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Mili &tendri,

rodinné firmy jsou nejvétsim zdrojem pracovnich mist v soukromém sektoru,
a to i diky tomu, Ze jejich rodinnd povaha mé vétsi schopnost preckat sloZita
obdobi. Tato skupina podnikatell je zdkladem obsluznosti venkova, stability
zaméstnanosti v regionu, je nositelem tradic, pdvodnich produktt a je jednim
z pilifd socidlniho smiru v rdmci regiond.

VétSina téchto firem ale vznikla v 90. letech a v souéasné dobé se jejich
zakladatelé blizi dochodovému véku. Zaroveri viak dorostla generace nd-
stupcy, kterd je pfipravena a ochotna prevzit rodinné podnikdni. Bohuzel
velkd ¢ést podnikateld si neni jistd, jak ma své celoZivotni dilo dal3i generaci
predat.

Proto Ministerstvo primyslu a obchodu ve spolupréci s expertem na pro-
blematiku rodinnych podniki Stanislavem Servusem — advokét a partner
advokdtni kancelére Eversheds Sutherland, s Asociaci malych a stfednich
podnikateld a Zivnostniki CR a s Hospodéiskou komorou CR zpracovalo
tuto publikaci. Jeji cil je jasny: chce poskytnout podnikateldm voditko, jak
v rdmci ndstupnického procesu postupovat, aby se preddni firmy Uspéiné
podafilo. Pfitom vychdzi z definice rodinnych podnikd, kterou pfijala vidda
svym usnesenim na jafe 2019 a obsahuje pfiklady, které vychdzi z redlnych
Zivotnich situaci.

Vim, Ze nejde o jednoduchy proces, ale véfim, Ze tato priru¢ka podnikate-
|om, ktefi pfeddvaii své dilo mladsi generaci, poradi a pomize.

doc. Ing. Karel Havlic¢ek, Ph.D., MBA
vicepremiér a ministr primyslu a obchodu




1. RODINNE FIRMY A DEFINICE RODINNEHO PODNIKU

Vymezeni rodinné firmy prozatim v zadném prévnim predpise nenajdete,
a to i proto, Ze jeji vymezeni je dosti slozité. VIdda CR svym usnesenim vy-
mezila rodinny podnik a stanovila jeho definici, a to ndsledovné:

Rodinnym podnikem je rodinné obchodni korporace nebo rodinné Zivnost.

Rodinnou obchodni korporaci je obchodni korporace, ve které je nadpolo-
viéni pocet spolecnikl tvoren ¢leny jedné rodiny a alespon jeden ¢len této
rodiny je jejim statutdrnim orgdnem nebo ve které &lenové jedné rodiny pfi-
mo nebo nepfimo vykondvaiji vétiinu hlasovacich préav a alespori jeden ¢len
této rodiny je ¢lenem statutdrniho orgdnu této obchodni korporace. Za ro-
dinnou obchodni korporaci se povazuje také obchodni korporace, ve které
vétsinu hlasovacich prav vykonévé ve prospéch jedné rodiny fundace nebo
svéfensky sprdvce svérenského fondu, pokud je soudasné alespori jeden
&len této rodiny &lenem statutdrniho orgdnu fundace, nebo svérensky sprav-
ce svéfenského fondu.

Rodinnd Zivnost je podnikdni, na kterém se svoji praci anebo majetkem po-
dileji nejméné dva &lenové jedné rodiny a nejméné jeden z &lend této rodi-
ny je drzitelem Zivnostenského nebo jiného obdobného oprévnéni nebo je
opravnén k podnikéni z jiného divodu.

Za ¢leny jedné rodiny se pro G&ely rodinného podniku povazuji spoleéné
pracujici manzelé nebo partnefi nebo alespon s jednim z manzZeld nebo
partnery i jejich pfibuzni az do tretiho stupné osoby s manzely nebo partne-
ry sesvagrené az do druhého stupné, ddle osoby pfibuzné v piimé linii, nebo
sourozenci. Je-li mezi nimi osoba, kterd neni plné svépravnd, zastupuie ji pfi
hlasovani zdkonny zdastupce, pokud je nezletild, jinak opatrovnik.

2. TEMA NASTUPNICTVI, NAS CiL

Vétsina éeskych firem, a to nejen rodinnych, vznikla v 90. letech. V souéasné
dobé dochdzi v CR k tomu, Ze vétiina zakladateld se blizi & jiz je v dicho-
dovém véku. Zvazuji, jak naloZi s jimi zaloZenou firmou. A toto téma je neje-
nom pro né znaéné citlivé. Je to téma citlivé pro celou jejich rodinu, ale také
pro samotnou firmu, a v neposledné fadé i pro celou spoleénost.
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Zaroveri viak nastésti dorostla generace néstupci, kterd je pripravend
a ochotnd prevzit otéze podnikani v CR. Pokud chceme tento trend Gspésné
zachytit a nepromarnit potencidl mladych néstupcy, tak je treba vénovat po-
zornost procesu preddvani. Je to obdobi, kdy je rodinné firma a vlastnickéd
rodina nejvice zranitelnd.

Cilem této publikace je poskytnout podnikateldm, a to zejména t&m mensim
a stftednim, voditko, jak v rémci ndstupnického procesu postupovat, tak aby
se jim pfeddni budovaného dila, které je pro né casto souédsti rodiny, Gspés-
né& podafilo.

3. PROC JE NASTUPNICTVi PRO PODNIKATELE, JEHO
RODINU A JEHO FIRMU NAROCNE TEMA

Mnozi podnikatelé budovali svoji firmu pro svoji rodinu a chtéli by ji svym
potomkdm pfedat, ale az v rdmci zvaZovéni preddni si uvédomi, jak ndroény
je to proces. Mnozi se pfeddni boji, jelikoz jsou nejisti v tom, zda bude jejich
néstupce schopen firmu vést, néktefi nevi, kterého z potomkd vybrat a boji se
konfliktd mezi nimi.

Velkd ¢ést podnikateld pfi rozvoji svého podnikdni neméla ¢as vénovat se
dosti vzddalenym otdzkdm, jako je napfiklad, co bude s moji firmou, kdyz se
mi ji podafi vybudovat, ani tim kdo v budoucnu prevezme mé podily a kdo
bude firmu vést. Nebyl &as pfemyslet nad tim, zda se miZe stét rozvijend fir-
ma firmou rodinnovu, ve které budou postupné zapojeni dali élenové rodiny.

Pro&? Pficin je vice, ale mezi nejéasté|si patfi:

* specifika osobnosti zakladateld - silnd osobnost,

* nedostatek zkuSenosti,

* nedostatek vhodné a komplexni podpory,

* neustdlé odkladani planovéni a pfipravy ndstupnického procesu, nepii-
pravenost ndstupcd,

* svoji roli hraji rodinné vztahy, které nejsou pripravené na dlouhodobou
spoluprdci a vlastnictvi rozsdhlého majetku, a konflikty.




3.1 Obavy zaklodatele z konflikid v rdmci rodiny - spory o vlastnicivi/

spory o vedeni/hrozi poskozeni firmy a rodiny

Jednim ze zdsadnich témat je obava z konfliktd v rdmci rodiny. Nejenom
v Ceské praxi se totiz bohuzel stdvd, Ze otdzka, kdo z rodiny prevezme ve-
deni rodinné firmy ¢i kdo prevezme podily v rodinné firmé, vyvold znaény

konflikt.

3.2 Iakladatelé velmi casto nechtéji odejit

Souvisi to s povahou zakladatel? firem. Jsou to silné osobnosti, které jsou
rozhodné, maji odvahu, maji silné ndzory na to, jak se ma jejich firma vést.
Proto se jim ¢asto nechce vedeni rodinné firmy opustit. A kdyz uz firmu opus-
ti, Easto ji sleduji a pfi zndmkéch zavahdéni néstupce se vraci.

Na strané zakladatele byvaiji prekézkou pro zddrmé predani také obavy
o ztrdtu smyslu Zivota (co budu pak délat?), ztratu spoleéenského postaveni
a nékdy také obavy o budouci finanéni zabezpeéeni a ztrdtu Zivotni Grovné.

3.3 Ndstupci nejsou dostatecné pfipraveni na prevzeti

Neni téz neobvyklé, Ze mozni néstupci, ktefi Easto stoji ve stinu zakladatele,
nebo vibec v rodinné firmé nepisobi, nebyvaji dostatecné pfipraveni na
prevzeti nové fidici role a nové Zivotni situace je pro né tézko zvlddnutelna.

Pibéh:

A. Déti nejsou pfipraveny na prevzeti firmy

Malé rodinnd firma pracujici v potravinéfstvi je
vedena otcem, ktery by jiz rdd firmu co nejrych-
leji opustil, matkou, kterd naopak po letech sta-
rosti o rodinu mize koneéné uplatiiovat svoji tvo-
fivost pfi vyvoji novych produktd, a dvéma syny,
ktefi uz od skoly ve firmé& pracuji. Jeden md na

starosti prodej a marketing a druhy fidi vyrobu
a ndkup surovin.

Otec s matkou firmu spoleéné hyckali jako svoje dalsi dité, firma pomalu
rostla a nyni nevidi ani u jednoho ze svych synd potencidl pro dalsi rozvoj
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obchodu. Chlapci se sice uéi na svych chybdéch, ale pomalu, a préci stdle
jesté nedélaiji tak, jak to zvladali jejich rodice.

Netrpélivost otce s nemoznosti odchodu do dichodu, a naopak rist firem-
nich aktivit matky zacal vytvaret konflikty mezi rodiéi a tim v celé rodiné a ve
firmé.

