryt jak management firmy, tak
obchodni stranku, zatimco se jeho otec zotavoval. To byla
klicova prilezitost k tomu, aby se vSe naucil a pfipravil se
na budoucnost. V té dobé vsak ve vécech znacné tdpal a pfi
zpétném pohledu by se hodila urcitd podpora a pomoc pfi
feSeni kazdodennich obchodnich véci, jako je napfiklad
ocefovani zbozi, tvorba odhadi a fakturace.
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KdyZz Mark prevzal vétsi odpovédnost v podnikani, bylo rodiné jasné, Ze v urcitém okamziku pfevezme od svého
otce kontrolu nad celym podnikem. Tento proces predani se zrychloval Umérné tomu, jak rychle se zhorSovalo
zdravi jeho otce. V zafi 2020 prevzal Mark témér veskeré vedeni podniku, zatimco jeho otec stdle vice a vice
ustupuje do pozadi. Adam je v tomto okamZiku stale obchodnim partnerem, ackoli obé strany ocekavaji, Ze se
v nasledujicich mésicich z podnikani stahne uplné.

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

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

OTAZKY K ZAMYSLENI O<!

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

ZAKLADNIi INFORMACE :ﬁ;

Stat Velka Britanie Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

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

PRIBEH NASTUPNICTVi ((/,)

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

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

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

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

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

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

OTAZKY K ZAMYSLEN OC

* Jak pfimét/namotivovat dalsi generaci, aby se zajimala o rodinnou firmu?

12



o 0o l '_
SUFABU I

2.6 Pfedani z 1. generace do 2. generace ve firmé Alex Spink and Sons

ZAKLADNI INFORMACE i % f

Stat Velka Britanie Druh predani Rodinné predani

Velikost firmy — pocet

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

PRIBEH NASTUPNICTVI ((/})

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

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

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

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

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

Pfedani rodinného podnikdni jsou Casto obtizna, Alex ale uvedl, Ze prdvé rodina, kterd ho podporovala,
mu umoznila ucinit vlastni rozhodnuti, pficemz mu byla v pfipadé potreby poskytnuta pomoc nebo rada. To byl
stylem povzbuzoval budouci generaci — své déti, aby jednoho dne chtély prevzit podnikdni a pracovat v tomto
odvétvi.

Q-

14
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2.7 Predani z 2. generace do 3. generace

ZAKLADNI INFORMACE :g:

Stat Norsko Druh predani Externi management

Velikost firmy — pocet

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

PRIBEH NASTUPNICTVI ((0’))

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

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

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

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

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

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

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

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

”

upu.
— Vlastnik treti generace

OTAZKY K ZAMYSLENI Q"’

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

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

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

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

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

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

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

vvvvv

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

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

Zajisténi plynulosti prostfednictvim nasledovnictvi

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

Promluvte si pofadné s nastupcem, i nékolikrat

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

Sit kontaktu

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

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

Prebytek likvidity

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

Plan rozvoje kompetenci

Utadujici generace se musi odvaZit dat nastupcdm odpovédnost, mlady vék by nemél byt omezujicim faktorem.
Nastupce, ktery ma zdjem o ziskdni vlastnictvi nebo klicového postaveni v rodinném podniku, by mél projevit
zajem a zGstat informovan. Mohlo by pro néj byt uZite¢né ziskat pracovni zkusenosti v rlznych oddélenich firmy
béhem prazdnin a mit prehled o novych produktech a sluzbach a vyvoji na trhu. Tim se zvysi kompetence ndstupce
a dodd mu sebevédomi potfebné k prevzeti klicového postaveni nebo vlastnictvi. Vyhradni vlastnictvi mlze
podpofit podnikatelského ducha a motivaci tvrdé pracovat.
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