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ABSTRAKT

SURA, Peter: Proces genera¢nej vymeny a hodnotenie cinnosti vybraného rodinného
podniku. — Ekonomicka univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra
podnikovo hospodarska. — Veduci zavere¢nej prace: Ing. Monika Jancovicova, PhD. —
Bratislava: FPM EU, 2019, 70 stran.

Cielom zavereCnej prace je objasnenie a priblizenie generaénych vymen v rodinnych
podnikoch a komparaciou zhodnotit' prinos, vyhody a nevyhody pritomnosti externych
konzultantov pri samotnom procese. Diplomova praca je rozdelend do piatych kapitol.
Obsahom prvej kapitoly su teoretické vychodiska rodinnych podnikov a genera¢nej vymeny
od zahrani¢nych a tuzemskych autorov. V druhej kapitole je vymedzeny hlavny ciel
a jednotlivé ciastkové ciele diplomovej prace. Tretia kapitola obsahuje charakteristiku
jednotlivych vybranych subjektov skimania, Specifikuje pouzité metédy skimania
a vyhodnotenia. V kapitole Vysledky prace analyzujeme jednotlivé pripadové Stadie.
Poslednd kapitola obsahuje odportcania nielen pre samotné podniky, ale aj pre prax
v§eobecne. Okrem spomenutého hodnotime najm& prinos a dostupnost ponukanych

konzulta¢nych sluzieb expertov pre generacni vymenu.

KPucové slova: rodina, rodinné podnikanie, generacna vymena, nastupnictvo, generaéné

rozdiely



ABSTRACT

SURA, Peter: The process of generation and evaluation of a selected family business. -
University of Economics in Bratislava. Faculty of business management; Department of
Business Economics. - Head of final thesis: Ing. Monika Jancovi¢ova, PhD. - Bratislava:
FPM EU, 2019, 70 pages.

The aim of the final work is to clarify and approach generational exchanges in family
businesses and to compare the benefits, advantages and disadvantages of the presence of
external consultants in the process itself. The thesis is divided into fifth chapters. The content
of the first chapter is the theoretical basis of family businesses and generational exchange
from foreign and domestic authors. The second chapter defines the main goal and individual
partial objectives of the thesis. The third chapter contains the characteristics of individual
selected subjects of investigation, specifies the methods of investigation and evaluation used.
In the chapter Results of work we analyze individual case studies. The last chapter contains
recommendations not only for businesses themselves, but also for practice in general. In
addition to the above, we evaluate in particular the benefits and availability of the
consultancy services offered by generational exchange experts.

Keywords: family, family business, generation exchange, succession, generational

differences
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Uvod

Rodinny podnik je pojem, ktory v pravnom poriadku Slovenskej republiky absentuje
aj napriek tomu, ze priblizne 80% slovenského trhu tvoria rodinné podniky. Vo svete je tento
pojem vysvetlovany réznymi definiciami. Tento fakt vSak ni¢ nemeni na skutoCnosti, ze
rodinné podniky pdsobia na trhu po starocia (najstar$im rodinnym podnikom je japonska
firma Hoshi Roykan v oblasti hotelierstva, zalozena v roku 718), generujd miliardové
obraty, maju zasadny vplyv na ekonomiku sveta a rozvojom technolégii a globalizaciou
neustale narasta tlak na ich genera¢né vymeny/pdsobenie viacerych ¢lenov rodiny, ak sa
chce rodinny podnik na trhu udrzat’ a rast. V zahraniéi je genera¢na vymena o nieco viac
znamy pojem ako na Slovensku, ked’ze rodinné podniky mohli za¢at’ vznikat' aZ po pade
socializmu, po roku 1989.

