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1 Predstaveni autora

Vojtéch Korab se narodil 25. fijna 1953 v Boleradicich. Vysokoskolska
studia ukon¢il na Fakult¢ Elektrotechnické Vysokého uceni technického
vBrmé vroce 1978 obhajobou diplomové prace ,,Méfeni parametrt

dopravniho proudu‘ na Katedfe radioelektroniky.

Po absolvovani vysoké Skoly byl zaméstnan ve Vyzkumném ustavu

Zelezniénim Praha, poboc¢ka Brno. Zde pracoval nejprve jako

vyzkumny pracovnik v oboru technicka diagnostika Zelezni¢nich

hnacich vozidel, pozdéji jako vedouci oddéleni vyvoje Zelezni¢nich prototypti.

V roce 1983 byl konkurzem piijat do INORGY, Ustavu pro automatizaci fizeni primyslu Praha,
pobocka Brno. Zde pracoval nejprve jako vyzkumny pracovnik v oboru pocitacové grafiky,
pozdé&ji jako vedouci odboru automatizovanych systému fizeni a odpovédny feSitel statnich

programt ekonomického vyzkumu.

V roce 1991 byl piijat konkurzem na misto samostatného odborného pracovnika Fakulty strojni,
Katedry ekonomiky a fizeni Vysokého uceni technického v Brné. Od roku 1994 byl konkurzem
pfijat na misto odborného asistenta Fakulty podnikatelské VUT v Brné, kde ptisobi dosud.
Pribézné zajistuje piednasky a vybrand cviceni pfedmétd Drobné podnikani, Mezinarodni
management, Company management [. A II. (v angli¢tin€). Od $kolniho roku 2001 / 2002 téz
pfedmét Zalozeni a fizeni podnikid. Vedle prednaSek a cviceni vede téz diplomové prace a prace

v ramci Studentské tvauréi ¢innosti na mezinarodni Grovni.

V roce 1995 byl prijat do externiho doktorského studia na Fakulté podnikatelské VUT v Brné.
V priibéhu doktorského studia spolupracoval na feSeni vyzkumnych tkola a publikoval odborné
¢lanky. V roce 1998 obh4jil disertacni praci na téma ,,Predikce bankrotd malych a stfednich

firem*.

V letech 1993 az 1996 byl ¢lenem akademického senatu Fakulty podnikatelské VUT v Brné
avletech 1996 az 1996 byl ¢lenem akademického senatu Fakulty podnikatelské a ¢lenem
akademické senatu VUT v Brné. Ve stejné dobé byl piredsedou zaméstnanecké komory Fakulty

podnikatelské.



V prub¢hu let 1992 az 2001 se zucastnil mnoha kratSich i delSich odbornych stazi na
zahrani¢nich universitach v Anglii, Spanélsku, Dansku a v USA. Od roku 1997 je externim
ucitelem iberoamerickych doktorskych studii na université v Seville, Spanélsko. Od roku 1998
zastupuje Ceskou republiku v Evropské radé pro drobné podnikani (European council for small

business) jako vicepresident.

Je ¢lenem a mistopfedsedou komise pro statni zaveére¢né zkousky na Fakult€¢ podnikatelské,
Fakult¢ strojniho inZenyrstvi a Fakulte elektrotechniky a informatiky VUT v Brné
a mistopfedsedou a ptedsedou komise pro statni zaveéreéné zkousky na Provozné ekonomické

fakult¢ Mendelovy zeméd¢lské a lesnické university v Brng.



2 Uvod

Malé a stiedni firmy (MSF) byly tradi¢né velmi dilezité v ¢eskoslovenské ekonomice. Do konce
druhé svétové valky patiila Ceskoslovenska republika mezi patnact primyslové nejvyvinutgjsich
zemi na celém svété. Ceské strojirenstvi (a nejen ono) se vyznadovalo vysokou kvalitou a MSF
byly dustojnym partnerem velkym podnikiim. Béhem cétyficeti let komunistické éry
Ceskoslovenska republika toto vedouci postaveni ztratila, MSF tém&f vymizely z &eské
ekonomiky a soukromé podnikani bylo zcela potlaceno. Po roce 1989 nastal zna¢ny rozmach
v oblasti soukromého podnikani a doSlo k velkému narastu MSF [12], [51], [53], [59].
Problematika rodinnych firem je ve vyspélych trznich ekonomikach velice aktualni. Samostatné
se problematika rodinnych firem vyucuje na universitach a do této oblasti je cileno téZ mnoho
vyzkumnych programi. V nékterych zemich jsou vytvoifena dokonce vyzkumna centra
zabyvajici se problémem rodinnych firem. BohuZel v Ceské republice se rodinnym firmam
vénuje pouze mald pozornost. Ve svété jsou malé rodinné firmy velice rozsifeny. Spanélsko,
Velka Britanie a Norsko jsou typické zem¢ v ramci Evropské unie, kde rodinné firmy hraji
dominantni roli v oblasti malych firem do deseti zaméstnancti. Velice dulezitou roli hraji malé
rodinné firmy i v zdmoii ve Spojenych statech a v Kanadé, kde maji dominantni zastoupeni
v oblasti do 10 zaméstnanct. Habilita¢ni prace nepostihuje vSechny aspekty tykajici se malych
rodinnych firem. Snazi se byt pilotni praci v této oblasti a hlavné podava zakladni charakteristiku

malych rodinnych firem v Ceské republice v této dobg.

3 Formulace problému a cilii habilita¢ni prace

Obecnym problémem této habilita¢ni prace je, jak definovat a nasledné analyzovat malé rodinné
firmy v Ceské republice. Rodinné firmy nemaji Zadnou povinnost zvefejiiovat, Ze jsou
vybudovany na rodinném zdklad¢ a na rodinném zékladé podnikaji. Z téchto divoda byly cile
habilita¢ni prace stanoveny nasledovné¢:
= provedeni analyzy a sbéru informaci o malych rodinnych firmach v CR a v zahranidi
s cilem analyzovat zékladni strukturu malych rodinnych firem,
= provedeni vyzkumu malych rodinnych firem v CR stim, e tento vyzkum bude veden
kvalitativni metodou a bude postihovat celou Ceskou republiku,
= yyuziti rGznych technik ziskavani informaci o malych rodinnych firmach (databaze,
noviny, ¢asopisy, piipadové studie, interwiev apod.),

= vyuziti techniky ,,ru¢niho dolovani dat“ ze ziskanych dokumentti o firmach,



= zpracovani a vyhodnoceni ziskanych dat o firmach pomoci programového systému MS
EXCEL®,
= stanoveni determinanti, ovliviiujicich kladné, ¢i ziaporné rozvej malych rodinnych
firem v CR,

= navrZeni nového predmétu, ktery bude vyucovan na Fakulté podnikatelské VUT v Brng.

4 Metody a techniky zpracovani habilita¢ni prace

V habilitaéni praci je pouzito spojeni primarniho a sekundarniho vyzkumu. Primarni vyzkum byl
zaméfen na malé rodinné firmy v celé Ceské republice. Sekundarni vyzkum sestaval ze studia
védeckych ¢asopist, vyzkumnych zprav a knih, cca. béhem poslednich péti let. Pouzité metody
a zdroje informaci pro sekundarni vyzkum se v literatute nazyvaji jako empirické [22]. Primarni
vyzkum byl metodologicky veden dle zasad uvedenych v pracich Zikmunda [57] a Kerlingera
[43], které popisuji jak kvantitativni, tak i kvalitativni vyzkum. Primarni vyzkum byl provadén
kvalitativni metodou. Pfi ziskdvani dat o malych rodinnych firmach ze ziskanych materialt
(dostupnych databdzi komerénich informaci ABACUS MONITORING a ALBERTINA,
nahranych interwiev, piipadovych studii, atd.) bylo pouzito novych technik ,,dolovani
informaci® popsanych v literatuie [58]." Pro takto ziskand data o malych rodinnych firméach
bylo vyuzito pro zpracovani tradi¢niho nastroje, kterym se stal programovy systém MS
EXCEL® [60]. Vzhledem k tomu, Ze se jednalo o binomickéa data, nedaly se pouzit n¢které
klasické statistické metody. Proto byly pouzity pro zpracovani pouze vybrané partie popisné
statistiky. Ze zakladnich technik kvalitativniho vyzkumu bylo v rdmci feSeni habilita¢ni prace

pouzito technik pozorovani, rozhovort a techniky analyzy dokumentt).

5 Prehled o soucasném stavu reSené problematiky

5.1 Stru¢na historie malych a stiednich firem v Ceské republice

MSF byly v piedvaleéném Ceskoslovensku bohaté rozvinuty. Drobny sektor tvofil podstatnou
cast ekonomiky a vhodné tak doplnioval jeji strukturu. Existoval silny privatni sektor s tradi¢nim
trznim systémem a s rozvinutou demokracii zdpadniho stylu. Existovala jen velmi mala orientace
na vychodni zemé (pfiblizné jen 11 % zahrani¢niho obchodu se realizovalo s vychodnimi
zemémi). Tento trend byl zachovan az do tinora 1948 [10].

Po roce 1948 doslo k radikalnimu obratu v oblasti MSF. Nastupujici komunistickda moc

cilevédomé likvidovala drobny sektor. Trzn¢ orientovand ekonomika byla zaménéna za centralné

'V angliéting se tyto techniky nazyvaji ,,data mining* techniky.



plénované hospodarstvi. Mnoho bylo napsano o "Prazském jaru 1968". Tento pokus o navrat
k demokratickému systému a trzné orientované ekonomice byl velkou nadéji pro malé a stiedni
firmy v Ceskoslovensku. BohuZel ziistalo jenom u pokusu a normaliza¢ni obdobi po roce 1970
vymazalo posledni zbytky privatniho drobného podnikani. Obdobi 1970 az 1987 znamenalo
Gplné vakuum v oblasti privatnich malych firem v Ceskoslovensku. Teprve dva roky pied
»Sametovou revoluci® se objevuji prvni ndznaky oziveni malého a stfedniho stavu. V této dobé
vrcholila krize komunistické moci. Neexistence drobného podnikdni se nejradikélnéji
projevovala v oblasti sluzeb. Sametova revoluce v listopadu roku 1989 byla prevratem v oblasti
malych a stiednich firem. Doslo k zikladnim zménam v politické sféfe. A hned potom

k bouflivému nartstu po¢tu malych a stfednich firem [59].

5.2 Situace v oblasti MSF po roce 1989

V kratké dob& po sametové revoluci, tj. po 17. listopadu 1989 probéhla v Ceskoslovensku
demokratizace celé spolecnosti. Timto byl vyznacny zejména rok 1990. Rok 1991 byl vyznacny
zejména ekonomickou liberalizaci. Rok 1992 je mozno charakterizovat jako rok zasadnich zmén,
kde byl zapolat proces privatizace a proces rozdéleni Ceskoslovenska na dva samostatné,
suverénni, nezavislé staty, tj na Ceskou a Slovenskou Republiku. Rok 1993 jiz byl rokem
samostatného vyvoje obou suverénnich republik a miizeme konstatovat, Ze tento vyvoj byl
v obou republikéch dosti odlidny. Rozd&leni Ceskoslovenska na dva suverénni staty prob&hlo
priblizné v polovin¢ ,,Prvni viny Kuponové privatizace“ a v dobé probihajici ,,Malé
privatizace“. Management piivodné statnich podnikti se musel v pomérné kratké dobé vyrovnat
vyjmenovat: piechod od centralné orientované ekonomiky k trzné orientované ekonomice,
zpracovani privatiza¢nich projekti a privatizace podniki, zména externi situace podniki
(globalni ekologické problémy), protekcionistické ekonomické chovani okolnich
priumyslovych stati apod. MlZeme fici, Ze roky 1992 - 1993 jsou charakteristické snahou
o celkovou transformaci Ceskoslovenské (Ceské) ekonomiky. Tato transformace ma za nasledek
vznik velkého mnozstvi malych a stfednich firem [42]. Drobny stav v byvalém
Ceskoslovensku, na rozdil od n&kterych okolnich stati napi. Polska nebo Mad’arska, prakticky
neexistoval. Bouflivy néstup malych a stfednich firem nese s sebou nékteré negativni jevy, jako
je hospodarska kriminalita, nedostatek etiky v podnikani a pod [4], [31], [35], [40]. Soucasné
se zaina projevovat u malych firem hlad po informacich a potfeba poradenské ¢innosti. Hlavni
okruhy poradenskych potieb malych a sttednich firem mizeme charakterizovat jako: zpracovani
podnikatelskych plant [11], marketingové prizkumy [41], otazky Fizeni firem [36], [37],
moznosti podpory malych a stiednich firem [S1], legislativni otazky [61], [62], apod. Vlada



si uvédomuje dalezitost malého a stiedniho stavu v Ceskoslovenské ekonomice a timto
problémem se zabyva jiz v roce 1991. Pro dalsi 1éta byl dén legislativni rdmec rozvoje malych
a stiednich firem v Ceskoslovensku a poté v Ceské republice. V roce 1991 - 1992 za¢ina
program podpory malych a stfednich firem z Evropské unie [51]. V ramci programu PHARE
byly vytvofeny podminky pro podporu malych a stfednich firem ve dvou oblastech: finan¢ni
a poradenské. V poradenské oblasti bylo rozhodnuto o vytvoieni sité Regiondlnich poradenskych
a informacnich center (RPIC). Téchto poradenskych center mélo byt podle plvodniho

rozhodnuti v Ceské Republice 30. Do &ervence 1994 jich vzniklo 19.

5.3 Postaveni rodinnych firem v ekonomice

V nedavnych letech se ve svété objevil rostouci zdjem o malé firmy a ty zacaly hrat dilezitou
roli v ekonomickém rozvoji narodnich ekonomik. Ve svété hraji rodinné firmy v rdmci malych
podnikatelské kultury. Tato kultura je pfendSena z rodic¢d na jejich potomky uvniti rodiny a to je

dale ptedavano uvniti celé spolecnosti.

