6

- ..
0900

Nastupnlctvuako TOO

, .
* spravedlivy proces B igsurasy
- 1
- .
# Vzdélavaci materialy pro rodinné podniky

Modul C. 2

S G “‘ .

PR

A Ztg{.ﬁ Wﬁ&:’f“ﬁ w}&@b’ M




SUFABU V tomto modulu se dozvite:

Co je to spravedlivy proces

"3E" zasady spravedliveho procesu

Model DECIDE: 6 krok0U spravedlivého procesu

UziteCné nastroje pro kazdy krok spravedlivého procesu
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« Koncept spravedlivého procesu vychazi
ze soudnich dvord, kde je vnimani
spravedInosti rozsudku silné ovlivnéno
vnimanim spravedInosti fizeni.

« Aby byla rozhodnuti vnimana jako
spravedliva, musivychazet
z rozhodovaciho procesuy, ktery je
povazovan za spravedlivy.
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1 Pribeh: Znamena spravedlivy totéz co stejny?

« Predstavte si situaci: matka a otec pred témér 5o lety zalozili spolecnost. Kromé této spolecnosti vlastnili i znacné
mnozstvi pady. Spolecnost i pozemek byly ocenény na témér 8oo ooo EUR. Vychovali dvé déti, syna a dceru. Syn zacal
pracovat ve spolecnosti hned po Skole a nakonec se stal jejim prezidentem. Dcera se rozhodla, Ze do spolecnosti

nevstoupi.

« Jaké jednani je vidi jejich détem spravedlivé pfi planovani predani firmy?

Redeni1

* Rodice rozdéli sva aktiva rovhomeérné 5o/5o mezi obé déti, bez ohledu na jejich role v rodinném podniku. To
znamena, ze syn, ktery pracuje v oboru, se bude muset rozhodovat spolecné se sestrou, ktera se ve firmé nijak
neangazuje, a stejné tak s ni bude muset sdilet zisk z podnikani. To mdze byt stejné, ale nemusi to byt nutné
spravedlivé. Takoveé rozhodnuti se spiSe zda nespravedlivé vici synovi.

Reseni 2
e Rodice predaji svij podnik synovi, coz se zda byt spravedlivé. Ale obavaji se, ze pokud daji podnik synovi, nebudou
mit zadné prostredky, jak se s dcerou vyrovnat stejné, coz se zda nespravedlivé vici ni.
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224 Pribeh: Znamena spravedlivy totez co stejny?

Reseni 3

e Poradce navrhl predat obchod synovi a pozemek dcefi. Timto zpisobem je rozdéleni témér dokonale stejné.

e Matka to vSak povaZzovala za nespravedlivé — pro obé déti. Jak vysvétlila, pozemek byl nezastavény, byl to nedotceny les
a louky. Pouzivali ho k lovu a kempovani. VSichni v rodiné doufali, Ze to tak udrzi pro dalsi generace. Poskytnuti pozemku
dcefi ji neposkytlo Zadne bohatstvi ani pfijem; naopak, dali ji tim bfemeno kazdorocné platit dan z nemovitosti. Ve
srovnani se spolecnosti byl pozemek financni zatézi. To nebylo fér vici dcefi.

e Pokud jde o syna, zdalo se, Ze dat mu obchod je spravna véc. Rodice si vSak uvédomovali, Ze i kdyZ je spoleCnost ziskova
a vytvari bohatstvi, je ve své podstaté riskantni. Spole¢nost mUze jednoho dne oslabit nebo ztratit cenu bez synova
zavinéni. Oproti tomu pozemek tu bude stale a pravdépodobné vzdy bude mit alespon urcitou hodnotu. Kromé toho
chtéli, aby si syn a jeho potomci také mohli uzivat pozemku, aniz by uz navzdy museli nékoho zadat o povoleni.

e Ztéchto dlvodu se zdalo, ze dat synovi spolecnost a dcefi pozemek je zcela nespravedlivé.
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=£ o Zaveér: Spravedlivy neznamena vzdy stejny

V rodinnych podnicich ROVNE neznamena SPRAVEDLIVE
a SPRAVEDLIVE neznamena ROVNE.

e ,Spravedlivé" je vnimani a ,stejné" je matematicky vypocet.

