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Generdcia podnikatelov, ktori
zakladali firmy v devatdesiatych
rokoch, ich postupne odovzdéava
svojim potomkom a aktudine celi
vyzvam, ktoré rozhodnu nielen o
buducnosti ich firiem, ale aj o cha-
raktere slovenskej ekonomiky.

Aj ked je pre mnohych zakla-
datelov generaénd vymena Vo
vedeni firmy najvé¢sou obchodnou
transakciou v Zivote, iba mald
Cast rodin sa na nu adekvatne
pripravuje a venuje jej pldnovaniu
dostato€nl pozornost.

Kde zacat? Na o si davat pozor?
Co nepodcenit? Ktoré kompe-
tencie odovzdat ako prvé a ktoré

JAN SOLIK

prezident ZdruzZenia
podnikatel'ov Slovenska
(zps)

ako posledné? Ako zabezpecit
spravodlivost a predist rodin-
nym konfliktom? Otdzok, ktoré
rodina musi vyriesit, sG desiatky
a univerzdlny ndvod ako zviddnut
generacnd  vymenu  neexistuje.
Existuju ale postupy, ktoré dokdzu
nasmerovat a pomdhajd predist
zbyto€nym chybdm. Povedomie
o nich je na Slovensku zatial' nizke,
€o bol jeden z dévodov, pre€o sme
Vv ZPS zalozili platformu pre rodinné
podniky. Aby sa zakladatelia aj
ndstupcovia mali s kym poradit,
vymenit si skdsenosti a vedeli, ze
ani pri generacnej vymene nie sU
na to sami.

Prepdjome  podnikatelov,  ktori
rieSia podobné problémy,
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presadzujeme ndvrhy na odstréne-
nie bariér v legislative a v spolupraci
s ministerstvom  hospoddrstva
sme Vv Slovak Business Agency
iniciovali ~ vznik  schémy  na
podporu rodinného podnikania.
Tento ndstroj uz niekolko rokov
umoznuje rodinnym firmdm vyuzit
pri generacénej vymene pomoc
profesiondlov. Know-how takychto
expertov ndjdete aj v prirucke, ktoru
drzite v rukdch. Na Slovensku ide

o prva lastovicku, ktorej cielom je
zdielat skusenosti a praktické tipy
a pombct rodinnym firmém vyhnut
sa zbyto€nym chybdm, ktoré sa
mdZu podpisat pod rozpad firmy €i
rodiny.

Drzim vém palce a verim, Zze qj
pomocou tejto prirucky zlepSime
Statistiky tych, ktorym sa generacny
prechod v rodinnej firme podari
zvladdnut.

Odovzdanie rodinnej firmy méZe byt naroc¢nejsie
ako jej vybudovanie.

ZPS

[ ]
BRW | zDRUZENIE PODNIKATELOV

IERW | siovenska

Zdruzenie podnikatelov Slovenska (ZPS) je prvym zdruZenim sukromnych
podnikatelov v modernej histérii Slovenska. Uz viac ako 30 rokov obhajuje
zaujmy firiem, ktoré na Slovensku vytvaraju hodnoty a zdlezZi im na tom,
aby podnikanie nebolo obmedzované zbytocnymi regulaciami, zakony boli
jednoduchsie, podnikatelia mali viac slobody a $tat neziadal neprimerané
dane a odvody. ZPS venuje pozornost aj vyzvam, ktoré pred Slovenskom
stoja - dramaticky pokles kvality Skolstva, demograficky vyvoj Ci silna
politika prerozdelovania bohatstva a nie jeho tvorby.

Viac informacii na www.zps.sk


http://www.zps.sk/
http://www.zps.sk/
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Viadimira .
Neuschlova

Uplift Consulting

Od roku 2016 sa venuje strategickému

~ N N . .
DO I_ E Z I To ST poradenstvu v oblasti rozvoja
leadership zruénosti a zvySovaniu
manazérskej efektivity. Kouc€uje

NASTU PNiCTVA lidrov vSetkych generécii a firmém

pomadha nastavit a rozvijat zdravd
v RODI N N EJ firemna kultru, ktoré prispieva k
vacsej angazovanosti zamestnancov.
Ma viac ako 20-ro¢né skudsenosti a
FI R M E rodinné firmy sprevadza pri prechode
riadenia na dalSiu generdciu a
pri budovani novej manazérskej
Struktdry. Ma sklsenosti z prvej linie
s riadenim timov s viac ako 400
zamestnancami a prilezitostne posobi
ako krizovd manazérka. Pri préci s
klientmi aplikuje najnovsie poznatky

z biznis tedrie, psychologie, vedecké
poznatky a zdravy rozum.
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PRECO SA FIRMU PODARI ODOVZDAT DALSEJ
GENERACII IBA TRETINE ZAKLADATELOV

Podla Eurdpskej komisie rodinné firmy réznej velkosti tvoria viac ako
60% z celkového poctu firiem v Eurdpe. Aj napriek tomu, Zze sa rodinné
firmy vyznamnou ¢€astou podielaju na tvorbe HDP ¢lenskych Statov a
zamestndvajd zna¢nl Cast obyvatel'stva, ich unikdtnym problémom sa
este stdle nevenuje dostato¢nd pozornost. Pldnovanie ndstupnictva, teda
postupné odovzddavanie rodinnej firmy dalsej generdcii, je jednou z tychto
Specifickych tém.

ﬂ% Rodinné firmy réznej velkosti tvoria viac
'D ako 60% z celkového poctu firiem v Eurépe.

Vybrat pre firmu nové vedenie je jednym z najddlezitejSich rozhodnuti v €ase
pdsobenia akejkolvek firmy. Zatial €o v medzindrodnych korporécidch je
beiné, Ze sa ich riaditelia obmienaju kazdych 4 — 6 rokov, v ele rodinnej
firmy stoji jej majitel niekedy aj 20 — 25 rokov.

Na vzdeldvacom trhu existuje mnozstvo Uspesnych programov, ktoré dokdzu
pomdct manazérovi pripravit sa na jeho buddcu riaditel'skd funkciu. Vychovat
ale z ¢lena rodiny vhodného riaditela alebo riaditel’ku firmy sa nepodarilen
absolvovanim kurzu, alebo §tudia. Ide o dlhodoby, pre niektorych rodi¢ov
casto celozivotny proces, bez akejkolvek garancie, Zze tato snaha bude
mat Gspesny koniec. Rozhodnut sa, kto prevezme Zzezlo rodinnej firmy je
aj preto omnoho komplexnejsi a €asovo narocnejsi proces. Napriek tomu
z rbznych prieskumov vyplyva, ze vacsina firiem zacina s ndstupnickym
procesom prili§ neskoro.

A to je jeden z hlavnych dévodov, preco viac ako 70% rodinnych firiem
nezvlddne prechod manazmentu firmy a transfer majetku zo zakladatela
na dalsieho rodinného prislusnika (na 2. generdciu).
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Viac ako 70% rodinnych firiem nezviadne
odovzdanie riadenia firmy a transfer majetku.

Percento rodinnych firiem, ktorym sa podari
odovzdat firmu d'alSej generdcii

2. generdcia
3. generdcia

4. generdcia

Zdroj: www.familybusinessinstitute.com, 2016

Rada odborného garanta:
Aj ked' Statistiky po celom svete nie sG optimistické, qj
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“ na Slovensku existuju firmy, ktorym sa prechod riadenia
rodinnej firmy na d'alSiu generdciu podaril. Ak chcete uspiet

pri ndstupnictve, v prvom rade musite mat vela trpezlivosti, starostlivo

napldnovat cely proces a byt disciplinovany a empaticky pri jeho

niekolkoro€nom realizovani.
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Dal$imi dévodmi neaspesnych transferov vedenia MODEL TROCH KRUHOV RODINNEJ FIRMY
rodinnej firmy su:

1.2
podcenenie komplexity a ¢asovej ndroénosti odovzddvania Rodinné firmy maja Specificki majetkovi struktiru, ktora nendjdeme
firmy, nikde inde, iba v rodinnych firméch. Zatial ¢o tradiény akademicky pohlad

na rodinné firmy bral do Gvahy iba dva ekosystémy — rodinu a firmu; model
odkladanie Startu detailného pladnovania ndstupnickeho publikovany na Harvard Business School v roku 1982 profesormi Renatom
procesu, Tagiurim a Johnom A. Davisom postavil na rovnakd droven aj ,vlastnictvo”.
Prave tento model je najcastejSie pouzivany v praxi, ked sa konzultanti
nedostatoénd odbornd pripravenost nastupcu, snazia objasnit €lenom rodinnej firmy dynamiku systému rodinnej firmy,
ako aj spdsob, ako sa vsetky tri oblasti vzGjomne ovplyviujd. Tym pdsobia
konflikty alebo rivalita medzi ¢lenmi rodiny, na vykonnost rodinnej firmy a vyvoj rodinnych vztahov, i uz priamo alebo
nepriamo.

nejasne definované roly a zodpovednosti ndstupcu a
existujacich €lenov rodiny,

Model troch kruhov rodinnej firmy

1. Investori, ktori nie sa &lenmi
rodiny a ani vo firme nepracuja

chybajuca motivdcia nastupcu,

nedostatoénd komunikdcia, fokus na firmu namiesto na
potreby ¢clenov rodiny,

4. Clenovia rodiny, ktori
vlastnia podiely ale vo firme
nepracuji

nedostatoénd dévera voci ndstupcovi zo strany rodiny,
obchodnych partnerov, vyznamnych klientov alebo
kl UCOVYCh ZOmeStnOnCOV, 7. VSetci €lenovia rodiny, ktori

vlastnia podiely a zaroveri vo
firme aktivne pracuja

3. Vlastnici podielov, ktori nie
st €lenovia rodiny ale vo
firme pracuja

Rodina

osobnd zavislost zakladatela na firme a neochota sa jej
vzdat,

2.Zamestnanci a
manazment, ktori nie s
5. Clenovia rodiny, ktori ¢Elenovia rodiny

nevlastnia podiely ani vo

nedostatok financii na vyplatenie €lenov rodiny alebo inych firme nepracujt )
zavéizkov, Vo e, clo novidstnia podioly
nedostatok financii na investicie do profesiondlneho riadenia Zdroj: ©Tagiuri a Davis, 1982
firmy,
Uspesny proces ndstupnictva musi zahrnGt do pldnovania procesu
pokles vykonnosti firmy pod novym vedenim, ndstupnictva vsetkych, ktori maja k firme nejaky majetkovy alebo osobny
vztah, ¢i uz ide o €lenov rodiny, investorov alebo zamestnancov. V pripade, Zze
strata kl'd€ovych zékaznikov alebo konkurencieschopnosti na je firma Uzko napojend na strategického obchodného partnera — zékaznika
trhu. alebo vyznamného doddévatela — o pldnovanej zmene riadenia a hlavne;j

kontaktnej osoby je vhodné informovat v sprdvnom €ase qj ich.
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KEDY TREBA S PROCESOM NASTUPNICTVA
ZACAT

1.4

NajéastejSim modelom ndstupnictva je odovzdanie rodinnej firmy z rodicov
na deti. V takomto pripade sa s neformdalnym pldnom néstupnictva zacina
uz v rannom veku €i v puberte, napriklad tym, Ze deti chodia do rodinnej
firmy cez prézdniny vypomdhat, alebo si privyrobit. Takto si nielen privykaju
k praci alebo zac¢inaja uvedomovat hodnotu pefazi, ale dostévajd moznost
aj nasat atmosféru vo firme a spoznat réznych l'udi, ktori vo firme alebo pre
firmu pracujad.

To Ci z dietata bude jedného dna ten najlepsi riaditel rodinnej firmy, je ale
mozné najcastejsie zistit az po istom €ase, ked uz je potencidlny nastupca
aktivny vo formdalnom procese zapracovania a hfadania si svojho miesta
vo firme. Vela rodicov si kladie otézku €i je lepSie viest dieta ,k rodinnému
remeslu” uz odmalic¢ka alebo naopak — nechat ho nejakd dobu robit to, €o
ho bavi, skimat svet, €i vyskisat si rézne povolania. Bohuzial, neexistuje na
to univerzdina rada.

Hovori sa, Ze Tiger Woods dostal od svojho otca prva golfova palicu, ked mal
iba sedem mesiacov a svoj prvy golfovy turnaj vyhral vo veku dvoch rokov.
Mohli by sme povedat, Ze Gspechy jedného z najaspesnejsich golfistov sveta
potvrdzuja ,teériu 10 000 hodin” (pozn. na to, aby sme boli v nieGom sku-
to¢né dobry, mali by sme tato ¢innost praktizovat minimalne 10 000 hodin)
a zaroven poukazuju na ambiciéznych rodic¢ov, ktori mali so svojim dietatom
jasny zémer a nepolavili zo svojich ndrokov na neho.

Na druhej strane, ked’ sa pozrieme na Zivotopis Rogera Federera, zistime,
Ze ako dieta si naozaj vyskasal skoro vSetky Sporty — lyZzovanie, hddzang,
wrestling, skateboarding, futbal alebo bedminton. Jeho matka bola tenisovéa
trénerka, ale ako dieta ho tenis neucila a dala mu v ranom detstve Gpinud
volnost v tom, €o chcel robit. Federer vo veku 12 rokov sém od seba prestal
s ostatnymi Sportmi a za¢al sa naplno venovat tenisu. Pocas svojej kariéry si
siahol na vrchol profesiondineho §portu a rodeny Svajéiar sa vo svete tenisu
zapisal ako jeden z najuspesnejsich tenistov historie.
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Dva priklady zo Sportového prostredia demonstruja aj to, Ze
univerzalna odpoved’ na otazku, ako postupovat's detmi pri
ich vychove a zapdjani do rodinnej firmy, neexistuje.

Coale platije, Ze ak €lovek robi nie€o, €o ho skuto€ne bavi, m& Sancu stat sa
vynimocnym vo svojej profesii. Preto nemédzete urobit chybu, ak budete deti
viest k réznorodosti a snazit sa v nich vzbudit zvedavost pre rézne zaujmy,
Sporty, zaluby alebo aktivity v rodinnej firme. V ranom veku stagi, ak z toho
budd mat radost. Neskér v nich treba vzbudit pocit, Ze nie st ni€im viazani
a majd na vyber sami sa rozhodn(t, ako chcl so svojim Zivotom nalozit.

Priklad z praxe:

V rodinnej vyrobno-obchodnej firme sa otec — zakladatel

- zacal zaoberat ndstupnictvom uz dvadsat rokov pred

jeho redlnym odovzdanim. Najprv zistil zGujem syna -

ndastupcu - prist v budlcnosti pracovat do firmy a venovat sa jej. Potom sa
spolo¢ne dohodli na rozvojovom pldne zahfiajdcom $tadium konkrétnej
vysokej Skoly a nabratie prvych pracovnych skdsenosti mimo rodinnej firmy
v medzindrodnej poradenskej spolocnosti. Po deviatich rokoch od prvého
rozhovoru prisiel ndstupca pracovat do firmy. Otec aj syn si nastavili konk-
rétny casovy plan ndstupnictva a zacali na nom pracovat. Syn dostal za
Glohu nastartovat predaj cez Gplne novy predajny kandl a expandovat na
Cesky trh. Organizacne nepatril pod majitefa a riaditela firmy, ktorym bol
jeho otec, ale pod obchodného riaditefla. Svojimi vysledkami musel dokdzat,
Zze md na to, aby v budlcnosti riadil celd firmu. Postupom ¢asu si obaja sadli
spolu do jednej kanceldrie a otec ho zacal bravat na ddlezité obchodné
stretnutia a zasvdacovat ho do finanénych zdlezitosti. Az po siedmich rokoch
sa syn oficidlne stal riaditefom a konatelom firmy. Otec sa postupne stiahol z
operativy, ale nadalej sa spolu radia. Otec sa venuje vyvoju novych vyrobkov
a ma viac volného casu pre rodinu.

To, ako sa v&as pripravit na proces ndstupnictva v rodinnej firme a ¢o vsetko
tento proces so sebou prindsa, je obsahom nasej publikdcie, ktorej cielom
je priblizit vém nielen konkrétne aktivity a témy, nad ktorymi je délezité sa
zamyslat, ale aj spésob myslenia a techniky komunikdcie, ktoré vm mozu
pomoct hovorit s rodinou aj o zlozitych témach a vytvarat atmosféru dévery,
v ktorej mézu vsetci €lenovia rodiny povedat svoj ndzor, ktory bude vypocuty.
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Mario Fondati
FONDATI & PARTNERS

Ma viac ako pdtndst rokov praxe

v manazérskom poradenstve a za

sebou desiatky projektov v oblasti

planovania a realizécie generaénej

2 vymeny v rodinnych firmach. Pomaha
PLANOVAN I E majitelom zefektivnit riadenie firiem
pri zachovani rodinnych hodnét a

”’ [
N AST U P N I CTVA autentickej firemnej kultGry a nastavit

vztahy v trojuholniku vlastnici - rodina
v RODINNEJ - manazment. Realizuje dlhodobé
rozvojové programy pre nastupu-
jacu generaciu vlastnikov a interny
FI R M E manazment a pomdéha s obsadzo-
vanim kfG€ovych manazérskych
pozicii v réznych sektoroch v lok&lnom
i medzindrodnom prostredi. Tému
rodinného podnikania dlhodobo
podporuje aj pisanim odbornych
¢lankov, organizdciou semindrov,
predndskovou cinnostou a prepd-
janim podnikatel'skych subjektov.
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OBJASNENIE FIREMNYCH CIELOV A PRIORIT

2.1

Previest Uspesne rodinnu firmu z generdcie na generdciu je najddlezitejsi
a najstrategickejsi projekt v podnikatelskych rodindch pocas ich fungova-
nia. Pre zakladatelov v prvej generdcii je to o to vacsia vyzva, pretoze firmu
budovali od nuly a vela ginnosti a vztahov (ak nie vietky) zavisi prave od
nich. Proces ndstupnictva zasahuje vSetky oblasti podnikania a ovplyviuje
viacero zainteresovanych skupin. Kedy a ako teda zacat s jeho realizGciou?
Na zaciatku je nevyhnutné stanovit si ciele a priority celého procesu. Co
chceme, aby bolo na jeho konci? Zakladatel firmy musi zvazit mnohé okol-
nosti, a to z firemného, ako aj z osobného hlradiska.

FIRMU CHCEM JEDNOZNACNE ZACHOVAT V RODINE

Prioritou vacsiny zakladatelov je zachovat firmu vo vlastnictve a pod ve-
denim rodiny. Az poslednou moznostou je predaj firmy cudzej osobe. Z fi-
remného hladiska je pri plédnovani néstupnictva potrebné brat do Gvahy
predovsetkym skuto€nost, v akom stadiu sa nachddza firma, €i je v rastove;j,
pripadne prudko sa rozvijajacej faze, alebo naopak celi réznym vykyvom
trhu, je stratova alebo potrebuje ozdravny plén a podobne. Kazdé zo spomi-
nanych situdcii si vyZzaduje inG stratégiu a iny spdsob riadenia.

Daldim faktorom je €as. V idedlnom pripade je nutné pocitat s niekolkymi
rokmi, po€as ktorych prebieha nastupnictvo a prechod zodpovednosti je
naplénovany v niekolkych etapdch, ktoré za sebou logicky a chronologicky
nasleduju.

Takmer vSetci maijitelia by najradsSej odovzdali riadenie
firmy nastupcovi z rodiny, ale v mnohych pripadoch to nie
je, bohuzial, mozné. Bud’ zakladatel nema ndstupcov alebo
jeho deti nemaja o rodinné podnikanie zaujem, pripadne
vidia svoju budidcnost mimo rodinnej firmy.

=53
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Pri hfadani ndstupcu do rodinnej firmy prichddzaja do Gvahy tieto tri moz-
nosti:
1. vychovat ndstupcu v rodine,
2. vychovat nastupcu z jedného zo svojich terajSich manazérov alebo
zamestnancoy,
3. ndjst adekvatneho manazéra na externom trhu mimo firmy.

Ked ma& zakladatel toto ujasnené a budici ndstupca je identifikovany, okrem
vlastnych o€akévani je potrebné do nastupnickeho procesu zapracovat q;j
ciele a priority €loveka, ktory firmu bude preberat.

O DVA ROKY CHCEM UZ ODDYCHOVAT

Okrem firemného pohladu na ndéstupnictvo berie zakladatel do Gvahy
aj osobné dévody. Casto sa objavia ndhle zdravotné problémy, ktoré je
potrebné bezodkladne riesit a ktoré mu znemoznia venovat sa firme napino.
V takom pripade sa méze vypomstit maijitelovi skuto€nost, Ze cely proces
ndstupnictva nepldnoval véas, nema vybratého a zaskoleného néstupcu,
alebo na tuto udalost nestihol pripravit firmu. Okrem zdravotnych dévodov
moze byt dévodom na realizaciu ndstupnictva tuzba zvolnit pracovné tempo,
zbavit sa riadenia kazdodennej operativy €i pldnovanie a realizécia inych
podnikatel'skych projektov. Moznost travit viac €asu s rodinou a vynahradit
jej tak €as, ktory jej zakladatel nevenoval pocas dlhych rokov budovania
firmy, je dalSou motivaciou, pre€o z ela firmy odist. USetreny €as mozno
vyplnit cestovanim, zarubami ¢i starostlivostou o vnacaté.

Priklad z praxe:

podniku ne¢akane a vo velmi kratkom ¢€ase stiahnut z

vedenia svojej firmy. Mal vybratého svojho néstupcu z

rodiny, ktory uz v minulosti prejavil zdujem firmu v buddcnosti riadit, ale
nemal k tomu este vSetky potrebné sklsenosti. Nastupca sa rozhodol pre
spoluprdcu s externym mentorom. Jeho Glohou bolo poskytnit ndstupcovi
svoje skdsenosti z daného podnikatel'ského sektora a z manazérskej praxe
pririadeni dennych operativnych ¢innosti. Zaroven sa dohodli na dihodobej
spoluprdci, ktord mala smerovat k tomu, aby bol ndstupca v dohodnutom
casovom horizonte schopny prebrat GpIné riadenie firmy. Za mentora si
zvolil skiseného byvalého top manazéra z podobnej podnikatelskej branze,
v ktorej podnikala aj rodinné firma.

Zo zdravotnych dévodov sa musel zakladatel rodinného \ >
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PRESKUMANIE CELKOVEJ FIREMNEJ STRATEGIE

2.2

Mnoho zakladatelov automaticky pocita s tym, ze prdve ich potomok z
rodiny bude ten, komu v budicnosti odovzdajd riadenie firmy. Ale je toto
ten sprévny postup, ako ur¢it vhodného néstupcu a potom mu prispdsobit
cely proces ndstupnictva a dalSieho smerovania firmy? Nemala by byt na
prvom mieste firma a az potom osobné ciele ndstupcu ¢i zakladatela?

FIRMA NA PRVOM MIESTE

Na rodinna firmu sa pri jej riadeni treba pozerat ako na akudkolvek ind
podnikatel'skd jednotku.

Nastavenie riadenia, organizacnej struktary
a vnutropodnikovych procesov by nemali

byt prispésobené konkrétnym osobam, ale vizii
a stratégii firmy. Aj rodinné firma potrebuje nielen svoju
viziu a hodnoty, ale rovnako aj jasni obchodnu stratégiu.