Redenim byla dohoda, kdy se oba synové zapsali do kurzi na zvy3ovéni
kvalifikace. Jeden si postupné vybiral oteviené kurzy na marketing, a pre-
devsim jeho digitdIni podobu, zaéal se uéit anglicky, a druhy ziskal za pdl
roku kvalifikaci na ,lean production a metody fizeni Kaizen”. V dobé, kdy
chlapci byli po letech pér dni mimo firmy, tak firmu opét fidil otec a matka
jako za ,starych ast”. Tim také oba uvidéli, Ze i zaméstnanci jsou schopni
zastoupit jejich syny v dobé nepfitomnosti. Situace se zklidnila.

Synové za rok kombinace prace a vzdélavani ziskali sebevédomi, otec s kli-
dem mohl odejit do dichodu a vé&novat se svym zdalibam, matka jedté po
dobu 2 let vyvijela ve firmé recepty, které nékolik let nosila v hlavé, a potom
se pfidala k dichodu svého manzela. Jejich dobré Zivobyti zaijisfuje rentaq,
kterou synové mésiéné spldci rodi¢im za prevod podild ve firmé. Firma pod
vedenim nové generace vzkvétd a rodice své déti v podnikdni podporujj,
jak mohou.

3.4 Firma, obchodni partnefi, zaméstnanci nejsou pfipraveni na nové
uspordddni

Problémem byvé, kdyz jsou znalosti firmy a fizeni firmy silné navdzdany na
osobu zakladatele, 1. vétiinu Gkond schvaluje zakladatel, a jeho odchod
ohroZuje provoz firmy. Partnefi a zaméstnanci se pak obdvaiji toho, Zze na-
stupce svoji roli nemusi zvlddnout a firma jiz pro né nebude tak stabilni jako
doposud.

3.5  Nozaméstnance se nesmi zapominat

Podnikatel by nikdy nemél zapomenout vhodné zapoijit své vedouci za-
méstnance ¢i kolegy, ktefi s nim jeho firmu vedou. Potfebuje je ziskat na
stranu svého néstupnického projektu, potiebuje, aby ndstupce podporovali
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a pomohli mu jeho roli dobfe zvlddnout. Je treba snizit riziko, Ze by zamést-
nanci zménu ve vedeni blokovali & by kvili ni ti schopni odchdzeli.

3.6 Nastupci chigji, ale otec nechce

Jestlize jsou ndstupci pfipraveni a chtéji pfevzit vedeni a vlastnictvi rodinné
firmy, ale zakladatel stéle predani odkladdd, mize dojit k tomu, Ze ndstupci
ztrati ochotu a trpélivost. Rodinné firma tak mize pifijit o svoji Sanci na rodin-
né pfeddni.

3.7 Ivyhodnéni vlastnich déti

Zéasadni otdzkou mnoho podnikateld je, zda a v jakém rozsahu pfi zapojeni
déti do rodinné firmy je mozné jejich zvyhodné&ni na Gkor jinych zaméstnan-
cb & kandidéti. Jestlize chcete zapojit své déti, je treba jim dét prileZitost.
Nebdt se toho, bez pfilezitosti se nebudou moci Vase déti osvédcit.

Neéktefi podnikatelé v tomto ohledu preferuji, aby jejich potomek nejdfi-
ve ziskal zku3enosti v jiné firmé a teprve pak nastoupil do rodinné firmy.
V nékterych rodinnych firméch pak zapojuji déti maijitelt od détstvi a éasto
s Uspéchem. Hlavni je zjistit, zda je dany &len rodiny na svoiji roli vhodny a je
motivovan ji dobfe vykondvat, tj. nejednd se pouze o prevzeti dané pozice
z donuceni.

Co se ty¢e mozného zvyhodnéni Elent rodiny, je tfeba fici, Ze svym détem
moUZete ddt prednost a urcitym zpUsobem je zvyhodnit. Je viak nutno postu-
povat citlivé tak, abyste neohrozili jejich autoritu a divéru u ostatnich za-
méstnancy (neposkodili je) a zéroven nedemotivovali ostatni zaméstnance.

4. KDY ZACiT TEMA RESIT? JAK PRIPRAVIT RODINU
A FIRMU NA PREDAVANI?

S pfipravou generaéni vymény je vhodné zacit v dobé alespori péti let pred
okamzikem realizace preddni (mysleno primérné pfeddani manazerské role).
Vhodnéjsi je viak dlouhodobé pfiprava (coz Ize lépe realizovat u druhé
a dalsich generaci, ktefi si jiz vyznam tohoto procesu uvédomuii). Ostatné jiz
vychova déti v podnikatelské rodiné je pro zdédrné predéni a rozvoj rodinné
firmy zdsadni.
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Tato doba by za predkladu existence vhodného zdkladu méla umoznit jak
piipravu ndstupce pro konkrétni roli v rdmci rodinné firmy, tak zdaroveri by
méla pomoci nastavit firmu na prechod z jedné generace do druhé. Zaroven
by méla umozZnit pfipravu pfeddvajiciho na odchod a jeho Zivot poté, co
svoji firmu opusti.

Vlastni proces pfipravy a jeho kroky zavisi od rozhodnuti vlastnické rodiny,
kterym smérem se bude rodinné firma a rodina vyddvat, na coz navazuje
pfipadny vybér a pfiprava ndstupce a nésledné predéni odpovédnosti za
rodinnou firmu.

Velmi zjednodusené |ze ndstupnicky proces rozdélit do téchto 3 hlavnich
fazi:

* Uvédoméni si moznosti — strategické rozhodnuti, zda budovat rodinnou

firmu.

* Plédnovéni a pfiprava néstupnického pldnu, véetné krokd k pfipravé ro-

dinné firmy a rodiny, véetné jeho nésledné pfipadné korekce.

* Realizace néstupnického planu - fizeni procesu preddavani.
Doporuceni: Kdyz ponechdte Gvahy o ndstupnictvi na pozdéjsi vék (55 let
vy3e), riskujete, Ze mozni ndstupci zvoli zcela jiné smé&fovani, jelikoz neuvidi
v rodinné firmé budoucnost.

Je tfeba si uvédomit, Ze mezigeneraéni vyména neni akci, kterou |ze provést
jednim krokem a néjakym jednoduchym procesem (dle jednoho mustru).

Je to dosti ndroény proces, ktery vyzaduje Cas. Proto vyZaduje pfipravu
a aktivni zapojeni dotéenych osob, a to zejména predévajiciho a ndstupcd.
Jestlize by se tedy s pfipravou zalalo véas, pak by mél néstupce 5 az 15 let

na svou pfipravu, na ziskani dostatecnych zkusenosti a znalosti pro konkrét-
ni roli ve firmé i pro roli vlastnickou.

Vidyt ndstupnicti je primdrné preddvani znalosti, zkusenosti, kontakti
a vazeb a aZ v poslednim misté pfeddni postaveni.

Dostatecnou dobu tedy potfebuii vsichni zo&astnéni — zakladatel /néstupci/
rodina i firma.




Mezi zékladni predpoklady pro zddrné preddni rodinné firmy v rdmci rodi-
ny, které je funkéni pro rodinu i firmu, patfi:

* vhodni ndstupci,

* dobré rodinné vztahy,

* naddeni pro pfevzeti a rozvoj rodinné firmy na strandch ndstupcd
a preddvaijiciho,
* ochota pfeddvajiciho.
Zasadni je viak na po&atku vlastniho pfeddvaciho/néstupnického procesu
pripravit si alespon jednoduchy plén, jok bude proces predéavani probihat.
Jakmile si stanovite alespor jednoduché cile, které budete schopni plnit, zvy-
$ujete podstatné svoji Sanci na Uspésné preddni.
[ Pribéh:
B. Firma neni strukturou pizpdsobena ndstupcim
Sttedné& velkou strojirenskou firmu prebird syn
a dcera. Dcera jako star$i sourozenec vystu-

dovala marketing, pfi studiich a po dokonée-
ni Skoly pracovala u ofce ve firmé na G¢tarné

a v marketingu. Po matefské dovolené se dvéma
détmi se vraci do firmy na pozici vedouci marke-
tingu a U&térnu prebird od své matky. Syn vystudoval
sttedni strojirenskou $kolu a ihned po jejim dokonéeni na-

stoupil do firmy, nejdfive jako obsluha stroji a postupné se dopracoval az
do pozice vyrobniho feditele.

Pravé zalozZil rodinu a stéhuje se od rodicd do nového domku, ktery pro néj
nechal tata postavit. Otec se vénuje ve firmé véem Cinnostem, nad vsim si drzi
kontrolu, ale hlavné sjedndvé zakdzky. Vétsina klicovych zdkazniko je va-
zdna osobné na néj. Tim, Ze si ¢asteéné uvolnil ruce, tak se mu dafi obchod
zvy3ovat a rozviji firmu i vystavbou dal3i haly.

Syn je od rdna do veéera v préci a fesi provozni problémy a rozvoj vy-
roby tak, jok pfichdzeji dal3i zakdzky. To viechno sleduje matka, kterd se
snazi dcefi ulevit tim, Ze asto opatruje jeji malé déti. Do prdce jiz dochdzi
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sporadicky, ale vidi pretiZzeni svych potomkd. Déti si nedovedou predstavit,
jak by mohly fidit celou firmu, a maiji za to, Ze nejsou na prevzeti dostatecné
pripraveny, i kdyz svoje Ukoly plni dobfe a vysledky maii.