Zamérte se na SPRAVEDLIVE, nikoli na ROVNE.

e Podily mohou byt rdzné, ale stale spravedlivé.
 Jednejte se cleny rodiny spravedlive, ne stejné.

Pro rodinné podniky neexistuje jedno univerzalni reseni, které by sedélo
vsem. Rodinné podniky jsou Casto pIné jedinecnych rozporU a slozitosti.
1.1 W » Napfr. vice déti; vice déti pracujicich v rodinném podniku; zadna vyznamna aktiva mimo
5;/4;*1\'-, s ol rodinny podnik; Spatné vztahy.
AV e Lidé jsou r0zni, stejné tak jsou rizna i aktiva.

Kim, W., & Mauborgne, R. (1997)
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suFABL Co je to spravedlivy proces?

« Spravedlivy proces nam umoziuje najit reseni, ktera budou s nejvétsi pravdépodobnosti povazovana vsemi
zuCastnénymi za ,spravedliva".

« Klicem ke spravedlivému procesu je zapojeni se do dialogu i do procesu samotného.

Hledani rovnovahy mezi spravedlivym a rovnym a cesty k dosazeni tohoto cile vyzaduje, aby se rodina
zapojila spolecné.

o
8

*

Konverzace o planovani nastupnictvi jsou narocné — prijmout svou vlastni smrtelnost, diskutovat o snech a
cilech vSech zucastnénych osob a respektovat vyznamné emocni pouto k rodinnému podniku.

.
°

"Dejte kazdemu, co si zaslouzi."

Walsh T.G. (2016)
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SUFABU

Rozdily mezi spravedlivym a nespravedlivym

Spravedlivy
proces

e Harmonie

e Jistota

e Uspokojeni

e DOvéra

e L epsi obchodni
vykon

Nespravedlivy
proces

e Konflikty
v budoucnu

* Pomsta
* Rezignace

e Rozklad rodinnych
vztahU

e Ukonceni
podnikani

procesem nastupnictvi

- Aby bylo mozné vymyslet Ucinny plan

pro nastupnictvi, ktery zohledni vsechny
zUCastnéné strany, je bezpodminecné
nutné vést otevrené a transparentni
rozhovory se Cleny rodiny a tymy, které
planuji nastupnictvi v rodinném
podniku.
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“3E" zasady spravedliveho procesu nastupnictvi

Spravedlivy proces nastupnictvi je zaloZen na tfech vzajemné se podporujicich principech, které je tfreba mit vzdy na paméti.

Zapojeni - Vysvetleni - Ocekavani -
Engagement Explanation Expectation
e Jedna se o zapojeni jednotlivcd do  Vysvétleni vyzaduje, aby se * Vyjasnéné oCekavani znameng, ze
rozhodnuti, ktera se jich tykaji, vénovala pozornost vysvétleni kazdy jasné rozumi rozhodnuti i
naslouchani jejich nazordmao ddvodu, ktere vedly tomu,
skutecné zohledriovani jejich k rozhodnuti, a to kazdému, kdo co se od néj ocekava
nazord. je do zalezitosti zapojen nebo v budoucnu.
e Poskytuje pocit dOvéry, Ze jejich koho se rozhodnuti tyka.  DUleZita je pfedvidatelnost
nazory byly zohlednény. e Jasnost informaci i procesu rozhodovani a konzistence
e Je nutna oteviena komunikace a nastupnictvi. u vsech osob v pribéhu casu
ddvéra. a dohodnuté hodnoty a normy.

Van der Heyden, L., Blondel, C., & Carlock, R. S. (2005); Duggal, J. (2018)
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Model DECIDE: 6 kroku spravedliveho procesu

Model DECIDE je zkratkou 6 konkrétnich krokd potrebnych v procesu spravedlivého predani rodinného podniku.
Jedna se o nastroj pro U¢inné, informované a efektivni rozhodovani o nastupnictvi. Sklada se ze 6 Cinnosti, z nichz
kazda je podrobné predstavena na nasledujicich snimcich.