Viziu a hodnoty ur¢oval firme rokmi jej zakladatel a jeho rodina, a to vo
vécsine pripadov bez toho, aby si to zakladatel uvedomoval a formdalne
definoval. Dalia generdcia zvécsa tieto hodnoty od zakladatela preberd,
ale zaroven ich méze prispdsobovat svojej aktudlinej obchodnej stratégii a
tomu, €o chce svojim zdkaznikom a svojou znackou komunikovat. Stratégia
rodinnej firmy sa stanovuje na niekolko rokov vopred, ale musi sa priebezne
upravovat, napriklad reagovanim na heocakdvané okolnosti na trhu, zmeny
ndlad zékaznikov, vyvoj konkurencie alebo svetovych udalosti — ako priklad
uvedme situdciu s pandémiou ochorenia COVID-19 od roku 2020.

Prvym bodom v pldnovani nastupnictva je preto detailny pohlad na firmu,
preskimanie jej stratégie, ako si firma pocina na meniacom sa trhu, akd je

konkurencia, ¢o plénuje firma vyrabat/predavat v najblizsich rokoch (a ako
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¢asto musiinovovat svoje produkty
a sluzby), akym rizikdm a vyzvam
bude ¢elit z hladiska digitalizécie a
automatizdécie, alebo ako sa bude
vyvijat lokélny trh s pracovnou si-
lou.

V rédmci revizie treba prehodnotit
aj to, do akej miery je firma za-
visld na svojom zakladatel'ovi.
Najvécsou vyzvou pre mnohych
zakladatelov totiz byva vybudo-
vanie dbévery v ndstupcu a dal-
Sich kld€ovych manazérov vo fir-
me, na ktorych budu jedného dnia
prechdadzat zakladatelove kompe-
tencie a zodpovednosti. Nevedia
sa zbavit pocituy, Ze nikto nedokdze
robit ich €innost tak ako oni. Ak dve
osoby robia to isté, nikdy nebude
vysledok rovnaky. Nastupca, nech
uz pochédza z rodiny alebo mimo
nej, je jedine¢nd osobnost, mé iné
skdsenosti, spdsob préce a vedenia
ludi. Preto musi zakladatel pocitat s
tym, Ze ndstupca bude chciet robit
vela veci po svojom, a treba ho v
tom aj podporit.

Okrem externych vplyvov je nut-
né zanalyzovat aj interné faktory,
ktoré budu ovplyvhovat budice
stratégie — ako je firma vybavend
technologicky, aké ma finanéné
zdzemie a financné rezervy, ¢i ako
efektivne mé& nastavené procesy
a organizacnu struktdru. Lahsie sa
ndastupcovi preberd firma v obdobi,
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ked je stabilnd a nema rozbeh-
nuty Ziadny kriticky projekt, ako
napriklad implementécia nové-
ho ERP systému, stavba logis-
tickej haly ¢i uvadzanie nového
produktu na trh.

Samostatnou  kapitolou  sG
fudia. Kazdé firma stoji a padé
na ludoch, ktori v nej pracuijd,
ich kvalite, zruénostiach,
skGsenostiach ¢ osobnej
motivdcii pracovat pre firmu.
VSetci spolu formuju firemna
kultdru, ktord ovplyviuje nielen
dianie vo firme, ale aj vnimanie
samotnej firmy na trhu, medzi
zakaznikmi, doddvatelmi,
konkurenciou, ale aj verejnostou.
Pre akéhokolvek ndstupcu je
firma atraktivnejSia vtedy, ked
funguje efektivne a ma stabilny
manazment.

KTO BY MAL BYT VO FIRME
NOVOU JEDNOTKOU?

Ak majitel nastavil firemnad
stratégiu, vie, kam firma
smeruje a v ¢om bude podnikat
najblizsich 5 — 7 rokov, mbéze
pristUpit k zadefinovaniu profilu
vhodného riaditela (angl. CEO).
Podla situdcie vo firme, aktudinej
skladby manazérskeho timu a
najblizsich Gloh, ktoré ndstupcu
¢akaju, je potrebné najskér
stanovit popis jeho prdce,
zodpovednosti a kompetencie.
Zaroven treba urcit aj jeho profil,
ktory by mal néastupca spinat z
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hradiska jeho predchdédzajucich skasenosti, vzdelania, jazykovej vybavenosti
a dalsich Specifickych kritérii. V pripade nestabilnej situdcie byvaja niekedy
do roly riaditela na urcité obdobie pozyvani krizovi manazéri, a naopak, v
rastovej faze firmy mézu byt potrebné iné profily manazéroy, ktori by firmu
vyrazne posunuli vpred.

Ak je zadefinovany profil nového lidra rodinného biznisu po kompetencnej
aj charakterovej stradnke, zakladatel méze ndsledne zacat zvazovat
vhodné osoby, ktoré dany profil spifajd. Prvou zvazovanou alternativou
je pochopitel’ne nastupca z najblizsej rodiny — vaésinou syn alebo dcéra.
Tu méze nastat idedina situdcia, ked uz je ndstupca viac-menej pripraveny
prevziat Ciastocnu alebo pInl zodpovednost za vedenie firmy. Ak je vSak
ndstupca este prili§ mlady, nevyzrety alebo potrebuje ziskat este viac
praxe, €i doplnit si vzdelanie, je potrebné zohladnit to v plédne nastupnictva
a nastavit redlny ¢asovy horizont, kedy najskér by mohol byt pripraveny
firmu prevziat.

Ani pri absencii vhodného néstupcu z rodiny vsak netreba firmu hned
predavat. Druhou alternativou, kto méze natrvalo alebo do€asne prebrat
po zakladatelovi riadenie, je externy manazér, ktory nie je Clenom vlastnickej
rodiny. Ak taky uz vo firme pracuje, mé to viacero vyhod. Poznd firemné
prostredie, kultdru, hodnoty, filozofiu a spésob myslenia a rozhodovania
zakladatela. Navyse ho zékaznici, dodévatelia a zamestnanci tiez poznaju
a je k dispozicii dIhsi ¢as na jeho plynulé zapracovanie a odovzdanie
zodpovednosti. Ak vhodny lider vo firme nie je, treba sa po nom poobzerat
v externom prostredi na trhu.

_~®'_ Rada odborného garanta:
g . Pokuste sa odosobnit od myslienky, ze vasim ndstupcom
“ pri riadeni firmy mdze byt jedine ¢len rodiny, resp. vas
potomok. Treba sa objektivne pozriet na to, €i vas potomok
spifia véetky potrebné kritérid, aby mohol zodpovedne a kvalitne viest
celd firmu a dalej ju rozvijat. Pytajte si spatnd vézbu od zamestnancoy,
zakaznikov, dajte mu najprv viest mensie projekty, timy alebo oddelenia,
a overte si, ako si po¢ina. Niektori maijitelia firiem sa drzia zasady, ze
maijitel by nemal riadit firmu, a bez ohladu na to, ¢i maju alebo nemaju
vhodnych potomkov, buduju si dlhodobo profesiondlny manazment.
Rodinni potomkovia tak ostévajd v pozicidch akciondrov a Statutérov
s vplyvom na strategické rozhodnutia, nie vSak riadenie operativy.
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PLANOVANIE PRECHODU
ZODPOVEDNOSTI NA NOVEHO LIDRA

2.3

Prechod zodpovednosti a kompetencii na nového lidra vo firme nie je
jednoduchda zdlezitost. Nedd sa len priviest do firmy potomka, postavit ho
pred spolupracovnikov a povedat: ,Toto je mdj ndstupca a novy riaditel
firmy”. Zakladatel by tym uskodil nielen firme a pracovnikom, ale qj
samotnému ndastupcovi.

Svoju poziciu a miesto vo firme si totiz

treba zasluzit aj svojimi vysledkami, nielen
skutocnostou, Ze som syn alebo dcéra maijitela.

Kym pri predaji firmy a prichode nového vlastnika a manazmentu sa
zodpovednosti odovzddavaju relativne rychlo v priebehu niekol'kych mesiacov
(aj ked novy vlastnik méze mat poziadavku, aby pévodny zakladatel ostal
vo firme 1 - 3 roky na zabezpeéenie plynulého prechodu), pri nezmenenej
vlastnickej struktare (napr. majetok ostéva aj nadalej v rodine) sa tento
prechod pldnuje na dlhsie Casové obdobie a kompetencie prechéadzaju na
ndstupcu postupne.

Ak je vybraty ndstupca, maijitelovi ni€¢ nebréni napldnovat v priebehu
nasledujucich rokov postupny prechod zodpovednosti na ndstupcu v
z&vislosti od okolnosti opisanych vyssie — vek, vyzretost a skisenost ndstupcu
na jednej strane, €¢i moznd naliehavost u zakladatela odovzdat firmu ¢im
skor (napr. zdravotné dévody) na strane druhej. Aj toto je ¢innost, ktord
musia obaja robit spolo€ne, aby sa prediSlo nedorozumeniam a aby bol s
celym postupom a terminmi stotoZzneny nielen zakladatel, ale aj nastupca.

Pri nastupnickom procese sa mézeme stretnut s roznymi plédnmi, ktoré na
seba nadvézuja alebo sa dopliaja :

» nastupnicky plén (vieobecny plan ndstupnictva),

¢ planprechodu zodpovednosti a kompetencii na Grovniriaditel'a
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(plan prechodu konkrétnych Gloh a zodpovednosti z jednej osoby
na druhd),

 rozvojovy plan néastupcu (plan vzdelavania, zaskolovania, rotacie
na réznych oddeleniach firmy),

« pléan prechodu obchodnych podielov (odsuhlasené alebo pripra-
vované majetkové zmeny, ktoré nadvdézujld napr. na plédn prechodu
zodpovednosti),

 pléan zmien vo formdlnych statutéarnych organoch (konatelia,
predstavenstvo alebo dozornd rada).

V idedinom pripade, ak mé zakladatel dostatok energie a véle, netrapia
ho zdravotné problémy a firma je stabilizovand, realizuje sa prechod
kompetencii a zodpovednosti postupne a v niekolkych etapach. Cely proces
je potrebné priebezne vyhodnocovat a upravovat podla potreby. Opdt je
nutné zdoéraznit, Ze nemusi a nemal by byt iba zdlezitostou zakladatela a
ndstupcu. Ostatni €lenovia rodiny a klacovi firemni manazéri by mali byt
prizvani k délezitym rozhodnutiam, podielat sa na nich alebo minimdaine
by mali byt o nich informovani. Pri angazovani externého manazéra je
nevyhnutné presne a detailne rozdelit kompetencie, ktoré si chce ponechat
maijitel a ktorymi bude disponovat manazér, ako aj spésob komunikécie
medzi nimi a vo¢i ostatnym pracovnikom firmy.

N

-@:— . Rada odborného garanta:

“ Ako prvé sa véeésinou odovzdavaji manazérske kompetencie
slvisiace s dennou operativou a riadenim procesov.
Ndstupca by si mal prejst viacero pozicii na réznych oddeleniach,
zozndmit sa so vietkymi Cinnostami firmy a prebrat riadenie niektorého
oddelenia ¢i konkrétneho projektu. Ak sa osved¢i a vysledky su
uspokojivé, mdze pribrat dalSie Cinnosti a kompetencie. Prax ukazuje,
Ze ako posledné sa odovzddavaju na ndstupcu kompetencie v oblasti
riadenia stratégie, vyvoja a financii €i pldnovania investici.

&L’s,-.
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AKO MOZE
RODINNEJ
FIRME POMOCT
ODBORNA
POMOC

Z VONKU

Martin Kreka¢c
Jenewein Group

V roku 1990 polozil zaklady prémio-
vej Cesko-slovenskej poradenskej
skupiny s globdalnym dosahom. Ako
chairman riadi posilfiovanie jej port-
félia a synergiu medzi spolo¢nostami
(Amrop - Fipra — CEC - EPPP) a
poradenskymi platformami, ktoré st
integrovanou su¢astou skupiny. Je
vyhladavany osobny poradca a pro-
fesiondlne sa venuje strategickému
liderstvu, manaZzmentu a verejnym
politikdm. Pomdha vytvarat efektivne
partnerstvd medzi stkromnym a
verejnym sektorom. Je zakladajaci
¢len Platformy Zdruzenia podnikatelov
Slovenska pre rodinné podniky a svoje
dlhoro¢né skdsenosti rad odovzdava
GspeSnym spoloc¢nostiam a osob-
nostiam biznisu, majitefom rodinnych
fiiem, Family Offices, privatnym
investorom, akciondrom i umelcom a
Sportovcom.
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CHYBAJUCE KOMPETENCIE
A ZRUCNOSTI V RODINNEJ FIRME

3.1

Povaha zmien v sGcasnom, neustéle sa meniacom, svete je pre vietky firmy rovnaka.
Ur€uje ich najmé digitéina transformdacio, meniace sa priority a o€akdvania zo
strany zamestnancov a zdkaznikov a prirodzené odchody a prichody vo vykonnom
manaZmente. Rodinné podniky tieto zmeny preZivajd v mierne odliSnom kontexte.
Ako jeden z ddvodov sa €asto uvddza, Ze Clenovia rodiny svoju prdcu nerobia pre
peniaze. Ked su stcastou Uspesného rodinného podniku, v skuto€nosti nemusia
pracovat. Napriek tomu prdci venuju takmer vietko svoje Usilie, pretoze pracujd na
rodinnom dedicstve.

Operativa ,zabija” manazérov v kazdej firme. Cim viac sa do nej ponoria, tym
menej €asu im zostane na strategické a koncepené otdizky, od ktorych zavisi dalsi
rozvoj. V rodinnych firmdéch to plati dvojndsobne. Ak sa majitel’ pocas budovania a
rastu nedokdze zbavit operativy a veas ju prenechat inym, nevytvori si dostatocny
priestor na dihodobé plénovanie a nastavovanie vizii a cielov. Medzi Easté chyby
nepochybne patri aj podcenenie prechodu na dalsiu generéciu a zviddnutie
procesu ndstupnictva.

Priklad z praxe:

Zakladatel rodinnej firmy sa téme nastupnictva dihé roky
brdanil, pretoze sa obdaval odsunutia na vedlajsiu kolaj.
Ani jeho manzelka nechcela mysliet na déchodok alebo
odchod osoby, s ktorou prezila takmer polstoro€ie. Dvaja z troch potomkov
naopak nechceli vyzerat ako nendsytni Ci prili§ nedockavi a nepripastali si,
Ze raz ich rodicia opustia. Najmladsia dcéra o précu v rodinnej firme nemala
voébec nijaky zGujem. A tak sa celd rodina vyhybala aj nadalej ndstupnictvu
a jasnému rozhodnutiu, kto a za akych podmienok firmu prevezme, ved
~mamka a tatko este zija".

Dosiahnutie podnikatel'ského Uspechu si nevyzaduje ziadny tajny rodinny
recept. Rodinné podniky musia taktiez expandovat, diverzifikovat a zamerat
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sa na digitéinu transformdaciu, technolégie ainovdcie. Ich manazéri sa musia
otvorit nielen novym spdsobom myslenia, ale aj novym vedomostiam a
zru¢nostiam, ktoré prindsaju skdsenosti v doposial nepoznanych oblastiach.
NemdZzu si dovolit odpoc€ivat a uspokojit sa s doterajsSimi vysledkami,
nech sU akokolvek priaznivé. Budicnost rodinnych podnikov spoéiva
v prispésobovani sa meniacemu sa trhu, meniacemu sa prostrediu,
meniacej sa kultire - len vtedy zostan( Spickové.

N

\ Rada odborného garanta:

“ Nepodcenujte sebareflexiu, jednu z kld€ovych schopnosti
majitelov rodinnych podnikov. Mdlo€¢o vam zabezpe€i vacsi

pokoj nez pocit, Ze rodina je zabezpeCend, mdé pozitivhe

nastavené vztahy a rokmi budovany biznis krd€¢a do buducnosti

stabilnym krokom.

OBJEKTIVITA A NEZAVISLOST
EXTERNYCH PORADCOV A MENTOROV

3.2

Generacnd zmena je jednou z najndrocnejsich vyziev, ktorym skér ¢i neskor
¢eli kazdy rodinny podnik. Mnoho zakladatelov &i viastnikov si neuvedomuije,
aky naroény (z hladiska procesov i emécii) je prechod firmy z majitela na
potomka alebo potomkov, a to nielen v rdémci komplexnosti, ale aj dizky
trvania. Kazdd vymena generdcii navyse zvy€ajne ide ruka v ruke so
zmenou vlastnickeji organiza¢nej Struktdry a Gpravy celkovej podnikatelskej
stratégie.

Spolupraca s nezavislymi a déveryhodnymi
poradcami alebo mentormi méze byt

v kl'd¢éovych momentoch rodinného podnikania
konkurenénou vyhodou.
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Do procesu ndstupnictva prindsajd odbornici najmaé Struktlru a objektivitu.
SU nezaujatymi sprievodcami pri hodnoteni predpokladu na liderstvo v rdmci
rodiny. Opieraju sa pritom o vzdelanie, pracovné skdsenosti, pripravenost,
motivaciu a potencidl €lenov rodiny v porovnani s inymi talentmi v rédmci
firmy, aj mimo nej. Poradca je neutrdlna osoba a poskytuje déverné
poradenstvo na zdklade dohodnutych podmienok a zvéésa bez toho, aby
mal osobny podiel na vysledku.

Partnerstvo poradcov a mentorov s €lenmi rodiny sa nekonc€i pri vyhlfadévani
a vybere vhodnych kandidétov na vedice pozicie a vytvoreni organizaénych
Struktdr v rodinnych firmach. Aj po zvladnuti tychto ndro€nych procesov
mozu nadalej podporovat ndstupcov a novl generdciu v integrdcii do
novych roli a v dalsom osobnosthom a profesiondlnom rozvoji. Pomdahaju
zabezpecit kontinuitu v rodinnej firme a firemndy, timova a individudinu
efektivitu. Najlepsi odbornici na trhu maja dihoro€né skdsenosti s podporou
integrdécie, so strategickym liderstvom a zodpovednym viastnictvom. St
prinosom pri overovani, hodnoteni a rozvoiji lidrov, ich mentoringu, kou€ingu,
pri riadeni zmien cez inovdcie a firemnu kultdru, predstavovani modernych
trendov a ndstrojov v manazmente, ¢i nastavovani efektivnych lobingovych
stratégii a rieSeni.

Vyhladdavanie talentov €i uz do riadiacich pozicii, alebo Specialistov
pre vlastné rodinné firmy, &i rodinné kancelarie (angl. Family Offices)
zaoberajlce sa spravou majetku a podnikania Gspesnych rodin, byva pre
poradcov velkou vyzvou. Pri vybere poradenského partnera je délezitou
konkurenc¢nou vyhodou dlhoro€ndé skdsenost s tymto typom klientov. Kfucové
sU charakteristiky ako objektivita, schopnost prildkat talenty, pochopenie

rodiny a podnikania a podpora rozmanitosti.

Rada odborného garanta:

“ Vyberte si poradcu, ktorému ste schopni maximaéine

déverovat. Externy konzultant musi hibkovo spoznat a

pochopit citlivost pribehu a neraz zlozZité pozadie rodinnej firmy

a zzit sa s jej biznis fungovanim. Iba tak vie oslovit, vybrat a overit

vhodného kandiddta na ndstupcu, sprévcu, partnera a odbornika pre

dand rodinnd firmu s maximdalnym ohlfadom na jej tradicie, hodnoty,
maijitel'skd Struktdru, potreby a Uspesni bududcnost.
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NA CO SA PRIPRAVIT PRI EXTERNYCH
KLUCOVYCH ZAMESTNANCOCH

3.3

Kazdu firmu tvoria predovsetkym ludia. V internom prostredi su to maijitelia,
manazéri, zamestnanci, v externom zdkaznici, doddavatelia, obchodni
partneri, médid. Ani jeden rodinny podnik sa nezaobide bez ludi ,zvonku®.
Aj na najvysSom stupni riadenia alebo pri absencii vhodnych ndstupcov,
¢i ur€itych kompetencii v rdmci rodiny méze vhodny manazér z prostredia
mimo rodiny vniest do firmy objektivitu, externy pohlad, skisenosti a ¢asto
aj upokojit neistd situdciu €i narusené vztahy. V rdmci ndstupnictva moze
vhodnd volba profesiondlineho manazéra zvonku znamenat aj ,preplévanie”
firmy pokojnymi vodami pocas obdobia celej jednej generdcie. Rozsah
takejto pomoci sa mdze pohybovat od krdtkodobej poradenskej Cinnosti
cez angazovanie do¢asnych manazérov az po vstup riadiacich manazérov
mimo rodiny do majetkovej Struktlry rodinnej firmy.

Priklad z praxe:

Do rodinnej firmy, ktord pocas pandémie zaznamenala
pokles trzieb, nastupil vykonny riaditel z externého
prostredia. Z pohladu jej zakladatela bolo vyhodou, ze
podnik ziskal hotového ¢loveka, na ktorého vzdelani a profesijnom rozvoji
nemusel nijako participovat. Ocenil gj to, Ze vSetky rozhodnutia prijima na
zdklade objektivnych faktov a nie je ovplyvneny emdciami, ktoré prezivaju
rodinni prislusnici. Ako nevyhoda sa po necelom roku ukdzalo, Ze externy
manazér opustil rodinny podnik doslova zo dia na den pre odliSné predstavy
o riadeni firmy a ndsledne prijal ind ponuku.

Z pohladu zakladatel'a rodinnej firmy, ale aj €lenov rodiny a majitelov firmy
je vyber vhodnych kandidéatov pre ndstupnictvo na riaditel'ské pozicie
ndro€nym procesom. To isté plati aj o nezdvislych €lenoch predstavenstiev a
dozornych rdd, kde sa zvazujd aj kandiddati, ktori nie su Elenmi rodiny. Externi
poradcovia dihodobo kladd déraz na priority a poziadavky zakladatela
a vsetkych klac¢ovych rodinnych prislusnikov, aby pomohli identifikovat
najlepsich kandiddatov, u ktorych su funkéné predpoklady pre danud rolu
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v rovnovdhe s jasnym chdpanim kultary rodiny a jej hodnét. Pocas celého
procesu sa snazia byt blizkym a nezdvislym partnerom pre maijitela a €lenov
rodiny, pricom ich podrobne a objektivne informuju o jednotlivych krokoch
a vybranych kandidéatoch v rémci procesu.

Netreba zabudat ani na to, Ze strategicki lidri, manazéri — seniori a
profesiondlni Specialisti s kla€ovym kapitélom kazdej podnikatel'skej rodiny.
Kazdd rodina ma svoj pribeh a hodnoty prendsajdce sa na podnikatelskd
kultdru a zamestnaneckld zna¢ku. Poradcovia prostrednictvom definovania
hodnoty rodinnej znacky vedia ndjst odpovede na otdzku, pre€o by si mal
potencidiny talent spomedzi inych zamestndvatelov vybrat préave dand
rodinnud firmu.