5.4 Uskali jimZ musi Celit rodinna firma

Chceme-li definovat uskali / problémy, na néz narazi rodinnad firma, musime nejprve vniknout
hluboko do jeji podstaty. To znamend, Ze se nejprve zaméefime na detailni rozbor toho, jak na
sebe vzijemné pusobi jednotlivé slozky podilejici se na jeji existenci. Pravé specifické sily
charakteristické pro kazdou z téchto slozek jsou zaroven hlavnim zdrojem problémi, s nimiz se
firma musi vypotadat. Zamétfime-li se na tento problém z hlediska systému [13], zjistime, Ze
v rodinné firmé se na sebe vrstvi dva systémy: rodina a firma. Ackoliv oba systémy jsou
tvofeny identickymi osobami, piesto kazdy z nich ptedstavuje zcela svébytny svét. Nedilnou
soucasti téchto svétd jsou jeho vlastni cile, priority a o¢ekavani. Rodinny svét je charakterizovan
silnou citovou strankou; firemni svét vyzaduje racionalitu a vysledky. Z tohoto pocate¢niho,
struéného nastinu vyplyva i jeden ze zdkladnich problémi, s nimZz se musi rodinnd firma
vyrovnat; musi se naucit, jakym zplsobem se méni vztahy v mife, v jaké se ¢lenové rodiny
pohybuji v obou systémech. Toto schéma je mozno jest¢ rozsifit a doplnit. Ziskame tim
nazornéj§i predstavu o celkovém souboru prvki, jez definuji systém rodinné firmy. Mame k
dispozici napt. ,,model tfi kruhu“ [47] v némz se zdlraziluje vzajemnd zavislost tii systémi:
rodiny, vlastnictvi a fizeni. Tento model jasn¢ ukazuje jak osoby, nachazejici se v jednotlivych
¢astech diagramu mohou mit velmi odlisné pohledy na aspekty tykajici se rodiny a firmy.
Rozdilné nazory se v ném predstavuji jako nedilna soucast samotné struktury rodinné firmy.

Nékteré klicové faktory souvisejici se soucinnosti téchto tii systémli ndm pomohou vymezit



zakladni uskali / problémy, na néz rodinna firma narazi [39]: 1) styl vedeni, 2) Kkultura,

3) spravni rada, 4) cykly (etapy) zivota, 5) procesy strategického Fizeni, 6) hodnoty.

1y

2)

3)

4)

S)

6)

Vize a skupiny jsou dva aspekty stylu vedeni, které maji mimotadny dopad na rodinné firmy.
V pocatecnich etapach se v mysli zakladatele zrodi vize a strategie. Skute¢né ucinny styl
vedeni se projevi nasledné ve schopnosti zakladatele pfedat tuto vizi druhym skupinam,
zejména rodinnym piislusnikim.

Chceme-li dosdhnout toho, Ze se i ostatni ¢lenové rodiny budou citit zaangaZzovani na firmé,
musime pro to splnit jednu zakladni podminku. Tou je sdélovani hodnot a zdméri, které
spoluvytvareji firemni kulturu. Mnohdy se tato komunikace stava zdrojem problémd,
protoze mnozi zakladatelé opomenou vypracovat podrobny seznam principd, s nimz by se
zaméstnanci méli ztotoZnit.

Sprdvni rada rodinné firmy se mize snadno proménit v jeden ze zdroji problému v rodinné
firmé. Existuje vSeobecna shoda v tom, Ze vlastnici rodinnych firem potiebuji mit k dispozici
nejriznéjsi objektivni a nezavisla hlediska. Proto by méli mit ve spravni radé€ i externi ¢leny,
ktefi jim praveé takova hlediska mohou nabidnout.

Nékteré problémy souviseji ptimo s Zivotnim cyklem (obdobim) v némz se bude firma
v danou chvili nachazet. V zavislosti na ristu a rozvoji vyvstavaji pred rodinné firmy rizné
formalni strategie, mezi nimiz maze volit.

Procesy strategického Fizeni. Ve vztahu k rodinné firmé se ze vSech aspektd, které jsou
soucasti strategického tizeni, klade nejvetsi diraz na strategické planovani. Tato skutecnost
odrazi fakt, Ze je nesmirn¢ obtizné oddelit emocionalni hlediska rodiny od racionalnich
potieb planovani firmy.

Systém osobnich hodnot zakladatele pronikd do jeho organizace. Je tieba, aby zakladatel
sdéloval své osobni moralni hodnoty jak ¢leniim rodiny, tak ostatnim skupindm, jichz se
¢innost firmy dotyka. Z tohoto divodu by se vSechny zucastnéné osoby meély podilet na
vytvofeni rodinného dokumentu, v némz budou definovany vztahy rodina / firma. Tento

dokument je nazyvan t¢Z Rodinny protokol.

Chceme-li se blize seznamit se v§emi problémy, které se stavi do cesty rodinné firmé¢, musime ji

neustdle chapat jako interaktivni systém. Praveé vzajemné ptsobeni vSech jeho slozZek je pficinou

vzniku mnoha problémi vyplyvajicich bezprostfedné z podstaty rodinné firmy. Tento uhel

pohledu nam umozni stanovit téi zakladni okruhy problémt projevujici se v nasledujicich

oblastech [15], [17]:
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* Sektor / strategie podnikani: Pro dlouhodobou existenci rodinné firmy je nezbytné, aby se
dokazala vyrovnat s kritickymi momenty, které pro ni vyplyvaji ze situace na trhu. V tomto
sméru se muze ucinnym pomocnikem stat jeho organizacni kultura, zejména soustiedi-li se na
dva hlavni cile: rust a zménu. Cil ristu se zpétn¢ odrazi na spokojenosti firmy, jejich fidicich
pracovnikl a rodiny. M4 celou tadu aspektd, z nichz nejdilezitéjsi je ziskat kapital potiebny
k zajisténi dalsiho rlstu, aniZ by vSak rodina pfitom ztratila kontrolu nad firmou [32]. Zména
znamend, Ze organizace musi reagovat na nové potieby a ptizptisobovat se jim. Cile firmy se
vyty¢uji v souladu s novymi vyrobky a novymi trhy, o néz se usiluje. To vSe s sebou nese
potfebu dat prostor novym generacim a vyzZaduje uméni obklopit se pfiméfenym tymem

spolupracovnikii, ktefi nemusi nutné€ pochézet z fad rodinnych piislusniki.

* Stat / fiskalni planovani: K problematice sektoru je tfeba pfi¢ist problematiku, vyplyvajici
z danové politiky statu. Zda se, Ze existuje obecné rozSitena konstanta, kterd je platnd na

mezinarodni drovni a odrazi diskriminaci rodinnych firem v porovnani s podniky jiného typu.

* Rodina: [15] stru¢né vyjmenovava celou fadu problémt, do nichz se firma dostava diky své
vazbé na rodinu: z jeji strany byva citelny tlak na ziskdni hotovych penéz z firmy a tlak na
obsazovani pozic ve sféfe fizeni firmy. Nejkomplikovanéjsi vSak jsou problémy spojené

s nastupnictvim.

5.5 Silné a slabé stranky rodinné firmy

Jak ¢elit problémtim, které ptisobi na malou rodinnou firmu? Ze samotné podstaty rodinné firmy
vyplyva nékolik charakteristik umoznujicich zdarn¢ piekonat uskali, jez se ji stavi do cesty.
Z podstaty rodinné firmy totiZ vyplyvaji i jiné charakteristiky, které prezivani firmy komplikuji,
ne-li pfimo ohrozuji. Budeme analyzovat oba tyto okruhy zvlast. Nejdiive se zaméfime na ty
prvky, které usnadiiuji pfezivani rodinné firmy, na dal§im misté pak rozebereme jeji slabé

stranky a ptekazky, jez komplikuji existenci rodinné firmy.

5.5.1 Silné stranky rodinnych firem
Silné stranky rodinné firmy, které mohou zvétSovat jeji konkurenceschopnost, vyvéraji z jeji

vlastni podstaty [27], [49]. Té€mito silnymi strankami jsou:

»  Vzdjemnd shoda mezi osobami: jeji zasluhou vznikaji spole¢né zajmy mezi ¢leny rodiny,
kteti pracuji v rodinné firmé na jedné strané a mezi nimi a mezi vlastniky na stran¢ druhé.

[11, [14], [27].
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AngaZovanost: vede k tomu, ze vSichni usiluji o dosaZzeni spole¢ného prospéchu a jsou
ochotni podrobit se ndrokiim, které to na né klade, v¢etné osobnich obéti. Rodina poklada
firmu za ,,svij* vytvor a nadSeni spojené s jeho zaloZenim pfispiva ke zvySenému pocitu
spole¢né zodpovédnosti a vyssi loajality. Tato angazovanost je pifimym projevem existujici
rodinné kultury, kterou lze vycist ze silné identifikace s firmou a z loajalniho a spravedlivého

zachazeni se zaméstnanci [14], [49], [44].

Znalost: specialni technologie ¢i obchodni know-how, typické pro vlastni zptsob realizace
¢innosti. Znalost se projevuje uzivanim pokrocilych vyrobnich technologii na urovni

podobné podnikiim jiného typu a zavadénim inovaci [54].

Flexibilita ohledné prdce, ¢asu a penéz: rodina dokdze vénovat firme veskery ¢as potiebny
k tomu, aby se firma zdarné rozvijela. Obvykle také dokéze podtizovat své domaci finan¢ni
potieby potfebam finan¢ni pruznosti firmy, zejména naskytne-li se piilezitost k investovani.
Tato pruznost piedstavuje zna¢nou vyhodu z hlediska konkurenceschopnosti. Rodinna firma
je totiz schopna se rychle a snadno adaptovat na zmény situace, protoZe netrpi nejriznéj$imi
hierarchickymi a byrokratickymi strnulostmi, jez jsou pfiznacné pro akciové spolecnosti.
Diky tomu je schopna rychlej$itho rozhodovéni. Tato flexibilita, kterou obvykle postradaji
velké podniky, umoznuje rodinnym firmam rychlej$i adaptaci a snadnéj$i zacleniovani
novych technologii. Rovnéz je zdrojem vétsi odolnosti vici t€zkym ¢asim, jelikoz rodinna

firma je schopna a ochotna znovu investovat své zisky [14], [49], [44]. [15].

Dlouhodoby zdmér: dlouhodobé zaméry obvykle snizuji rizika a umoziuji sndze zvladat
nepiedvidané okolnosti. Rodinné firmy obvykle mivaji dlouhodobou vizi svych obchodnich
cilt. Tyto zdméry rodinnych firem byvaji mnohem u¢inngj$i, nez je tomu v piipadé jinych
podniki. Je to dano tim, Ze rodinna firma se timto zplisobem snaZi zajistit rentabilitu svych
projekti a investic. Diky tomu piedstavuji i dlouhodoby zdvazek vic¢i akcionditm,
pracovnikim a klientim; jde o dlouhodobou perspektivu danou ztotoznénim kapitalu

a vlastnictvi [49], [44], [15], [1], [14], [33], [16], [3].

Stabilni kultura: celkova kultura rodinné firmy obvykle byva stabilni; jak ptfedseda, tak
ostatni fidici pracovnici zastavaji své funkce dlouhou dobu a jsou bytostné zainteresovani na
uspéchu své firmy. Snaha po dosazeni této stability vede k otcovskému uznani vykonnych
pracovnikl a zaroven - diky dlouhodobému kontaktu s oblasti podnikani - umoznuje ziskat

jeho podrobnou znalost [44], [16], [49].



Rychlost p¥i prijimdni rozhodnuti: obvykle jsou jasn¢ definovany jednotlivé pravomoci
arozhodovaci proces byva vyhrazen jedné nebo dvéma klicovym postavdm. Tento rys,
typicky pro rodinnou firmu, znamend jeho zna¢nou vyhodu, jelikoZ schopnost rychle se

rozhodovat a jednat ma obchodni cenu.

Blizkost lokdlnich trhu: tato blizkost umoziuje s velkou pruznosti zaznamenavat tendence
ve spotfebé a rozhodovat se podle nich; z toho plyne i moznost 1épe ptizptisobovat produkty

firmy potfebam klientd [33], [15], [32].

Hrdost a divéryhodnost: pevné zéklady a angazovanost ¢lenli uvnité rodinné firmy se

v

poskytovana mnohem vyssi aroven sluzeb.

Efektivita: firmy dokazi ucinné a uspé$né vyuzivat prostiedky, jez maji k dispozici.
V porovnani s podniky jiného typu vykazuji vyssi G¢innost a rentabilitu, ackoliv co do
velikosti s nimi nemohou soutézit. Tato efektivita je patrnd ve vSech sektorech, v nichz
rodinné firmy pisobi - zejména v tercialni sféfe - ale projevuje se i ve vSech primyslovych
odvétvich, véetné odvétvi s vysokou intenzitou kapitalu a s naro¢nymi technologiemi. VéEtsi
efektivita rodinnych firem ve srovndni s podniky jiného typu se projevuje zejména
v technologickych aktivitach, coz v mnoha piipadech byva zpisobeno niz§imi mzdami. [14],

[15], [54]. [32].

Produktivita: dosahuji vyssi produktivity, a to ze dvou divoda: 1) mensi divergence cili;
svou roli tu hraje vétsi flexibilita a manévrovaci schopnost rodinnych firem, s niZ firma
dokaze reagovat na proménlivé ekonomické okolnosti; 2) rodinné firmy maji snahu
ucinngjSim zpusobem vynakladat prostiedky, jez maji k dispozici tak, aby zajistily

maximalni rentabilitu svého kapitalu [3].

Tviirci pracovnich mist: vétSinou vykazuji vétsi schopnost vytvaret nova pracovni mista.
Tato schopnost ziejmé souvisi s jejich vysokym smyslem pro socidlni zodpovédnost [1],

[14], [18], [28].