Potiz viak je jinde. Struktura firmy vyhovuije ofci a neni pfipravena na predé-
ni détem. Celd situace se zacind fesit az v okamziku, kdy se dcera rozhod-
la odeijit z firmy. To by pfi stavaijici struktufe jesté vice zatizilo jejiho bratra
a otec jiz také neni schopny prevzit na sebe vice prdace. Teprve tehdy se
rodina sedla a zaéala se bavit o tom, jak firmu pfedat na dalsi generaci, aniz
by jeji chod narudoval rodinné vztahy.

Bylo to prvni setkani rodiny mimo firmu a vie se muselo fesit postupné a na
nékolika setkdnich po sobé&. Nebylo to jednoduché a chtélo to nauéit se ote-
viené komunikaci a respektu. Cely proces trval déle nez jeden rok. Velkou
roli sehréla i matka, kterd vystupovala jako uklidriujici element. Otec sladil
se synem priliv dalsich zakdzek. Na pozici obchodniho feditele jmenovali
dlouholetého spolupracovnika z obchodniho oddéleni a toho otec sezndmil
s klicovymi zdkazniky. Syn byl jmenovén do funkce generdlniho feditele,
provoz se rozdélil do 3 dilen, které fidi 3 vedouci, a do firmy byl pfijat novy
vyrobni feditel. Oddéleni marketingu bylo zruseno a tato Cinnost byla pre-
vedena pod obchodniho feditele.

Dcera pracuje jako finanéni feditelka, md na starosti Gétarny, kryje tim zada
svému bratrovi ve funkci $éfa firmy a svou prdci zvladd za 6 hodin denné.
Otec se postupné stéhl do role konzultanta a interniho kontrolora. Stéle je
spoleéné se svymi détmi jednatelem spolecnosti, ale bez dohody s détmi
navenek nejednd. Realizuje se v mistni politice.

Synovi predal 40 % podilu ve firmé a dcefi 30 % podilu. Zbytek podilu si
chce spolu s manzelkou jesté dalsich 5 let podrzet a sledovat schopnost po-
tomkd spolecné se dohodnout na dilezitych vécech.

4.1 Vzdéldvdni a studium specifik rodinného podnikdni

Jako vhodny krok pro pfipravu na dobré zvlddnuti mezigeneraéni vymény
|ze uvést téZ ndvitévu semindfd vénovanych problematice rodinnych firem ¢i
absolvovéni vhodného kurzu pro maijitele a éleny podnikatelské rodiny. Tedy
vzdélavaci akce, kterd se bude vénovat tématu rodinnych firem.
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Tyto akce pomdhaiji podnikateldm pochopit, jakym smérem se budoucnost
iejich firmy a jejich rodiny mize vydat a jak je mozné na souvisejici vyzvy
reagovat.

Kromé kurzi je mozné, aby se déti v rdmci svych studii na vysokych skoléch
zapojily do semindri &i predndsek, které jsou v této oblasti nabizeny v rémci
vzdélévacich programd.

4.2 Postupné zapojeni/postupny odchod

Pro pfipravu jok ndstupce, tak pfipravu odchodu predévaijiciho je z&sadni,
ze dochdzi k postupnému zapojeni néstupce do provozu a vedeni rodinné
firmy.

Pro zapojeni ¢lend rodiny do rodinné firmy by vak méla byt stanovena pra-
vidla (viz nize téma rodinnd Gstava). Bez nastaveni pravidel totiz bude hrozit
riziko, Ze se budou stietdvat rozdilné predstavy zakladatele a dalsich ¢lent
rodiny.

Proto je vhodné stanovit si alespori v nésledujicim rozsahu:

* Role ve firmé by mély byt pridélovany primarné na zékladé schopnosti
a zkuenosti.

* Néstupce by se mél osvédéit na niZsich pozicich, nez se zaéne vénovat
vedeni.

* Ndstupce by mél zastdvat roli, pro kterou je vhodny a bude na ni akcep-
tovén kolegy.

* Vykon Cinnosti néstupce by mél byt pribézné hodnocen.

Pfed vlastnim prevzetim vedouci role v rodinné firmé se pak zdd byt také

vhodné, aby néstupce ziskal praxi mimo rodinnou firmu a osvédcil se tak pro
své budouci pisobeni v rodinné firmé.

Stejné jako se ndstupce pripravuije, je tfeba aby se pripravoval i pfeddvaijici

a firma.

U pfeddvaijiciho jde zejména o:

* vnitni pfipravu na to, Ze firmu pfevezme a povede nékdo jiny, a to moz-
né jinak, nez tomu bylo doposud.
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* postupné pfeddvdani kompetenci a znalosti.

* pfipravu na Zivot poté, co skon&i aktivni G&ast ve vedeni firmy.

U firmy jde zejména o nové nastaveni fidicich procesd a struktur napfiklad
tak, aby odrézely skute¢nost, ze firmu jiz nemusi direktivné fidit jedna osoba.

5. MOZNOSTI PREDANiIi VYBUDOVANE FIRMY

Kazdy zakladatel mé nékolik moznosti, jak se svou firmou nalozit. PFi svych
uvahdch se ocitne na rozcesti, kde jsou 4 cedulky, kazda vede
jinym smérem, k jinému cili, ¢i spiSe vizi, a kazda je jinak
ndarodna.

rodinné firma (pfeddvém v rodiné a zapojuji &leny rodiny)

*  prodej (proddvdm)

preddvdam svym kolegim &i partnerim

likviduji
Jak se ale rozhodnout, kterym smérem se vydat? K pfijeti vhodného rozhod-
nuti by Vadm mély pomoci niZze uvedené body.

Pfi ndstupnickém procesu je zasadni si téZ uvédomit, Ze ndstupnictvi se tyka
dvou zésadnich, ale zroven odlidnych roli:

* role manazerské - role 3éfa firmy

* role vlastnické (spolecnik, akciondf atd.)

Vétsina zakladatell zastdvé jak roli $éfa, tak roli jediného vlastnika & spo-
le¢nika a rozhodovéni pak je pomérné jednoduché. V rdmci ndstupnického
procesu se toto miZe v pfipadé rodiny s vice potomky zménit, coZ je jedna
z hlavnich vyzev ndstupnického procesu.
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nechceme/
nemuUzeme drzet

prodej rodinné
firmy

zisk z prodeje

nové podnikani/

spréva majetku/atd.

NASTUPNICTVi V RODINNE FIRME

(zdakladni moznosti)

chceme vlastnit
jako rodina
pfeddni na élena
rodiny

chceme i Fidit
vedeni v rukou
&lena rodiny

nechceme ridit

nepredavam primé
vlastnistvi
specifickd struktura

(fond atd.)

nadace (CZ)

svéfensky fond (CZ)

zahraniéni struktura
(trust &i nadace dle
zahraniéniho préva)

chceme rust
s dalsimi
vstup dalsich spole¢nikd/
akciondfd/partnerd
(spole¢ny podnik rodiny
a jinych spoleénikd)

vstup pfimého

investora (vlastni
rodina s jinou
rodinou, &i
nerodinnou skupinou)

verejny Upis

akcii (IPO)

ASOCIACE MALYCH A STREDNICH
PODNIKU A ZIVNOSTNIKU €R

AMSP €R

PRUMYSLU A OBCHODU

MINISTERSTVO
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51  Pteddvdme v rodiné - budujeme rodinnou firmu

Hlavni body, které jsou piedpokladem pro Gspéiné rodinné preddni, jez
bude prospéiné pro rodinu i firmu, jsou:

* Maiitel skuteéné chce predat firmu v rdmci rodiny.

* Existuje ndstupce &i ndstupci z rodiny, ktefi chtéji firmu prevzit a rozvijet
ji ddle.

* Nadstupci jsou pro dané role vhodni a maji dostateéné predpoklady pro
iejich naplnéni — pozor, jde o dvé hlavni role - vlastnickd role a mana-
zerskd role.

* Rodina funguje harmonicky, resp. je-li ndstupci vice, cht&ji a dokdzi
spolupracovat a jsou schopni akceptovat nastavend pravidla pro bu-
douci spolupréci. Mdme v rodiné takové vztahy, které pfeddni umoznie
Budou néstupci schopni spolupracovate

* Vlastnickd rodina je ochotna pracovat na nastaveni pravidel budouci
spoluprdce.

* Preddvaiici i néstupci se shodnou na zdkladnim harmonogramu predani
- ato jak manazerskych roli, tak roli vlastnickych. Jsou ochotni planovat
a fedit vzniklé problémy. Nékdy je bohuzel prevod fesen aZ v rdmci dé-
dického vypofadani (zejména v pfipadé, kdy nebyla rodinné firma ani
podnikatelskd rodina na proces preddni pfipravena).

* Velikost rodinné firmy umoZzfuje zvolené preddni (s tim souvisi schopnost
pojmout urity pocet élend rodiny).

Na strané néstupce je pak zdsadni si odpovédét pozitivné zejména na tyto

otézky:

* Chcito? Jsem ochoten se na rodinné firmé podilet? DokdZu si predstavit,
co to znamend a jak to mize byt ndroéné?

* Dokdzu spolupracovat s dalsimi éleny rodiny?

» Akceptuji, Zze si musime nastavit pravidla pro spoluprdci.

Pozor, k néstupnictvi v rdmci rodiny pak samoziejmé také miZe dojit pouze

v dusledku vnéjich okolnosti, a to typicky v pfipadé nenaddlého Umrti viast-
nika, kdy se novym vlastnikem é&i vlastniky stévaji potomci cestou dédického
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prava. Jelikoz i krizové situace mize kdykoliv nastat, doporucujeme, aby
kazdé podnikatelskd rodina i rodinné firma mély alespon zdkladni krizovy
pldn (jde zejména o fizeni spoleénosti a vykon zdkladnich rozhodnuti).

