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Nazev diplomové prace:

Dynamika multirodinnych firem
Exploratorni piipadova studie

Abstrakt:

Obsah prace propojuje teorii rodinnych firem a jejich specifik se specifiky firem, v nichz neni
zainteresovana pouze jedna rodina, ale dvé a vice rodin, které nejsou vzijemné pokrevné
spiiznény. Tato forma je nazyvana jako tzv. Multifamily family business. Téma
multirodinnych firem je dosud nedostateéné prozkoumané, coz vyvolava fadu nejasnosti. Jde
napiiklad o otazku, zda je mozné za multirodinnou firmu povazovat i spolecnost, jez byla
zalozena nckolika nepiibuznymi majiteli, kteti se diky dlouhodobym kontaktim povazuji
takika za ¢leny rodiny. Exploratorni ptipadovou studii byl proveden vyzkum na spole¢nosti,
kterou vlastni celkem sedmnact majitelti, z nichz zadny nema Vv této firmé majoritni
rozhodovaci podil. Vedle pievazné neptibuzenskych vztahii mezi zakladateli existuji
ptibuzenské vztahy celkem u dvou pokrevné nepiibuznych rodin. Vysledkem Setfeni je
zjisténi, ze z hlediska teorie rodinnych a multirodinnych firem je mozné i takovou firmu, jejiz
zakladatelé nejsou vSichni pokrevné piibuzni, povazovat za multirodinnou.
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Title of the Master¢s Thesis:

Dynamics of Multifamily family business
Exploratory case study

Abstract:

This Master’s Thesis is concentrated on the theory of family firms in comparisons with
multifamily family businesses where is not only one but where are two or more families
included. The theory of multifamily family firms is not yet analyzed enough and it remains
unclear. For example we can ask if we can consider as a multifamily family business a type
of firm, which was founded by several unrelated owners who has been very close friends for
many years, though, and who calls themselves a family. This exploratory case study focuses
on a company owned by seventeen owners where non of them has got a major ownership
interest. Only two groups of these owners are blood related — one group includes two brothers
and the second one is formed by two cousins and a brother-in-law. In conclusion we can say
that according to the family and multifamily family firms theory, this kind of firm is also
possible to consider as a multifamily family business.
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Uvod

Téma diplomové prace je zaméfeno na teorii rodinnych firem sohledem na malo
prozkoumanou oblast firem multirodinnych. Obsah textu propojuje teorii rodinnych firem
a jejich charakteristickych ryst se specifiky firem, v nichz neni zainteresovana pouze jedna
rodina, ale dvé a vice rodin, které¢ nejsou vzajemné pokrevné spiiznény. V odborné literatute
je téma multirodinnych firem jen malo zminované a mnoho autord mu ani Vv soucasnosti
pozornost nevénuje. V dnesni dob¢, kdy se nalepka rodinné firmy stava znamkou kvality, je
tak pouze otazkou Casu, kdy se za rodinnou firmu bude mit zajem oznacit i firma, jez byla
zalozena n¢kolika nepiibuznymi majiteli, kteti se diky dlouhodobym kontaktim povazuji
takika za ¢leny rodiny. Uvazujeme tedy nad tim, zda by bylo mozné tradici rodinné firmy
nesvazovat exaktnimi daty, jako je procentualni podil rodinnych pfislusnikd majicich
rozhodujici prava ve firmé, ¢i s podminkou, kolik ¢len rodiny musi byt zaroven cleny
statutarniho organu, aby byla firma stale rodinna. Pak by snad bylo mozné ptedpokladat, ze
to, co déla rodinny podnik doopravdy rodinnym, jsou mékké prvky, jez jsou sice velmi tézko
popsatelné, ale o to vice hovoti o charakteru rodiny a jeji firmy.

Velka c¢ast této prace je v€novana pravé charakteristikam rodinnych firem, které v piipadé, ze
se jedna o firmu jedné rodiny, jsou v odborné literatufe velmi podrobné a rozsahle
analyzovany. U multirodinnych podniki lze pfedpoklddat, Ze tyto charakteristiky budou
viceméné shodné, pouze v nékterych piipadech budou nabyvat na dilezitosti charakteristiky
mensiho vyznamu u rodinnych firem a obracené.

Do teoretické ¢asti byla jako vzorek pro zkoumani vybrana firma pivovar Hejkal, s.r.o.,
kterou vlastni celkem sedmndct majitell, z nichz Zadny nema majoritni podil pii rozhodovani
ve firmé. Vzhledem k tomu, ze mezi témito majiteli existuji zaroven ptibuzenské vztahy
celkem u dvou pokrevné nepiibuznych rodin, je tak mozné pivovar Hejkal alespon ¢astecné
Jiz v zakladajici fazi povazovat za multirodinnou firmu.

Vzhledem k nedostatku odborné literatury na téma multirodinnych podnikt si v pfedlozené
diplomové praci klademe za cil zanalyzovat aspekty multirodinné firmy a jeji tendence
k pfeméné formy. Zaroven se V piedloZzeném textu snazime nalézt odpovéd na vyzkumné
otazky:

Je mozné firmu s vice zakladateli, kteri mezi sebou cdastecné maji a cdstecné nemaji rodinné
vazby, povazovat za multirodinnou firmu?

A pokud ne, existuje pravdépodobnost, Ze se v multirodinnou firmu postupem casu prerodi?

Pro ucely piedkladané diplomové prace nehraje zasadni roli historie rodinnych firem, a proto
ji neni vénovana samostatna kapitola v teoretické Casti. Piesto vSak povazujeme za vhodné
alespon strucné uvést ¢tenafe do historie rodinnych firem k tomu, aby byly nastinény nékteré
aspekty jako vyznam rodinného podnikani, dlouhotrvajici tradice a tézky osud, tedy podstata
problematiky vénované praveé rodinnym firmam.

Prvni zminky o rodinnych firmach jsou datovany jiz od 6. stoleti. VEtSi pozornost je jim na
odborné Grovni vénovana az od 70. let 20. stoleti (Sharma, 2004). Co se ty¢e Ceskych zemi,
tak na tomto Gzemi existovala pted 2. svétovou valkou silna tradice rodinného podnikani.

9



Z téch slavngjsich lze zminit naptiklad firmy Bat’a, Skoda nebo Petrof, ale nasla by se i jina
zvuéna jména. Tuto tradici vSak pierusilo zniCeni demokratického systému po roce 1948
a znarodnéni pivodné vzkvétajictho soukromého sektoru. Podniky byly znarodnény
a nasledné svéfeny do rukou statu, coz mélo za nasledek v podstaté jejich likvidaci (Machek,
2017). Pro vétSinu puvodnich majiteld znamenalo znarodnéni nejen ekonomickou, ale také
osobni tragédii. Nejednalo se pouze o omezeni podnikdni, ale také o zni¢eni budouciho
pokroku, tradic a kultury rodinného podnikdni, na jejichz tvorbé se podilelo né¢kolik
ptedchozich generaci.

Zména nastala az po témét pul stoleni, kdy prob&hly pro byvalé majitele rodinnych firem
vedle politickych, socialnich a ekonomickych zmén také restituce a privatizace umoziujici
restituci majetku. Ta vSak byla pouze v menSinovém meéfitku GspéSnd. Ve vétsiné piipada se
vsak jednalo o vitézstvi spiSe osobni nez ekonomické, nebot’ do navracenych podnika nebylo
Vv pribehu uplynulych padesati let investovano, takze vybaveni bylo zastaralé. Také se béhem
této doby zacaly postupné snizovat a vytracet znalosti nutné Kk vedeni firmy a nova
prichazejici generace pak v mnoha piipadech zcela postradala odpovidajici schopnosti
a know-how potiebné k vedeni rodinného podniku (Heskova & Vojtko, 2008). Tyto podniky
nemohly byt déale konkurenceschopné a spole¢né se ztratou odbytu do zemi byvalého
vychodniho bloku nastal konec diive slavnych rodinnych firem v Cechach (Machek, 2017).
Nékteré rodinné podniky pokracuji po sametové revoluci jako firmy nerodinné, nebo funguji
jako firmy rodinné v zahrani¢i. Viz naptiklad Bata, ktery je povazovan za rodinnou
kanadskou firmu.

V soudasné dobg lze rodinné firmy v Ceské republice rozdélit do &ty¥ kategorii. Prvni z nich
reprezentuje tradi¢ni rodinné firmy s historii ¢asto delsi nez stoletou. Tyto podniky byly po
roce 1948 znarodnény a pozdéji po roce 1989 vraceny zpét svym pivodnim majitelim,
piipadné majiteli odkoupeny, a tak se jim podatilo navéazat na rodinnou tradici. Mezi takové
se fadi naptiklad firma Petrof. Pro tyto rodinné podniky je charakteristicka silna kultura
a pevné rodinné hodnoty.

Do druh¢ kategorie spadaji rodinné podniky, které v obdobi pied druhou 2. svétovou valkou
pusobily v ¢eskych zemich a pozdéji je prevzaly jiné rodiny, takze se staly rodinnymi podniky
jiné rodiny (Machek, 2017). Do této kategorie lze zafadit napiiklad znamou firmu Koh-i-noor.

Do vyvoje rodinnych firem lze také =zahrnout konsolidaci pivodné nerodinnych
socialistickych narodnich podniki, jeZ se postupné staly rodinnymi firmami. Pro ptfedstavu
sem lze zaradit firmu Kofola.

Do posledni kategorie mtizeme zafadit podniky, které vznikly aZ po roce 1989. Casto se tak
nachazeji bud’ teprve v prvni generaci, nebo jsou v soucasné dobé vystavené volbé nového
vedeni z fad dal$i nastupujici generace. Od sametové revoluce ub¢hlo v letosSnim roce tticet
let a mnohé podniky v souc¢asné dobé¢ stoji pted osudovym rozhodnutim, zda se stanou témi
pravymi rodinnymi firmami, jestli dal$i generace pfevezmou podnik a budou pokracovat dale
V duchu rodinné kultury a tradic, ¢i nikoli.

Diivodt, pro¢ vénovat pozornost rodinnym podniktim, je hned né¢kolik. Jde zejména o to, ze
jsou velmi rozdilné od ostatnich typli organizaci. LiSi se jak definovanim svych cill, tak
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i dlouhodobou orientaci, vykonnosti, vztahem K riziku, ale pfedevs$im pfistupem k fizeni
a vztahiim mezi zaméstnanci. Zatimco rodinné firmy tvoii podle Asociace malych a stfednich
podnikt témét 80 % sveétového hrubého domaciho produktu a z dalsich vyzkumi plyne, ze
maji celosvétové rozhodujici podil na ekonomické produkci i tvorbé zameéstnanosti, tvori
rodinné firmy v Ceské republice necelych 25 % hrubého domaciho produktu (Asociace
malych a stfednich podnikt, 2019). Nadé&je na presnéjsi statistiky se vSak na jafe roku 2019
vyrazné zvysily, nebot’ bylo rodinné podnikani v Ceské republice oficidlné definovano. Tato
definice pak v budoucnosti napomuze Kk identifikaci rodinnych firem a jejich naslednému
statistickému zkoumani.

Ze strucné reSerse o historii rodinnych firem v ¢eskych zemich se dozvime, ze pro rodinné
firmy byly odjakziva zasadni vedle ekonomickych cilti pfedevsim ty neekonomické, které i po
znarodnéni a nasledné restitucich vedly nové generace k obnové podnikii, jez davno ztratily
svou konkurenceschopnost, ale nikoli rodinné hodnoty. Témto spoleénym rodinnym
hodnotam, kultufe, divéfe a touze po zanechani odkazu dal$i generaci a zéaroven s tim
spojenymi nesndzemi, jez piinasi vedeni rodinného podniku, bude pozornost vénovéana
V teoretické a nasledné teoreticko-metodické ¢asti této diplomové prace.

Obsah prace je rozdélen do tfi hlavnich ¢asti, a to na teoretickou, ivod do praktické casti
a praktickou cast. Teoreticka vychodiska ke zvolené problematice jsou piedstavena v prvnim
oddile, vnémz jsou definovany rodinné firmy v Ceské republice a Evropské unii. Pro
dokresleni problematiky nejasného definovani rodinnych firem bylo do textu zatfazeno
i n¢kolik definic, jez se uplatiiuji v dalSich zemich svéta. Nasledné je pozornost vénovana
raznym charakteristikdm rodinnych firem od jejich typologie, nastaveni spravy a fizeni az po
dlouhodobou orientaci, véetné socioemocionalniho bohatstvi a problematiky mezilidskych
vztahil.

Uvod do praktické casti tvoii teoreticko-metodologicka vychodiska k predlozené diplomové
praci a obsahuje specifikaci multirodinnych podnikd, kde jsou propojeny poznatky z odborné
literatury k tématu rodinné podniky s logickymi ivahami a na$imi vlastnimi zkuSenostmi
s multirodinnymi podniky. V druhé podkapitole je predstavena metodika kvalitativniho
vyzkumu ve formé single case, ktera byla vyuZita pro zkoumani vybrané firmy. Jak jiz bylo
vyse v textu naznaceno, je pozornost v praktické casti vénovana jedné firmé, a to firmé
pivovar Hejkal. Vyzkum byl provadén formou hloubkovych rozhovort se spolumajiteli tohoto
pivovaru a vystupy z téchto dialogii jsou soucasti praktické Casti. Srovnani vystupt, jez
vznikly po zpracovani rozhovoru a teoretické ¢asti o aspektech rodinnych firem, poskytuje
nasledujici kapitola s ndazvem Diskuze. Posledni samostatnou kapitolu tvoii zavér, v némz
jsou shrnuty vystupy diplomové prace, piedevSim vysledky z realizovaného Setfeni
a odpovédi na zformulované vyzkumné otazky, a to sohledem na celkovy piinos
predlozeného textu.
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Teoreticka ¢ast

1 Rodinna firma

Tato kapitola obsahuje informace tykajici se problematiky definovani rodinnych firem
Vv obecné roving. Pozornost je soustiedéna na dvé hlavni definice, a to na definici Evropské
komise a definici Ministerstva primyslu a obchodu Ceské republiky. Pro srovnani a upfesnéni
je zde uvedeno také n€kolik definic rodinnych firem ze svéta.

Podle Evropské komise (2009) tvofi rodinné firmy vice nez 60 % ze vSech evropskych
spolecnosti. V této zavérecné zpraveé expertni skupiny s nazvem Overview of family-business-
relevant issues: research, networks, policy measures and existing studies je jasn¢ napsano, ze
neexistuje vyhradné jedna definice rodinného podniku, kterou by bylo mozné aplikovat na
vSechny predstavitelné oblasti podnikani. Panuje zde pouze obecna shoda v tom, ze definice
rodinného podniku museji obsahovat tii zakladni prvky, a to rodinu, podnikani a vlastnictvi.
Vzijemnou propojenost téchto tii prvkll zobrazuje tzv. model i kruhii. V ramci tohoto
modelu se pohlizi na zminéné tfi oblasti jako na prinik, a tak je zachycena unikatni
propojenost rodinného podniku. V mistech, v nichz se kruhy prolinaji, mohou vznikat treci
plochy, kdy potieby podniku mohou byt v opozici proti potiebam rodiny (Tagiuri & Davis,
kde mohou vznikat nemalé konflikty mezi vlastniky, ¢leny rodiny a zaméstnanci V ramci
jejich specifickych pozadavk, principt a pohledt na chod podniku.

RODINA

/\

Obrazek 1 — Model ti kruhii rodinného podniku

Zdroj 1: Viastni zpracovadni dle predlohy (Tagiuri & Davis, 1996)

Ve studii Evropské komise (2009) bylo identifikovano vice nez devadesat riznych definic
rodinnych podniku, které berou v potaz vice aspekt rodinného podnikani, jako je napiiklad
zapojeni managementu, strategicka kontrola nebo mezigeneracni transfery. Pravé tyto rizné
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néhledy na rodinné podnikani vedou k faktu, Ze je Casto v jedné zemi mozné vyuzivat vice
definic rodinnych podniku. V této studii se uvadi, ze jednim ze spole¢nych ryst fady
uvedenych definic je to, ze definice nejsou funkéni ve smyslu vyuzitelnosti pii vytvareni
spolehlivych statistik tykajicich se dan¢ho odvétvi (European Commision, 2009). Za velky
nedostatek se u znamych definic rodinného podniku jevi fakt, ze jejich obsah postrada
samotnou definici rodiny jako takové. To pak zejména pii pfeshrani¢ni konfrontaci, kdy se
definice rodiny mohou velmi lisit, mize vést ke zmatku a vysledné neporovnatelnosti firem
mezi sebou navzajem (European Commision, 2009). Tento problém se dotyka i Ceské
republiky, v niz piivodné existoval zdkon ¢. 64/1963 Sb., 0 rodiné, s platnosti od 13. prosince
1963, ktery ale rodinu jako takovou pro ucely rodinného podnikani nedefinoval. Exaktni
definici rodiny pro ucely rodinného podnikani neobsahuje ani novy obcansky zdkonik platny
od roku 2014, ackoliv by z n&j po pravni strance bylo jist¢ mozné definici rodiny vyvodit.

Rozdily v definovani rodinného podniku pak mohou pramenit také z toho, zda dana definice
rodinného podniku povazuje, anebo naopak nepovazuje firmu jednoho ¢loveéka za rodinnou ¢i
nikoli. Podle tdaja ve studii Evropské komise z r. 2009 povazuje takové podniky za rodinné
zhruba jedna tfetina zkoumanych zemi (European Commision, 2009). Definice rodinného
podnikéni také velmi ¢asto opomijeji fakt, Ze rodinna firma nemusi byt pouze podnikem jedné
rodiny, ale napiiklad rodin dvou. V takovém piipadé by se jednalo o tzv. Multifamily family
business neboli multirodinny podnik. O mozZnosti existence rodinného podniku
v multirodinném uspofadani hovofi pouze velmi malé procento znamych definic.
Multirodinnym podnikiim bude v dalsi ¢asti textu vénovana samostatna kapitola.

1.1 Definice rodinného podniku podle Evropské komise

Definice navrhovana v expertni zpravé Evropské komise je zaloZena na definici Finnish
Working Group on Family Entrepreneurship Ministerstva pramyslu a obchodu Finska z roku
2006, ktera byla shledana jako komplexni a vysoce funk¢ni (European Commision, 2009).
Evropska komise pak tuto definici pouze lehce modifikovala.

Definice rodinného podniku podle Evropské komise (2009):
Firma jakékoliv velikosti je rodinnou firmou, pokud:

1) Vetsinovy podil rozhodovacich prav je ve viastnictvi fyzickych osob, které firmu
zalozily, nebo ve viastnictvi fyzickych osob, které ziskaly podil na kapitalu firmy, nebo
ve vlastnictvi jejich partneru, rodicii, deti, nebo primych dédicui deti.

2) Vetsinovy podil rozhodovacich prav je neprimy nebo primy.

3) Alespon jeden predstavitel rodiny nebo pribuzny je formdlné zapojen do Fizeni firmy.

4) Spolecnosti kétované na burze spliuji definici rodinného podniku, pokud osoba, kterd
zaloZila nebo ziskala firmu (zdkladni kapital) nebo jeji rodina nebo potomci, viastni
25 procent rozhodovacich prav vyplhyvajicich z jejich podilu na zakladnim kapitalu.

Tato definice zahrnuje i firmy, které jesté¢ neprosly transformaci prvni generace a také jiz
zminéné firmy jednoho vlastnika. Skupina odborniki, jejichZz ndzor na definici rodinného
podnikani tato definice pfedstavuje, doporucuje jeji vyuziti v €lenskych stdtech Evropské
unie, aby tak bylo mozné shromazd'ovat smysluplné, kvalitni a srovnatelné informace
0 rodinnych podnicich a celém tomto sektoru napii¢ celou Evropou (European Commision,

13



2009). I tato definice vsak skryva dva pomérné velké nedostatky. V prvnim piipadé, jak jiz
bylo feeno vySe v textu, ksobé definice nevaze definici rodiny. V piipadé druhém je
v ¢eském piekladu pouzita spojka ,,pokud”, ktera nahrazuje z originalu anglické ,,if*.
Z definice tak jasné nevyplyva, zda v definici museji platit vSechny ¢tyfi uvedené body
soucasng, nebo zda staci, aby byl naplnén alespon jeden ze zminénych bodl definice.

1.2 Definice rodinného podniku v Ceské republice

Problematika definovani rodinného podnikani je v Ceské republice i dnes velmi aktudlni.
V pondéli 13. kvétna 2019 vlada Ceské republiky schvalila definici, ktera definuje rodinné
podnikani. Jednd se o velmi zasadni krok, diky némuZz bude napiiklad mozné zavést urcitou
formu podpory pro rodinné podniky a zivnosti a také bude od tohoto dne mozné statisticky
sledovat pocet rodinnych podniki a jejich vliv na ekonomiku, coz doposud nebylo mozné
(Ministerstvo primyslu a obchodu, 2019). Pti formulaci definice se vychazelo ze standardu
zformulovaného federaci Evropskych rodinnych podnikii. Zéklad definice rodinnych podniki
pro Ceskou republiku pak navrhla Asociace malych a stiednich podnikii a Zivnostnikti Ceské
republiky.