AKO MOTIVOVAT VEDUCICH
PRACOVNIKOV MIMO RODINY

3.4

V rodinnej firme existuja tri hlavné piliere ekosystému rodinnych podnikov:

RODINA - VLASTNICI - MANAZERI. Schopnost vnimat odlignosti tychto troch
skupin, ich kombindcii a s nimi spojenych zdujmov a vztahov je jednym z
kraeovych faktorov dihodobého rastu a Gspesného napredovania. Riadenie
rodinnych firiem sa v takto zloZzenej firme v urc€itych rysoch odliSuje od
riadenia inych malych a strednych podnikov. Zavisi to od nastavenia firmy
majitelom/zakladatelom, pri¢om nie je zriedkavé, Ze v niektorych pripadoch
sa aj zamestnanci sami povazuju za ,Clenov rodiny”.

Rodinné atmosféra u rodinnych prislusnikov

nie je to isté, ako ked’ hovoria o rodinnej

atmosfére vo firme ostatni zamestnanci.

Pocit menej formaineho prostredia méze do istej miery pozitivhe ovplyvhovat
vykonnost zamestnancov, avsak urcit spradvnu mieru ,rodiny” méze byt pre
riadenie firmy pomerne ndro€né nielen voci maijitelovi, ale v neposlednom
rade aj medzi zamestnancami.
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Zobrat si firemné auto z gardze a pouzit
ho na sikromn( cestu méze za urcitych
okolnosti syn maijitela rodinnej firmy,
avsak nie kazdy pracovnik rodinnej firmy.

Nevyhnutnostou je preto zavedenie
strategickych riadiacich  procesov,
ktoré su nepochybne overenym
ndstrojom pre zamestnancov, expertov
a rodinnych prislusnikov pracujucich
alebo pésobiacich vo firme. Jedinou
podmienkou je ich prisne dodrziavanie.

Alternativou v riadeni rodinnej firmy su
profesiondlni manazéri, ktori prindsaju
vlastné know-how, odborné skdsenosti
a ¢asto tzv. drive. SU4 buducnostou firmy
najmaé v pripadoch, resp. sektoroch, ktoré
sa rychlo vyvijaja. Velkd pozornost treba
venovat vyberu odbornika a spravnemu
zadefinovaniu profilu poziadaviek pre
budlceho experta, pripravit sa na
takdto zmenu, poskytnat mu dostatocnu
déveru a byt pripraveny delegovat na
neho urcity rozsah prédvomoci.

Prijat do firmy externého pracovnika je
délezity krok, ktory treba velmi dobre
zvazit, aby sa prediSlo zbytoénym
nedorozumeniam alebo  dokonca
frustracii na jednej €i druhej strane.
Velky déraz tiez treba venovat jeho
osobnosti a hodnotam, ktoré vyznéva.
Po najati externého manazéra sa treba
vyrovnat s tym, Ze mu rodina zveri
operativne denné riadenie a vybuduje
si k nemu déveru. Na druhej strane
externy manazér musi pocitat aj s tym,
Zze v rodinnej firme je jeho kariérna
cesta limitovand viac nez napriklad v
nadndrodnej korpordcii.
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STANOVENIE
HODNOTY
RODINNEJ
FIRMY

Michal Subin

Subin & Partners

Zakladatel'  spolo¢nosti  Subin &
Partners dlhodobo pésobi v oblasti
spravy aktiv, investicii a poraden-
stva. VysStudoval Stavebn( fakultu
na STU v Bratislave, no zameral sa
na svet financii. Pracoval ako riaditel
odboru privatneho bankovnictva v
Privatbanke, nésledne sa zameral na
poradenstvo pre ¢eské a slovenské
rodinné firmy, ktorému sa venuje pos-
lednych 8 rokov. Aktivne spolupracuje
na projektoch tykajacich sa medzi-
generacného prechodu majetku,
zverenskym fondom a naddaciam,
transformécii a spréve rodinného
majetku. Je jednym zo zakladajicich
¢lenom Platformy pre rodinné podniky
Zdruzenia podnikatelov Slovenska.
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CO JE HODNOTA FIRMY
A PRECO JE DOBRE JU POZNAT

4.1

Financie a majetok sa citlivou témou v kazdej rodine. Zakladatelia si velmi
¢asto uvedomuju svoju vyznamnu rolu pri rozbehu firmy, postupne reflektuju
svoje historické Uspechy, ako aj pochybenia. Prve pre mozné pochybenia
je potrebné sa pldnovaniu prechodu majetku v rodinnej firme z jednej ge-
nerdcie na druhd venovat ¢o najskor, tak, aby ich bolo mozné este v Case
rozumne eliminovat. Tieto pochybenia mohli nastat tak pri vychove druhej
generdcie, ako aj pri realizacii podnikatel'skych aktivit. Medzigeneracnd
vymena jednoducho umoznuje niektoré veciv rodine upratat a prenastavit.

Poznat hodnotu rodinného podnikania pri beznom chode firmy nie je
nevyhnutné a maloktory podnikatel sa touto témou zaoberd, pokial nemusi.
Impulzom na zaCatie procesu ocenovania firmy je vacsinou nejaky externy
element, napriklad bankové financovanie, vstup investora do firmy alebo
predaj firmy.

Medzigeneracna vymena v Cele firmy je vo svojej podstate
tieZ predajom, hoci ide o transakciu medzi zakladatelmi
a nastupujldcou generdciou. Je to taktieZ predaj, ktory
vyznamnym spésobom nastavi vztahy v rodine na dlhé roky
dopredu.

A to je jeden z hlavnych z dévodoy, ktory nuti rodiny nechat si ocenit to,
¢o dlhé roky budovali. Tak, ako vo vSetkom, aj v tomto pripade plati, Zze
pripravenému Stastie praje.

Dlhoro€né skusenosti a prax ukazujd, ze maloktori podnikatelia vnimajd
vlastné podnikanie primdrne ako zdroj zarobku. To je rozdiel medzi inves-
torom a podnikatelom. CastejSou vnatornou motivaciou podnikatela
je zujem nieCo budovat a rozvijat, nieCo zmysluplné po sebe zanechat.
Finan€&né ocenenie svojho Usilia mdze byt az désledkom tejto motivacie. Toto
vnimanie podnikatelom umoziuje realizovat investicie, ktoré by z pohladu
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podstupovaného rizika tradi¢ny investor zvéi€Sa neurobil. Na druhej strane,
v redlnom Zivote €asto vidime, Ze podnikatelia pravidelne zanedbdavaju
oblasti, ktoré naopak investorom vyznamne zvysuja hodnotu ich investicie.
Medzi tieto oblasti patri napriklad adekvétne finanéné plédnovanie alebo
podpora a rozvoj manazmentu.

Poznat hodnotu rodinného podnikania a firmy je potrebné z viacerych dévo-
dov a je dobré mat zékladny prehlad o hodnote aj v Case, ked sa na prvy
pohlad ni¢ vynimoc¢né nedeje. Jednym z dévodov je schopnost porovna-
vania vyvoja hodnoty firmy (vratane vyvoja trzieb a marze) s konkurenciou.
Tato informdacia mdze byt uzito€énou pre ziskanie nadhladu nad tym, ako sa
podnikaniu skuto€ne dari v réznom obdobi. Napriklad, ¢i hodnota podnikania
réstla alebo klesala rychlejSie ako rastol, respektive klesal cely trh.

Svoj rodinny podnik mdézZeme porovnat s konkurenciou viacerymi spdsobmi.
Primdrne je potrebné ndjst vhodny etalon - t.j. firmu s podobnym zameranim,
velkostou, po€tom zamestnancov. Nasledne treba vybrat vhodné ukazova-
tele, ktoré budl predmetom porovnania, a ktoré by mali odzrkadlovat aj
stav, v ktorom sa nds podnik nachddza. Ak je firma v €¢ase dynamického
rastu, potom je ddlezité sledovat napriklad rast trzieb. Ak je firma v stadiu
stabilizGcie, potom je jednym z kfu€ovych faktorov zisk a rast kapitalu.

Rovnako je ddlezité poznat, €o skutocne budlcu hodnotu rodinného podniku
pozitivhe alebo negativne ovplyvni. Aké investicie, v akej oblasti a vakom
case je potrebné realizovat, aby hodnota podnikania objektivne naréstla?
V tomto sa opdt pohlady podnikatela a investora €asto rozchadzaja.

Jednym z prikladov odliSného vnimania hodnoty je obstaranie novej admi-
nistrativhej budovy, do ktorej sa zakladatel rozhodol investovat. Zatial €o
maijitel firmy ju vnima z pohladu realizovanej investicie a zvySenia hodnoty
firmy, investor sa na iu moéze pozerat ako na nadbytocny luxus, ktory podni-
kaniu ako-takému neprinesie Ziadnu zadsadnu pridand hodnotu. Nasledne sa
pri predaiji rodinnej firmy moze stat, Ze dany objekt bude vylu¢eny z predaija.

Rodinné podnikanie je z pohladu ocenenia podniku velmi Specifickym. Této
Specifickost sa prejavuje okrem iného tym, Ze nie vidy je maximdlna efekti-
vita firmy kfacovym faktorom pre samotna rodinu a viastnika. V €ase, pocas
ktorého o rodinnom podnikani rozhodujd zakladatelia, napriklad rodicia, je
¢astym javom, Ze rodinny podnik financuje potreby clenov rodiny. Niekedy
povolia vydavky nad nevyhnutny rdmec podnikania, a to prirodzene ovplyvni
v kone€nom désledku zisk, a teda aj hodnotu podniku. Pokial to je v sulade s
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prislusnymi predpismi, nikomu to vadit nebude. Tato neefektivita ale vyplava
na povrch v ¢ase, ked' sa pristGpi k redinemu oceneniu firmy a nerozumné
mifanie vo firme bude mat na jej kone€nd hodnotu len negativny dopad.

Odbornik v danej oblasti vie podnikatela na tieto skutocnosti upozornit
a sucasne aj navrhnlt opatrenia, ktoré je dobré urobit, v snahe tento
negativny dopad odstranit. Nie vzdy bude véla rodiny urobit navrhované
zmeny, vyhodou ale bude mat tieto opatrenia zmapované a uvedomovat
siich dopad.

STANOVENIE HODNOTY FIRMY

4.2

Finanénl hodnotu rodinného podnikania stanovuje nezdvisly expert —
stdny znalec, ktory je drzitefom znaleckej licencie, udelenej prislusnou
Statnou autoritou. Existuje viacero metdd, ktoré je mozné na ocenenie
podnikania, pripadne jeho Casti vyuZit. NajcastejSie sa na Slovensku
pouZivaju nasledovné dve:

1. majetkova metoda,
2. podnikatel'ska metéda.

Volba pouzitej metddy, napriek ustanoveniam vyhléasky, ktord definuje
viac moznosti, je ovplyvnend primdrne samotnym predmetom ocenenia.
V pripade, Ze ide o fungujdci podnikatel'sky subjekt, tak uz podla ndzvu je
aplikovand metéda podnikatel'skd. Naopak, v pripade, ak ide o ocenenie
konkrétneho majetku, je vyuzivand majetkovéd metdéda. Obe metddy je
mozné aj kombinovat, a to predovsetkym v pripade, ak rodinnd firma
disponuje majetkom, ktory vSak nie je vyuzivany na podnikatel'skd €innost.

O spdsobe ocenenia rozhoduje znalec, ktory sa rozhoduje podla toho, Ci
ocefiuje fungujlicu obchodnl spolo¢nost (SZCO, s. r. o. alebo a. s.), alebo
podnikanie, ktorého zakladom je predovsetkym samotny majetok (napr.
budovy, stroje, zariadenie). V prvom pripade zvoli podnikatel'ska metédu, v
tom druhom majetkovd. Druhym faktorom pre vol'bu znaleckej metédy je qj
dévod pre samotné ocenenie.
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N

-(;)'- . Rada odborného garanta:

“ Specifikom podnikatelskej metddy je zapracovanie vizie
buduceho vyvoja rodinného podnikania, tzn. znalec berie do
avahy nielen aktudlny stav firmy, ale aj jeho vyhliadky do bududcnosti.
Skdseny znalec potom vie rodine poskytnat aj spétnu vézbu k tymto
planom. Zékladnym motorom ocenenia je samotné podnikanie, jeho
silné, ako aj slabé stranky a financna stabilita podniku. V. mensej miere
mdze mat vplyv na hodnotu podniku pripadny majetok, ktory rodinnd
firma vlastni.

Ak rodina podnikd v cestovnom ruchu a predmetom ocenenia bude
napriklad firma, ktord prevddzkuje rodinny penzién, potom bude znalec
posudzovat firmu ako-takd, zameria sa na historické a plédnované vysledky,
potencidl dalSieho rozvoja daného regidonu a samotnej firmy. Vezme do
Gvahy aj stav samotného penziénu, rozsah realizovanych alebo potrebnych
investicii spojenych s nehnutelnostou, ale aj napriklad persondine obsadenie
a skdsenosti manazmentu.

Na druhej strane, ak rodinnd firma podniké v oblasti, ktord je majetkovo
nendrocnd (napriklad Gétovné poradenstvo), potom hlavné zameranie
znalca bude na samotny obchod, kvalitu a stabilitu klientskej béazy a
schopnost toto portfélio klientov dalej obhospodarovat a zveladovat. Stav
majetku, napriklad poc&itacového vybavenia, nebude relevantny.

V pripade, ak rodina vlastni podnik, ktorého zékladom je majetok, sucasne
tento podnik nebude mat zdsadnl viziu do budlcnosti, resp. jeho
podnikatel'ské vysledky nebudi zGsadné, potom sa dd predpokladat, Zze bude
pouzitd skér majetkové metdda. Ta je postavend na oceneni konkrétneho
majetku. Tadto metdda je précnejsia a nakladnejsia.
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HODNOTA RODINNEHO PODNIKANIA V CASE
PRIPRAVY MEDZIGENERACNEJ VYMENY

4.3

V momente pldnovania medzigeneracnej vymeny prirodzene vzrastie
potreba poznat hodnotu rodinného podnikania. Dévodov mdze byt viacero,
niekedy sU tieto potreby zdkonné, inokedy ocenenie sluzi predovsetkym pre
vnatorné potreby samotnej rodiny.

Neefektivhemu minaniu by sa mala rodina vyhnut napriklad v situdcii, ked
novad vlastnicka Struktara rodinnej firmy neodzrkadli v plnej miere rodin-
né pomery, t. j. Ze niektori zastupcovia druhej generdcie budu Ciastocne
alebo Uplne vypldcat svojich bratov alebo sestry z podnikania. Potom je
pre vSetkych zG€astnenych fér, aby hodnotu firmy, ktord je predmetom
ndstupnickeho procesu, stanovil nezdvisly expert — znalec. Rovnako bude
fér, ak by v pripade neefektivneho mirania v rodinnej firme (napr. rodinna
firma financuje leasing &lenovi rodiny na drahé auto) boli tieto faktory uz
vopred eliminovang, alebo ju koneénd hodnota rodinného podniku mala v
sebe zapocitand. Takdto transparentnost je zdsadnd pre nastavenie spra-
vodlivého vyrovnania tak, aby v budicnosti nevznikli v rodine Ziadne krivdy.

DOBROVOLNY ZNALECKY POSUDOK V PRIPADE DAROVANIA

Znalecky posudok je vel'mi uzitoéné urobit aj v pripade, ak dochadza k
darovaniu rodinného podnikania zo strany rodic¢ov - zakladatel'ov druhej
generdacii. Znalecky posudok v pripade darovania nie je povinnym, avsak
ndstupcom stanovi istd vychodiskovl poziciu, voci ktorej sa bude médct
hodnota firmy porovnévat v budidcnosti. Zaroven to méze byt mimoriadne
uzZito€né, ak by sa nastupnici rozhodli niekedy v buddcnosti rodinnd firmu
odpredat. Znalecké ocenenie v case nadobudnutia (darom) méze byt brané
ako nadobidacia hodnota, ktoré v koneénom désledku znizi danovy zaklad.

POVINNY ZNALECKY POSUDOK PRI GENERACNEJ VYMENE

Znalecké ocenenie, ktoré je zo zdkona povinng, je potrebné urobit v situdcii,
ked je medzigenera¢ny prechod spojeny s transformdciou rodinného
podnikania, a jeho suéastou je prevod (vklad alebo predaj) rodinnej firmy z
majetku zakladatela do majetku rodinného holdingu.
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Znalecké ocenenie je vyznamnou ndkladovou polozkou, s ktorou je potrebné
pri pldnovani nastupnictva pocitat. Najvaeési vplyv na celkové ndklady
spojené s ocenenim md& samotny majetok. V pripade, ak je mozné vyuzit
podnikatel'skd metddu, potom su ndklady na ocenenie v jednotkdch tisic
eur. V pripade, ak sa bude pouZivat na ocenenie rodinnej firmy majetkova
metdda, potom sa celkové naklady mézu vysplhat az na desiatky tisic eur.

Nakol'ko pri ocenovani majetku firmy ide o komplexny proces, treba si vybrat
skdsenu znaleckd organizdciu, ktord okrem samotného znaleckého posudku
ponukne rodine aj pridand hodnotu v podobe odborného poradenstva, ako
zlepsit parametre podnikania v buducnosti.

RAST HODNOTY RODINNEJ FIRMY V CASE

4.4

Na hodnotu rodinnej firmy mézu mat odlisny pohl'ad rodi¢ia — zakladatelia
a pripadni investori. Akym spésobom do tejto rovnice vloZit generdciu, ktord
bude rodinnd firmu preberat? Rodinnd firma v prvej generdcii slGzi primdarne
ako zdroj prijmu pre rodinu, minimaéine jeden z rodi¢ov je v podnikani aktivhe
zapojeny, nezriedka obaja. To, Ze hodnota ich firmy E¢asom postupne rastie,
vnimaju cez udalosti, ako prijimanie novych zamestnancoy, rozsirovanie
vyroby, alebo cez nové investicie. Sledujd plnenie obchodnych plénov,
realizéciu investicii a spldcanie pripadnych dihov.

Maloktory rodi¢ sa na konci roka posadi a
vyhodnoti si, o kol’ko percent vzréastla hodnota
rodinnej firmy.

Ak rodinné firma bude pokra¢ovat v rovnakom nastaveni napriklad preto,
Ze rodi¢ia maju len jedno dieta, ktorému odovzdaju podnikanie, potom sa
detailnym rastom hodnoty firmy netreba tolko zaoberat. Ak je do procesu
ndstupnictva ale zapojenych viac deti a poc€as jeho pldnovania sa ukdze,
Ze nie vSetky deti budu chciet byt aktivne zapojené do operativheho chodu
firmy, potom toto nastavenie zakladatelov prestdva fungovat. Absencia
~pasivnych deti” vdennodennom podnikani nesmie vylucit,
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resp. obmedezit ich prdva na vynosy z majetku v podobe dividend, resp.
nemali by byt obidené v pripade, ak by rodina rodinny podnik chcela
predat. A v tomto pripade prichddza do popredia otdzka rastu vnatornej
hodnoty firmy.

Ak by bola rodinné firma napriklad verejne obchodovatelng, t. j. jej akcie
by sa dali kapit na burze, potom by bol vypocet jej hodnoty relativne
jednoduchy, a prakticky by sa dal stanovit kazdy der. Ak vSak ide o rodinny
podnik, na ktory nie je mozné pozriet sa na cenu akcii na burze, potom je
mozné hodnotu firmy stanovit napriklad cez jej ziskovost - tzv. EBITDA
(vynos pred zdanenim, arokmi, odpismi a amortizaciou).

Hodnota EBITDA predstavuje jednu z moznosti, na zdklade ktorej je mozné
stanovit hodnotu firmy. Aj v tomto pripade ale plati, Ze tento ukazovatel
nebude fungovat pre vsetky firmy rovnako, preto bude potrebné zohfadnit
podstatu podnikania, ako aj Specifikd daného rodinného podniku. Findinu
hodnotu potom stanovime ako ndsobok hodnoty EBITDA, pricom vyska
ndsobku je definovand odvetvim, trhovou poziciou, ako aj skutocnostou, i
sa spolo¢nost nachddza vo faze dynamického rastu, alebo stagnuje tak
spolo¢nost, ako aj sektor.

Priklad z praxe:

Samotnd EBITDA (vynos pred zdanenim, Grokmi, odpismi
a amortizdciou) predstavuje stéet hodnét z Gétovnej za-
vierky. Z vysledovky nds potom budi zaujimat nasledovné
data:

Vysledok hospodarenia (zisk pred zdanenim) 100.000 EUR
U&tovné odpisy (551) 150.000 EUR
Nakladové aroky (562) 70.000 EUR

EBITDA 320.000 EUR

S ohladom na sektor a dynamiku firmy a samotného sektora by sa aplikoval
ndsobok 7. Potom by takdto spoloénost mohla stat 2,2 mil. eur. Na zaver sa
k hodnote pripo¢itaju financie na U¢te a, naopak, odpocita hodnota banko-
vych Gverov.

Je zrejmé, ze medzigeneracnd vymena prinesie, tak do rodiny, ako aj do
podnikania, vela nového. Z hladiska vztahu medzi rodinou a podnikanim
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moze dojst k zdsadnej decentralizdcii riadenia, ako aj vliastnickych prév.
Zatial o v prvej generdcii bol viastnik a podnikatel zvé&sa tou istou osobou,
v druhej generdcii sa tato situdcia méze zadsadne zmenit. Zmena méze byt o
to vacsia, ak sa nie vietky deti rozhodnu zapoijit do podnikania, ale sicasne
nebude véla ich z podnikania vyplatit (napr. pre nedostatok financii alebo
konflikty v rodine. Takdto situdcia prinesie tlak na komunikéaciu vo firme
a transparentnost podnikania. A to sa bude tykat aj spdsobu stanovenia
hodnoty rodinného podniku v €ase.

FINANCOVANIE NASTUPNICTVA

4.5

RieSenie finanénej stranky ndstupnictva v minulosti a v sG€asnosti ma
vela spolo€ného, ale zdroven pozorujeme aj odlisnosti. Tak, ako fudstvo
prechd&dzalo zmenami, vyvijal sa aj pohlad na tato problematiku. Zatial €o
v minulosti majetok €asto, primdarne z véle rodicov, pripadol najstarSiemu
synovi, ktory nésledne svojich sirodencov vyplatil, dnes je situdcia v rodinéch
a rodinnych firmach odlisna.

Zakladnou ambiciou vécésiny rodicov je zachovat

rodinu ako celok, a rovnako tak pristapit k

rozdeleniu rodinnému majetku.

Aj preto mnohi rodic¢ia nechévajd rozhodnutie na forme vysporiadania na
samotné deti.