Definujte
D pozadované cile
Vyhodnotte a E Stanovte
poucte se alternativy

Rozhodnéte se a
zrealizujte

Vyberte si z
alternativ

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses

Urcete nejlepsi
alternativu
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vy e

SuFAB Krok 1: Definujte pozadovane cile

UziteCneé nastroje, ktere

Navodné otazky pro Krok 1 vam pomohou nastavit si
cile
 Co je hlavnim cilem procesu predavani e “Trikruhovy model fizeni rodinného
rodinného podniku? podniku" pro identifikaci vSech zajmovych
e Koho zapojit do rozhodovani, protoZe se skupin. (Davis, 2018)
ho to tyka? e “Cile SMART " pro stanoveni smysluplného
o Jaké jsou cile podniku? cile procesu predavani rodinného podniku.

* Jaké jsou osobni cile a co ocekavaji (Locke & Latham, 1990)

zajmove skupiny?
e Jaka kritéria musi spliovat optimalni
reseni?
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Krok 1: Definujte pozadované cile
Trikruhovy model fizeni rodinneho podniku

Vlastnictvi

Majitelé podniku stojici
mimo rodinu a mimo
manazerské pozice

Zameéstnanci
majitele stojiciho
mimo rodinu

Majitelé
z fad rodiny

Clenové rodiny,
ktefi v podniku pracuji
a zaroven ho vlastni

Clengve Neclenové
rodiny Zamé&stnanci rodiny
z fad rodiny
Rodina Podnik

Davis, J. (2018).

Prvnim nastrojem, ktery vam pomUze stanovit cile
prostrednictvim identifikace vSech zajmovych
skupin rodinného podniku, je Model tfi kruh0.

Model vam pfipominag, ze nazory, cile a zajmy
kazdeho odvétvi jsou legitimni a zaslouzi si respekt
za UCelem nastaveni spravedlivého procesu
nastupnictvi.

Dlouhodoby Uspéch rodinného podniku zavisi na
fungovani a vzajemné podpore kazde z téchto
skupin.

Lidé jsou r0zni, a proto zadni dva lidé nejsou stejni -
pokud se snazime stejnym zpUsobem jednat s lidmi,
ktefi jsou rdzni, obvykle nakonec zjistime, ze je to
nespravedlivé.

Vytvorte si model své vlastni spolecnosti —
napiste do kruhU, kdo je soucasti kazdé ¢asti, a
premyslejte o zajmech téchto skupin.
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SoEART

Méfitelné

(measurable)

Krok 1: Definujte pozadovane cile
Cile SMART

Konkrétni

(specific)

Dohodnuté
SMART

Realistické Casové

(realistic) vymezeneé
(time-bound)

7
0‘0

7
0‘0

7
°

Zkratka SMART znamena pét kritérii, ktera musi

SMART cile spravedlivého procesu splfiovat.

Tento nastroj pomaha vytvofit soubor presné
definovanych cil0 podle potreb a cild zajmovych
skupin a hodnoticich kritérii; ty se pak stanou
ramcem pro srovnavani a vybér alternativnich
reseni.

Zvazované cile by mély tato kritéria splfiovat,
aby se vyrazné zvysila sance, ze téchto cil0 bude
dosazeno.

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses
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SoEART

[®]
B -

Krok 2: Stanovte alternativy
i

UziteCne poznamky pro Krok 2 UziteCny nastroj

e Abyste byli Uspésni, méli byste objevit co e “Brainstorming" pro urceni alternativ.
nejvice alternativnich reseni a zpUsobi a (Rawlinson, 2017)
zvolit ten, ktery vam nebo vSem
zucastnénym stranam nejlépe vyhovuje.
e Cilem je vygenerovat co nejvice
moznosti, které jsou k dispozici.
e Dobra feseni nejsou mozna
bez dobrych alternativ.

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses
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Krok 2: Stanovte alternativy
Brainstorming

« Brainstorming je skupinova technika a jejim
cilem je vyprodukovat co nejvice napadu.

« Tato technika neposkytuje reseni ani
samotné rozhodnuti. Vytvori seznam
napaduy, které budou pozdéji zvazeny,
projednany a vyhodnoceny, az nastane
konecné rozhodovani.

« Brainstorming s rodinou nebo kolegy mize
pomoci k tomu, aby se do definovani
problém0, hledani reSeni a realizaci dohod

Ly .. , : Pamatujte, ze je to také zabava, takze to mize byt
zapojily vsechny zajmove skupiny.

skvéla aktivita pro vas teambuilding.

