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Rodinné firmy W
- jak je to s nastupcem?

V minulém ¢lanku
publikovaném

v Modernim fizeni
v serialu témat

o nastupnictvi

v rodinnych
firmach jsem se
vénoval osobé
zakladatele.
Tentokrat se
podivame na osobu
yhastupce“.

Nastupce je pomérné Siroky pojem.
Vétsinou je nastupcem majitele
podniku myslen nastupce do jeho
feditelského kiesla a pozice
vlastnické. Nastupce vsak nemusi
byt smérovan vzdy do obou pozic
zaroven - do pozice vlastnické
i manazerské, nybrz pouze do jedné
z nich. Zdkladni pfedstavou fady
majitelti v prvni generaci vsak je,
Ze nastupce bude zdatny a schopny
podobné jako oni a bude schopen
prevzit odpovédnost za fizeni
a rozvoj firmy. Je vSak takovéto
o¢ekavani, aby byli syn ¢i dcera
nadani podobné jako dosavadni
majitel pro vedeni a fizeni firmy,
realné? Musi byt vitbec nastupce
schopen firmu i vést? Musi byt
nastupce pfimym potomkem
majitele? Jak je vidét, nabizi se cela
fada otazek.

Jestlize se tedy majitel rozhodne,
7e podnik svéti dalsi generaci, bude
muset ve vztahu k néstupci hledat

odpovédi minimalné na nasledujici
dotazy.

Otazka prvni: Musi byt nastupce
zaroven generalnim feditelem?
Odpovéd na tuto otazku souvisi

s budoucim fungovanim podniku

a jeho vizi, resp. celkovou strategii,

kterou majitel pro podnik pfipravil.

Jestlize majitel chce, aby podnik
prosperoval bez ohledu na to, zda
je v rodiné osoba schopna prevzit
jeho fizeni, resp. povazuje dobré
fungovani podniku za nadrazené
zajmu rodiny (¢i nékterych jejich
¢lenti) na ziskani zajimavé placené-
ho mista v ¢ele podniku, pak jisté
nebude trvat na ,nepotistickém
pristupu®.

PRIBEH Z PRAXE: NEMUSITE
URCIT K NASLEDNICTVI SVE
DITE

Zde si dovoluji stru¢né predstavit
jeden ¢esky piibéh: ¢eska stredné

velkd strojirenska spole¢nost méla
dva spolecniky. Jeden ze spole¢niki
prosadil, zfejmé celkem opravné-
né, ze jeho syn bude generdlnim
feditelem misto ngj. Syn se osvédcil
jiz. dfive (mél dlouhodobou praxi

v daném podniku), mél odpovida-
jici vzdélani, ziskal nové zakazky

a byl obecné respektovan. Druhy
spole¢nik, zfejmé pod tlakem rodi-
ny, prisel s pozadavkem, ze jeden

z jeho zett bude ,sales direktorem*
spole¢nosti, a¢ takovouto pozici
nikdy dfive nevykondval a jeho ma-
nazerské i obchodni zkusenosti byly
limitované (navic v daném podni-
ku nikdy dfive neptisobil). Druhy
spole¢nik nesouhlasil, ale poZzada-
vek akceptoval. Toto byl zacatek
rozpadu dlouhotrvajiciho vztahu
mezi spole¢niky. Novy feditel totiz
nemél odpovidajici vysledky, jeho
odmeéna byla vysoce nadstandardni
a ostatni zaméstnanci jej prestavali
respektovat.



