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1 PREDSTAVENI AUTORA

Vojtéch Korab se narodil 25. fijna 1953 v Boleradicich. Vysokoskolska studia ukon¢il na Fakulté
elektrotechnické Vysokého uceni technického v Brné v roce 1978 obhajobou diplomové prace
»M¢feni parametrii dopravniho proudu“. Po absolvovani vysoké Skoly byl zaméstnan ve
Vyzkumném ustavu zelezniénim Praha, pobocka Brno. Zde pracoval nejprve jako vyzkumny
pracovnik v oboru technickd diagnostika zelezni¢nich hnacich vozidel, pozdéji jako vedouci
oddéleni vyvoje ZzZeleznicnich prototypli. V letech 1981-1983 wvystudoval Ctyfsemestralni
postgradudlni studium v oboru Automatizované systémy fizeni podnikt. V roce 1983 byl pfijat
do INORGY, Ustavu pro automatizaci fizeni primyslu Praha, pobotka Brno. Zde pracoval
nejprve jako vyzkumny pracovnik v oboru pocitacové grafiky, pozdéji jako vedouci odboru
automatizovanych systémi fizeni a odpovédny feSitel stitnich programli ekonomického
vyzkumu. V roce 1991 byl pfijat konkurzem na misto samostatného odborného pracovnika
Fakulty strojni, Katedry ekonomiky a fizeni Vysokého uceni technického v Brné. Od roku 1994
zastaval misto odborného asistenta Fakulty podnikatelské VUT v Brné, kde pisobi dosud.
Pribézné zajistoval a zajiStuje prednaSky a vybrana cviceni pfedméti Drobné podnikani,
Mezinarodni management, Company management I. a II. (v angli¢tin¢). Od roku 2001 prednasi
téz predmét ZaloZeni a fizeni podnikil. V doktorském studiu piednasi od roku 2002 predmét
Metodika vyzkumné prace, semindi k diserta¢ni praci. Vedle prednasek vede téz diplomové
prace a prace v ramci studentské tviirci ¢innosti na mezindrodni urovni. V roce 1995 byl pfijat do
externiho doktorského studia na Fakulté podnikatelské VUT v Brn€. V pribéhu doktorského
studia spolupracoval na feSeni vyzkumnych ukoll a publikoval odborné clanky. V roce 1998
obhdjil diserta¢ni praci na téma ,,Predikce bankrotti malych a stfednich firem*. V letech 1993 az
1999 byl ¢lenem akademického senatu Fakulty podnikatelské VUT v Brné a v letech 1996 az
1999 byl ¢lenem akademického senatu VUT v Brn€. Ve stejné dobé byl predsedou zamést-
nanecké komory Fakulty podnikatelské. V roce 2001 byl jmenovan docentem pro obor Odvét-
vova ekonomika a management. Téma jeho habilitacni prace bylo: Determinanty rozvoje malych
rodinnych firem.

Je clenem lektorského tymu studii Master of Business Administration — MBA, kterd jsou
uskuteCiiovana spole¢n¢ s Nottingham Trent University na VUT v Brné. Zde je garantem
a pfednasejicim dvou modulii: Managing and Conducting Business Research a Small Business
Development and Entrepreneurship. Déle je ¢lenem lektorského tymu MBA studii, ktera FP
VUT v Brné zahgjila v roce 2003 spole¢né s Dominican University z Chicaga. Zde je garantem
a prednasejicim modulu Entrepreneurship and Management of SMEs. V soucasné dob¢ je Skoli-
telem 8 doktorandi. Dalsi 3 doktorandi pod jeho vedenim uspésné dokoncili studia a ziskali titul
Ph.D. V priibéhu let 1992 az 2008 se zucastnil mnoha kratsich i delSich odbornych stazi na za-
hraniénich univerzitich v Anglii, Spanélsku, Dansku a v USA. Od roku 1997 je externim pied-
naSejicim iberoamerickych doktorskych studii na univerzité v Seville, Spanélsko. Na Fakult&
podnikatelské zajist'uje téz vyuku anglickych pfedméti International Business Research Methods
and Team consultancy Project a pfipravuje dva nové anglické predméty Small Business
a International Business Research Methods. Je garantem a pfipravuje k akreditaci novy studijni
obor Joint Master Degree: Management kvality v malych a stfednich podnicich. Od roku 1998
zastupuje Ceskou republiku v Evropské radé pro drobné podnikéani (European council for small
business) jako viceprezident. Je ¢lenem Evropské asociace pro komparativni studia (European
association for comparative studies). Je ¢lenem a mistopfedsedou komise pro statni zavérecné
zkousky na Fakult¢ podnikatelské, Fakulté strojniho inzenyrstvi a Fakulté elektrotechniky a ko-
munikacnich technologii VUT v Brné¢ a predsedou komise pro statni zdvérecné zkousky na Pro-
vozné ekonomické fakulté Mendelovy zemédé€lské a lesnické univerzity v Brng.



Po dokonceni vysokoskolskych studii se V. Kordb nejprve vénoval technickému vyzkumu,
zvlasté vyzkumu diagnostiky zelezni¢nich hnacich vozidel. Zde byl spoluautorem unikatnich
metod méfeni opotiebeni jizdnich dvoukoli zelezni¢nich hnacich vozidel a opotifebeni komu-
tatort trakénich motort. Tyto vysledky vyzkumu byly plné aplikovany v praxi Ceskoslo-
venskych drah. Pfed nastupem na VUT se téZ vénoval vyzkumu novych metod pro tvorbu gra-
fickych interaktivnich systému. Taktéz tyto vysledky vyzkumu byly uspéSné oponovany a apli-
kovény v praxi. Vyzkumné aktivity V. Kordba jsou od pocatku nastupu na VUT orientovany na
problematiku podnikatelstvi malych a stfednich podniki a rodinnych podnikti. Od pocatku
90. let se intenzivné vénuje vyzkumu malych a stfednich podnikii. Je autorem fuzzy expertniho
sytému pro predikci bankrotu malych a stfednich firem. Tento vyzkum byl prezentovan na své-
tovém kongresu SIGEF — pofddaném svétovou asociaci fuzzy systému a téz akceptovan mezi-
narodni védeckou komunitou. Béhem 90. let byl feSitelem ¢i spolufeSitelem mnoha kvantita-
tivnich Setfeni v oblasti malych a stiednich podnikt. V posledni dobé se vénuje vyzkumu ro-
dinnych podnikli. V. Korab byl téZ spolufeSitelem navrhu strategie rozvoje Jihomoravského
kraje. Zde garantoval a fesil oblast hospodafstvi, vzdélani a védy a vyzkumu. Tyto vysledky byly
usp&Sné oponovany nezavislou externi agenturou a jsou piijaty vedenim JmK.

Je autorem nebo spoluautorem 7 skript a je téz spoluautorem 8 monografii. Dale je autorem ¢i
spoluautorem dalsich 42 publikaci (napt. 4 védeckych ¢lankd, 3 ptispévkl na svétovych kongre-
sech, 30 pfispévkill na mezinarodnich konferencich a 5 pfispévkl na narodnich konferencich).



2 Uvop

Problematika rodinnych podnikii je ve vyspélych trznich ekonomikach velice aktudlni. Sa-
mostatné se problematika rodinnych podnikli vyucuje na univerzitach a do této oblasti je téz ci-
leno mnoho vyzkumnych programi. V nékterych zemich jsou vytvorena vyzkumna centra zaby-
vajici se problémem rodinnych podnikii. BohuZel v Ceské republice se rodinnym podnikiim
vénovala a doposud vénuje pouze mala pozornost.

Ve svété jsou malé a stfedni rodinné podniky velice rozsiteny. Spanélsko, Velka Britanie a Nor-
sko jsou typické zemé v ramci Evropské unie, kde rodinné podniky hraji dominantni roli
v oblasti mikropodnikl do deseti zaméstnancu. Velice dulezitou roli hraji malé a stfedni rodinné
podniky 1 v zdmoii — ve Spojenych statech a v Kanad¢, kde maji dominantni zastoupeni téz
v kategorii do deseti zaméstnancl. Tento text nepostihuje vSechny aspekty tykajici se malych
a stiednich rodinnych podnikii. Text ptredstavuje zakladni charakteristiku a problémy malych
a stfednich rodinnych podnikii v Ceské republice véetné nastinéni perspektiv, které pfed malymi
a stfednimi rodinnymi podniky stoji.

Na vyklad této vysoce aktudlni problematiky o rodinnych podnicich navazuje ¢éast obecnd, v niz
autor predstavuje koncepci védecké a vyzkumné prace a vyuky v daném oboru.

3 PREHLED O SOUCASNEM STAVU RESENE PROBLEMATIKY MALYCH
A STREDNICH RODINNYCH PODNIKU

3.1 DEFINICE RODINNYCH PODNIKU

Pfi hledani a hodnoceni definic rodinného podniku byly pouzity zahrani¢ni informacni zdroje,
predevsim ze Svycarska, ze Spolkové republiky Némecko, z Rakouska a ze Spanélska. V téchto
zemich je tento typ podnikani bohaté rozvinuty, rodinné podnikani tam ma dlouholetou tradici,
problematika rodinného podnikédni se vyucuje ve studijnich programech na univerzitach
a existuji zde 1 kvalitni vyzkumna centra, ktera svoje aktivity zamétuji praveé na specifickou sku-
pinu rodinnych podnikda.