N

-@- . Rada odborného garanta:
Ndstupnictvo nie je len o prechode majetku alebo pripad-
“ nom vyplateni ,pasivnych” detj, ale aj o tom, ako sa rodina
postard o prva generdciu, ktord majetok vybudovala, ale
presunutim na deti sa ho vzdala, €im viastne prisla o svoje buduce
prijmy. Rodi¢ia majd viac ako mordine prdvo, aby bolo o nich riadne
postarané.V praxi sa ale stava, Zze nie vietci rodi¢ia vyhodnotia presun
majetku z tohto pohladu ako bezrizikovy. Nejde ani tak o to, Zze by detom
neverili, alebo Ze by na nich zabudli. Rizikd mézu byt a tradi€ne aj by-
vaju véesinou externé, napriklad sa rodinnému podniku prestane darit.
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ZABEZPECENIE PRVEJ GENERACIE

Prvé generdcia ma niekolko spésobov, ako svoj majetok druhej generdcii
odovzdat.
Tri v praxi najpouzivanejsie moznosti su:

1. Darovanie rodinnej firmy druhej generdacii

V tomto pripade prva generdcia majetok firmy druhej generdcii daruje. Tato
moznost je ale z pohladu zachovania istoty sluSnej buddcnosti zakladatelov
najrizikovejsia. Darovanie nie je mozné podmienit, je vdak mozné vzniest na
dar pravo na jeho vratenie v pripade, ak sa druhd generdcia nezachovd
vocirodicom s Gctou a reSpektom. Z pravneho hladiska je ale komplikované
stanovit, kedy je Gcty a reSpektu uz dost.

2. Predajrodinnejfirmy druhej generacii

Prva generdcia druhej generdcii majetok fyzicky predd, ¢o znamendg, ze
druhd generdcia ma velky zavézok v podobe klpnej ceny. Nastupnik ma
redlne dve moznosti, ako sa s tymto zadvézkom vysporiadat:

Prvou moznostou je externé financovanie (najcastejsie akvizicny bankovy
aver), ktorym inned splati svoj zévézok vo&i rodicom. Rodi¢ia maja dozivotna
finanéna istotu, deti vlastnia rodinnd firmu a maja dih voci banke, ktory ich
nati podnikat s velkym nasadenim (rovnako ako ich rodi¢ia). Nevyhodou
tohto rieSenia je mozné obmedzenie rozvoja podnikania do buddcnosti, z
dévodu spldcania tohto akvizicného dihu.

Druhou mozZnostou je financovanie dlhu v rodine, t. |. rodina si splatenie
dlhu rozloZi na dihsie obdobie a spldca ho vyluéne z buddcich vynosov. Toto
rieSenie je vyznamne komfortnejsie pre druhd generdciu. Prvej generdcii
moZze zostat v ruke ndstroj na pripadné zrusenie predaja a vratenie majetku
spat.

3. Vklad do zverenskej spravy

V pripade, ak ma rodi¢ zakladatel zGujem zanechat svoje podnikania spolu
s akymkolvek odkazom smerom k budlcim generdcidm, potom bude
musiet vyuzit zverenska spravu. Vyuzitie jej moznosti (hoci v €ase vydania
tejto prirucky zverenska sprava nie je na Slovensku legislativne pokryta),
pripadne napriklad nadacnej formy spravy majetkuy, je urCite jednou z velmi
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efektivnych moznosti, akou si rodi¢ia mézu na jednej strane
zachovat adekvatny finanény prijem a na strane druhej
vyriesit medzigeneracnd vymenu.

Sucastou procesu prevodu rodinného podnikania z prvej
na druhd generdciu by malo byt aj nastavenie procesov
a ndstrojov, ktoré budud financovat zvysny Zivot rodicov.
Hodnota tejto rezervy by mala odzrkadlovat vek rodicov,

.....

vytvarat vSetci podnikatelia, bez ohladu na velkost firmy.

V niektorych rodindch, kde rodicia, €i uz z oprdvnenych
alebo neoprdavnenych dévodov pochybujd o schopnosti
deti financovat déchodok rodi€ov, svoj majetok detom
preddvajd, pricom deti tento ndkup financujd z bankovych
alebo z vlastnych zdrojov.

Pri zaloZeni Struktdry si rodicia stanovia Specifické kritérid a
zdroje, ktoré financuju ich Zivot do ich smrti. Rovnako vedia
definovat, ¢o sa stane s nevyCerpanymi zdrojmi po ich
odchode.

VYPLATENIE SURODENCOV Z RODINNEHO PODNIKANIA

V praxi sa beine stdva, Zze nie vSetci Clenovia druhej
generdcie maju zGujem pokracovat v podnikani rodic¢ov, a
preto chcu byt z neho vyplateni. Zdkladnym predpokladom
pre vyplatenie je stanovenie relevantnej hodnoty rodinného
podniku, ktord by mala byt realizovand externym znaleckym
posudkom. SG pripady, ak si obe zG¢astnené strany
zaobstaraji svoj viastny posudok a hodnoty sii nasledne
spriemerované. V druhom kroku dochddza k realizdcii
odkUpenia podielu na rodinnom podnikani. Financovanie
moze prebehnlt viastnymi zdrojmi, pripadne kombindciou
vlastnych zdrojov a externého (bankového) financovania.

Za vlastné zdroje mdézeme povazovat viastné financie
kupujaceho, ale rovnako aj vytvorenie pohladdvky na
strane preddvajlceho s pravidlami jej splécania. VyuZitie
externého financovania cely proces Uhrady kdpnej ceny
zvacsa urychli a zbyto€ne nekomplikuje.
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Priklad z praxe:

Pohlad zainteresovanych sdrodencov na financovanie g

transakcie byva zva¢sa odlisny. Ked' sa dvaja sGrodenci,
brat a sestra, rozhodnl na vyplateni a vyrovnani, potom
situdcia vyzerd casto nasledovne:

Preddavajici brat ma zaujem o €o najrychlejSie vyplatenie kipnej ceny, bez
ohladu na finanéné moznosti kupujlcej sestry. Na druhej strane sestra
vnima fakt, Ze financovanim odkupu zatazi hospoddrenie rodinného
podniku, pretoze sa bude musiet zadlzit. Vezme si teda bankovy Gver, ktorym
jednorazovo vyplati brata. Spldcanie tohto akvizicného Gveru vSak bude
obmedzovat rodinny podnik v dalSom rozvoiji. Ak by brat sthlasil s postupnym
spldcanim predajnej ceny, potom ho to vyznamne znevyhodriuje. Je velmi
rozdielne, ak brat dostane sumu v jednej platbe alebo v desiatich splatkach.

DEFINOVANIE DANOVEHO A PRAVNEHO
NASTAVENIA

4.6

Jednymzklacovych faktorov, ktoré ovplyviuja findinu podobu néstupnickeho
procesu, ako aj celkové nastavenie vo firme do buddcnosti, sG aktudine
platné danové a iné pravne predpisy. Preto by mal byt pocas pldnovania
ndstupnickeho procesu do firmy prizvany aij:

1. Danovy poradca, ktory by mal pred postdenim pldnu ndstupnictva
zobrat do Uvahy aktudlnu finanénd kondiciu rodinného podniku, stav
jej bilancie, historicky nerozdeleny zisk, kapitdlové fondy a podobne.

2. Pravnik, ktory preskima nastavenia spolo¢enskych zmlav alebo
podmienky v obchodnom registri. Samostatnl pozornost je potrebné
venovat fyzickym osobdm, ak také rodinny podnik nadobudnu, ako
aj ich statusu a pripadnému dopadu na bezpodielové viastnictvo
manzelov. Nejde pritom len o nadobudnuty majetok, ale aj o buduce
vynosy z neho.

Medzigeneraénd vymena zdroven v sebe prindsa viaceré prilezitosti,
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ktoré prvé, ako aj druhd generdcia mézu efektivne vyuzit. Podmienkou
je dostato€né plénovanie ndstupnictva vopred a adekvatna diskusia o
nastaveni buddcich vztahov medzi rodinou a majetkom. Tato predstava
ndsledne definuje prédvne a danové dopady na samotny medzigeneracny
prechod, ako aj na jeho buduce nastavenie.

Je potrebné uvedomit si, Ze medzigeneracnd
vymena je vo svojej podstate najvéési obchod,
\ ktory odchadzajuca generécia robi.

Na jednej strane preddva jednorazovo cely svoj majetok, sGasne ma
zdsadné pravo definovat pravidld jeho uzivania, a ovplyvnit tak Zivot
buddcich generdcii. Na druhej strane, druhd generdcia ma prilezZitost
zohladnit svoje predstavy, svoju vélu angazovat sa v podnikani aktivhe
alebo pasivne, a nastavit tak podmienky buddceho uZivania rodinného
majetku a spolunazivania jednotlivych €lenov rodiny.

Pri zamyslani sa nad hodnotou a prechodom majetku z jednej
generdcie na druhu je potrebné zodpovedat desiatky otdzok.
Priklady takychto otézok sa:

AkU podobu mé dnes rodinné podnikanie?

V akom rozsahu rodina dnes podnika?

Ide o podnikanie vo forme SZCO? Je to lokdlne pdsobiaca s.r. o.
s desiatimi zamestnancami alebo firma s vyznamnym regiondl-
nym presahom ¢&i zahraniénym exportom?

Je rodinné podnikanie sustredené do jednej pravnej entity alebo

do viacerych?

Aké zlozenie md samotnd rodina? Kofko mé ¢lenov a aké su
medzi nimi formalne aj neformdlne vztahy?

Ako sa angazuju €lenovia rodiny na podnikani?

Existuje vo firme dostatoény manazérsky potencidl aj okrem
Clenov rodiny?

Bude mat zmysel konsolidovat rodinné podnikanie a vytvorenie
rodinného holdingu?

Bude Ziaduce oddelit obchodnu €ast podnikania od majetku?
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TRANSFORMACIA RODINNEHO PODNIKANIA

Transformdciou rodinného podnikania mézeme rozumiet nielen zmenu
vlastnickych vztahov, ale aj Gpravu fungovania rodinného podniku v SirSsom
kontexte, t. j. aj jeho samotnej organizécie a struktdry. Kazdd rodina je vo
svojej podstate odlisnd, rovnako ma vlastné Specifikd aj kazdé rodinné
podnikanie, ¢o je potrebné zohladnit. Transformdacia je uceleny dafovo-
Gétovno-pravny proces, ktory ma svoje pravidla a postupy.

Dve zdkladné ndstroje medzigeneracnej vymeny a samotnej transformacie
rodinnej firmy sa:

1. rodinny holding,

2. zverenska sprava.

Rodinny holding

Rodinny holding je obchodnd spolo¢nost, prostrednictvom ktorej rodina
svoje podnikanie vliastni a riadi. M&Ze nou byt klasickd obchodnd spolo¢nost
v podobe akciovej spolo€nosti alebo spolo€nosti s ru¢enim obmedzenym.
Zdakladnou UGlohou rodinného holdingu je vytvorit medzistupe medzi
vlastnikmi a samotnym podnikanim. Rodinny holding vytvori nadraznikové
pdsmo a ochrdni podnikanie pred pripadnymi nezhodami medzi buddcimi
vlastnikmi.

Rovnako aj z pohladu danového pldnovania je holding vhodnejSim
vlastnikom podnikania ako fyzickd osoba. Za dodrzania prislusnych
danovych a pravnych predpisov a pravidiel méze mat holding vyznamne
lepsie pravidlé ako fyzickd osoba. Rovnako méze holding pre rodinu sluzit
ako jej rodinnd banka.

Nasledujlci obrézok zndzornuje Struktaru rodinného podnikania pred
transformdciou :

DRUHA GENERACIA @ % g
PRVA GENERACIA g &:@;‘

y\
(W& e

Stanovenie hodnoty rodinnej firmy |  Rodinné podnikanie m

Nasledujlci obrdzok zndzoriuje Struktdru rodinného podnikania po

2828 28n
\/

Rodinny holding, s.r.o.fa.s.

L. Nehnutelnostif
Nové projekty ABCs.r.0 XZYs.r.o Finan¢né
investicie

Z oboch obrazkov je zrejmé, ze v désledku zalozenia rodinného holdingu
(napr. s. r. 0. alebo a. s.) vyznamne klesol pocet vlastnikov jednotlivych
obchodnych spolo€nosti. Ak by napriklad rodicia v prvej generdécii mali spolu
tri deti a tie by v budlcnosti mali kazdé po dve deti, kazdda z firiem by mala
Siestich vlastnikov. Zriadenim rodinného holdingu dosiahneme stav, kedy
ma kazdd z firiem jediného vlastnika, ktorym je préave rodinny holding. Ten
bude mat Siestich viastnikov. Ak by na Urovni deti a vnukov nastal spor, pri-
padne problémy s dedi¢stvom, tento spor bude primdrne rieSeny na drovni
holdingu a skuto€ne ziskovych spolo¢nosti sa nevyhnutne nemusi dotknat.

Pri rodinnom holdingu nad’alej zostéva relevantné riziko v podobe
dediéského konania viastnikov rodinného holdingu. Rovnako je potrebné
vyriesit vzGjomné vztahy vlastnikov a nastavit pravidlé pre rieSenie budicich
sporov. Jednou z moznosti je aplikdcia tzv. akciondarskej dohody, resp.
dohody spoloé¢nikov v pripade s. r. o.. Tdto dohoda, ktord je beznym
rieSenim vztahov akciondrov vo velkych spoloénostiach, definuje prava a
povinnosti vliastnikov rodinného holdingu. Je potrebné si uvedomit, Ze hoci
spoluvlastnikmi budu prislusnici jednej rodiny, kazdy z ¢lenov ma& svoje
o€akdvania a ciele, ktoré je potrebné zladit do logického celku.

Akciondrska dohoda (alebo dohoda spolo¢nikov) je pravne zéavdzny
dokument. Jej tlohou je okrem iného stanovenie pravidiel pri predaiji akcii
alebo podielov rodinného holdingu, predovsetkym opisuje obmedzenie
tohto préva. Rovnako méze akciondrska dohoda definovat pravidla pri

vyplate buducich dividend. Jednou z kla€ovych Uloh je stanovenie pravidiel
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v situdcii, ak medzi viastnikmi déjde k rozporom, ¢o spdsobi zablokovanie
komunikdcie.

Akciondrska dohoda pri rodinnom holdingu

je aj dohodou do zlych ¢asov.

Zverenska sprava

Druhou moZznostou rieSenia

medzigenera¢nej vymeny Rodina

a elimindcie rizika spojené- @

ho s buddcim dedi€skym 5 g&
konanim je zverenska sprava. 7

Tento institat zacina byt Protektor
vyhraddvanym aj v regiéne .

strednej Eurépy, a to aj nap-

riek tomu, Ze v Case tvorby ‘g m
tejto prirucky nebol defino- =

vany slovenskym pravom Sprdva zF

a slovenské rodiny v praxi ZVERENSKY FOND
zvyknu vyuzivat najcastejsie

Cesku legislativu.

|

Zverenskd sprava mad svoje

korene v ddavnej minulosti,
istd forma zverenskej spravy

bola znéma aj pocas prvej Rodinny holding
Ceskoslovenskej republiky.
Z4kladnym  prvkom  je Dozornd rada
zverenskd sprdava, ktord
je realizovand nezdvislym
sprédvcom. Konanie nezévis-
Iého sprévcu, obmedzenia a

kompetencie su stanovené
Statatom, ktory je vytvoreny Nové projekty Podnikanie Nehnutelnosti
zakladatefrmi - rodi¢mi.
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Sprdvca sucasne reSpektuje zelania rodiny. Dohlad nad sprédvcom mébze
vykondvat tzv. protektor. Aj jeho poziciu a kompetencie definuje Statat fondu.
Nasledujd priklady, na ktorych simézeme ukdzat moznosti realizdcie presu-
nu podnikania v réznych alternativach rodinného podnikania:

Priklad &. 1:

Prvym prikladom je podnikanie rodicov, ktori prevadzkuju
miestnu pekaren ako SZCO. Rodi¢ia maja dve deti, pricom
obe sU do podnikania aktivnhe zapojené a maja zaujem
podnikanie v budlcnosti aktivne rozvijat. Sa¢astou SZCO je aj nehnutelnost,
v ktorej je pekaren umiestnend, rovnako s v majetku aj strojné vybavenie
a pece. Rodina by sa mala zamerat na vysporiadanie prevodu majetku
zo SZCO na deti, rovnako tak aj na prevod nehnutelného a hnutelného
majetku. Prevadzka maé niekolko stalych zmluvnych odberatelov a dalSich
obchodnych vztahov, ktoré bude potrebné presunom vyriesit. Pred rodinou
bude stat otézka moznosti premeny podnikania z formy SZCO na obchodnd
spolocnost. Této zmena formy podnikania v sebe prindsa niekol'ko zadsadnych
vyhod, rovnako vS§ak obmedzeni. Ak sa tak rozhodne, bude to vyzadovat
adekvdatne danové a pravne pldnovanie. Bude potrebné nastavit vztah
medzi detmi z pohladu ich spolo€ného podnikania, ako aj zabezpecenie
prijmov pre odchdadzajlcu generdciu.

Priklad ¢. 2;

V druhom priklade, v ktorom sa jednd o jednoosobovu

s. r. o. s jednym majiteflom a druhd generdcia bude
tvorend synom, ktory podnikd s rodicom, prebehne
medzigeneracny prechod relativne jednoducho. Forma odzrkadli
o¢akavania tak odchdadzajucej generdcie (predovietkym ochrana prijmov
v budicnosti), ako aj druhej generdacie, napriklad vo forme prevzatia
kompetencii. Zdkladnou Glohou v tomto procese bude zabezpecit prechod
tak po pravnej (prevod obchodnych podielov), ako aj po dafovej stranke
(spravne zvolenie spésobu prevod majetku tak, aby tento prevod nespésobil
Ziadne danové dopady na prvi alebo druhi generdciu).
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Tretim prikladom je stredne
velky rodinny podnik, v ktorom
podniké rodi¢ uz dnes spolu so
starS§im dietatom, pri€om druhé
dieta je eSte na vysokej Skole,
avsak je zrejmé, Zze sa do podni-
kania aktivne nezapoji. Rodinny
podnik v sebe navysSe skryva
tak operativnu €ast podnikania,
ako aj nehnutelnosti, z ktorych
nie vSetky sldZzia na podnika-
tel'ské Ucely. V tomto pripade
prichddza do Gvahy vytvorenie
rodinného holdingu, oddelenie
nehnutefného majetku  od
rodinného podnikania a vyz-
namné znizenie celkového
podnikatelského rizika. Tu sa
rodina musi zaoberat dano-
vym a Uctovnym plénovanim,
ocenenim rodinného podniku
a jeho nehnutelnej zloZky,
pravnymi aspektami ndstup-
nictva. V neposlednom rade
je potrebné zaoberat sa nas-
tavenim vztahov medzi prvym
a druhym dietatom, a rovnako
tak ochrane buddcich prijmov
pre rodicov.

Priklad é. 3: Priklad é. 4:

Stanovenie hodnoty rodinnej firmy \ m

Stvrtym prikladom je rodinné
podnikanie, ktoré pozostdva
z viacerych samostatnych
podnikov, vyznamného neh-
nutelného majetku a financii.
Suc¢asne je druhd& generdcia
reprezentovand piatimi detmi
veku od 10 do 25 rokov. Rodina
bude konsolidovat svoj majetok
do novozalozeného rodinného
holdingu a suc¢asne zaloZi
zverensku spravu, prostrednict-
vom ktorej bude tento majetok
v buddcnosti ovliddat.

Tak ako v predchéadzajacom
priklade, ide o velmi komplexny
projekt, ktory v sebe navyse
zakomponuje zverensku
sprévu, a do buducnosti bude
tym eliminovat dedi¢ské kona-
nie. Zachova tak majetok pre
budlce generdcie v jednom
celku, bez mozZnosti jeho
delenia.
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Michal Subin

Subin & Partners

Zakladatel  spolocnosti  Subin &

) Partners dlhodobo pésobi v oblasti
ODMENOVANIE spravy aktiv, investicii a poraden-
stva. VyStudoval Stavebnl fakultu

v RODI N N EJ na STU v Bratislave, no zameral sa

na svet financii. Pracoval ako riaditel
FI R M E odboru privatneho bankovnictva v
Privatbanke, ndsledne sa zameral na
poradenstvo pre ¢eské a slovenské
rodinné firmy, ktorému sa venuje pos-
lednych 8 rokov. Aktivne spolupracuje
na projektoch tykajacich sa medzi-
generaéného prechodu majetku,
zverenskym fondom a naddciam,
transformécii a spréve rodinného
majetku. Je jednym zo zakladajdcich
¢lenom Platformy pre rodinné podniky
Zdruzenia podnikatel'ov Slovenska.
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VLASTNICKE PODIELY CLENOV
A NECLENOV RODINY

5.1

Hlavnym cielom mnohych rodin je zachovat ich dlhodobd funkénost a
schopnost komunikdcie. Je zrejmé, Ze rodinné podnikanie predstavuje pre
rodinu nielen zdroj dlhodobych prijmov, ale aj mozny zdroj ndro€nych diskusii
a rozbrojov. VSetci, ktori sa okolo rodinného podniku a rodiny pohybujd, maju
svoje Specifické ocakdavania. V niektorych pripadoch vécsie, vinych mensie.
Preto je pre rodinu velmi ddlezité jasne definovat, kto a akym spdsobom
bude majetok vlastnit, kto a akym spdésobom bude médct o majetku
rozhodovat, a kto a akym spésobom bude z rodinného majetku profitovat.

Vlastnicke préva k majetku mézu byt ovplyvnené aj samotnou Struktdrou
rodinného majetku, o ktorej hovorime v predchdadzajucej kapitole. Rodinny
podnik mdze byt vlastneny fyzickymi osobami priamo, prostrednictvom
rodinného holdingu, alebo je rodinny podnik oviddany cez zverensky fond.

V principe véak plati a prax ukazuje, Ze rodina by sa mala snazit urobit vsetko
preto, aby vlastnictvo bolo ststredené vyluéne do rak Gzkej skupiny Fudi -
priamych potomkov po rodi¢och — €asto zakladateloch. Pre niekoho moze
byt tento pristup pomerne staromddnym, avsak nastavenie tohto pravidla
prindsa do rodinného podniku istd mieru vlastnickej stability. KedZe okruh
buddcich vlastnikov je relativhe obmedzeny a zndmy, je mozné s touto
skupinou l'udi dihodobo pracovat, budovat vztah a lojalitu tak voci rodine
ako-takej, ako aj voci rodinnej firme a jej budlcnosti. Stabilita rodinného
podniku a jeho vynosy predstavuju pre rodinu zédsadnu podmienku
dlhodobého prezitia.

Rodina v§ak musi striktne definovat aj pravidld,

akym spésobom sa v bududcnosti opravneni

¢lenovia dostanu k rodinnému majetku. /

Rovnako musi definovat podmienky, ktoré by mali byt vopred splnené, aby
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ndrok mohol vzniknat. V tejto oblasti je kritickym dedi€sky proces, pretoze
prave pocas dedenia mézu do vlastnickych Struktar vstlpit osoby, ktoré
v nom z hfadiska rozhodovania o firme nemaju €o robit, napriklad osoby,
ktoré nemaja Ziadny vztah k podnikaniu a k rodine ako-takej (napr. deti
z predchdadzajlcich manzelstiev). Samostatnou kategériou sG manzelia a
manzelky €lenov rodiny, ktori so sebou prindsaju svoju viastnd rodinu a jej
oc€akdavania. Prikladom nezelaného priebehu medzigeneraéného prechodu
je nadobudnutie obchodného podielu alebo akcii rodinného podniku osobou,
ktord priamo nepochddza z rodiny zakladatelov.