Orientace na kvalitu: soustavné sleduji kvalitu svych vyrobki a proto kladou mimofadny
daraz na vztah kvalita/cena. Vyzaduji svédomitost a ztotoznéni se s vyrobky firmy [16], [15],

[33], [32], [54].
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5.5.2 Slabé stranky rodinnych firem

Silné stranky, které jsou uvadény diive, usnadiuji firme situaci v okamzicich, kdy musi reagovat
na problémy / vyzvy, jez pted nim vyvstavaji. Slabé stranky vSak ptedstavuji prekazky, které je
tteba odstranit. V nésledujici kapitole bude uveden nejen vycet hlavnich slabych stranek, ale
rovnéz budou naznacena néktera opatieni, kterd je pomohou piekonat. Slabé stranky rodinné
firmy je moZno rozd¢lit na vnitini a vn&j$i. Vnitini vyveéraji ze samotné podstaty téchto instituci.
Nejprve jsou uvedeny na ty aspekty, které je mozno oznacit za slabiny firmy. V této oblasti ma
rodinnd firma moznost zasdhnout tak, aby je co nejvice omezila nebo dokonce odstranila. Za

vngjsi slabé stranky se povazuji okolnosti, jeZ nejsou piimo ovlivnitelné ze strany rodinné firmy.

5.6 Vnitrni tlaky

Klasifikace slabych stranek nebo_vnitinich tlaku se zakladd na jejich pivodu a vede

k roz€lenéni na tlaky emociondlni a firemni.

5.6.1 Emocionalni tlaky

Jejich zdrojem jsou konflikty vyplyvajici ze spoluti¢inkovani rodinného a firemniho systému.
Emocionalni problémy mohou paralyzovat veskeré pole pusobnosti firmy, dojde-li k jejich
prolinani mezi systémy rodina / firma. Oba systémy jsou vybudovany na ponékud odlisnych
zékladech: pro rodinné prostfedi je charakteristickd silnd emociondlnost, pfevazuje v ném
loajalita a ochrariovatelska tendence. Firemni sféra je zaloZena na povinnostech a tkolech a jeji
hlavni snaha se soustfed’'uje na splnéni stanovenych ukoli a dosazeni ocekavanych ziskd. Pri
analyze silnych stranek rodinné firmy bylo uvedeno, Ze tato charakteristika rodinné firmy - tzn.
prolinani téchto dvou instituci a jejich vzdjemnd souinnost - poskytuje firmé potencial
k dosazeni vys$si vykonnosti. AvSak tato charakteristika se snadno miiZze proménit ve zdroj
vaznych tézkosti, které prertstaji do silnych vnitinich bojt. Je tieba se zminit o dvou piipadech
mezi sourozenci [50], [49].

5.6.1.1 Vztahy otec-syn

Otec, jako zakladatel rodinné firmy, vnima firmu jako jakési pokracovani sebe sama, jako
zpusob své osobni seberealizace a jako symbol svého hrdinského ¢inu; firma je vSak zaroven
i jakymsi prodlouzenim domécnosti a sice v tom smyslu, zZe vztahy existujici uvnitf rodiny se
obvykle extrapoluji do ltna firmy. Potfeba osobni seberealizace zakladatele se projevuje jak
uvniti firmy tak uvnitf rodiny [6], [7]. Otec povazuje osoby, které pracuji s nim a pro néj, za své
nastroje. Projevuje se to v tom, Ze si pfisvoji veSkerou moc a pfestane byt schopen postoupit

alesponi ¢ast pravomoci druhym. Védome si sice pieje, aby jeho syn vstoupil do firmy, aby mu
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¢asem mohl predat kontrolu nad ni; podvédomeé si vSak potfebuje dokazovat, Ze je siln€jsi nebo
schopnéjs$i, nez jeho syn; proto mu pfipadd, Ze odevzdat firmu svému néstupci rovna se
rezignovat, pozbyt moc a v nékterych piipadech zakladatel tento krok pocituje dokonce jako

ztratu své muznosti.

Syn (dit€) v urcité fazi svého osobniho vyvoje pocituje ptirozeny vzdor vici otci a dava ho
najevo. Jak postupem casu dospiva, usiluje o vetsi nezavislost a vétsi podil kontroly nad
rodinnou firmou. Zaroven si vSak uvédomuje otcovu odmitavost, jeho nechut’ vzdat se své
autority a pfenést ji na syna. Otcova protichtidna poselstvi typu: ,,slibuji, Ze ti predam kontrolu
nad podnikem, aZ nastane ten spravny ¢as, ale do té doby jsem tu panem ja“ jen prohlubuji
synovu frustraci. Syn se povaZzuje za ob&t citového vydirani: pocituje nepiatelstvi vici otci
a zéroven proziva pocit viny za toto neptatelstvi. Natlak mlze byt natolik silny, Ze syn zacne
uvazovat o odchodu z rodinné firmy. Ocita se v situaci, kdy si ptipadd jako zradce a zaroven ma
obavy ze ztraty prilezitosti, kterou by pfi trose trpelivosti mohl dostat. Touzi po uznani, ale ¢im
je uspokojeni této touhy vzdalenéjsi, tim vetsi napéti, nesouhlas a frustraci proziva. Synovy
problémy ze zna¢né€ vyhrocuji v okamziku, kdy se ujme vedeni spole¢nosti. Mnohokrat se otcova
fidici koncepce ukdze jako zastarald a prekonand. Firma zatim mohla pfertist své vlastni
moznosti efektivni kontroly. Zatimco syn jedna tak, aby napravil organiza¢ni slabosti ,,zdédéné*
po otci, stava se predmétem kritiky ze strany téch osob, jez mu zavidi jeho pozici a ¢ekaji na
kazdé jeho klopytnuti. Ony osoby ,,védi®, Ze syn neni tak dobry, jako jeho otec.

5.6.1.2 Rivalita mezi sourozenci

Soupefeni mezi sourozenci je normalni a v rodinném prostiedi muze byt chapano jako
soutézivost, kterd je pro vzajemné vztahy uziteCna. Tato interpretace vSak predpoklada, ze az
sourozenci dospéji, kazdy z nich se vyda svou vlastni Zivotni cestou. Nicméné v rodinné firmée je
tento nezavisly riist omezen a my se ocitame v situaci, kdy sourozenci bojuji proti sob&. Tato
rivalita ma negativni vliv na vedeni firmy, ochromuje rozhodovaci proces a v piipade, Ze se
vymkne kontrole, mize dokonce dojit tak daleko, Ze rozlozi celou firmu. Rivalita [50] maze byt
podnécovana i samotnym otcem, jestlize ma v iimyslu hnat své potomky do konfrontace nebo
jestlize uz rozhodl, které z déti pfevezme Stafetu. Problém se stava jesté¢ komplikovangjsi, jestlize
matka a manzelky se pfimo ¢i nepfimo podileji na podnikani. Matka ma své oblibence

a manzelky pochopitelné podporuji stanovisko svych manzelt.

Prvorozeny potomek [49] - kterému je tradicné davéana piednost v dédickych zdlezitostech - miva
sklon povaZovat své mladsi sourozence za méné schopné, coZ se projevuje omezovanim jejich

volnosti i jejich odpovédnosti. Tento potomek, ktery zil s rodi¢i déle a proto byl po delsi dobu
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pfedmétem jejich dohledu, se sdm k sobé [50], chova tvrdéji, oéekava od sebe mnohem vice
a ovlada se mnohem duslednéji nez jeho mladsi sourozenci. Stava se tak piisnym soudcem sebe
sama a jesSte ptisnéj§im soudcem svych mladsich sourozenct. Za téchto okolnosti maji mladsi
sourozenci jen ziidkakdy pftilezitost projevit své dovednosti a zkuSenost diive, nezZ v pomérné
pokrocilém veku, nebot” z hlediska nejstarSsiho sourozence jsou malo zpusobili a malo

kompetentni.

Mladsi sourozenci [49], se zase snazi kompenzovat tuto historicky danou nerovnopravnost
a usilyji o to, aby si ve firm¢ vydobyli jistou pozici. Snazi se touto cestou dokéazat jak sobé, tak
svému bratrovi a ostatnim, Ze jsou neméné schopni a kompetentni. Nékdy dochézi vlivem
okolnosti k tomu, Ze mladsi sourozenec zaujme misto vyhrazené prvorozenému potomkovi. To
muze u mladsiho bratra vyvolat pocit provinéni z toho, ze pfipravil nejstar§tho potomka o jeho
ptirozeny narok. Tento pocit se mlize jeste stupinovat, zejména pokud se star§i sourozenec ocitne

v pozici jeho podiizeného [50].

Soustfed'me se nyni na rozbor t¥i hlavnich aspekti: komunikaci, vypracovani rodinného
strategického planu a profesionalizaci.

5.6.1.3 Komunikace

Vzhledem k tomu, Ze stfedem naseho zajmu je vzajemny stfet systému rodina a firma, jevi se
z tohoto hlediska komunikaéni aspekt uvnitf rodinné firmy jako kli¢ovy moment. LEACH [49]
uvadi, ze ve vét§iné rodinnych firem jen ziidkakdy dochazi k nélezit¢ komunikaci. Ovzdusi
uvniti rodinné firmy 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 Clenové rodiny, pracujici v rodinné firmé, jsou proti tomu, aby se rodinné problémy
a té¢zkosti prenaSely do pracovniho prostfedi. Odmitaji o nich hovofit, diirazné se stavi proti
moznosti analyzovat tyto problémy a hledat jejich feSeni. V mnoha piipadech existuji ,,zakdzand
témata“, jez obsahuji celou skalu rodinnych zélezitosti hrozicich vyustit v neptijemné konflikty.

K podobnym situacim se obvykle zaujima postoj ,,nechejme to radéji spat.

Tato témata ,,0 nich? se nemluvi“ [13] tvoii hraze, které clenlim rodiny brani v rozvijeni
dobrych vzdjemnych vztahd. Nekteti 1idé se mohou domnivat, Zze budou-li se vyhybat hovoru
o téchto tématech, podaii se jim udrzet harmonii a stabilitu vztahti. Z dlouhodobé perspektivy
vsak jde o postoj velmi skodlivy. Obvykle vede pouze k oddalovani problémd, ale miize dokonce
vyustit az v lhostejnost. Existuji metody k ,,provétrani“ téchto ,,zatuchlych mist“. Jednou

znich je vytvoieni rodinné rady, kterd se pravidelné schazi, ovSem zdsadn€¢ mimo pracovni
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prostiedi. Pti téchto neformalnich setkanich - vhodny je napt. piknik na venkové - dostavaji

¢lenové rodiny prileZitost oteviené vyjadfit sva minéni.

Druhym aspektem souvisejicim se ke Spatnou komunikaci v rdmci rodinné firmy je vytvdieni
trojuthelnikii a nedostatek ptimé komunikace. Trojuhelniky vznikaji tehdy, kdyz dvé osoby citi,
Ze v jejich vztahu je napéti a Ze maji problémy domluvit se ptimo; v takové chvili piesveédci
jinou osobu, aby za né€ navazala komunikaci. Téméf vzdy je toto zprostfedkovani interpretovano
jako spiklenectvi dvou stran; nechut’ prvni strany se pfenasi na prosttednika, ktery se nasledné
snazi presveédCit druhou stranu, aby zmeénila svlij postoj. KdyZz vznikne tento trojuihelnik,
malokdy nastane zlepSeni v komunikaci mezi ptivodnimi dvéma stranami. Pravdépodobnéji
dojde k tomu, Ze se nepiima komunikace protahuje. Obvykle to dopada tak, ze prostfednik si

bud’to ptestane rozumét s jednou stranou nebo se nakonec distancuje od obou.

Tretim aspektem, jeZ negativné ovliviiuje komunikaci, byvaji nevyreSené citové zdleZitosti
sahajici do minulosti, zejména tykaji-li se osoby, kterda uz zemfiela. Existenci takového
nevyfeSeného minulého konfliktu naznacuje naptiklad soustavné opakovani tohoto tématu; velmi
Casto se objevuje zcela mimo kontext a byva provazeno naprosto nepfimétenou citovou reakci.
5.6.1.4 Vypracovani rodinného strategického planu

Dalsi aspekt, ktery je pfi feSeni emocionalnich konfliktd nutno zvazovat, ma mnoho spole¢ného
s komunikaci. Jde o vypracovani strategického rodinného plinu; to znamena, Ze rodina planuje
budoucnost konsensudlné a nikoliv jako skupina jedincli, které spojuje pouze piibuzensky

svazek.

Vytvoieni rodinné rady poskytuje kazdému ¢lenu rodiny ptilezitost k projeviim. Rodina ziskava
timto zptisobem moznost zacit se zabyvat i ,,zakdzanou agendou“ a stanovit racionalni pravidla,
tykajici se naklddani s vlastnictvim a jejiho zédvazku vici firmé. Tento organ umoziuje, aby
rodinni pfislusnici mohli vyjadfovat sva rozdilnd minéni a stanoviska. Ve nasvédcuje tomu, Ze
je vhodné, aby tuto rodinnou radu tvofili vSichni ¢lenové rodiny - aktivni i pasivni, véetné
manzelek - ktefi se n¢jakym zpisobem, pfimym ¢i nepifimym, podileji na chodu firmy. Rovnéz
se doporucuje ucast kvalifikovanych fidicich pracovnikt firmy a externich odbornikii; jejich

ptitomnost rozsiii perspektivu Rady pfi pfijimani nejriznéjsich rozhodnuti.
Rodinny protokol [19].

