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Z
ačali podnikat, jakmile
skončila totalita. Vybudova-
li firmu z ničeho. V této de-
kádě se tuzemští byznysme-
ni a byznysmenky dostáva-

jí do další etapy svého života. Do si-
tuace, kdy musí myslet na to, co
bude s pracně postaveným podni-
kem, až oni tu nebudou. Velká část
z nich by firmu ráda předala potom-
kům. Někdy je to ale těžší než posta-
vit byznys s miliardovým obratem
na zelené louce.
„Každý zodpovědný majitel firmy

si v určitý okamžik položí otázku:
kdo to jednou bude po mě vlastnit
a řídit. Je tam mnoho variant,
říkám tomu kruhový objezd,“ uvá-
dí David Krajíček, který se speciali-
zuje na poradenství rodinným fir-
mám už deset let. Podle něj za kaž-
dým výjezdem čeká minové pole.
„Jeden výjezd odbočuje na cestu

‚předám dětem vlastnictví i řízení‘.
Další výjezd semůže jmenovat ‚pře-

dám řízení někomu zvenčí a rodina
to bude dlouhodobě vlastnit‘ nebo
‚část firmy prodám a snížím tak
podnikatelské riziko‘. Další mož-
nostímůže být ‚prodám to celé a ro-
dina bude spravovat a investovat
získané prostředky‘ a tak dále,“ po-
pisuje Krajíček.
Většina lidí by nejraději odbočila

na cestu, na níž by firmu celou pře-
dala dětem. Tam je ale potenciál-
ních hrozeb nejvíce. „Když začnete
míchat byznys s rodinou, vždycky
se pouštíte na tenký led,“ glosuje to
odborník.

Pyžamový táta
V českém kontextu jde vlastně o ne-
bývalou situaci. Od pádu komunis-
mu a začátku svobody podnikání
uběhlo 34 let, takže k procesu pře-
dávání u naprosté většiny společ-
nosti zatím mohlo dojít jen jednou.
Některé podniky se na to teprve při-
pravují. Co se týče tuzemských fi-
rem s jedním vlastníkem, 18 pro-
cent z nich má majitele ve věku
více než 60 let. Pokud ještě nezača-
li, brzy si začnou pokládat otázku
„co s firmou“.

Údaj vyplývá z průzkumu společ-
nosti CRIF, který vznikl při příleži-
tosti události Family Busi-
ness Week. Ta proběh-
ne na začátku červ-
na, a zatímco na Zá-
padě jsou podob-
né eventy běžné,
v Česku jde rozsa-
hem a formátem o
první akci svého
druhu. Vystoupí na ní
podnikatelé, jejichž pří-
běhy popisujeme níže.
Důvodů, proč se předání fir-

my potomkům nemusí po-
vést, nebo dokonce nemusí
být vůbec tím správným řeše-
ním, je celá řada. Potomci úspěš-
ných zakladatelů mají často ve
vzpomínkách obraz, který Krajíček
nazývá „pyžamovým tátou“. Vyrůs-
tali v době, kdy jejich otcové firmy
budovali. „Děti takového tátu vidě-
ly ráno – když byly ještě v pyžamu
a otec odcházel do práce. A vracel
se, když už byly zase v pyžamu,“ po-
pisuje Krajíček. „Dnes ti třicátníci už
mají zase své děti a chtějí s nimi trá-
vit více času,“ uvádí Krajíček.

Dalším zádrhelem je moment, kdy
se má zakladatel pustit kormidla
a zjišťuje, že je s ním pevně svázán.

„Musíte si uvědomit, že jde o ob-
rovskou životní změnu, po dva-
ceti třiceti letech pustit práci,
které jste zasvětili život. Jde
třeba o lidi, kteří nemají žád-
né koníčky, a najednou nevě-

dí, čím by život smyslupl-
ně vyplnili, nebo lpí

na společenském
statusu majitele
firmy a pocitu
nenahraditel-
nosti,“ uvádí
Krajíček. Tomu-

to bodu zlomu
může pomoci tak-

zvaná rodinná ústava,
kde se například mimo jiné jasně na-
definuje, v kolika letech zakladatel
odejde, jaká bude mít odchod pravi-
dla a jaká bude jeho role ve vztahu
k firmě.
„Zakladatelé velmi často chtějí, aby

to jejich děti dělaly stejně jako oni.
Ale to je velké nedorozumění,“ míní
podnikatel a prorektor Vysoké školy
Newton University Jiří Koleňák.