Z dévodu zachovania nedelitelnosti rodinného majetku, niektoré rodiny
pristupuju k zakladaniu zverenskych fondov. Vklad majetku do zverenského
fondu vylu¢uje dedenie, a majetok tak skuto€ne zostane nedelitelny.

Co sa véak stane v pripade, ak md rodina aktivny zaujem, alebo to vyplynie
ako nevyhnutnost, pustit do vlastnickych Struktar aj l'udi zo svojho okolia?
Rodinné podnikanie je postavené na ludoch a schopny externy manazér,
ktorého pracu sirodina ceni a potrebuje si zabezpecit jeho dihodobu lojalitu,
by mohol nhadobudnit podiel v rodinnom podniku. Opdt je vSak ddlezité pre
rodinu, ako aj pre manazéra, stanovit podmienky, za ktorych tento podiel
nadobudne, aké budd jeho prava a predovsetkym €o sa s obchodnym
podielom stane, ked' zo svojho postu odide. V tom pripade by tento podiel
rodina mala nadobudnit spdt a on by mal mat povinnost ho rodine
prednostne odpredat.

Externy manazér vo vedeni je pre niektoré rodinné firmy jedinym
vychodiskom, ako mozno v rodinnom podnikani pokrac¢ovat. Rodina by preto
mala mat premyslenud aj tato moznost a jasne definovat podmienky, ktorym
¢lenom externého manazZzmentu umozni pristup ku podielom v rodinnej
firme. Tento podiel je si€asne velmi atraktivny aj pre samotného externého
manazéra, pretoze mu nim rodina umozni benefitovat z jej podnikatelského
Uspechu, ku ktorému sém prispel.

_‘@'_ Rada odborného garanta:
~ . Rodina by mala byt v nastaveni podmienok ndro¢nd,
‘l‘ nakolko je to préve ona, ktord nesie podnikatel'ské riziko a
od manazmentu si primdrne kupuje jeho ¢as, odbornost a
lojalitu. Musi byt vopred velmi jasne definované, aky ndrok a na ¢o
konkrétne externy Clovek ziska. A rovnako striktne povedané, kedy a za
akych podmienok o neho pride.
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Rozozndvame dva mozné odchody zo Struktdry rodinnej firmy — tzv. ,good
leaver” a ,bad leaver”. V prvom pripade externy manazér dodrzal vietky
pravidléd a nastavené ciele, na ktorych sa s rodinou dohodol a v principe
odchdédza do déchodku. V tom pripade by rodina jeho podiel mala mat
moznost pri odchode odkupit za vopred definovanych podmienok. ,Bad
leaver” je odchod manazéra, ktory odchddza za inych podmienok a v
inom ¢case, ako mal dohodnuté v podmienkach zmluvy. V tomto pripade
svoj podiel rodine odpredd a odkupnd cena odzrkadli mieru nedodrzania
zmluvnych podmienok. Vel'mi €asto sa v tomto pripade blizi nule.

Nastavenie pravidiel medzi rodinou a externym manazmentom je velmi

individudine a vyzaduje poctivé pldnovanie a vyjasnenie ocakévani na
oboch strandch.

DIVIDENDOVA POLITIKA A ODMENOVANIE
V RODINNEJ FIRME

5.2

Medzigeneraénd vymena prindSa v politike odmenovania zdsadnud
zmenu. Ak prvé generdcia v sebe kumuluje vlastnicke, ako aj manazérske
kompetencie, tak, ako sa rodina v Ease zvacsuje, nie kazdy €len rodiny je qj
jej zamestnancom alebo ¢lenom manazmentu rodinnej firmy. Zatial ¢o v
pripade prvej generdcie su dividendy velmi €asto rozhodujacim zdrojom
prijmoyv, v druhej generdcii sa tento pristup mdze zdsadne zmenit.

Rodina by mala venovat dostatoénu pozornost

nielen pravidldGm odmenovania rodinnych prislus-
nikov v pozicii zamestnancov, ale aj samotnému
schvalovaniu rodinnych prislusnikov na pracovné pozicie.

Vyplata benefitov v prospech rodiny a jej jednotlivych Clenov sa medzi
firmami [i$i. V niektorych pripadoch sa pravidld obmedzujd vylu€ne na
objem finanénych prostriedkoy, t. j. definuja napriklad minimalne alebo
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maximdlne objemy financii, ktoré budl prerozdelené.
Niektoré rodiny su v distriblcii benefitov velmi adresné a
Specificky vedia vyplatu benefitov nasmerovat na konkrétne
oblasti alebo konkrétnych ¢€lenov rodiny — napriklad v
podobe Specifickych odmien za Studijné vysledky, podporu
na projektoch a podobne.

Pri rozhodovani o dividendovej politike a odmenovani
treba zvazovat rézne faktory. Ak rodina nebude dlhodobo
planovat a vsetok zisk si bude priebeZne vyplacat, potom
mézZe ohrozit tak podnikanie, ako aj angaZovanost
jednotlivych élenov rodiny. Hodnota vypldcanych benefitov
mdze znizit motivaciu Clenov rodiny sa individudine rozvijat
a existuje riziko, ze rodinnd firma za¢ne ¢asom upadat.

Rovnako ale prilisné skrtenie dividendovej politiky v
prospech reinvesticii do rodinného podniku prindsa svoje
problémy. Clenovia rodiny - vlastnici rodinného podniku
prestévajd vnimat benefity podniku, a klesa tak ich lojalita
tak vo€i podnikaniu, ako aj voc€i rodine ako-takej.

DIVIDENDY

V pripade prvej generdcie bola dividendova politika rieSend
vacésinou ad hoc. Zakladatel prijimal rozhodnutia o vyplate
dividend na zdklade svojich vlastnych potrieb, ktoré navyse
velmi €asto podriadoval potrebdm rodinného podniku.

Tato moznost zvacsa prichodom pasivnych investorov kongi.
Pasivny investor je investor, ktory nie je ani v manazérskej ani
v zamestnaneckej funkcii. Rodina by si mala preto véas jasne
a transparentne definovat, kedy, za akych podmienok a
aky podiel na zisku vyplati rodinny podnik svojim viastnikom.

Toto nastavenie a miera transparentnosti je velmi
potrebnd, pretoze tak, ako pre preZitie rodinného podniku
je nevyhnutnd lojalita rodiny, tak rodina ocakdva, ze
rodinny podnik bude stabilnym zdrojom dividend ¢iinych
benefitov pre rodinu. Aké dividendy a benefity méze kazdy
¢len rodiny ocakdévat od rodinného podnikania, by opd&t
malo byt dlhodobo a transparentne nastavené.
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OSTATNE BENEFITY

Niektoré rodiny hladaja aj iné formy (mimo dividend), akym spdésobom
financovat potreby ¢lenov rodiny.

V praxi sa najcastejsie ukazuja nasledovné tri oblasti, ktoré su pre rodiny
spolo¢né:

e financovanie studiag,

¢ financovanie byvania,

¢ financovanie zdravotnej a socidlnej starostlivosti.

Niektoré rodiny zvazuju zakladanie réznych foriem neziskovych organizdcii,
ktoré ndsledne slUzia ako zdroj financovania vyssie uvedenych oblasti.
Rodiny takmer vZdy uvazuji o vytvoreni fondov pre financovanie kvalitného
stadia budicich generécii rodiny, ako aj jej okolia.

Otdzka financovania byvania rodinnych prislusnikov je velmi Specifickd.
Niektoré rodiny su schopné financovanie byvania pokryt Gplne, niektoré
Ciasto€ne. Do Gvahy sa berie velkost rodiny a velkost rodinného podnikania,
¢omu sa prispdsobujd pravidld.

Financovanie zdravotnej a socidlnej starostlivosti je vhodnym ndstrojom
pre vyjadrenie lojality rodiny aj k inym ako pokrvnym ¢&lenom rodiny.
Vhodnym ndstrojom je vytvorenie Specifického sporiaceho UcCtuy, Zzivotnej
poistky, pravidelnych prispevkov z rodinnej haddcie a podobne.

Vo vSetkych pripadoch je délezité zachovat vysokd mieru transparentnosti a

predvidatelnosti. Rodina musi venovat pravidldm a ich dodrziavaniu nemald
pozornost.

PRAVIDLA ZAMESTNAVANIA CLENOV RODINY

5.3

Medzigeneraénou vymenou a prichodom druhej a dalSich generdcii
do vlastnickych a manazérskych struktdr vo firme dochddza €asto aj k
sprisneniu pravidiel v ramci zamestnavania a odmenovania ¢lenov
rodiny.
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Rodina by mala aj za cenu vys§sich ndkladov spravodlivo rozozndvat medzi:

¢ Clenom rodiny, ktory je st€asne vlastnikom a zamestnancom
rodinného podniku,
e Clenom rodiny, ktory je len viastnikom v rodinnom podniku.

Zatial €o jeden ma iba pravo na podiel na zisku z podnikania — dividendy,
pracujlci €len rodiny ma néarok na dividendy a sGéasne na spravodlivy
plat, ako odmenu za svoje schopnosti a vynalozeny €as.

Jednym z velkych nedostatkov a podcenovanych rizik je zamestndvanie
rodinnych prislusnikov na miestach, ktoré nie s schopni €lenovia rodiny
zvladnut (nemaija na to napriklad dostatoéné skasenosti) a za plat, ktory
je pre dant poziciu a vykon neadekvatny. Toto privilégium mohlo (hoci aj v
tomto pripade skér $kodilo) prindlezat zakladatelom, ktorym tento postup
tolerovali vacsinou aj ich zamestnanci. Argument ,nepotrebujes plat, ved
ti to tu patri’, méze fungovat len v pripade, ak je dany ¢len rodiny jedinym
vlastnikom rodinnej firmy. Potom skutocne plat nepotrebuje. Rovnako to plati
v otdzke zamestnévania rodinnych prislusnikov.

Ak ¢len rodiny a manazmentu prijme do Struktar
rodinného podniku &lena rodiny (napr. svoje

dieta), ktory ale nie je schopny zviadnut dand
poziciu, potom vo svojej podstate znizuje profit
rodinného podniku a zisk ostatnych spoluvlastnikov.

Na druhej strane, ak pasivni vliastnici o€akévajd, ze iny Clen rodiny bude v
manazmente 12 hodin denne za rovnaké dividendy ako majd oni sami, je to
taktiez neférové.

V oboch vyssie popisanych prikladoch ide o nespravodlivost, ktord jedného
dna, zvy€ajne v Case, ked to rodina a jej podnikanie potrebuje najmene;,
vyjde na povrch.
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AKO SA SPRAVAT K RODINNYM PRISLUSNIKOM
SPRAVODLIVO

5.4

V kazdej rodinnej firme sa prelinajd dva druhy vztahov: rodinné a pracovné.
Pre lepSie pochopenie ich budeme ilustrovat na priklade, kde v rodinnej firme
existuje vztah rodié - dieta.

Primdrnou rolou majitel'a rodinnej firmy je v takomto vztahu jeho rola rodi¢a.

Ulohou kazdého rodiéa je ochranit svoje dieta.

Ziadny rodié si nepraje, aby jeho dieta bolo
nestastné alebo pripravené o prilezitosti v Zivote.

Rola rodi¢a ¢asto previaddne nad rolou zakladatela alebo riaditela firmy,
treba si preto uvedomit, Ze této rola podmienuje vSetky emociondlne
rozhodnutia, ktoré sa rodinnej firmy tykaja.

Je velmi pravdepodobnég, Zze pocas ndstupnickeho procesu sa budete
musiet zamysliet aj nad tym, ako niektory z nasledujicich konceptov alebo
vzorcoy, ktoré si nesiete z rodiny, ovplyviuje vase uvazovanie o tom, komu
zo svojich deti firmu jedného dna zverite a s akymi zodpovednostami.

1. Chcem sa zachovat ku v§etkym svojim detom spravodlivo

Zabezpecit v rodinnej firme stopercentnu spravodlivost méze vyzerat pekne
v tedrii na papieri, ale je to len velmi tazko realizovatelné v praxi. Pre jedného
rodi¢a to méze znamenat napriklad to, Ze chce obom detom zabezpecit
stabilnG prdcu v rodinnej firme, istotu prijmu, alebo status v spolo€nosti.

Pre iného rodica mdze byt myslienka spravodlivosti presadzovand tak,
7e kazdé z deti mda mat rovnakd mzdu — bez ohladu na to, akl hodnotnu
prdcu v rodinnej firme odvdadza, alebo kolko mé& sklsenosti. Alebo mdze
tato myslienku presadit tak, Ze rozdeli majetok firmy vSetkym svojim detom
rovhakym podielom, bez ohl'adu na to, €i sa na chode firmy aktivne podiel'aju
(pracuja v nej) alebo len poberaja dividendy.
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:@’_ Rada odborného garanta:
~ . Zabezpecte kazdému zo svojich deti rovnakd Startovaciu
“ ¢iaru — rovnost prilezZitosti zapojit sa do rodinného podni-
kania, ale nesnazte sa umelo udrziavat rovnost v odmeno-
vani. Nastavte transparentné odmenovanie pre ¢lenov rodiny aj pre
ostatnych zamestnancov podla toho, akym s pre firmu prinosom a
podla toho, za aké délezité rozhodnutia na svojej pozicii zodpovedaju.

2. Jetodobry syn, ale obéas mu musime poméct

V mnohych rodinéch dochédza z €asu na €as, alebo dokonca dihodobo, ku
zvyhodnovaniu nejakého rodinného prislusnika. Méze nim byt najmladsi
strodenec, ktorého vychove sa okrem rodicov venovali napriklad aj starsi
srodenci — a vSetci maju dodnes tendenciu najmladsSieho ¢lena rodiny
ochranovat. Ak to pokracuje aj v préci, tento ¢len rodiny nielenze neceli
realite pracovného a podnikatel'ského Zivota, ale zGrovenn mu pomdahate
vytvarat nezdravy ndvyk, Zze vzdy tu bude niekto, kto za neho situéciu vyriesi.

Alebo modze byt v rodine problematické dieta, ktorému zvykli jeho rodicia
vSetko odpustit. ZIé zndmky v Skole, vystrelky v puberte alebo havarované
nové auto. V tomto pripade médzete mat uz vytvoreny podvedomy névyk
nadmieru odpustat aj chybné pracovné rozhodnutia, alebo to, ze jeden z
¢lenov rodiny nema disciplinu, nechodi na délezité rodinné stretnutia alebo
nereSpektuje dohodnutd pracovnd dochédzku.

Prevziat zodpovednost za to, akym dielom
prispieva kazdy ¢&len rodiny ku rodinnému
podnikaniu je zakladom toho, Ze vasa firma

preZije aj dalsiu generéciu.

R&zne nezdravé rodinné vzorce sa moézu preniest z rodinného prostredia do
firemného, kedy zacnete prili§ zlavovat ndroky na nejakého €lena rodiny,
namiesto toho, aby ste od neho vyZzadovali zodpovedné sprévanie.
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N
Y Rada odborného garanta:
@ . Kazdy €len rodiny si musi miesto v rodinnej firme zasluzit.
“ Akceptujte fakt, Ze ochrandrska rola rodi¢a podmienuje aj
vase rozhodnutia, ale nenechajte sa nou Uplne oviddnut. Ak
mate pochybnosti, €i ste sa v nejakej veci rozhodli sprévne,
¢i ste napriklad nereagovali v praci prili§ tvrdo alebo prilis vagne,
polozte si nasledujlcu otdzku: Ako by som sa zachoval, keby iSlo o
zamestnanca a nie moje dieta?

3. Jedného diia ti to tu bude patrit

Mdloktory zakladatel rodinnej firmy nevyslovil aspon raz v Zivote pred svojim
dietatom nasledovnu vetu: ,Jedného dna ti to tu bude patrit,” alebo ,Pre koho
si mysli§, Ze to tu celé budujem?” Automatické prendsanie neprimeranej
zodpovednosti a bremena rodi¢ovskych rozhodnuti na dieta bez toho, aby
ste sa opytali dietata, Ci to vébec chce, je ale chybou. V prvom rade sa v
spravny ¢as musite opytat svojho syna alebo svojej dcéry, ¢i pracovat v
rodinnej firme vébec chce. Ci nema iné plany a sny, ako si zariadit viastny
Zivot.

Dospeli 'udia maja prirodzeni potrebu na svete po sebe nie¢o zanechat.
Zakladatelia, ktori desiatky rokov budovali rodinnd firmu, ju chcl jedného
dna niekomu odovzdat, a tym vytvorit pre svoje deti lepSiu Startovaciu
¢iaru, ako mali oni. Preto chcl odovzdat svojim detom o nie€o stabilnejsi a
ziskovejsi biznis, ako ho mozno zdedili oni od svojich rodicov.

Treba si ale uvedomit, Ze mladi f'udia v 21. storo¢i majd omnoho viac prilezi-
tosti sa realizovat, ako ich mali zakladatelia rodinnych firiem, ked boli v ich
veku. Jednym z najvacsich prejavov rodicovskej Idsky je re§pektovat pravo
svojich deti, vybrat si ina pracu ako tq, ktora je im ponaknuté v rodinnej
firme.

4. Firmusom zdedil od rodicov, ty ju tiez zdedi$ po mne

Automatické pravo prechodu firmy z rodi¢ov na deti je jednou z tradicii,
na ktorej budujd mnohé rodinné firmy svoje pribehy uz desiatky rokov,
obzvlast ak v ich ndzve stoji meno maijitela rodinnej firmy. Prévo prevziat
rodinné podnikanie a jeho poslanie by ale nemali predchddzat otézke, Ci
ndstupca dokdze a chce rodinné dediCstvo rozvijat. Ako k nemu mdze so
svojimi znalostami a skdsenostami najlepsSie prispiet? V ¢om s pre firmu
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jeho najvécsie prinosy? Zvykli sme si, Zze v minulosti deti preberali po svojich
rodi¢och remeslo ¢i povolanie. Pekari, stavbari, zubdri... Povolanie sa dedilo
z generdcie na generdciu.

Prechod rodinnej firmy alebo remesla z rodi€a na dieta ale nie je v dnesnej
dobe uz automaticky. Ak sa to ndhodou nepodari, nie je to ani zlyhanie
rodi€ov ani zlyhanie ich deti.

Rodinné bohatstvo nie sa len rodinné majetky

a prijmy, ale aj harmonické vztahy a stastné a

naplnené Zivoty ¢o najvécésieho poctu ¢lenov rodiny.

Ak sa rodi¢ rozhodne rodinnu firmu svojmu dietatu neodovzdat, neznamend
to, Ze ho nema rdd. Ak sa rozhodne dieta miesto v rodinnej firme neprijat,
neznamenda to, Ze si Gsilie a lasku svojich rodi€ov necti rovnako, ako keby sa
to miesto rozhodlo akceptovat.

Niekedy mézZe byt lepsie firmu po niekol'kych generéaciach vyhodne odpre-
dat (a zveladit tym rodinny majetok a Gsilie predchadzajacich generdcit),
ako ju za kazdu cenu zverit do nesprdvnych rak priamych dedicov.

Priklad z praxe:

Zakladatel'ka rodinnej ambulancie odovzddva svoju prax
dcére — doktorke. Matka lekarka mé ale dve deti, z ktorych
mladsia dcéra pracuje ako kadernicka. Jej kadernicky
salén ale neprosperuje, a preto je sucastou generacnej vymeny aj rodinnd
diskusia, ako prestahovat kadernicky salén do blizkosti rodinnej ambulancie
tak, aby si obe dcéry mohli ,zdielat klientov” a ndklady na prendjom pries-
toru. Dcéra doktorka sa chce ale naplno venovat svojej lekdarskej praxi, ma
dobré napady, ako ponukat inovativne zdravotnicke sluzby — a to si vyzaduje
jej maximalnu pozornost a vSetok cas, ktory na pracu popri viastnej rodine
dnes md. Nechce ale svojim rodi€om odmietnut Zelanie ,poméct aj mladsej
sestre” a citi sa previnilo, Ze sa chce venovat jedine svojej ambulancii a splnit
si sen, ktory poc€as Studia mediciny snivala. Oddaluje tak mnohé rozhodnutia
ohladom vlastnej ambulancie, €im sa proces genera¢nej vymeny zbytoc-
ne predlzuje a rastie pocet nedorozumeni medzi hou a matkou. Zaroven
mlads$ia dcéra, ktord je zvyknutd, Ze sa o nu vzdy vSetci postarali, nie je
ndtend hladat si nova prdcu, alebo zveladovat svoje podnikanie.
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Viadimira .
Neuschlova

Uplift Consulting

Od roku 2016 sa venuje strategickému

~ A poradenstvu v oblasti rozvoja

o R GA N I ZAc N A leadership zruénosti a zvySovaniu
manazérskej efektivity.  Kouc€uje

§TR U KTO RA lidrov vSetkych generécii a firmém

P pomadha nastavit a rozvijat zdrava
A VZDELAVAN I E firemna kultru, ktoré prispieva k
vacsej angazovanosti zamestnancov.
- Ma viac ako 20-ro¢né skdsenosti a
NASTU Pcov rodinné firmy sprevadza pri prechode
riadenia na dalSiu generdciu a
pri budovani novej manazérskej
Struktdry. Ma sklsenosti z prvej linie
s riadenim timov s viac ako 400
zamestnancami a prilezitostne posobi
ako krizovd manazérka. Pri préci s
klientmi aplikuje najnovsie poznatky
z biznis teodrie, psycholégie, vedecké
poznatky a zdravy rozum.
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ORGANIZACNA STRUKTURA V RODINNEJ FIRME

6.1

Organizacnd struktlra kazdého podniku by mala zohladriovat obsah a rozsah
vykondvanych procesov vo firme. Cim je firma vacsia a komplexnejia, tym
robustnejSiu organizacnu struktdru zvacsa ma. Je ddlezité nastavit spravnu riadiacu
Struktdru tak, aby vyhovovala potrebdm jednotlivcoy, rodiny, a aj potrebdm firmy.
Ndstupnictvo manazmentu je oblast, s ktorou mnohé rodinné podniky Easto zépa-
sia, pretoze to niekedy znamend vyberat na kl'Gcové pozicie f'udi medzi rodinnymi
prislusnikmi a zamestnancami, ktori nie st Elenmi rodiny. Ked” maijitelia rodinného
podniku hladajd svojich ndstupcov, najéastejsie bert do Gvahy iba miladsich Elenov
rodiny. Je to automaticky prvé moznost, ale nie jediné. Nastupnictvo je prilezitost na
zmenu — nielen vo vedeni, ale aj v inych Castiach firmy.

Generaénd vymena byva Easto podnetom dj na preorganizovanie zodpoved-
nosti a Gloh vo firme, ako qj prileZitostou preverit, ako efektivne ludia vykondvaja
svoju précu, alebo dokonca €i st niektoré pozicie vobec este potrebné. Ak sa firme
dari, prirodzene rastie aj pocet zamestnancov. Rastom poctu zamestnancov
(¢lenov aj neclenov rodiny) vo firme ale Gasto dochddza aj k rastu internej neefekti-
vity. To, €o pri zaloZeni firmy robili jeden i dvaja l'udia, v sGcasnosti zamestnéva ruky
a mozgy aj desiatok Fudli, €¢o na jednej strane méze prispiet ku kvalite a pestrosti
vysledkuy, ale aj k neefektivnemu vynakladaniu ludskych zdrojov na strane druhe;.