5.

2 Ndstupnicky pldn

NiZe najdete struény zdklad ndstupnického projektu (primdrné pro preddni

v rdmci rodiny), ktery by Vam mél pomoci si poskladat vlastni ndstupnicky
projekt.

Ndastupnicky plan je pfipraven na pfikladu fiktivni rodiny pana Novdka,
ktery md dvé déti, a vlastni rodinnou firmu v podobé spolecnosti s ru¢enim
omezenym.

Pfi jeho pfipravé budou hrét zdsadni roli otdzky:

Komu predat? Kdo mé firmu véste

Kdo bude firmu vlastnite Kolik miZe byt vlastniki?2

Jaké mad byt rozloZeni podili?2

Dokdzou se budouci vlastnici shodnout?

Jak postupovat v pfipadé konfliktu?

Jak se pfipadné vypofddédm s dalsimi éleny rodiny?

Shoda na zdkladni vlastnické strategii a prijeti
rozhodnuti, zda predat podily na rodinné firmé
na rodinné pfislusniky a budovat tak rodinnou
firmu, & se zadit pripravovat na prodej spo-
lenosti freti osobé (nerodinné ndstupnictvi).
Hlavni otézka, kterou bude nutno si v této fazi
zodpovédét, zni:

Chceme rodinnou firmu i naddle vlastnit a spra-
vovat v rdmci nai rodiny?

FAZE PROJEKTU CASOVY RAMEC

v horizontu 6-12 mésicd prodiskutovat a po-
kud mozno dospét k zdvéru, zda md byt
spolecnost preddna v rémci rodiny (okamzik
zahdjeni pfipravy a diskuse dané otdzky si
pan Novék oznacil jako ,den D)

nastaveni procesnich pravidel pro néstupnicky

2 | proces, vytvoreni pracovniho tymu, vymezeni | den D plus 6 mésicd
odpovédnosti za jednotlivé Einnosti
vymezeni presné&si predstavy ndstupnictvi (bu-

3 | douci rozdéleni podild, struktura fizeni spoled- | den D plus 12 mésico

nosti)
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pfiprava ndstupcl, vybér pro jednotlivé role

4 : . den D plus 36-48 mésicl

(vlastnickou a manazerskou)

piiprava spoleénosti na novou vlastnickou

strukturu (vnitfni procesy, orgdny spoleénosti, Y.
5 . ( ’ i Y, organy sp den D plus 36-48 mésicl

spoleéenskd smlouva a jind pravni dokumen-

tace), pfiprava rodiny

zahdjeni preddvani (prevod) vlastnictvi a ma- ..
6 1en P p ) den D plus 36-60 mésich

nazerského Fizeni (kontroly)

plné vystoupeni pana Novdka z manazerské
7 | role, prevod vlastnickych prav k Géasti na ro- | den D plus 48-72 mésicl
dinné firmé

Piibéh:

(. Bez pldnu je preddvani firmy jako chize minovym
polem

Sttedné velkd stavebni firma je fizena autorita-

tivnim zakladatelem. Jeho manzelka se stard
o U¢tarnu a osobni oddéleni, ale hlavné vytvari

svému manzelovi a jeho détem dobré zdzemi.
Syn ve firmé pracoval odspodu a ,odjakziva”.
Jedna dcera ve firmé pomdhala také, ale radgji
odedla pracovat do korporétu, a druhd nejmlad-
§i dcera se snazi po divokych letech dospivani prosadit
v uméleckém sektoru. Jeji Zivot stéle financuji rodice.

Syn postupné na sebe prevzal ve firmé viechny dolezité provozni funkce
a tim po letech velmi odlehéil svému ofci. Firma pod jejich spoleénym vede-
nim prosperuje. Syn dostéva solidni staly plat a jednou za rok prémii jako
podil na zisku. Vysi prémie stanovuje otec a syn to takto akceptuje. Syn si
pronajal byt, oZenil se. V prdci trdvi vétiinu svého Easu.

Po Ease mu viak partnersky vztah za&al skiipat. Synova manzelka (uéitelkal)
mu zadala vyditat, Ze jeho stardi setra se md Iépe jako zaméstnanec velké
mezindrodni firmy a druhd problémova sestra nedéld skoro nic a vechno
mad placené od svych rodi¢d. Ona je naopak stdle sama a jeji manzel, ktery
vénuje prdci veskery &as, tak nedokdze vydélat dostatek penéz, aby si ale-
spon mohli postavit maly domecek.
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Toto napéti se zaéalo prendset do préce a vztahy mezi synem a otcem se
zhor3ily. NarUstaly hddky na pracovisti i doma. Vse vyvrcholilo tim, Ze syn
otci fekl, Ze z firmy chce odeijit, protoze jako zkuseny manazer si vydéld
jinde vice penéz za méné ¢asu. Otec argumentoval tim, Ze preci pracuje na
svém, protoze jednou firmu stejné dostane a potom si bude moci brét penéz,
kolik chce. Nyni syna chce nauéit hlavné Zit skromné. Syn si uvédomil, Ze
mu nevadi vy3e vyplaty a doba strdvend v prdci, kterd ho bavila, ale hlavné
to, Ze nevi, co s nim v dal3ich letech bude a jak si miZe planovat svij Zivot
a rodinu.

Po dlouhych vypjatych debatéch a za Géasti rodinného pravnika jako medi-
dtora se nakonec spolu dohodli na vypracovani pisemného plénu predévéni
firmy. Pfi debaté vy3lo najevo i to, Ze otec chce firmu prepsat stejnym dilem
na viechny 3 svoje déti.

V plénu bylo sepsdno:
* Doba, kdy spolu budou pracovat ve firmé jesté spolecné.

* Jakéd bude pozice otce, kdyZ syn prevezme funkci feditele firmy, a kdy
otec z firmy nakonec odejde.

* Jaky bude plat syna i otce a jaky bude synv podil na zisku firmy.

* Kdy otec rozdéli firmu mezi své déti a jaké jsou podminky pro to, aby
silné angazovany syn ziskal nepatrné vétsi majetkovy podil ve firmé& na
Okor svych sester.

* Otec s matkou navrhnou rodinnou Ustavu jako dokument, ktery do bu-
doucnosti stmeli sourozence za jednim cilem ve spole¢ném podnikdni.

Po spolecném odsouhlaseni planu preddvani firmy se sestry za&aly zajimat
o to, jak se firmé vede, a zdrover s nékterymi vystupy z pldnu byli sezndmeni

L i zaméstnanci. Tim se rozjasnila atmosféra ve firmé i v rodiné.

A
\
/ \

o)\ ASOCIACE MALYCH A STREDNICH

MINISTERSTVO /NI \ pODNIKU A ZIVNOSTNIKU €R
PRUMYSLU A OBCHOD! AMSP €R
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Jestlize neni vhodné ¢i mozné firmu predat v ramci rodiny, stale
mate nékolik dalSich moznosti (v zavislosti na stavu Vasi firmy):

53  Prodej

Jestlize se rozhodnete prodat svoiji firmu, protoze ji nelze ¢i nechcete predat
v rdmci rodiny, je zasadni védét:

* Na prodej je tfeba firmu pfipravit, a to zejména co se ty&e struktury fize-
ni. Firma, kterd je zdavisld na jedné osobé — maiiteli — bude velmi tézko
prodejnd, pfipadné bude prodejnd s podminkou, Ze v ni maijitel bude po
uréitou dobu pUsobit.

* Vlastni pfevod firmy bude zdviset na typu firmy — zda se jednd o Zivnos-
tensky vedenou firmu & o obchodni korporaci (nejobvyklej3i formou je
spoleénost s ruéenim omezenym).

Co se tyée prdvni struktury prodeje rodinné firmy, jsou dvé hlavni moZnosti:

* Prodej zdvodu ¢&i vybraného majetku, a to zejména v pfipadé, kdy jde
o mensi rodinnou firmu provozovanou pfimo osobou podnikatele bez
vyuziti prévnické osoby (korporace, resp. spoleénosti).

* Prevod podill ¢i akcii spoleénosti.

Hlavni féze prodeje firmy jsou nésledujici:

* Rozhodnuti o prodeji rodinné firmy a zvoleni postupu prodeje - tj. jestli-
Ze neni jind ndstupnickd alternativa.

* Vybér moznych zdjemct a jejich osloveni.

* Potvrzeni zajmu a zdkladnich podminek prodeje (zejména kupni cenq,
splatnost a asovy rdmec) s vybranymi zdjemci & zdjemcem.

* Pravidlem zejména u stfedné& velkych a vétsich firem byvda provérka
(tzv. due diligence) proddvané rodinné firmy ze strany zdjemce.

* Pfiprava a vyjedndvani kupni smlouvy (smlouvy o pfevodu akcii & po-
dilo) a souvisejici pravni dokumentace (napf. smlouvy o Uschové kupni
ceny).

Napf. k pfevodu podild dochézi na zdkladé smlouvy o pfevodu podild,

kterd musi vymezovat smluvni strany, prevadéné podily, kupni cenu a jeji
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splatnost a okamzik G&innosti smlouvy. Pfi pfevodu na teti osobu bude kupu-
jici vétSinou vyzadovat poskytnuti uréitych zaruk za prevédéné podily a stav
ziskdvané spoleénosti. Smlouva samoziejmé mize obsahovat dalsi podmin-

ky, a to v zdvislosti na predstavéch stran.