Kazdy rodinny podnik sa dostane do fazy, ked’ samotny zakladatel' (zakladatelia)
vekom, zdravotnym stavom alebo manazérskym postojom prichadza do stavu, kedy uz nevie
alebo nemdze plnohodnotne riadit’ podnik. To je hrozba, ktora méze ohrozit’ chod alebo
samotnu existenciu samotného podniku, ktory je mnohokrat zdrojom prijmu celej rodiny.
Preto uvedomeli zakladatelia zacinaju rozmyslat’ o buducnosti svojich podnikov, aby
zabezpecili seba, svoju rodinu a zamestnancov po planovanom alebo necakanom odchode.
Proces generacnej vymeny je velmi zlozity a néaroény proces, ktory ovplyviuji
medzigeneracné rozdiely, vyzaduja si zmeny organizac¢nej Struktiry, majetkové vyrovnania,
ovplyviiuju sukromny zivot a pracovnU Klimu v podniku. Tento proces je mozné pripravit’
samostatne alebo s pomocou konzulta¢nych firiem dostatoéne véas, ale aj naprieck tomu sa
vel'’kému percentu podnikov tuto naro¢nui zivotnu etapu nepodari prekonat’.

Stat si uvedomuje potrebu zachovania podpory rodinného podnikania ako
vyznamného ¢lanku v slovenskej ekonomike. Na pomoc rodinnym podnikom preto uz
v minulosti vy¢lenil finanéné prostriedky na konkrétne aktivity a programy, a chysta sa
v tom aj pokracovat’. Okrem §tatu pomocnu ruku ponukaju aj organizacie, ktoré poskytuju
pomoc Vv podobe poradenstva, ¢astokrat v spolupraci so Statom, konkrétne s Ministerstvom
hospodarstva. V préci sa venujeme preto rodinnym podnikom, ktoré presli generacnou
vymenou vdaka externému poradenstvu a rodinny podnikom, ktoré presli genera¢nou
vymenou sami, bez cudzej pomoci. Sti¢astou préce je aj objasnit’ a pribliZit’ rolu externého

konzultanta po¢as genera¢nej vymeny v podniku a zhodnotit’ jeho pridant hodnotu.
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Diplomova pracu je rozélenena do piatych samostatnych kapitol. Teoretické
poznatky k problematike st predmetom prvej kapitoly. V d’alsej kapitole je nami stanoveny
hlavny ciel’ prace a niekol’ko parcialnych ciel'ov. Na dosiahnutie ciel'ov je potrebné ur¢it
spravne metddy skumania a vyhodnocovania dosiahnutych vysledkov, ktorym patri
samostatna, v poradi tretia kapitola. Samotné pripadové studie generaénych vymen a struéna
charakteristika vybranych rodinnych podnikov je napliou $tvrtej kapitoly. V poslednej
kapitole hodnotime jednotlivé priebehy a reakcie na vzniknuté problémy, ktoré sa vyskytli
pocas jednotlivych generaénej vymen. Poukazujeme na nedostatky a vhodne stanovujeme
odporucania pre uspe$sné ukonéenie generacnych vymen. V Uplnom zavere definujeme
vyhody a nevyhody vyuzitia externého poradenstva a sumarizujeme odport¢ania pre prax

na zéklade dosiahnutych vysledkov.
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1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Generacna vymena Vv rodinnych podnikoch je v dne$nej dobe Coraz ¢astejSia téma na
Slovensku, ked’Ze velky pocet rodinnych podnikov vznikol po pade socializmu, pred 30
rokmi. V z&padnej Eurdpe maju s generaénou vymenou d’aleko viac skiisenosti. Rodinné
podniky si vedené uz zvacsa druhou, dokonca tret'ou generaciou, zatial’, o u nas véicsSina
rodinny podnikov presla na druht generaciu v neddvnej minulosti alebo sa aktuélne
nachadza v procese alebo je len naplanovana v blizkej budiicnosti. Genera¢na vymena ako
takd je vel'mi nevyspytateI'na a naro¢na etapa podniku a to z toho dévodu, ze len malému
percentu rodinnych podnikov sa podari prezit' tato fazu. Z tohoto ddvodu je potrebné
venovat’ problematike naleZiti pozornost’, ¢i uzZ zo strany samotnych rodinnych podnikov
alebo zo strany $tatu, ked’ze rodinné podniky sa podiel'aja vysokym percentom na tvorbe
HDP a fungovani ekonomiky Slovenska ako take;.