Jeho hlavnim smyslem je usnadnit rozvoj obou zucastnénych systémt, rodiny a firmy. Jeho
naplni je regulovat vztahy rodina / rodina a rodina / firmy. Je to vlastné pokus o slouceni

individuélnich z4jml se zajmy rodinné firmy, sladéni efektivniho fizeni viidcovského typu
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s informovanosti a dohledem, skloubeni profesionality s pfistupem rodiny k pracovnim mistim
ve firmé. Protokol stanovuje fadu norem, tykajicich se ¢lentl, administrace, vztahd rodina / firma;
dale obsahuje pokyny ohledné néslednictvi ve vedeni firmy, pravidla tykajici se dividend,
piipravy a vzdélani ¢lenti rodiny, pravidla regulujici vztahy vlastnika k firmée, pravni strukturu,
pro kterou se firma rozhodne, prostfedky k feSeni pfipadnych konfliktt atd. Dale se musi
v protokolu objevit jasn¢ formulované hodnoty, které rodina uznava a cti. Dokument miiZze mit
dvoustupriovy charakter: minimdalni rovinu, kterou tvoii bilateralni dohoda, bez u¢innosti vici
tfetim osobam, upravujici vztahy rodina / firma; druhy stupen je tvofen doporucitelnou rovinou;
ta pfipojuje k pfedchozimu stupni pravnickou instituci vefejné obchodovatelné firmy, jejiz
ucinnost uzZ neni pouze bilaterdlni, nybrz obecna. Velkym pfinosem rovnéz byva vypracovani
rodinného genogramu [13] neboli ,,genealogického stromu rodiny*. Jeho cilem je seznamit se
vSemi jedinci, ktefi maji n¢jaky vztah k firmé€. Déle z n¢j mohou vyplynout typické rysy chovani
rodiny; Castokrat se zjisti, ze jisté véci, ke kterym doslo pied n€kolika generacemi, maji doposud
svou vahu a Ze nékteré modely chovani se opakuji. Tento genogram rovnéz muze prispét k lepsi
komunikaci, nebot’ vSichni ¢lenové rodinné rady maji po ruce udaje o vSech ostatnich ¢lenech.
5.6.1.5 Profesionalizace rodinné firmy

Tteti prostiedek, ktery je mozno pouzit pii feSeni emocionalnich problémt, je profesionalizace
[50], [49]. Obecné plati, ze smefovani k profesiondlnimu fizeni je jednou z hlavnich cest,
kterymi se mize rodinna firma ubirat - stejné¢ jako firmy jiného typu. Pokud se emocionalni
konflikt nevyftesi a teritorialni hranice v ramci konfliktu nejsou uvédoméle vymezeny, zaéinaji se
¢lenové rodiny obvykle pfesouvat smérem k politickym pozicim. Tyto posuny pfiznavaji
vlastnikim jejich realitu, ale nemély by sméSovat vlastnictvi s fizenim. Tyto situace oteviraji
dvete profesiondlnim fidicim pracovnikiim vySkolenym k tomu, aby uspésné zvladali hlavni

¢innosti rodinng firmy.

5.6.2 Firemni tlaky

Problémy vytvareji druhy komplex vnitinich slabych stranek. Samoziejmé, ze vSe, co bylo
doposud feceno v souvislosti s emocionalnimi problémy, se stava i zdrojem problémi firemniho
charakteru, nebot’ rodinnd firma (RF) je definovéna pravé vzajemnou interakci rodiny a firmy.
Cilem v této kapitole je poukazat na jednotlivé faze administrativniho procesu uvniti rodinné
firmy (planovani, organizovani, Fizeni a kontrola) a analyzovat jejich hlavni rysy. To nam
zarovenl umozni definovat hlavni pekazky firemniho charakteru, které se firmé stavi do cesty ve
chvili, kdy musi Celit problémtim a reagovat na vyzvy, o nichz bylo fe€eno na pocatku. Vratme

se vSak ke specifickym problémiim jednotlivych fazi administrativniho procesu.
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5.6.2.1 Plinovani

Planovani [23] je Cinnost zaméfend do budoucnosti; uréuje, co a jakym zplsobem ma byt
dosazeno. Ve své podstaté¢ zahrnuje planovani aktivity vedeni firmy, které urcuji budouci cile
a vhodné prostiedky k jejich uskuteénéni. Zivotni b&h rodinnych firem se obvykle odehrava ve
ttech navzdjem odlisnych fazich [19], [49], [38], [20]. Tu prvni bychom mohli oznacit jako
,novorozeneckou“. Je to faze zaloZeni firmy, kdy firma a rodina ptedstavuji dva téméf shodné
systémy udrzujici velmi tésné vztahy. Hlavni snahou firmy, nachazejiciho se v této fazi, je udrzet
si svou existenci, uchytit se na trhu, jednim slovem - pfezit. Vlastnik ma napad, ktery
koresponduje s néjakou potiebu trhu; shani a ziskava kapital, vymysli, stavi, adaptuje nebo
kupuje n&jaky vyrobek ¢i sluzbu, aby pokryl tuto pottebu. Pro tuto etapu je charakteristickd smés
zmatkll a nadSeni. Zakladatel a jeho tym se plné angazuji ve firm¢ a netinavné pracuji, protoze
v tu chvili maji pouze kratkodoby cil, a tim je ptezit. Dosud neni vytvofen zadny systém ani
formalni planovani; chybi specializace; proces pfijimani rozhodnuti se zakladd na pouhé
improvizaci. Jednou z hlavnich starosti je shanéni kapitdlu. To je zaroven i jednou
z charakteristik firmy v této fazi existence, spolu s faktem, ze veskerd moc je soustiedéna v

rukou zakladatele.

V druhé etapé, kterou bychom mohli oznacit jako ,,rodinnou fazi“, je pravdépodobné, ze firma
jiz dosahla jistou stabilitu jak v oblasti obchodni a finan¢ni, tak pokud jde o droven prodeje;
znasobil se pocet jeho zdkaznikli a konsolidovaly se vztahy s jeho dodavateli. Likvidita firmy
nepiedstavuje v tuto chvili zadny ozehavy problém. Vlastnik nadale vykonava dohled a ziekl se
pouze téch ukoll, které nepovazuje za zasadni; neni pravdépodobné, ze by v tuto chvili jiz
ptikro€il k né&jaké podobé strategického pldnovani. V tuto chvili firma a rodina stale udrzuji
styky, ale tyto styky uZ nejsou tak jasné a komplexni, jak tomu bylo na po¢atku, nebot’ moc se
zac¢ina rozmélnovat mezi rizné jednotlivce na zakladé rodinnych konexi. V tuto chvili se
obvykle zacinaji vynofovat emocionalni problémy, o nichz bylo feCeno diive: rivalita mezi
otcem a synem, rivalita mezi sourozenci a zac¢ina se vehementné prosazovat otazka naslednictvi

v rodinné firmé.

Tteti etapou je faze ,,prerustani rodiny* (,,rodinn¢/adaptacni®). V této etapé se do popiedi
dostava otdzka profesionalizace: firma postupem ¢asu zmohutnéla a je mnohem
komplikovanéjsi. Proto stdle naléhavéji pocituje potfebu profesionalniho fizeni, které by ji
pomohlo ¢elit novym vyzvam ze strany trhu. Zavedeni profesiondlniho ftizeni je zdroven
znamkou toho, Ze firma uz je organizovanou jednotkou; firma se nachdzi ve fazi integrace

a firemni kultura, zaloZena na pevnych a trvanlivych zakladech, za¢ina nabyvat pevnych obryst.
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Vlastnik decentralizuje moc, deleguje pravomoci a soustied’uje se spiSe na styl vedeni a na

podnikatelskou vizi; moc je v této fazi zalozena na vykonu fidici funkce a na vlastnictvi akeif;

komunikace uvnitf firmy je koherentni a jasnd; jsou zavadény procesy nezbytné k eliminaci

emocionalnich konfliktd - zejména téch, které jsou spojeny s naslednictvim, s motivaci a
v r . . LY r . v . . o . ,

s angazovanosti rodiny jako celku - nebot’ tim, jak roste pocet jedinci zainteresovanych na

vlastnictvi RF - aktivnich a/nebo pasivnich, je nezbytné, aby vSichni ¢lenové poznali a pochopili,

jaké usili chod firmy vyzaduje.

Ucelem strategického planovini [49], [52] je poskytnout firmé prostiedek, ktery ji umozni
systematicky analyzovat okolni prostfedi, vyhodnocovat jak silné tak slabé stranky firmy
a identifikovat pfilezitosti, v nichz by firma mohla vyniknout nad svymi konkurenty. Strategické
planovani poskytuje specifické mety a zaméstnanciim pfedklada ucelenou vizi. Jeho smyslem je
dodat firmé konzistentni dokument, na jehoz zdklad¢ se budou uskuteciiovat zékladni ukoly
vedeni firmy: planovani, organizace, fizeni a kontrola. Samotné vypracovani strategického planu
vSak nesta¢i. Spolu s nim existuji dalsi dilezité pozadavky, které se nesmi opomenout. Mezi né
patfi plan ,,managementu® (tzn. jakym zplisobem zavadét a prosazovat firemni plan). M¢l by
obsahovat nasledujici polozky: strukturu firmy a popis jednotlivych funkci, ovéfitelné
vykonnostni mety, objektivni systém hodnoceni, program S$koleni a dalstho vzdélavani
pracovniki, objektivni odménovani, metody dozoru a kontroly, motivovany a schopny tym,

zdroje informaci a kontrolni systémy, jasnou a trvalou komunikaci a vné&jsi poradenskou sluzbu.

Profesionalizace je dal$im zakladnim aspektem nezbytnym k tomu, aby RF zvladla vSechny tii
etapy svého rozvoje. Jednou z cest je profesionalizace vnéj§i. Druhd pak smétuje piimo do fad
rodiny: i jeji ¢lenové se musi profesionalizovat, pfinejmensim v tom smyslu, aby si uvédomili, Ze
prislusnost k roding / vlastnictvi neznamena automaticky, Ze doty¢na osoba ma ptedpoklady pro
fizeni firmy.

5.6.2.2 Organizacni ¢innost

Organizacni ¢innost je dal$im aspektem administrativniho procesu. Organiza¢ni prace spociva
[23] v narysovani struktury vztahii mezi ukoly a pravomocemi a jejim ukolem je zajistit
koordinované usili v tomto sméru. Strukturou firmy rozumime anatomii firmy, ktera stanovuje
oblasti, v nichZz ma putsobit. D4 se tedy fici, ze tato faze administrativniho procesu v sobé
zahrnuje rozdéleni ukoll, které pfislusi jejim jednotlivym ¢&astem, delegovani pravomoci,
stanoveni oblasti, které je vhodné rozdélit do dil¢ich useki a stanoveni optiméalniho objemu praci

pro jednotlivé tseky. Ve srovnani s firmami jiného typu je pro rodinné firmy [3] mnohem

vvvvvv
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V této etapé [19] se vSichni ¢lenové rodiny ucastni jak v Rodinné radé tak ve valné hromadé
akcionafti. Rodinny protokol, obvykle nepsany, zahrnuje vSechny ¢leny a vztahy, které mezi
nimi existuji. Zakladatel vykonava nejen funkce fidici, ale plni téz tilohu spravce. Ale tou mérou,
jak firma prochazi jednotlivymi fdzemi svého rozvoje, vrlstd pocet rodinnych piislusnika
a postupné se konsoliduji ¢innosti firmy na trhu, zadinaji tyto vertikalni modely struktury
zaostavat. Problémy koordinace se stavaji stale naléhavejSimi a v rodinnych firmach musi dojit
vedle decentralizace moci, ktera byva tradicné soustiedéna v rukou zakladatele, téz
k decentralizaci pravomoci, odpovédnosti a rozhodovaciho procesu, a to az na nejnizs$i moznou
uroven. Takové organy jako Rodinna rada a valna hromada akcionait ztraceji svij puvodni
charakter [19], jelikoZ jejich soucasti uz nejsou jen hlavni predstavitelé rodiny, nybrz vSichni jeji
¢lenové, kteti i nadale zlistavaji akcionafi. Rodina jako celek za¢ind byt oddélena od firmy.
SloZeni spravni rady rovnéz podléhd zméndm: jeji soucasti se stavaji vedle predstaviteld
jednotlivych rodinnych vétvi rovnéz fidici pracovnici firmy a nezavisli profesionalové. Rizeni
firmy se profesionalizuje do té miry, Ze dostane-li se firma az do této faze, je uz vétsina fidicich
funkei zastavana osobami nepatficimi do rodiny. Pokud firma usiluje o dlouhodobou existenci
a stabilitu, vynofuje se pfed nim stile naléhavéji potfeba dostat jistym pozadavkim. Jednim
z nich je uz zminéna profesionalizace. Dal$im pak je nutnost zavadét novou strukturu; tradi¢ni
vertikalni model se za¢ne vyvijet k modelu horizontadlnimu, v némz tito profesionalové jiz budou
mit skute¢nou rozhodovaci moc. Dalsi velkou piekazkou brzdici rist firmy, je jeji financovani.
Majitelé rodinnych firem se casto velmi siln¢ stavi proti tomu, aby firma ziskdvala potiebné
finan¢ni prostfedky zvnéjsku; maji totiz obavu, Ze pozbudou kontrolu nad firmou. GALLO
a VILASECA [30] se domnivaji, Ze nizkd aroven zadluzenosti, zaznamenana u riznych typi
rodinnych firem, je disledkem toho, Ze majitelé¢ rodinnych firem maximalné ztotoZiuji systém
rodinny se systémem firemnim.