V pfipadé smlouvy mezi ¢leny rodiny, kdy je preferovana jednoduchost
a podil neni pfevddén za trzni cenu, bude hlavnim bodem pfi pfipravé
smlouvy stanoveni okamziku G&innosti pfevodu podily, pfipadné kupni cena
a jeji splatnost. Je zcela na rozhodnuti prevadéjiciho, zda podil prevede
Oplatng, ¢i bezdplatné (daruje). Podpisy stran na smlouvé o pfevodu podild
museji byt Gfedné ovéfeny.

54  Likvidace

Pouze pro Uplnost samoziejmé uvédime i moznost zruSeni a likvidace spo-
le¢nosti. Jestlize nelze spoleénost prodat a zakladatel se rozhodne &innost
Oplné ukonit, nezbyvd Casto nic jiného nez zrusit spolecnost a provést jeji
likvidaci.

V rdmci tohoto procesu dojde k rozprodeji majetku, ukonéeni viech smluv
a po Ghradé viech zdvazki a provedeni viech formdlnich krokd je spolec-

nost vymazdna z obchodniho rejstfiku.

5.5  Pro jakou variantu se rozhodnout?

Jestlize si dokdzete pozitivné odpovédét na vyse uvedené otdzky ohledné
moznosti rozvoje rodinné firmy a pfeddni v rdmci rodiny, méte shodu na
tomto postupu se svymi néstupci a dal3imi cleny rodiny, podnikdni éleny Vasi
rodiny l&ké, tak je to jasné — jdéte cestou pfiprava na pfeddniv rémci rodiny.
A& je to cesta ndroénd, mizZe byt pro Vés a Vasi rodinu pfileZitosti vytvorit
silnou podnikatelskou rodinu a rodinnou firmu, kterd pretrva léta.

Jestlize viak preddni v rdmci rodiny nevidite jako redlnou moZnost, zvazte

dal3di moznosti a postupné se pripravte na jejich realizaci.
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6.

ZAKLADNI PRINCIPY NASTUPNICKEHO PROCESU

Pfi planovéni a pfipravé ndstupnického procesu doporuéujeme mit na pa-
méti ndsledujici principy:

Zacnéte planovat véas. Pldnovani ndstupnictvi je soucdsti strategie pod-
niku, tedy strategie vedeni rodinné firmy.

Budujte pozitivni vztah déti k rodinné firmé.

Jakmile je vhodnd doba, postupné své déti pfipravuijte na jejich budouci
mozné role — zejména roli (spolu)vlastnika.

Pfipravujte svoji rodinu/firmu.

Pfipravujte ndstupce, zejména jeho pozitivni vztah k rodinné firmé, rozvi-
jejte schopnost spolupracovat, umoznéte ziskat vhodnou kvalifikaci.

Vytvorte misi, vizi a strategii firmy a rodiny.
Pracujte na novych pravidlech fizeni firmy.

Nezapomerite ale také na pravidla fizeni rodiny (rodinnd Ustava, rodin-
nd rada).

Vyberte vhodnou strukturu fizeni a vlastnictvi Vasi firmy — fidici majitel,
spravujici maijitel, hrdy maijitel, investi¢ni maijitel.

Vyuzijte vhodné& moznosti svérenskych fondu.

Nezanedbejte pfipravu a zapojeni zaméstnanc firmy do procesu
preddni.

Zasadni je informovanost zaméstnancd o dlouhodobéjsich planech/
zméndch.

Dobre, oteviené a slusné komunikuite.

Dobfe zvazte viechny alternativy.

Dariovy a pravni rmec maji pouze pomocnou (regulatorni) dlohu.
Pfipravte si ndstupnicky pldn, pamatuijte i na krizovou situaci.

Pldnovani ndstupnictvi zasahuje celou firmu, proto je treba ji pfipravovat.
Néstupnicky pldn musi byt akceptovan vedenim podniku.

Néstupce musi byt kvalifikovan odborné a lidsky miniméIné stejné jako
,externista” (non-family).
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6.1

Pravni aspekty prevodu rodinné firmy budou zdviset na jeji pravni strukture.
ZAakladnim doporuéenim viak vzdy bude, vyhledat pred vlastnim pfevodem
radu advokata, ktery pomUze prévni dokumenty vhodné a sprdvné pfipravit.

Konflikty v rodiné jsou vzdy primdrné emociondlné podminéné — neboj-
te se do jejich fedeni zapojit tieti osoby.

Pfechod vedeni by mél byt disledny.

,Senior” by mél mit napldnovdno dalii fungovani/pisobeni.

Mir a blaho uvnitf rodiny jsou pfi pfipravé néstupnického procesu
zdsadni.

Priklad preddni podild ve spoleénosti s ruéenim omezenym

V rdmci rodiny |ze samozfejmé postupovat pomérné jednoduse.

Nize pouze struéné popisujeme zdkladni pravidla pfi prfevodu podilt ve
spoleénosti s ru¢enim omezenym (jsou upravena zdkonem o obchodnich

korporacich 90/2012 Sb.):

Pfevod podily je z formdlniho hlediska pomé&rné jednoduchym proce-
sem, ktery je upraven zejména v § 207 az 210 zdkona o obchodnich
korporacich, pfic¢emz nékterd omezeni, co se tyce prevodu podild, mize
obsahovat spolecenskd smlouva. V nékterych pfipadech mize byt pro
prevod podilu vyZadovén souhlas valné hromady.

K pfevodu podilt dochdzi na zdkladé smlouvy o prevodu podily, kte-
r& musi vymezovat smluvni strany, prevéddéné podily, kupni cenu a jeji
splatnost (ledaze jde o pfevod beziplatny) a okamzik G¢innosti smlouvy.

V piipadé smlouvy mezi éleny rodiny, kdy je preferovdna jednoduchost
a podil neni pfevddén za trzni cenu, bude hlavnim bodem pfi pfipravé
smlouvy stanoveni okamziku G&innosti pfevodu podilu, prfipadné kupni
cena a jeji splatnost.

Je zcela na rozhodnuti prevddéjiciho, zda podil pfevede Gplatng, &i
beziplatné (daruje). Podpisy stran na smlouvé o prevodu podilt muse;ji
byt Gfedné& ovéreny.

Podil ve spole¢nosti je mozné pro Gcely prevodu rozdélit a prevadét
jej po &dstech, tj. spoleénik mize svij podil prevadét postupné (1. pan
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Novdk svij podil ve vysi 100 % rozdéli a nejdfive svym dvéma détem
prevede po 10 %, a poté, az je presvédéen, ze dokdzou vhodné spolu-
pracovat, pfevede dalsi podily). Pan Novdk také neni nikterak omezen
v tom, aby své podily pieved| pouze na jednoho z potomky, ¢&i preved|
podily v rozdilném poméru.
Jestlize dojde k prevodu podilu na vice novych spoleénikd, bude zdsad-
ni, aby si mezi sebou vyjasnili hlavni principy spoleéného fungovani, coz
mUZe byt jednak souédsti nize uvedené rodinné Gstavy (mordlné zdvazny
dokument) a déle také souédsti tzv. dohody spoleénikd (pravné zdvazna
smlouval).

6.2 Pevod Zivnosti (Remeslo md zlaté dno)

V posledni dobé se ukazuje, ze femeslo mé zlaté dno. Sikovnych femeslnikd
je stale vétsi nedostatek. Proto i u femesla a Zivnosti plati, Ze stoji za to se
pokusit predat takovéto podnikdni na své potomky.

Je viak tfeba si uvédomit, Ze Zivnostenské oprdvnéni je subjektivni prévo
provozovat konkrétni Zivnost a je nepfenosné na druhou osobu. Pokud kdo-
koliv hodlé provozovat &innost, kterd je Zivnosti, musi pro tuto &innost vlastnit
zivnostenské oprdvnéni. To znamend, ze si pfipadny ndstupce musi zajistit
vlastni Zivnostenské opravnéni.

V pfipadé ,rodinné Zivnosti” musi mit alespon jeden jeji ¢len Zivnostenské
oprdvnéni pro Zivnost, kterd se v rdmci podniku provozuje. Pokud tato oso-
ba z ,rodinné Zivnosti” odejde, musi pro danou Zivnost ziskat Zivnostenské
opravnéni jeji jiny ¢len. To v praxi znamend, ze jiny ¢len rodiny musi ohld&sit
pfislusnou Zivnost nebo poZddat o koncesi.

Vyijimku tvofi pfipady, kdy &len rodiny, ktery vlastnil potfebné Zivnostenské
oprdvnéni, zemfe. Pak nastévé situace, kdy uréité osoby zdkonem vyslovné
uréené mohou pokra¢ovat v provozovéni Zivnosti po zemrelém podnikateli.
Témito osobami jsou predeviim dédicové a pozistali manzelé & partnefi
(blize § 13 Zivnostenského zdkona 455/1991 Sb.). Tyto osoby mohou po-
kraovat v provozovdni Zivnosti zistavitele za podminky, Ze pokracovani
ozndmi do 3 mésict ode dne Umrti podnikatele Zivnostenskému Gfadu.
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Po skonéeni fizeni o pozustalosti mohou tyto osoby v provozovéni Zivnosti
pokra¢ovat za predpokladuy, Ze nabyly majetkového préva vztahujiciho se
k provozované Zivnosti. Pokraéovéni v provozovdni Zivnosti pak tyto osoby
povinné ohla3uji Zivnostenskému Gfadu do 3 mésici ode dne ukonéeni fizeni
o pozUstalosti a zarover musi samy ohldsit Zivnost nebo pozddat o koncesi.

Prévo provozovat Zivnost na zdkladé oprévnéni zemfelého podnikatele za-
nikd bud marnym uplynutim této tfimésicni Ihity nebo dnem vzniku vlastniho
zivnostenského oprdvnéni (pfipadné negativnim rozhodnutim o ohlé&3eni Ziv-
nosti &i o zadosti o koncesi).