Néklady na fudské zdroje tvoria nemall €ast rozpoCtu vacsiny rodinnych
podnikov. Zarover ich celkové vyska rastie nielen Gmerne s rastom poctu novych
zamestnancoy, ale gj s rastom réznych zékonnych povinnosti vyplyvajdcich zo
Zakonnika préce (napr. priplatky za précu v noci, cez vikend a po&as sviatkov,
BOZP, pitny rezim na pracovisky, stravovanie zamestnancov, zmena maximalnych
hranic socidlnych a zdravotnych odvodov atd'.), kazdoro&nym zvysovanim miezd a
odmien u sG¢asnych zamestnancoy, investiciomi do vzdelévania a rozvojo, alebo
zvelad'ovania pracovného prostredia, aby bolo pre zamestnancov motivujlce.

Castou chybou pri tvorbe alebo Uprave organizacnej struktry je, Ze sa organizaénd
Struktdra tvori podfia zoznamu aktudinych €lenov rodiny a zamestnancov, ktorym
sa priradia jednotlivé roly a zodpovednosti. Tento postup je, ako keby ste kdpili sadu
dvandstich pohdérov a az potom rozmyslali, o z nich budete pit, ako Casto a ije to
prospesné pre vase zdravie. Skisenost ukazuije, Ze tie najlspesnejsie firmy postupuju
pri tvorbe organiza¢nej Struktlry opacne — zaujimaiju sa v prvom rade o potreby
rodinného podniku.
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Predtym, ako budete tvorit organizaénd Struktlru, mozete si
polozZit nasledujuce otazky:

Ako sa budu vyvijat trzby a firemny zisk v nasledujdcich rokoch?
Ako budeme inovovat vyrobky a sluzby?

Do ¢oho investuje konkurencia?

Ktoré oddelenia a firemné procesy budu v nasledujdcich rokoch
klacové?

Ktoré oddelenia a firemné procesy su dlhodobo poddimenzo-
vané alebo zastaralé?

Ktoré interné procesy najviac ovplyviuja spokojnost zakaznika?
Ako efektivne riadime interné procesy a udské zdroje?

Su aj v sucasnosti potrebné vsetky pozicie, ktoré méme vo firme?
Aké nové pozicie s ohladom na vyvoj trhu potrebujeme vo firme
vytvorit?

Akych l'udi (s akymi zruénostami a talentami) ma firma diho-
dobo problém ziskat?

Ktorych kla€ovych zamestnancov nemézeme aktudline stratit
a ako ideme zdielat vo firme ich know-how, aby firma nebola
zavisla na par jedincoch?

Idedlna organizaénd Struktdra pre rodinnd firmu vyplynie teda z analyzy firem-
nych procesov a cielov na nasledovné roky, ku ktorym treba priradit vykonnostné
ukazovatele. Ak cheete napriklad v nasledujlcich rokoch otvorit nové pobocky na
Slovensku, treba na to zacat pripravovat fudské kapacity ainterné procesy uz dnes.

Organizaénd Struktdra je v podstate
Struktarované usporiadanie l'udskej energie do
procesov, ktoré odzrkadl'uja firemné priority a ciele.




Rodinné podnikanie | Organizaéna struktara a vzdeldvanie ndstupcov

Kazdé pozicia v organizaénej struktare (dnesnej alebo v tej buducej) by mala mat
spisané a josne pomenované:

e Zodpovednosti — za aké vysledky je zodpovednd osoba, ktord tato poziciu
vo firme zastévar?

«  Kompetencie — aké pravomoci ma (alebo nema) vo firme osoba, ktord
tato rolu vykondvar?

«  Ulohy - aké konkrétne Glohy (strategické aj kazdodenné) musi osoba na
tejto pozicii pravidelne vykondvat?

Dopracovatsavrodinnejfirmekidedlnejorganizaénejstruktiire je niekol’koroény
proces. To, Ze zistite, aké roly v budlcnosti vo firme budete potrebovat je ale velmi
podstatny krok. Lahsie sa kré€a v Zivote ludom, ktori maja jasny zémer a vedia, ¢o
chel.

N

_©_ . Rada odborného garanta:
V 21. storo€i a pre firmy, ktoré chcu UspesSne napredovat,
“ bude ddlezitejSie pozerat sa na potrebu organizacnej
Struktdry nie z pohladu toho, kto komu rozhoduje alebo
zaddva ulohy, ale skér z pohladu, aké pozicie firma potrebuje, aby to
dokopy davalo ekonomicky zmysel a aby sa Glohy vo firme spravodlivo
a vcas rozdelovali. V praxi bezne vidime, Ze riaditel firmy povysi na
manazérsku poziciu najlepsieho Specialistu z timu, ktory ale nie je dobry
manazér. Takyto ¢lovek dobre rozumie napriklad strojom a poznd
interné procesy, ale nedokdze riadit vé€sie mnozstvo l'udi a firma na
to dopldca tym, Ze neplni svoje ciele. Rozhodovanie o tom, kto maé byt
vo firme povyseny si zasluzi minimalne rovnhakd pozornost a Usilie, ako
ndbor externych zamestnancov do firmy.

V organiza¢nej Struktire sa méze dnes uz stat gj to, Ze Clovek, ktory $éfuje Specio-
listovi, m& mensi plat ako jeho €len timu, pretoze ten disponuje zruénostami a
vynimocnou kvalifikGciou a jeho hodnota na pracovnom trhu je vysokd. Toto by
v tradi€nej organizacnej Struktlre, ked plat rastol nie podla toho, akl hodnotu pre
firmu Clovek vytvara, ale ako vysoko v hierarchii stoji, nebolo mozné.

Preto sa aj v rodinnej firme méZze stat, Ze ndstupca, ktory sa pripravuje na prevzatie
firmy, mé dihodobo vyrazne nizsi plat ako viacero zamestnancoy, ktorych bude
jedného dna riadit.
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Ked uz mdme jasno o tom, ako mé vyzerat budlca organizacnd Struktara
spolo¢nosti a kto bude jedného dna stat v jej Cele — mdZzeme zacat pldnovat
odovzddvanie kompetencii.

V procese nastupnictva je délezité naplanovat
odovzddavanie kompetencii zo zakladatel'a

na ndéstupcu postupne vo viacerych krokoch.
Vécésinou ide o roky, nie mesiace.

Jeto obdobie, ked sazakladatel postupne stahuje z aktivneho pdsobenia v rodinnom
podniku a odchddza bud’ Uplne, alebo napriklad do dozornych orgénov rodinnej
firmy, alebo bude eSte mdct cez viastnicke podiely zasahovat do vymedzenych
firemnych rozhodnuti. Detailny plén presunu riaditel'skych kompetencii a Uloh z
jedného Cloveka na druhého by mal byt si€astou ostatnych plénov generacnej
vymeny. Vedia s nim poméct aj externi konzultanti, o ktorych sme pisali v tretej
kapitole.

Priklad z praxe:

V obchodnej firme boli na pozicii obchodnych zadstupcov
dvaja l'udia — syn zakladatela firmy a jeho o p&tndst rokov
starsikolega, ktory v rodinnej firme pracoval takmer od jej vzniku. Obaja boli
Gspesni afirme sa aj vd'aka ich osobnym vykonom darilo zvySovat svoj podiel
na trhu. Majitel firmy si jedného dna svojich zamestnancov zvolal a oznadmil
im, Ze syn preberd jeho miesto od nasledujidceho mesiaca. Informdécia o
zmendch zamestnancov zaskocila a zdroven vzbudila pochybnosti, Ci je
syn pripraveny na riaditel'skd Glohu a aky to bude mat dopad na firemné
vysledky, a tym ich vyplaty. Nedostatoéne a nevhodne odkomunikované
rozhodnutie sposobilo to, ze starsi obchodny zdstupca z firmy do pol roka
odisiel. Ostatnizamestnanci sina zmenu zvykali vyrazne dihsie, €o sa prejavilo
na ich pracovnom vykone. Negativhym dopadom sa dalo predist, ak by o

odchode zakladatela vedeli kfu€ovi zamestnanci s €¢asovym predstihom a
spolo€ne na to firmu pripravili.
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PESTROST VO VZDELAVANI NASTUPCOV

6.2

Aj ked rodi¢ nie je eSte Uplne rozhodnuty, ktoré z jeho deti rodinnd firmu
jedného dna prevezme, ni€¢ nepokazi, ak bude svoje deti rozvijat po viacerych
strdnkach a investuje do ich vzdelania a ziskavania novych zru€nosti. Potreba
vzdeldvat sa a ucit sa nové veci je totiz jednou z najddlezitejsich fudskych
potrieb. Pre kazdého je ale tato potreba naplnend inym spésobom.

Naoko sa ndm méze zdat, ze nejaky Elovek travi prilis vela €asu pred televizo-
rom, no v uréitom momente nds méze prekvapit, ako vela pozné z histérie,
prirody ¢i z&konov fyziky, pri€om sa toto vSetko dozvedel z televiznych doku-
mentov. Alebo sa niekto méze javit ako nestdly Clovek, ktory si nevie udrzat
zamestnanie, lebo neustdle cestuje do zahranicia. Casom sa véak z tohto
¢loveka méze stat vyborny manazér, ktory pristupuje ku vSetkym svojim
zamestnancom s otvorenou myslou, vie lahko a prirodzene komunikovat
s ostatnymi a mé vela dobrych ndpadoy, lebo toho v cudzine vela videl.

Preto je dolezité, najma pri komunikacii so svojimi detmi ¢i vnicatami,
pozerat sa na vsetky moznosti pri ich rozvoji a vzdelavani s otvorenou
myslou. Asi nikto totiz dnes nevie odhadnut, ktoré kl'G€ové zru€nost alebo
vedomost bude pre nich mozno prelomové o dvadsat rokov, ked budu robit

dolezité Zivotné alebo firemné rozhodnutie.

Ndastroje, ktoré mdzu podporit rozvoj a vzdelédvanie ndstupcov su velmi
pestré. Patria k nim najmdé nasledovné moznosti:

1. Formalne vzdelanie

Sem patri najmad vSeobecné ajzdkonom povinné vzdeldvanie, ktoré je bezné
v danom regiéne alebo patri ku kultdrnym zvyklostiam rodiny. Na Slovensku
je to najma zékladnd a stredné Skola, nasledne vysokd skola doma alebo v
zahranici, pripadne MBA stadium.

V niektorych rodindch je zvykom posielat deti na rovnaké vysoké skoly ako
vyStudovali ich rodi€ia. V inych rodinéch je preferenciou, aby deti v rdmci
svojho Stadia stravili napriklad rok alebo semester na zahrani€nej skole
alebo prdzdniny na vymennom pobyte v zahranici.
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\O Cielom formalneho vzdelania je ziskat zakladné vedomosti v odbore
a rozvijat teoretické predpoklady na vykon nejakého povolania.

Odborné staze

Odborné stdze vo svojom odbore alebo aj mimo neho mozno absolvovat
doma aj v zahrani¢i. Va¢&sinou su sucastou vzdeldvacieho procesu na
vysokej Skole, ale vynimo¢&né dnes nie sU ani stdze po ukonceni strednej
alebo vysokej Skoly. V tomto type vzdeldvania stazista dostéva Ulohy ako
bezny zamestnanec, ale nie je za to plateny (alebo len velmi malo). Vyhodou
takejto stdze je vyskdsat si ,na necisto” rézne druhy povolani, alebo si
vyskUsat précu v odbore, ktory €lovek vystudoval. Niektori rodinni prislusnici
absolvuju stdze aj v rodinnych firmdach, ale tu sa mézu oberat o moznost
spoznat aj iné pracovné prostredie a ziskat spatnd vézbu na svoju pracu
od nezdvislych manazérov.

\@ Cielom odbornej staze je overit si teoretické vedomosti ziskané
formalnym Stadiom v praxi a naberat prvé pracovné skdsenosti.

Zamestnanie v rodinnej firme

Po formdalnom vzdelavani a stdzi prichddza zvéesa redine zamestnanie u
iného zamestndvatela alebo v rodinnej firme. V pripade, ak ndstupca zacina
svoje prvé pracovné kroky v rodinnej firme je uzitocné, ak si prejde précou na
¢o najviac oddeleniach. Tento postup sa osvedc&il mnohym rodi€om, ktori deti
Jnesetrili“ a nechali im okusit pracu v rodinnom podniku aj na najbeznejsich
pozicidch. Samozrejme ni¢ netreba prehdnat — prdcu na kazdom oddeleni
v rodinnej firme je vhodné vykonévat do momentu, pokial sa nadstupca ma
na danej pozicii stéle ¢o alebo od koho ucit, pripadne je po¢as vykonu tohto
zamestnania na danej pozicii priestor pre firmu nieco zlepsit.

Takato rotécia v rodinnej firme nie je len o samotnom spozndvani procesov
v rodinnej firme, ale aj o spozndvani zamesthancov a o prvych vztahovych
vdzbdach, ktoré medzi zamestnancami a ndstupcom vznikaju. Nastupcovi
sa firma preberd omnoho lahsie v pripade, ak ho véésina zamestnancov
uz mala prilezitost spoznat a maja doéveru k nemu aj v to, Zze aspon scasti
porozumel gj ich praci.

klacovych procesov a pochopit filozofiu firmy aj ocami jej

\ Cielom rotdcie v rodinnej firme je spoznat ¢o najviac oddeleni,
O
zamestnancov.
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Zamestnanie v inej firme

Ndézory na to, €i by mal ndstupca stravit aj nejaky ¢as pracou v inych firméch
predtym, ako za¢ne pracovat v rodinnej firme, sa lisia. Na jednej strane je to
¢as a Usilie, ktoré moze vynalozit pre rodinnl firmu a zvelad'ovanie dedicstva,
ktoré jedného dna ziska. Alebo mdze ziskat nesprdvne pracovné navyky,
ktoré sa uz budd tazko korigovat. Na druhej strane sa v ranom veku po Skole
vytvdra jedine¢nd prilezitost vyskisat si rézne povolania, spoznat réznych
zaujimavych ludi, ziskat pracovnu prileZitost v zahranici alebo pracovat
so stovkami inych ludi na velkych projektoch, ktoré si rodinnd firma nikdy
nebude mdct dovolit. Zazit Gspechy a pddy z takychto projektov, ako aj prvé
sklamania z medziludskych vztahov na pracovisku, a poucit sa z nich. Tato
moznost treba preto rozoberat v rodine velmi citlivo po vSetkych strdnkach.

Cielom zamestnania sa v inej firme je testovat limity nastupcovych
\ vedomosti a schopnosti, spoznat ¢o najviac ludi a vytvarat si siet
‘@} vlastnych kontaktov aj mimo rodinnej firmy, vypracovat sa nahor
svojimi schopnostami a nie preto, Ze ste synom alebo dcérou
majitel'a firmy.

Vzdelavacie kurzy a samostidium

Vzdel@vanie nielen nastupcov je kontinudlny proces.Nekon¢isavystudovanim
skoly alebo iba vzdeldvanim v odbore, ked ndstupca nastlpi do préce v
rodinnej firme. Neustdle si treba doplifiat vedomosti na réznych Grovniach
— z oblasti tvrdych aj mdkkych zru€nosti. Prikladom rozvoja zru€nosti
pre nastupcu v strojarskej firme médze byt rovnako celoroény program o
modernych vyrobnych technolégidch v strojarstve (rozvoj tvrdych zruénosti)
pod zdstitou vysokej skoly, ako aj patdnovy manazérsky kurz skiseného
lektora, ako riadit rézne timy tak, aby spolu lepsie spolupracovali a na
pracovisku bolo menej konfliktov (rozvoj makkych zruénosti).

Samostadium patri dnes uz tiez do vybavy kazdého mladého ¢Eloveka.
Preferované su viac audioknihy alebo podcasty, ¢i Citanie ¢lankov na
internete.

\@ Cielom vzdelavacich kurzov a samostudia je rozvijat svoje vedomosti
v oblasti, v ktorej ich vieme uZ aj redlne aplikovat a pouzivat v praxi.
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Dobrovol'nictvo a
cestovanie

Dobrovolnictvo €i cestovanie nie su
aktivity, ktoré st bezneradené medzi
formy vzdeldvania mladych ludi. Ak
sa ale pozrieme na to, aké zruénosti
budl potrebné v buducnosti na
pracovnom trhu, patria tam qj
vynikajaca komunikécia, empatia,
kritické myslenie, zvedavost alebo
emocnd inteligencia. SU to vsetko
zru€nosti, ktoré sa dajd rozvijat
najma v interakcii s druhymi ludmi,
najmé Frudmi inych povéah a kultar,
ako je té nasa.

Stretdvanie sa s takymito fudmi
nati podrobovat nase myslenie,
zauZivané vzorce a ndzory, ktoré
sme Casto prevzali od nésho okolia,
vlastnému skdmaniu, a verifikovat,
i su spravne.

Pri réznych dobrovolnych
projektoch dostdva ndstupca
€asto moznost nahliadnut do zivota
l'udi v n4dzi, s ktorymi sa asi bezne
pocas svojej vychovy nestretéval.
Obzvlast vtedy, ak sa rodinnej
firme dobre darilo a rodi¢ia detom
dopriali to, ¢oho mali oni sami
v mladosti nedostatok. Moznost
pomdhat fudom v nadzi patri k
vysaddam strednej vrstvy atakisto ku
mnohym podnikatel'skym rodinédm,
ktoré pravidelne €ast svojho zisku
prerozdelia rédznym charitativnym
spolkom alebo nadéciam.
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ROZVIJANIE FIREMNEJ KULTURY
A ZMENA VO VEDENI

6.3

S novym vedenim prichddzaijl do firmy prirodzene nielen nové nGpady a noviludia,
ale dj meniaca sa firemnd kultdra. Prvoradou Glohou po vymene osdb vo vedeni
firmy je zabezpeéit stabilitu a kontinuitu firmy - ekonomické preZitie, spokojnost
zakaznikov, kontinuitu v dodéavatel'skych vztahoch a v neposlednom rade aj
spokojnost a napinenie zamestnancov.

Novy riaditel’ alebo riaditelka si musi Ziskat reSpekt u zakaznikov, strategickych
doddvateloy, ale najmé u zamestnancov — aby sa generacnd vymena nestala
dévodom na odchod kagovych ludi z firmy. Casto sa to préve tito zamestnanci,
vdaka vykonom ktorych firma ostéva stabilné aj po€as prechodného obdobia, kym
sa nové vedenie naplno udomacni vo svojej nove;j roli, zacne budovat viastnd viziu
rodinnej firmy a robit délezité rozhodnutia.

Néstupca sizvacsa buduje svoj viastny tim kIdcovych ludi, s ktorymi prichddzaja do
firmy aj dalSie zmeny a ndpady. Je Uplne prirodzené, ze so zakladatelom odchddzajd
do déchodku postupne dj ini zamestnanci, ktori pracovali vo firme desiatky rokov a
bud uz maju déchodkovy vek, alebo nemajd tolko elénu a energie prispdsobovat

sa zmendm, ktoré mladsia generdcia do firmy zavéadza €i bude od nich vyzadovat.

Organizaénad Struktldra a vzdelavanie nastupcov \

Nové informaéné systémy, rychlejSie tempo inovécii, komunikacia cez rézne online
kandly — to vSetko neprichddza len s novym vedenim, ale predovsetkym so zmenou
trhovych podmienok a potrebou ostat konkurencieschopnym.

'«@:. Rada odborného garanta:

VSetky zmeny pocas generacnej vymeny vplyvajd na

atmosféru na pracovisku alebo klimu v spolo€nosti, ktord
sa rychlostou blesku prejavi aj vo vasom zdkaznickom servise a kvalite
poskytovanych tovarov alebo sluzieb. Obmena oséb na riaditelskej
stolicke nie je len o zakladateloch a nastupcoch, ale bude vplyvat aj
na zmeny vo firemnej kultdre. Ta ovplyviuje vSetkych zamestnancov
a casto aj kl'acovych zdkaznikov ¢i doddvatelov. Vhodne zvoleny tyl
a frekvencia komunikdcie najmé so zamestnancami vyrazne zvysi
Uspesnost generacnej vymeny. Ludom treba povedat ¢o sa chystd,
preco, kedy zmeny pridu, ako ich to ovplyvni a aké rizika pre firmu z toho
vyplynua. Zakladatelia i nGstupnici prave tato cast vécsinou podcenia.
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RODINNE RADY
A RODINNA
USTAVA

Erika Matwij

Institdt Rodinného Businessu

Expertka na stratégiu a riadenie v
rodinnych firméach na Slovensku,
maijitelka spoloénosti Human Inside
a Inétitat Rodinného Businessu. Vyse
9 rokov podporuje rodinné podniky v
oblasti stratégii, sprevadza ich v pro-
cesoch ndstupnictva a generacnej
vymeny, vedie rodinné rady v rodin-
nych firmach a spisuje rodinné Gstavy.
Organizuje Medzindrodné kongresy
rodinnych firiem, zalozZila a vedie
Akadémiu néstupcov, podporuje
nielen zakladatelov, ale aj ndstupcov
Vv procese preberania rodinnej firmy.
Je ¢lenkou Medzindrodnej akadémie
pre vyskum rodinnych podnikov IFERA
ako jediny zastupca zo Slovenska.
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VYZNAM RODINNEJ RADY

7.1

Ak chce rodinnd firma sformalizovat priebeh procesu ndstupnictva a udrzat
v buducnosti kultdru rodinného biznisu, jeho hodnoty a medzigeneracné
vlékno, odporuca sa zaviest ,rodinné rady”. Rodinnd rada je pravidelné
rodinné stretnutie, ktoré slGzi ako diskusné forum na rozhodovanie o
véaznych rodinnych, firemnych a viastnickych témach. Rodinné rady st ako
spravne rady vo firmdéch. Je to spdsob prijimania rozhodnuti o ndstupnictve
na zdklade dohodnutych pravidiel. Ide taktieZ o platformu na vypracovanie
spolo¢nej misie, vizie a stratégie podnikatelskej rodiny. Po€¢as rodinnych rad
sa oplati venovat €as aj vypracovaniu zésad rieSenia rodinnych konfliktov,
zamestndvania a odmenovania ¢lenov rodiny vo firme. Vytvdra sa tu
priestor na budovanie silnej, spolo¢nej rodinnej identity, vyzdvihuje sa tu
vynimoc¢nost rodiny, prameniaca z rodinnej histérie a tradicie. Je to ,miesto”,
kde sa uzatvaraju dohody o spolo€nych cieloch rodiny a firmy.

Rodinné rady maju svoju Struktlru a pravidld a €lenovia rodiny st povinni
s nimi suhlasit — kto vedie a moderuje stretnutia, kto sa méze zGCastnit na
rodinnych radéch, kde a ako €asto sa budd uskuto€novat rodinné rady, akym
spésobom sa bude rodinnd rada dokumentovat a ako o nej informujeme
zamestnancov. Zamestnanci by mali vediet, ze rodinnd firma ma zalozenu
rodinnd radu a Ze na rodinnych raddch sa preberajd strategické ciele a
zasadné kroky, ktoré vplyvajd na firmu a rodinu.