Definice rodinného podnikani podle Ministerstva primyslu a obchodu CR (2019):
Rodinnym podnikem je rodinna obchodni korporace nebo rodinnd Zivnost.

1) Rodinnou obchodni korporaci je obchodni korporace, ve které je nadpolovicni pocet
spolecnikii tvoren cleny jedné rodiny a alespon jeden clen této rodiny je jejim
Statutdrnim organem nebo ve které clenové jedné rodiny primo nebo neprimo
vykonavaji vetsinu hlasovacich prav a alespon jeden clen této rodiny je clenem
Statutdrniho orgdanu této obchodni korporace. Za rodinnou obchodni korporaci se
povazuje také obchodni korporace, ve které vétsinu hlasovacich prav vykonava ve
prospéch jedné rodiny fundace nebo svérensky spravce sverenského fondu, pokud je
soucasné alespon jeden clen této rodiny clenem statutarniho organu fundace, nebo
sverensky spravce sverenského fondu.

2) Rodinnd zivnost je podnikani, na kterém se svoji praci anebo majetkem podileji
nejmeéné dva clenové jedné rodiny a nejméné jeden z clenu této rodiny je drzitelem
Zivnostenského nebo jiného obdobného opravnéni nebo je opravmnén k podnikani
z jiného ditvodu.

3) Za cleny jedné rodiny se pro ucely rodinného podniku povazuji spolecné pracujici
manzelé nebo partneri nebo alespon s jednim z manzelu nebo partnerii i jejich
pribuzni az do tretiho stupné osoby s manzely nebo partnery sesvagrené az do druhého
stupné, ddle osoby pribuzné v primé linii, nebo sourozenci. Je-li mezi nimi osoba,
ktera neni plné svépravna, zastupuje ji pri hlasovani zdakonny zastupce, pokud je
nezletild, jinak opatrovnik.

Na rozdil od definice Evropské komise se v Ceské definici podnik jednoho vlastnika za
rodinny nepovazuje. Velkym rozdilem mezi doporucenou definici Evropské komise a definici
Ministerstva pramyslu a obchodu CR je ten, Ze soudasti deské definice je i bod vénujici se
charakteristice a specifikaci ¢leni jedné rodiny, coz je mozné povazovat za velmi dilezitou
a neopomenutelnou soucast definice. Stejné jako u definice Evropské komise je i u té Ceské si
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mozné vS§imnout, Ze obé operuji s moznosti existence rodinného podniku vlastnéného pouze
jednou rodinou. Stejné tedy jako u definice Evropské komise vyvstava i u této napovrch
nejasnost, zda pro splnéni podminky k zafazeni se mezi rodinné podniky je nutné spliovat
vSechny definované body, ¢i nikoli.

1.3 Dalsi svétové definice rodinného podniku

Jak jiz bylo zminéno vysSe Vv textu, existuje na celém svété nespocet definic rodinného
podniku, jez se logicky od sebe navzajem vice ¢i méné odlisuji. V této podkapitole nabidneme
pohled na osm dalSich vybranych definic rodinného podnikani, které uvedeme na dikaz
nekonzistentnosti pii definovani rodinného podnikani ve svéte.

1) ,,Rodinné firmy jsou ty, ve kterych rodina kontroluje podnikani pres viastnicky podil
a Fidici pozice. Rodinny viastnicky podil a zapojeni rodiny v Fidicich pozicich je
méreno jako procento kapitalu drzeného cleny rodiny a procento manazeru firmy,
kteri jsou rodinnymi prislusniky ” (Sciascia & Mazzola, 2008).

2) .,V rodinné firmé je vetsina viastnickych nebo kontrolnich prav vykondvina jedinou
rodinou a do podnikdni jsou zapojeni alespon dva ¢lenové rodiny” (Rosenblatt, 1985).

3) ..Za rodinnou firmu je povazovin podnik, v némz clenové rodiny vlastni minimdlné
50 %" (Leach, 2007).

4) ,,Za rodinnou firmu povazujeme spolecnost, ve které rozhodujici podil vlastni ¢lenové
Jjedné nebo nékolika rodin a kteri tuto spolecnost ridi “ (LukeS & Novy, 2005).

5) Chua a Crisman definuji rodinnou firmu jako , podnikdani ovladané a/nebo Fizené
S umyslem formovat a sledovat smeérovani podniku oviadaného cleny jedné rodiny
nebo malym poctem vice rodin, které je potencidalné udrzitelné napric generacemi
rodiny nebo rodin“ (Chua & Chrisman, 1999).

6) Spolecnost Massachusetts Mutual Life Company v roce 1999 provedla obsdhly vyzkum
americkych rodinnych podnikii a definovala je podle specifickych kritérii a uloh, které
plni.

Za rodinny podnik lze pak podle spolecnosti pokladat podnik, ktery splnuje alespor

jedno z nasledujicich kritérii:

- majitel povazuje svuj podnik za rodinny podnik;

- majitel ma v umyslu predat svuj podnik blizkému pribuznému,

- kromé majitele je v podniku zaméstnan i jiny clen rodiny, ktery je soucasti
kazdodenniho Fidiciho procesu (Heskova & Vojtko, 2008).

7) ,,Za rodinny podnik lze oznacit podnik, ktery zahrnuje nékolik generaci a kde faktor
rodiny zasahuje do Zivota a chodu podniku ““ (Strazovska, 2002).

8) Némeckd definice rodinného podniku, kterou uvadi Institut pro vyzkum stredniho
stavu, je zalozena na nasledujicich faktech:

Minimalné dvé pribuzné fyzické osoby se primo podileji na rizeni rodinného podniku
a vlastni minimalnée polovinu vlastniho kapitalu (Heskova & Vojtko, 2008).

Na zéaklad¢ vySe uvedenych definic je mozné si vS§imnout toho, Ze napfi¢ riznymi zemémi
svéta se na definici rodinného podniku nahlizi velmi Siroce a jejich vyklad neni v zddném
pfipadé konzistentni. Abychom dosahli alesponi Castecné shody pti definovani rodinného
podniku, je mozné urcit nékteré dilci charakteristické definicni znaky.
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Nejcast€j$im zplisobem definovani rodinného podniku je definovéani skrze vlastnické podily
a fidici pozice v podniku, coz je logické, nebot’ pravé jasné vymezené vlastnické podily
a fidici pozice jsou jednodusSe vyjadfitelnymi exaktnimi veliCinami. Zatimco néktefi z autora
uvadéji, ze rodina by méla byt alespont z 50 % vlastnikem rodinného podniku, jini pozaduji
alespoil nadpolovi¢ni vétsinu a vice (Heskova & Vojtko, 2008). Neni vSak mozné definovat
rodinné podniky pouze na zaklad¢ vlastnictvi. Dalsim znakem miize byt rozhodovaci sila
podniku, kterou uz nelze tak jednoduSe procentualné vyjadfit. Zde bude zéalezet na poméru
hlasovacich prav rodiny vii¢i zbylym hlasovacim pravam?®. Naproti tomu definice, v nichz
jsou zohlednény neexaktni defini¢ni znaky jako zamér fidit firmu jako rodinou, nebo dokonce
kritérium, kdy staci, aby majitel povazoval svlij podnik za rodinny, budou napiiklad pfi sbéru
statistickych udaji velmi t€zko aplikovatelné a spise nepouzitelné.

Dale je mozné zaregistrovat fakt, Ze pfesto, ze se vSechny definice opiraji o termin rodina,
zadna z nich tento termin exaktné nespecifikuje. Nejblize k objasnéni terminu rodina, nebo
alespoii toho, co pro danou definici termin rodina znamena, je definice Ministerstva primyslu
a obchodu CR. Ta v tietim bodu definice rodinného podniku jasné vymezuje osoby povazujici
se za ¢leny jedné rodiny pro ucely rodinného podniku.

S ohledem na zamér nasi prace je také nutné si povSimnout toho, Ze pouze jedna z celkem
deseti uvedenych definic rodinného podniku pocitd s moZnosti zapojit vice neZ jednu rodinu
do spole¢ného podnikani. Jde o definici uvedenou pod ¢. 4 od (Luke$ & Novy, 2005), ktera
zminuje moznost, Ze rozhodujici podil ve firmé¢ muze vlastnit bud’ jedna rodina, nebo vice
rodin.

1.4  Typy firem

Pro tcely praktické Casti diplomové prace jsou v této podkapitole popsany tii zakladni typy
firem podle organiza¢niho principu tak, jak je definuji Heskova a Vojtko (2008). V typizaci
jsou pouzivany ptibuzenské vztahy rodi¢ — dité, manzel — manzelka apod. Neni v§ak nutné na
definice nahlizet jen v téchto intencich. Tyto vztahy Ize také chépat jako dvojici vztaht
dominantni — submisivni, star$i — mladsi, zkuSenéjSi — méné zkuSeny, které pomohou
k lepsimu pochopeni a piitazeni spravného organiza¢niho typu firmy k dané specifické
roding, uvnitf které¢ nemuseji vzdy zakladni vztahové dvojice existovat.

Rodicovska firma
Role majitele a vedouciho je zastoupena jednim z rodicu.

1. Autoritativni — takovy vedouci a zaroven rodi¢ na sebe piebira vétSinu kompetenci
a pravomoci v oblasti rozhodovani a planovani. VSe ma jasny fad a je jasn¢ vymezeno,
u podfizenych, Casto pravé déti, se mize rozvijet nesamostatnost, kterd je otcem
podporovana. Samostatnost neni zadouci, naopak zddouci je podfizenost a usluzné
jednani.

! Pfiklad: Ve firmé Siemens vlastni pouze 10 % hlasovacich prav rodina. Zbylych 90 % je ale rozdéleno mezi
vice nez 600 tisic akcionaft a vliv rodiny na rozhodovani je tedy v tomto poméru velmi vysoky. Podle nékterych
odbornikd, jako je napfiklad Smyrnios a Romano, mohou byt tyto podniky také povazovany za rodinné
(Heskova & Vojtko, 2008).
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2. Protekcionarska — v takovém zfizeni jsou potomci jen velmi malo zaclefiovani do
fizeni a zasvécovani do fungovani firmy, oproti tomu jim ale z existence firmy plynou
rizné vyhody. PiedevSim jejich odménovani je velmi nadsazené v porovnani
S ostatnimi zaméstnanci. V piipadé pfedavani podniku této dalsi generaci mohou
nastat nemalé ekonomické problémy, a to predevS§im kvlli nedostatku zkuSenosti
a znalosti nastupujici generace.

3. Demokraticka — takovy rodi¢ si je védom, ze pro jeho potomka nemusi byt
pokracovani v rodinném podniku jedinou moznosti (Heskova & Vojtko, 2008).
Potomkovi umoznuje firmu poznat z blizka, vyzkousSet si rizné pozice a pomalu ho
zacleniuje do rozhodovani a planovani.

Manzelska firma

Tuto organiza¢ni formu rodinné firmy tvoii manzelsky par. Tento par bud’ firmu
zalozil spole¢n¢, nebo jeden z partnerti do spole¢ného podnikani vstoupil po snatku
(Heskova & Vojtko, 2008). V ramci tohoto zifizeni mohou oba manzelé pracovat ve
firmé tfemi zpusoby:

- rovnocenn¢ se stejnymi kompetencemi

- jeden z manzell firmu fidi a druhy se vénuje doplitkové ¢innosti (Gcetnictvi apod.)

- jeden z manzeld firmu #idi, druhy je jeji soucasti z ekonomickych divodi a vénuje
se jiné praci.

Pribuzenska firma

Spolupracujicimi v ptibuzenské firm¢ jsou sourozenci a jejich partnefi, piipadné i dalsi
ptibuzni (Heskova & Vojtko, 2008). Tento typ firem mé tendence k postupnému
rozpadu vzhledem k ¢astym rozportim mezi sourozenci, at’ uz kvili nerovnomérnému
rozdéleni pracovnich kompetenci nebo naptiklad kviili rozdélovani zisku podniku.

1.5  Rizeni a sprava rodinnych firem

V této podkapitole jsou nastinény zpusoby fizeni rodinného podniku. Prvni ¢ast je zaméiena
na otazku, zda v ¢ele podniku stoji rodina, kterd ji kontroluje, nebo zda doslo k oddé¢leni
vlastnictvi od rodiny a do vedeni byli nasazeni profesionalni manazefi. V druhé casti
podkapitoly bude vénovana pozornost situaci, v niz se ne vSichni ¢lenové rodiny dennodenné
podileji na chodu firmy, avSak pfesto maji vlastnické podily nebo pravo se k chodu firmy
a jeji budoucnosti vyjadfovat.

1.5.1 Rizeni rodinného podniku
Management vlastnikii

Management vlastnikii je typicky pro prvni generaci V rodinném podniku. Rizeni firmy je
V tomto piipadé soustiedéno do rukou jednoho nebo vice vlastnikli rodinného podniku.

Rodinny management

V piipad¢ rodinného managementu se na fizeni firmy podili i vice ¢leni rodiny, a to i ti, ktefi
nemaji na podniku majetkovy podil (Heskova & Vojtko, 2008).

17



Spoluprice vlastnika a rodiny s externimi manaZery

Tento typ fizeni se objevuje piedevsim v souvislosti s rozsifovanim podniku, kdy je logické,
ze do firmy budou vstupovat i externi profesiondlové. Rodina si vSak v tomto ptipad¢ stéle
udrzuje pevné pozice v kontrolnich a dozorc¢ich radach.

Rizeni externimi manazery

Rizeni externimi manaZery piedstavuje typ nejvice se podobajici fizeni nerodinnych firem. Je
zde plné oddéleno vlastnictvi od fizeni (Heskova & Vojtko, 2008). Rodina v tomto ptipadé
vystupuje pouze jako vlastnik a kompletni fizeni provadi profesionalni management.

Se zvySujicim se poctem vlastnikii a ¢lent rodiny mize dochazet k odklonu od ptavodnich
sjednocenych vizi jednotlivych ¢lent rodiny. Neni to pravidlem, ale je logické, ze ¢im vice
bude mit rodina ¢lentt a ¢im vice nazorG na fizeni podniku se sejde, tim vétsi bude
pravdépodobnost vzdjemné neshody a vzniku konfliktu. V takovych ptipadech je nutné si
situaci nejprve uvédomit a nasledné zavést nutna opatfeni v podobé nastaveni vyhovujici
spravy rodinné firmy.

V piipadé rodinnych firem je mozné identifikovat nékolik moznosti formy jejich spravy.
Jednou z moznosti je varianta, kdy si rodinna firma najme zkuSeného profesionalniho
manazera, jenz podnik spravuje. V takovém ptfipadé pak ale firm¢ vznikaji dalsi naklady
V podobé¢ nakladl na kontrolu managementu. V piipad€ oddéleni vlastnictvi od managementu
se stavaji sdilené informace o podniku asymetrické a vzdy existuje moznost, ze bude
management jednat vice v zajmu svém nez v zajmu rodiny (Machek, 2017). Pokud v podniku
nastane situace, kdy mezi vSemi vlastniky bude jeden dominantni, ma opét tento vlastnik
moznost zneuzit své moci a zvySovat pouze svlj vlastni uzitek. V pfipadé, Ze tento
dominantni vlastnik bude méné profesionalni nez by byl jiny, naptiklad minoritni vlastnik
nebo externi manaZer, mize byt ohroZen i chod celého podniku a jeho budoucnost. Cim vétsi
ma v managementu zastoupeni rodina a rodinni pfislusnici, tim vetsi je Sance na snizovani
nakladii na kontrolu a zaroven na Uspé$né vedeni podniku. V tomto ptipadé, kdy je
management sestaven vyhradné z rodinnych pfislusniki, je ale nutné hovofit o symetrickém
altruismu (Machek, 2017). Tedy situaci, kdy vSichni ¢lenové jednaji jak v zajmu svém, tak
V zajmu ostatnich.

Pro zajisténi jedndni v z4jmu rodiny a zarovenl sniZzeni ndkladii na kontrolu profesiondlni
managementu mohou byt v podniku zalozeny oficialni instituce spravy rodinného podniku,
a sice rodinné shromazdéni, rodinna rada a rodinn4 tstava.

1.5.2 Sprava rodinného podniku
Rodinné shromazdéni

Rodinné shromazdéni vétSinou zahrnuje od urcitého véku vSechny ¢leny rodiny, a to bez
ohledu na roli, kterou v rodinné firm¢ zastupuji. Cilem tohoto pravidelného setkavani (zhruba
jednou az dvakrat rocné) je informovat vSechny ¢leny 0 stavu firmy a jejim sméfovani a také
diskutovat o misi a vizi (Villalonga, Amit, Trujillo, & Guzman, 2015). Zaroven plni tlohu
posilovani a sblizovani rodiny.
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Rodinna rada

Dva hlavni ukoly, pro néz je rodinna rada zfizovédna, pfedstavuje planovani nastupnictvi
a priprava dalSi generace na plsobeni v rodinném podniku, véetné sladéni zapojeni Cleni
rodiny v podniku a zaji$téni souladu cila firmy s cili rodiny (Machek, 2017). Rodinna rada
muze také castecné vykonavat funkci vlastnikii, a to v ptipadé, kdy se podili na vybéru
managementu a jeho nasledné kontrole a hodnocenti, a také se ptipadné podili na stanovovani
strategickych planti (Gnan, Montemerlo, & Huse, 2013). Cleny rady mohou byt i ¢lenové
rodiny nezapojeni do rodinné firmy, pficemz ¢lenové rodinné rady ani nemuseji byt zaroven
zapojeni do fizeni chodu firmy. Na fizeni chodu firmy miize pracovat profesionalni najaty
management.

Rodinna ustava

Rodinna ustava je dohodou mezi vlastniky rodinné firmy, zaznamenéava se V psané¢ podobé¢
a obsahuje soubor pravidel a procest pro Gcely spravy vztahi uvniti rodinné firmy (Dofkova,
2018). Tento dokument je podepisovan vsemi ¢leny rodiny.

1.6 Cyklus vlastnictvi rodinné firmy

Nejprve je nutné si uvédomit, Zze velké ¢ast rodinnych firem je jiz zakladana s cilem, aby se
stala rodinnym podnikem. Obdobné se i mnoho pivodné nerodinnych firem vty rodinné
postupné vyvine. To vyzdvihuje pifechodnou povahu rodinné firmy, tedy to, jak se mohou
rodinné firmy béhem svého Zivotniho cyklu vyskytovat v nékolika raznych forméch, véetné
multirodinné firmy.

V ptipad¢ rodinné firmy je v pribéhu ¢asu nutné zohlednit také promény celé rodiny, kdy
vznikaji nové manzelské vztahy, a tak se rodina postupné rozsifuje. Nejznamé;jsi je model,
ktery definuje tii etapy vlastnictvi rodinné firmy (Gersick, Davis, McCollom Hampton, &
Lanberg, 1997). Tento model popisuje, jak se postupem ¢asu rodina rozrista a vlastnictvi
pfechazi na mladsi ¢leny rodiny. S kazdou dalsi fazi vlastnictvi se zvySuje riziko zaniku
podniku, nebot hrozi odklon od ptvodni vize a stiet generacniho pohledu na rodinné
podnikani.

1. faze — kontrolujici vlastnik

Tato faze je definovana nadSenim vlastnika ¢i n€kolika vlastniky do podnikani. Zakladajici
generace vénuje podniku veskerou svou pozornost a tidi podnik intuitivné. Dlouhodobym
cilem této faze je stanovit budouci nastupce, ktefi podnik prevezmou (Davis J. A., 2019).
V této fazi mize podnik zustat po vice generaci, pokud je vlastnictvi soustfedéno jedné osob¢
¢1 manzelskému paru.

2. faze — spoluucast sourozenci

Pii piechodu zprvni faze do faze druhé je v pfipadé vice naslednikd nutné Setrné
a spravedlivé vyfesSit pfrechod na dal$i generaci, nebot mohou vznikat zasadni spory
predevsim uvniti rodiny. Kdyz je pfechodna faze uzaviena, dochazi k druhé fazi vlastnictvi,
kdy se do ¢ela rodinného podniku postavi déti zakladatelt (Davis J. A., 2019). Ty maji od
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fizeni Cerstvy nadhled.
3. faze — spolecenstvi bratranci a sestienic

Jedna se o fazi, v niz je podnikani velmi Siroké a komplexni, pfi¢emZ na riznych pozicich ve
firm¢ figuryji rizni ¢lenové i z Sirsi rodiny (Davis J. A., 2019). Pravé v tuto chvili piichazi
vétSinou na fadu zfizeni spravy rodinného podniku, aby byly nastaveny oficidlni vize a mise
rodinného podniku, jez by byly spole¢né pro vSechny ¢leny rodiny.