Situace zakladatele a jeho následní-
ka v roli šéfa je jiná. Zakladatel vybu-
doval firmu z ničeho, soustředil se
na růst, na to, aby podnik neustále
měl co dělat. Nástupce se může víc
zaměřit na stabilitu, na to, aby pod-
nik nebyl křehký vůči vnějším nega-
tivním jevům, ale taky na efektivní
správu a vizi.

Instinkt versus vzdělání
Rozdíl je taky v tom, že zatímco za-
kladatelé se mohli spoléhat akorát
tak na svůj instinkt, nástupníci byz-
nys studují na univerzitách, díky če-
muž často mají jiný pohled na věc.
„V rámci Newton University vznik-
ne každý rok několik diplomových
prací na téma převzetí rodinného
podniku. Děti, které k nám rodiče
poslali vystudovat právě za tím úče-
lem, aby se jednou byznysu ujaly,
se často vypisují z toho, že firmu ne-
chtějí převzít v takové podobě, tak
jak si to představují rodiče,“ uvádí
Koleňák.
„Stává se například, že dědic chce

využívat moderní nástroje marke-
tingu, které jsou samozřejmě velmi
drahé, ale mohou firmu dostat na

úplně jinou úroveň. Jenže rodiče
těmto novým věcem zas tolik nevě-
ří,“ uvádí Koleňák.
Na straně potomka pak může být

problém také ve skutečné motiva-
ci. Sice navenek proklamuje, že fir-
mu převezme, ale dělá to možná
jen proto, aby nezklamal rodiče.
Anebo proto, že rodinná firma
představuje bezpečný přístav – po-
hodlnou variantu, jak naložit s kari-
érou.
Podle Krajíčka je klíčové, aby se

procesu plánování „co s firmou“
účastnila celá rodina. „Nejhorší je,
když otec nebo matka zakladatelka
postaví rodinu před hotovou věc,
byť s dobrým úmyslem a zámě-
rem,“ míní Krajíček.
K nalezení správného řešení může

pomoct odborný konzultant, který
slouží jakomediátormezi jednotlivý-
mi generacemi.
V některých případech je podle Kra-

jíčka nejlepší nástupnictví nelámat
přes koleno a vybrat si jiné řešení. Od-
borník to nebere jako neúspěch, prá-
vě naopak. „Je důležité, aby se v dlou-
hodobém nastavení všichni cítili
dobře,“ dodává Krajíček.

Prodat, nebo předat dětem?
Majitelé rodinných firem řeší, co s byznysem, který budovali 30 let. S dětmi se často neshodnou

H lavní je, aby fungovala komu-
nikace, zdůrazňuje Libor Mu-
sil (uprostřed), zakladatel

slavkovské firmy Liko-S. Výrobní a
stavební podnik zakládal s manžel-
kou v roce 1992 a dovedl ho až ke sto-
milionovým obratům. Manželé sice
své dvě děti nijak cíleně nepřipravo-
vali na to, že jednou povedou firmu
ony, avšak tak nějak přirozeně do
toho syn i dcera pronikli. Odmalička
slýchali, jak se rodiče o podni-
kání baví, do fabriky chodi-
li na letní brigádu a po-
dobně.
„Postupně se děti do-

stanou do nějakých
manažerských pozic,
a tam už po nich chce-
te, aby jako manažeři
fungovaly. Když je něja-
ký problém a vy s nimi o
tommluvíte, tak se na vás dívají
jako na otce, kterému se může od-
mlouvat, kdežto vy na ně koukáte
jako na podřízené,“ popisuje Musil
jednu ze situací, která může vést
k dlouhodobým konfliktům.
Aby se komunikace zlepšila, založi-