3.1.1 Definice rodinného podniku — Svycarsko

Podle praci Goehlera' je rozhodujici pii definovani rodinného podniku vliv rodiny na dany pod-
nik. O urcujicim nebo téZ rozhodujicim vlivu rodiny na podnik lze podle tohoto autora hovotit
tehdy, pokud dané rodina pln¢ dominuje v jednom z urcujicich faktori nebo je-li mensi vliv
vyrovnan odpovidajicim vlivem dal§iho faktoru. Jako nutny ptedpoklad vSak je podil rodiny na
vlastnim kapitalu. Konkrétn¢ to znamend, Ze o daném podniku lze hovofit jako o podniku ro-
dinném, pokud 100 % vlastniho kapitalu je drZzeno rodinou. Pokud by rodina vlastnila naptiklad
jenom 50 % vlastniho kapitélu, ale zaroven by se vice nez polovina jednatelt ¢i jinych statu-
tarnich organt rekrutovala z dané rodiny, jednd se taktéz o rodinny podnik, protoze je i timto
zpisobem zaruc¢en rozhodujici vliv dané rodiny na podnik. O rodinném podniku lze tedy hovofit,
pokud plati’:

" GOHLER, A.: Der Erfolggrosser Familienunternehmen im fortgeschrittenen Lebenszyklus. St. Gallen, 1999. 202
s.
? Tato definice rodinného podniku je téZ aplikovatelna na tuzemské podminky, nepostihuje vak mikropodniky typu
Zivnosti.



(VKTOd) (STATrod)

pfi VK;oq4 > 0 tedy musi platit: RP~= —eemeee- + - > 1, (1)
(VKpoa) (STATpoa)
kde:
VKiod - Vlastni kapital ovladany rodinou
VK;od - Vlastni kapital dané¢ho podniku
STATod — Pocet ¢leni statutarniho orgénu rekrutujici se z dané rodiny
STATpod — Pocet ¢lenti statutarniho organu podniku

Pokud bychom tedy tato tvrzeni shrnuli, mizeme uvedenou definici vyjadiit nasledovneé:

,,Rodinny podnik je takovy podnik, na ktery vyviji rozhodujici a urcujici vliv rodina. O rozho-
dujicim viivu rodiny se da hovorit tehdy, pokud rodina zcela dominuje v jednom z urcujicich
faktorii, kterymi jsou viastni kapital nebo clenstvi ve statutarnim organu, nebo pokud je mensi
vliv jednoho faktoru vyrovnan odpovidajicim vilivem faktoru druhého. Nutnou podminkou je
ovsem podil rodiny na viastnim kapitalu *.

3.1.2 Definice rodinného podniku — Némecko

Podle literatury” neexistuje zadna zavazna, jednotnd nebo vieobecné platna definice pro rodinny
podnik. Rodinné podniky mohou byt uréeny fadou faktord, z nichz rozhodujici jsou:

e Uzké spojeni rodiny s podnikem, a to pies vlastnickou, popiipadé fidici zodpovédnost, coz
znamend, ze vétSina kapitdlu a popfipadé fidici zodpovédnost spofivd na bedrech bud’
jednoho, nebo vice ¢lent rodiny.

e Rozhodujici vliv mé rodina, to znamena, ze podnik se nachazi ve vlastnictvi jedné rodiny
nebo rodinného svazku. Rodina nebo rodinny svazek potom ovlivituji smér vyvoje podniku.

e Existence vile udrzet podnik jako rodinné vlastnictvi a dosahnout vyvoje podniku piesa-
hujici jednotlivé generace, coz znamend, Zze vlastni kapital se nachdzi v rukou n€kolika
poskytovatelli kapitalu, z nichz minimalné jeden tidi podnik s vili uchovat jej uzkému
okruhu osob. Tato situace obsahuje také vliv na jmenovani naslednika.

Dal3i vyzkumny institut' v Némecku definuje rodinny podnik ponékud konkrétngji. Podle tohoto
zdroje hovotime o rodinném podniku, pokud:

, Alespon dve fyzické osoby se primo podili na Fizeni tohoto podniku a tyto osoby dohromady

nebo jejich rodiny viastni minimdlné 50 % podil na dotyéném podniku“.’

? Definice rodinného podniku zvefejnéna ,,Institut fiir Mittelstandforschung, Mannheim®, podle zdroje:
Familienunternehmen [online]. 2000, letzte Aktualisierung 14.10.2002 [cit. 2003-04-10]. Dostupné z:
www.ifm.uni-mannheim.de

* Institut fiir Mittelstandforschung, Bonn.

> Tato definice opét nepostihuje mikropodniky typu Zivnosti.




3.1.3 Definice rodinného podniku - Rakousko

Pti studiu literatury z Rakouska zabyvajicimi se problematikou rodinnych podnikii bylo nalezeno
n&kolik definic rodinného podniku, které oviem vice ¢ méné vychazeji z praci Voglera®. Jeho
pojeti rodinného podniku je omezeno na obchodni spolecnosti a podle tohoto autora je obchodni
spole¢nost rodinnym podnikem, pokud jsou splnéna nasledujici tfi kritéria’:

,,Osoby majetkové zainteresované na daném podniku musi byt cleny jedné rodiny. Jednotlivi
¢lenové rodiny nebo celd rodina musi byt v takové pozici, Ze dany podnik oviddaji.® Management
rodinného podniku se rekrutuje ze clenii rodiny a tento musi mit pevnou vuli vidit dany podnik

I3

tak, aby slouzil dané rodiné k zajisteni Zivobyti “.
3.1.4 Definice rodinného podniku - Spanélsko

Jedna z definic rodinného podniku pochazejici ze Spanélska z ,,Instituto de la Empresa
Familiar® (Institut pro rodinné podniky”):

,,Rodinné podniky jsou podniky s nejvétsim nebo alespon diilezitym podilem kapitalu, ktery je
drzen v rukou nekolika lidi nebo podnikii z jedné rodiny, jestlize se podileji na Fizeni a vedeni
organti podniku a nezalezi v jakém ekonomickém sektoru se podnik nachazi“.

Nejpiijatelnéjsi z definic rodinného podniku pravdépodobné bude definice, kterou podal Arquer
v roce 1979'". Tuto definici méizeme vyjadiit nasledovng:

,,Rodinné podniky jsou takové podniky, které jsou drzeny v rukou skupiny lidi, kteri maji néjaké
rodinné vztahy".

Tato definice umoznuje zahrnout do zkoumani i ty malé a mikrorodinné podniky, které jsou
v Ceské republice fyzickymi osobami se spolupracujicimi rodinnymi pfislusniky. V tomto pii-
pade¢ je nutné vSak zkoumat typ rodinnych vazeb.

3.2 PRINCIPY USPESNOSTI MALYCH A STREDNICH RODINNYCH PODNIKU

V nedavnych letech se ve svété objevil rostouci zajem o malé a stfedni podniky a ty zacaly hrat
dillezitou roli v ekonomickém rozvoji narodnich ekonomik''. Ve svét& hraji rodinné podniky
v ramci malych podnikii a narodni ekonomiky dulezitou roli. Tyto podniky také hraji stale
dilezitéjsi roli v rozSifovani podnikatelské kultury, ktera je pfenaSena z rodicti na jejich potomky
uvniti rodiny a to je dale preddvano uvnitt celé spolecnosti.

Dle Soucka by usp&sny podnik 21. stoleti mél byt zaloZen na nasledujicich principech'*:
e Absolutni orientace na zakaznika.
e Silny vrcholovy management.

% VOGLER, M.: Aufgabe des Beirats in dem Familienunternehmen. Stuttgart, 1990.

7 Tato definice by se v uréitych piipadech dala vyuzit i v tuzemsku.

¥ Podle Voglera je tato skute¢nost spojena s vétinou hlasovacich prav.

’ LEACH, P.: La empresa familiar, Ed. Granica, Barcelona, 1993.

' ARQUER, I.: La empresa familiar, Ediciones Universidad de Navarra S.A, Navarra, 1979.

' BOHATA, M., MLADEK, J.: ,,The Development of the Czech SMEs*. The Czech Institute of Applied
Economics, Ltd., Prague, February 1998.

'2SOUCEK, Z.: Firma 21. stoleti. Professional Publishing, Praha, 2005, 258 s. ISBN 80-86419-88-6.



Rizeni podniku jako celku.

Aktivni vytvareni poptavky a hledani novych trhu.
Specifické prednosti a vnimani hodnoty.
Orientace na Spickové vysledky.

Vysoka vykonnost.

Spravné produkty a jejich znacka.

Znalosti zékladem tspéchu.

Efektivni portfolio a core business.

Rychlost a pruznost.

Vykonnostni motivacni systém.

Centralizace.

Procesni fizeni.

Inovativnost.

Vytvateni sily podniku fazemi, akvizicemi, aliancemi, sitémi, formovanim virtualnich
podnik.

Pouzivani nejmodern¢jSich metod managementu.
Uceleny systém tizeni a planovani.

Vyuzivani modernich informacnich technologii.
Respektovani zdsad Corporate governance, principt etiky, spole¢né odpovédnosti
a ekologicnosti.

e Kvalifikované strategické fizeni.

Téchto principti neni pravé malo. Malé a stfedni podniky vzhledem ke své velikosti a sile jsou
schopné naplnit pouze nckteré z nich. Malé a stiedni podniky pii své kazdodenni podnikatelské
¢innosti operuji ve vysoce konkuren¢nim prostiedi, v jakési pomysiné podnikatelské aréné. To se
pln¢ tykéd 1 malych a stfednich rodinnych podnikt. Jaka je tedy tato pomyslnd podnikatelska
aréna?