1.7  Specifika rodinné firmy

Na rodinnou firmu je zapotiebi nahlizet jako na velmi Gzké vzajemné propojeni dvou
samostatné funk¢nich systému, a to rodiny a podniku. Jednim z faktort, jenz jasné odliSuje
rodinné firmy od téch nerodinnych, je vedle stanovovani ekonomickych cili i existence téch
neekonomickych.

1.7.1 Dlouhodoba orientace

Jednim z uvadénych specifik rodinnych firem je jejich dlouhodoba orientace a kontinuita.
Tato orientace pak pravdépodobné souvisi s nastavovanim neekonomickych cili a mize byt
prostiedkem, jak jich dosdhnout. Takovym typickym neekonomickym cilem souvisejicim
s kontinuitou je pfedani podniku dalsi generaci, jez z logiky véci bude cilem dlouhodobym,
nebot’ postupné piedavani podniku vyzaduje dlouhodobé planovani a trpélivost. (Ganesan,
1994) Dalsi znak kontinuity zase souvisi s tendencemi piedat podnik dal$i generaci, udrzet
rodinnou firmu funkéni co nejdéle a vytvaret dlouhodobé vztahy se zakazniky a dalSimi
stakeholdery.

Lumpkin a Brigham (2011) identifikovali pti zkoumani dlouhodobé orientace firem tfi
specifické dimenze:

1. Wyhled do budoucna — zde hovotime o predvidani a planovani budoucich cinil
Vv horizontu del$im, nez je pét let (Davis & Harveston, 1998). Pravé do této dimenze
budou zatazeny ty rodinné firmy, které si za jeden ze svych cili kladou pokracovani
dalsi generace v podniku, a proto se museji vénovat problematice nastupnictvi.

2. Kontinuita — obecna snaha o vytvofeni a udrzeni dlouhodobych kladnych vztaht se
stakeholdery, snizeni fluktuace zaméstnanct a zajisténi budouci generace. Trvalost je
podle teorie zdrojem hodnoty a soucasti kontinuity se mlZze opét stat jiz zminéné
nastupnictvi.

3. Vytrvalost — mize byt chapana i jako trp€livost nebo ochota si v souc¢asné dob¢ odpirat
s predpokladem, ze budouci piijmy budou vyssi nez vynalozené naklady (Hisrich &
Brusch, 1986). Vytrvalost je nejvice cenéna v pocate¢ni fazi zivotniho cyklu
rodinného podniku.

Jak uvadi Machek (2017) pfiliSna orientace na dlouhodobost miize ale kromé& pozitivnich
vysledki, jako je kvalitni schopnost dlouhodobé piedpovédi nebo bezpecnéjsi investovani,
piinaset do podniku i strnulost, neschopnost a neochotu k rychlému a impulzivnimu jednani.
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1.7.2 Socioemocionalni bohatstvi

Socioemocionalni bohatstvi je odborny termin, ktery vznikl za ucelem podat vysvétleni, pro¢
v rodinnych firmach vstupuji do rozhodovéani 1 neekonomicka kritéria. V disledku je tedy
socioemocionalni bohatstvi pfi¢inou vzniku neekonomickych cili rodinného podniku,
pficemz miZze nabyvat riznych podob, jako je napfiklad potfeba sounalezitosti, citi a duvéry
(Kepner, 1983) nebo potieba zachovat rodinnou dynastii (Casson, 1999).

Jak uvadi Machek (2017) ve své knize Snazvem Rodinné firmy, existuje pet dimenzi
socioemociondlniho bohatstvi, které identifikoval Berrone se svym kol. (2012):

1. kontrola a vliv rodiny — vlastnické podily, ¢lenstvi ve spravnich organech, obsazeni
manazerskych pozic ve firmé

2. ztotoznovani se rodinnych clenii s firmou — pocit sounaleZzitosti, prolinani osobniho
uspéchu s firemnim, hrdost z plisobeni ve firmé

3. pevné spolecenské vazby — s nerodinnymi zaméstnanci je zachdzeno jako s cleny
rodiny, vztahy jsou postaveny na duvéte a dobré vztahy s ostatnimi stakeholdery jsou
pro firmu obecné dilezité

4. emocionalni spojeni clenii rodiny — tedy vzajemné vztahy mezi ¢leny rodiny zalozené
na citech, jimz je casto ptikladana vétsi vaha nez financim

5. pokracovani v odkazu a tradici rodinné firmy — otdzka nastupnictvi a zdjmu
pokraCovat ve vedeni rodinné firmy

Tyto dimenze se mohou navzajem dopliiovat a prolinat. Zaroven vSak neni jasné, zda je
néktera z nich vice ¢i méné dulezitd (Chua & Chrisman, 2015). To je ale také ¢asteéné
disledkem unikatnosti rodinného podnikani a kazdé jedné rodinné firmy obecné, protoZe
kazda rodina a rodinna firma bude tyto dimenze vnimat odlisn€ a bude jim také piisuzovat
jinou vahu. Stejné tak se vnimani dualezitosti jednotlivych dimenzi socioemocionalniho
bohatstvi miZe liSit mezi jednotlivymi Cleny rodiny a sou¢asné proménovat v priabchu casu.

1.7.3  Altruismus

Pojem altruismus (neboli nezi$tné jednani ve prospéch druhych) muze byt ve spojitosti
S prostiedim rodinnych firem oznaden za hybatele neekonomicky motivovaného chovani
(Schulze, Lubatkin, Dino, & Buchholtz, 2001). V ekonomii je tento pojem chapan jako
funkce, kdy je bohatstvi jedince davano do souladu s bohatstvim ostatnich (Lunati, 1997).
Tento termin tak muze byt chapan jako situace, pfi niz je chovani jedince motivovano jeho
vlastnimi z&jmy, které vedou zaroven k uspokojeni potieb vlastnich i potieb ostatnich.

V odborné literatuie se mizeme setkat s rozdélenim na dva typy altruismu uvniti rodinnych
vztahtt (Machek, 2017). Jde bud’ o altruismus jednostranny — velkorysy rodi¢ a sobecky
potomek, nebo altruismus oboustranny, tzv. Symetricky, jenz vytvatri pevnéjsi mezilidské
vztahy. Tento typ je uzce propojen s kvalitni komunikaci mezi ¢leny rodiny, s efektivnéjsim
rozhodovanim, loajalitou, duvérou a obecné lep$i panujici atmosférou jak v rodiné, tak
i v podniku. Bohuzel, jak napsali (Stark & Falk, 1998), =ziidka kdy je altruismus cisté
symetricky a v rodinnych firmach se spiSe setkavame s velkorysej$imi rodi¢i nez jejich
potomky.

Jak jiz bylo vySe v textu zminéno, vztah rodi¢ — potomek muiize byt i zde vniman v n€kolika
ruznych konotacich. V ptipad¢ velkorysého rodi¢e se mize jednat jednoduse o velkorysejsiho
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potomkem.

1.8  Vyznam mezilidskych vztah(

Rodinny podnik ptredstavuje strukturu, Vjejimz rdmci jsou zajmy rodiny ovliviiovany
podnikanim a zaroven je i rozhodovani v podniku spole¢nym rozhodovanim zacéastnéné
rodiny. Neni divu, ze rodinny podnik je tedy mistem castych a ne vzdy jednoduchych
kompromisli mezi zajmy rodiny a zajmy podniku.

Definujicim faktorem rodinného podniku je kultura rodiny, osobitd atmosféra a pocit
ptisluSnosti k rodin€. Pravé na soudrznosti rodiny a vzdjemnych vztazich jsou pak zaloZeny
postoje a rozhodovani dalSich generaci, tedy zda pokracovat a pracovat v podniku svych
rodic¢a (Olson & Sprenkle, 1988). Soudrznost rodiny 1ze definovat jako urcity stupen blizkosti
a emocionalniho sbliZeni, které pocit'uji ¢lenové rodiny.

V ramci rodiny lze rozliSovat tyto ¢ty irovné soudrznosti:

1) nezdjem — velmi nizka soudrznost

2) oddelenost — nizkd az mirnd soudrznost

3) spoluprdace — mirnd az vysokad soudrznost

4) vysoka kooperace — velmi vysoka soudrznost.

Za vyvazenou soudrznost povazuji Olson a Sprenkle (1988) druhy a tfeti stupen, kdy jsou
jedinci schopni byt zaroven nezavisli na roding, stejné jako byt s rodinou spojeni. V ramci
oddélenosti jsou jedinci od rodiny emocionalné izolovani, ale zaroven stale travi uréity Cas
spoleénym rozhodovanim a vzajemnou podporou. V piipade spoluprdce je Cas, ktery rodina

vvvvvv
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Olson a Sprenkle (1988) také definovali rodinnou ptizpisobivost, a to jako schopnost rodiny
meénit vedeni podniku, vztahové role a pravidla vztaht s ohledem na vzniklé situace. K této
definici pak navrhli ¢tyti vyvojové hladiny rodinné pfizptsobivosti:

1) strnula

2) Strukturovand
3) flexibilni

4) chaoticka

Jako idedlni opét identifikuje druhou a tieti vyvojovou hladinu, které povazuje za vyvazené.
Strukturovany systém popisuje jako systém demokratického vedeni, v némzZ jsou nékteré role
sdilené, ale stabilni. V takovém systému byvaji pravidla ve vétSin€ pripadii dodrZzovéna.
Flexibilni systém pak charakterizuje jako systém rovnostaiského vedeni, v jehoz ramci je
rozhodovani provadéno demokraticky, role jsou sdilené a pravidla mohou byt v pribéhu
ménéna (Olson & Sprenkle, 1988). Zavéry jejich studie prokazaly, ze rodinna ptizpisobivost
velmi ovliviiuje oddanost, s jakou ¢lenové rodiny piistupuji k rodinnému podniku.
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Vysledky této studie zaroven propojily tyto dva faktory a ukézaly, ze ¢im vysSi je oddanost
podnik opusti (Heskova & Vojtko, 2008). Vlastnici rodinnych podnikii by tak méli v ramci
rodiny kontinualné pracovat na dobrych vzajemnych vztazich a spokojenosti ostatnich ¢lend,
aby dalsi generace méla zajem pievzit v budoucnu otéze rodinného podniku. Rodinné vztahy
tak maji kliCovy vliv na postoje a chovani dalSich generaci a na budoucnosti podniku jako
podniku rodinného.

1.9  Problémy rodinnych podnikd

Jak jiz bylo vySe vtextu uvedeno, je nutné rodinny podnik chapat jako prolinani tfech
zakladnich systémd, a to rodiny, podnikéani a vlastnictvi. Dle Hanzelkové jsou (2004) s t€émito
systémy uzce spojeny tfi zdkladni psychodynamické problémy, jez se tykaji piedevsim
rodinnych firem.

Paternalismus

Paternalismus oznacuje problém, kdy ¢len star$i generace (vétSinou zakladatel firmy) ma
tendenci si koncentrovat absolutni moc. Takovy ¢lov€k ma silnou potiebu kontrolovat ostatni,
je casto neschopny delegovat tikoly na ostatni, nebot’ ostatnim nedtvétuje. Takovy Clen
rodiny a rodinné firmy ¢asto rozhoduje v ramci vyssiho dobra a v zdymu ostatnich, pfestoze
tak muze konat proti jejich pfani nebo dokonce v nesouladu s jejich zajmy (Hanzelkova,
2004). Z takového jednani se mize snadno vyvinout podnik, jenz nebude schopny flexibilné
reagovat na potieby trhu, zaméstnanci nebudou schopni samostatné pracovat a ¢lenové dalsi
generace budou pocitovat ménécennost v ramci rodinného podniku s malou Sanci na
sebeuplatnéni a osobni kariérni rist.

Nepotizmus

Nepotizmus pfedstavuje problém vyplyvajici zjednostranného altruismu, ktery se casto
vyskytuje v rodinnych podnicich tehdy, je-li ¢lenim rodiny davana ptednost pied
nerodinnymi zaméstnanci, a to i v pfipadé, ze by byli na danou funkci vhodné&jsimi
a kvalifikovanéjSimi kandidaty (Hanzelkova, 2004). V takovych piipadech jsou tolerovany
nedostatky ptfibuzného a firma v tomto piipadé ztraci schopné nerodinné zaméstnance, kteti se
citi timto jednanim demotivovani.

Workoholismus

Workoholismus je negativni jev spojovany s naprostym nadsenim pro praci, jez mize vyustit
az v zavislost nebo posedlost praci. Clovék ovlivnény workoholismem je piesvédéen o tom,
ze je velmi vykonny a pro firmu pfinosny, zarovenn vSak mtize pomalu ztracet nadhled
a schopnost sebekritiky. Jednim z projevii workoholismu je snaha jedince samostatné
zvladnout veskeré ¢&innosti a problémy. Clovék s workoholismem si timto svefepym
zpusobem snazi vydobyt uznani, pochvalu a ¢est. Workoholismus ma vSak negativni dopady
na Clovéka, nebot’ je neklidny, miize trpét nespavosti, nedokaze se uvolnit a odpocivat
(Heskova & Vojtko, 2008). Takové dlouhodobé fungovani mize vést az k vyhofeni nebo
uplnému zhrouceni.
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V dtsledku workoholismu pak jedinec postupné zanedbava rodinné ptisluSniky, coZ mnohdy
vede k bludnému kruhu mezi rodinnymi vztahy a fungovanim podniku. Workoholismus mize
byt vlastni predevsim zakladajici generaci, pro niz znamena rodinny podnik vSe, nebot’ ¢asto
je na ném zavislé zivobyti celé rodiny. V takovém ptipad¢ bude workoholismus vychéazet ze
snahy co nejlépe zabezpecit rodinu a budouci generace.

1.9.1 Konflikty

Zivot rodiny ma velmi silny dopad na chod rodinného podniku. Je to unikatni oboustranny
systém, kdy pfislusnik rodiny je ucastnikem dvou vztaht, a to vztahu rodinného a vztahu
pracovniho. Rodinné problémy jsou pfenaSeny na provoz rodinného podniku a naopak:
problémy podniku jsou pfenaSeny do fungovani celé rodiny. Disproporce pak mize jednoduse
nastat tehdy, kdyz se jedna strana konfliktu diva na problém ze strany rodiny a druha ze strany
prace. Problémy mohou ¢asto plynout z propojenosti protichtidnych roli, jez museji ¢lenové
rodiny zastavat (Heskova & Vojtko, 2008). Napiiklad pokud je muz zaroven feditelem, a tedy
zamg&stnavatelem své zeny a svych déti, bude zde vznikat konflikt mezi roli otce, manZzela
a nadfizeného.

Obecné existuji Vv organizacich dva typy konflikt, a to konflikty vztahové, které plynou
Z nekompatibility dvou rozdilnych osobnosti, a konflikty vznikajici kvtli neshodé nazorl na
tikoly a procesy. Reseni druhého typu je obvykle vedeno vécné a smétuje ke zlepseni stavajici
situace. Naopak vztahovy problém je problém velmi slozity a komplexni, a proto i ne vzdy
jednoduse fesitelny. V rodinné firmé je zapotiebi davat si pozor predevSim na konflikty
vztahového typu, nebot’ ty mohou mit fatalni disledky na podnik i rodinu (Eddleston &
Kellermanns, 2007). Je ztejmé, ze riziko vzniku konfliktu bude tim vys$si, ¢im vyssi bude
pocet ¢lent rodiny, protoze bude dochazet ke stiedu vice osobnosti, jejich ndzort a predstav.

Typologie konflikti
Podle Machka (2017) jsou nej¢astéjsimi typy konfliktt nasledujici ¢tyfi:

1) Konflikt mezi zakladatelem a ndslednikem

2) konflikt mezi sourozenci (pripadné bratranci a sestrenicemi a dalSimi pribuznymi)
3) konflikty mezi manzeli

4) Konflikty mezi ¢leny a necleny rodiny

Konflikt mezi zakladatelem a naslednikem

Tento specificky druh konfliktu nastava ve chvili, kdy si bud’ sam zakladatel uvédomi, Ze je
tteba hledat nastupce, nebo se pravdépodobny nastupce hlasi o sva prava a chce byt soucasti
podniku. Zakladatel vétSinou byva silnou osobnosti a podnik neziidka kdy velmi pevné stoji
na jeho oddanosti podniku, znalostech a kontaktech. Ve chvili, kdy dochazi k realizaci
nastupnictvi, je jeho alfa pozice oslabena, pti¢emz zalezi pouze na typu osobnosti, zda vibec
(a ptipadné jakého druhu) konflikty vzniknou? (Davis & Harveston, 1999). Déle obecné plati,

2 Piiklady konfliktu mezi zakladatelem a naslednikem: Konstantni zasahovani zakladatele do &innosti
a rozhodovani naslednika. Néslednik povazuje zakladatele za neznalého modernich technologii, a tak dochézi ke
konfliktu ndzor mezi generacemi apod.
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ze konflikty budou postupné silit a nartstat s poradim generace, kterd firmu ma nasledné
ovladat.

Konflikt mezi sourozenci

Vztahy mezi sourozenci jsou obecné oznacovany za nejtrvalejsi ze vSech vztahti uvnitf rodiny
(Stewart, Verbrugge, & Beilfuss, 1998). Vztah sourozencti v dospé€losti velmi vyrazné
ovliviiuje jejich spole¢né prozité détstvi, pficemz i konflikty se pienaseji z détstvi do
dospélosti. V realizovanych vyzkumech vSak bylo prokdzéno, ze vzdjemna rivalita
S postupem let projevuje spiSe klesajici tendence (Lamb & Sutton-Smith, 1982), zatimco
extrémni rivalita mize trvat cely zivot (Friedman, 1991). Samoziejmosti je, Ze na vzajemnou
rivalitu sourozencii ma Vliv celkovy pocet sourozencl, veékové rozdily mezi nimi nebo
pohlavi®,

Konflikt mezi manzZeli

At uz se jednd o pripad, kdy oba manzelé jsou zaméstnani V rodinné firm¢, nebo jen jeden
z nich, mohou zde vznikat konflikty tykajici se pravé rodinného podniku. Casto se jedna
o0 konflikty snejasnou hranici mezi osobnim zivotem a praci, nebo o nejasné rozdéleni
rozhodovacich pravomoci. Casto mize byt jako ten hlavni nadiizeny ze strany podtizenych
podvédomé uptfednostiiovan muz, piestoze Zena ma stejné pravomoci apod.

Konflikty mezi ¢leny a necleny rodiny

wrwe

vychazeji z nerovného zachazeni a z néj plynouciho pocitu nespravedlnosti. Velmi negativné
je mezi nerodinnymi pfislusniky vniman nepotismus, ktery se nakonec projevi ve vykonosti
celého podniku (Chua, Chrisman, & Bergiel, 2009). Zlidské podstaty maji nerodinni
zameéstnanci tendence se zapojovat a zasahovat i do ¢ist¢ rodinnych konfliktl, ale zaroven si
pieji byt z téchto konfliktlh vyjiméani a nepfeji si, aby se osobni konflikty rodiny dotykaly
napiiklad jejich ohodnoceni.

V piipadé¢ konflikth v rodinné firm¢ je dillezité si predev§im uvédomovat tenkou hranici mezi
rodinnymi vztahy a vztahy na pracovisti. Neexistuje ucelend metodika, jak konflikty
vrodinné firmé zvladat nebo jak jim efektivné predchazet. Je vSak jasné, Ze premysleni
0 moznych konfliktech a snaha pfedejit moznym konfliktim je efektivnéjsi a cCasove
a nakladové méné narocnd nez feSeni jiz vzniklych a hluboko zakofenénych problémt.
Obecné lze v takovém piipadé doporucit otevienou komunikaci, a to jak mezi cleny, tak
I neCleny rodiny, spravedlivé rozd¢lovani majetku stejné jako zodpovédnosti a vyuzivani
formalnich ustanoveni, ktera konfliktim jednak ptfedchazeji a za druhé ulehéuji feSeni
konflikti jiz vzniklych. Poslednim a snad nejvyznamnéjSim doporucenim je efektivné oddélit
rodinu od podnikéani, coz se v rodinnych podnicich snaze tika, nez kona. Je logické, ze
vSechny tyto kiehké nuance se nikdy nepovede ve 100 % piipadl vyvazit, a tak je dilezité
alespon dbat na dobr¢ vztahy a transparentnost.

3 Priklady konfliktu mezi sourozenci: ne vSichni sourozenci maji zajem ve firmé& dale pokraCovat a vyvstava
feSeni, jak se se vSemi détmi spravedlivé majetkové vyporadat. Preference prvorozenych synd bez
ekonomického opodstatnéni.
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1.9.2 Problematika nastupnictvi

Problematika nastupnictvi je dilezitou a Casto opomijenou strategickou otazkou kazdého
rodinného podniku. Tento problém se miize jevit zakladateli podniku (tedy prvogenera¢nimu
vlastniku) jako hudba budoucnosti, opak je vSak pravdou. Nastupnictvi se obecn¢ zabyva
problematikou nahrazovani osob na kli¢ovych pozicich a tyké se i nerodinnych firem, protoze
zde existuje kromé prodeje nebo zaniku podniku piechod na nového nastupce (Machek,
2017). Zvoleni vhodného nastupce je zalezitost, kterou je tfeba planovat s dostateGnym
Casovym odstupem a bude obsahovat piedevsim zjisténi, zda viilbec vhodny nastupce existuje
a ma-li zdjem se na fizeni a budoucim pievzeti podniku podilet (Heskova & Vojtko, 2008).
Z vyzkumu University of Connecticut z roku 1997 vyplynulo, Ze u témét 30 % ptipada byla
davodem zaniku rodinnych podnikii ne¢ekana smrt vlastnika, jenzZ nemél néstupce.