li Musilovi rodinnou radu, kde se pra-
videlně scházejí a řeší věci jak ze sou-
kromého, tak z firemního života.
Celé předání v Liko-S probíhá po-
stupně. Před třemi lety došlo k re-
strukturalizaci firmy na holding, pod

nějž spadají dvě samostatné jednot-
ky – stavební firma a strojařská fabri-
ka. Syn Musilových Jan se před dvě-
ma lety stal výkonným ředitelem sta-
vební části. Dcera má na starosti roz-
voj obchodu ve strojírenské divizi.
Liko-S získala dvakrát ocenění za

způsob řízení, jednou od Asociace
malých a středních podniků a živ-
nostníků a podruhé od renomované
mezinárodní společnosti Deloitte.

Avšak i v takové firmě, která je
považována za jednu z nej-

lépe řízených v ČR,
může dojít k chybám,
upozorňuje Musil.
„Já jsem nepotřebo-

val nějaké velké řídi-
cí systémy, softwary
a silnou manažerskou

vrstvu okolo sebe, pro-
tože jsem byl všude. Žil

jsem tím 30 let a už jsemměl vy-
budovaný instinkt, který děti logic-
ky nemají,“ uvádí Musil. „Je strašně
důležité si uvědomit, že potomek je
jiný. To jsme podcenili a pak se při
předání objevili všechny ty neduhy
s tím spojené, což nás stálo straš-
nou spoustu peněz. Museli jsme se
propracovat k tomu, že děti potře-
bují jiný systém řízení a daleko sil-
nějšímanažerskou strukturu. Tu za-
táčku jsme nakonec zvládli,“ dodá-
vá Musil.
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D ůležité je, aby majetek rodinu
stmeloval, a ne rozděloval,
míní Jiří Grund. Jeho rodiče

v 90. letech založili na úpatí Krko-
noš firmu Grund vyrábějící koupel-
nové předložky. Jiří se s mladším
bratrem angažoval už od sedmnácti,
respektive patnácti let. Firmu, která
se během let rozrostla o čtyřhvězdič-
kový hotel a golfový resort, od rodi-
čů přebírali před čtrnácti lety. Bratr
si vzal na starost právě hotel a golf,
Jiří Grund převzal žezlo nad
designovými koberečky.
Sám má už syny, kteří

se přehoupli do dospě-
losti. Pracovat přímo
ve firmě je ale neláká.
„V jejich věkumůj bra-
tr řídil výrobu a já jsem
jezdil shánět zakázky do
zahraničí. Dnes je ale situa-
ce úplně jiná. Firma se zprofesiona-
lizovala. Tehdy jsme všechno řešili
my jako rodina. Prostě jsme od rána
do večera byli v práci a se zaměst-
nanci komunikovali napřímo. Teď
už na to máme profesionální mana-
žery,“ vysvětluje Grund.
Jeho starší dvaadvacetiletý syn stu-

duje práva a chce být soudcem,
mladší dvacetiletý je matematikem
a zkušeným programátorem. I když
má každý svou parketu, rodinného
podniku se úplně vzdát nechtějí.

„Rozhodli jsme se, že firmu převe-
deme do svěřenského fondu. Pod-
nik nebude závislý na jednotlivých
členech rodiny, kterým by třeba
mohla hrozit exekuce nebo to, že si
přivedoumanželku či manžela, kte-
ří by do toho chtěli mluvit. Fond
má jasný soubor pravidel, do ně-
hož jsme vtiskli hodnoty, se který-
mi jsme firmu budovali,“ říká
Grund.
Vedle rodinných příslušníků ve

fondu zasedá profesionální
správce, ale také odborník
na investice nebo práv-
ník. Svěřenský fond je
podle Grunda nastaven
na to, aby se staral o ro-
dinu v nejtěžších situa-
cích. „Máte třeba nárok

na to, že vám fond zaplatí
studium nebo operaci, kterou

nelze provést v ČR,“ vysvětluje
Grund.
Členové rodiny zároveň nebudou

moct jen tak převzít řízení společ-
nosti – všechno bude záležet na je-
jich schopnostech. „Rodinný pří-
slušník nemá automaticky nárok,
že se posadí do ředitelského křesla.
Bude v normální konkurenci se vše-
mi ostatními uchazeči, a pokud se
objeví někdo schopnější, na rodin-
nou příslušnost se nebude brát
ohled,“ dodává Grund.