Relativné brzy zacaly dohady
mezi spolecniky o fungovani nové-
ho feditele a o tom, pro¢ se vlastné
musi stat feditelem nékdo z rodi-
ny. Argument (bohuzel v nasich
podminkach celkem c¢asty) znél:
,Chceme mit téZ nékoho, kdo
ma ze spolecnosti slusny prijem
a dobrou pozici.* Nane$tésti si mily
spolecnik neuvédomil, ze predstava
o tom, 7Ze podnik ma byt hlavné
misto pro seberealizaci synt ¢i dcer
nebo zett ¢i snach, nutné mutize
(snad i musi) vést k poskozeni
podniku. Situace postupné vygra-
dovala odvolanim daného teditele
a postupnym rozchodem obou
spole¢nikii. Spole¢nost nastésti bez
uhony piezila a vyc¢isténi situace ji
velmi prospélo. Jedinym diivodem
pro rozchod spolecniki tedy byla
primarné zcela nespravna predstava
o nutnosti zapojeni ¢lent rodiny
do manazerskych pozic, a to bez
ohledu na jejich kvalifikaci.

Na uvedeném piibéhu jsem chtél
pouze zduraznit, jaké dusledky
miiZe mit mylna predstava o nut-
nosti obsazeni manazerskych roli
v rodinné firmé. V daném piipa-
dé nastésti nedoslo k poskozeni
firmy. Bohuzel vsak existuje cela
fada pripadi (podnik), které
na nespravnou volbu nového gene-
ralniho feditele doplatily (toto se
samoziejmé netyka pouze rodin-
nych firem).

Majitelim firem je tedy nutno
doporucit, Ze pokud si to podnik
miiZe dovolit a neni nutné, aby tam
dcera ¢i syn pracovali na reditelské
pozici, volte osobu, ktera je k tomu
nejvhodnéjsi a kterou si podnik
miZe dovolit. Vezméte si piiklad
z velkych zahranic¢nich rodin-
nych firem (napf. pfibéh némecké
rodinné firmy Haniel), které velmi
dobfe funguji jako rodinné firmy
po mnoho generaci, aniz by se
drzely principu jednoty vlastnictvi
i managementu. Jestlize by mél
byt nastupce ¢i jeden z nich téz
budoucim generalnim feditelem,
mél by samoziejmé splnovat veske-
ré pozadavky, které by spolecnost
kladla na generalniho teditele mimo
rodinu. Pravdépodobné pak na néj
budou kladeny pozadavky i vétsi.

Otazka druha: Kdo ma byt nastup-
cem? Jak jej vyberu?

V tomto ohledu se nabizi cela rada
odpovédi, kdy samoziejmé zadna

o

Ovsem to
nejzasadnéjsi
pro budouciho
nastupce -
generalniho
feditele - stra-
téga firmy je
vzbudit v ném
»hadSeni“ pro
rodinnou firmu
a podnikani.
Zahraniéni
podnikatelé
upozornuji, ze
pFiprava na-
stupce zaéina
s jeho ,prvni-
mi détskymi
kriaéky*.

z nich nema stoprocentné univer-
zalni platnost.

B Vyberu nejstar$iho (tzv. primoge-
nitura, princip, ktery platil zejména
ve §lechtickych rodech);

M Provedu mezi potomky / ¢leny
rodiny vybérové rizent;

B Vyberu toho, kdo ma zijem

a osvéddi se;

B Vyberu toho, u néhoz jsem pre-
svédcen o nejlepsi kvalifikaci.

Toto je pro vétsinu majitelt otazka
bezpochyby zisadni a velmi citliva.
Jestlize nechtéji svoji firmu prodat
a chtéji budovat firmu rodinnou,
jsou ve vybéru svych nastupct
(minimalné co se tyce budoucich
vlastniki) omezeni. Jsou omezeni
na ¢leny své rodiny, tj. nejcastéji

na své potomky. V zahrani¢ni litera-
tufe je ¢asto citovano nastupnické
dilema pfi predavani vlady nad
spole¢nosti kontrolujici New York
Times, kdy se pan Adolph Ochs ne-
mohl rozhodnout, zda preda vedeni
podniku svému synovci, ¢i svému
zetovi, pficemz rozhodovani trvalo
tak dlouho, az jej ukoncila jeho
smrt (1935) a rozhodnuti pak ucinil
nékdo jiny.