V mnohych studiich je mozné se docist 0 tom, ze pomérné velkd ¢ast rodinnych podniki
(uvadi se dvé tretiny az tfi Ctvrtiny) zaniknou ve chvili, kdyZ zemfie jejich zakladatel, nebo
rodina proda podnik jesté¢ diive, neZz stihne pfiejit na dal§i generaci (StraZzovska, 2002).
Divodu k zaniku rodinného podniku je hned nékolik a vétSina z nich se podoba podnikim
nerodinnym. Pfikladem miZze byt situace, ze se prodej uskutecni za icelem zisku z prodeje.
Typickym divodem k zaniku rodinnych podnikl je vSak velmi casto fakt, Ze nastupujici
generace nejevi zajem o prevzeti rodinné firmy, pfipadné takova generace viibec neexistuje.
Podle Lansberga (1999) je za zachovani kontinuity rodinného podnikani z velké ¢asti
odpovédny prave soucasny vlastnik podniku.

Strategie nastupnictvi v sobé skryva hned nékolik problematickych bodi. Zpocatku je
zapotiebi v pfipad¢ nastupnictvi hledat shodu mezi majiteli a ostatnimi rodinnymi ptislusniky,
coz v nékterych piipadech mize citat i desitky zainteresovanych lidi. Dalsim zdsadnim
problémem, ktery déla problematiku nastupnictvi jesté slozitéjsi, je na¢asovani. Otazka, kdy
stanovit ndstupce, zlstane nezodpovézena, nebot’ neexistuje spravnd odpoveéd’. Stanoveni
nastupce relativné brzo bude mit za nasledek mozné ovliviiovani nastupce, jeho nazori, ba
dokonce i volbu vhodného vzdé¢lani. Naopak pozd€jsi pfizvani nastupce do rodinného
podnikéni miiZze pro firmu znamenat nového nezaujatého vedouciho s origindlnim pfistupem.

Klasicky jsou uvadény tii faze nastupnictvi (Le Breton-Miller, Miller, & Steiler, 2004):

1. faze:
Jsou vytvotfena a komunikovéna zékladni pravidla nastupnického procesu. Potencialni
naslednici jsou identifikovani a je vytvofen tzv. plan nastupnictvi.

2. faze:
Potencidlnim néstupnikiim je poskytnuto nutné vzdélani a zkuSenosti a je hodnocen
jejich potencial.

3. faze:
Dochazi k predani fizeni firmy a zakladatel z firmy odchazi.
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Podle modelu Gersické a jejiho kol. (1997) je mozné nastupnictvi také popsat ve tiech
krocich:

1. krok:

V pocatecni (piipravné) fazi vznika potieba zacit se nastupnictvi vénovat. Na rodinu

puisobi jak podnéty wvnéjsi (napf. ekonomické), tak i ty vnitini (napf. starnuti

zakladatele).
2. krok:

V dalsi, tzv. spoustéci fazi se dava cely proces ndstupnictvi do pohybu. Spoustéfem

mize byt naptiklad onemocnéni zakladatele. Proces nastupnictvi se pak sklada ze

tiech dil¢ich kroku:

- Oznameni o zméné. Uvedeni data pfedani kontroly dal$i generaci nad firmou,
oznameni data odchodu do dichodu.

- Planovani budouciho usporadani vSech struktur firmy — vlastnické, fidici a spravni.
Tento dil¢i krok vidi Gersick a kol. (1999) jako kriticky.

- Casem je ulinéno definitivni rozhodnuti. Tyto diléi kroky mohou probihat
opakované a mohou byt znovu a znovu pfehodnocovany. Casem je ale rozhodnuti
ucinéno.

3. krok:

Dle Machka (2017) je posledni faze fazi ptijeti zavazku a dochazi k formalnimu

ohlaseni stanovenych zmén a nasledné k jejich realizaci.

V odborné literatufe existuji samoziejme i dalsi vice ¢i méné podrobné modely naslednictvi
(srov. napf. Murray, 2003) obsahujici i grafy a vizualizace. Model nami vybrany je zalozen na
osobnich dlouhodobych zkuSenostech jeho autora s poradenskou ¢innosti v oblasti rodinnych
firem. Budou-li jiné modely obsahlejsi a budou-li proces naslednictvi popisovat ve vice
krocich, je pfesto mozné se domnivat, ze vzdy budou muset obsahovat podobné nebo
1 totozné postupné ukony, jimiz musi projit kazdd rodinna firma pii cesté za uspé€Snym
naslednictvim. Pouze nékterd je uplatni dfive a jind zase pozdé€ji, n€kterd s vétSimi a jina
s menSimi obtizemi. To, jak hladky proces nastupnictvi v rodinné firme¢ bude, jak bude
akceptovan rodinou a i nerodinnymi zaméstnanci rodinného podniku, bude zaviset predevsim
na vztazich v rodiné, vzajemné komunikaci jejich jednotlivych ¢lent, pii¢emz za klicové lze
pokladat i osobni vztahy mezi zakladatelem a néslednikem.
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Uvod do praktické &asti

2 Multirodinné firmy

Zcela novou oblasti, které se v sou¢asné dobé mnoho autorii nevénuje, jsou multirodinné
podniky?*. Je tieba vzit v uvahu, Ze definice rodinného podniku byla k datu sepsani této
diplomové prace oficialné vyuzivana néco pies pul roku, coz znamena pro Ceské rodinné
podnikani velky pokrok. Je vSak tfeba se stale zdokonalovat a jiz v tuto chvili je jasné, ze ne
kazda rodinna firma bude nové definici rodinného podnikani odpovidat, ptfestoze bude
splnovat vSechna specifika rodinnych firem. Definovat rodinné podnikani je velmi tézky tkol,
je o to t&z8i, Ze je velmi slozité ho spravné podchytit pomoci tvrdych faktori, kdyz jeho
podstatu vystihuji spiSe ty mékké, jako jsou mezilidské vztahy, kultura nebo emoce. Az
jednou vsak budou brany v uvahu i tyto faktory, bude za rodinné podniky mozné povazovat
I podniky multirodinné ¢i zalozené na dlouhodobych ptatelskych vztazich. Oblasti pro dalsi
vyzkum jsou tedy firmy, v nichz nejsou zakladatel¢ v ptibuzenskych vztazich, ale pfesto
zakladaji podnik spole¢né. Takové osoby spojuje divéra a mezilidské vztahy, které jsou Casto
zakotenéné uz v détstvi.

Multirodinné podniky jsou zdanlivé vzacnym typem rodinné firmy, kterou Pieper a jeho kol.
spoluautort ve své studii definuji jako:

,,Organizaci, ktera byla zaloZena nejméné dvema nepribuznymi rodinami, které sdili
viastnictvi a strategickou kontrolu a identifikuji se jako multirodinné firmy.

Tuto definici modifikuji Birgham a Payne (2015), pfi¢emz ji pojimaji Sifeji:

,, Multirodinnd firma je rodinnd firma, kterou vlastni a/nebo Fidi vice nez jedna nepribuznad

I3

rodina se zamérem vicegeneracniho zapojeni. ‘

Chua, Chrisman a Sharna (1999) naznacuji, ze multirodinné firmy jsou pievladajici
a dilezitou organiza¢ni formou podnikani. Rodinné podnikani definuji jako:

., Podnikani ovladané a/nebo rizené s umyslem formovat a sledovat smerovani podniku
ovladaného cleny jedné rodiny nebo malym poctem vice rodin, které je potencidlné udrZitelné
napric generacemi rodiny nebo rodin. “

Jak jiz bylo feeno vySe v textu, vychazeji multirodinné firmy z firem rodinnych. Sdileji
jejich specifika jako socioemocionalni bohatstvi ¢i altruismus. Pfitom se potykaji se stejnymi
nebo obdobnymi problémy, jez ptedstavuje paternalismus, nepotismus nebo workoholismus.
Je vSak zapottebi si uvédomit, ze v mnohém se ale od rodinnych firem lisi. Naptiklad
dlouhodoba orientace a kontinuita mize byt u multirodinnych firem spise problémem nez
jednim ze specifickych ryst. Dtvody, pro¢ je dlouhodobd orientace a kontinuita
u multirodinnych firem problémem, bude vysvétleno v nasledujici kapitole vénované vzniku
a pfechodné povaze multirodinnych podniki.

* Pielozeno z anglického multi-family business nebo také multiple family business.
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2.1.1  Vznik multirodinné firmy a jeji prechodna povaha
Vznik multirodinné firmy

V odborné literatufe jsou popsany dva logické ptipady vzniku multirodinné firmy:
1. pripad:

V prvnim pfipad¢ si dva (anebo vice) nepiibuznych partnerti zalozi firmu, kterd pivodné
vilbec nebyla jako rodinnd zamyslena. Tato firma ale spojuje ve vlastnictvi a vedeni dvé
rodiny v neptibuzenském vztahu, a tak je mozné ji povazovat za multirodinny podnik. Tento
podnik se nakonec pierodi v rodinnou firmu vlastnénou jednou rodinou ve chvili, kdy je
vybran nastupce z druhé generace a jeden z pivodnich partnerti je vyplacen (Birgham &
Payne, 2015). Multirodinna organizac¢ni forma tak v prvnim ptipadé byla pouze prechodnou
fazi.

2. pripad:

V druhém ptipadé neni mozné z druhé generace vybrat pouze jednoho nastupce, nebot’ je jich
vice (vzdy alespon jeden z kazdé rodiny), ¢imz vznikne partnerstvi vice rodin a multirodinna
firma (Birgham & Payne, 2015).

Birgham a Payne (2015) ve svém ¢lanku s nazvem The transitional Nature of the Multifamily
Business uvadéji, ze multirodinné podniky jsou jako organiza¢ni forma firmy mnohem
podniky tendence ktomu se chovat jako piechodna organiza¢ni forma podnikani, jsou
v odborné literatuie velmi Casto zcela piehlizeny (Birgham & Payne, 2015). To znamena, ze
I presto, Ze zamérem muze byt zalozit multirodinnou firmu, je Castéjsi pticinou jejich vzniku
to, ze se do multirodinné pierodi z firmy jedné rodiny v dusledku neustalého rozristani
a vyvoje rodiny.

Prechodné faktory

Piechodnou povahu multirodinnych firem ovliviiuje nékolik faktort. Mimo pocateénich
podminek zalozeni, jako jsou napiiklad pfijatd rozhodnuti o struktufe podniku a stanovené
cile, nebo ptimo zamér zalozit multirodinnou firmu, ovliviiuji pfeménu podniku na
multirodinny nebo z multirodinného podnik na rodinny tzv. tranzitni faktory. Chua, Chrisman
a Chang (2004) povazuji za ptechodné faktory nasledujici tfi:

Risk a nejistota

Vnimani rizika a nejistoty ovliviluje pravdépodobnost, zda podnik zméni svou strukturu
a preméni se na multirodinnou firmu nebo z multirodinné firmy na rodinny podnik.

Vnimani rizika a nejistoty mize byt v multirodinném podniku ve srovnani s podnikem
vlastnénym jednou rodinou zvySené. Je to logické, nebot’ kazdd z rodin miize mit vztah
K nejistoté a riziku nastaveny na jiné urovni, a proto mize mezi rodinami navzajem dochazet
k obavam o budoucnost podniku. V extrémnich pfipadech muze z tohoto diuvodu dojit také
bud’ k odchodu jedné rodiny, nebo k odprodeji podniku tieti strané (Chua, Chrisman, &
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Chang, 2004). Rozdily ve vnimani a toleranci rizika a nejistoty muze ovlivnit pfeménu
z multirodinného podniku nebo na multirodinny podnik.

Zdroje a schopnosti

Dostupnost a potieba urcitych zdroji a schopnosti ovliviiuji pravdépodobnost piechodu
podniku na multirodinny nebo z multirodinného na rodinny.

Hlavni bodem tohoto pfechodného faktoru je dostupnost a sprava klicovych zdrojil
a schopnosti, které umoznuji podniku si ziskat a udrzet konkuren¢ni vyhodu. Ptestoze vice
rodin bude pravdépodobné z logiky véci disponovat vét§im kapitdlem, bude také sprava
z n¢kolika rodin bude znamenat stiet zajmi jednotlivet i celych rodin, a to predevsim ve
chvili, kdy u n€kterych kli¢ovych schopnosti bude ¢asem klesat jejich vyznam. Pravé tyto
vlastnosti budou charakteristické jen pro rodinu jednu (Chua, Chrisman, & Chang, 2004).
Takova situace by pak mohla vést k rozpusténi multirodinného podniku. Potencialni konflikt
muze byt minimalizovan v ptipad¢, Ze si rodiny navzajem davétuji a kazda spravuje jednu
dillezitou a Casem se nezmensujici oblast ve spole¢ném podnikani. Samoziejmosti je pak
udrzovani kvalitni a oteviené komunikace, aby kazda z rodin méla o aktivitich té druhé
ptehled (Barriball & While, 1994). K pierodu z rodinné firmy v multirodinnou pak muze
dopomoci potieba novych zdroji a schopnosti a piijeti do rodinného podnikéani dalsi rodiny,
jez tyto nové zdroje a schopnosti vlastni.

Zamer

Zmeény v predstavé o budoucnosti jedné nebo obou rodin ovlivituji pravdépodobnost ptechodu
z multirodinné firmy na rodinnou a obracené.

Oficidlni stanoveni dohodnutych zaméri je realizovdno prostfednictvim nastaveni cilil
podniku. Jde o dlouhodoby proces, ktery se ale v pribéhu ¢asu miize proménovat. Vysledky
vyzkumnych sond naznacuji, ze piekonani a zvlddnuti rozmanitosti cilli, zdmérd a amysli
tykajicich se vice rodin je obzvlasté narocné. Tento proces je mozné si predstavit jako model
tii kruhti doplnény o dalsi kruh, ktery bude zastupovat druhou rodinu. V takové piipadé bude
nutné sladit z4jmy podniku se z4jmy vlastniki a zaroven se zdjmy dvou rodin.
Pravdépodobnost udrzeni dlouhodobého sdileného a uceleného zdméru je nizka a klesa
s kazdou dalsi nastupujici generaci jednu (Chua, Chrisman, & Chang, 2004). Jinymi slovy je
malo pravdépodobné i zachovani multirodinné formy obecné, pficemz se zvySuje
pravdépodobnost postupné piemény podniku na podnik vlastnény jednou rodinou.

2.1.2 Charakteristiky multirodinnych firem

Multirodinné firmy se od rodinnych firem také odliSuji specifickymi rysy, jez V piipadé
multirodinnych firem nabyvaji na dulezitosti, a proto by jim méla byt vénovana patiicna
pozornost. Mezi tato specifika patii konflikty, které kromé konfliktd mezi ¢leny jedné rodiny
a mezi ¢leny a necleny rodiny jsou rozsifeny o dal$i dimenzi, kterou je neptibuzna rodina.
Dalsi specifikum, jez je u rodinnych firem zaclenéno do mezilidskych vztahti, pfedstavuje
duvéra. Pokud dojde k situaci, Zze maji spolupracovat dvé navzajem nepiibuzné rodiny, stava
se duvéra klicovym tématem, které stoji nad vSemi ostatnimi. Jako posledni lze oznacit
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mezilidské vztahy, které predstavuji oproti firm¢e vlastnéné jednou rodinnou oZehavéjsi téma,
nebot’ ¢im vice ¢lenl rodiny, tim vice se musi na vzdjemné vztahy dbat, pficemzZ v tomto
piipad¢ se bavime o dvou rodinach a tim padem o nejméné dvojndsobném poctu osob, jez
spolu museji udrzovat mezilidské vztahy na ptijatelné tirovni.

Konflikty

Existuje meziskupinova teorie, ktera piedpoklada, spoji-li se dvé a vice skupin kdykoliv
dohromady, bude jedna chtit pfemoci tu druhou za Ucelem pievzeti moci, coz vyusti
v konflikt (Tagiuri & Davis, 1996). Jde o konflikt moci, kdy jedna rodina chce maximalizovat
svij vliv a kontrolu nad ostatnimi, coz bude zakladnim a dost mozna i nefeSitelnym
problémem multirodinnych firem. Mezi rodinami by musela panovat naprosta divéra, avSak
tomu lze snadnéji uvétit v pripadé zakladajici generace, ktera ma k podnikani mnohem
osobngjsi vztah nez generace nasledujici. Pokud mutlirodinny podnik pfezije proces
nastupnictvi a ztistane multirodinnym, 1ze ocekavat zvyseni vyskytu konflikti a boji 0 moc,
protoze nastupujici generace uz podnik nevnima jako ,.Clena rodiny®, ale jako zdroj moci
a piijmu, z n¢hoz je zapotiebi tézit ve prospéch vlastni rodiny. Mohou se ovSem vyskytovat
I dalsi jiné konflikty nejriznéjsich druht, napi. konflikt z nekompatibility nazort na fizeni
a sméfovani podniku (Fisher, 2006). Pak bude zalezet jen na samotnych rodinach, jak si
spole¢né fungovani nastavi, do jaké miry si spolecnou préaci oficidlné ordmuji a jak se
rozhodnou s ptipadnymi nekompatibilitami vypotadat.

Duvéra

Duvéra je zakladnim stavebnim kamenem multirodinnych podnikd. Pro tvorbu duvéry jsou
dulezité spole¢né rysy, nazory nebo zajmy. Pokud rodiny nemaji vice spole¢ného nez podnik,
z néhoz profituji, nastane velmi brzy boj o0 moc a vétsi profit. Je nutné si uvédomit, Zze ptesto,
ze rodiny ve multirodinném podniku k sobé nemaji zadné pokrevni pouto, musi je néco velmi
siln¢ spojovat. Takové rodiny museji mit spolecné rysy zaloZzené naptf. na kultufe, na
pratelstvi zalozeném na sportu (Barriball & While, 1994) apod. Davéra spolupracujicich rodin
by méla mit zaklady ve sdileni hodnot jak na podnikové, tak i na rodinné Grovni. K rozvoji
a udrzovani davéry pak pfispiva napiiklad rovnomérné rozdélené vlastnictvi, rovhomérné
zastoupeni ve vrcholovém managementu, oteviena komunikace mezi v§emi ¢leny vsech rodin
a pomysliné splynuti obou rodin do jedné ve smyslu nedélat rozdily mezi ¢leny obou rodin.

Mezilidské vztahy

Multirodinna firma celi unikatnim problémim, které pro ni mohou byt stejné vyhodné jako
nevyhodné. Takovym specifickym problémem se jevi i fakt, Ze multirodinné firmy postradaji
spolecné pouto mezi cleny vSech rodin, a proto blizké mezilidské vztahy nejsou
samoziejmosti. Tento fakt, a¢ se zda, Ze je mu ptikladana vétsi vaha neZ by bylo zahodno, je
zakladnim stavebnim kamenem. Pokud totiz pouto a vztahy mezi ¢leny rodiny nebudou
dostate¢né silné, nebude ani rodinna firma silnd. Ve firm¢ jedné rodiny sdileji vétSinou
¢lenové totozné hodnoty a vize, vychazeji ze stejného rodinného zazemi, maji podobné
navyky, jez je posouvaji k plnéni nastavenych cili a zjednodusuji jejich vzajemnou
komunikaci (Tagiuri & Davis, 1996). Tuto vyhodu multirodinné firmy nemaji, a proto kazda
dalsi generace bude muset zpocatku velmi tvrd€ pracovat na vzniku a udrzovani mezilidskych
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vztahll a vzdjemném pozndni, které¢ dale povedou k ustaleni jednotné kultury, porozuméni
a spole¢nych hodnot.

3 Metodika vyzkumu

V analytické ¢asti diplomové prace se zabyvame fungovanim jedné vybrané spolecnosti,
nastavenim jeji celkové spravy a predev§im mezilidskymi vztahy mezi majiteli spole¢nosti.
Zamé&fujeme se na duvody spole¢ného podnikani, na vzajemnou divéru a toleranci, a to vse
V kontextu rodinnych a multirodinnych podnikl s otdzkou, zda i firma ptatel mize byt
oznacena za multirodinnou. Jak bylo jiz zminéno vyse v textu, problematikou multirodinnych
firem se v minulosti mnoho autord nezabyvalo a ani v soucasné dob¢ nepfedstavuje téma,
jemuz by byla vénovéna patfi¢nd pozornost. Pro zachyceni jedine¢né pftilezitosti nahlédnout
do interniho fungovani spole¢ného businessu 17 jednotlived a zaroven do jejich vzajemnych
mezilidskych vztahti byl zvolen kvalitativni vyzkum ve variant¢ single case, ktery je
podrobnéji popsan v nasledujici kapitole.