5.6.2.3 Rizeni

Na fad¢ je nyni analyza tieti funkce administrativniho (fidiciho) procesu, a tou je Fizeni. V jejim
rdmcei se vénujme takovym otazkdm, jako je styl vedeni, motivace, vybér zaméstnancti, dalsi
zvySovani jejich kvalifikace a systémy odménovani. Styl vedeni [23] je schopnost piesvédcit
ostatni, aby se ze vSech sil snazili dosdhnout stanovenych cili. Je to lidsky faktor, ktery
siednocuje celou skupinu a motivuje ji k dosaZeni cild. Cinnosti spojené s planovanim,
organizaci a s pfijimanim rozhodnuti jsou u¢inné jen tehdy, jestlize vidce stimuluje
v jednotlivych osobach silnou motivaci a jestlize je vede smérem k uskutecniovani cilt.
V ptipadé rodinnych firem byva styl jejich vedeni urovan dvéma klicovymi elementy, jimiz

jsou vlastni tvirc¢i duch zakladatele a jeho entuziasmus. Tento styl se uplatiiuje pfinejmensim
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v prvnich etapach rozvoje téchto spole¢nosti. V téchto etapach je samotna prislusnost
k ,,rodinnému* elementu [56] dostatecnym pojidlem, které stmeluje rodinny tym. Rodina ma
spole¢nou kulturu, tvofenou uznadvanymi hodnotami a nazory na zplsoby chovani a jednani.
Tuto kulturu trvale dobrovolné sdileji vSichni ¢lenové [27] a jeji slozky se stavaji hlavnim
odrazovym miustkem pro styl vedeni firmy. Existence této kultury je hlavni vyhodou rodinnych
firem a pfispiva k jeho konkurenceschopnosti [39]. Odpor ke zméndm s sebou nese dalsi
dasledky. Jednim z nich je [29] fakt, Ze jsou brzdou procest vedoucich k internacionalizaci
rodinné firmy. Dale pfedstavuji prekazku pfi planovani vymény generaci. Nastup nové generace
je soucasti procesu zmeén a pro zakladatele znamena nutnost uvédomit si, Ze musi ,,opustit® své

dilo a ptedat ho do rukou ,,vetirelce [5].

Existuji rizné metody jak tyto ptekazky prekonat a tyto metody se daji uplatnit i v rodinnych
firmach, které usiluji o podnécovani motivace svych zaméstnancii. Tak je mozno napiiklad
vypracovat rizné programy zaméiené na podporu motivace zaméstnanci. Vypracovani
takovychto programt vSak musi byt promyslené a musi se shodovat s cili firmy; je tieba
vychazet z toho, komu jsou uréeny a jaké vysledky jsou od nich ocekavany. Déle je nutno tyto
programy ndleZzité zveiejnit, dohliZet na jejich plnéni a kontrolovat jejich vysledky. Plany tcasti
na majetku predstavuji nejnovejsi trend poslednich desetileti. Jejich podstatou je prevod akcii na
fidici personal a na pracovni silu prostfednictvim navrhu na dobrovolnou ucast. Tento
mechanismus zarucuje znaény dlouhodoby vynos v dividendach. Vedle svého motiva¢niho
charakteru maji tyto plany i dalsi vyhody, mezi néz patii napiiklad vyhodny ndkup akcii

a vytvofeni vnitiniho trhu pro tyto akcie.

Ttetim aspektem, o némz je téeba hovotit v ramci fidiciho procesu, je vybér persondlu. Jiz diive
bylo feceno podotkli, Ze jednim z hlavnich problémt, na které rodinné firmy v tomto ohledu
narazi, je smeéSovani sféry vlastnictvi a tidici prace. Rodinni piislusnici se ¢asto domnivaji, ze
pouhy fakt, Ze patii do rodiny je opraviiuje k tomu, aby zastavali fidici funkce v rodinnych
firmach, ackoliv k tomu nemaji Zadnou odbornou kvalifikaci. Této situaci mize napomahat

i samotny zakladatel, zejména ma-li sklony k nepotismu vii¢i svym détem.

Ctvrtym aspektem je pFiprava kddrii. Rodinné prostiedi [49] obvykle tihne k tomu, aby svym
ptislusnikiim vytvofilo takové podminky, které kazdému z nich umozni zdokonalovat se
v oblastech, které mu nejlépe vyhovuji. Oproti tomu firemni prostfedi pfili§ nehledi na
harmonicky rozvoj osobnosti. Firma potiebuje lidi obeznamené s jeho chodem, osoby, ktera za
sebou maji ,,ucednicka léta*, béhem nichz mohly maximalné rozvinout své osobni schopnosti

potiebné k uspésnému fungovani firmy. Plati, Ze to, co prospiva jednotlivei, nemusi vzdy nutné
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prospivat i firme. Jednotlivi ¢lenové rodiny si musi ujasnit, jaké jsou jejich ambice a jsou-li tyto
ambice slucitelné s cili rodinné firmy. A nejen to; davaji-li najevo skeptické postoje ve chvili,
kdy by méli ,sdilet spoleény sen“ [56], udélaji 1épe, budou-li si hledat profesi nezatizenou

citovymi vztahy a problémy, které z nich plynou.

Patym a poslednim aspektem, kterému bude vénovana pozornost v ramci fizeni, je systém
odmériovdni. Tuto oblast velmi ¢asto poznamenavaji disledky emocionalnich konfliktd a rovnéz
je velmi nachylna k tomu, aby se v ni ktizZily oba systémy rodina / firma. Rodinn4a firma mnohdy
nenaklddd se svymi ekonomickymi zdroji pfili§ jasné. Charakteristickym projevem této
skute¢nosti byva ni¢im nepodlozeny zptisob odmeénovani stavajici generace, ktery velmi casto
neodpovidd ani trznim pravidlim ani zasadam rozdé€lovani ekonomickych hodnot. Politika
trvalého odménovani ¢lent rodiny mzdami niz§imi, nez jsou mzdy bézné na trhu, zdlivodiiovana
vysvétlenim, Ze ,,si to jednou vyberou“, k nicemu nevede. Stejné¢ zavadéjici je i trvalé
preplaceni ¢lend rodiny, protoze ,,musi z néfeho Zzit*. Oba postupy vyvolaji pifinejmensim
problémy poskozujici motivaci a zplsobi i deformace v nakladech [27], [44].

5.6.2.4 Kontrola

Nyni se dostavame k posledni funkci administrativniho procesu a tou je kontrola. Kontrola [23]
je souhrn vSech ¢innosti, které vykonava vedouci piedstavitel firmy s cilem zajistit, aby dosazené
vysledky odpovidaly vysledkiim planovanym. Kontrolni funkce nemd opodstatnéni, pokud
neexistuji predem stanovené cile. Jiz diive bylo feceno, Ze mnohé rodinné firmy postradaji
ucinny planovaci systém, ktery by se soustfedil na budouci rozvoj firmy. U takovych firem tedy
neni dost dobfe mozné mluvit ani o existenci u¢innych kontrolnich procesti. Neexistence
planovani tedy znamend, Ze rodinnad firma nemd ani moZznost provadét potfebnou kontrolu.
V kazdém ptipadé vSak je mozné uvést nékteré charakteristické rysy kontrolniho procesu podle
toho, jak se projevuji uvnitf rodinné firmy v rtiznych fazich jeho rozvoje. Pro prvni etapy je
prizna¢né, ze kontrolni proces je v rozhodujici mife soustfedén do rukou vlastnika [49]. Na
jiném misté jiZ bylo feceno, jaké negativni disledky to s sebou pfindsi v nejriznéjsich oblastech:
ve stylu fizeni, pfi rozvijeni motivace, v planovéani i ve strukturdlnim rozvoji. Jak se firma
firmou se totiZ rozméliiuje mezi vysoky pocet rodinnych piislusnikti, ktefi spolu v mnoha
ptipadech nemaji témét nic spole¢ného. Charakteristickym znakem téchto etap je souziti jak
aktivnich tak pasivnich podilnikd. Aktivni podilnici se podileji na fizeni firmy; pasivni pouze
vlastni podil, ale na fizeni firmy se nepodileji a dokonce ve firmé¢ mnohdy ani nepracuji. Za této
situace se pon¢kud méni i povaha problémi. Do centra pozornosti se totiz dostavaji vnitini boje

mezi obéma typy podilnikii. Aktivni podilnici [47] davaji pfednost opétnému investovani
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dividend do firmy, pasivni podilnici zase preferuji jejich vyplatu; aktivni podilnici jsou
ptistupnéjsi podstupovat podnikatelské riziko zatimco pasivni jsou spiSe naklonéni nerizikovému
nakladani s majetkem. Pasivni podilnici také obcas nerespektuji rozdily mezi vlastnictvim
aftizenim, ani rdstem profesionality stdle nezbytn&jSim v pfipadé rodinné firmy, ktera se

rozrusta.

5.7 Vnéjsi tlaky

Dostavame se nyni k poslednimu tématu, kterym jsou vnéjsi slabé stranky. Jak je uvedeno jiz

v predchozi ¢asti, za vnéjsi slabé stranky se povazuji ty zalezitosti, na néz rodinna firma nema
piimy vliv, ackoliv je nékdy mize kontrolovat neptimo. Tyto stranky negativné ptisobi na jeho
konkurenceschopné postaveni na trhu. V této souvislosti se obvykle cituji tfi hlavni oblasti:
vetejné minéni, postoj penéZnich ustavl a fiskdlni zalezitosti. Nejvice si vlastnici rodinnych
firem stézuji na nezdjem, jaky vefejné minéni dava najevo vici jejich Cinnosti a to navzdory
tomu, Ze tyto firmy piedstavuji skute¢né pilite produktivniho hospodéistvi [2]. Podnikatelé se
domnivaji, ze rodinné firmy patfily vzdy k t€ém nejvice opomijenym, mnohem vétsi pozornost
byla a je vénovana jinému typu firem. Vefejné minéni daleko vice diskutuje o otazkach jinych
podnikatelskych kultur a nejednou zapomina na to, Ze pravé rodinné firmy v mnoha piipadech
tvoti patet celé fady sektorti narodniho hospodarstvi. Tato pifeziravost md za nasledek, ze
neexistuji vefejné natlakové skupiny - s vyjimkou téch, které tvoii samotni podnikatelé - které by
naléhaly na to, aby se pfistoupilo k nékterym legislativnim a dannovym zménam, které by zlepsily

pozici rodinné firmy na trhu.

5.8 Problém naslednictvi v rodinné firmé

Rodinné firmy celi celé fad¢ problému, které vyplyvaji z jejich samotné podstaty a maji dopad
nejen na jejich strategii a strukturu, ale téZ na systém fizeni. Rodinné firmy se musi vyrovnat
nejen s témito problémy, ale i se zalezitosti neméné vaznou, a tou je vyména generaci [5].
O problémech tykajicich se vymény generaci jiz byla fe¢ v souvislosti s vysokou umrtnosti
rodinnych firem, kde bylo uvedeno, Ze pouhd tfetina z nich se dozije druhé generace a z této
tietiny pouhd polovina pfejde do rukou tfeti generace [55], [47], [25], [29], [21]. V habilita¢ni
praci jsou uvedeny hlavné aspekty planovani vymény generaci ve vedeni firmy. V zalezitostech
tykajici se pfevodu vlastnictvi je uveden pouhy néstin hlavnich smért, jakymi se obvykle

postupuje pii feseni téchto otazek.

5.8.1 Vybér vhodného nastupce

Odpovédeét na otazku, kdo se stane tou osobou, ktera vystiida vlastnika ve vedeni firmy, je snad

vvvvvv
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firmy mohl svéfit do rukou profesionalnich fidicich pracovnikt [9]. Pokud se zvoli toto feseni, je
to pro dobro firmy a v jistém slova smyslu téZ pro dobro rodiny. Fakt je, Ze tato moznost by méla
byt zcela vazné nastolena zejména tehdy, kdyZ jde o vyménu druhé a nésledujicich generaci.
Zavedeni profesionalniho fizeni znamend, ze fizeni firmy se oddéli od osobnich zivotl
jednotlivych ¢lenti rodiny. Proti tomuto racionalnimu argumentu se vSak stavi jeden zasadni
problém; tim je skuteCnost, Ze vétSina rodinnych firem ma sklon fidit se spiSe motivy
psychologicko-individudlnimi a / nebo motivy rodinné povahy, neZ podporovat neosobni zajmy
podnikani. Jiz jsem se zminil o tom, Ze pro zakladatele bude obtizné ,,opustit“ své dilo, ptedat
ho do rukou ,,vetrelce* (tzn. osoby, ktera je cizi jemu i roding), ktery by mél spravovat vSechno,
¢im on sdm zil a pro co cely zZivot pracoval. Tento psychologicky moment byva jednim
z hlavnich dtivodl, pro¢ se v okamziku ptredavani vedouci ulohy ve firmé¢ dava prednost
nékterému ¢lenu rodiny. Tento postup totiz umoziuje hyckat si predstavu o tom, Ze piivodni
majitel bude ve firmé nadale ,,zit* (nebo ji tidit) prostfednictvim osoby svého naslednika [5].
Dale je nutno vyzdvihnout fakt, Ze pfi vybéru naslednika neni mozné opomenout téZ podrobné
zhodnoceni jeho osobnosti. Doporucuje se, aby toto rozhodnuti nebylo svéteno vyhradné
rozhodovani celou rodinnou radu. Divod, ktery vede k tomuto doporuceni, spociva ve
skute¢nosti, Ze generalni feditel se snadno muze dopustit Spatné volby v okamziku, kdy se

rozhodne oznacit svého néstupce.

5.8.2 Nacasovani vymény generaci

Mezi lidmi panuje velmi rozsiteny omyl, Ze vyména generaci je udalost, k niz dochazi ve chvili,
kdy se majitel firmy odhodla odejit do ustrani. Ve skute¢nosti je vyména generaci procesem,
ktery se rozbihd uz ve chvili, kdy potencialni néslednici jsou jesté détmi. Z tohoto hlediska je
témef nemozné urcit zavazna data, v nichz by tento proces mél se vSemi nélezitostmi probihat.
Podnikatel by mél uvnitt své rodiny vytvaret a péstovat touhu ujmout se spravy rodinné firmy,
ato dlouho ptedtim, nez zacne redlné¢ pomyslet na svlij odchod do ustrani. LEA [48] nazyva
takovyto zptisob jednani ,Marketingova strategie pro rodinnou firmu®. Prostfednictvim této
»strategie* vstépuje majitel svym potencidlnim ndstupcim pozitivni ndhled na firmu a na
prospéch, ktery plyne z jejiho fizeni. Sleduje timto zpiisobem zadmér vytvoftit v rodiné poptavku
po kontinualnim drzeni majetku a fizeni celého podnikani. Smyslem této prvni faze tedy je
vzbudit zajem o naslednictvi. Jestlize se to podafi, je nutno zacit zcela vazné pracovat na vsech
ukolech, které s naslednictvim souviseji. LEA [48] navrhuje, Ze planovani by mélo zacit ve
chvili, kdy uz je ziejmé, Ze firma ma solidni zdklady a dobré perspektivy smérem do budoucna,

je stabilni a je celkové vyhodné udrzet ji pro rodinu. Cim diive padne rozhodnuti, tim vice ¢asu
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bude k dispozici pro planovani a ptipravu. V neposledni fadé se zvysi i pravdépodobnost, Ze
rodina bude ochotna a schopna ujmout se podnikdni ve chvili, kdy nastane rozhodujici okamzik.