Pomineme-li hlavniho hrace, ktery urcuje pravidla fungovani na vyse zminéné pomysiné arén¢,
kterym je vlada vymezujici mantinely pro podnikani, pak nejvétSimi a tedy hlavnimi soupeti
malych a stiednich podnikti jsou velké podniky. Dalo by se fici, ze malé a stiedni podniky
nemaji na tomto hfisti proti velkym soupeifim v konkurencnim boji velkou Sanci. Ale ani velké
podniky to v globalnim podnikatelském prosttedi nemaji lehké. Co délaji velké a na druhé strané
malé a stfedni podniky pro to, aby v tomto konkurencnim boji obstaly? S trochou nadsazky se da
fici, Ze ob¢ strany délaji pravy opak, tedy velké podniky by chtély byt jako malé a stfedni
podniky (tedy mit jejich vlastnosti) a malé a stfedni podniky by chtély byt jako velké (tedy mit
jejich velkou silu). Tento zdanlivy paradox je mozné dokumentovat na novych trendech
v podnikani, které se objevuji v poslednich letech. U malych a stfednich rodinnych podniki je

vvvvvv

3.3 I'JSKALi, JIMZ MUSI CELIT MALY A STREDNi RODINNY PODNIK

Chceme-li definovat tskali, respektive problémy, na né€z narazi rodinny podnik, musime nejprve
vniknout hluboko do jeho podstaty. To znamenad, Ze se nejprve zaméfime na detailni rozbor toho,
jak na sebe vzajemné pisobi jednotlivé slozky podilejici se na jeho existenci. Praveé specifické
sily charakteristické pro kazdou z téchto slozek jsou zaroven hlavnim zdrojem problémt, s nimiz
se podnik musi vypofadat. ZaméFime-li se na tento problém z hlediska systémi', zjistime, Ze

" BORK, D., JAFFE, D., LANE, S., DASHEW, L., HEISLER, Q.: Cémo trabajar con la empresa familiar. Guia para el
asesor profesional. Ed. Granica, Barcelona, 1997.



v rodinném podniku se na sebe vrstvi dva systémy: systém rodiny a systém podniku. Hovotime
o tzv. ,modelu dvou kruhii“. Ackoliv oba systémy jsou tvofeny identickymi osobami, pfesto
kazdy z nich pfedstavuje zcela svébytny svét. Nedilnou soucésti téchto svéth jsou jeho vlastni
cile, priority a ofekavani. Rodinny svét je charakterizovan silnou citovou strankou, podnikovy
svét vyzaduje racionalitu a vysledky. Z tohoto pocatecniho struéného nastinu vyplyva i jeden ze
zékladnich problémi, s nimz se musi rodinny podnik vyrovnat: musi se naucit, jakym zptisobem
se méni vztahy v mife, v jaké se clenové rodiny pohybuji v obou systémech.

Toto schéma je mozno jesté rozsifit a doplnit. Ziskdme tim nézornéj$i predstavu o celkovém
souboru prvkil, jez definuji systém rodinného podniku. Mame tak k dispozici ,,model t¥i
kruhi“’, v ndmZ se zdiraziiuje vzajemna zavislost ti systémi: rodiny, vlastnictvi a fizeni.
Tento model jasné ukazuje, jak osoby nachazejici se v jednotlivych ¢astech diagramu mohou mit
velmi odli$né pohledy na aspekty tykajici se rodiny a podniku. Rozdilné nazory se v ném pred-
stavuji jako nedilna soucast samotné struktury rodinného podniku.

Chceme-li se blize seznamit se vSemi problémy, které se stavi do cesty rodinnému podniku,

musime ho neustale chapat jako interaktivni systém. Pravé vzajemné plsobeni vSech jeho slozek

je pri¢inou vzniku mnoha problém, které¢ vyplyvaji bezprostiedné z podstaty rodinného pod-
15,16

niku > .

3.4 SILNE A SLABE STRANKY MALEHO A STREDNIHO RODINNEHO PODNIKU

Jak celit problémiim, které ptisobi na maly a stfedni rodinny podnik? Ze samotné podstaty ro-
dinného podniku vyplyva nékolik charakteristik umoziujicich zdarné piekonat tskali, jezZ se mu
stavi do cesty. Z podstaty rodinného podniku totiz vyplyvaji i1 jiné charakteristiky, které ptezi-
vani podniku komplikuji, ne-li ho pfimo ohrozuji. Budeme analyzovat oba tyto okruhy zvlast.
Nejdiive se zamétime na ty prvky, které usnadnuji pfezivani, respektive rozvoj, rodinného pod-
niku, na dal$im misté pak rozebereme jeho slabé stranky a prekazky, jez komplikuji existenci
rodinného podniku.

3.4.1 Silné stranky malych a stfednich rodinnych podniku

Silné stranky rodinného podniku, které mohou zvétSovat jeho konkurenceschopnost, vyvéraji
z jeho vlastni podstaty'” '®. Témito silnymi strankami jsou:

» Vzdjemnd shoda mezi osobami: jeji zasluhou vznikaji spole¢né zajmy mezi ¢leny rodiny,
ktefi pracuji v rodinném podniku na jedné strané a mezi ¢leny rodiny a mezi vlastniky na
strané druhé'’.

*  AngaZovanost: vede k tomu, ze vSichni usiluji o dosazeni spolecného prospéchu a jsou
ochotni podrobit se ndrokiim, které to na n€ klade, vcetné osobnich obéti. Rodina poklada
podnik za ,sviij* vytvor a nadseni spojené s jeho zalozenim pfispiva ke zvySenému pocitu
spole¢né zodpovédnosti a vyssi loajality. Tato angazovanost je piimym projevem existujici

4 LANSBERG, 1.: ,.El papel del accionista®, 4ABC, 20 de junio, Sec. Analisis, XIV, 1994.

' CASADO, F.: ,,La empresa familiar y su importancia en el mundo®, En Sindicato Empresarial Alavés (SEA)
[Ed.]: Jornadas sobre la Empresa Familiar. Ed. SEA, Vizcaya, 1995, pp. 249-263.

' CASADO, F., SOLE, J.: , La empresa familiar®, Revista de la Economia Social y de la Empresa, Ne19, 1994, pp.
25-35.

' GALLO, M. A.: ,Empresa familiar: trampas y fortalezas*, En Sindicato Empresarial Alavés (SEA) [Ed.]:
Jornadas sobre la Empresa Familiar. Ed. SEA, Vizcaya, 1995, pp. 9-25.

" LEACH, P.: La empresa familiar, Ed. Granica, Barcelona, 1993.

¥ CASADO, F.: ,,Un valor en alza“. 4BC, 20 de junio, Sec. Analisis, III, 1994.
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rodinné kultury, kterou Ize vycist ze silné identifikace s podnikem a z loajalniho a spraved-
livého zachazeni se zam&stnanci’.

Znalost: specialni technologie ¢i obchodni know-how typické pro vlastni zplisob realizace
¢innosti. Znalost se projevuje uzivanim pokrocilych vyrobnich technologii na Grovni po-
dobné podniktim jiného typu a zavadénim inovaci.

Flexibilita ohledné prdce, casu a penéz: rodina dokdze vénovat podniku veskery cas
potiebny k tomu, aby se podnik zdarn¢ rozvijel. Obvykle také dokaze podiizovat své domaci
finan¢ni potfeby potfebdm finan¢ni pruznosti podniku, zejména naskytne-li se prilezitost
k investovani. Tato pruznost predstavuje znacnou vyhodu z hlediska konkurenceschopnosti.
Rodinny podnik je totiz schopen se rychle a snadno adaptovat na zmény situace. Diky tomu
je schopen rychlého rozhodovani. Tato flexibilita umozituje rodinnym podnikiim rychlejsi
adaptaci a snadnégjsi zaclefiovani novych technologii. Rovnéz je zdrojem vétsi odolnosti vici
tézkym ¢astim, jelikoz rodinny podnik je schopen a ochoten reinvestovat své zisky.
Dlouhodoby zamér: dlouhodobé zdméry obvykle snizuji rizika a umoziuji sndze zvladat
nepiedvidané okolnosti. Rodinné podniky obvykle mivaji dlouhodobou vizi svych obchod-
nich cilt. Tyto zaméry rodinnych podnikl byvaji mnohem U¢innéjsi, nez je tomu v piipadé
jinych podnikd. Je to dano tim, ze rodinny podnik se timto zptisobem snazi zajistit rentabilitu
svych projekt a investic. Diky tomu piedstavuji i dlouhodoby zavazek vici akcionaitim,
pracovnikim a klientim. Jde o dlouhodobou perspektivu danou ztotoznénim kapitalu
a vlastnictvi.

Stabilni kultura: celkova kultura rodinného podniku obvykle byvé stabilni. Ridici pracovnici
zastavaji své funkce dlouhou dobu a jsou bytostné zainteresovani na Gspéchu svého podniku.
Snaha po dosazeni této stability vede k otcovskému uznani vykonnych pracovnikli a zaroven
— diky dlouhodobému kontaktu s oblasti podnikdni — umoznuje ziskat jeho podrobnou
znalost.

Rychlost p¥i prFijimdni rozhodnuti: obvykle jsou jasné definovany jednotlivé pravomoci.
Tento rys typicky pro rodinné podniky znamena jejich zna¢nou vyhodu.