Postupu spocivaijiciho ve vyuziti Zivnostenského oprdvnéni zemrelého podni-
katele v§ak nemusi rodina vyuZit — pokud néktery jeji €len spliiuje podminky
pro ziskdni Zivnostenského oprdvnéni, nic nebrdni tomu, aby podnikal na
zd&kladé vlastniho oprévnéni.

7. SVERENSKY FOND JAKO JEDNA Z MOZNOSTIi PREDANI
V RAMCI RODINY

Jednou z moznosti, jak nalozit s rodinnou firmou v pfipadé, kdy ji nelze pre-
dat pfimo nékterému z &lent rodiny a zdrover ji zakladatel nechce pro-
dat, je vlozit ji do svéfenského fondu zfizeného za Géelem spravy rodinného
majetku.

Svéfensky fond vznikd tim, Ze vlastnik ur&itého majetku, jako zakladatel své-
fenského fondu, vycleni éast svého majetku a svéfi jej svéfenskému sprdvci
za Géelem jeho sprévy pro stanoveny Géel. A svéfensky sprdvce se zavdze
tento majetek spravovat v souladu s vili zakladatele vyjddienou ve statutu
fondu (viz ddle).

K vyélenéni majetku a povéreni spravce dojde bud smlouvou & zdvéti,
resp. dédickou smlouvou.

Smlouva o zfizeni svéfenského fondu bude uzaviena mezi zakladatelem
a svéfenskym sprévcem. Svérensky fond ndsledné vznikne registraci v rejst-
fiku svéfenskych fondu.

Rada Gdaji o svéfenskych fondech bude verejné (s uréitymi limity) dostupnd,
s &imz je tfeba pfi jeho zfizeni poditat.
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ZAakladnim dokumentem svéfenského fondu je pak tzv. statut, tedy dokument,
ktery stanovi zékladni parametry struktury a fungovéni daného svéfenského
fondu. V pfipadg, Ze do svéfenského fondu budou vyélenény podily v ro-
dinné firmé, mé&l by statut stanovit zejména pravidla tykajici se vykonu prav
svéfenského spravce jako spoleénika rodinné firmy.

Statut musi obsahovat minimdIné zékonem stanovené ndlezZitosti a musi byt
vyhotoven ve formé& notdfského zdpisu.

Statut by mél obsahovat zejména:

* Oznaceni svéfenského fondu.

* Oznaceni majetku, ktery tvofi svéfensky fond pfi jeho vzniku.

* Vymezeni Géelu svéfenského fondu.

* Podminky pro plnéni (tj. vyplaty) ze svéfenského fondu, pravidla spravy.

+ Udaj o dobé trvéni svéfenského fondu; neni-li uvedena, plati, ze fond
byl zfizen na dobu neur¢itou.

*  M4-li byt ze svéfenského fondu plnéno urcité osobé jako obmyslenému,
uréeni této osoby, nebo zpUsobu, jak bude obmysleny uréen.

K vyélenéni vybraného majetku, resp. prav k nému, z dispozice zakladatele
do formy sprdvy formou svéfenského fondu pak dochézi okamzikem vzniku
svéfenského fondu.

Fond je zfizen v okamziku, kdy svéfensky sprévce pfijme povéreni k jeho
spravé, pricemz k jeho vzniku dojde az dnem zdpisu do evidence svéfen-
skych fondd'. Jing konstrukce je v pfipadé Gpravy svéfenskych fondi zfize-
nych pro pfipad smrti — ty vznikaji smrti zUstavitele a do evidence se zapisuiji
az po svém vzniku.

Zd4kon téz vyslovné pripoudti, aby si zakladatel zvolil, zda vyélenéni majetku
do fondu bylo Uplatné, & beziplatné. Volbou zakladatele, resp. pfipadné
dohodou stran (nelze samoziejmé nikoho jednostranné zavézat), by pak
bylo, jakym zpisobem a kym by byla hrazena pfipadnd Oplata za vyélené-
ny majetek.

1 Zavedené novelou obéanského zdkoniku provedenou zédkonem ¢. 460,/2016 Sb.
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Zfizenim svéfenského fondu vznikd tzv. oddélené vlastnictvi k majetku ur-
cenému zakladatelem, svéfenému sprdvci a vymezenému ve statutu. Ma-
jetek vyélenény do svéfenského fondu se stavd véci bez vlastnika, nebof
svéfensky fond jako takovy jej nabyt nemizZe a zdkon vyslovné stanovi, ze
vlastnictvi vy&lenénim majetku do svéfenského fondu nenabyvé ani spravce,
ani jind osoba.

Ziizenim zakladatel prenese veskerd své préva k vyclenénému majetku
na svéfensky fond, resp. na jeho sprdvce. Povéreny svéfensky sprdvce, za
predpokladu akceptace povéreni, ziskd oprdvnéni majetek spravovat, resp.
prevezme zdvazek vedkerd préva k vyélenénému majetku fadné vykondvat,
a to aniz by se stal vlastnikem daného majetku. Dle zdkona se svérensky
spravce akceptaci povéreni zavazuje majetek ,drzet a spravovat”. Svéfen-
sky sprévce bude ze zdkona vykondvat vlastnickd préva k vyélenénému ma-
jetku svym jménem na Géet svérenského fondu (divodovd zpréva dokonce
mluvi o komplexni sprévé a zahrnuje do oprdvnéni sprévce téz tzv. investi¢ni
nakladani).

8. KOHO DO PROCESU PRIPRAVY A VLASTNiHO PREDANI
ZAPOJIT, TEMA KOMUNIKACE

S ohledem na citlivost tématu je podstatné, aby byla nastavena zdkladni
procesni pravidla a zakladatel (idedIné se zapojenim néstupct) si vytvoril
realizaéni tym.

Ndstupnicky proces miZe vést zakladatel i jiny Elen rodiny, Ize viak dopo-
rudit, ze v urcité fazi bude koordinaci a mediaci mezi éleny rodiny povére-
na osoba mimo rodinu. Osoba, kterd mda s podobnymi projekty zku3enosti
a zdroven nebude mit v daném procesu z&dny konflikt zajm0 a bude schop-
né komunikovat s éleny rodiny.

Koordindtor ¢&i facilitdtor ndstupnického procesu by mél mit jak odpovidaijici
zkudenosti, zejména by viak jeho osobni zkuenosti a vlastnosti mély byt
garanci, ze nastupnicky proces bude probihat stanovenym smérem.
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S ohledem na prdvni, dafiovd a pfipadné téZ podnikové-manazerské témata
budou, & mohou byt, do procesu ddle zapojeni:

* advokdt specializujici se na danou problematiku (a idedIné také na ob-
last korporétniho préva),

* dafovy poradce,

* specialista na otdzky personalistiky a fizeni firem (zejména s ohledem
na moznou potfebu vyhodnotit osoby moznych ndstupci na manaZer-
skou pozici a potfebu Gprav vnitinich procest spoleénosti),

* vybrané osoby z vedeni spoleénosti a pfipadné téz podnikatelé, kterym
se Uspé&3né podafilo pfedat srovnatelné rodinné firmy,

* organizace, které pomdhaji rodinné firmy rozvijet komunikaci,
komunikaci, komunikaci...

Jednim z hlavnich principd Uspésného preddni je sprdvnd, oteviend a pravi-
delnd komunikace mezi hlavnimi osobami ndstupnického procesu. A¢ se to
mUze zddt absurdni, problémem fady pfeddvacich procest byvé neschop-
nost élend rodiny spolu komunikovat tak, aby si spravné rozuméli, aby postu-
povali za stanovenym cilem a eliminovali zbyteéné konflikty. | v tomto ohle-
du mize hrét pfi nejistoté rodiny roli zapojeni vhodného facilitatora, jehoz
Okolem bude posouvat spoleéné diskuse spravnym smérem tak, aby se ¢le-
nové rodiny nezablokovali v hddkéch a pfipominkéch historickych konfliktd.

Nastane-li problematickd &i konflikini situace, bude cilem ji vyfesit a dospét
ke shodé na spolecném setkdni, pfipadné navrhnout kroky k jejimu fede-
ni. Pan Zkuseny, ktery by mél pomdhat fidit vétsinu diskusi mezi spoleéniky,
bude fungovat zaroven jako uréity medidtor mezi dotéenymi éleny rodiny.
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[ Pribéh:
D. Oteviend komunikace a fizeni rodiny maijiteld je

zdkladem prosperuiici firmy
Otec predal stfedné velké nakladatelstvi a pre-
kladatelskou firmu do rukou svého syna, proto-
ze byl presvédéen, Ze firmu musi vzdy fidit je-
nom jeden 3éf. Podminky jeho odchodu z firmy
mu zajistily dobry Zivot v dichodu a jeho syn se
musel hned od za&atku pofddné ve firm& ohdnét,
aby mohl odchodné otce splatit. Jeho sestra dlouhou
dobu ve firmé pracovala na riznych pozicich a odskocila si 2x na krat-
kou matefskou dovolenou. Ve firmé zstala pracovat jako zaméstnanec i po
prevzeti bratrem. Starala se o marketing a méla na starosti jedno realizaéni
oddéleni. Jeji bratr rozhodoval o viem sam, stejné jako to délal otec, a firma
prosperovala.

Dcera byla viak stdle vice nespokojena. Jeji pozice byla vniména jako pozi-
ce jinych zaméstnancd. Na chod firmy neméla Z&dny vliv a bratrovi se spise
vyhybala. Vztahy mezi jejich rodinami byly na bodu mrazu a otec uz o déni
ve firmé& nejevil zaddny zdjem, odstéhoval se do zahraniéi.