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses
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Krok 2: Stanovte alternativy
Zakladni pravidla brainstormingu

SoEART

Pozvéte rlznorodou Nastavte Casovy Vyprodukujte co
skupinu lidi limit nejvice moznosti

Identifikujte cile

Rovna prilezitost Kritika neni Zaznamenejte Nechte napady
UcCastnit se dovolena vsechny napady dozrat

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses 16



SoEART

UziteCné poznamky pro Krok 3 UziteCny nastroj

 Po provedeni brainstormingu a identifikaci e Multivoting (Villarreal & Kleiner, 1997)
vSech alternativ vybér zuzte a stanovte
poradi dUlezitosti jednotlivych alternativ.
e Alternativy by mély byt peclivé
ohodnoceny z hlediska jejich
odhadovanych dusledk( a stanovenych
kritérii.

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses
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Krok 3: Vyberte si z alternativ
Multivoting (vicecetné hlasovani)

SoEART

Metoda multivotingu je technika rozhodovani ve skuping, ktera vam pomuze vybrat si z moznosti jako tym. Pouziva se
k redukci dlouhych seznam0 moznosti ¢i polozek na zvladnutelny pocet. Pomaha zejména tehdy, kdyz jsou rozdily
mezi moznostmi spiSe subjektivni.

O ® ®
'e@ ©
o ®
.
Mnoho moznosti a
@ Vice zapojenych osob
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Krok 3: Vyberte si z alternativ

Kroky metody Multivoting

Krok 4:

Proces
opakujte

Krok 2: Krok 3:
Spocitejte Eliminujte
hlasy moznosti
e Kazdy ¢len skupiny * Spocitejte vsechny hlasy e V zavislosti na po¢tu

hlasuje od vsech volicu / ¢lend Ucastniko:
pro maximalné jednu e <5 ¢lend:
tretinu poCtu moznosti, Eliminujte moznosti
které jsou k dispozici. s < 2 hlasy,

6 az 15 Clen(:
Eliminujte moznosti
s <3 hlasy,

>15 ClenU:
Eliminujte moznosti
s <4 hlasy.

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses

Opakujte postup
eliminace, dokud
nemate jednu, dvé nebo
maximalné tfi polozky.
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SoEART

=]
v . v . =1
Krok 4: Urcete nejlepsi alternativu
ﬂ-

UziteCne poznamky pro Krok 4 UziteCne nastroje

e Zvazte skutecné efektivni alternativy. e ,Tabulka kladU a zapor(" pro jednoduché

e Vyhodnotte ddsledky pro rizné srovnani vybranych alternativ.
alternativy. e “"Analyza pomoci rozhodovaci matice"

e Zvazte relevantni fakta a nejistoty a jejich (Mulder, 2018)

dopad na vysledek rozhodnuti.
e Vyberte reseni, které nejlépe odpovida
vasim kritériim.
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SUFABU

Krok 4: Urcete nejlepsi alternativu
Graf kladu a zaporu

Graf kladU a zapor0 je velmi

jednoduchy a snadno pouzitelny
nastroj.

Pouzijte jej k porovnani konkrétnich
vyhod a nevyhod kazdé z vasich
nejlepsich dvou nebo tfi voleb.

U kazdé z uvedenych moznosti urcete
konkrétni vyhody a nevyhody a zjistéte,
které moznosti se lépe hodi pro vas
podnik.

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses
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VYHODY NEVYHODY

Argument 1 Argument 1

Argument 2 Argument 2

Argument 3
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Krok 4: Urcete nejlepsi alternativu
Rozhodovaci matice

podobny grafu klad(/zaporU.

SUFABU

SUCCESSIDN 1% FAMILE BUSINESSES

, Vazené . Véazené . Vazené , Vazené
v . ., Skore skore Skore skére Skore skore Skore skére
« V koneCném rozhodovani vam

pomuze zredukovat dlouhy Varianta 1 . ] 1 : 2 3 - A -
seznam moznosti Varianta 2 4 4 16 2 8 5 20 4 16
nNa mensi skuplnu. Varianta 3 4 5 20 3 12 5 20 3 12
+ Umozruje vam ke kazdému Varianta 4 2 & 8 b 8 b - 3 6
faktoru prifadit stupen Ve 5 2 3 2 3 5 5 S 5 10
dUlezitosti a presné zvazit rdzné Celkem BS 59 58 6k

moznosti navzajem. Vysvétleni normy Stupen spokojenosti

o = neni dolezité o = vUbec
1=malo 1=malo

2 = primérné 2 = nedostacujici
3 = neutralni 3 =trochu

4 = dUlezité 4 =hodné

5 = velmi dUlezité 5 = vynikajici

Nejlepsi moznost (Kritérium C)