Specialnymi rodinnymi radami sa tie, ktoré sa tykaji nastupnictva. Je to
jedna z najvyznamnejsich historickych chvil' v Zivote rodiny a firmy. Ciefom
tychto stretnuti je nastavenie procesu ndéstupnictva a vlastnictva, ktory
potencidline méze ohrozit jednotu firmy a jednotu rodiny.
Akondhle maijitel firmy ohlési rozhodnutie, Ze do rodinnej firmy moze nastupit
¢len rodiny, odporucame zvazit zorganizovanie rodinnej rady. Ak ste rodinnd
firma, v ktorej uz pracujd viaceri rodinni prislusnici, odporadéame zvolat
rodinnd radu hned, bez ohladu na to, €i v rodine alebo vo firme prebieha
vyznamnd udalost. Na zaloZenie rodinnej rady netreba, aby im predchadzali
Specidlne prilezitosti.
Hlavné odporicania pred zvolanim prvej rodinnej rady:
e vybrat moderdtora, ktorého odsuhlasia vSetci ¢lenovia rodiny a
budud ho resSpektovat,
e pripravit program prvej rodinnej rady, aké témy a akym spdésobom
sa maiju riesit na prvej rodinnej rade,
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premysliet, kto by sa mal zG€astnit na rodinnej rade. Na stretnutie
mo&Zu byt pozvané vsetky osoby, ktoré patria do rodiny — aj ti, ktori
pracujq, aj ti, ktori nepracuju v rodinnej firme.

Zarezervovat neutrdline miesto na stretnutie, aby sa vytvorila dobrd
atmosféra na précu a hladkd komunikéciu. Je to ddlezité stretnutie,
ktoré si vyZzaduje pokojnu, uvolnenu a slobodnd atmosféru.

Priklad priebehu prvej rodinnej rady:

: N&dpomocny
Bod stretnutia ngateridl Y
Otvorenie rady Privitanie. Priklad
Vyzdvihnutie programu
spoloénych rodinnych rodinnej rady
cielov.
Pripomendt rodine
dévod zalozenia
rodinnych rad.
Predstavit program
rodinnej rady.

Diskusia o Workshop: préca v Dokumenty

rodinnych skupindch, diskusné  tykajlce sa

hodnotach a férum, otézky k rodinnych

misii bodom, atd. hodnbt a
misie

Predstavenie Diskusia o tom, aké

idey rodinnych najdolezitejsie témy

rad sQvisiace s rodinou,
vlastnictvom a firmou
sa budd na rodinnych
raddach otvarat.

Obednda prestavka




Stanovenie
poriadku
rodinnych rad

Prestavka na kévu

Stanovenie
otdzok d’alsej
rodinnej rady

Ukonéenie
rodinnej rady

Diskusia v skupindch  Pravidla 90 min
aj spolo€ne. organizdcie
Rozhodnutie o rodinnych réd
rodinnych raddch

prostrednictvom

otdzok k jednotlivym

bodom.

Nasledujlace témy si

vyzaduju Specidinu

pozornost:

Aké sa pravidla

spravania pocas

rodinnej rady?

Kto bude moderovat

a viest rady?

Kto sa méZe zacastnit

na rodinnych radéach?

Kto a akym

spbésobom urci

program rad?

Ugastnici stretnutia
dostanl zoznam
otdzok a odpovedajd
individudlne.
Moderéator zbiera
odpovede, na ktorych
zdklade ndasledne
pripravi program
nasledujldcej rodinnej
rady.

UrCenie datumu
nasledujdcej rady.
UrCenie osoby
zodpovednej

za organizaciu
nasledujdcej rodinnej
rady.

UrCenie osoby,

ktord bude viest
nasledujdcu radu.
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Priebeh a dizka rodinnej rady zavisi od preferencii rodinnych prislugnikov, ako
aj toho, €i rodinnd radu vedie externd osoba alebo ¢len rodiny.

PRAKTICKE RADY PRI ORGANIZOVANI

eve

RODINNYCH RAD

7.2

Najcastejsie otazky pri organizacii rodinnych rad:

Kto vedie a
moderuje
stretnutia?

Kto ustanovuje
program
stretnutia?

Akym spésobom
sa ustanovuje
program rodinnych
rad?

Kto sa moze
zGéastnit na
rodinnych
radach?

Osoba nepatriaca do rodiny.
Clen rodiny - rotécia roly moderdatora.

Osoba zodpovedna za vedenie rady (&len rodiny
alebo osoba nepatriaca do rodiny).

Program musi byt odoslany €lenom rodiny na
schvdlenie.

Na zdklade potrieb €lenov rodiny a vS§eobecnych
pravidiel ustanovenia programu rodinnej rady.

Zvycajne Clenovia rodiny, ktorych spé&ja rovnaka
krv (zatovia/nevesty mézu byt tiez pozvani/é,
avsak odporu¢ame to zvazit a pozvat len €lenov
primarnej rodiny).

Neplnoleti ¢lenovia rodiny mézu byt taktiez
pozvani na rodinné rady; tinedzeri od 14. =16. roku
uz maja byt pozvani na rodinné radly.



Kde sa maja
rodinné rady
konat?

Ako informovat
zamestnancov?

Aké st pravidla
spravania sa
poéas rodinnych
rad?

Ako otvorit
rodinn( radu?
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Rodinné rady sa odpordca organizovat na
neutrdlnej péde, napriklad v konferenénej
sdle, prenajatej na tento Ucel, alebo v
priestoroch firmy. Domace prostredie sa
neodporudca.

Zamestnanci by mali byt informovani o
zalozeni rodinnych radd a mali by dostat
vSeobecné informdcie o tom, ¢o rodinné
rady znamenajd a ako ¢asto sa budu
konat. O detailnom obsahu rodinnych rad
zamestnancov informovat netreba. Ak je
potrebné ¢lenom rodiny odprezentovat
délezitd biznisovl tému, o ktorej rodina
musi rozhodnut, mézeme pozvat na
niektord radu klacového zamestnanca.

Pravidld spravania mézu byt stanovené
¢lenmi rodiny na rade. Vzor zoznamu
moze zahfiat nasledujlce body:
ReSpektovat inych ¢lenov rodiny.
ReSpektovat stikromie inych ¢lenov
rodiny.

Udrzat dévernost rodinnych rad.
Udrzat obchodné tajomstvo.
Vyhybat sa kritizovaniu inych ¢lenov
rodiny.

Aktivne zdielat svoj ndzor.

Aktivne pocavat.

Zdoraznit spolo¢né rodinné ciele.
Predstavit program rodinnej rady.

v

=5y

Rodinné rady a rodinnd Gstava \

Ako ukongéit
rodinn( radu?

Ako
zdokumentovat
rodinn( radu?

Ako ¢asto by sa
mali uskutoénit
rodinné rady?

Na ¢o by sa
malo obzvlast
mysliet pri
organizdcii
rodinnych rad?

Cododa
rodinnym
radam Smrnc?

Rodinné podnikanie

Urcit najddlezitejSie body nasledujicej
rodinnej rady.

Urcit datum nasledujacej rady.

Urcit osobu zodpovednu za organizdciu
nasledujucej rady.

Urcit osobu, ktord povedie nasledujucu radu.

Rady by mali byt zdokumentované napr.
formou zapisnice (je potrebné urcit
zapisovatela).

Dokumentdécia z rodinnej rady musi byt
odosland vsetkym ¢lenom rodiny (aj tym,
ktori sa nemohli zG&astnit).

Na zaciatku, v prvom roku, sa odporiGca
organizovat rodinnd radu jedenkrat do
mesiaca, nakol'ko je potrebné otvorit mnohé
otazky, vyc€istit domnienky, nastavit vztahy a
pravidla.

Priblizne po jednom roku sa odporica
zvolavat rodinné rady v priemere dvakrat za
rok.

Je potrebné jasne rozlisit biznisové otézky
od rodinnych — napr. rozdelenim tém uz v
programe.

Je potrebné dbat na to, aby jeden Clen
rodiny nedominoval pocas celého stretnutia.
Je obzvldast potrebné dbat na to, aby bola
Ucast mladsSej generdcie akceptovand
star§imi generaciami.

Rodinné ritudly.

Rodinné ceremonie spojené s rodinnymi
aspechmi (napr. ukong&enie vysokej skoly u
mladej generdcie).
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.‘@’_ Rada odborného garanta:

“ V zahrani€i sa stretdvame s tym, Ze na rodinnych radéch
sG UC€astni aj zatovia a nevesty, avSak na Slovensku
prebieha celoplosne prvé generaénd vymena a v takych

pripadoch odpora¢ame rodinné rady zvoldvat len s primdrnou rodinou.
Samozrejme, je to ale rozhodnutie samotnej rodiny, kto na rodinnej rade
bude ucastny.

Rodinné stretnutia prispievaji k:

e budovaniu silnej rodiny,

e budovaniu silnej firmy,

e plédnovaniu budiceho viastnictva rodinného podniku,

e plédnovaniu zapojenia €lenov rodiny do rodinného podniku,
e sprdave zdedeného majetku ¢lenmi buducich generdcii,

e priprave na ndstupnictvo,

e zachovaniu rodinnych hodnét, tradicii a histérie,

e profesionalizdcii rodinného podniku,

e riadeniu vztahov medzi rodinou a vedenim spolo¢nosti,

e rychlejSiemu rieSeniu konfliktov.

Priklad z praxe:

Firma s 25-ro¢nou tradiciou, otec 60-tnik a syn aj dcéra
pracujaci vo firme na réznych pozicidch — dcéra na poste
personalistky a syn ako produktovy manazér. Otec otvoril
tému ndstupnictva a zvolal rodinu na rodinnd radu. Po objasneni dévodu
zalozenia rodinnej rady a nastavenia pravidiel sa opytal deti, ako vidia
uzitoénost rodinnych rad. Az v odpovediach sa dozvedel, ze to deti velmi
vitajd, lebo obe priamo prejavili zGujem o prevzatie rodinnej firmy. Otec
vedel o ambicidch jedného dietata, ale netusil, ze by i druhé dieta malo
zGujem o prevzatie firmy. V tejto rodinnej firme prebehla GspesSne generacnd
vymena a dodnes celd rodina tvrdi, ze rodinné rady zachranili vztah medzi
strodencami, ktory za€al byt rivalizaény.
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RODINNA USTAVA

7.3

Rodinny charakter firmy ma silny vplyv na jej stabilitu. Tento biznis nie je len
o rychlom raste trzieb a rozvoji. Majitelia rodinnych podnikov sa zameriavaju
na kontinuitu a vyber néstupcov, rozkladajd svoje pldny na mnoho rokov,
a preto su viac nakloneni do firmy investovat. Ich motivdcia k takémuto
konaniu vyplyva z potreby zabezpecit svoje rodiny a z tlzby zachovat,
konsolidovat a znadsobit majetok pre buduce generdcie.

Preto sa stratégie rodinnych podnikov zameriavajd najmd na zvySovanie
hodnoty podniku a G€inne odolévaju tlaku na dosahovanie krdtkodobych
ziskov.

Zakladatelia by mali venovat pozornost aj tym faktorom, ktoré okrem
vizionarskych a Gc¢inne realizovanych stratégii, schopného vedenia,
spolocenstva hodnét, spravnej prevadzkovej organizdcie a spolahlivych
systémov merania vykonnosti umoziujd, aby rodinné podniky mali skuto€nu
Sancu stat sa dihodobymi.

~Rodinna astava je formalnym dokumentom, ktory sa
vypractva a vznika spoloénym usilim rodiny, odraza jej
hodnoty, presvedcenia a ciele a preklenuje priepast medzi

rodinnymi vztahmi a rodinnym podnikanim.”

IL.Lansberg, Harvard Business Review Press

Ustava rodinnej firmy je dokument podpisany podnikatelom — majitefom
(zakladatelom) a najblizou rodinou, v ktorom sa upravuje vztah medzi
rodinou vlastnika a rodinnou firmou, najma tie jej aspekty, ktoré rozhoduju
o dlhodobej existencii rodinnej firmy, ako je napriklad ndstupnictvo, riadenie
a vlastnictvo.

Z tejto definicie vyplyvaju dva hlavné ciele tvorby Ustavy:
V kontexte rodiny je ciefom dosiahnut harméniu (1), zatial o v kontexte
podniku sa usiluje o dosiahnutie dihodobej existencie — ,viacgenera¢nosti”

(2).
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Rodinnd Ustava nie je pravny dokument, vnimame ho ako mordalny dokument
rodiny, podpisany jej prislusnikmi na znak sdhlasu.

Délezité je, aby rodina dospela k dohoddm o tychto troch zdkladnych cieloch:
1. posilnenie rodiny,
2. zapojenie a zjednotenie rodiny do rieSenia majetkovych otézok a
3. rozvoj firmy.

Rodinnd Ustavu mozno prirovnat aj k priru¢ke o riadenti firmy, ktord spolo¢ne
napisali zakladatelia spoloénosti, aby sa budice generdcie mohli dozvediet
o cieloch zakladatelov a spésoboch riadenia rodinnej firmy. Zvy&ajne tvori
vychodisko pre akciondrsku dohodu, resp. dohodu spoloénikov.

Rodinnd Ustava je celosvetovo vnimand ako garant trvdcnosti. MéZzeme
sa stretnt s réznym pomenovanim — protokol rodinnej firmy, konstiticia
rodinnej firmy, rodinné krédo alebo kédex rodinnej firmy.

Ucelom Gstavy rodinnej firmy je spoloéné dobro (¢o?) spolo&nosti dj jej
zainteresovanych strén (kto?), ktoré sa dosahuje konsenzom pri respektovani
hodnét, ako st napriklad integrita a zodpovednost (aké hodnoty?),
prostrednictvom stanovenia vhodnych ¢innosti (ako?).

Ustava je ,zivy” dokument, ktory ulah&uje harmonické spoluzitie rodiny a
firmy. Uz samotny proces vytvarania rodinnej Gstavy ma pre rodinu velkd
hodnotu. Vychddza predovsetkym z pochopenia vecného obsahu firmy,
ako je poslanie spolo€nosti, strategické a rodinné ciele a spdsob interakcie
rodiny s podnikom. Hlavnou hodnotou pri préci na tomto dokumente je
proces komunikdcie, pretoze ¢lenovia rodiny musia komunikovat a prijimat
délezité rozhodnutia pre fungovanie podniku.

Rozsah Gstavy rodinného podniku sa v jednotlivych rodinnych firmdach
znacne lisi. Zavisi to od velkosti rodiny, Stadia vyvoja rodinného podniku a
poctu akciondrov, ako aj od toho, na ktory aspekt rodinného podniku (t. j.
firma, vlastnictvo, rodina) sa kladie déraz.

Mensie firmy s mensim poétom

zamestnanych rodinnych prislusnikov mézZu
mat rodinné Gstavy v rozsahu do 15 stran.

-
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Stredne velké a velké firmy, akciové spoloc-
nosti a rodinné firmy, ktoré maju zlozZitejsiu
majetkovl a rodinnd Struktdru, mézu mat
rodinnG Ustavu v rozsahu niekolko desiatok
stran.

Spravodlivé procesy mozu viest k va€siemu
z&ujmu o rodinnd firmu zo strany zdstupcov
mladSej generdcie, ako aj zo strany osbéb
mimo rodiny. Je potrebné si uvedomit, Zze
spisanie rodinnej Ustavy ma relativny cha-
rakter, t. j. nezaruCuje optimalne vysledky v
kratkodobom horizonte. Kratko po jej zave-
deni je vSak badatelné zvysenie efektivnosti
a spokojnosti s précou, ako aj vyssia Groven
dévery vo firme.

N

_'@‘-. Rada odborného garanta:

Zvazte, Ci by do tvorby Ustavy
nemali byt zaangazovani
odbornici na tento proces. Priich vybere
sa opytajte na ndzor ostatnych ¢lenov
rodiny. Poziadajte o nézor inych maiji-
telov rodinnych firiem, ktori uz zaviedli
rodinnd Ustavu. Tvorba rodinnej Ustavy
zavisi od ndrocnosti Struktary rodiny a
hibky, do akej chce rodina ist. Priemerne
jej spisanie za pomoci experta trvé 6 az
12 stretnuti s majitelmi, resp. rodinnych
rédd. Rodinnd Ustava obsahuje Casti,
ktoré vyZzaduju précu a spisanie od zak-
ladatela — maijitela firmy. Tie st v kazdej
firme rovnaké. Ustava ale obsahuje i
Casti, ktoré si vyzaduju diskusiu a nés-
lednl zhodu nézorov vsetkych Elenov
rodiny.
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PRIKLAD RODINNEJ USTAVY A FAKTORY USPECHU

7.4

Priklad obsahu rodinnej Gstavy:

OBSAH

Kapitola |
VYMEDZENIE POJMOV A VSEOBECNE USTANOVENIA

e Vymedzenie pojmov tykajacich sa rodiny (napr. kto sa povazuje
za ¢lena rodiny s prédvom G¢asti na rodinnej rade)

Kapitola I
VSEOBECNE PRAVIDLA

e Historia firmy
e Rodinné hodnoty
e Vizia, misia a poslanie rodinnej firmy

Kapitola Il
RIADENIE A DOHLAD

e Rodinnd rada - rolag, rodinné stretnutia so SirSou rodinou
e Prava a povinnosti €lenov manaZmentu v rodinnej firme
e Etické principy uplathované v rodinnej firme

Kapitola IV
PRACA V RODINNOM PODNIKU

e Podmienky a spésob zamestndvania rodinnych prislusnikov
¢ Odmenovanie ¢lenov rodiny
e VzdelGvanie a rozvoj ¢lenov rodiny

Kapitola V
EKONOMICKE ASPEKTY

Ekonomickd politika rodiny voc&i rodinnému podniku — spréva
majetku, riadenie aktiv, pravidl& pre investovanie, vypldcanie
dividend

Kapitola VI
PRAVIDLA SPRAVANIA

Zodpovednost rodiny voci rodinnej firme — zdsady podnikania
rodinnych prislusnikov mimo rodinného podniku
Zodpovednost rodinnej firmy voci zainteresovanym strandm
a spolo€nosti ako-takej, regiénu, Statu

Kapitola VI
PRECHODNE A ZAVERECNE USTANOVENIA

Pravidl& pre rieSenie otézok vo veciach délezitych pre rodinu
a firmu, ktoré nie s upravené ustavou
Kazdoro€né revidovanie Ustavy

Sedem kl'i€éovych faktorov Gspechu prizavadzani rodinnej Gstavy:

Vytvorte v rodinnom podniku priestor na diskusiu, v ktorom s
¢lenovia rodiny k sebe otvoreni a Gprimni a ni¢ nezatajuja.

Zapojte do procesu vsetkych, o ktorych si myslite, ze by mali byt v
procese zapojeni.

Zamerajte sa na buddcnost firmy, nehladte spat.

Pozrite sa na proces zo SirSej perspektivy vratane blaha rodiny a
podnikania. Vyhybajte sa mysleniu podla zauZivanych vzorov a
reSpektujte zaujmy jednotlivcov.

Umoznite, aby sa rodinnd firma zakladala na hodnotdch
vyplyvajacich z presvedceniaq, filozofie a zasad rodiny.

Rozhodnite, ako sa budld schvalovat body rodinnej Ustavy a ako
budd implementované.

Zvazte, Ci by do tvorby Ustavy nemali byt zaangazovani odbornici na
tento proces. Pri ich vybere sa opytajte na ndzor ostatnych ¢lenov
rodiny. Poziadajte o ndzor inych majitelov rodinnych firiem, ktori uz
zaviedli rodinnd Ustavu do svojej firmy.
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Viadimira
Neuschlova

Uplift Consulting

Od roku 2016 sa venuje strategickému

-~ poradenstvu v oblasti rozvoja
DOVE RA Vo leadership zruénosti a zvySovaniu
manazérskej efektivity. Kouc€uje

FI RM E A lidrov vSetkych generécii a firmém

- pomdha nastavit a rozvijat zdrava

KOM U N I KACIA firemna kultdru, ktord prispieva k
vacsej angazovanosti zamestnancov.

Ma viac ako 20-ro¢né skudsenosti a

N~
N A P R I E c rodinné firmy sprevédza pri prechode

P riadenia na dalSiu generdciu a
GE N E RAC IAMI pri budovani novej manazérskej
Struktary. Ma skisenosti z prvej linie
s riadenim timov s viac ako 400
zamestnancami a prileZitostne posobi
ako krizovd manazérka. Pri préci s
klientmi aplikuje najnovsie poznatky
z biznis tedrie, psychologie, vedecké
poznatky a zdravy rozum.
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KOMUNIKACIA POSTAVENA NA DOVERE

8.1

Neexistuje iny typ firiem, v ktorom vztahy na pracovisku hraji tak délezitd
Glohu, ako v rodinnych firmdéch. Ked je zamestnanec napriklad v korpordcii
alebo v Statnej sprdve a nezhoduje sa so svojim nadriadenym v ndzoroch, na
pristupe k préci, alebo ked obaja majd uplne iny pohlad na zdsadné zivotné
témy, s velkou pravdepodobnostou skér alebo neskdr zo zamestnania odide.
Odist z rodinnej firmy ale nie je tak jednoduché. Preto je ddlezité v rodinnej
firme neustdle spolu otvorene komunikovat, nevyhybat sa konfliktom,
mat vyjasnené roly a kompetencie, nastavit si transparentné pravidld
rozhodovania a dodrziavat ich.

Americ¢an Roy Williams sprevddzal rodinné firmy pri prechode riadenia a
majetku na d'alSiu generdéciu uz od roku 1964. Jeho hlavnou osobnou misiou
bolo udrzat firmy pocas tohto ndro€ného obdobia sudrzné a prehlbovat
medzi rodinnymi prislusnikmi déveru. Najzndmejsou je jeho 20-ro¢nd stadia,
v ktorej analyzoval viac ako 2 500 rodinnych firiem s amyslom pochopit,
preco sa iba jednej tretine rodinnych firiem podari odovzdat firmu dalsej
generdcii. Williams identifikoval tri kFacové faktory, ktoré maja na Gspesné
odovzddavanie firmy najvacsi vplyv, pricom dosiel k prekvapivému zéveru.

Dévody neuspesnych transferov
v rodinnych firmach

zlyhanie komunikécie a
nedostatok dévery

nedostatocne pripraveni dedici

Ziadna rodinnd misia

ostatné doévody

Zdroj: ©The Williams Group, 2003
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V nom zistil, Ze nedspedné rodinné transfery neboli ani tak désledkom
zlyhania danovych alebo inych finanénych operécii ani zlého riadenia,
ale Ze zlyhanie komunikdcie a nedostatok dévery medzi rodinnymi
prislusnikmi sa podielalo na nelspesSnych transferoch az 60-timi
percentami. Nedostatocne pripraveni dedici, ktori nemali dostatok
zruénosti a sklsenosti a nedokdzali prevziat zodpovednost za rodinnd
firmu, bol druhy kfacovy faktor, ktory sa podielal na nedspesnych rodinnych
transferoch 25-timi percentami. Desat percent tvorili nezhody na rodinne;j
misii alebo akejsi spolo¢nej vizii pre rodinnu firmu - teda akym smerom by
sa firma mala dalej rozvijat a aky G¢el by mala v spolo€nosti plnit.