Uvod prvej podkapitoly patri objasneniu pojmu rodinny podnik. Postupne
prechddzame jeho formy atypy, sktorymi sa mozeme stretnit’ na trhu. Nasledne
objasiiujeme a zdovodiujeme mozné pracovnopravne vztahy, zodpovednosti, podpisové
pravo, ¢i moznosti zastupovania. Ked’ze v rodinnom podniku funguju silnejsie vazby medzi
rodinnymi prislu$nikmi, definujeme ich mozne vyhody a nevyhody plynice z blizsieho puta.

Nakoniec sa venujeme barieram, ktoré brania vzniku a rozvoju rodinnych podnikov.
1.1 Vymedzenie pojmu rodinny podnik

V prvej podkapitole sa venujeme pojmu rodinny podnik, pricom uvadzame niekol'ko
definicii podl'a domécich i zahrani¢nych autorov.

Pojem rodinny podnik nie je bliz§ie zadefinovany v slovenskej legislative, avsak
Papula akol. povazuju za rodinny podnik taky podnik, v ktorom su zastlpeni blizsi
a vzdialenej§i ¢lenovia rodiny. Clenovia rodiny sa snazia udrzat mocenské postavenie,
riadenie anajmid rozvijanie spolo¢nosti pre nasledujicu generaénii vymenu. Rodinni
prislusnici nie si zodpovedni len za samotny chod podniku. Maju na starosti aj planovanie
resp. stanovovanie ciel’'ov, na ktoré priamo nadvazuje riadenie podniku. Vo vel’kej miere za

vsetky spomenuté manazérske funkcie nesu plnti zodpovednost. Jednotlivé pozicie
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v roznych riadiacich stuptioch organizacnej Struktury si okrem ¢lenov rodiny zastipené aj
osobami, ktoré do rodiny nepatria.t

Za rodinny podnik povazujeme taky podnik, ktorého vlastnictvo patri ¢lenom
rodiny. Chod podniku je riadeny ¢lenom rodiny alebo potomkom zakladatel’a.?

Rodinny podnik, mdézeme chapat aj ako viacgeneraéné vedenie SO zasadnym
vplyvom na podnik. Podstatnou tlohou tychto podnikov je najst’ harmoéniu medzi zdujmami
rodiny a samotného podniku. Firemne stanovené ciele musia ur¢itym spésobom prihliadat’
respektive sa prelinat’ s rodinnymi ciel'mi. Medzi najvicsie rizika pri zakladani rodinného
podniku patri, spominany sulad medzi pracovnym a stikromnym zivotom. Netreba zabudat’
na zohl'adnenie pripadného netspechu na oboch stranach.?

Podl'a Strazovskej a KroSldkovej podnik, ktory ma byt zaradeny medzi rodinné

podniky musi spiiat’ aspoii jedno z nasledujlcich Kritérii:

- majitel’ povazuje svoj podnik za rodinny podnik,
- odovzdanie podniku blizkemu pribuznému je jednym z timyslov majitel’a,
- do riadenia chodu spolo¢nosti st zapojeni okrem majitel'a aj viaceri ¢lenovia

rodiny, a teda sU riadne zamestnani.

Rodinny podnik podl'a Heskovej a VVojka je taky podnik, ktory patri do vlastnictva
rodiny, pricom ¢lenovia tvoria vrchnu cast’ hierarchie spolo¢nosti. Véc¢sina rozhodovacej
pravomoci patri rodinnym prisluSnikom. Strategick¢ rozhodovanie patri medzi
najdolezitejSie oblasti podniku za, ktoré zodpovedaju ¢lenovia rodiny. Poslanim rodinného
podniku je genera¢né zdedenie.®

Rodinné podniky podla Kordba su také podniky, ktorych najvacsi alebo aspon
dolezity podiel kapitalu je drzany v rukach l'udi alebo firiem z jednej rodiny. V pripade, Ze
sa jednotlivi ¢lenovia podiel’aji na riadeni spolo¢nosti, nezalezi v akom ekonomickom

sektore sa tieto podniky nachadzaju®.

1PAPULA, Jozef. a kol. Podnikanie a podnikatel'ské myslenie. Praha: Wolters Kluwer a.s., 2015. s. 17.