[44], [49].

5.8.3 Vhodny pristup k vyméné generaci
Podotykam, Ze jde o velmi slozitou zalezitost. V okamziku, kdy za¢neme realizovat oba procesy,
narazime na celou fadu nejrizngjsich prekazek, které jejich pribéh komplikuji a brzdi. I ptesto

vSak se da nastinit fada doporuceni, jez pfechod od jedné generace ke druhé usnadni.
1. Vystihnuti vhodného okamziku plianovani vymény generaci

Vymeéna generaci neni ukon, k némuz dochazi jednorazové, v jednom urcitém momenté. Jde
o proces, ktery se uskutecniuje dlouhodobé a je nezbytné, aby byl nalezité¢ naplanovan. LEACH
[49] pise o tom, Ze by bylo idealni, kdyby se majitel - jako osoba odpovédna za chod celé firmy -
velmi pozvolna a témét nepozorované ménil v ¢lovéka odchéazejiciho do Ustrani. Béhem tohoto
casového obdobi musi néslednici ¢init pokroky ve svych funkcich a rozvijet své schopnosti,
ziskavat si respekt a duveéru majitele, ¢leni firmy a dalSich osob, které se pohybuji v tésné
blizkosti rodinného firmy (napt. klientd, dodavatelti, bankovnich ustavi). Né&jaky ¢as rovnéz
potrva, nez se ukéaze, jaky ucinek ma pribéh tohoto piechodného obdobi na rodinu. V ramci
tohoto procesu podnikatel musi zvazovat riizné alternativy, které se mu naskytaji. Ale zaroven
musi umoznit roding, aby méla k tomuto procesu pristup a mohla se k nému vyjadrovat. Jen tak

zjisti, jaké jsou jeji nazory a potieby.
2. Naért planu vymény generaci

Kazda rodinné firma si musi vypracovat sviij specificky plan vymény generaci. V tomto planu
musi byt obsazeny nalezit¢ definované cile, prostfedky a lhiity. Tento plan se stane zdkladem pro
projednavani vSech zélezitosti tvoficich 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 takovéhoto dokumentu vyraznym zplsobem zredukuje mozné
pochyby, nejasnosti a nedorozuméni. Podminkou vsak je, aby s nim byla sezndmena celd rodina.
Zejména musi byt konzultovan s témi osobami, kterych se bezprostiedné tyka. Daéle je nutné
zdaraznit, zZe by bylo chybné povazovat vyménu generaci za pouhou volbu jednoho ¢lena rodiny,
ktery vystiidd zakladatele nebo generdlniho feditele. Planovani vymény generaci musi byt
procesem, ktery tvofi soucast firemni filozofie a do kterého se promitaji i dal$i prvky, jako
strategicka hlediska, vzdélani, osobni schopnosti a zivotni projekty stavajici i noveé nastupujici

generace [24].
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3. Zabezpeceni procesu vzdélavani a ziskavani zkuSenosti pro ty potomky, ktei'i maji zijem

podilet se na vedeni rodinné firmy

Tento proces by mél obsahovat ukoly a lhity, do kdy je maji zdjemci o vedeni firmy splnit.
Timto zpiisobem je mozno kontrolovat, jak se vyvijeji a jakych eventudlnich pokrokt dosahuji;

nakolik je zddouci jejich potencialni integrace do firmy.
4. Vyjasnéni a regulace vztahu rodina - firma [19], [44].

Velmi mnoho probléma, které se vynofuje v okamziku stfidani generaci, ma svij pivod ve
stietech, k nimz dochazi mezi zajmy rodiny a z4jmy firmy. Pravé na tento stiet zajmi mezi
obéma systémy (rodina a firma) bylo jiz n€kolikrat poukazovano: podstatou rodinné firmy je
vzajemné prolinani dvou zékladnich prvki: na jedné strané je to rodina, kterd vytvaii systém
chovani a hodnot, které plati pro ni samotnou, ale které je mozno pienést i do podnikani, a na
druhé strané je to firma, kterd vytvafi soubor norem a profesionélnich standard; v tomto ptipadé
muze dojit k tomu, Ze nejsou na rodinu pienosné. Mezi témito dvéma prvky existuji protiklady;
proto je nutné zavést jesté tieti 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 ztidit Rodinnou radu, o které jiz byla

recC.

5. Zavazani vSech ¢lenu rodiny - vcetné zakladatele - k ucasti na vypracovani plinu

vymény generaci

Ukolem generalniho feditele je iniciovat a vést proces planovani vymény generaci. Zaroveii
ovSem musi dat pfilezitost vSem osobam piimo zainteresovanym na této zalezitosti, aby oteviené
vyjadiily sva minéni, potieby, ofekavani a ptipadné obavy. Vytvofeni objektivniho prostiedi,
v némz se bude dialog na toto téma rozvijet, pomuze neutralizovat negativni emocionalni odezvu
uvniti rodiny [49]. Zavazek podilet se na planovani generacni vymény s sebou nese nutnost
pocitat s tim, Ze do této Cinnosti je tfeba investovat jak c¢as, tak ptislusné financni prostiedky.
Také rodina se musi obrnit trpélivosti, zbavit se pfedsudkt a byt ochotna obé&tovat své osobni
zajmy ve prospéch celku. Usp&sny priabéh tohoto procesu se neobejde bez toho, Ze si viechny
zainteresované strany nalezit¢ uvédomuji vSechny negativni disledky - jak ekonomického tak
osobniho razu - k nimz mutze dojit v ptipadé, Ze cely proces zkrachuje. Tyto negativni disledky

poskodi nejen firmu, ale celou rodinu [13].
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6. Oddéleni roli vlastnika firmy a role vedouciho pracovnika nebo zaméstnance firmy [5].

Pokud rodina poctivé pfemysli o své firmé¢, zakonité dojde ¢asem k zavéru, Ze na odpovédna
mista ve firm¢ musi byt dosazovani ti kandidati, kteti prokazi profesionalni schopnosti k vykonu
ptislusné funkce. Rodinni ptislu$nici by tyto funkce méli zastavat pouze tehdy, spliuji-li predem

stanovené profesionalni pozadavky.

7. Zaruka financéni jistoty odchazejicimu vedoucimu pracovnikovi a plnéni plianu

spojenych s jeho odchodem do tustrani

Jednou z ptekazek, které provazeji proces doriistdni nové generace tidicich pracovniki, byva
obvykle to, ze generalni feditel nema zadnou piredstavu o tom, co bude délat po svém odchodu
do ustrani [24]. Pfitom je nesmirné dilezité, aby byl podnikatel emo¢né i finan¢né pfipraven na
tuto novou kapitolu svého Zivota, ktera uz nebude probihat vylu¢né v prostiedi rodinné firmy.
5.8.3.1 Prevod vlastnictvi

Domnivam se, Ze cil, k némuz ma smétovat planovani pievodu vlastnictvi, spo¢iva v dosazeni
koncentrovaného vlastnictvi, s osobni zainteresovanosti, aktivniho a integrovaného, nebo
alesponl paralelniho s fizenim [6], nezatizeného vyznamnymi. RovnéZ je nutno dbat na to, aby
nedochéazelo ani k nejmensim rodinnym dohadim [49]. DosazZeni tohoto obecného cile povede
k upevnéni zivotaschopnosti rodinné firmy. Tento postup se vSak neobejde bez piedbéznych a
pro podnikatele skute¢né tézkych kroki: musi zvazit kladné a zaporné stranky svych moznych
naslednikll a rozhodnout se pro jednoho z nich. Planovéani pievodu vlastnictvi je zaroven tfeba

chépat jako proces skladajici se ze dvou etap [8], [26]:

a) Priprava naslednictvi. V prabéhu této prvni faze je nutno polozit si celou fadu otazek

Nekteré z nich jsou vyjmenovany v dal$im textu:

1. Volba pravni formy. Je tieba zvazit, zda ptivodni struktura firmy stale jesté nejlépe vyhovuje.
Zejména by se méla zvazovat moznost pfemény individudlni firmy na podnik, coZ s sebou
z hlediska naslednictvi nese celou fadu vyhod.

2. Zkoumdni moZnosti statutirnich zmén, které by byly téZko proveditelné poté, co se
uskutecni vyména generaci. Mezi t€mito zménami mizeme uvést: vytvoieni série akcii -
cilem tohoto opatfeni je, aby se do kazdé z nich integrovala ucast jednotlivych rodinnych
skupin; stanovit klauzule limitujici pfevod akcii - opatfeni smétujici k podpote koncentrace
vlastnictvi; stanovit, jaky administrativni rezim bude v rodinné firmé platit (napt. spravni

rada), atd.
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3. ZvdZeni moZnosti ustanoveni sprdavcovstvi. To je opatfeni, jehoz prostiednictvim majitel
svéfuje vlastnictvi jiné osob€ nebo instituci proto, aby ho spravovala ve prospéch treti strany
nebo skupiny. Smyslem tohoto opatieni je pruzné pievedeni firmy na nasledujici generaci,
které je vyhodné i z hlediska danového zatizeni.

4. Uskute¢néni prevodit 7 budouciho dédictvi; timto zpisobem bude mozno pievést vlastnictvi
za mnohem vyhodnéjsich danovych podminek.

5. Uvaha o vlastnictvi a o iicasti ve firmé. To je jedna z nejozehavéjsich zaleZitosti, protoze tady
stavime proti sob& aktivni spole¢niky a spole¢niky, ktefi jsou pozivateli zisku. Diive byla
uvedena nutnost koncentrovat majetek firmy do rukou aktivnich spole¢nikil, ale zaroven je
tteba myslet na nutnost spravedlivého finan¢niho vyrovnani s t€émi osobami, které zistavaji

stranou (jsou vylouceny).

b) Nastupnicka listina. Pokud se rozhodneme zvolit tento postup, je tfeba vychazet z platného
pravniho ramce, ktery stanovuje pravidla pro ptevod dédického majetku na dédice v prislusné

zemi.

6 ReSeni a vysledky feSeni habilitaéni prace

Bylo zjisténo, Ze podobny vyzkum nebyl v Ceské republice v obdobi po roce 1989 provadén a ze
vyzkumné prace provadéné v ramci habilitaéni prace jsou v pravdé pionyrské a to nejen v CR,
ale dle sekundarniho vyzkumu patii i ve vychodni Evropé k prvotnim vyzkumnym pracim
zabyvajicim stanovenim determinantd rozvoje malych rodinnych firem. Navic byla zjisténa po
konzultacich s ¢eskymi i zahrani¢nimi odborniky”? vyznamna skute¢nost, Ze je velmi Zadouci

provedeni takového vyzkumu a to nejen z vyzkumného hlediska, ale zejména pro potieby praxe.

6.1 Zaméreni vyzkumu

Na zéklad¢ cetnych konzultaci a pokusti o ziskani informaci bylo rozhodnuto zahrnout do
vyzkumu pouze firmy, které jsou malé dle definice EU. Jako vychozi hledisko pro déleni

firem bylo pouzito déleni firem dle Zivnostenského zakona [62] a Obchodniho zakoniku [61].

a) Fyzické osoby — Zivnostnici

Jedna se o velké mnozstvi firem, které patii do kategorie firem MIKRO?. Ve skuping malych
rodinnych firem jsou tyto subjekty vyznamné zastoupeny. Z téchto divodi tato skupina firem

byla zahrnuta do vyzkumu.

* Konzultace byly provadény zvlasté v Evropské radé pro drobné podnikéni , European Council for Small Business*,
kde autor habilitacni prace piisobi ve vykonnych organech.
* Podle ¢lenéni firem v EU.
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b) Pravnické osoby — v.o.s.. k.s.. s.r.0, druzstva, a.s.

Tato skupina firem byla zahrnuta do vyzkumu. Ale pouze ta ¢ast firem, které patii do kategorie

MALYCH.

6.2 Provedeni pilotni studie

V roce 1998 byla provedena pilotni studie, v ramci které bylo ndhodné vybrano 5 malych
rodinnych firem z celé Ceské republiky. Tato pilotni studie byla provedena z davodu stanoveni
zékladnich sméri, dle kterych by se dal vést primarni vyzkum s vyuzitim kvalitativniho piistupu.
V ramci pilotni studie byly ureny hlavni skupiny faktord, (determinantd) ovliviiujicich rozvoj
malych rodinnych firem. V této pilotni studii bylo zji§tovano, jaka zakladni data (identifikace
malych firem) je mozné zjistit pomoci kvalitativniho pfistupu s vyuzitim data miningovych
technik. Vystupem pilotni studie jsou tedy prvky identifikace malych rodinnych firem a zakladni
skupiny determinantii, které jsou uvedeny v nasledujicich tabulkach. Toto ¢lenéni do zadkladnich

skupin determinantt a prvki identifikace firem bylo zachovédno v celém primdrnim vyzkumu.