Oba sourozenci se zG¢astnili debaty maijiteld rodinnych firem u kulatého sto-
lu. Bratra k debaté privedla sestra jako posledni pokus pred jejim odchodem
z firmy. Na pfikladech jinych firem si oba uvédomili, Ze i sestra md od pfirody
nérok se podilet na fizeni a Ze cestou ke spokojenosti je jejich sourozeneckd
oteviend debata. Dohodli se na tydennich pravidelnych schizkéch - v pé-
tek pfi obédé v kanceldfi bratra.

Sestra mohla uplatiiovat svoje pfipominky, bratr ziskal loajalni spolupracov-
nici a velmi otevienou sourozeneckou zpétnou vazbu na svoje autoritdiské
metody fizeni. Rodiny se zaéaly pravidelné navitévovat a spolecné kazdy
rok jezdi na nékolikadenni dovolenou. Firma béhem 3 let zvysila dvojnd-
sobné svUj obrat a penize investuje do jinych oblasti. Nyni se domlouvaiji
podminky, za kterych bratr sestie prenechd 30 % podilu ve firmé&. Poznal, ze
ve dvou se to lépe tahne.
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9. ZABEZPECENI (NEJEN) PREDAVAJICIHO

Jak jiz bylo uvedeno vy3e, je Cisté na maijiteli, zda svoji firmu détem daruje
Ci ji prodd. V tomto ohledu doporuéujeme preddvajicim maijitelim, aby pfi
preddni pamatovali i na svoje z&jmy a vzdy si zaijistili, Ze jim i pfi pfeddni ro-
dinné firmy zUstanou dostateéné finanéni prostfedky na zachovani odpovi-
dajiciho zpUsobu Zivota. Toho |ze doséhnout napfiklad tim, Ze jim ndstupce
za predany podil v rodinné firmé zaplati, pfipadné si preddvaijici urcity podil
ve firmé i po pfeddni vedeni ponechd.

Vy3e Uplaty za podil v rodinné firmé pak bude také zdviset na moznos-
tech ndstupce, resp. moznostech zaijisténi financovéni nabyti dané Gcasti
(napf. bankovnim dvérem atd.). Vyhodou v tomto ohledu byvd, Ze mezi pfe-
ddvaijicim a ndstupcem panuje znaénd divéra a proto neni tfeba nastavovat
sloZité zajisfovaci mechanismy a zdroveri Ize splatnost dohodnuté Gplaty
rozlozZit do vice let.

10. RiZENi RODINY A RODINNA USTAVA - ZAKLADNi
PRVEK ,, STRUKTURY DOBRE SPRAVY RODINNE FIRMY
A PODNIKATELSKE RODINY*

A& se pojem fizeni rodiny mize zddt nepatfiény, je vhodné si uvédomit, Ze

vlastnické rodina s vice Eleny bez uritych pravidel a vedeni bude ohrozena

rizikem konfliktd a malé schopnosti se rozhodovat. Souvisi to samoziejmé

zejména s tim, ze rodinné vztahy funguji na jinych principech, nez vztahy

v ramci firmy & zaméstndni.

S ristem poétu Elent podnikatelské rodiny a rozvojem podnikdni, a zejména
se zapojovanim dal3ich &lend rozristaijici se rodiny do podnikéni, tedy roste
riziko vzajemnych konfliktd. Roste komplexita vztah.

Tyto konflikty mohou vychézet z rozdilnych predstav o spoleéném fungovéni
a budoucnosti a na odlisnych predstavdch o vzdjemnych préavech k rodinné
firmé a jsou jednim z nejvétsich rizik pro jejich Uspé&3ny rozvoj a preziti rodin-
ného podnikéni do dal3ich generaci.

Predeijit t&émto konfliktdm je mozné, pokud &lenové podnikatelské rodiny do-
séhnou shody v predstavéch o svém spoleéném fungovani. Pokud jsou tyto
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predstavy sepsdny a pfijaty ¢leny podnikaijici rodiny, hovoiime o rodinné
Ustave.

Rodinna ustava:

* Vede k uvédoméni si zdsadnich témat souvisejicich s dynamikou rodinné
firmy, kterd se tykaji hledani rovnovéhy mezi zdjmy vlastnické rodiny
a firmy.

* Poskytuje voditko pro nastaveni pravidel spole¢ného fungovdani.

* Napomdhé si polozit podstatné otdzky a zaroveri hledat vhodné odpo-
védi, které jsou individudlné pfizpUsobeny situaci, kterd je specifickd pro
podnik a rodinu.

Rodinnéd Gstava je vrcholem systému sprdvy rodinné firmy a podnikatelské
rodiny. Jeji podoba se bude li§it rodinu od rodiny, jelikoz je to vzdy osobni
dokument dané rodiny.

Dalsim prvkem uréitého vedeni a dobré spréavy zdlezZitosti podnikatelské ro-
diny jsou tzv. rodinné orgdny, a to rodinné rada a u vétiich rodin také rodin-
né shromdzdéni. Rodinnd rada byvé pravidelnym mistem pro setkani ¢lend
rodiny zapojenych i nezapojenych pfimo do fizeni rodinné firmy, kde se
diskutuji otdzky jak rodinné firmy, tak fungovéni rodiny s cilem posilovat jeji
jednotu a vzdjemné dobré vztahy. Setkdvdni rodinné rady vede uréeny ¢len
rodiny a zdroveri byvaji nastavena pravidla, jok mé rodinné rada fungovat.

[ Pribéh:
E. Rodinnd firma je silnd pfi spoluprdci rodiny, ne v rozdéleni. Loajalitu déti si

neni mozné koupit
Otci zakladateli a Gsp&snému podnikateli se poda-

filo vybudovat po revoluci z nuly prosperujici vel-
ky podnik, ktery zasahoval do nékolika obord.
Mezindrodni doprava, chov koni a hospoddar-
skych zvifat a hotel u mofe byly oblasti, ve kte-
rych tento podnikatel ve vysokém véku dokézal
nastartovat vydéldvaijici byznys. Vedle toho se

vii energii pecoval o celou svou rodinu. Spoleéné
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s manzelkou vychoval 3 syny a staral se i o zabezpeéeni jejich rodin. Od-
povédnost ve firmé rozdélil mezi své syny. Jeden se staral o kamiony, druhy
o farmu a tfeti o hotel. Otec je zahrnoval pédi, laskou a penézi, stejné jako
kvalitnim bydlenim a auty. Synové si kazdy sém hrdli na svém pisecku, pe-
nize si brali ze spole¢né ,hromady”, spolu o praci nekomunikovali a téta
napravoval jejich chyby. Cestoval po svém podnikatelském impériu tyden
za tydnem a sdm si jedté pridal chov zdvodnich koni jako hlavni posléni
svého Zivota.

Jejich praci dusledné nekontroloval, chyby omlouval, sém je napravoval
a stéle syny a jejich rodiny zahrnoval svou objimaijici pééi. Véfil, Ze to, co
jim plnymi hrstmi davé, se musi jednou vrdtit na jejich vdéénosti a zaujeti pro
budovani spoleéné rodinné firmy.

Jenze najednou vyslo najevo, Ze hotel u more je na pokraiji krachu, aniz by
to nékdo signalizoval.

Syn, ktery fidil &innost velké dopravni firmy, nakoupil nékolik dalsich kami-
onu na leasingovou smlouvu, kterou neoprdvnéné podepsal. Tyto kamiony
provozoval se svymi kumpdny mimo firmu otce. Tata platil leasing, syn ka-
siroval do spoleéného podniku se svymi kamarddy a hrdl si pfed nimi na
velkého a bohatého podnikatele.

Farma fungovala dobfe, ale nebyla zdaleka schopnd pokryt skody, kte-
ré holdingu vznikly, a na tdtovy koné se sdhnout nedalo. Konglomerdt se
zhroutil jako domek z karet. Otec zavrhl jednoho syna pro neschopnost a na
druhého podal Zalobu k soudu za podvod. Oba se mu zaéali mstit.

Firma se dostala do platebni neschopnosti a postupné bankrotovala. Otec
tomu jiz nedokdézal zabrénit. Manzelka nesouhlasila s jeho ndhlym tvrdym
postupem viéi synim, chtéla chranit svoje ,déti” a v 70 letech se s manze-
lem rozvedla.

Ten postupné priel o viechno, véetné bydleni a na Zivobyti mu zbyvaly
mési¢éné 3 tisice korun. Zemrel v bidé a zapomnéni a jediny, kdo se o ngj
v poslednich dnech trochu staral, byla jeho stard sestra a syn farmér. | tak
bohuzel mize pfibéh rodinné firmy skondit.

HOSFODARSKA EVERSHEDS 3]
\Luf SUTHERLAND



Citace vitézu Equa bank Rodinna firma roku

Odpovédi vsech na tyto dvé otdzky:

1. Co je podle Vas nejvétsi Uskali generaéni vymény v rodinné firmé?

2. Co byste poradil/-a/doporucil /-a néstupnikim do jejich dalsi prace po
prevzeti firmy?

Vitéz Equa bank Rodinnd firma roku 2012:

1) Nejvétsim Uskalim generaéni vymény ve firmé je rozdilny ndhled generaci
na svét. Mladsi generace si mysli, Ze preddvaijici délal spoustu véci $patné
a Ze oni to ve udélaji jinak, Iépe, a pokud moZno jesté dnes — aby po ¢ase
zjistili, Ze to jejich pfedchidce vlastné az tak Spatné nedélal a Ze fadu véci
nakonec délaiji stejné jako on. Piekonat toto obdobi v klidu a miru je jak pro
preddvaijiciho, tak pro prebirajiciho velice sloZité.