ISBN 978-80-7478-950-2

2 STRAZOVSKA, Cubomira - STRAZOVSKA, Helena - KROSLAKOVA, Monika. Podnikanie formou
rodinnych podnikov. 1. vyd. Bratislava: Sprint dv, 2008. s. 9. ISBN 978-80-969927-0-6

3 KLEIN, Sabine Familienunternehmen. Wiesbaden: Gabler Verlag, 2004. s. 182. ISBN:3-409-21703-7
*STRAZOVSKA, Cubomira - STRAZOVSKA, Helena - KROSLAKOVA, Monika. Podnikanie formou
rodinnych podnikov. 1. vyd. Bratislava: Sprint dv., 2008. s. 12. ISBN 978-80-969927-0-6

5 HESKOVA, Marie, — VOJKO, Viktor. Rodinné podniky — zdroj regiondlne zdroje. Zelened: Profess
Consulting s.r.0., 2008, s.18. ISBN 978-80-7259-062-9

8 KORAB, Vojtech — HANZELOVA, Alena — MIHALISKO, Marek. Rodinné podnikanie, Brno: Computer
Press, 2008. s.12. ISBN 978-80-251-1843-6
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V Nemecku je zadefinovany rodinny podnik ako podnik, kde sa aspon dve fyzické
osoby podiel’aju na riadeni a spolu alebo ich rodiny vlastnia minimalne 50-percentny podiel
podniku.’

Za rodinny podnik méZeme povazovat podnik akejkol'vek velkosti, ak spliiaju

nasledujlce body:®

- majoritna Cast’ rozhodovacich prdvomoci je v rukéch pravnickej osoby, ktora sa
podielala na zaloZzeni podniku alebo rozhodovacie prava maji fyzické osoby,
ktoré ich nadobudli vd’aka kapitalovému podielu v podniku alebo su v rukach
priameho pribuzného, akym je manzelka/manzel, deti, rodi¢ia alebo vntcata (deti
priamych rodicov),

- priame alebo nepriame prava tvoria majoritna ¢ast’ rozhodovacich prav,

- na formalnom riadeni spolo¢nosti sa podiel'a minimalne jeden zéstupca alebo
pokrvny pribuzny,

- 25% rozhodovacich prav urcenych podielom akcii vlastni osoba, ktora zalozila
alebo nadobudla podnik (akciovym kapitalom) alebo je rodinnym prislusnikom.

Skuto¢ny prechod z nerodinného podnikania na rodinny podnik nastava zvycajne,

ked’ su deti zakladatel'a podniku za¢lenené do prace ako zamestnanci.®

Z uvedené¢ho mozeme konstatovat’, Ze rodinny podnik je tazko definovatel'ny pojem.

My povazujeme za rodinny podnik, taky podnik, do ktorého su aktivne zapojeni viaceri

¢lenovia rodiny, a to minimalne z dvoch generacii.
1.2 Formy a typy rodinnych podnikov

Zvolenie formy rodinného podnikania, nie je nijako obmedzujlce, rozhodnutie.
O vybere pravnej formy je vplnej kompetencii zakladatel'a/zakladatelov rodinného
podniku. Rozhodnutie pravnej formy je zaloZené na zvaZzeni urcitych kritérii ako napr. pocet

zakladatel'ov, vyska rucenia, povinnost’ zverejiiovat’ dosiahnuté vysledky, atd’.

" Taktiez.

8 FONDATI, Mério. - KOVACOVA, Zuzana, — PITONAK, Daniel. Rodinné podnikanie alebo (ne)zostane
to v rodine [elektronicky zdroj]. Bratislava, 2014, s. 6. [cit. 2018 -02-11]. Dostupné na:
https://www.eppp.sk/docs/eppp_studia_fb.pdf

° DEBARDIEV, Stojan. Family business characteristics and differences [elektronicky zdroj]. Skopje, 2015, s.
41. [cit. 2019-25-01] Dostupné na internete:
https://www.researchgate.net/publication/311208065_Family_business_characteristics_and_differences_Som
e_insights_from_the_developing_countries
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NajpouzivanejSie pravne formy rodinnych podnikov na Slovensku st Zivnosti
a spolo¢nosti s ruéenim obmedzenym. 1°

Podl'a Heskovej a Vojka existuji rodinné podniky troch typov:!!

- rodicovsky podnik,
- manzelsky podnik,
- pribuzensky podnik.