Hrdost a diivéryhodnost: pevné zaklady a angazovanost ¢lend uvnitf rodinného podniku se
projevuji i vuci klientim. S klienty se zachazi s mnohem vétsi a srde¢néjsi pozornosti a je
jim poskytovana mnohem vyssi Groven sluzeb.

Efektivita: podniky dokédzi uc¢inné a Uspésné vyuzivat prostfedky, jez maji k dispozici.
V porovnani s podniky jiného typu vykazuji vyssi Gc€innost a rentabilitu, ackoliv co do
velikosti s nimi nemohou soutézit. Tato efektivita je patrna ve vSech sektorech, v nichz
rodinné podniky plisobi. Vétsi efektivita rodinnych podnikii ve srovndni s podniky jiné¢ho
typu se projevuje zejména v technologickych aktivitach.

Tviirci pracovnich mist: vétSinou vykazuji vétSi schopnost vytvaret nova pracovni mista.
Tato schopnost zfejmé souvisi s jejich vysokym smyslem pro socialni zodpovédnost.
Orientace na kvalitu: soustavné sleduji kvalitu svych vyrobki a proto kladou mimotadny
diiraz na vztah kvalita/cena. Vyzaduji svédomitost a ztotoznéni se s vyrobky podniku.

3.4.2 Slabé stranky malych a stfednich rodinnych podnikii

Silné stranky, které jsou uvadény diive, usnadiuji podniku situaci v okamzicich, kdy musi
reagovat na problémy/vyzvy, jeZ pfed nim vyvstavaji. Slabé stranky vSak predstavuji piekazky,
které je tfeba odstranit. V nasledujicich kapitolach bude uveden nejen vycet hlavnich slabych
stranek, ale rovnéz budou naznacena nékterd opatieni, kterd je pomohou piekonat. Slabé stranky
rodinného podniku je mozno rozd¢€lit na vnitini a vnéjs$i. Vnitini slabé stranky vyveéraji ze

2 KETS DE VRIES, M. F.: ,,The Dynamics of Family Controlled Firms: The Good and the Bad News", Organizational
Dynamics, Winter, 1993, pp. 59-71.
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samotné podstaty téchto podnikli. Za vnéjsi slabé stranky se povazuji okolnosti, jez nejsou pitimo
ovlivnitelné ze strany rodinného podniku.

Vnitini tlaky pusobici na rodinny podnik

Klasifikace slabych stranek nebo téz vnitinich tlaki se zaklada na jejich pivodu a vede k roz-
¢lenéni na tlaky emociondlni a podnikové. Pro rozsahlost problematiky vnitinich tlaki uvedeme
dale pouze tlaky emocionalni.

Emocionalni tlaky

Jejich zdrojem jsou konflikty vyplyvajici ze spoluti¢inkovani rodinného a podnikového systému.
Emocionalni problémy mohou paralyzovat veskeré pole ptisobnosti podniku, dojde-li k jejich
prolinani mezi systémy rodina/podnik. Oba systémy jsou vybudovany na zcela odlisnych zakla-
dech: pro rodinné prostiedi je charakteristicka silna emocionalnost, pfevazuje v ném loajalita
a ochranovatelska tendence. Podnikova sféra je zaloZena na povinnostech a ukolech a jeji hlavni
snaha se soustied’uje na splnéni stanovenych ukoli a dosazeni ocekavanych ziskii.

V souvislosti s emocionalnimi tlaky je tfeba se zminit o dvou ptfipadech vnitinich bojt, které

o 24

Vztahy otec — syn

Otec jako zakladatel rodinného podniku vnima podnik jako jakési pokraovani sebe sama, jako
zpusob své osobni seberealizace a jako symbol svého hrdinského Cinu. Podnik je vSak zaroven
1 jakymsi prodlouzenim domadacnosti, a sice v tom smyslu, ze vztahy existujici uvniti rodiny se
obvykle extrapoluji do lina podniku. Potieba osobni seberealizace zakladatele se projevuje jak
uvnitf podniku, tak uvniti rodiny. Otec povaZuje osoby, které pracuji s nim a pro ngj, za své na-
stroje. Projevuje se to v tom, ze si pfisvoji veskerou moc a prestane byt schopen postoupit
alespon ¢ast pravomoci druhym. Védomeé si sice pieje, aby jeho syn vstoupil do podniku, aby mu
¢asem mohl predat kontrolu nad nim. Podvédomé si vSak potiebuje dokazovat, Ze je silnéj$i nebo
schopnéjsi nez jeho syn, proto mu ptipadd, Ze odevzdat podnik svému nastupci rovna se rezigno-
vat, pozbyt moc.

Syn (respektive dit¢) v urcité fazi svého osobnostniho vyvoje pocit'uje pfirozeny vzdor vici otci
a dava ho najevo. Jak postupem casu dospiva, usiluje o vetsi nezavislost a vétsi podil kontroly
nad rodinnym podnikem. Zaroven si v§ak uvédomuje otcovu odmitavost, jeho nechut’ vzdat se
své autority a pfenést ji na syna. Syn se mize povazovat za obét’ citového vydirani: pocituje
nepratelstvi viic¢i otci a zaroven proziva pocit viny za toto neptatelstvi. Natlak mize byt natolik
silny, Ze syn za¢ne uvazovat o odchodu z rodinného podniku. Ocité se v situaci, kdy si ptipada
jako zradce a zaroveil ma obavy ze ztraty pfilezitosti, kterou by pfi troSe trpelivosti mohl dostat.
Touzi po uznani, ale ¢im je uspokojeni této touhy vzdalen&jsi, tim vétsi napéti, nesouhlas
a frustraci proziva. Synovy problémy se zna¢né vyhrocuji v okamziku, kdy se ujme vedeni
podniku. Mnohokrat se otcova fidici koncepce ukaze jako zastarald a piekonand. Zatimco syn
jedna tak, aby napravil organizacéni slabosti ,,zdédéné* po otci, mize se stdvat predméetem kritiky
ze strany téch osob, jez mu zavidi jeho pozici a ¢ekaji na kazdé jeho klopytnuti.

2 LEVINSON, H.: ,,Conflicts that Plague Family Business*, Harvard Business Review, March—April, 1971, pp. 91-98.
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Rivalita mezi sourozenci

Soupefeni mezi sourozenci je normalni a v rodinném prostiedi mize byt chapano jako souté-
zivost, kterd je pro vzajemné vztahy uzite¢nd. Tato interpretace vSak predpoklada, ze az sou-
rozenci dospé&ji, kazdy z nich se vyda svou vlastni Zivotni cestou. Nicméné v rodinném podniku
je tento nezavisly rist omezen a miize nastat situace, kdy sourozenci bojuji proti sob¢. Tato riva-
lita ma negativni vliv na vedeni podniku, ochromuje rozhodovaci proces a v piipade, Zze se
vymkne kontrole, miize dokonce dojit tak daleko, Ze rozloZi cely podnik. Rivalita® mize byt
podnécovana i samotnym otcem, jestlize mé& v iimyslu hnat své potomky do konfrontace nebo
jestlize uz rozhodl, které z déti ptevezme Stafetu. Problém se stava jest¢ komplikovanéjsi, jestlize
matka a manzelky se pfimo ¢i neptimo podileji na podnikdni. Matka ma své oblibence a man-
zelky pochopitelné podporuji stanovisko svych manzeld.

Prvorozeny potomek, kterému je tradicné davana piednost v dédickych zaleZitostech, miva sklon
povazovat své mladsi sourozence za méné schopné, coz se projevuje omezovanim jejich volnosti
1 jejich odpovédnosti. Tento potomek, ktery Zil s rodici déle, a proto byl po delsi dobu pied-
métem jejich dohledu, se sdm k sobé chova tvrdéji, ocekava od sebe mnohem vice a ovlada se
mnohem dislednéji nez jeho mladsi sourozenci. Za téchto okolnosti maji mladsi sourozenci jen
ziidkakdy pfilezitost projevit své dovednosti a zkusenost diive, nez v pomérn¢ pokrocilém veéku,
nebot’ z hlediska nejstarsiho sourozence jsou malo zpiisobili a malo kompetentni.

Mladsi sourozenci se zase snazi kompenzovat tuto historicky danou nerovnopravnost a usiluji
o to, aby si ve firm¢ vydobyli jistou pozici. Snazi se touto cestou dokazat jak sobé, tak svému
bratrovi a ostatnim, Ze jsou neméné schopni a kompetentni. Nékdy dochazi vlivem okolnosti
k tomu, Ze mladsi sourozenec zaujme misto vyhrazené prvorozenému potomkovi.

V nésledujicim textu budou nastinény tfi moznosti eliminace dvou vysSe zminénych emocional-
nich konfliktl. Budou prezentovany moznosti rozvoje komunikace, vypracovani rodinného stra-
tegického planu a profesionalizace rodinného podniku.

Komunikace

Vzhledem k tomu, Ze stfedem naseho z4jmu je vzdjemny stiet systému rodina a podnik, jevi se
z tohoto hlediska komunikaéni aspekt uvnitf rodinného podniku jako klicovy moment.
LEACH® uvadi, Ze ve vét§iné rodinnych podniki jen ziidkakdy dochazi k nalezité komunikaci.
Ovzdusi uvniti rodinného podniku byva vétSinou poznamenano nedostatkem otevienosti. To
vede ke stavu, v némz jednotlivi ¢lenové nevyjadiuji oteviené své pocity a stanoviska. Déle se
bézné setkavame s tim, ze ¢lenové rodiny, pracujici v rodinném podniku jsou proti tomu, aby se
rodinné problémy a tézkosti ptenasely do pracovniho prostfedi. Odmitaji o nich hovofit, diirazné
se stavi proti moznosti analyzovat tyto problémy a hledat jejich feSeni. V mnoha ptipadech
existuji ,,zakdzand témata“, jez obsahuji celou Skalu rodinnych zalezitosti hrozicich vyustit
v nepiijemné konflikty.