2) Z&sadni je podle mého ndzoru presvédcit zaméstnance, Ze to mysli s fir-
mou vazné a ze chtdji aktivné pokra&ovat a firmu ddle rozvijet. Casto nyni
vidim u jinych firem, kde doslo ke generacni vyméné, zdsadni problémy spo-
Civajici v odchodech klicovych zaméstnanct z divodu nezéjmu a arogance
ndstupce.

Libor Jungvirt
feditel, ndstupnik
LIVA Predslavice, spol. s . o.

Vitéz Equa bank Rodinnd firma roku 2013:

1) Z hlediska zakladateld je asi nejsmutn&jsi varianta ta, kdy néslednicka
generace nemd o vybudovanou firmu zdjem. Ale i to Ize chédpat, protoze ne
kazdy je pro podnikéni nastaveny a chce jit v Zivoté jinou cestou. V piipadé
nasi rodinné firmy KAMA vyména probéhla a probihd bez problémd. V sou-
Casnosti ve firmé& pracuji spoleéné jok zakladatelé, tak druhé generace.

2) Pokud firma dobfe funguije, drzet se zavedenych a osvédéenych postupd
v fizeni firmy. Byt pracovity, nebét se riskovat a realizovat vlastni ndpady
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a ambice, aby ¢lovék mél radost z prace. Uvédomovat si pojmy jako roding,
firma, stét, slusnost, loajalita, optimismus, odpovédnost, odbornost a st&sti.

Mahulena Pertlova
Zakladatelka o CEQ
KAMA spol. s r.o.

Vitéz Equa bank Rodinnd firma roku 2014:

vvvvv

ze vedle mnoha nevyhod mé vlastnéni rodinné firmy i mnoho vyhod. Déle je
to schopnost pfijmout svoje déti do firmy a vést je ne jako zaméstnance nebo
svoje déti, ale jako budouci maijitele firmy a podnikatele.

2) Aby velmi rychle pfekonali pfirozeny odpor k naslouchdni rad svych ro-
di¢l a naopak, aby co nejvice nasdli z jejich zkuSenosti. Aby vyjadfovali
opakované vdék a Uctu k tomu, co jejich rodice pro firmu a pro né& udélali.
A nebdli se i presto jit svoji vlastni cestou v podnikani.

Ing. Libor Musil
Pfedseda predstavenstva, zakladatel
LIKOSS, a.s.

Vitéz Equa bank Rodinnd firma roku 2015:

1) Nejvétsi Uskali vidim v ochoté zaméstnancd pfijimat zmény a schopnosti
nastupujici generace ziskat autoritu a respekt. Vyména vedeni je zménou
velmi zasadni a af jsou élenové nové generace jakkoliv dobfe zapojeni do
chodu firmy, ve chvili, kdy maiji skute¢né prevzit otéZe rodinného podnikuy,
tiha zodpovédnosti za jejich rozhodnuti miZe tuto roli jesté vice ztiZit.

2) Naslouchat svym lidem a oteviené s nimi komunikovat o svych rozhod-
nutich. V rodinnych firméch ¢asto byvaiji dlouholeti zaméstnanci, ktefi firmu
pomdhali vybudovat, a tito mohou byt nové generaci ndpomocni v jejich
nové roli.

Jana Slovdkovd
Sales & Marketing Manager, ndstupkyné
KOMEFI spol. s r.o.
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Vitéz Equa bank Rodinnd firma roku 2016:

1) Z pohledu predévaijici generace vidim nejvétii vyzvu a kouzlo, jak fika
stryc ve filmu “Dobry roénik”, ve SPRAVNEM NACASOVANI. Piedéni ne-
smi byt provedeno brzy ani opozdéné. V prvnim pfipadé nemusi nastupujici
védét vie, co ho &ekd a Zene jej jen ambice se predvést, v druhém pripadé
se pfiprava mize prehfat a nastupuijici jiz nemd drajv, ambice risty, je za ze-
nitem maximélni vykonnosti a chce jen uZivat vysledky dfive vybudovaného
ien s kosmetickymi Gpravami.

2) Ano, nastupujici generace md energii, drajv, moderni vzdélani, ovladdé
lépe moderni technologie atd., ale neméla by zaslepena do svych feseni
opomijet odchdzejici generaci, protozZe ta diky fe$eni mnoha situaci v his-
torii ma 3irsi pohled a vidi dél v komplexnéjsich souvislostech. Vzdy bych
doporuéil vyslechnout a promyslet si jejich oponenturu. Pfinejmensim z Ucty,
pokory a respektu k zakladatelom, oni nékdy vidi ddl.

Ing. lvo Gondek
Lokladatel firmy
OLLIES dorty s.r.o.

Vitéz Equa bank Rodinnd firma roku 2017 - kategorie Stfedni firma:

1) Nejvétsi Gskaliz Mit ¢lena rodiny, ktery chce a moze Ffidit velkou firmy,
které mu vezme &as, nervy, konicky a pohodu. Kdyz se takovy najde, tak
isme z nejhorsiho venku.

2) Pfal bych néstupnikom, aby méli stejné nadseni pro firmu jako jsme méli
my, aby hoteli a zapalovali ostatni, aby dokdzali brat podnikani jako zéba-
vu a sporfovni soutéz.

Zdenék Jahoda
Jednatel a zakladatel
Emco spol. s r.o.

Vitéz Equa bank Rodinnd firma roku 2017 - kategorie Mald firma:
1) Stiet generaci, z nichz kazdd md znaéné rozdilny pohled na fizeni a ve-
deni firmy. Pokud jsou viak zGéastnéni ochotni se vzdjemné akceptovat,
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mUze to mit naopak velmi pozitivni dopad. Nastupujici generace pfinese
novy pohled s vyuZitim modernich technologii, pfeddvaijici generace zkuse-
nosti a vybudované vztahy.

2) Hodné trpélivosti a empatie. Nepfedpoklddat a neocekdvat, ze vie pi-
ide podle jejich predstav. Otevienou komunikaci s respektem k ndzoru druhé
strany.

Miroslav Kristof
Jednatel, zakladatel
LORIKA (Z s.r.0.

Vitéz Equa bank Rodinnd firma roku 2018 - kategorie Stfedni firma:

1) Pokud se véci v rodiné 3patné komunikuji. Je to na starsi generaci, rodi-
Cich, jak odhadnou své déti a dokdzi jim déni ve firmé& vysvétlit, jak je vedou
v prdci dle toho, co je détem vlastni, rozviji jejich pfirozeny charakter a po-
tencidl a motivuji je ve vécech, které jsou jim blizké a sméfuji je tak k jejich
budouci pozici. Ne kazdy je schopen a ochoten zastat veskeré pozice ve
firmé. Rodice by to méli odhadnout, s détmi véci konzultovat a dle toho je na
vhodnou pozici pfipravovat. Piedejde se tak fadé nedorozuméni, které mize
byt nepfijemné a ve findle mioze ovlivniti chod firmy.

2) Aby byli trpélivi, pokorni, obezfetni, ale také zdravé sebevédomi. Aby
se nebdli prosadit svij ndzor, kdyZ jsou o ném presvédéeni. Aby brali zod-
povédnost za své rozhodnuti, dotahovali véci do konce, konzultovali strate -
gické véci se starsi generaci — vzdyt vechno uz tu jednou bylo, historie se
opakuje....

Mgr. Zuzana Ceralova Petrofovd
Jednatelka, ndstupkyné
PETROF, spol. s r.o.

Vitéz Equa bank Rodinnd firma roku 2018 - kategorie Mald firma:

1) Téch Gskali je podle mé vice, dovolim si vybrat jen tfi:

* Dobfe na¢asovat generaéni vyménu. Myslim tim najit ten nejlep3i ¢aso-
vy bod, kdy je prvni generace je$té na vrcholu svych schopnosti, ale vz
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prestavé staéit mladé generaci a zdrover naijit v éase druhy bod, kdy
nastupujici generace mé uz tolik zkuSenosti a zralosti, Ze je pravé schop-
né firmu pfevzit a neuskodit ji. Vyborné je, kdyz tyto dva body zapadaiji
do jednoho terminu. V opaéném piipadé mizZe nastat problém.

* Dobfe vybrat néstupnika. Pokud je jich vice, vybrat do ¢ela rodinné firmy

toho ,nejlepsiho” kandidéta, i kdyby tfeba nebyl Gplné tim ,nej” - nej-
schopnéjsim, nejdravéjsim, nejtvrdsim. Ndéstupnik musi mit kromé védo-
mosti taky zkuSenosti, vztah k rodinné firmé, socidlni citéni k zaméstnan-
com atd.

Dobfe sestavit nové vedeni firmy. Napldnovat a vzdjemné odsouhlasit
vyménu vedoucich pozic pfi pfeddni mladé generaci. | ti, co se nedo-
stanou na samou 3pici vedeni firmy, by méli mit podle svych schopnosti
takové pozice ve firmé, aby mohli aktivné ovliviiovat jeji chod (napfiklad
z pozice v rodinné radé) a byt kdykoliv schopni a pfipraveni na zéstup
nebo vyménu v Cele firmy.

2) Pokud to jde a obé generace chtéji, ponechat odstupujici generaci jaké-
koliv malé pracovni nebo poradenské misto ve firmé. Pro ¢lovéka zvyklého
cely Zivot pracovat neni nic hor$iho neZ necinnost a neni nic krdsnéjiho nez

pozorovat mladé, jak jim to jde.

Ing. Zdenék Cerny
jednatel spolecnosti, zakladatel
BIOMACs.r.0.
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