M é děti vědí, že podnikání
dává i bere, říká známá pod-
nikatelka Olga Girstlová. Tra-

duje se, že hned druhý den po sa-
metové revoluci si šla zařídit živ-
nost. V 90. letech smanželem vybu-
dovala úspěšnou technologickou fir-
mu GiTy. Později založili firmu na
unikátní recyklovanou stavební des-
ku.
Avšak ve chvíli, kdy se rozhodli

pustit otěže těchto dvou podni-
ků, jejich čtyři děti ještě ne-
byly ve věku, kdy by je
mohly převzít. A tak ne-
bylo nad čím dlouze du-
mat.
„GiTy jsme se rozhod-

li prodat, protože daný
obor je velice finančně ná-
ročný a my věděli, že firma
potřebuje pro svůj další rozvoj
kapitál. A v oblasti ekologie nás to
sice s manželem velmi bavilo, ale
děti v té době zrovna studovaly vy-
soké školy. A taky viděly, co podni-
kání přináší,“ uvádí Girstlová.
Její syn se teď věnuje technologii

recyklace ve své firmě, kterou spolu-
vlastní s dalšími dvěma kolegy. Tři
dcery podnikat nikdy nezačaly, kaž-
dá je ale profesionálkou ve svém
oboru. Dvě dělají HR manažerky a
jedna je právničkou.
Girstlová byla ten typ rodiče, kte-

rý by konzultant David Krajíček zřej-
mě nazval „pyžamovou mámou“.
„Jela jsem na 120 procent, tehdy

po revoluci byla doba plná energie.
Vnímala jsem to jako obrovskou pří-
ležitost. Měli jsme hospodyni
a chůvu, abych to zvládala. Děti sa-
mozřejmě vnímaly, že jsem s nimi
trávila čas jen večer,“ vzpomíná
Girstlová.
Její dcery na to jdou v dospělosti ji-
nak – chtějí se kromě kariéry vě-

novat také dětem, být
s nimi mnohem více. „Já
to na nich obdivuji, vá-
žím si toho rozhodnutí,
protože jde o těžkou
volbu pro každou
ženu,“ říká Girstlová.
Teď už se sice podniká-

ní aktivně nevěnuje, ale i
tak má napilno. Působí v Nadaci

ZET profesora Milana Zeleného,
která se věnuje rozvoji a vzdělávání
dětí z dětských domovů, azylových
domů a sociálně slabých rodin.
Tímto způsobem své zkušenosti
předává dál.
„Jako lidé z podnikatelské sféry

děti učíme, co je to být dobrým za-
městnancem, odborníkem ve svém
oboru nebo podnikatelem,“ uvádí
Girstlová. Jako prezidentka České
manažerské asociace se věnuje
také rozvoji manažerů.
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Musilovi z Liko-S mají
rodinnou radu

českých firemmámaji-
tele staršího 60 let.
(Zdroj: CRIF)

Rok, v němž Libor Mu-
sil předal klíče od ro-
dinné firmy synovi.

55mil. Kč

majitelů si přeje, aby
firma zůstala v rodině.

(Zdroj: AMSP)

40 zemí

Předložky Grundmíří
do svěřenského fondu

Olga Girstlová předává
své zkušenosti jinak

€ 23,3723,46
28. 4. 5. 5. $ 21,25 21,23

28. 4. 5. 5.

Benzin 37,26 37,29 37,45
Nafta 32,42 32,59 33,07

Nikkei 225 29 157,95 0,12
Hang Seng 20 049,31 0,50
FTSE 100 7 778,49 0,98
DAX 15 949,52 1,37
CAC 40 7 433,93 1,27
WIG 20 1 912,00 1,49 Denní změna 0,33%

Px
DENNÍ

Px
ROČNÍ
ZMĚNA

Pramen: Burzy, CCS, Patria 6,271390,45 %

Zisk telekomunikační
společnosti GiTy
v roce 1996.

Do tolika států firma
vyváží koupelnové

předložky.
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