3.1 Vyzkumna metoda

Pro praktickou c¢ast diplomové prace byla vyuzita metoda kvalitativniho vyzkumu formou
piipadové studie, tzv. case study, jez se bézné€ pouziva jako vyzkumna metoda v psychologii,
sociologii nebo politologii. Case study je obecné mozné provadét ve dvou zakladnich
formach, a to jako vicenasobnou piipadovou studii, tzv. multiple case study (Yin, 2014), nebo
jako jednotlivou piipadovou studii, tzv. single case study. Pro ucely ptredlozené diplomové
prace byla zvolena forma single case study. Tato metoda ptipadové studie umoziuje
vyzkumnikovi uchovat pro vyzkum holistické a smysluplné charakteristiky skute¢nych
udalosti, jako je naptiklad chovani malych skupin, jez bude predmétem naseho zkoumani. Je
znamo, ze v ramci kvalitativniho vyzkumu je velmi t€zké statisticky generalizovat vysledky,
ale naopak jeho prostfednictvim lze odpovédét na otazky ,jak*“ a ,pro¢” ur€ity fenomén
vznika a funguje (Yin, 2014). Vyzkum provadény pro ucely zpracovani této diplomové prace
se zabyva vnitinim fungovanim jedné spole¢nosti, pticemz metodika exploratorni single case
byla vyhodnocena jako nejvhodnéjsi, nebot’ tomuto tématu prozatim v odborné literatufe
nebylo vénovano pfili§ prostoru. Kvalitativni vyzkum byl pfimo soustfedén na klicové znaky
fungovani této spolecnosti jako takové a zdroven na vztahy mezi majiteli spole¢nosti za
ucelem identifikovat, zda by se podle zakladnich definovanych znaka rodinnych
a multirodinnych podnik mohlo ¢i nemohlo jednat o spole¢nost multirodinného charakteru.

3.2 Single case study

Single case study je mozné realizovat ve dvou riznych formach, a to jako celostni piipadovou
studii, tzv. tzv. holistic case stady, a jako rozsifenou piipadovou studii, tzv. embedded case
study. V piipadé embedded case study mize jedna a tataz piipadova studie zahrnovat vice nez
jednu jednotku analyzy. K tomu dochazi v ptipadé¢, kdy je v ramci ptipadové studie vénovana
pozornost také podjednotkdm. To znamena, Ze jsou Vramci rozboru piipadové studie
vénované jedné organizaci do ni zahrnuty naptiklad informace o jednotlivych zaméstnancich
(Yin, 2014). Oproti tomu Vv piipadé, kdy by pfipadova studie hledéla na organizaci pouze
globalné, byla by nazyvéana ptipadovou studii Celostni. Problémem holistické ptipadové studie
muze byt fakt, ze se mize stat piili§ abstraktni a zalozenou na pftiliS nejasnych méfenich
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a datech. Dalsi nevyhodou holistické piipadové studie je, ze se celd jeji povaha muze
v prubéhu zkoumani bez povSimnuti vyzkumnika ptesunout Kjinému zajmu a v ramci
zkoumani se za¢nou objevovat nové vyzkumné otazky (Yin, 2014). Pokud takova situace
nastane, je vhodné s vyzkumem prestat a za¢it znovu od zacatku. Jednim zpisobem, jak se
této nezaddouci situaci vyhnout, je mit pfipravenou sadu podjednotek, jako je tomu prave
u embedded pripadové studie.

Sva tuskali ma ovsem i embedded case study, a to predevsim ve chvili, kdy je pfilisna
pozornost vénovana podjednotkam a zapomina se na celkovy obraz zkoumaného subjektu.
V takovém ptipad¢ se zase mize stat, Ze bude single case opusténa a postupné se vyvine
v multiple case, kdy budou podjednotky zkoumany jako jednotlivé ptipady. Nevyhodou
jednotlivé pripadové studie je pfedevsim to, Ze neumoznuje SirSi pohled na fenomén, ale
zkouma ho pouze z jednoho thlu pohledu (Yin, 2014). V této praci se vSak v zadném ptipadé
nesnazime o generalizovani fenoménu, ale vénujeme se pouze jedné spole¢nosti.

Divodem, pro¢ si vybrat single case, je, ze single case mize reprezentovat zatézovy test
vyznamné teorie. DalS§im divodem je, Ze ma badatel piistup K situacim diive nepfistupnym
i k jejich védeckému zkoumani. Single case vyzaduje peclivé badani za ucelem toho, aby byla
minimalizovana $patna interpretace. V tomto piipadé se jedna o velmi unikatni téma, které je
velmi malo probadané, a tak je pro tyto ucely Single case vhodny zpisob zkoumani.

Podle (Yin, 2014) je single case vhodnym zplsobem vyzkumu z péti divodi. Vznik nasi
prace spoc¢iva v jednom z téchto dtivodu, a to v tomto:

Diivodem pro zvoleni single case je pripad, kdy md single case reprezentovat
tzv. extreme case nebo tzv. unique case. Napriklad v klinické psychologii takovy
pripad muze byt tak vzacny, Ze kazdy pripad je hoden dokumentovani a analyzovani.

3.3 Vlastni vyzkum
Pro tucely vyzkumu byla zvolena jedina spole¢nost, kterou predstavuje pivovar Hejkal, s.r.o.
K volbé této spolecnosti nds vedly nasledujici divody:

- Unikatni pocet 17 majiteld majici podil ve firmé v rozmezi 2,6 % — 7,8 %, coz
zadnému z nich neptindsi vyhodu z vlastnéni majority.

- Te&chto 17 majiteli mezi sebou zahrnuje dva bratrance seSvagrené s dalsi
majitelem spole¢nosti a dva bratry. Do ramce téchto 17 majitelt jsou tedy zahrnuty
1 dvé rodiny, které ale nejsou navzajem pokrevné sptiznény.

- Téméf vSichni tito majitelé jsou dlouholetymi piateli v fadu desitek let.

- S 15 majiteli se autorka prace velmi dobie zna, a tak bylo mozné do rozhovoru
zahrnout i otdzky osobn¢jSiho charakteru a predpokladat oteviené a upiimné
odpovédi.

Pivodnim planem v ramci vyzkumu této firmy bylo provést hloubkovy rozhovor trvajici
zhruba dvacet minut s alesponn sedmi majiteli spole¢nosti. Tento dialog probihal vzdy mezi
Ctyfma oCima a obsahoval dvanact zdkladnich otevienych otazek, které byly postupné
pieskupovany a seskupovany. V praktické c¢asti jsou tak odpoveédi na koneCnych devét
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komplexnich otazek. Kazdy rozhovor byl nahravan na diktafon a pozdéji pro ucely zpracovani
byl ptepsan do elektronické podoby.

Nejnaro¢néjsi ¢asti sbéru dat byl fakt, ze pivovar se nachazi v Novém Mésté na Moravé, kde
zije 1 80 % jeho majiteld. Bylo tedy nutné si s kazdym osobné domluvit schiizku. Na tyto
schiizky bylo vyclenéno pét riznych terminii. VSichni majitelé byli nejdiive kontaktovani pres
spole¢ny pivovarsky email, k némuz maji vSichni pfistup. V tomto emailu byl lehce nastinén
obsah diplomové prace a terminy, kdy se autorka prace bude nachazet v Novém M¢sté na
Moraveé. Na zékladé¢ tohoto emailu byla domluvena jedna schiizka s vlastnikem zijicim
V Praze mimo stanovené terminy a zbyli majitelé na email nereagovali. Proto byli postupné
kontaktovani telefonicky a ukédzalo se, ze neodpovidali proto, ze srozhovorem pocitaji
a vSechny terminy se jim hodi. Poc¢ate¢ni domluvu lze tedy oznacit za lehce vaznouci, ale
vstiticnou.

Vzhledem k faktu, ze se autorka prace osobn¢ zna s patnacti majiteli jiz od svého détstvi,
setkala se zadost 0 rozhovor skladnou odezvou, nebot vSichni majitelé projevili zajem
pomoci. Ztoho davodu bylo pro tucely naSeho Setfeni uskute¢néno jedenadct osobnich
rozhovord, které trvaly v rozmezi od dvaceti minut do zhruba hodiny a pal. DalSich pét
majitelll, s nimiz se schizku nepodafilo uskutecnit, projevilo také zajem se na vzniku
diplomové prace podilet. Sami nabidli, Ze otazky kladené pii rozhovoru vyplni online a zaslou
na email. Takovou pomoc nebylo mozné odmitnout. S t€émito dotazniky byly otazky poloZzeny
celkem Sestnacti majiteliim, coZ znamena, Ze autorka hovofila s 94 % ze vSech majitelt
pivovaru.

Rozhovory probihaly z velké ¢asti v domovském restauraénim zafizeni, jeZ té€sné ptiléha na
pivovar, nebo pifimo v kancelafi pivovaru. Jeden dialog byl uskute¢nén Vv zaméstnani
u informanta a jeden velmi netradi¢né v automobilu. Misto a ¢as rozhovoru byly vzdy zvoleny
informantem. VVzhledem K této skutecnosti 1ze tedy predpokladat, ze dialogy byly provadény
na pro né prijemném misté. Rozhovory probihaly obecné ve velmi pratelském duchu, zadny
Z informanti neprojevil nelibost k nahravani nebo ke kladenym otdzkam. Velmi cCasto se stalo,
ze rozhovor obsahoval vice otazek, jez doplnovaly celkovy obraz sdélovanych informaci.
Vsichni informanti pasobili na autorku prace velice oteviené, upfimné a sdilné. Piestoze byli
informovani o tom, ze od nich ziskané informace budou pouzity anonymné, zadny z nich
nemél problém ani s variantou, ze by bylo v diplomové praci jasné uvedeno, kdo a co piesné
v dialogu uvedl. Pro ucely naseho Setfeni byla tedy prevazné zvolena varianta anonymizace,
pouze V tabulce zdkladnich udajii a v piipadech, kdy by vynechani jména vedlo ke ztraté
smyslu citace, jsou uvedena jména ¢i piezdivky zakladatelu.

Soucasti vyzkumu se trochu neocekavané také stala zkuSenost s pfizvanim na neoficialni
valnou hromadu, ktera se shodou okolni uskuteénila v terminu, kdy autorka byla v Novém
M¢sté na Moravé. Valné hromady se zucastnilo celkem dvanact majiteltt a Zzadny neprojevil
nelibost vzhledem k pfitomnosti autorky diplomové prace v mistnosti. V prubéhu valné
hromady si autorka zapisovala poznamky a poznatky, a to ptredevsim o fungovani majitelt
mezi sebou, jejich vzdjemné interakci a zapojovani se do debaty.
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4

Praktickd ¢ast

4 Pivovar Hejkal

Pivovar Hejkal se pfi srovnani s rodinnou firmou v soucasné dobé nachazi podle Davise
(2019) ve fazi kontrolujiciho vlastnika. Jak bylo jiz zminéno vyse Vv textu, je tato faze
definovana nadSenim vlastnika do podniku, soustfedénim veskeré pozornosti na podnik a jeho
intuitivnim fizenim. Pfi urCovani, zda se jedna ¢i nejedna o podnik rodinny nebo
multirodinny, jsou klicové rodinné vztahy uvniti firmy. Rodinné vztahy mezi vlastniky jsou
vyjadieny v nésledujicim grafu.

Graf 1 — Graf viastnictvi v pivovaru Hejkal

Zdroj 2 — vlastni zpracovdini

Cerné plochy v grafu vyjadiuji podily, jez dohromady vlastni jedna rodina. Celkem ma tato
rodina vlastnicky podil 23,4 %. Podil druhé rodiny je znazornén Sedou barvou. Tato rodina
vlastni 15,6 % zpivovaru. Ostatni bilé plochy vyjadiuji vlastnické podily ostatnich
spolumajitelt, ktefi nemaji v pivovaru zddné piibuzné. Piestoze se v literatufe ve spojitosti
S rodinnymi firmami ani multirodinnymi firmami nehovoii o moZnosti, Ze ¢ast majitelti bude
rodinné spiiznéna a ¢ast nikoli, rozhodli jsme se vzhledem k faktu, ze jiz v zakladajici
generaci jsou mezi vlastniky firmy dvé pokrevné nespiiznéné rodiny, pokladat pivovar Hejkal
za Castecné multirodinnou firmu.
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Myslenka uvafit si vlastni pivo vznikla jiz za¢atkem roku 2014. Pfestoze prvni uvafené pivo
bylo z koncentratu®, dopadlo na prvni pokus velmi dobfe a dne 22. tinora 2014 bylo toto prvni
pivo ocenéno® na Beer Academy sladkem poli¢ského pivovaru Ing. Petrem Kaluzou. Tento
prvotni uspéch motivoval budouciho netitulovaného sladka pivovaru Hejkal k vyrobé malé
tiicetilitrové varny, v niz bylo mozné vafit pivo jiz ze sladovnického je¢mene, tedy mnohem
pracnéji, ale také kvalitnéji. Zakladaci listina byla podepsana jedenacti prateli dne 7. biezna
2015, kdy bylo po dvanactihodinovém vafeni uvafeno dvacet litri mladiny a po dalSich
krocich, jako je kvaSeni a lezeni, vzniklo prvni oficialni pivo, tehdy pojmenované
Bockonovsky Hejkal” (pivovarhejkal.cz, 2019). Od toho dne skupina pfatel vafila pivo
pravidelné, ale pouze pro své vlastni ucely. ProtoZe se jim velmi dafilo, piestavalo pro né byt
vafeni v takto malych davkach® lukrativni a postupné malymi kroky dosli spole¢nd
k rozhodnuti, Ze si zalozi vlastni pivovar. Pfiblizné rok a pil stravili podrobnym planovanim,
objizdénim jinych malych pivovart, aby ziskali potfebné znalosti a informace, shanénim
technologie a predevsim hledanim vhodného mista pro vybudovani pivovaru.

Oficialni zaloZeni spole¢nosti s nazvem Pivovar Hejkal, s.r.o., probéhlo 14. 3. 2017 a ¢italo
kone¢nych sedmnéct spolumajiteli. Do spole¢nosti byly vlozeny vklady v rozmezi mezi 100
a 300 tisici K¢&. Toto rozmezi bylo nastaveno s jasnym umyslem, aby nebylo mozné hledét na
majetkové rozdily mezi zakladateli a aby zadny ze spolumajitelti tak nemohl svym vysokym
vkladem ziskat majoritni podil ve spolecnosti.

Varna ma kapacitu 1000 litri a teoreticky je mozné v ni uvafit dvé varky denné. Kapacitu
minipivovaru limituje pocet lezackych tankd, které je tfeba umistit do prostor pivovaru, a to
do tzv. lezackého sklepa. V soucasné dob¢ je v pivovaru kapacita na skladovani 12 000 litrQ
piva v tancich a do budoucna existuje jesté prostor na rozsifeni o 8 000 litr. Po uplném
zaplnéni prostor v lezackém sklepé by pak pivovar mél kapacitu 20 000 litrti piva. Pfi plném
osazeni tanky by tak do budoucna bylo mozné pti plném vytizeni vyrobit 1 400 hektolitra
piva za rok. Celkovy vystav pivovaru limituje kapacita tankt, protoze proto, aby bylo pivo
kvalitni, musi relativné dlouhou dobu v tanku lezet. Pivovar Hejkal produkuje spodné kvasené
vyzralé lezaky a naptiklad svétla dvanactka Hejkal by méla v tanku lezet deset tydnu, aby
byla jeji chut optimalni. V soucasné dob¢ udrzuji v pivovaru stdlou zasobu jantaroveé
jedenactky, svétlé dvandctky a tmavé tfindctky. K vybranym pfilezitostem vaii pro
ozvlastnéni a vlastni radost z nové receptury specialy, jako byl naptiklad velikonocni special
Videnisky lezak.

Vzniku pivovaru, jenZ je nakonec postaven na dvoie hotelu Sport, predchazelo dlouhé obdobi,
v némz jiz dohodnuti ptatelé shanéli vhodné prostory. Prvni volbou byl hotel Sport, kde se ale
pii prvnim pokusu o domluvu setkala skupina piatel s odmitnutim, a proto se museli poohlizet

5 Koncentrat je uvafend, odpafend a zahu$téna mladina, kterou je mozné si koupit a pro ucely vafeni ji posléze
opét natedit a pokracovat ve vyrob€ piva. Pivni proces tedy probéhne, ale neobsahuje vaieni mladiny, coz je
¢ Jednalo se o symbolickou cenu v podob& michadla na pivo. Zakladatelé ho vSak povazuji za cenu osobniho
vitézstvi, nebot’ neni ¢asté, Ze by se vydatilo spravné uvatit Giplné prvni varku piva.

" Nové Mésto na Moravé neslo plivodné nazev Bockonov, odtud ndzev Bo¢kanovsky Hejkal. Hejkal je zase
postava z lokalnich povésti. Nazev byl pozdéji zjednodusen pouze na slovo Hejkal (pivovarhejkal.cz, 2019).

8 Tato procedura obvykle zabere okolo 8 aZ 12 hodin, kdy je nutna neustdld p¥itomnost u vafeni. Uvafit jednu
davku trva vzdy stejné v jakémkoli mnozstvi, Casove tedy neni rozdil mezi vafenim 30 litrtt a 1000 litrg.
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jinde. Jak uvadi n€kolik z majiteld, trvalo to zhruba rok a pil, kdy uz bylo podepisovani
smlouvy na jiném misté na spadnuti, ale z ur¢itych divoda, které jeden z respondentli piesné
v rozhovoru uvadi, se nakonec nekonalo. Ve stejnou dobu se ozvali majitelé hotelu Sport,
kteti nakonec s umisténim pivovaru do téchto prostor souhlasili a vlozili dany pozemek jako
vklad. Stali se tak spolumajiteli pivovaru a rozsifili plivodni pocet majitel z 15 na 17.
Zajimavosti je, Ze podobu pivovaru Hejkal navrhl architekt FrantiSek Brychta, ktery byl
spolupracovnikem na navrhu kostela sv. Vaclava Vv Sazovicich, jenz byl americkym
Casopisem Azure zafazen mezi deset nejlepSich staveb svéta roku 2017.

Pravidelné je Hejkal Cepovan v domovském restauracnim zatizeni hotelu Sport. Jeden
z majiteli v rozhovorech uvedl, Ze od prodeje prvni varky® stoupl vystav restauraéniho
zatizeni zhruba tfikrat, coZ vdechlo do hotelu Sport, jak sdm uvedl, novy Cerstvy vzduch a po
Caste¢ném zvelebeni dvora tohoto hotelu, kde je mozné si za ptiznivého pocasi posedét pod
pergolou, se rozsitila i klientela hotelu, a to pfedev§im o mladsi zakazniky a Zeny.

Vice bude o minipivovaru, jeho vzniku a jeho majitelich uvedeno v nasledujici podkapitole,
ktera se veénuje vystupim z osobnich rozhovort se zakladateli a spolumajiteli pivovaru.
Soucasti rozhovoru byly i otazky tykajici se zrodu myslenky na zaloZeni pivovaru i na situaci,
z niz vyplynulo kone¢nych 17 spolumajiteli. Tyto otazky mely pivodné byt polozeny pouze
jednatelim pivovaru, ale na zaklad¢ zajimavych odpovédi jednateld jsme se rozhodli tyto
otazky polozit vSem, a tak ziskat komplexnéjsi vhled do problematiky.