Tato témata ,,0 nichZ se nemluvi“, tvoii hraze, které Clentim rodiny brani v rozvijeni dobrych
vzajemnych vztahl. Nektefi lidé se mohou domnivat, Ze budou-li se vyhybat hovoru o téchto
tématech, podaii se jim udrZet harmonii a stabilitu vztahli. Z dlouhodobé perspektivy vsak jde
o postoj velmi skodlivy. Obvykle vede pouze k oddalovani problémti, ale miize dokonce vyustit
az v lhostejnost. Existuji metody k ,,provétrani* téchto ,,zatuchlych mist*“. Jednou z nich je

2 LEVINSON, H.: ,,Conflicts that Plague Family Business®, Harvard Business Review, March—April, 1971, pp. 91—
98.
» LEACH, P.: La empresa familiar, Ed. Granica, Barcelona, 1993.
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vytvoieni rodinné rady, kterd se pravideln¢ schéazi, ovSem zasadné mimo pracovni prostredi. Pti
téchto neformalnich setkanich — vhodny je napt. piknik na venkové — dostavaji ¢lenové rodiny
prilezitost otevien¢ vyjadrit sva minéni.

Druhym aspektem souvisejicim se Spatnou komunikaci v rdmci rodinného podniku je vytvdieni
trojuhelniki a nedostatek ptimé komunikace. Trojuhelniky vznikaji tehdy, kdyz dvé osoby citi,
ze v jejich vztahu je napéti a maji problémy domluvit se pfimo. V takové chvili pfesvédci jinou
osobu, aby za n¢ navazala komunikaci. Témét vzdy je toto zprostfedkovani interpretovano jako
spiklenectvi dvou stran, nechut’ prvni strany se pfenasi na prostiednika, ktery se nésledné snazi
presvédcit druhou stranu, aby zménila svlij postoj. Kdyz vznikne tento trojuhelnik, mélokdy na-
stane zlepSeni v komunikaci mezi piivodnimi dvéma stranami. Pravdépodobnéji dojde k tomu, ze
se nepiimad komunikace protahuje. Obvykle to dopada tak, ze prostiednik si bud’to pfestane ro-
zumét s jednou stranou, nebo se nakonec distancuje od obou.

Vypracovani rodinného strategického planu

Dalsi aspekt, ktery je pfi feSeni emociondlnich konflikti nutno zvazovat, ma mnoho spolecného

. ’ ;o . y . y - 24 row . r
s komunikaci. Jde o vypracovani rodinného strategického planu”, to znamena, ze rodina pla-
nuje budoucnost konsenzudln€ a nikoliv jako skupina jedinct, které spojuje pouze ptibuzensky
svazek.

Vytvoteni rodinné rady poskytuje kazdému ¢lenu rodiny prilezitost k projeviim. Rodina ziskava
timto zpiisobem moznost zacit se zabyvat i ,,zakdzanou agendou“ a stanovit racionalni pravidla
tykajici se nakladani s vlastnictvim a jejiho zavazku vic¢i rodinnému podniku. Tento organ
umoznuje, aby rodinni pfisluSnici mohli vyjadifovat sva rozdilna minéni a stanoviska. VSe na-
svédcuje tomu, Ze je vhodné, aby tuto rodinnou radu tvofili vSichni ¢lenové rodiny — aktivni
1 pasivni, véetné¢ manzelek, ktefi se néjakym zplisobem, ptimym ¢i nepiimym, podileji na chodu
podniku. Rovnéz se doporucuje tcast kvalifikovanych fidicich pracovnikl podniku a externich
odborniki. Jejich pfitomnost rozsiti perspektivu rodinné rady pfi pfijimani nejriznéjSich rozhod-
nuti.

Rodinny protokol25

Jeho hlavnim smyslem je usnadnit rozvoj obou zicastnénych systémti, rodiny a podniku. Jeho
naplni je regulovat vztahy rodina/rodina a rodina/podnik. Je to vlastné¢ pokus o slouceni indi-
vidualnich z4jmi se z4jmy rodinného podniku, sladéni efektivniho fizeni vidcovského typu
s informovanosti a dohledem, skloubeni profesionality s pfistupem rodiny k pracovnim mistim
ve firm¢&. Protokol stanovuje fadu norem tykajicich se ¢lentl, administrace, vztahti rodina/podnik.
Dale obsahuje pokyny ohledné¢ naslednictvi ve vedeni podniku, pravidla tykajici se dividend,
ptfipravy a vzdélani €lenti rodiny, pravidla regulujici vztahy vlastnikl k podniku, pravni struk-
turu, pro kterou se podnik rozhodne, prostiedky k feseni ptipadnych konflikt atd. Dale se musi
v protokolu objevit jasn¢ formulované hodnoty, které rodina uznava a cti. Dokument miize mit
dvoustupniovy charakter: minimalni rovinu, kterou tvofi bilateralni dohoda, bez Gc¢innosti viici
tietim osobam, upravujici vztahy rodina/podnik. Druhy stupeii je tvofen doporucitelnou rovinou,
ta ptipojuje k predchozimu stupni vybranou pravnickou instituci. Velkym ptinosem rovnéz byva
vypracovani rodinného genogramu®® neboli ,genealogického stromu rodiny“. Jeho cilem je

2 CARLOCK, R. S., WARD, J. L.: Strategic planning for the family business, Palgrave, UK, 2001. pp. 270. ISBN
0-333-94731-2.

» CUATRECASAS, E.: ,,Organizacion de la empresa familiar. el protocolo familiar“. En Sindicato Empresarial
Alavés (SEA) [Ed.]: Jornadas sobre la Empresa Familiar. Ed. SEA, Vizcaya, 1995, pp. 41-51.

* BORK, D., JAFFE, D., LANE, S., DASHEW, L., HEISER, Q.: Cémo trabajar con la empresa familiar. Guia
para el asesor profesional. Ed. Granica, Barcelona, 1997.
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seznamit se se vSemi jedinci, ktefi maji n¢jaky vztah k podniku. Tento genogram rovnéz miize
prispét k lepsi komunikaci, nebot’ vSichni ¢lenové rodinné rady maji po ruce tidaje o vSech ostat-
nich ¢lenech.

Profesionalizace rodinného podniku

Tteti prostfedek, ktery je mozno pouzit pifi feSeni emocionalnich problému, je profesionalizace
rodinného podniku®’. Obecné plati, ze sm&fovani k profesionalnimu ¥izeni je jednou z hlavnich
cest, kterymi se mtize rodinny podnik ubirat — stejné jako podniky jiného typu. Pokud se emo-
ciondlni konflikt nevyftesi, je to jedna z moznosti, jak zachovat rodinny podnik. Tyto situace ote-
viraji dvete profesionalnim fidicim pracovnikiim vyskolenym k tomu, aby Uspésné zvladali
hlavni ¢innosti rodinného podniku.

Vnéjsi tlaky piisobici na rodinny podnik

Dostavame se nyni k poslednimu tématu, kterym jsou vnéjsi slabé stranky. Jak je uvedeno jiz
v pfedchozim textu, za vnéjsi slabé stranky se povazuji ty oblasti, na néz rodinny podnik nema
piimy vliv, ackoliv je né¢kdy mulize kontrolovat nepiimo. Tyto stranky negativné ptsobi na jeho
konkurenceschopné postaveni na trhu. V této souvislosti se obvykle cituji tf1 hlavni oblasti: ve-
fejné minéni, postoj penéznich ustavi a fiskalni zalezitosti. Nejvice si vlastnici rodinnych pod-
nikl stéZuji na nezdjem, jaky vetfejné minéni dava najevo vaci jejich Cinnosti, a to navzdory
tomu, Ze tyto podniky pfedstavuji skute¢né pilite produktivni ekonomiky. Podnikatel¢ se do-
mnivaji, Ze rodinné podniky patfily vzdy k t€ém nejvice opomijenym, mnohem vétsi pozornost
byla a je vénovéna jinému typu podnikl. Vefejné minéni daleko vice diskutuje o otazkach jinych
podnikatelskych kultur a nejednou zapomina na to, Ze prave rodinné podniky v mnoha ptipadech
tvoii patet celé fady sektorti narodniho hospodarstvi.

3.5 RiZENi NASLEDNICTVi V MALEM A STREDNiM RODINNEM PODNIKU

Rodinné podniky celi celé fadé problém, které vyplyvaji z jejich samotné podstaty a maji dopad
nejen na jejich strategii a strukturu, ale téz na systém fizeni. Rodinné podniky se musi vyrovnat
nejen s témito problémy, ale i1 se zalezitosti neméné vaznou, kterou je vymeéna generaci v fizeni
podniku®®. O problémech tykajicich se vymény generaci se hovori zvlasté v souvislosti s vy-
sokou umrtnosti rodinnych podniki, kde se uvadi, Ze pouha tietina z nich se dozije druhé gene-
race a z této tietiny pouha polovina ptejde do rukou tieti generace® > "%, V tomto textu jsou
uvedeny hlavné aspekty planovani vymény generaci ve vedeni podniku. V zélezitostech tyka-
jicich se prevodu vlastnictvi je uveden pouhy nastin hlavnich sméra, jakymi se obvykle postu-

puje.