Pri rodicovskom podniku zohrava najpodstatnejSiu ulohu rodi¢c — jeden zo
zakladatel'ov podniku. Samotnd kultira sa prejavuje na zaklade zvoleného sp6sobu
manazovania jedného ZzrodiCov. Moze sa rozhodnat medzi autoritativnym,
protekcionistickym a demografickym §tylom vedenia podniku. Pri autoritativnom $tyle ma
zakladatel' va¢Sinu pravomoci vo svojich rukach. Protekcionisticky je S$tyl, pri ktorom
zakladatel’ neprimerane odmenuje rodinnych prislusnikov v porovnani s ¢astokrat omnoho
vykonnej$imi zamestnancami, ktori nepatria do rodiny. Demograf si uvedomuje, Ze jeho deti
— potencionélni nastupcovia nemusia mat’ zaujem o prevzatie spoloénosti. Castokrat ich ale
necha si vyskusat pracu na roznych organizaénych poziciach.?

Daliim z typov je manzelsky podnik, ktorého vlastnikmi je par. Podnik méze
vzniknut’ rdznymi spésobmi. Prvym zo spésobov je, Ze jeden z paru podnika a druhy sa po
¢ase k nemu pripoji alebo par vytvori podnikanie spolo¢ne na zaklade spolo¢nej dohody

a rozhodnutia. V uvedenom type jestvuji rozne modely:3

- prispdsobiva rodina (adapticia jedného z paru na ciel a ktomu patriéné
poziadavky druhého partnera, pomaha mu a dopiiia ho),
- rodina s rivalitou (manzelia nekooperuju),

- kooperujdca rodina.

Posledny z troch typov je pribuzensky podnik. Do tohto typu rodinného podniku je
zapojeny 8ir$i okruh rodiny. Pracuju v iom strodenci spolu s ich partnermi, pripadne d’alsi

rodinni pribuzni. Pribuzensky podnik je najrizikovejsi zo spomenutych typov. Pomerne

10 PAPULA, Jozef. a kol. Podnikanie a podnikatel'ské myslenie. Praha: Wolters Kluwer a.s., 2015. s. 21. ISBN
978-80-7478-950-2

11 HESKOVA, Marie, — VOJKO, Viktor. Rodinné podniky — zdroj regionalne zdroje. Zelene¢: Profess
Consulting s.r.0., 2008. s. 64. ISBN 978-80-7259-062-9

12 Tamtiez.

13 TamtieZ, s. 65.
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vysoke riziko je spdsobené najmé moznym vyskytom nestladu v oblasti riadenia, rozloZenia
prace, rozdelenia zisku a pravomoci. 4

Co sa tyka typov rodinnych podnikov za najmenej problematicky povazujeme typ
rodiCovského podniku, pricom uzndvame demokraticky §tyl riadenia podniku.
Potencidlnemu nastupcovi/potomkovi je umoznené slobodne si vybrat, ¢i by chcel
pokracovat’ a pomdct’ svojmu rodi¢ovi/rodi¢om v podnikani alebo si vyberie svoju vlastnl
cestu, ¢i uz Vo vlastnom podnikani alebo ako zamestnanec Vv inej spolo¢nosti. Kazdopadne
sthlasime s tym, aby si pracu v rodinnom podnikani minimalne vyskasal. Ako najrizikovejsi
typ bol uvedeny pribuzensky podnik. S uvedenym tvrdenim musime len sthlasit’, nakol’ko
mame skudsenosti, kde nestlad nazorov v riadeni podniku a nerovnomerna zat'az sposobili

rozvrat rodiny.
1.3 Vymedzenie pracovnopravnych vzt’ahoch v rodinnom podniku

V dalSich odstavcoch popisujeme pracovnopravne vztahy v rodinnych podnikoch.
Zamerali sme sa najmd na manzelsky typ podniku, kde vymedzujeme pravo konania
manzelov v podniku a uvddzame moznosti pracovného vzt'ahu medzi manzelmi v podniku.