°V tinoru 2019.
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Zakladni informace o vSech spolumajitelich jsou shrnuty v nésledujici tabulce:

Predchozi
i . Pocet Manzelka podnikatelské = Mistni . Vlastnicky
Jméno Vék . Profese . . Role v podniku .
déti ano/ne zkuSenosti ano/ne podil v%
ano/ne
Ales 51 3 ne Zivnostnik podlahaf ano ano Vafti€ piva (piepinac 7,8
Ostrejs'+ knoflikt), obchod
Vladislav | 54 2 ano Manazer ano ano obecny pomahac 7,8
Ostrejs
Martin 52 2 ano Biolog, spolumajitel firmy v oboru ano ano kvasinkar 7,8
Petr galvanotechniky a vyroby diamantovych nastroj
Tomas 54 4 ano Chemik, Spolumajitel firmy na vyrobu, vyvoj a ano ano technolog 7,8
Petr+ prodej specialnich lakl
Josef 57 2 ano Majitel stavebni firmy ano ano obchod, staceni piva 7,8
Krska+
Tomads 44 2 ano Statni urednik ne ne pomahac, obchodni 7,8
Straka cestujici, roztleskavaé
Marek 44 4 ano Advokat ano ne pravnik 7,8
Cechovsky
Vitézslayv | 53 2 ano Vedouci prodeje automobilil ne ne prilezitostné vypomaha 7,8
Novdik s prodejem a v pivovaru
Vit 46 0 ne Vedouci helpdesku ne ano sprava hotovostni poklady 5,2
Krontorad
Petr 44 2 ano IT konzultant ne ano IT 5,2
Nepustil

10 Spolumajitelé oznaceni znaménkem ,+ vykonavaji v pivovaru funkci jednatele



Ivo
Musil
Pavel

Martinek
Zdené¢k
Zalis
Jan
Novotny
Radek
Fiala
Jan
Rychtadr
Zdenék
Vasak

47

41

47

51

51

45

62

ano

ne

ano

ne

ne

ano

ano

Strojni mechanik, zamecénik
Konstruktér
Ekolog
Hospodsky
Ucitel
Konstruktér

Hospodsky

ne

ne

ne

ano

ne

ne

ano

ano

ano

ano

ano

ne

ano

ano

stara se o lezacky sklep —
sanitovani, staceni piva
kronikar
pInéni lahvi
hospodsky
pivovarnicky pedagog

plnéni lahvi

hospodsky

52

52

4,45

3,25

3,25

3,25

2,6

Tabulka 1 - Zdkladni informace o viastnicich

Zdroj 3 — vlastni zpracovani
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4.1  Rozhovory

V ramci této kapitoly poskytneme vystupy z osobnich rozhovort vedené s celkem Sestnacti
spolumajiteli pivovaru. Text je strukturovan podle pokladanych otazek, které¢ byly u vSech
dotazovanych totozné. Postihnout atmosféru ptatelstvi mezi tolika lidmi, které mezi mnohymi
trva jiz tii desitky let, je téméf nemozné, a proto pro uceleni pohledu je text prokladan
piimymi citacemi vlastnikli za Gcelem jasnéjSiho dokresleni popisovanych situaci. Odpovédi
na pripravené otazky cCasto diky otevienosti odpovidajiciho ptfedbéhly samotné polozeni
otazky, a proto jsou odpovédi na otazky vyselektované autorkou z dlouhych a obsahlych
odpovédi, které se u jednotlivych odpovidajicich z velké casti ptekryvaly a zté mensi
doplnovaly. V zadném z rozhovora jsme se nesetkali s informacemi, které by se navzajem
S jinymi odpovéd’'mi v rozhovorech vyluovaly nebo se popiraly.

4.1.1 Podminky vzniku spolecnosti

Za otce myslenky uvafit pivo je mezi vSemi odpovidajicimi obecné povazovan Tomas Petr,
ktery si podle odpovédi nékolika jeho kolegu chtél splnit svij sen, aby se po 111 letech
Vv Novém Méste na Moravé opét varilo pivo. Tomas Petr vafil pivo u sebe doma uz nékolik let
jesté predtim, nez se zacalo viibec uvazovat o zalozeni pivovaru. Pivo vatfil v tficetilitrovych
hrncich a po dokonceni varky se vzdy vsichni jako skupina piatel sesli a spolecné ho
ochutnavali. Postupné se k proceduie vafeni piva ptipojil i jeho bratr Martin Petr, Ivo Musil
nebo Ales Ostrejs, ktery v soucasné dob¢ v pivovaru také pivo vaii.

Zna¢na cast odpovidajicich do rozhovoru uvedla, ze komeréni pivo, které do té doby pili, bylo
nekvalitni a nechutnalo jim. ProtoZe si postupné zvykli na vlastni kvalitni produkt, nebyl
zajem platit za produkt pochybné kvality. Jak jiz ale bylo zminéno vyse, uvafit tficet litri
kvalitniho piva, trva az dvanéct hodin. Pozdéji je nutné kontrolovat procesy kvaseni, denné se
pivu vénovat a pozd¢ji ho nechat 8—-10 tydnl odlezet. Vatfeni v tomto mnozstvi tak bylo pro
skupinu pratel, u niz Ize jen velmi téZko spocitat celkovy pocet vSech ¢lend (s jistotou lze
hovofit o 35 ¢lenech), velmi neefektivni.

O tom, kdo piesné jako prvni pfiSel s myslenkou zalozit si pivovar, nejsou jasné informace.
Odpovidajici se vSak shoduji na tom, Ze pii jednom takovém ochutnavani piva nékdo
nadhodil myslenku: ,,Co kdybychom si postavili vlastni pivovar? Od té doby se uz
0 pivovaru zacalo pfemyslet jako o mozném spole¢ném podnikani. Nikdo si neni 100% jisty,
kdo to tehdy navrhl, ale vSichni tvrdi, ze se té myslenky velmi rychle zhostili.

,»Napad to byl spontanni v hospodeé, to se tak stane, Ze nejlepsi napady vznikaji v hospode. *

Jak uvadi jeden ze spolumajitelli, bylo tieba piemyslet i o dopadech, jaké bude mit spole¢né
podnikani na dlouholeté ptatelstvi. Kromé planovani vzniku pivovaru tedy mezi skupinou
pratel probihali 1 debaty o dusledcich, jez bude vznik pivovaru piinaset.

., Vznik byl dlouhy, protozZe jsme dlouho zvazZovali, jestli do toho jit, aby nam to nezkazilo

3

pratelstvi. Ale nakonec jsme zhodnotili, Ze ne, Ze nam to nic nepokazi. ‘

,, Vsichni byli trochu v Soku, jestli je to viibec mozny si postavit vlastni firmu jako kamosi, pak
ale vsichni zjistili, Ze to neni Spatnd zabava na diichod treba, nebo takhle. Tak jsme to néjak
probrali, Ze to budeme zvlddat i v tolika lidech v pohodeé pri zaméstnani, aniz bychom museli
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mit zameéstnance a firmu a Silenou starost. On ten pivovar neni tak narocny na vizeni jako jiné
firmy a jiné podnikani. No tak na to vsichni kyvli, nebo ne vsichni, ale rada z nich, a sli jsme
do toho.

Jak ptimo uvedli tii respondenti, ptivodnich nadSencti do zalozeni spolecného pivovaru bylo
vice. Pozdégji ale s jasn€j$§imi obrysy vzniku spole¢ného podniku, kdy se jiz zacaly fesit
finance a podobné starosti, ncktefi rad¢€ji v zajmu pratelstvi od spolecného podnikani
ustoupili. Soucasti party pratel jsou vSak dal beze zmény a stejné tak jsou stile velkymi
podporovateli pivovaru Hejkal.

Asi Sest odpovidajicich také zminuje fakt, Ze zakladnim kamenem jejich pratelstvi byl sport,
piedevsim basketbal a pozd¢ji tenis, kolem nichZ se postupné formovala blizka skupina pratel.
S postupem ¢asu vSak v této skupiné pratel, kdy mezi vlastniky pivovaru je vékovy rozdil
16 let, ale v ramci $irSi skupiny pratel je tento rozdil jest¢ mnohem vétsi, vznikala potieba
jiného spole¢ného zajmu. A timto zajmem se stal pivovar Hejkal.

., ...dalsi ,,pro¢* bylo mit néjaké spolecné bohulibé dilo party kamaradii, mit ¢im vyplnit volny
cas, treba az budeme v diichodu.

4.1.2 Vybér zakladajicich spolumajiteld

To, ze bude mit pivovar Hejkal celkem sedmnact majitelti, zpocatku nikdo nevédél. Na
zakladaci listin¢ ze dne 7. biezna 2015 je podepsano celkem jedenact kamaradt. Nékteti
z téchto jedenacti vSak vlastniky pivovaru nakonec nejsou, ale soucasti piatelského uskupeni
vSak zlistavaji 1 nadale.

., To vzniklo tim, Ze Tom, ktery je obrovska duse s velkym srdcem, nechtél, aby se domluvilo
5 borcii, kteri o t0 méli nejveétsi zajem a udélali se sami pro sebe. Tak to chtél udélat prosté
takovou demokratickou cestou, nebo mozna spis komunistickou, Ze jsme prosté oslovili uplné
v§echny lidi z party, kdo by do toho chtél jit, ze mame takovou myslenku. No a prihlasilo se
pravée ne 17, ale nakonec... vlastné na zacatku 17 lidi, ale pak 2 odstoupili, tak nas bylo 15
a potom pribyli dalsi dva, tady majitelé hospody. “

S moznosti byt soucasti unikatniho projektu novomeéstské party pratel zbudovani pivovaru
byli osloveni vSichni pfatelé. Byla nastavena pravidla spodni a horni hranice vkladi a kdo
chtél, mél moznost se stat spolumajitelem. Nektefi ¢lenové skupiny pratel neméli potiebné
finan¢ni prostfedky, ostatni z riznych divodl byt soucasti nechtéli.

,, ...byla stanovenda minimalni a maximalni castka tak, aby ten, kdo do toho ty penize dava, to
myslel vazné...

Jeden z dotazovanych naznacil, ze oslovit celé okoli bylo z jeho pohledu riskantni.

,,Dneska si Fikam, Ze bych do toho mozna znovu nesel. Uz bych zvazoval, téch 17 je hodnée.
Urcité nelituju, vidim, zZe se do toho dava vsechno, ale kdybych nebyl primo u toho, tak bych
moznd, myslim si, mluvil jinak. *

Vsichni dotazani uvadéji jako dilezitou informaci to, ze jako posledni vstoupili do spole¢nosti
majitelé hotelu Sport, kteti do pivovaru vlozili pozemek. Bylo to oboustranné vyhodné
rozhodnuti, protoze, jak fika jeden z dotazanych, kdyz se pivo uvaii, musi se nékde prodat,
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a tak je vyhodné mit v pivovaru rovnou zainteresované¢ i hospodské. Doslova vétSina
dotazanych uvadi pocet spolumajiteld a vysledek soucétu 15 + 2.

., Takze ale zakladnich z té party klukii nas je 15.*

Pocet pratel, ktefi se chtéli stat spolumajiteli, se béhem pfiprav a planovani aZ do podpisu
u zalozeni pivovaru Hejkal 14. 3. 2017 postupné ménil. Jeden z dlouholetych kamaradt mél
dokonce slozeny vklad a pak nastala situace, kdy se z osobnich ddvodi rozhodl, Ze
spolumajitelem nebude. Jak uvadi jeden dotazany, jeho podil si odkoupili tii pratelé, a tak
zvysili své dosavadni podily. Pozdé&ji se objevilo nékolik zdjemct o vstup do skupiny, ale to
uz bylo pozd¢, nebot’ pivovarnici citili, Ze nejhorsi uz je za nimi a v takovém piipadé by se
nejednalo o ¢loveka ,,s historii®.

,,Neni to oteviena skupina, je to spis vybrany klub majitelii, kteri do toho sli od zacatku se
vSemi riziky.

Protoze si ale uvédomovali, ze spolecné pratelstvi a spolecny podnik mohou byt v urc¢itych
situacich ve vzajemném rozporu, bylo nutné ptemyslet, zda vSichni, ktefi maji zdjem do
spole¢nosti vstoupit, budou schopni kolektivné a bezkonfliktné¢ fungovat a vzdy se jako
jednotlivei podridit vétsing. Nastala i situace, kdy bylo demokraticky rozhodnuto, ze se jeden
zajemce spolumajitelem spolecnosti nestane. Tato situace je témeéf vSemi popisovana jako
nest’astna, mnozi by své rozhodnuti nejradéji vzali zpét.

,,Coz zanechalo takovy cejch na tom pivovaru, protoZe on do té party patril a ted uz se
nebavi, coz je Skoda, ale nikdo s tim uz ted’ nic neudéla.

4.1.3 Rizeni a sprava spole¢nosti

Ze¢ sedmnacti spolumajiteltt byli zvoleni tii jednatelé, ktefi byli vybrani, jak fika jeden
z dotazanych, ,,pfirozené. Ti maji urené pravomoci ohrani¢ené ur¢itou finan¢ni ¢astkou, do
niZz mohou rozhodovat samostatné¢ bez ostatnich spolumajitelti. VSichni spolumajitelé se
shoduji na tom, ze vybranym jednatelim zcela a ve v§em divéruji.

,,Ano, mame tii jednatele, kterym stoprocentné ditveruji.
,, Vedeni bych nemenil. *
,,Ja jsem presvédceny, ti jednatelé, Ze to byla naprosto spravnd volba.

Funkce jednatele vtéto specifické skupiné piatel vSak neznamena, ze by doty¢ny byl
postaveny vySe nez ostatni spolumajitelé. V Hejkalovi jsou si vSichni rovni. Jak se ale vSichni
dotazani shoduji, velkou cast veskeré prace na pivovaru odvadi pravé jednatelé, ktefi jsou
pivovaru nejvice oddani, a ostatni si toho velmi véazi a jejich kroky pii rozhodovani
V pivovaru respektuji.

., ...nékdo 10 musel deélat, chodit na ta jednani a tak. Bratr to delat nechtél, ale dostal to
prikazem. Témér, protoze tak to v té nasi parté funguje, to se tak da udélat, Ze to muzes
striktné prikazat, chape se to ne jako trest, ale jako Cest.

Jak zminuje jeden z dotdzanych, zni sedmnact majitell jako velmi Siroka skupina, kterou bude
tézké tidit. Podle vSeho je ale v pfipadé pivovaru Hejkal opak pravdou. Vsechno hlasovani
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probihd demokraticky, kdy jednoduSe vyhravd vétSina. Jak se ale zmifuji témét vSichni
dotazovani spolumajitelé, vSechny zakladni véci (az na uplné vyjimky) byly odsouhlaseny
jednohlasné.

., ...je to dané hlasovinim, kdy vétSina prosté néco odsouhlasi, a i ti, kteri s tim nesouhlasi
a jsou v mensiné, tak maji prosté smitlu.

Kazdy ze spolumajiteld mé ptepocitanou silu hlasu podle velikosti svého vkladu. Jak jiZ ale
bylo feceno vysSe, podily se pohybuji vrozmezi 2,6 % do 7,8 %, aby méli vSichni
spoluvlastnici velmi podobnou ¢ast a nikdo nemél majoritni rozhodovaci pravo. Pokud se
vyskytne zasadngjsi véc, kterou je tieba vyfesit, kontaktuji se navzajem zpravidla po emailu,
protoze je velmi slozité hledat napiiklad jednou za mésic vS§em vyhovujici datum pro schuzi.

Do znac¢né miry je v pivovaru rozhodovano neformalné s pomoci internetové nebo telefonické
komunikace. Vsichni dotazovani také zminuji fakt, Ze po necelém roce fungovani pivovaru je
pro n& pivovar stale jesté velké téma a pii kazdém stietnuti dvou a vice spolumajiteltt dochazi
k neoficialnim, ale neméné dulezitym diskusim o minulosti a budoucnosti vsech ¢innosti
Vv pivovaru.

Jak to uklada zdkon, musi byt alespon jednou za rok uspotadana valna hromada. V piipadé, ze
jednatelé uznaji za vhodné, je uspofadana neoficidlni valna hromada, na niz jsou vSichni
¢lenové o fungovani a provozu pivovaru informovani. K probirané problematice se miize
vyjadrit kazdy spolumajitel a nazory vSech jsou brany v potaz.

Se zplsobem, jakym je rozhodovani v pivovaru nastavené, jsou vSichni spolumajitelé, ktefi
rozhovor absolvovali, spokojeni.

., Hele podnikame rok, spokojeny s tim jsem. Ono to néjak funguje. Spokojenost je. Jestli by to

“

mohlo fungovat lip nebo hur, nevim, prosté funguje to.

I3

,,Ja su s tim takhle spokojeny, jak to funguje.

4.1.4  Pracovni ¢innosti a rozdéleni roli ve spolec¢nosti

Vsichni dotazani se shodli na tom, Zze skupina pfatel se navzajem tak dikladné zna, Ze se
obecné vi, kdo je co schopny délat, takze role vznikaly pfirozené a postupné€, nic nebylo
dopfedu jasné nastavené.

Aktivné se na pracich v pivovaru od vyroby piva az po stac¢eni do PET lahvi podili v priméru
7-10 lidi. Ti, ktefi se takto na pracich v pivovaru opravdu aktivné podileji, jsou v pivovaru
zaméstnani na dohodu o provedeni prace. Pisi si odpracované hodiny a vyplaci si alespoii
symbolické ¢astky za starost o pivovar.

Jak bylo v jednom z rozhovort feéeno, jednatelstvi je starost a nejvice o pivovaru premysleji
jednozna¢né jednatelé. Jeden z jednatell, ktery uz ¢ast pravomoci ve své vlastni firmé piedal
synovi a oproti ostatnim ma nejvice ¢asu, chodi do pivovaru denné. Jeden z odpovidajicich
doty¢ného s nadsazkou nazval samozvanym feditelem. Pravdou ale je, Ze diky dennodenni
pfitomnosti v pivovaru mé o jeho chodu a situacich v ném pravdépodobné¢ nejvétsi prehled.
Tento ¢lovek je nejvice v kontaktu s hospodskymi, ¥esi s nimi, jaké pivo se do budoucna bude
vafit, jaké pivo je tfeba stocit do PET lahvi a informuje 0 situaci ostatni. Zaroven se vénuje
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1 obchodu a spole¢né s jednim dal$im spolumajitelem se stard o zafizeni pivovaru. Sanituji
tanky, Cisti sudy, staceji pivo apod. Spole¢né asi s dvéma dalsimi spolumajiteli se také snazi
nejvice starat o obchod. Obchodu se vsak urcitym zptisobem vénuji vSichni, nebot’ kazdy
spolumajitel se snazi a ma zajem ziskat nové odbératele. V rozhovorech zaznélo, ze do
budoucna bude tieba se obchodu vénovat aktivnéji.

Pokud jde o specifické role v pivovaru, tak receptury a technologické zalezitosti ma na
starosti otec-zakladatel. Ten déla varni listy, které obsahuji specifické vypocty, jimz nikdo
jiny v pivovaru nerozumi. Samotnému Vafeni piva, které uz tyto specifické znalosti
nevyzaduje, se pak vénuji dva jednatelé z pivovaru a jen velmi ziidka maji na vafeni externi
vypomoc. Druhy jednatel o sobé ve spojitosti s vafenim piva tika: ,, ...jd jsem spis prepinac
knoflikii.

DalSim technologickym krokem pii vyrobé piva je kvaSeni ve spilce, péfe o kvasnice
a hlidani kvasného procesu. To ma na starosti V pivovaru jeden jediny ¢lovek. Tato ¢innost je
velmi dllezit4, nebot’ nejvice ovliviiuje chut’ vznikajiciho piva.

...a pak to postupuje do lezdckého sklepa, kde ta piva dokvasuji a zraji a tam lezi tydny v téch
tancich a o ty tanky je treba se starat. Nez je naplnis, je potieba je vycistit, vysanitovat, stocit
to pivo do sudii, uvolnit ten tank a pak ho znovu naplnit. Tohle déld nejvic Ivos, ten nad tim
dre jako blazen, to musime prehodnotit, ten tu stravi mraky casu. A pak jesté rozvazi pivo,
takze ten je nejobétavejsi. A jesté sem pak chodi s manzelkou uklizet. *

Pomérné velka cast spolumajitelti chodi pravidelné stacet pivo do PET lahvi a také rozvazi
sudy zdkazniklim, coZ je podle jednoho z dotazanych prace velmi zdlouhavd a pomérné
nezabavna.

Jeden ze spolumajiteld se stara o hotovostni pokladnu, vyplaty a podobné zalezitosti, protoze
ma zkuSenosti z prace v bance. Dalsi spolumajitel je pravnik, a tak na néj automaticky presla
veskera agenda, coZ jak sam tika, je obCas nevdécna role, nebot” je v podstate jediny, ktery
musi ostatnim kamaradim upfimné fict, ze néco nejde. Dalsi specializovany spolumajitel se
vénuje vesSkerému IT, které je okolo pivovaru tieba udé€lat. Dalsi specifickou roli, o niz se
zminoval nejeden dotazany, je role pivovarnického basnika a kronikafe, ktery ma na starosti
kroniku a tvorbu textl o pivovaru.

Jako externi zaméstnanec se vyuziva chemicky inZenyr, ktery je v pivovaru zaméstnan na
dohodu o provedeni préce, pficemz si udélal ¢aste¢nou rekvalifikaci na sladka a obc¢as chodi
do pivovaru vypomahat s vafenim. Je tomu vSak velmi ztidka a postupné se snazi tuto externi
vypomoc Uplné eliminovat. Ugetnictvi a dan& pro pivovar déla na OSVC otec jednoho ze
spolumajiteld, ten tedy neni majitelem, ale je rodina.

,,Mame externiho ucetniho, ale ten je vlastné taky nas, je to tatinek jednoho z nas.