T LEVINSON, H.: ,,Conflicts that Plague Family Business®, Harvard Business Review, March—April, 1971, pp. 91—
98.

2 ARAGONES, J.: ,,La sucesion en las empresas familiares®, Capital Humano, N. 33, 1991, pp. 24-28.

» The Economist: ,,F amily Values®, April, 2™ 1994, p. 73.

% FRANCIS, B. C.: ,,Family Business Succession Planning®, Journal of Accountancy, August, 1993, pp. 49-51.

' GALLO, M. A., GARCIA, C.: ,,Important factors in family business internationalization, Family Business
Review, vol. 9, Ne 1, Spring, 1996, pp. 45-59.

32 DIAZ-CARDIEL, J.: ,,Sucesion, la maldicion de la empresa familiar, Actualidad Economica, 9 de mayo, 1994, pp. 36—
39.
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3.5.1 Vybér vhodného nastupce

Odpovédét na otazku, kdo se stane tou osobou, ktera vystiidd vlastnika ve vedeni podniku, je
vedeni podniku mohl své&fit do rukou profesionalnich manazera™. Pokud se zvoli toto fedeni, je
to pro dobro rodinného podniku a v jistém slova smyslu téz pro dobro rodiny. Faktem je, ze tato
moznost by méla byt zcela vazné nastolena zejména tehdy, kdyz jde o vyménu druhé a nasle-
dujicich generaci. Zavedeni profesiondlniho fizeni znamend, Ze fizeni podniku se oddéli od
osobnich zivota jednotlivych ¢lent rodiny. Proti tomuto racionalnimu argumentu se vSak stavi
jeden zasadni problém. Timto problémem je skutec¢nost, ze vétSina rodinnych podnikit ma sklon
fidit se spiSe motivy psychologicko-individudlnimi nebo motivy rodinné povahy, nez podporovat
neosobni z4jmy podnikani. Tyto psychologické momenty byvaji jednim z hlavnich divodi, pro¢
se v okamziku ptedavani vedouci tlohy v podniku dava prednost nékterému clenu rodiny. Dale
je nutno vyzdvihnout fakt, Ze pfi vybéru naslednika neni mozné opomenout téz podrobné zhod-
noceni jeho osobnosti. Doporucuje se, aby toto rozhodnuti nebylo svéfeno vyhradné stavajicimu

vvvvvv

nou radu.

3.5.2 Nacasovani vymény generaci

Je dosti rozsifeno, ze vyména generaci je udalost, k niZ dochazi ve chvili, kdy se majitel podniku
odhodla odejit do ustrani. Ve skute¢nosti je vymeéna generaci procesem, ktery se rozbiha jiz ve
chvili, kdy potencialni naslednici jsou jest¢ détmi. Z tohoto hlediska je téméf nemozné urcit
presnou dobu, v niz by tento proces mél probihat. Podnikatel by mél uvniti své rodiny vytvaret
a péstovat touhu ujmout se spravy rodinného podniku, a to dlouho piedtim, nez za¢ne realné po-
myslet na svij odchod do Gstrani. LEA* nazyva takovy zpasob jednani ,,Marketingova stra-
tegie pro rodinny podnik®. Prostfednictvim této ,,strategie* vst€puje majitel svym potencial-
nim nastupctim pozitivni ndhled na podnik a na prospéch, ktery plyne z jeho tizeni. Sleduje timto
zpisobem zamér vytvofit v rodiné poptavku po kontinudlnim drzeni majetku a fizeni celého
podnikéani. Smyslem této prvni faze tedy je vzbudit zdjem o néslednictvi. Jestlize se to podafi, je
nutno zacit zcela vazné pracovat na vSech ukolech, které s naslednictvim souviseji. LEA navr-
huje, ze planovani by mélo zacit ve chvili, kdy uz je zfejmé, Ze podnik ma solidni zaklady
a dobr¢é perspektivy smérem do budoucna, je stabilni a je celkové vyhodné udrZet ho pro rodinu.
Cim dfive padne rozhodnuti, tim vice ¢asu bude k dispozici pro planovani a piipravu. V ne-
posledni fad¢ se zvysi 1 pravdépodobnost, zZe rodina bude ochotna a schopna ujmout se podnikani
ve chvili, kdy nastane rozhodujici okamzik™.

3.5.3 Vhodny pristup k vyméné generaci

Je nutné podotknout, Ze jde o velmi slozitou zélezitost. V okamziku, kdy za¢neme realizovat
tento proces, narazime na celou fadu nejriznéjSich piekdzek, které jeho prubéh komplikuji
a brzdi. I presto vSak se d& nastinit fada doporuceni, jez pfechod od jedné generace ke druhé
v fizeni rodinného podniku usnadni.

33 BARNES, L. B., HERSON, S. A.: ,, Transfering Power in the Family Business*, Harvard Business Review, Jul—
Aug, 1976, pp. 105-114.

** LEA, J. W.: La sucesiéon del management en la empresa familiar, Ed. Granica, Barcelona, 1993.

33 KETS DE VRIES, M. F.: ,, The Dynamics of Family Controlled Firms: The Good and the Bad News®,
Organizational Dynamics, Winter, 1993, pp. 59-71.

16



1. Vystihnuti vhodného okamziku planovani vymény generaci.

Vymeéna generaci neni tkon, k némuz dochéazi jednorazové v jednom urCitém momenté. Jde
o proces, ktery se uskute&iiuje dlouhodobé a je nezbytné, aby byl nalezitd naplanovan. LEACH?®
piSe o tom, Ze by bylo ideélni, kdyby se majitel — jako osoba odpovédna za chod celého podniku
— velmi pozvolna a téméf nepozorované ménil v clovéka odchézejiciho do ustrani. Béhem tohoto
casového obdobi musi naslednici €init pokroky ve svych funkcich a rozvijet své schopnosti,
ziskavat si respekt a divéru majitele, ¢lent podniku a dalSich osob, které se pohybuji v tésné
blizkosti rodinného podniku (napt. klientl, dodavatelli, bankovnich tustavii). N&jaky cas rovnéz
potrva, nez se ukdze, jaky ucinek ma pribéh tohoto prechodného obdobi na rodinu.

2. Nacrt planu vymény generaci.

Kazdy rodinny podnik si musi vypracovat sviij specificky plan vymény generaci. V tomto planu
musi byt obsazeny nalezit¢ definované cile, prostfedky a lhiity. Tento plan se stane zadkladem pro
projednavani vSech zalezitosti tvoricich soucast procesu prechodu z jedné generace na druhou.
Jde o zalezitosti tykajici se fizeni a stylu vedeni a dale o zaleZitosti pravni, finan¢ni, danové
a psychologické. Existence takového dokumentu vyraznym zplisobem zredukuje mozné po-
chyby, nejasnosti a nedorozuméni. Podminkou v3ak je, aby s nim byla seznimena cela rodina®’.

3. Zabezpeceni procesu vzdélavani a ziskavani zkuSenosti pro ty potomky, ktefi maji zajem
podilet se na vedeni rodinného podniku.

Tento proces by mé¢l obsahovat tkoly a lhtty, do kdy je maji zdjemci o vedeni podniku splnit.
Timto zptisobem je mozno kontrolovat, jak se vyvijeji a jakych eventudlnich pokrokii dosahuji,
nakolik je zadouci jejich potencidlni integrace do podniku.

4. Vyjasnéni a regulace vztahii rodina — rodinny podnik®®*’.

Velmi mnoho problémt, které se vynoiuji v okamziku stiidani generaci, ma sviij piivod ve
sttetech, k nimz dochdzi mezi z4jmy rodiny a z4jmy podniku. Pravé na tento stfet z4jmii mezi
obéma systémy (rodina a podnik) bylo jiz n¢kolikrat poukazovéano: podstatou rodinného podniku
je vzajemné prolindni dvou zakladnich prvki, na jedné stran€ je to rodina, ktera vytvaii systém
chovéni a hodnot, které plati pro ni samotnou, ale které je mozno prenést i do podnikéani, a na
druhé stran¢ je to podnik, ktery vytvari soubor norem a profesiondlnich standardi. V tomto
pfipadé mize dojit k tomu, Ze nejsou na rodinu pfenosné. Mezi témito dvéma prvKky existuji
protiklady. Proto je nutné zavést jeste tfeti slozku, ktera se stane legitimni bazi norem a hodnot
a od niz se zaroven bude odvijet i chovani a jednani vSech zainteresovanych osob. Jinymi slovy
tu opét nardzime na vypracovani jiz zminéného ,,Rodinného protokolu®, ,,Rodinné smlouvy*
¢i ,Rodinného statutu®. V administrativni oblasti je vhodné zfidit Rodinnou radu, o které jiz
byla fec.

5. Zavazani vSech ¢lent rodiny — vcetné zakladatele — k wic¢asti na vypracovani planu vy-
mény generaci.

Ukolem feditele je iniciovat a vést proces planovani vymény generaci. Zarovet oviem musi dat
prilezitost vSem osobam pifimo zainteresovanym na této zalezitosti, aby oteviené vyjadrily sva
minéni, potfeby, oekavani a piipadné obavy. Vytvorfeni objektivniho prostfedi, v némz se bude

3 LEACH, P.: La empresa familiar, Ed. Granica, Barcelona, 1993.

7 FERRARI ROBINO, C. A.: ,,La sucesion en la gestion de la empresa familiar. En Sindicato Empresarial Alavés
(SEA) [Ed.]: Jornadas sobre la Empresa Familiar. Ed. SEA, Vizcaya, 1995, pp. 177-191.