Oznaceni skupiny Nazev skupiny
A. Identifikace firmy
B. Externi determinanty
C. Interni determinanty
D. Determinanty finanéniho Fizeni firmy
E. Determinanty naslednictvi (pfedani moci na potomka)

Tabulka 1: Stanoveni zdkladnich skupin determinantii v pilotni studii

A. Identifikace firmy
Oznacdeni identifikatoru Nazev identifikatoru

IF1 Rok vzniku firmy
IF2 Pravni forma firmy
IF3 Pocet zasméstnanct
IF4 Obor podnikani
IF5 Obrat v pfedchéazejicim roce
IF6 Typ rodinnych vazeb

Tabulka 2: Stanoveni prvkii identifikace malych rodinnych firem

6.3 Sbér dat v primarnim vyzkumu

V ceské republice neexistuje zaddnd povinnost zveifejniovat, Ze se jedna o rodinnou firmu.

Z tohoto divodu, bylo téZké identifikovat téz rodinné firmy a provést primarni vyzkum.
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Postupné byly sbirany od roku 1998 viechny materidly o rodinnych firmach z celé Ceské
republiky. V nasledujici tabulce je uvedena rekapitulace vSech malych rodinnych firem

a prispévek z jednotlivych vySe zminénych zdroji do zkoumaného vzorku malych rodinnych

firem.
Zdroj informaci P¥imo od MRF Pripadové Databaze Celkem
Podet firem Interwiev | Pisemné studie
Pocet vSech 30 73 37 68 208
identifikovanych MRF
Koneény pocet MRF 28 15 26 14 83
ve zkoumaném vzorku

Tabulka 3: Rekapitulace analyzovanych firem dle jednotlivych informacnich zdrojii

Jak je vidét z predeslé tabulky, jednalo se tedy celkem o 208 malych rodinnych firem z celé
Ceské republiky, které byly nahodné identifikovany ze viech informacénich zdroji. Pro potieby
dalsiho zpracovani v prostfedi MS EXCEL® byla vydolovana data ohodnocena dle nasledujiciho
klice: jestlize jev ve zkoumané firm¢ existuje: pak 1, jestlize jev ve zkoumané firmé neexistuje:
pak 0. Celkovy pocet firem zafazenych do zkoumaného vzorku, ke kterym byly ziskany

materidly a z kterych byly vydoloval data byl 83*.
6.4 Vyhodnoceni ziskanych dat

6.4.1 Zakladni charakteristika firem ve zkoumaném vzorku

Nejvétsi zastoupeni ve zkoumaném vzorku maji firmy zaloZzené v letech 1991 (25,3 %), 1990
(15,6 %) a v 1993 (13,2 %). Ve 14,4 % se nepodatilo zjistit rok zalozeni firmy. Ve zkoumaném
vzorku jsou nejvice zastoupeny fyzické osoby (Zivnosti) a to 75,9 % a dale pravnické osoby
24,1 %. Z pravnickych osob jsou nejvice zastoupeny spolecnosti s ru¢enim omezenym. Pouze
zlomkem procent jsou zastoupeny vefejné obchodni spolec¢nosti a téZ jedna mala akciova
spole¢nost. V souladu s cili vyzkumu a nazvem habilita¢ni prace, nejvice jsou zastoupeny tzv.
mikro firmy s poctem zaméstnanct 1 az 9 (54,2 %), malé firmy s poétem zaméstnancti do 99
(31,3 %) a pouze jedna firma byla z kategorie sttednich. Zde vSak se nepodaftilo u 13,2 % firem
zjistit z analyzovanych dat pocet zaméstnanci. Rozdé¢leni firem dle obord vyroba, sluzby,
stavebnictvi a obchod je ve zkoumaném vzorku pomérné rovnomérné mimo obor stavebnictvi.
Zde podet firem vyrazné vybocoval bylo tieba provést test na extrémni odchylky. Udaje o obratu

za minulé obdobi jsou uvedeny jako orientacni, protoze pocet firem, kde se nepodatilo ziskat

* Informace o firmach ziskané z vyse uvedenych zdrojii jsou Fadné archivovany.
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zadné udaje dosahuje 74,6 %. Teoreticky je mozné stanovit velké mnozstvi typ rodinnych
vazeb. Bylo provedeno urcité zjednodusSeni a pro tento vyzkum bylo stanoveno sedm zdkladnich
rodinnych vazeb, které se daji vytipovat v rodinném podnikani. Nejvice byla zastoupena vazba:
otec, resp. matka + dcera nebo syn (53 %). A dale pak vazba manzel + manzelka (16,8 %).

Vzorek firem, kde se nepodafilo vytipovat rodinnou vazbu neni piili§ velky, pouze 3,6 %.

6.4.2 Porovnani zkoumaného vzorku firem a zakladniho vzorku firem v CR

Pro ovéfeni spravnosti navrzeného vyzkumu byl zkoumany vzorek malych rodinnych firem
porovnan se vzorkem MSF vcelé Ceské republice a to ve dvou kategoriich. V kategorii
rozdeleni MSF do obort a v kategorii rozdéleni MSF dle pravni formy firmy. Pro porovnani byla
vzata data o MSF z [59]. Vysledky porovnani zkoumaného vzorku MRF a vzorku vSech MSF

v CR dle kategorie ,,obory* jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Obor MSF v CR [%] | MRF ve zkoumaném vzorku [%] | Absolutni odchylka |A |
Priimysl 24,291 30,120 5,829
Sluzby 28,481 31,325 2,844
Stavebnictvi 13,325 6,024 7,301
Obchod 33,900 32,530 1,37

Tabulka 4: Porovndni zkoumaného vzorku firem se vzorkem vsech firem v CR — kategorie obory

Bylo stanoveno procentudlni rozdéleni jednotlivych firem do obort a absolutni odchylky mezi
vzorky v jednotlivych oborech. Z vyse uvedené tabulky je zifejmé, Ze procentudlni zastoupeni
firem zoboru stavebnictvi ve zkoumaném vzorku (6,024 %) je dosti malé. Jedna se
pravdépodobné o extremalitu. Proto, abychom ur¢ili extrémni hodnotu (odchylku) v rozdéleni
firem do obort, kterd zkresluje zkoumany vzorek, pouzijeme nékterou z metod uvadénych ve
statistice, napt. Grubbstv test [116]. Po dosazeni obdrzime hodnotu 1,729. Piipustny interval na
hlading€ vyznamnosti oo = 0,05 b ¢ <0, 1,689> . Z toho plyne, Ze hodnota ve zkoumaném vzorku
pro obor stavebnictvi 6,024 je extremalitou (je mimo uvedeny interval) a ze zkoumaného vzorku
ji musime vyloucit. Z tohoto divodu byla ze zkoumaného vzorku firem vyfazena vSechna data u
firem z oboru stavebnictvi. Celkovy pocet firem ve zkoumaném vzorku se zzil na 78. Zavéry
uvedené dale v habilita¢ni praci budou platit pouze pro obory primysl, sluzby a obchod.
Vylou¢ime- 1i z porovnavani obor stavebnictvi, mizeme stanovit smérodatnou odchylku obou
vzorka, tedy viech firem v CR a zkoumaného vzorku s = 1,854. Vysledky porovnani
zkoumaného vzorku MRF a vzorku viech MSF v CR dle kategorie ,,pravni forma firmy* jsou

uvedeny v nasledujici tabulce.
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Pravni forma firmy | MSF v CR [%] | MRF ve zkoumaném vzorku [%] | Absolutni odchylka | A|
Fyzické osoby 84,886 75,903 8,983
Pravnické osoby 15,113 24,097 8,984

Tabulka 5: Porovndni zkoumaného vzorku firem se vzorkem vsech firem v CR — kategorie prdvni forma firmy

Je ztejmé, ze abdsolutni odchylky jsou vétsi, nez pti porovnani obou vzorktl dle kategorie “obory

podnikani”. Tato porovnani je tieba chapat pouze jako doplrikové.

6.4.3 Vyhodnoceni determinantii rozvoje malych rodinnych firem

Pro dalsi ¢ast prace byla stanovena nasledujici terminologie, ktera se vztahuje k ristu firem a
neni takto bézné¢ publikovana. Pojem riist je mozné chapat ve smyslu kvantitativnim i ve
smyslu kvalitativnim. BéZn¢ se v literatute [34], [45], [46] uzivad pojmu rlst firem ve smyslu
kvantitativnim, tedy rust velikosti obratu, majetku firmy, po¢tu zaméstnanci, atd. V dalSim
textu je tieba rozumét pod pojmem kvalitativni rust pojem rozvoj firmy. Ve vSech ¢tyfech
skupinach byly stanoveny vSechny determinanty, které byly analyzovany ve zkoumaném vzorku
firem. Tyto determinanty zaporné¢ nebo kladné urcuji rozvoj malé rodinné firmy. Aby bylo
mozné ur€it pofadi vyznamnosti determinanti v jednotlivych skupinach, byly sestaveny vSechny
determinanty ve skupinach sestupné. Pro jednotlivé skupiny determinantti byly vypocitany
zékladni charakteristiky popisné statistiky, smérodatnou odchylku, medidn, hodni a dolni

kvartily. V nasledujici tabulce jsou uvedeny sestupné¢ setiidéné determinanty v jednotlivych

skupinach, v¢etné zakladnich statistickych charakteristik.

[Externi determinanty Cetnost | Rel. Eet. [%]
IDE4  [Problémy s odbérateli / $patna platebni moralka 37 18,592965  |Smé.odch. S 11,333414
DE2  [Vysoka konkurence 36 18,090452  |Horni kvartil 26,5
IDE8  [Obtizny ptistup k bankovnim tivérim 32 16,080402  |Median 14
DE7  [Spatna hospodatska situace ve staté 21 10,552764  [Dolni kvartil 9.5
DES  [Legislativni problémy 18 9,0452261
DE6  [Nizké podnikatelska etika / korupce 14 7,0351759
DE9  [Mala podpora malych firem ze strany statu 11 5,5276382
DE10 [Vysoké danové zatizeni 10 5,0251256
DE1  [Mala poptavka na trhu 9 4,5226131
DE11 [Problémy s dodavateli 6 3,0150754
DE3  [PiiliSna statni byrokracie 5 2,5125628

n =199 100

Interni determinanty Cetnost | Rel. &et. [%]
DI5 Problémy se zamé&stnanci 26 12,745098  |Smé.odch.s 5,6255719
DIl [Konflikty v rodinnych a pracovnich vztazich 20 9,8039216  [Horni kvartil 14
DI3  [Nedostate¢na kvalifikace majitele / It 17 83333333  [Median 12
DI4  |Problémy v fizeni / administrativé / inf. Systémech 15 7,3529412  |Dolni kvartil 8
DI2  |Chybé&jici motivacni systém 14 6,8627451
DI8  [Neoddélené finance rodiny a firmy 14 6,8627451
DI13  |Prolinani rodinnych a firemnich vztahd 14 6,8627451
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DI17 [Firma nechce rist 13 6,372549
DI6  [Kratkodoba orientace majitele /1 firmy 12 5,8823529
D110 [Spatnd komunikace: majitel - zam&st, majitel — rodina 12 5,8823529
DI9  |Chybgjici delegovani pravomoci 9 44117647
DI7  [Nevyjasnéné kompetence v rodiné 9 4,4117647
DI12  [Nemoznost roz§ifeni vyroby / firmy 8 3,9215686
D114 |Mezigenera¢ni problémy 7 3,4313725
DI11  [Tlaky ostatnich pfibuznych (zavist) 6 2,9411765
DI16 [Kladna motivace k riistu 6 2.9411765
DI15  |Vykofistovani rodiny 2 0,9803922

n=204 100

Determinanty finan¢niho Fizeni firmy Cetnost | Rel. &et. [%)]

IDF1  [Nedostatek kapitalu 20 22,727273  |Smé.odch. s 6,8007353
IDF4  [Financovani z vlastnich zdroji 20 22727273  |Horni kvartil 18,5
DFS  [Financovani z externich zdroji 18 20,454545 |Median 8.5
IDF8  |Uziti zdrojii: problémy s financovéanim provozu 10 11,363636  [Dolni kvartil 5,75
IDF6  [Financovani ze zdrojti rodiny 7 7,9545455
DF2  |Vysoké zadluzeni firmy 6 6,8181818
IDF7  |Uziti zdroji: problémy s financovanim investic 5 5,6818182
DF3  [Nedostatky ve finanénim fizeni 2 22727273

n =88 100

Determinanty naslednictvi Cetnost | Rel. Eet. [%]

[DN2  [Naslednictvi neni a v nejbliz§i dobé nebude feSeno 29 52,727273  [Smé.odch.s 9,1406247
[DN4  |Naslednictvi: na syna 11 20 Horni kvartil 8
IDN1  [Nezgjem déti o firmu 5 9,0909091  |Median 4
IDN3  [Naslednictvi: na dceru 4 7,2727273  |Dolni kvartil 2.5
IDN6  [Naslednictvi: na cizi osobu 3 5,4545455
IDN7  |Prodej firmy 2 3,6363636
IDN5  [Naslednictvi: na jiné ¢leny rodiny 1 1,8181818

n =55 100

Tabulka 6: Setiidéné Cetnosti determinantii v jednotlivych skupindch

6.4.3.1 Zakladni diskuse k vysledkim

Studujeme- 1i sestupné setiidéné cCetnosti determinantii v jednotlivych skupinach, muzeme
vypozorovat, ze horni i dolni kvartil v jednotlivych skupinach vyrazné rozdéluje jednotliva data.
Horni kvartil oddéluje data ve skupiné determinantd s nejvétsi statistickou vyznamnosti, dolni
kvartil odd€luje data s nejmensi statistickou vyznamnosti. Kvartilové rozpéti pak urcuje oblast
nejvice zastoupenych dat ve skupin€. Shrneme-li vySe uvedené zavéry dostaneme rozdéleni

determinantli v jednotlivych skupinach dle vyznamnosti. Toto rozdéleni determinant je uvedeno

v nésledujici tabulce.
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Klasifikace Skupina Skupina Skupina Skupina Poznamka
determinanti determinanti | determinanti | determinanti | determinanti
B. Externi C. Interni D. Finan¢ni E.
Fizeni Naslednictvi
Nejvyznamnéjsi DE4, DE2, DI5, DI1, DI3, | DF1, DF4 DN2, DN4 Tuéné
(urcujici) determinanty | DES DI4, DI2, DIS, zvyraznéné
DI13 determinanty
maji hrani¢ni
hodnotu
Vyznamné determinanty | DE7, DES, DI17, DI, DFS5, DF8, DNI1, DN3, Tuéng
DE6, DE9, DI10, DI9, DFe6, DF2 DN6 zvyraznény
DE10 DI7, DI12 determinant ma
hrani¢ni
hodnotu
Nejméné vyznamné DEIl, DE11, |DIl4,DIlI, DF7, DF3 DN7, DN5
(pominutelné) DE3 DI16, DI15
determinanty

Tabulka 7: Rozdéleni determinantii v jednotlivych skupindch dle vyznamnosti

V nasledujicim textu je provedena detailnéjsi diskuse k jednotlivym determinantiim.