Jak vyplynulo zrozhovori, vznika posledni dobou potfeba a tlak na vétsi zaclenéni
spolumajitelt, kteti v soucasné dobé nebydli v Novém Meésté na Moravé. Jeden z téchto
ptespolnich spolumajiteld fika: ,, Pak jsou tady ty pricmrndavaci, jako jsem tieba ja, ktery
proste prijedou jednou za cas a hrozné to vSem pochvali. Takovy roztleskavac, jsem uplné
nadseny, jak to Slape, zvedneme klukum ndladu, kdyz je prepadaji chmury, nalozim do auta
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maximalni mnozZstvi piva, co miizu a rozvezu to ruznym kamaradum po republice. Takze
obchodni cestujici. Jsem ten uplné nejmin dilezity. * Jeden z téchto ptespolnich spolumajitelt
se s humorem vyjadfil, Ze v pivovaru plni funkci pomocného pedagoga a na této pozici
v pivovaru trval. Vzhledem k tomu, ze se pivovar Hejkal do budoucna chce tcastnit vice akci
festivalového charakteru, ¢eka prespolni spolumajitele pravdépodobné nova oficidlni role,
a sice kompletni starost o stanek a to¢eni piva na vikendovych akcich.

Obecné plati, je-li v pivovaru potfeba néco udélat, vzdy se toho nékdo ujme. Vyzva probiha
po emailu nebo telefonicky. Vétsinou se vSak jedna o vyjime¢né udalosti, které se nejvice
de€ly pti vystavbé pivovaru, protoze svou neoficidlné ptidélenou praci si vSichni spolumajitelé
hlidaji a d¢€laji automaticky, aniz by je kdokoli hlidal.

., Nikdo tady jako séf nevystupuje a reditel tu neni. Neni tu jeden takovy clovek, tahne se za

‘

Jjeden provaz bez néjakého zjevného nadrizeného rizeni.

,Kazdy z téch 15 lidi uz své misto ma, ve své podstaté, a je tam diilezity. Dohromady je to
néekolik odvétvi, které se prolinaji, ale patri k pivovaru a k sobé dohromady. *

4.1.5 Identifikace podniku jako rodinné ¢i nerodinné firmy

Z celkem Sestnacti rozhovori odpovédelo jednoznacné kladné Etrnact spolumajiteld. Dva
spolumajitelé uvedli, ze za rodinnou firmu nemohou byt povazovani, nebot ne vSichni
spolumajitelé jsou pokrevné ptibuzni. Uvazovani téchto dvou tedy bylo dCist¢ logické
a ohrani¢ené jasnymi fakty. Hned jako dodatek ale uvedli, ze jsou firma pratelskd ci
kamaradska a Ze je vSechny poji nadprimérné pratelské vztahy.

,Jsme neobvykla forma mnoha spolecnikii. Pokud o tom nékomu reknu, vidy pochybuje
0 budoucnosti takového projektu. Takové mnozstvi spolecnikii s jistotou proveri kvalitu
a soudrznost nasi party. Ja ji urcité verim.

Hned v prvnim rozhovoru padla na tuto otazku jednozna¢na odpovéd: ,Jd to tak wurcité
citim: “, pticemz dotazany vzapéti hned dopliuje, Ze to pro n¢j osobné byla ohromna vyzva,
ale zatim mé dobry pocit a vSechno funguje. VSichni svou odpovéd podkladaji pocity
a zkuSenostmi, které spolecn¢ za léta pratelstvi nasttadali. Jeden z dotdzanych podotyka, Ze je
vSe V pivovaru zaloZené na kamaradstvi a porozumeéni, stejn¢ jako v rodin€.

¢

,Jak to tady je a jak to ty lidi pojmuli, tak to je takova rodina.

V kazdé kladné odpovédi se opakuji podobné véty jako .,... jako rodina jsme to zaloZili.”,
nebo ,,...jd je povazuju za rodinu, ja bych za né dychal, za kluky...*. Duvody, pro¢ si mysli,
ze jsou rodinnou firmou, také podkladaji informaci, Ze neekonomické cile ve formé vztaht
jedinec také v ramci rozhovort uvadi, ze je pro né vice nez zisk dulezité, aby pivovar délal
dobré jméno Novému Méstu na Morave, byl dobie vniman a vafil kvalitni pivo. N&kteii
dokonce podotykaji, ze spolu Casto travi vice Casu nez béznd rodina. Jako Sirokd skupina
ptatel spolu slavi vSechny narozeniny a svatky, dokonce spolu jezdi ve velkém poctu na
dovolenou.
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Jeden z dotazanych dokonce celou Sirokou partu pratel, véetné téch, ktefi nejsou spolumajiteli
pivovaru, k rodiné¢ metaforicky pfirovnava. Jmenuje nejstar§iho ¢lena skupiny, ktery neni
spolumajitelem pivovaru, a ptirovnava ho k otci a ostatni k jeho détem.

,, Nejdriv jsme ho poslouchali, pak jsme byli starsi a prestali jsme ho poslouchat a byl
nastvanej, jako tata, pak si zvykl, Ze nds musi pustit, zase jako tata, a ted si samozrejmé
stezuje, Ze jsme hovada, a my mu rikame, Ze nds tak vychoval. *

4.1.6 Mezilidské vztahy

Podle odpovédi se skupina pomysiné déli na dvé podskupiny. Prvni podskupinou jsou ti, jimz
je dnes pres padesat let. Ti jsou oznacovani za starou gardu. Tato parta pratel se zna vice nez
tiicet let od svych Skolnich let, v priméru lze fici od zhruba Sestnacti let, kdy je spojoval
sport. Nejprve se jednalo o basketbal, kdy v tydnu trénovali a o vikendech hrali zapasy. Uz
tehdy spolu travili velky objem Casu.

,Jsme spolu 30 let v intenzivnim kontaktu, tréninky, o vikendech zdpasy, po vecerech do
hospody. To jsi s nimi v tom mladi vic nez doma s rodinou. *

Pozdé¢ji se k basketbalu pridal jesté¢ tenis. Vedle star§i skupiny sportovcl byla 1 mladsi
skupina, kterou tvofii ti, jimz je v souCasnosti pies ¢tyficet let. Tyto dvé skupiny se postupné
zaCaly dopliovat a prolinat, az vznikla jedna velkd skupina a dalsi ¢lenové pfichazeli
postupné. Ke sportovnim akcim se pak také ptidavaly pravidelné mimosportovni spole¢né
aktivity, jako jiz vySe zminéné oslavy narozenin, Novy rok, carodéjnice apod.

Kdyz sport postupem casu castecné ustoupil, zacal se fesSit dalsi spoleCny zajem, jimz se
nakonec stalo podnikani v podobé€ pivovaru Hejkal.

,Sportovali jsme, pak jsme parili a pak jsme zacali jezdit na lod, ale protoze nékterym bylo
vic, aby uz jen sportovali, tak se hledala spolecna napln casu. Nékteri uz maji firmy, Ze jim to
Slape, nemusi se bat. Je to prijemnd véc s prijemnymi lidmi.

«

Mezi spolumajiteli pivovaru jsou i nesportovci. Jejich kontakty ke skupiné pratel vSak také
sahaji daleko do minulosti, protoze néktefi sportovci spolecné vyristali a ucastnili se
mimosportovnich oslav, n€kteti spolu alesponn chodili do zakladni Skoly anebo spolecné
mnoho let podnikali. Je tedy mozné fict, Ze v dobé zaloZzeni pivovaru jiz bylo jejich
spolecenstvi lety provéiené.

,Jsme parta sportovcu (spise byvalych), které v détstvi a mladi velmi formoval mimo jiné
i Tvuj dédecek, pan Fiala. Hrali jsme tenis a basket a zname se uz od détstvi. Nase mladsi
spolecniky zname také od malicka. Pikantni je to, Ze hlavni iniciator pivovaru sporty

“ o«

neprovozuje a s odporem jim rika ,, cutani*, nam ,,cutaci* a sportovnimu nacini ,,cutadla “.

4.1.7 Dlouhodoba orientace
Hlavnim spole¢nym cilem vsech odpovidajicich spolumajitelii je i nadale vyrabét kvalitni
a dobré pivo s dobrym jménem, Které bude hrdé reprezentovat Nové Mésto na Morave.

,,Chceme vyrabeét pivo, ktery bude kvalitni a bude nam chutnat, to je diilezity, aby nam
chutnalo. Pak vétsinou chutna i tém lidem.
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Absolutni vétSina z nich si nepfeje pivovar vyrazné rozSifovat. Uvédomuji si, Ze vyrazné
rozsifeni ¢i expandovani do jiného kraje by znamenalo potfebu najmout externi zaméstnance.
Tomu by se radi, tedy alespon dokud to piijde, vyhnuli. Jednoznaéné se pro $irs$i rozvoj do
budoucna vyjadtili pouze dva spolumajitelé.

,, ...kdybychom se rozsirovali, tak bychom museli nabrat dalsi lidi, a to by ztratilo to kouzlo. *

Dalsim dulezitym cilem, ktery si vSichni kladou, je, aby firma prosperovala natolik, Zze budou
schopni si vratit vklady, které do pivovaru vlozililt. Ani po splaceni vklad®, které je
odhadovano na 5-8 let, vSak neni jejich prioritou dosahovat vysokych ziska.

., ...od zacatku si myslim, Ze to nebylo néco, co by mélo primdarné vydélavat nam vsSem

3

ohromny penize."

,,Neni to o tom, Ze bychom na tom chtéli néjak vydélavat, kazdy mame svoje zaméstnani,
vetsina z nds velice slusny. A Ze to neni kviili financim, Ze to opravdu vzniklo kvuli tomu, Ze

‘

Jjsme se dohodli, Ze bychom chtéli chodit na viastni pivo.

Dalsim spole¢nym, zasadnim a aktualnim cilem je vybudovat stabilni klientelu a sjednat
pravidelné odbératele v podobé nékolika hospod Vv regionu tak, aby Hejkal neztratil pfizvisko
regionalniho piva.

., ...zasadni je vytvorit si klientelu, ktera bude zvykld na to tvoje pivo, protoze ty budou
stabilni. A az se jednou ten trh s pivovary nasyti, tak tyhle lidi ziistanou. My potrebujeme ty,
ktery to budou pit. A aby to pili, tak my potiebujeme, aby to pivo bylo porad stejny. Cim vic
stejny, tim lepsi.

Do budoucna by potieboval rozsahlejsi rekonstrukci hotel Sport. Zacit by se podle
spolumajitelt pivovaru Hejkal mélo jednoznaéné od socidlnich zafizeni. Problémem vSak
zustava fakt, ze tento hotel patii dvéma spolumajitelim pivovaru Hejkal, ale jinak nema
s pivovarem (krom¢ spole¢nych prostor dvora) nic spole¢ného. Zaroven je ale domovskym
restaura¢nim zafizenim, v némz se pivo Hejkal toc¢i, a tak je jeho hlavnim reprezentantem.
Dalsi zvelebovani hotelu Sport je proto na jeho majitelich, ale ani spolumajitelé pivovaru
nevylucuji do budoucna podniknuti ur€itych krokti s cilem zvelebit misto, na némz jim zaleZzi.

,, Pokud jde o mé, nemam predstavu, Ze by spolecnost viastnici pivovar mela délat dalsi
investici do hotelu, rozsirovani atd. Myslim si, Ze pro dalsi projekt spojeny s rozsirovanim
bude zalozZena nova spolecnost nebo transformovana soucasnd. “

Jako osobni sny pak spolumajitelé uvadé;ji naptiklad prave to, Ze by jednou hotel Sport patiil
jim, byly by opraveny jeho prostory, které by pak mohly slouzit jako hotel, byty nebo
kancelare.

I3

., Aby to byl zase duistojny stanek spolecenského Ziti v Novém Meésté. *

11 Majitelé si na zrealizovani pivovaru Hejkal nevzali Zadnou ptijcku. Spoleénymi vklady a na zéklad& smluv,
které uzavieli s firmou Hejkal, s.r.o., jako fyzické osoby, vybrali mezi sebou celkem 8 miliond.
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Nejsmélejsi a nejidealistictejsi osobni vizi, ktera dokazuje divéru v dlouhotrvajici ptatelstvi,
by bylo, kdyby se v hotelu Sport ,,...predelaly nahore ty pokojicky a kazdy bychom tu méli na
duchod sviij pokojicek a méli bychom to blizko do toho pivovaru a do hospody. Pivovarsky
domov diichodcii pro pivovarniky. *

4.1.8 Cyklus vlastnictvi

Tato otazka spolumajitele oc¢ividné nejvice prekvapila. Na jedné strané se jednd o téma
choulostivé a soucasné také nejasné, a proto tedy neni divu, ze odpovédi na tuto otazku byly
formulovany spiSe z vlastniho hlediska, protoze podle odpovédi mnoho diskuzi na dané téma
mezi pivovarniky jesté neprobehlo.

‘

,, ...to bude samozrejmé problém. Prosté vam to hodime na krk a bude to.*

VyfteSend je situace, kdy by se jeden ze soucasnych spolumajiteli rozhodl, ze uz nadale
nechce v pivovaru pokrac¢ovat. Potom dohoda zni, ze nabidne sviij podil k odkoupeni ostatnim
spolumajitelim, piipadné Ze ho proda ¢lovéku, s nimz budou vSichni ostatni spolumajitelé
souhlasit. Tato situace jiz nastala hned na samotném zacatku a dany podil si na tfetiny koupili
soucasni spolumajitelé. Dosud se neobjevily zadné naznaky, ze by se nékdo chtél svého
podilu zbavit.

Zvrat nastavd pii mySlence na to, , kdyz se prehoupneme o 30 let dopredu a ze 17
spolumajitelii bude 50, jak to pak bude fungovat, tak to vymysleny nemame, nebo aspon ja
0 tom nevim, pokud mame. “

Jeden ze spolumajitelli pfipousti, Ze nez se nachyli ¢as pfechodu firmy na budouci zakonné
dédice, je mozné, ze uz bude pivovar na takové trovni, ze bude mit zaméstnance a jednatele,
kteti ho budou fidit, a tak budouci majitelé budou jen pravoplatnymi majiteli a nebudou se
aktivné podilet na vyrobé piva.

V souCasné dobé se zadny zbudoucich dédici v pivovaru aktivné neangazuje, ale
spolumajitelé, ktefi maji déti, se shoduji na tom, ze samoziejmé pokud néco de¢laji, tak to
délaji do budoucna pro své déti, a proto by byli radi, kdyby i ony z pivovaru néco mély. ,, Ted’,
kdyz vidime, Ze uz to je vybudovany a uz to existuje, tak by bylo Skoda, kdyby to prestalo
fungovat za zdakladé toho, Ze vymreme. “ Jestli se ale budou aktivné podilet na praci v pivovaru
¢i budou pouze majiteli, zatim neni jasné. Znacnéa Cast z nich zmifuje i moznost, ze podil
pfevezme pouze jeden potomek, ktery bude nasledné naptiklad vyplacet sourozence, takze
pocet majitelti se nebude muset dale rozsifovat.

,, Budeme muset vymyslet, jakym zpiisobem vyresit ten prenos, ale to nemame dohodnuty. Ja
bych to osobné videl, ze by naslednik nejdiiv nebyl viastnik, ale adept na viastnika. A az kdyz
by zapadl (nebo nezapadl), tak by se stal nebo nestal viastnikem. Ale jak to bylo strikini na
zacatku, tak citime, Ze se to zmékcuje, ze bychom to jako neprepustili dal... no zatim se citime
v§ichni mlady, takze tak. *

4.1.9 Problémy a konflikty spolec¢nosti

Za nejvice nepiijemny moment vétSina popisuje chvili u vzniku pivovaru, kdy bylo
demokratickym hlasovdnim rozhodnuto o nepfijeti jednoho dlouhodobého ¢lena party
a soucasn¢ bratra dvojcete jednoho ze spolumajitelil.
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., --jd, kdyz ho do dneSka vidim na baru, tak je to tézky. On s nami vsude jezdil, sportoval,

«

varil i to pivo, navic je to dvojce, Ze jo, roztrhli jsme dvojcata, to je uplné strasny tohle.

Kdyz pomineme tuto nestastnou situaci, tak vSichni popisuji jen drobné potize, jez zatim
nebylo nutné fesit ani hlasovanim na valné hromad¢. Zaroven pii bézném hlasovani na valné
hromadé jest¢ nedoslo k zdsadnimu rozporu mezi Cleny. Je pfirozené, ze sedmnict muzi
rizného véku a zkusenosti bude mit odlisené nazory na chod firmy, ale mezi vsemi velmi
dobfe funguje duvera, spoléhaji na sebe navzijem a bezmezné divétuji ustavenym
jednateltim.

., Kdyz se stane chyba, tak z dotycného udélame blba, ale nevykopneme ho, nechame si ho dal.
Dame mu to zezrat, ale je nas. Kazdej z nas, vSichni, uz jsme udélali chybu a kazdej za ni
néjak zaplatil, ale vsichni jsme se pak navzdajem podrzeli.

Situace, které délaji zlou krev, jsou ty, kdy se nikdo nepfihlasi k vyzvé o pomoc v pivovaru
a jednatel pak musi dotycné obvolavat. ,, Pak musi jit jednatel a zavolat a oni pak uz jdou, to
jo, ale je to protivny, jim volat.* Nevyvazenost odvedené prace v pivovaru je aktualni téma
a do budoucna bude nutné zapojit vice 1 prespolni spolumajitele, napiiklad na vikendovych
akcich, na nichz bude Hejkal mit vlastni stanek.

,»Moje malé zapojeni mé trochu vadi, pokusim se zapracovat na zlepseni.

KdyZ se zabrousi do detailu, hovoii spolumajitelé o problémech s obchodem, ktery pry jeste
neni plné funk¢éni, a také o marketingu, jenz zpo€atku zanedbali. Jsou to ale potiZze, které uz
jsou aktudln¢ v feSeni a nezplisobuji Zadny rozpor mezi prateli. Vice spolumajiteld podotyka,
ackoliv je vSe zatim nadstandardné v pofadku, neznamena to, ze do budoucna se nic
nevyskytne, a proto je zapotiebi tuto situaci o¢ekavat a byt na ni pripraven. ,, ...zatim funguje
dialog, ale stat se to muze. Myslim si, Ze ne, jak ty lidi znam, musel by to byt blazen a jit proti
zdi, ale miize prijit specidlni situace a nikdy nevis. “

¢

,, Vzkazuji, at’ se pivo dari, zdar biih, a at se nikdy nerozhadame, chlapci.
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5 Diskuze

Nasi snahou bylo vystihnout aspekty rodinnych firem a na zékladé srovnani odpovédi
ziskanych z rozhovori poukazat na fakt, Zze i1 firma, kterou nelze jednoznacné oznacit za
rodinnou, ale lze ji alespon ¢asteCné oznacit za multirodinnou, miize splnovat charakteristiky
rodinnych i multirodinnych podniki zaroven. Nasledujici zavéry jsou vyvozeny z odpoveédi
na polozené otazky, jez byly vytvoieny na zakladé teoreticko-metodologickych vychodisek
Vv této diplomové praci.

Zacneme-li porovndvat pivovar Hejkal se znaky rodinnych a multirodinnych firem hned
u jejich zrodu, je nejprve nutné si uvédomit, ze velka ¢ast rodinnych firem je jiz zakladana
s cilem, aby se stala rodinnym podnikem. Stejné tak se mnoho plivodné nerodinnych firem
V ty rodinné postupné vyvine. To vyzdvihuje pfechodnou povahu rodinné firmy, tedy to, jak
se mohou rodinné firmy b&éhem svého zivotniho cyklu vyskytovat v nékolika riznych
formach, véetn¢ multirodinné firmy. Pivovar Hejkal nebyl ptivodné zakladan s umyslem byt
rodinnou firmou, ale pfesto ho v dob¢ jeho vzniku bylo mozné (nebo alespon castecng)
povazovat za firmu multirodinnou.

Jiz béhem kratkého fungovani vSak majitelé pivovaru uznali, ze zacinaji citit potfebu predat
pivovar dal$im generacim, pfestoZze o tom zpocatku viibec nepifemysleli. Podle odpoveédi na
otazku, jak maji do budoucna feSené vlastnictvi, je mozné si v§imnout toho, Ze na budoucnosti
pivovaru a jeho budoucich vlastnicich sou¢asnym majitelim velmi zalezi. Proto si nastavili
takova pravidla, aby se za Zadnych okolnosti pivovar Hejkal nedostal do rukou ciziho
clovéka, jenz byl nebyl soucésti jejich ,Siroké rodiny*. Tuto teorii potvrzuje také Heskova
a Vojtko (2008), podle nichz se pivovar nachazi v soucasné dobé n¢kde mezi fazi start-upu
a fazi rodinného kapitalu. Ve fazi start-upu jsou zakladatelé ptili§ zaméstnani snahou zajistit
preziti podniku, a proto jesté nepfemysleji o potiebé nastavit budoucnost pivovaru a zapojit
do n&j dalsi generace, nebot” az ve fazi rozvoje rodinného kapitalu dochazi k zapojovani dalsi
generace do Cinnosti podniku. Nemutze byt pochyb o tom, Ze soucasné majitele pivovaru
Hejkal cekaji t€Zké Casy s nastavovanim fizeni procesu dédéni pivovaru. To jim neulehcuje
ani fakt, Zze v soucasné dobé& existuje jiz 31 pifimych dédicti a do budoucna lze predpokladat,
ze toto Cislo neni kone¢né. Bude pak zaleZet pouze na nich, zda nechaji podily dale rozmélnit
na vice nez 30 podili, ¢i zda zvoli navrhované feseni jednoho ze spolumajitelil, aby kazdy ze
soucasnych spolumajitelti zvolil jednoho svého nastupce, ¢imz by pocet spolumajitel do
budoucna nerostl. Jako rozumné se také jevi dals$i navrh jednoho z odpovidajicich, Ze dany
nastupce by nejprve mohl svou roli v pivovaru plnit zkuSebné a teprve po zkuSebni dob¢ by
ho ptivodni majitelé z prvni generace méli pravo bud’ schvalit, anebo neschvalit.