¥ CUATRECASAS, E.: ,,Organizacién de la empresa familiar. el protocolo familiar. En Sindicato Empresarial
Alavés (SEA) [Ed.]: Jornadas sobre la Empresa Familiar. Ed. SEA, Vizcaya, 1995, pp. 41-51.

3 KETS DE VRIES, M. F.: ,,The Dynamics of Family Controlled Firms: The Good and the Bad News", Organizational
Dynamics, Winter, 1993, pp. 59-71.
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dialog na toto téma rozvijet, pomiize neutralizovat negativni emocionalni odezvu uvnitt rodiny.
Zavazek podilet se na planovani generacni vymény s sebou nese nutnost pocitat s tim, ze do této
¢innosti je tfeba investovat jak Cas, tak ptislusné finan¢ni prostiedky. Také rodina se musi obrnit
trpélivosti, zbavit se pfedsudki a byt ochotna obétovat své osobni zajmy ve prospéch celku.

6. Oddéleni roli vlastnika podniku a role vedouciho pracovnika nebo zaméstnance pod-
niku®.

Pokud rodina poctivé ptemysli o svém podniku, zakonité dojde ¢asem k zavéru, ze na odpovédna
mista v podniku musi byt dosazovani ti kandidati, ktefi prokazi profesionalni schopnosti
k vykonu ptislusné funkce. Rodinni ptislusnici by tyto funkce méli zastavat pouze tehdy, splituji-
li predem stanovené profesionalni pozadavky.

7. Zaruka finanéni jistoty odchazejicimu vedoucimu pracovnikovi a plnéni plani
spojenych s jeho odchodem do ustrani.

Jednou z prekazek, které provazeji proces doriistdni nové generace fidicich pracovniki, byva
obvykle to, ze generalni feditel nemé zadnou piedstavu o tom, co bude délat po svém odchodu
do ustrani. Pfitom je nesmirné dilezité, aby byl podnikatel emoc¢né i financné pfipraven na tuto
novou kapitolu svého Zivota, ktera uz nebude probihat vylu¢né v prostredi rodinného podniku.

Prevod viastnictvi

Je moZzné se domnivat, Ze cil, k némuZz ma sméfovat planovani pfevodu vlastnictvi, spociva
v dosazeni koncentrovaného vlastnictvi s osobni zainteresovanosti. Rovnéz je nutno dbat na to,
aby nedochézelo ani k nejmensim rodinnym dohadiim. DosaZeni tohoto obecného cile povede
k upevnéni zivotaschopnosti rodinné firmy. Tento postup se vSak neobejde bez predbéznych
a pro podnikatele skute¢né tézkych krokt: musi zvazit kladné a zaporné stranky svych moznych
naslednikll a rozhodnout se pro jednoho z nich. Planovani pievodu vlastnictvi je zarovei tfeba
chapat jako proces skladajici se ze dvou etap*! **:

a) Priprava naslednictvi. V prib¢hu této prvni faze je nutno polozit si a fesit celou fadu otdzek.
Nekteré z nich jsou vyjmenovany v dal$im textu:

1. Volba pravni formy. Je tieba zvazit, zda piivodni pravni forma podniku stale jest¢ vyhovuje.
Zejména by se méla zvazovat moznost prechodu z fyzické na préavnickou osobu. V mnoha
ptipadech dochazi i ke zméné podnikatelského modelu z modelu manazer-majitel na model
podnik-systém, coz s sebou z hlediska naslednictvi nese celou fadu vyhod.

2. Zkoumani moZnosti statutdirnich zmén, které by byly téZko proveditelné poté, co se
uskutecni vyména generaci. Mezi témito zménami mizeme uvést transformaci na akciovou
spole¢nost.

3. ZvaZeni moZnosti ustanoveni spravcovstvi. To je opatieni, jehoz prostiednictvim majitel
svétuje vlastnictvi jiné osobé nebo instituci proto, aby ho spravovala ve prospéch tieti strany
nebo skupiny. Smyslem tohoto opatieni je pruzné prevedeni podniku na nésledujici generaci.

4. Uvaha o vlastnictvi a o ucasti v podniku. To je jedna z nejozehavéjsich zéleZitosti, protoze
tady stavime proti sob¢ aktivni spolecniky a spolecniky, ktefi jsou pozivateli zisku. Diive
v textu byla uvedena nutnost koncentrovat majetek podniku do rukou aktivnich spole¢nikd,
ale zaroven je tfeba myslet na nutnost spravedlivého finanéniho vyrovnani s t€émi osobami,
které zlistdvaji stranou aktivni Gcasti v rodinném podniku.

40 ARAGONES, J.: ,La sucesion en las empresas familiares®, Capital Humano, N. 33, 1991, pp. 24-28.

I ARRIOLA, J. M.: ,.La sucesién en la empresa familiar”. En Sindicato Empresarial Alavés (SEA) [Ed.]: Jornadas
sobre la Empresa Familiar. Ed. SEA, Vizcaya, 1995, pp. 193-248.

2 GALAN ,J.:,,La sucesion en la empresa familiar*, Cinco Dias, 24.-25. de junio, 1994.
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b) Nastupnicka listina. Pokud se rozhodneme zvolit tento postup, je tfeba vychazet z platného
pravniho rdmce, ktery stanovuje pravidla pro pfevod dédického majetku na dédice.

3.6 PERSPEKTIVY ROZVOJE MALYCH A STREDNICH RODINNYCH PODNIKU

Da se fici, ze rodinné podniky jsou sice méné medialné viditelnymi, ale ptes to hnacimi motory
mnoha narodnich ekonomik®. Jaka tedy bude jejich budoucnost?

Dé se predpokladat, ze pozice rodinnych podnikli do budoucna zlstane pfinejmensim stejna
a i v Ceské republice lze ocekavat, ze jejich pozice bude jesté dale vyznamné posilovat, a Ze se
bchem nésledujicich deseti az patnacti let vyrovna ostatnim trznim ekonomikam.

Na stranu druhou vsak je tfeba dodat, Ze tato prognoza predpoklada to, Ze rodinné podniky bu-
dou schopny se vyrovnat s mnoha konkuren¢nimi tlaky, globalizaci i nadchézejici vlnou mezi-
generacnich pfedani. Nezbytnym krokem bude jejich profesionalizace, realizace kvalitniho stra-
tegického fizeni a nalezeni spravné rovnovahy mezi tradici a inovativnosti. Dals§i vyzvou pro
rodinné podniky je i jejich rust.

Autor tohoto textu je pfesvédcen, ze vyznamnou pomoci rodinnym podnikidm pii pfekondvani
t&chto prekazek bude jak kvalitni vzd&lani, tak poradenstvi i vyzkum®.

4 KONCEPCE VEDECKE PRACE A VYUKY

V devadesatych letech minulého stoleti a hlavné v prvni dekad¢ tohoto stoleti se problematika
podnikatelstvi, do kterého malé a stfedni rodinné podniky nevyhnutné spadaji, zacala bouflivé
rozvijet. Pomémné rychle vznikly i v Ceské republice podnikatelské predméty a poté i nékteré
specializované studijni programy zaméiené na podnikatelstvi. Ruku v ruce s tim nasledoval
1 vyzkum podnikatelstvi a malych a stfednich podnikd. Zvlast¢ v devadesatych letech vsak vyuka
1 vyzkum v oboru rodinnych podnikii zna¢n¢ pokulhaval. Problém neni ani tak vtom, co
zkoumat a co vyucovat, ale jak k vyzkumu v podnikatelstvi a v malych a stfednich rodinnych
pfistupovat a jak tento obor vyucovat. V nasledujicim textu se pokusime nastinit odpovédi na
dvé otazky. Tedy co zkoumat, jak to zkoumat a co vyucovat a jak to vyucovat.

4.1 KONCEPCE VEDECKE PRACE

Podnikatelstvi je vysoce komplexni proces, ktery si zdda zapojeni novych pfistupti a vyuziti
novych technik. Jak bylo feceno vySe, je zde mozné nastolit dvé zékladni otazky pro vyzkum
podnikatelstvi a malych a stfednich podniki v nové Evrop&*: Co zkoumat? Jak zkoumat?

“ KORAB, V., MIHALISKO, M., HANZELKOVA, A.: Rodinné podniky. Domptér Press, Brno, 2008. Pfedano do
tisku.

* Toto tvrzeni je podlozeno téZ publikacemi mnoha védeckych ¢lanki ve svétovych asopisech, jako napf.
ROGOFF, E. G., ZACHARY HECK, R. K.: Evolving research in entrepreneurship and family business:
recognizing family as the oxygen that feeds the fire of entrepreneurship. Journal of Business Venturing,

Volume 18, Issue 5, September 2003, Pages 559-566.

Napt. HABBERSHON, T. G., WILLIAMS, M., C., MacMILLAN, I. C.: A unified systems perspective of family
firm performance. Journal of Business Venturing, Volume 18, Issue 4, July 2003, Pages 451-465.

Nebo: LEENDERS, M., WAARTS, E.: Competitiveness and Evolution of Family Businesses: The Role of Family
and Business Orientation. European Management Journal, Volume 21, Issue 6, December 2003, Pages 686—697.
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4.1.1 Co zkoumat?

Je mozné podat tfi pohledy na vyzkum v oblasti podnikatelstvi:

1. Podnikatelstvi jako samostatna lidska ¢innost — zékladni lidské chovani, které vychazi
z naseho détského veéku (jako déti jsme si hrali na podnikatele, byli jsem jimi).