Otazka treti: Jak to vidi nastupce?
Rada majitelti firem si mysli, Ze
svych déti se na vztah k podniku
ptat ani moc nemusi, nebot k tomu
prosté dospéji a bezpochyby budou
chtit jednou v budoucnu rodinnou
firmu vést. Toto je bohuzel jeden

ze zasadnich omylt.

Pro nastupce je prevzeti rodinné
firmy velkd vyzva. To plati zejména
v piipadé ¢eskych podniki, nebot
jejich zakladatelé je velmi ¢asto
doslova vydupali ze zemé a vétsinou
se jedna o velmi silné osobnosti
s technickym, obchodnim a ridicim
talentem, odvahou a energii.

Toto v§e vytvaii na mozného
nastupce velky tlak ze strany
majitele, ¢lent rodiny, zameéstnan-
cti i obchodnich partnert. Nékteri
z potomkii podnikatelt prvni
generace se s timto srovnavaji
pomeérneé tézce, ¢asto totiz maji
pred oc¢ima spise obraz podniku,
ktery byl pro jejich otce dtlezitéjsi
nez oni samotni. Obraz podniku,
ktery vyzadoval sto procent usili
(a to i o vikendech). Casto si tedy
nedokazou predstavit, ze by podob-
ny zivot vedli, a obvykle to pro né
(i s ohledem na posun hodnotového

zebiicku v poslednich desetiletich)
ani nepredstavuje Zivotni cil.

Otazka ¢tvrta: Jak pripravit na-
stupce

Idealni by samoziejmé bylo pfi-
pravovat své potomky na prevzeti
firmy od détstvi. Neznamena to,

7e by milé dité mélo travit kazdy
den po $kole nékolik hodin v pod-
niku a pomahat v ném (ackoliv to
zejména u zivnostniki nebyva nic
neobvyklého). Potomek by si mél
zejména osvojovat hodnoty a prin-
cipy, které jsou zakladem dané
rodiny a podniku. OvSem to nej-
zasadnéjsi pro budouciho nastup-
ce - generalniho reditele - stratéga
firmy je vzbudit v ném ,nads$eni“
pro rodinnou firmu a podnikani.
Zahranic¢ni podnikatelé upozornu-
ji, ac¢ jisté s lehkou nadsazkou, ze
priprava nastupce zac¢ina s ,prvnimi
détskymi kricky, Néstupce by tedy
mél ziskat pozitivni ptistup k pod-
niku a jeho vlastnictvi. Velmi casto
slysim od tspésnych podnikateld,
Ze to prichazi skoro samo - vlast-
nik jednoho odévniho podniku se
mi napiiklad pochlubil, jak se jeho
dcera jiz vyzna v latkach a odévech
a jak ji to nesmirné bavi.

Priprava nastupce na manazer-
skou pozici v rodinné firmé se po-
doba ptipravé externiho specialisty.
Velkd fada zahranic¢nich rodinnych
firem doporucuje, aby se budouci
nastupce seznamil s byznysem téz
mimo rodinny podnik. Byt mimo
chranéné misto“ a osvédcit se. Na-
stupce musi byt se svoji pozici sro-
zumén. Musi ji dobfe rozumét. Musi
byt ochoten se ji vénovat (ac¢ to
neznamena obétovat se pro blaho
celku). Vlastnik a manazer rodinné
firmy je ¢asto vniman jako sprav-
ce svéfeného majetku, ktery sice
spravuje primarné pro svoji rodinu,
potomky, ale (a¢ to zni pateticky)

i pro blaho firmy jako takové a jeji
socialni okoli. JestliZe se majitelim
firem podaii takovouto kulturu
zasit i ve svych moznych nastupcich
a tito si ji vezmou za svou, jisté jim
to velmi pomtize uspésné se zhostit
svych budoucich roli (at uz v pozici
vlastnika, ¢i zaroveri manazera). ®