Mozné varianty piemény soucasné formy spolecnosti do budoucna:

Varianta ¢. 1: Kazdy ze sou€asnych majitelti v budoucnu odkaze sviij podil vS§em svym détem
nebo vybranym dédicim. Podily v pivovaru se tak jesté vice rozmélni a pivovar bude mit vice
majitelll nez v soucasnosti. Disledkem by v takovém piipadé¢ pravdépodobné bylo bud’
najmuti externiho managementu, nebo zvoleni oficialni vedouciho z fad majitelt, jenz by
pivovar fidil. Vzhledem k tak vysokému poctu majitelt a s pfihlédnutim k faktu, ze budouci

50



generace mezi sebou jiZ nema tak silné vztahy jako generace zakladajici, by se pivovar bez
oficialné zvoleného managementu pravdépodobné neobesel.

V takovém piipadé by se soucasna forma ¢asteéné multirodinné firmy zachovala. Zvysil by se
pouze pocet zapojenych rodin, zatimco pocet jednotlivcl by se naopak snizil.

Varianta ¢. 2: Kazdy ze souCasnych majitelti vybere jednoho svého nastupce, kterému svij
podil v pivovaru fizen¢ predd. Toto feSeni je z hlediska budoucnosti firmy lepsi variantou,
nebot’ je obecné znamo, Ze ¢im vic majiteld, tim vice potencidlnich konfliktd mize vzniknout.
Na druhé strané je zapotiebi si uvédomit, bude-li doty¢ny stat pted volbou, kterému ze svych
déti svij podil pteda, je konflikt uvnitt dané rodiny nasnadé.

| vtomto piipadé¢ by zlstala zachovdna forma castecné multirodinné firmy a ziistal by
1 zachovan pocet rodin a jednotlivett mezi majiteli pivovaru.

Varianta ¢. 3: Soucasni spolumajitelé se usnesou, Ze tak, jak budou postupné chtit pivovar
opoustét, budou své podily proddvat nebo piepisovat stavajicim spolumajitelim. Pocet
spolumajitelt by se tak snizoval, az by zbyl cely pivovar jednomu majiteli, takze by se mohla
v dal$i generaci vyvinout rodinnd firma. Tato varianta je vSak vzhledem k uvedenym
odpovédim na otdzky malo pravdépodobna.

Varianta ¢. 4: Clenové dvou rodin, které jsou v soucasnosti spolumajiteli pivovaru, odkoupi
v budoucnu podily od ostatnich spolumajiteli-jednotlivci a z pivovaru se stane Cista
multirodinna firma patfici dvéma rodindm.

Varianta ¢. 5: Soucasni majitelé se v urcitou chvili rozhodnou spole¢né pivovar prodat cizimu
zajemci, ¢imZ svou Cinnost v pivovaru definitivné ukonéi. I tato varianta je ale spiSe
nepravdépodobna.

Varianta ¢. 6: Nejpravdépodobné&jsim scénafem bude spojeni vSech vyjmenovanych moznosti
(mimo varianty ¢. 5), kdy kazdy ze spolumajitelti zhodnoti samostatné svou situaci, pfednese
ji svym kolegtiim-spoluvlastnikim a s jejich svolenim tak, jak jsou jiz v soucasné dobé
ujednani, ji vykona.

Obecné neni tedy mozné do budoucna odhadovat pocet majitell, ktery muze jak klesat, nebo
zUstavat stejny, tak i rist. Je mozné se ale domnivat, ze forma ¢aste¢né multirodinné firmy,
jejiz soucasti je vice rodin, které¢ doplnuji neptibuzni jednotlivci, zGstane zachovana.

Z pohledu nastavené kultury v rodinné firmé funguje skupina pratel z pivovaru Hejkal jako
tzv. participativni rodina (Heskova & Vojtko, 2008), kdy hlavy participativnich rodin uzce
spolupracuji s ostatnimi Cleny rodiny. Spoluprace vznika jednak za Ucelem ziskat nové
myslenky a také dulezité informace pro dal§i rozhodovani, nebot’ rodina si uvédomuje, ze
kazdy jeji €len je vybaven jinymi schopnostmi a kompetencemi. Rodina vytvaii a udrzuje
urCité hodnoty a vSechny dulezité otazky projednava a fesi spolecné. Pokud zde umoznime
pojem rodina chapat i1 vintencich tak blizkého pratelstvi, jako je vyjadieno vyse
v rozhovorech, popisuje teorie participativni rodiny naprosto piesné fungovani mezi
spolumajiteli pivovaru Hejkal, v némz byli jako hlavy rodiny demokraticky zvoleni jeho
soucasni jednatelé. Ostatni spolumajitelé jsou pomyslnymi ¢leny rodiny, kdy kazdy z nich ma

51



jiné kompetence a schopnosti, stejné jako tkoly a povinnosti v pivovaru, pficemz je za né
oceflovan a mezi ostatnimi respektovan. Vzajemnou rovnost dokazuje i usazeni pii schiizich
spolumajiteli pivovaru, kdy vSichni sedi u kulatého stolu a kazdy, kdo ma K probiranému
tématu CO fict, Se nemusi hlasit o slovo, ale sviij nazor svobodné vyjadfuje a ostatnimi je plné
respektovan.

Sprava a fizeni probihd ve srovnani s rodinnymi firmami ve formé managementu vlastnikd,
tj. tak, Ze fizeni firmy je soustfedéno do rukou jednoho nebo vice vlastnikl. Ze ziskanych
odpovédi vyplynulo, Ze nejvice se na fizeni pivovaru podileji tfi jednatelé, ktefi jsou zaroven
jeho spoluvlastniky a maji od ostatnich spolumajitelti absolutni davéru. U jednoho z jednatela
je mozn¢ pozorovat prirozeny vznik leadera skupiny, kterého nikdo nevolil a ani on sdm se za
vedouciho nepovazuje, ptesto tak Castecné vystupuje, pfi€emz tato pozice je pro néj i pro
ostatni velmi pfirozena. V piipadé, Ze se jedna o rozhodnuti vétSich rozmért, jsou do
takového jedndni zahrnuti vSichni spolumajitelé bez vyjimky. Spolumajitelé jsou s timto
zpusobem spravy pivovaru obecné spokojeni a jednateltl si velmi vazi za jejich rovnostarsky
pristup k ostatnim, ktery ze své role jednatele praktikuji.

vvvvv

firem je vyrabét kvalitni produkty, stejné tak lze konstatovat, ze vSem spoluvlastnikim
pivovaru Hejkal jde o kvalitni vyrobu piva. | v tomto sméru se tedy cile pivovaru Hejkal
a rodinnych firem shoduji. Na otazku, jejiz prostfednictvim jsme se dotazovali, zda maji
spolumajitelé nastavenou vizi, kam smétovat pivovar do budoucna, byly jejich odpovédi
jednotné. Jejich spole¢na a nejdilezitéjsi vize (na rozdil od osobnich vizi, v nichz se mnohdy
lisily) spociva i nadale ve vafeni kvalitniho spodné kvaSeného piva, a to i ptesto, ze jde
s urychlenym procesem vyroby. Za soucast kvalitniho produktu lze v SirSim slova smyslu
pokladat 1 fakt, ze si spolumajitelé velmi zaklddaji na tom, aby Hejkal dé€lal dobré jméno
Novému Méstu na Moravé a celému regionu. Z tohoto titulu lze pivovar jednoznacné
povazovat za rodinnou ¢i multirodinnou firmu.

Prvnim specifikem rodinnych firem, jez jsme uvedli v teoretické ¢asti této diplomové prace, je
dlouhodobé orientace, kontinuita a vytrvalost. Pokud budeme hovofit o vyhledu do budoucna,
tak spolumajitelé pivovaru Hejkal by si pfali, aby dalsi generace V jejich zaméru pokracovala,
nebot’ si dokazi své potomky jako budouci majitele pivovaru piedstavit a byli by velmi neradi,
kdyby s odchodem jejich generace zanikl i pivovar. V ptipadé kontinuity, kterd vyjadiuje
obecnou snahu o dlouhodobé vztahy se stakeholdery, je také mozné se vyjadfit ve prospéch
rodinnych firem. Spolumajitelé si kladou za cil navadzat dlouhodobé vztahy se zdkazniky
vV podob¢ restauracnich zatfizeni, hotelii apod. ve svém regionu, které povazuji za klicové.
Trpélivosti mizeme rozumét ochotu si v souc¢asné dobé odepftit za ucelem budouciho zisku.
Toto specifikum je jasné patrné z nastaveni splaceni finan¢nich vkladi do podniku, jez neni
podle smlouvy mozné vyzadovat diive nez za pét let. PfestoZe je splaceni finan¢nich vklada
také jednim z dilezitych cild spolumajiteld, je ekonomicka samostatnost pivovaru v soucasné
dobé prednéjsi. Pivovar Hejkal tak vykazuje dal$i ze znaki rodinného podnikani, kdy je podle
Heskové a Vojtka (2008) vétsina vydelku podniku do néj opét reinvestovana.
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Druhym specifikem je Socioemociondalni bohatstvi, jez je mozné chépat jako pficinu vzniku
neekonomickych cili. Na socioemocionalni bohatstvi nebyla pfimo zameétena zadna nase
otazka, nebot’ jsme ptredpokladali, ze hlubsi rozhovory povedou Kk odhaleni riznych podob
socioemocionalniho bohatstvi automaticky. Ze ziskanych rozhovort vyplyvé, ze divodem,
pro¢ byl pivovar zaloZen, byla mimo jiné potieba nalézt kromé sportu dalsi spole¢né vyziti
pro vSechny ptatele bez ohledu na vék. Zaroven spolumajitelé¢ uvadéji, ze v piipadé, kdyby si
nebyli zcela jisti tim, Ze spolecné podnikani neohrozi jejich ptatelstvi, nikdy by spole¢né
nepodnikali. K tomuto rozhodnuti je také vede dlouhé obdobi spole¢ného Zivota a duvérna
znalost sebe navzdjem. Je tedy mozné tvrdit, Ze Socioemociondlni bohatstvi v pfipade této
skupiny pratel nabyva podob popsanych u rodinnych firem (Kepner, 1983), tedy potfeba
sounalezitosti, citli a divery a k tomu se ptidavajici hrdost z pisobeni ve firm¢ a vyssi vaha
vztahti zalozenych na citech nez financich.

Zékladnim konfliktem ovliviiujicim rodinnou firmu obecné jsou rozpory mezi rodinnymi
Cleny a jejich zajmy a zajmy ekonomickymi. Takovy konflikt vznikl i v pivovaru Hejkal.
Ackoliv nebylo toto téma piimo pfedmétem rozhovord, z dialogi vSak vyplynulo, Ze pro
mnohé spolumajitele byl tento konflikt velkou skvrnou na pivovaru Hejkal, a proto ho na
tomto mist¢ zminime. Jedna se o konflikt, ktery 1ze ptirovnat pravé K rodiné, kdy ne vSichni
jeji Clenové byli zéroven piijati do rodinného podnikani, pfestoze o to méli zajem. Divody,
které k tomu vedly, nejsou pro ucely predkladané diplomové prace dulezité. Je vSak mozné
podotknout, ze i v nerodinné firmé mohou vznikat konflikty rodinného typu zalozené na
citech a vzajemné divéte, které nemaji jednoznacné feSeni a mohou doznivat velmi dlouhou

dobu.

Piehledné shrnuti oblasti zkoumani a vystupu, které vzesly z osobnich rozhovort, a to, zda je
mozné vystup povazovat za odpovidajici teorii rodinnych firem, z niZ byly vyvozeny otazky,
jsou uvedeny v tabulce ¢.2.
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Srovnatelné s teorii

Oblasti zkoumani Vystupy rodinnych firem
Ano/ne
Podminky vzniku spoleCnosti | Neekonomické cile. Snaha o vytvoieni a udrZeni daliho spole¢ného zajmu. Ano
Vybér zakladajicich Ano
spolumajitelii Prirozeny vybér na zaklad¢ dlouholetého pratelstvi.
P , . ) Tii jednatelé, ktefi plni nadfazenou funkci pouze smérem k obchodnim partnertm. Ano
Rizeni a sprava spolecnosti oy . e g .
Uvniti skupiny jsou si vSichni rovni.
Pracovni ¢innosti a rozdéleni | Ptirozené, kazdy je vybaven jinymi schopnostmi a kompetencemi. Kazdy si sdm Ano
roli ve spolecnosti hledi, aby byla jeho prace hotova.
Identifikace podniku jako Uvnitt skupiny pratel se povazuji za rodinu, i firmu tedy povazuji za rodinnou. Ano
rodinné ¢i nerodinné firmy Pokud ne rodinnou, tak firmu blizkych pratel.
e r o Velmi kladné¢ hodnocené vSemi dotazovanymi. ZaloZené na pratelstvi trvajicim Ano
Mezilidské vitahy . , o .
v nékterych piipadech pies 30 let.
Spole¢na vize na udrzovani kvality produktu a dobrého jména spolecnosti. Ano
Dlouhodoba orientace p . ., y p ] P
Neekonomické cile pred ekonomickymi.
Predani nastupciim neni vyfeSené, ale postupné vznika prani predat vlastni vytvor Ano
Cyklus vlastnictvi ., 'p y p P P P y
dalsi generaci.
Problémy a konflikty Ano

Minimalni, lehce fesitelné. VSichni respektuji rozhodnuti vétsiny.

Tabulka 2 - Shrnuti porovndni vystupii z rozhovorit s teorii rodinnych firem

Zdroj 4 - viastni zpracovani
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6 Zaver

Obsah diplomové prace byl vénovan problematice rodinnych a multirodinnych firem.
V teoretické Casti byly podrobeny analyze definice rodinné firmy, pfedevsim podle Evropské
komise a podle Ceské republiky, a pro dokresleni bylo uvedeno i nékolik definic ze svéta. Zde
je podle naseho nazoru zapotiebi upozornit na nejasnou formulaci definice rodinnych firem,
kterd do tématu vnasi nepiesnosti pii jejim vykladu a zpisobuje problémy pii snaze
o statistické zpracovani rodinnych firem. Na to navazuje pak i prakticky téméf nulové
definovani multirodinnych firem, nebot’ v odborné literatufe schazi i podrobnéjsi popis
aspektll a charakteristik multirodinnych firem, a proto jsme byli nuceni pii zpracovani
zvoleného tématu vychazet jen z omezeného mnozstvi odborné literatury, z logickych uvah
a vlastnich zkuSenosti. Pfinosem této diplomové prace je pak jednoznaéné otevieni fenoménu
multirodinnych firem a snahou podat alespon jejich Caste¢nou charakteristiku, jez byla
podlozena vlastnim vyzkumem.

Na teoretickou ¢ast, v niz byla pfedstavena teoreticka vychodiska prace a mimo definic
obsahovala také typy rodinnych firem, popis jejich spravy a zakladni charakteristické znaky
rodinnych firem, navazuje teoreticko-metodologicka kapitola s nazvem Uvod do praktické
casti, Vniz byly definovany multirodinné firmy a modifikovany zékladni charakteristické
znaky rodinnych firem pro ucely firmy multirodinné. Do této kapitoly byla také zarazena
podkapitola o ptipadovych studiich a zejména o tzv. single case, ktera nam poslouzila pfi
realizaci vlastniho Setieni. Tato podkapitola obsahuje také zdivodnéni, pro¢ byla pravé single
case pro ucely diplomové prace vybrana. Dale bylo nezbytné Specifikovat multirodinné firmy,
nebot’ jak bylo zahy Vvramci naSeho vyzkumu zjisténo, zahrnuje struktura vztahti mezi
specifickym poctem sedmnacti vlastnik také dvé pokrevné nespiiznéné rodiny. Posledni
oddil diplomové prace predstavuje ¢ast prakticka, jez obsahuje nejprve zakladni informace
a udaje o pivovaru Hejkal, jeho vzniku a ¢innosti. Dale jsme se zabyvali charakteristikami
vlastnikd, které jsou také kliCové pro vyvozovani zavért z praktické ¢asti diplomové prace.
uskuteénény s celkem Sestnacti spolumajiteli pivovaru. V piedposledni kapitole Snazvem
Diskuze byla vénovana pozornost propojeni teoretické a praktické Casti, vV niz byly spojeny
ziskané informace s poznatky obsazenymi v odborné literatuie s cilem nastinit mozna feseni
vlastnictvi do budoucna.

Ackoli vyzkum pfinesl mnoho novych a zajimavych poznatki o multirodinnych firmach,
které mohou byt pfinosné pro akademické pracovniky, spiSe neni mozné jeho vysledky
generalizovat. Vysledky Setfeni realizovaného formou exploratorni single case, jez bylo
provedeno pouze na jedné firm¢ s neobvyklym poctem majiteld, jsou jen tézko obecné
ptenositelné na firmy s diametraln¢ odlisnou strukturou vlastnictvi. Je mozné se domnivat, ze
firma se dvéma nepfibuznymi majiteli, kteti by odpovidali na stejné otazky, by nemusela
dosahnout stejnych vysledkll. Zajimavé by také mohlo byt porovnani vysledkd rozhovort ve
firmach, jejichz majiteli jsou pouze muzi, s majitelkami-zenami a se smiSenymi vlastniky.
Obdobné je mozné piedpokladat, ze odpovédi na stejné otazky by se liSily i u podobné
skupiny vlastnikd, jako je ta u pivovaru Hejkal, a to v pfipadé, Ze by si na provoz pivovaru
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najali externi zaméstnance a nebyli by v pivovaru osobné zainteresovani tak, jako tomu je
V soucasnosti.

Lze jen tézko popsat atmosféru, v niz se vSechny rozhovory odehravaly. Na vSech
spolumajitelich, s nimiz jsme méli tu Cest osobné promluvit, je vidét ohromna hrdost na
pivovar, ktery spolecné a vlastnima rukama vybudovali, a ziroven starost o to, aby byl
distojnym reprezentantem meésta a regionu, v némz se nachazi. Stejn¢ jako divod, jenz je
vedl k zalozeni pivovaru, byl neekonomicky, tak i jejich budouci cile jsou pievazné
neekonomického charakteru. Pokud né€kdo hovoii o ekonomickych cilech, vzdy se o0 nich
vyjadfuje S pokorou jako o snu, ktery se muze, ale i nemusi vydafit naplnit. Mezi majiteli
panuje naprosta divéra, ptricemz nekteti jsou prateli jiz pres tii dekady, a jak sami fikaji,
jeding Cas pratelstvi fadné proveii. Sami se povazuji za rodinu a povazovali se za ni mnohem
diive, nez vznikla jejich firma, kterou z vyse uvedenych hledisek sami za rodinnou pokladaji.

Do budoucna lze ptredpokladat, ze vlastnicka struktura, v niz se pivovar Hejkal nachazi
Vv soucasné dobé¢, bude pretrvavat i v dalSich generacich. Vzhledem ke viem vyse uvedenym
davodim a k tomu, jak jsou cile vSech zakladateli jednotné sladéné, je mozné firmu s vice
zakladateli, kteti mezi sebou Caste¢né maji a ¢asteCné¢ nemaji rodinné vazby, povazovat za
multirodinnou.
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Priloha 1 — Sablona polostrukturovaného rozhovoru

ok N E

o

10.
11.

12.

Jak a pro¢ byl pivovar zalozen? Ci to byl napad?

Jak doslo na to, ze bude 17 majitela?

A pro¢€ pravé téchto 17?

Jste spokojeny s tim, jak mate nastavenou spravu/fizeni?

Jak mate fungovani pivovaru mezi sebou rozdélené? Kdo co déla a ma z toho osobné
néco? Co délas ty?

Délate si viechno sami, nebo mate externi pomoc? Uéetnictvi, technologie apod.
Myslite si, Ze by se o Vasi firm¢ dalo fici, Ze je rodinna?

Proc€ si to myslite/nemyslite?

Pokud ne rodinna firma, tak jak byste to nazval?

Identifikujete se jako blizka skupina pratel — jak dlouho jste podle Vas ¢lenem této
skupiny?

Maite stanovenou spole¢nou vizi, kam bude pivovar sméfovat?

Maite stanovenou oficialni vizi, jak bude do budoucna feSeno vlastnictvi?

Nejdiiv obecné a pak vize za 5 let, vize za 20 let...

Mas pocit, Ze se potykate s né¢jakymi problémy? Nezapojovani ostatnich,
workoholismus...Jak fesite pfipadné neshody?
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