2. Podnikatelsky proces z jinych perspektiv — (z pohledu rodiny, z pohledu zaméstnanct,
z pohledu vlady apod.).

3. Podnikatelstvi jako cosi vSeobecné kolektivniho — (podnikatelské prostiedi jako sitové
prostiedi).

4.1.2 Jak zkoumat?

Do vyzkumu podnikatelstvi je tfeba vnést:

1. Vice kritického mysleni — (s vyuzitim pohledu rozdilnych zacastnénych osob, tzv. stake-
holdert a to téz z pohledu nakladani se ziskanymi daty).

2. Grounded-Theory pfistup s vyuZzitim Case Survey Research — (vyuZiti vétSiho poctu pii-
padi).

3. Vyuziti vSech typi zuéastnénych osob — vetejnych, akademickych, politickych a podnika-
telskych — pro porozuméni toho, co jsou bariéry podnikatelského procesu a jak je odstranit.

Zde je mozné postavit nékteré nové alternativni strategie budouciho podnikatelského vyzkumu:

1. Vyuziti konceptualniho kvalitativniho modelovani.

2. Pozorovani (survey research) — vyuziti standardizovanych technologii pro testovani hypotéz.

3. Kvalitativni vyzkum — vyuziti riznych technik avSak s akceptovanim vlivu vyzkumnika
1 v ptipad¢ interpretace zkoumanych vysledkd.

4. Vyzkumny proces, ktery méa sebekontrolni mechanismy (kvalitativni vyzkumné techniky) —
Enactive research.

4.2 KONCEPCE VYUKY

I pro budouci koncepci vyuky podnikatelstvi mizeme postavit dvé zakladni otazky: Co vyuco-
vat? Jak vyucovat?

4.2.1 Co vyucovat?

Vyukovy model podnikatelstvi je mozné demonstrovat na nasledujicich zakladnich krocich*:
= Formace podnikatelské mentality.

» Identifikace a hodnoceni podnikatelskych piilezitosti.

= Sebehodnoceni a struktura podnikatelskych piilezitosti.

» Vypracovani podnikatelského planu.

= Startovaci proces — zaloZeni podniku.

* Podnikatelsky rozvoj a rust.

4 PASSIO, A.: ,,Researching Entrepreneurship“, RENT international conference, Prague, 2004.

46 BYGRAVE, W ZACHARAKIS, A.: Entrepreneurhip. Wiley Publishing, NY, USA, 2008, 613 pp. ISBN 978-0-
471-75545-6.
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Jak jiz bylo vySe feceno, co vyucovat v oboru podnikatelstvi je dostatecn¢ znamo. Na Fakulté
podnikatelské VUT v Brn¢ se vyse uvedeny model podnikatelstvi téz od jejiho vzniku uplatiuje.

4.2.2 Jak vyucovat?

Pro cestu vpred je nutné vidét podnikatelské vzd&lavani a vyuku tiidimenzionalng:*’

1. Horizontalni dimenze:
a. Zde jsou rozvijeny profesionalni znalosti v daném oboru.
2. Vertikdlni dimenze:
a. Rozvoj znalosti v oblastech ptibuznych danému oboru.
b. Rozvoj znalosti o jinych kulturach.
c. Rozvoj schopnosti komunikovat v cizich jazycich.
3. Kolma dimenze:
a. Rozvoj schopnosti pohlizet do budoucnosti.
b. Rozvoj schopnosti predvidat.

V prubéhu pedagogické praxe na Fakulté podnikatelsk¢ VUT v Brné€ autor navrhl n¢kolik podni-
katelskych predméti. NejstarSim predmétem je ,,Drobné podnikani®*, ktery je prednasen
v oboru Rizeni a ekonomika podniku v podstaté od zaloZeni Fakulty podnikatelské do dne$ni
doby. Druhy pfedmét ,,ZaloZeni a Fizeni novych podniki* byl navrzen jako povinny pro obor
Podnikové finance. Tento pfedmét proSel na jaie 2001 schvalovacim fizenim a je od Skolniho
roku 2001/2002 piednaSen v magisterském studiu oboru Podnikové finance a obchod. Tieti
pfedmét ,,Rodinné podnikani“ byl navrzen jako povinné volitelny taktéz pro obor Podnikové
finance a obchod inzenyrského studia na Fakult¢ podnikatelské VUT v Brné€. V soucasné dobé
neni zafazen do akreditovaného studijniho oboru.

Inovace vyuky podnikatelstvi s vyuZitim podnikatelskych laboratoii

Vyse zminénd nova koncepce tiidimenzionalniho modelu vyuky podnikatelstvi se zatim mnoho
nevyuziva. Progresivni inovaci vyuky podnikatelstvi s vyzitim vySe zminéného tfidimenzional-
niho modelu pfipravuje autor textu v novém oboru Joint Master Degree Management kvality
v malych a stfednich podnicich. Tento studijni obor je ptfipravovan k akreditaci v anglickém ja-
zyce a pocita se s mezinarodnimi studenty. Déle jsou uvedeny zékladni principy podnikatelskych
laboratoti v dvouletém magisterském oboru.

Podnikatelské laboratore

e Integruji znalosti ziskané studenty béhem piedchoziho studia.

e Vytvareji prostiedi pro feSeni prakticky orientovanych problémi (pomoci pfipadovych studii
a situacnich studii, a to jak individualnich tak i tymovych).

e Kazda laboratof je zaméfena na jinou ¢ast podnikatelského procesu a managementu malych
a sttednich podnikti — (budovéni tymt, podnikatelskou etiku, rozvoj, rist a pdd podnikani).

Podnikatelska laborator 1
Laboratof integruje a pievadi do praxe znalosti a dovednosti ziskané béhem zimniho semestru
prvniho roku studia.

" MILUTINOVIC, M.: ,,Wisdom of Education for Globalisation*, IPSY, 2005.
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Laboratof pracuje s tymy z raznych kultur a snazi se dosahovat excelence a maximalizace vy-
sledkd.

Studenti béhem prace tymove provadéji analyzu vybraného sektoru a ptipravuji marketingovy
plan pro podnik.

Podnikatelska laborator 2

Laboratof integruje a pievadi do praxe znalosti a dovednosti ziskané v prvnim a druhém se-
mestru prvniho roku studia.

Laboratof pracuje opét s tymy a snazi se rozvijet podnikani s etickym pohledem na négj skrz roz-
diln¢ kultury.

Studenti béhem prace tymovée ptipravuji podnikatelsky plan pro vybrany podnik.

Podnikatelska laborator 3

Laboratoft pievadi do praxe znalosti a dovednosti z prvnich tii semestra studia.

Laboratof je zamétfena na tymové i individudlni rozbory uspé$nych i neuspésnych podniki (best
and bad business practices). Studenti musi byt schopni vidét tyto tspéchy skrz rozdilné kultury.
Studenti budou prezentovat a obhajovat prace zamétfené na feSeni manazerskych rozhodovacich
problémt opét s respektovanim rozdilnych kulturnich prostredi.
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7 ABSTRACT

This work concerning small and medium-sized family enterprises and the prospects of their
development was elaborated within professorship procedure at the Faculty of Business and
Management, University of Technology (Fakulta podnikatelska, VUT) in Brno and it consists of
four basic parts.

The most important part is the first one, which focuses on survey of the current conditions in the
area of small and medium-sized family enterprises and family entrepreneurial activities in
general. In the first place, it evaluates various definitions of family enterprise. The work quotes
definitions of family enterprise used in Switzerland, Germany, Austria, and Spain. The most
important definition is the one put forward by Arquer, 1979, which the author also uses in his
researches. This part also analyses in detail the strengths and weaknesses of small and medium-
sized family enterprises, and the external and internal pressures affecting them. In this part, the
author follows up the scientific and research works of Spanish authors: Bork at all, 1997;
Casado, 1995; Gallo, 1996; and Leach, 1993. The work highlights the interaction of two entirely
different systems, the family system and the enterprise system, and the problems resulting from
this interaction.

The second part of this work, which gives account of succession management in small and
medium-sized family enterprises, including suggestion of the principal steps for transfer of
family enterprise ownership, is also very important. The passages concerning succession
management are based on the theoretical works of Levinson, 1971; Aragones, 1991; and Francis,
1993.
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The third part of this work focuses on presentation of the author's concept of scientific and
research work in the field of entrepreneurship and small and medium-sized enterprises. First, the
author asks two fundamental questions: What to research in the area of entrepreneurship and
small and medium-sized family enterprises, and how to research it? In this part, the author
presents his answers to these questions as a concept of science and research in the area of
entrepreneurship and small and medium-sized family enterprises. The focus is on qualitative
approach to the research of small and medium-sized enterprises. In the theoretical aspect, the
author follows up the works of Passio, 2004, in this part.

In the fourth part, the author presents his concept of approach to the tuition of entrepreneurship
and small and medium-sized family enterprises. Again, he asks two questions: What to teach and
how to teach it? Once more, the author presents the answers to these questions as a concept of
tuition of the discipline in question. In the theoretical aspect, the author follows up the works of
Milutinovic, 2005. The conclusion of the fourth part presents progressive innovation of
entrepreneurship tuition in the form of so-called entrepreneurship laboratories. Three
entrepreneurship laboratories for a newly prepared field of study, Joint Master Degree: Quality
Management in Small and Medium-sized Enterprises, are briefly presented here.

A list of the literature used and a presentation of the ten most important works of the author are
attached at the end of this text.
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