1. Skupina externich determinanti. V této skupiné zaujimaji nejvyznamné&j$i postaveni
determinanty DE4, DE2 a DES, tedy ,,Problémy s odbérateli“ (jejich Spatna platebni moralka),
» Vysokd konkurence* a ,,Obtizny pristup k bankovnim vuvérim*. Tyto urcujici determinanty
jsou pravdépodobné stejné jako u ostatnich MSF. Determinant DE8 . Obtizny pftistup
k bankovnim uvérim* koresponduje s determinanty ve skupiné¢ D. Finan¢ni fizeni firmy. V této
skupiné financovani z externich zdrojii pouze jako determinant vyznamny. Malé rodinné firmy
byly financovéany z externich zdroju, zvlasté pak bankovnich uvért v pocatcich devadesatych let.
Tak jak probihaly velké zmény v bankovnim sektoru, tak se zhorSoval pfistup malych rodinnych
firem k bankovnim avérim. V soucasné dobé pievazuje financovani z vlastnich zdroji firmy,
resp. rodiny. V celé skupiné externich determinantii jsou obsazeny pouze determinanty, které
jsou bariérami dal$iho rozvoje malych rodinnych firem. V této skupiné determinantd neni Zadny

determinant, ktery by kladné€ ovliviioval dalsi rozvoj malé rodinné firmy.

2. Skupina internich determinanti. Urcujici postaveni v této skupin€ zaujimaji determinanty
DI5, DI, DI3 a DI4, tedy ,,Problémy se zaméstnanci, ,,Konflikty v rodinnych a pracovnich
vztazich®, ,,NedostateCnd kvalifikace majitele“ a ,,Problémy v fFizeni / administrativé /
informacnich systémech*. Determinant DI1 je typickym pro malé rodinné firmy, ostatni
determinanty se shoduji s determinanty pro MSF. Nasledujici tfi determinanty jsou jiZ na hranici
mezi nejvyznamn&j§imi (uréujicimi) a vyznamnymi. Jedna se o determinant DI2, DI8 a DI13,
tedy ,,Chybéjici motivacni systém*, ,,Neoddélené finance rodiny a firmy“ a ,,Prolindni

rodinnych a firemnich vztahii“. Ve skuping internich determinantli existuje jeden determinant
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DI16 ,,Kladna motivace K rustu®, ten se vSak objevuje az v Casti nejméné vyznamnych

(pominutelnych) determinant.

3. Skupina determinantii finanéniho Fizeni firmy. K urcujicim determinantim v této skupiné
patfi determinanty DF1 a DF4, tedy ,Nedostatek kapitilu* a ,Financovani z vlastnich
zdroju“. Je zajimavé, Ze v této skupiné jsou nejvyznamnéji zastoupeny determinanty souvisejici
se ziskavanim zdroji a ne determinanty souvisejici s alokaci zdroji. Determinant DF8 ,, UZiti
zdrojii: problémy s financovdinim provozu“ je zastoupen jiz jen jako vyznamny a determinanty
DF7 a DF3, tady ,,Uziti zdroji: problémy s financovanim investic® a ,,Nedostatky ve
finan¢nim Fizeni firmy* jsou zastoupeny pouze jako nejméné vyznamné. Da se konstatovat, ze
v soucasné dobé¢, kdy se malé rodinné firmy financuji ve velké mife z vlastnich zdroji a malé
rodinné firmy trpi nedostatkem kapitdlu vede tato situace k tomu, Ze kapitdl se snazi malé
rodinné firmy uzivat hospodarné a neciti své vlastni nedostatky v téchto oblastech. Vzdy vsak
existuje rodina, aby pomohla firmé pfi eventudlni finanéni tisni. Determinant kladné ovlivriujici

malou rodinnou firmu k riistu nebyl v této skupiné determinantti nalezen.

4. Skupina determinanti naslednictvi. V této skupiné patii mezi urcujici determinanty pouze
dva a to DN2 a DN4, tedy ,Ndslednictvi neni a v nejbliZsSi dobé nebude Feseno“
a ,,Ndslednictvi: na syna“. Ostatni determinanty jsou zastoupeny pouze mezi vyznamnymi nebo
nejméné vyznamnymi. D4 se konstatovat, Ze ¢eské malé rodinné firmy jsou jesté piili§ mladé,
neZ aby je otazka naslednictvi n&jak zvlasté tizila. Pokud se nékteré z analyzovanych firem touto

otazkou jiz zabyvaji jednoznacné prevlada ndzor ptedani moci na syna.

6.5 Ovéreni vysledku vyzkumu v praxi

Vysledky ziskané vyzkumem provaddénym v ramci habilitaéni prace byly ovéfeny v praxi.
K tomuto ucelu byly vybrany nahodné tii malé rodinné firmy z Brna a okoli a majitelé téchto
malych rodinnych firem stanovili pofadi dilezitosti jednotlivych determinanti v jednotlivych
skupinach. Determinanty byly ve skupindch nesettidéné. Vysledky tohoto ovétovani se prakticky

shoduji s vysledky vyzkumu a rozdily jsou minimalni ve vSech skupindch determinanti.
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7 Zobecnéni vysledkii vyzkumu, vyznam habilitacni
prace a zhodnoceni prinosi

Obecny ptinos vyzkumu pro praxi je mozné charakterizovat nasledujicimi body:

» vyzkum podal obecny pohled na determinanty rozvoje malych rodinnych firem v Ceské
republice,

= vyzkum pfinesl novy, doposud nepublikovany pohled na bariéry dalsiho rozvoje malych
rodinnych firem,

= vyzkum podal podklady pro navod na zdokonaleni $kolicich a tréninkovych kurz na Brno
Business School, Podnikatelské fakulty VUT v Brné,

= na zdklad¢ vysledkd vyzkumu byl navrzen ptedmét ,,Zalozeni a Fizeni novych podniki“
a ,Rodinné podnikani®, které budou ptedndsSeny v inzenyrském studiu oboru Podnikové
finance a obchod na Podnikatelské fakult¢ VUT v Brné.

= vysledky vyzkumu jsou pouZitelné v podnikatelském prostiedi v CR,

= vysledky vyzkumu jsou pouzitelné na mezindrodni urovni.
Vyznam habilita¢ni prace je mozné spatiovat v nékolika oblastech, pfedevsim pak:

= voblasti ndvrhu netradi¢niho postupu dolovani informaci a jejich vyuziti pro stanoveni
determinantti rozvoje malych rodinnych firem,

= voblasti vytvofeni potfebnych expertnich kapacit na PF VUT v Brné v oblasti malych
rodinnych firem,

= v moznosti publikovat tento vyzkum v zahrani¢nich recenzovanych ¢asopisech.

7.1 Zhodnoceni prinosi jako celku pro teorii a praxi

Hodnotime-li habilita¢ni praci jako celek, pak je mozné rozeznat nékolik hlavnich pilifi na

kterych je prace postavena.

Prvnim pilifem je vyzkum determinanti rozvoje MRF v CR a to jak v tzv. primarnim vyzkumu
(vlastni vyzkum provedeny vramci habilitacni prace), tak i vtzv. sekundarnim vyzkum
(systematickém prizkumu o malych rodinnych firméach v pribéhu cca. ¢tyt let). Piinos spociva
zejména v tom, Ze byla obohacena teoretickd zakladna pro piipadné nasledné vyzkumy v tomto
oboru, pfip. v oborech souvisejicich. Pfinos spociva také v tom, ze vysledky vyzkumu byly nebo
jesté budou promitnuty do vyuky na FP VUT v Brné a to jak v inZenyrském studiu (pfedméty

»Zalozeni a tizeni novych podniki” a ,,Rodinné podnikani*), tak i v kurzech potfadanych Brno
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Business School pro drobné a stfedni podnikatele. Druhy pilif je mozné spatfovat v hlavnich
vystupech habilita¢ni prace, tedy ve dvou oblastech. Prvni z nich spociva ve vlastnim vyzkumu
determinantli rozvoje malych rodinnych firem. Druha oblast spociva v tom, Ze vystupy byly
zpracovany dvéma zpusoby — grafickym a tabulkovym zptisobem. Treti pilii habilita¢ni prace je
mozné vidét v pouziti nastroje pro vlastni vyzkum, tedy dolovani informaci. Tim vznikla

moznost ovétit praktické pouziti této metody.

Piinosem pro védu je zejména ovéfeni nového postupu dolovani informaci v novém oboru
malych rodinnych firem a stanoveni determinantid jejich rozvoje. Prvni, druhy a tfeti pilif tvofi
zakladnu na které je mozné stavét dalsi podobné vyzkumy v budoucnu. Pokracovani vyzkumu
v budoucnu je nutné a da se predpokladat, ze dalsi vyzkumné aktivity autora budou smétovat

prave do této oblasti.
Ptinosy habilitacni prace 1ze celkové shrnout takto:

= Byl vytvotfen soubor poznatkli a zavérh z nich plynoucich o malych rodinnych firmach, ktery
je svym zaméfenim a komplexnosti v CR pilotni.

=  Pro odbornou veiejnost piedstavuji vysledky vyzkumu podstatnou informaci zvlasté pak pro
podnikatelskou sféru.

= Pro védecké kruhy znamenaji informace plynouci z habilitatni prace obséhly popis
problematiky malych rodinnych firem. Vysledky vyzkumu mohou byt vyznaénym
podkladem pro nasledné vyzkumy ve stejném oboru, pfipadné v souvisejicich védeckych
oborech.

= Pro ostatni vefejnost pfindsi prace poznatky bézné¢ vyuzitelné, napt. pro vyuku studentt FP
VUT v Brné, pro vlastni studenty a pro vSechny, ktefi se zabyvaji problematikou MSF
a MRF.

Na tplny zavér je mozné vyhodnotit p¥inos habilitaéni prace jako celku: v CR neexistuje jina
védecka prace zabyvajici se vyzkumem malych rodinnych firem a stanovenim determinantt
jejich rozvoje.”. Zavéry, navrhy a doporueni plynouci ztéto habilitaini prace piedstavuji

komplexni fesent, které takto doposud nebylo v CR publikovano.
7.2 Pedagogicky zamér

Na zakladé vysledkli primarniho i sekundarniho vyzkumu uvedeného v této habilitaéni praci

byly navrzeny, dva predméty. Prvni pfedmét ,,ZaloZeni a Fizeni novych podnika“ byl navrzen

* K datu dokonceni habilitadni prace, tj. duben 2001.
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jako povinny pro obor podnikové finance. Tento pfedmét prosel na jafe 2001 schvalovacim
fizenim a bude od Skolniho roku 2001/2002 ptednésen jako povinny v inZenyrském studiu oboru
Podnikové finance a obchod na Podnikatelské fakult¢ VUT v Brné. Druhy pfedmét ,,Rodinné
podnikani, byl navrzen jako povinné volitelny taktéZz pro obor Podnikové finance a obchod
inZzenyrského studia na Podnikatelské fakult¢ VUT v Brné. Da se pfedpokladat, ze tento predmét
bude zatfazen do schvalovaciho fizeni na FP VUT a mohl by byt pfednaSen od $kolniho roku
2002/2003.
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9 Abstract

Presenting the outcome of a research in the field of small family businesses in the Czech
Republic, the thesis for habilitation as docent is divided into two parts. The first part of the thesis
for habilitation as docent deals with the results of a qualitative research on a randomly selected
sample of small family businesses in the Czech Republic. The sample of small family businesses
has been selected from both natural and legal persons. In 1998, the determinants or groups of
determinants potentially influencing the future development of the randomly selected sample of
five small family-run businesses in the Czech Republic were tested. Based on the outcomes of
that pilot study, all the information related to the existence of small family businesses in the
Czech Republic was collected from 1998 to 2000. The data related to those businesses were
collected from both the secondary resources (information on the given small business in the
ABACUS MONITORING and ALBERTINA databases, newspapers, magazines etc.) and the
primary resources (working out case studies on the given small businesses, visiting their
establishments, interviewing the owners etc.). The information was gathered from all the
materials collected applying some of the ‘data mining’ principles. The final number of small
businesses analysed was 83. The data were further processed using the MS EXCEL® program,
with the information professionally assessed before processing. A great attention was paid to the
definition of the respective determinants, i.e. variables describing each of the small businesses
concerned. That part of the thesis for habilitation as docent was considered a pilot study in the
Czech Republic, diametrically opposed to the previously published attitudes. The outcomes of
the research were worked out and presented in two different forms — standard graphic form and
tables. The latter part of the thesis for habilitation as docent deals with the process of defining
the respective determinants positively or negatively influencing the development of small
businesses. This section also includes proposals and recommendations for small family
businesses in the Czech Republic. The thesis for habilitation as docent includes a basic draft of
evaluating the financial aspects of small family businesses, outlining a new subject to be taught
at the Faculty of Business and Management of the University of Technology in Brno. The
general research was divided into the primary section and the secondary section. The primary
research entailed the research on small family businesses within the territory of the Czech
Republic while the secondary research was based on studying literature and other sources of

information on small and middle-sized family businesses.
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