Moznost s nejvyssim celkovym
skore
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Krok 4: Urcete nejlepsi alternativu

Kroky pro analyzu pomoci rozhodovaci matice

Nakreslete si matici
Vyhrava
moznost s
nejvyssim skore

e VSechna kritéria do radkd
e VSechny moznosti do sloupcl

Kazdé moznosti priradte

skore Vypoctéte

* 5—velmidobra konecné skore
e 1-velmispatna

Stanovte vahu pro rUzne .
faktory \{XpO(ljlteJ:Ce
vazeneé skore

e 5 —velmidilezity faktor
e 1—nejmeéné dilezity faktor

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses

2
%

2
L4

2
L4

2
L4

Chcete-li vytvorit vlastni analyzu
pomoci rozhodovaci matice, nejprve
vytvorte tabulku.

Do prvniho sloupce napiste vsechny
moznosti a v prvnim radku uvedte
vSechny faktory, které ovliviuji
rozhodnuti.

Kazdé moZnosti pfiradte skore

vvvvvv

faktoro.

Nakonec sectéte do vysledného skore
a zjistéte tak, ktera moznost je
nejlepsi.
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SupAgD Krok 5: Rozhodnete se a zrealizujten
0

UziteCne poznamky pro Krok g UziteCny nastroj
e Aktivni komunikacni proces zahrnuje vSechny e “Ganttdv diagram" ukazuje, jaka prace je
jednotlivce, kterych se plan dotkne. naplanovana na konkrétni den. (Gantt &
e Jasné vymezte smér. Adamiecki, 2015)

e Vypracujte ak¢ni plan s dalsimi kroky a
casovym harmonogramem pro kazdy ukol.

e ,Lidé by méli délat to, co rikaji, a také by méli
fikat, co délaji."*(Carlock, 2005)

e Sdilejte novinky — informované zucastnéné
strany budou v budoucnu pravdépodobné
spokojenéjsi.
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o9 Krok 5: Rozhodnéte se a realizujte
e Ganttuv diagram

GanttOv diagram je sloupcovy graf, ktery poskytuje vizualni pohled na Ukoly naplanované v ¢ase — dokoncené, probihajicii
ty, které teprve maji byt provedeny. Tento graf Ize snadno pfipravit v aplikaci Excel nebo pomoci rdznych online nastrojd
dostupnych na internetu.

Cinnost1  Xxdni m
Cinnost2  xdni -

Cinnost3  xdni -
Cinnost 4 xdni L

Cinnost5  xdni

y

Nedokonceno

‘l!

3
0y ’I’[/ﬁ
.
;';' '.

nld 4

Nezaéalo Cinnost7  xdni

Cinnost8  xdni

Dnes
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SUF

SUCCESSION 1% FAMILY

)

Krok 6: Zhodnotte a poucte se C

« A konecné — zlepSujte se a ucte se ze zkusenosti.

« Dnesnirozhodovani bude tézit z pouceni
z minulych rozhodnuti.

« Po peclivém naplanovani, jakmile predstavite své
plany rodiné i neclendm rodiny, vedte otevrenou
komunikaci.

« Vysledek rozhodnuti je tfeba prdbézné
vyhodnocovat, aby bylo jisté, ze se véci vyvijeji
podle vaseho prani.

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses
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Y 4
SUFABU Shrnuti

Dobre formulovany proces rozhodovani je efektivni pro cinéni spravedlivych
rozhodnuti.

Vsechny kroky jsou zasadni a zaslouzi si plnou pozornost.

Lide budou respektovat rozhodnuti a pravidla, pokud se domnivaji, ze proces byl
spravedlivy.

Pro kazdy krok existuje nastroj (Russo & Schoemaker, 2002).
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PAMATUJTE:

Spravedlivy proces nastupnictvi je

klicem k preziti a rozvoji
rodinnych podniku.

Succession in Family Businesses | Training Model for Sustainable Succession Process in Family Businesses
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