TakZe, ak sa rodiny zameraju pri pldne néstupnictva v prvom rade na
komunikdciu a dbéveru, vyrazne zvysia svoju Sancu v tomto procese
uspiet. Pritom nieco tak samozrejmé, ako komunikécia v rodine, je €asto
podcenovany element nielen vo firme, ale aj v sikromi. Pri komuniké&cii
nejde len o odovzdanie informécie od jedného ¢loveka druhému, ale o
désledni artikuldciu nejakej informdcie alebo faktu (o ¢om sa bavime,
preco je to ddlezité a preco prdve teraz) a jej spravne pochopenie a
interpretaciu osobou, na ktord je komunikacia zamerané.

Rada odborného garanta:

Dévera je Uplnym zdkladom zdravych rodinnych aqj

pracovnych vztahov. Nastupnictvo zvliddnete jedine vtedy,
ak medzi oboma generdciami existuje dévera a budete sa o tom, €o
to pre kazdého znamend, €asto rozpravat. Co déveru upeviuje a ¢o
ju naopak oslabuje. Ob¢&as vidime, ako sa nejaké ranné nelspechy
deti, ako napriklad nedokoncenie vysokej Skoly, zbyto€ne prendsaju
do neddvery v podnikani. K rodinnym prislusnikom sme zvycajne viac
kriticki, ako by sme boli na cudzich l'udi, ktorym ponukame précu vo
firme na zéklade jedného €i dvoch pracovnych pohovorov.

Podla Stephena M.R. Coveyho — autora knihy Dévera: jedina vec, ktora
dokaze zmenit vsetko, dovera nie je len akdsi cnost alebo fudské hodnota.
Podla neho je dévera, najmad v biznise, zruénost, ktord sa mozno naucit,
rozvijat, a ndsledne odmerat jej priamy vplyv na ziskovost firmy a na kvalitu
vztahov vo firme.
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Covey zdroven vo svojej knihe prepdja komunikdciu s déverou v
nasledujdcom citate : ,Vo vztahoch, kde panuje vysoky stupen dévery, qj
napriek tomu, Ze sa nesprdvne vyjadrite, ludia fahko pochopia podstatu
toho, €o ste chceli povedat. Naopak, vo vztahoch kde je ddévera velmi nizka,
mdzete byt velmi precizny a dévat si pozor na to, €o hovorite, a napriek tomu
vase slovd nebudd pochopené.”

Priklad z praxe:

V rodinnej firme pracovali traja synovia, pricom kazdy z
nich zastaval ind poziciu. Kazdému z bratov bolo jasnég,
Ze po otcovi sa na celo firmy méze dostat iba jeden syn.
Bolo ocividné, ze prvorodeny syn bol najvécesi pracant, druhy zo synov bol pre
svoju nekonfliktna povahu u otca najobl'lbenejsi, a treti, najmladsi syn, chodil
do firmy len preto, lebo musel, ale préca ho nebavila. 67-rocny zakladatel
hovoril o tom, Ze Coskoro odide do déchodku, ako aj o tom, Ze jedného dnia
firmu svojim synom zanechd. Zaroven ale s rodinou, ani so zamestnancami
nehovoril o detailoch, o Casovom pldne odovzddvania kompetencii, ani
o synovi, ktorého by chcel na ¢elo firmy dosadit. Svojimi reCami vytvaral
viac neistoty a domnienok. Az jeden zo synov prizval na rodinnd poradu
konzultanta, ktory piInil Glohu medidatora a poziadal ho, aby pomohol Styrom
muzom polozit karty na stél” a odkomunikovat o€akdavania vSetkych stran.
Tym sa spustil formalny proces ndstupnickeho procesu a nasledovala séria
stretnuti, poc€as ktorej si rodina dohadovala konkrétny ¢asovy pldn, ako aj
Glohy kazdého z jej Clenov.

PREDSUDKY MEDZI GENERACIAMI
A ZAKLADNE ROZDIELY

8.2

VSetci f'udia bojujd s tym, Ze maju predsudky vo&i ingym ludom a zdroven s
tym, Zze oni sami sU inymi f'udmi sadeni. Nezdlezi na tom, ku ktorej generdcii
patrite, urCite mate svoje vlastné ndzory na to, ako by té ind generdcia
mohla veci robit lepSie, ako by sa mala voé&i inym Ffudom spravat, alebo
ako by mala viest rodinnd firmu. Mat predsudky alebo byt vo&i niekomu
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alebo nieComu zaujaty je v podstate l'udskd tendencia verit tomu, Ze niektoré
myslienky alebo niektori l'udia su lepsi ako ini. Ludsky mozog je nastaveny
tak, Ze si hladd skratky. SG nimi akési rychle odpovede namiesto toho, aby
sme cudzi ndzor alebo pohlad druhej osoby o trochu dihsie skimali, vyna-
loZili Gsilie ho pochopit, alebo dali druhej osobe aspon Sancu byt vypocuty.

Mnohi dosluhujdci maijitelia tradicnych rodinnych firiem patria k tzv.
generdcii ,baby boomers” a narodili sa medzi rokmi 1948 — 1963. Niektoré
Crty, ktoré este aj dnes mdZzeme u nich pri prdci pozorovat, st napriklad
dohody postavené na vztahoch, trvanie na hierarchii, dobré komunikacné
zru€nosti, orientdcia na obchod, preferovanie osobnych stretnuti pred
emailmi alebo videokonferenciami.

Generdciu, ktord nasleduje po nich nazyvame ,,generéciou X a patria sem
l'udia narodeni v rokoch 1965 - 1980. Pre generdciu X je typickd individualita,
nezdvislost, dobré vzdelanie, niekedy aj prepracovanost (workoholizmus),
samostatnost a flexibilita. Podnikatelia z tejto generdcie vstupovali do
pracovného procesu v €asoch, ked sa po svete rozbiehal internet a digitaina
komunikécia, a aj preto sa im na tento vliak podarilo Gspesne naskocit.

Milenialmi alebo ,generdciou Y* nazyvame ludi narodenych medzi rokmi
1981 — 1994 (niektoré stadie uvadzaja kone&ny rok 1996). Milenidli s prvou
generdciou, ktord uz celd vyrastala v digitdlnom globdlnom svete, ktory
ponUka uplne iné moznosti ako mali predchddzajuce dve generdcie. Aj preto
pre nich nie je problém ¢€astd zmena zamestnania, €i uz kvoli atraktivite
prdce alebo pracovnému postupu, aj ked' vyska platu nemusi byt hlavnym
rozhodovacim kritériom. Prejavujd sa ako timovi hrdci a tlzia pracovat pre
firmy s dobrou firemnou kultarou.

Podla stadie OECD bude do roku 2025 ,generdcia 2 tvorit az 27% aktivnej
pracovnej sily vo svete. SU to udia narodeni v rokoch 1995 — 2012 a patria
medzi prvd generdciu, ktord si nepamadtd, aké to bolo v Casoch pred
internetom, takze st vynimocne technicky zdatni. SG samostatni, pragmaticki
a finanéne gramotni. Nie st im lahostajné celospolo€enské témy €i ochrana
Zivotného prostredia.

UZ dnes sa na pracovnom trhu v roku 2022 bezne

stretavaja az Styri generdcie l'udi.
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Kazdé z nich vyrastala v inych podmienkach, niektori v nedostatku, ini v
prebytku. Kazdd z nich disponuje inou uroviou digitalnych zruénosti, o
ktorych sa hovori ako o kld€ovych zruénostiach budlcnosti. Ak aj aktudine
vSetky Styri generdcie v rodinnej firme nemdate, je potrebné si uvedomit,
Ze sa mbZete stretnlt s osobou z inej generdcie na obchodnom stretnuti
u doddavatela alebo zékaznika, ktorého chcete ziskat. Aj preto je ddlezité
rozvijat medzigeneraéné porozumenie — napriklad cez otvorend komunikéciu
a budovanie dévery.

Odovzdanie rodinnej firmy osobe z inej generdcie moze byt Uspesné jedine
vtedy, ked' sa aspon na chvilu pokusime tuto generdciu a podmienky, ktoré
juformovali, pochopit. To plati pre obe strany, pre toho, kto firmu odovzdéva,
aj pre toho, kto firmu preberd.

PREDCHADZANIE RODINNYM KONFLIKTOM

8.3

Podl'a autorov posledného Eurépskeho barometra rodinnych firiem (2018) od
spolocnosti KPMG je konflikt v rodinnych firmach stéle CastejSim fenoménom
a prezitie firmy o d’al$iu generéciu méze byt priamo merné kvalite
rieSenia rodinného konfliktu. Tato téma je omnoho véznejsia, ako by sa na
prvy pohfad mohlo zdat a az prili§ vela firiem skon€ilo v rukéch investorov,
alebo zanikli, pretoZe sa €lenovia rodiny nedokdzali dohodnut alebo zhodnGt
na dalsom smerovani firmy.

Konfliktom sa dd predchéadzat dvoma spdsobmi, ktoré sa vzajomne dopliaja:

1. Vrodinnej firme su jasne vymedzené roly, kompetencie a zodpo-
vednosti¢lenov ajne¢lenov rodiny, ktoré sa pravidelne vyhodnocujd
a prispdsobuju aktudinej firemnej stratégii. Existuja pravidla a
formdine rozhodovacie procesy, ktoré stanovujd, kto rozhoduje, o
musi brat na vedomie, ktoré rozhodnutia sa robia individudlne a pri
ktorych rozhodnutiach musia suhlasit viaceri Elenovia rodiny.

2. Vrodinnejfirme, v ktorej sa podporuje otvorend komunikécia medzi
¢lenmi rodiny aj zamestnancami, je Ziadané poskytovat sp&tnd
vazbu a €elni predstavitelia firmy aj o fu aktivne Ziadajd. Ak €lenovia
rodiny nie€o vyZaduji od ostatnych, musia ist sami prikladom.
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Zaruc¢enym spésobom, ako predist velkym

konfliktom, je vSeobecne sa konfliktom nevyhybat.

Konflikty, ked’ sG adresované vcas, naopak mdzu pombct firme rdst a
Ucastnikom konfliktu pomdahajd k osobnému rastu. V konflikte ndjdeme
Castokrat aj zapdlenie pre vec, vasen, ktoré st potvrdenim, Zze nédm nieco
alebo niekto nie je lahostajny. Externi konzultanti alebo medidatori st Casto
prizyvani do rodinnych firiem, aby pomohli s rieSenim konfliktu, ked’ sa rodina
dostala do slepej ulicky. Na zaciatok staci, ze vSetkym stranédm zdlezi na
vyrieSeni konfliktu, aj ked’ sa na kone€nom rieSeni nedokdzu este zhodnut.
A netreba zabudat, Ze Uspesné firmy dokdzu konflikt premenit na energiu, z
ktorej mdze nieco prospesné vyrdst.

Priklad z praxe:

Vela konfliktov sa dostane do nerieSitelného stadia najma
preto, ze fudia sa v ich pociatkoch o nich nerozprévaja. A z
mensich nedorozumeni, ktoré sa na seba nabaluja vyrastie
nerieSitelny konflikt. Ako napriklad v obchodnej firme, v ktorej brat a sestra
spolu podnikali uz desat rokov. V istom momente si sestra potrebovala
zvySit svoj prijem a rozbehla druhé podnikanie, pricom svojim klientom
sa venovala pocas pracovnej doby, ktord predtym venovala spolo€nému
podnikaniu. Bratovi sa to nepdcilo, ale nechcel sestru obmedzovat a ni¢ k
tomu nepovedal. Cas plynul, sem tam utrdsil nejokd sarkasticka poznémku,
ale pocas celého roka k tomu nemali Gprimny rozhovor. Situdcia sa stala
kritickou, ked' brat zistil, ze firma zarobila daleko menej, ako ocakéval. A
spustila sa lavina vycitiek, ktord prerastla do rodinného konfliktu. Sestra sa
rozhodla zo spoloéného podnikania bez ndroku na odmenu odist, o sa ale
nepdcilo jej manzelovi. Vzniknutd situdcia ovplyvnila nielen prijmy oboch
rodin, ale aj rodinné oslavy a vztahy. Tomu sa dalo predist, keby si sGrodenci
ihned na zaciatku, ked sestra prisla so svojim druhym podnikanim, nastavili
jasné hranice a o€akdavania z oboch stran.




10 PRINCIPOV USPESNEJ
GENERACNEJ VYMENY

Nepodceiite pripravu

a zaénite s nou véas. ~
Uspesny transfer firmy je pre

jej zakladatel'a najdélezitejSia \

obchodné transakcia v Zivote.
Ako dlho by ste sa pripravovali na
najvacsiu Zivotnd zakazku? .
Zapojte potomkov do
podnikania v ranom veku, ale
nechajte im moznost volby.

Doprajte svojim detom ziskat v Zivote ¢o
najviac pracovnych skdsenosti v rdmci
rodinnej firmy, ale aj mimo nej.

Porad'te sa ]
s odbornikmi, aby

ste sa vyhli rizikam.

Ndéstupnictvo je téma, ktorou sa zaoberajd

viaceri odbornici uz dihé roky. Nemusite
byt na vSetko sami.

Ostairite otvoreni myslienke, Zze

~e néstupcom sa méze stat
m . aj osoba mimo rodiny.
o Nielen pre firmu, ale aj pre rodinu je niekedy

¢ .' najlepsim rieSenim, ked' v jej Cele stoji osoba

mimo rodiny. Rodina tak benefituje z vlastnickych
prav a zasahuje len do najdélezitejSich rozhodnuti.

Vytvorte si rodinna Gstavu

a drzte sa jej zasad.

Obchodné a pravne dokumenty neobsiahnu vsetky
priority a zelania ¢lenov rodiny. Rodinnd Gstava
moéze pomdct predchdadzat konfliktom alebo ukazat
smerovanie v krizovych situéciach.
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Zapojte do procesu nastupnictva
vsetky kl'GEové osoby.
Ndéstupnictvo nie je len o zakladatelovi

a ndstupcovi, ale zmena vo vedeni rodinnej

firmy bude mat dopad aj na zamestnancov

* ; a obchodnych partnerov. Nedostatoénd
! komunikacia s nimi méze narusit stabilitu

s + rodinnej firmy.

Zaujimajte sa o hodnotu firmy

este predtym, ako za¢nete

proces nastupnictva.

Poznat hodnotu firmy, ktord chcete odovzdat
je délezité nielen pre zakladatela, ale aj jeho
ndastupcov. Zaroven vam experti mézu poradit,
ako hodnotu firmy este navysit.

Nepodceiite majetkové a pravne
/\ usporiadanie rodinného podnikania.

Existuje viacero spdsobov, ako rodinné podnikanie pred
odovzdanim firmy svojmu néstupcovi usporiadat a

eliminovat rézne legislativne alebo danové rizikd.
P
Podporujte transparentnost a \
vymedzte kompetencie. J==
Stanovte vo firme vSetkym pracujacim ¢lenom J= ~
rodiny jasné role, zodpovednosti a kompetencie. J=
Urcite si, aké rozhodnutia mozu robit individudline, ’.

a ktoré musite urobit spolo¢ne.

Budujte déveru v rodinnej

- < s e .

T = firme aj mimo nej.
. < ~ Dévera je zakladom medziludskych vztahov a
P ~ jej nedostatok je jednym z najvécsich dévodov
zlyhdvania medzigeneracnej vymeny v

rodinnych firmdch po celom svete.
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Pripravili sme uz dva velké baliky
na zniZzenie administrativnej zataze,
v ktorych je spolu 314 opatreni. A
zacali sme pracovat uz na tretom.

Popri zlepSovani podnikatel'ského
prostredia sme sa v programo-
vom vyhlaseni tiez zaviazali, Ze
vytvorime priaznivejSie podmienky
pre efektivny rozvoj rodinného
podnikania.

Po diskusiGch a v spoluprdci s
podnikatel'skymi organizdciaomi a
ostatnymi zodpovednymi minis-
terstvami sme pripravili Névrh
AkEného pléanu pre rozvoj rodinného
podnikania na Slovensku.

JAN ORAVEC

Statny tajomnik Ministerstva
hospodarstva SR

Na ministerstve hospodarstva

je nasou prioritou vytvaranie

priaznivych podmienok pre
podnikanie.

Generacnd vymena a ndstupnictvo
v rodinnych podnikoch mézu byt
problematické z réznych dévodov.
Nasim cielom je pomdhat im tento
proces Uspesne zvlddnut. Preto
chceme, najmd& prostrednictvom
Slovak Business Agency, realizovat
aktivity zamerané na vzdel@vanie a
zvySovanie povedomia o generac-
nej vymene a transfere spolo¢nosti.
Ale aj presadit konkrétne opa-
trenia, ako je napr. odstrdnenie
legislativnych bariér pri préci rodin-
nych prislusnikov, modernizécia
dedi¢ského konania, vytvorenie
prédvneho institdtu na prevod
rodinného majetku Ci zabezpecenie
nedelitelnosti majetku pri gene-
racnych prevodoch.

Slovo na zédver | Rodinné podnikanie m

Som presvedc¢eny, Ze nasa snaha poméZze tisickam
slovenskych rodinnych firiem. A tie nasledne pomézu
nasej ekonomike.

MINISTERSTVO
HOSPODARSTVA

SLOVENSKE] REPUBLIKY

Ministerstvo hospodarstva Slovenskej republiky, ako Gstredny orgdn Statnej
spravy, ma okrem iného za ciel, prostrednictvom viastnych aktivit, ako aj
aktivit organizdcii v pésobnosti rezortu, podporu priemyslu a malého a
stredného podnikania, podporu stratégie tvorby podnikatel'ského prostredia
a tvorby a realizécie inovacii v rdmci tychto sektorov.

Viac informacii na www.mhsr.sk


http://www.mhsr.sk/
http://www.mhsr.sk/
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HOBA

SLOVAK | BUSINESS | AGENCY

Slovak Business Agency (SBA) predstavuje v Slovenskej republike
malého a stredného podnikania (MSP). Za jej vznikom v roku 1993 stéla
nielen spoloénd iniciativa EU a viady SR, ale aj jej zakladajaci Elenovia -
Ministerstvo hospoddrstva SR, Zdruzenie podnikatelov Slovenska a Slovensky
Zivnostensky zvdz.

VizZIA SBA

SBA chce byt prvou volbou slovenskych firiem pri vzniku a
rozvoji ich podnikania.

Slovak Business Agency realizuje svoju €innost v troch zékladnych oblastiach:
finanéné sluzby, nefinanéné sluzby a tvorba podnikatelského prostredia.
Cielovou skupinou s nielen existujaci mali a stredni podnikatelia, ale gj ti,
ktori by chceli za¢at podnikat, ako aj Sirokd verejnost.

FINANCNE SLUZBY
SBA ponika:

e mikropdzicky za vyhodnejsSich podmienok malym
podnikatelom uz od roku 1997,

e prostrednictvom fondov rizikového kapitalu inves-
tovanie do inovativnhych produktov a sluzieb.

Sluzby Slovak Business Agency |  Rodinné podnikanie m

NEFINANCNE SLUZBY
SBA poskytuje:

expertné sluzby pre podporu rodinnych firiem, rézne
druhy individudlneho a skupinového poradenstva,
ktoré klientomn pomahaja zorientovat sa v zaklad-
nych otézkach pri rozbehu podnikania a jeho rozvoji,

voucher na firemny audit s cielom rozvijat a zlepSo-
vat procesy v podnikani,

moznost GCasti na medzindrodnych odbornych
podujatiach a komplexnl podporu pri expanzii na
zahrani¢né trhy a internacionalizécii,

moznost Ucasti zamestnancov firmy na vzdeld-
vacich kurzoch alebo tréningoch,

aktivity na podporu digitalizdcie a podnikania v
online priestore,

podporu vzdeladvania k podnikaniu a budovania
podnikavosti a podnikatelskych kompetencii a
mnohé iné.

TVORBA PODNIKATELSKEHO
PROSTREDIA

SBA redalizuje:

monitorovanie podnikatel'ského prostredia,

analyzy a prieskumy orientované na problematiku
malého a stredného podnikania, analyzy dopadov
regulécii na MSP a tvorbu alternativnych rieseni,

medzindrodné projekty, ktoré na Slovensko
prin@saju myslienky iniciativy Small Business Act.
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PODPORA RODINNYCH FIRIEM POUZITE ZDROJE A DALSIE INFORMACIE:

SBA je od roku 2017 realizGtorom Schémy na podporu Range, How Generalists Triumph in a Specialized World, David Epstein, Pan
rodinného podnikania v SR. Vdaka nej majd moznost Macmillan, 2020

ziskat bezplatné poradenstvo a odbornld pomoc rodinné
podniky, ktoré rieSia otdzky spojené s ndstupnictvom
a s generacnou vymenou, hfadajid moznosti rozvoja European Family Business Barometer: Embracing Innovation (Seventh
potencidlu €lenov rodinného podniku, pldnujd integrovanie Edition), KPMG, 2018

profesiondlneho manazmentu alebo pripravuju transfer
vlastnictva.

Bariéry rodinného podnikania na Slovensku, SBA, 2020

Stadia rodinného podnikania na Slovensku, SBA, 2018

Managing the Family Business: Theory and Practice, Thomas Zellweger,
Edward Elgar Publishing, 2017

DUvéra:jedind véc, kterd dokdze zménit vie, Stephen M.R. Covey, Management

Press, 2008
Viac informdcii o sluzbdch ako aj kontakty je mozné l. Lansberg, Succeeding Generations: Realizing the Dream of Families in
ndjst na strdnke www.npc.sk alebo www.sbagency.sk Business, Harvard Business Review Press, 1999

https://www.familybusinessinstitute.com
https://www.thewilliamsgroup.org/

https://www.oecd.org/

https://www.sufabu.eu/

https:/ /www.aesc.org/insights/magazine/article/15-considerations-family-
businesses-transition
https://johndavis.com/three-circle-model-family-business-system/

ZAKLADATELIA SLOVAK BUSINESS AGENCY https://ec.europa.eu/growth/smes/supporting-entrepreneurship/family-

business_en

MINISTERSTVO [ ZPS SLOVENSKY
ﬁ HOSPODARSTVA AW | zoruZenie PoDNIKATELOV ZIVNOSTENSKY
SLOVENSKE] REPUBLIKY Hmw | siovenska ZVAZ

INIBIZNIS

PODNIKAJTE ' SK CASOI NELEN PR PODHIATELOY



http://www.npc.sk
http://www.sbagency.sk
https://www.familybusinessinstitute.com
https://www.thewilliamsgroup.org/
https://www.oecd.org/
https://www.sufabu.eu/
https://www.aesc.org/insights/magazine/article/15-considerations-family-businesses-transition
https://www.aesc.org/insights/magazine/article/15-considerations-family-businesses-transition
https://johndavis.com/three-circle-model-family-business-system/
https://ec.europa.eu/growth/smes/supporting-entrepreneurship/family-business_en
https://ec.europa.eu/growth/smes/supporting-entrepreneurship/family-business_en
https://www.podnikajte.sk/temy/rodinne-podnikanie
https://www.trend.sk/t/rodinne-firmy
http://inbiznis.sk/tag/rodinny-podnik/
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