Manzelsky vzt'ah je v rodinnych podnikoch najcastejSie sa vyskytujacim vzt'ahom.
Kazdy z manzelov zastava rozdielne povinnosti v podniku. Rozdielne povinnosti manzelov
st determinované hlavne schopnostami, vzdelanim, skGsenostami a mierou
zainteresovanosti. °

Obciansky zakonnik vymedzuje konanie manzelov v rodinnom podniku, ktoré je
zavézné astcasne nerozdielne pre oboch manzelov. Vynimkou je napriklad kupa
nehnutel’nosti, kde je potrebny sthlas vyjadreny podpismi obidvoch manzelov.1®

Vykonavat’ pravne tkony jednym z manzelov za obidvoch je nemozné. Jedinym
sposobom ako sa da zastupovat’ v konani obidvoch manzelov jednym z manzZelov je
vytvorenie dohody o splnomocneni. Ak sa rozhodnt vytvorit’ manzelia spolo¢ny podnik,

maju podl'a zakona moznost’ si vybrat’ z viacerych typov podnikania.’

4 HESKOVA, Marie, — VOJKO, Viktor. Rodinné podniky — zdroj regionalne zdroje. Zeleneé: Profess
Consulting s.r.0., 2008. s. 65. ISBN 978-80-7259-062-9

15 KROSLAKOVA, Monika. Rodinné podnikanie . Bratislava: Ekonom, 2013. s.32-33. ISBN 978-80-225-
3697-4

16 STRAZOVSKA, Lubomira - STRAZOVSKA, Helena - KROSLAKOVA, Monika. Podnikanie formou
rodinnych podnikov. 1. vyd. Bratislava: Sprint dv. 2008. s. 27. ISBN 978-80-969927-0-6

7 STRAZOVSKA, Cubomira - STRAZOVSKA, Helena - KROSLAKOVA, Monika. Podnikanie formou
rodinnych podnikov. 1. vyd. Bratislava: Sprint dv. 2008. s. 27. ISBN 978-80-969927-0-6
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Vypomoc zivnostnikovi moze poskytnut’ len osoba, ktord je jeho rodinnym
prislusnikom. Osoba, ktora sa rozhodne Zivnostnikovi pomoct’ musi patrit’ do priameho
radu. Pribuzni patriaci do priameho radu st surodenci alebo manzel/manzelka. 8

V obc¢ianskom zakonniku st uvedené dve skupiny. Prvou z nich je spominany
priamy rad, kde sa nachadzaju surodenci spolu s manzelom/manzelkou. Iné osoby
v rodinnom, obdobnom vzt'ahu tvoria druht skupinu. Ak ujmu postihne jedna z nich, ta
druhd ju bude pocit'ovat’ ako vlastni ujmu. *°

Uvedené osoby, ktoré sme uviedli v oboch skupinach sa povazuji za blizke. Po
naslednom potvrdeni surodeneckého vztahu, potomka alebo manzelského vztahu
nepotrebuju splnit’ Ziadne iné poziadavky. Potvrdenim blizkeho vztahu so Zivnostnikom nie
je dostacujice na to, aby doty¢na osoba mohla vypomahat’ zivnostnikovi. Na to, aby mohla
doty¢na blizka osoba vypomahat, je nutné, aby spinali ur¢ité podmienky. Musia byt
déchodkovo poisteni alebo poberat” dochodok. Pomoct’ Zivnostnikovi st sposobili taktiez
Ziaci resp. Studenti do 26 rokov.?

V manZelskom podniku je podl'a naSho nazoru nesmierne dolezit¢ zadefinovat
a upresnit’ manzelsky vztah mimo domdcnosti, teda v spolo¢nom podniku. Musi byt ur¢ené
jasné hierarchické umiestneniec oboch manzelov v organiza¢nej Struktire a ktomu
vymedzené prislu§né pravomoci a zodpovednosti. Dovodom je prave neustale sa zvySujlce
percento rozvodov. Rozvody mo6zu v pripade nesplnenia spomenutych odporacani narusit’
chod podniku. V niektorych pripadoch az vazne ohrozit’ jeho existenciu.

Vztahy medzi jednotlivymi ¢lenmi V rodinnych podnikoch su vyrazne silnejSie
a prehibenejsie ako je tomu v nerodinnych podnikoch. Prehibenejsie vztahy prinasaju
podniku vel'a vyhod, z ktorych tazia pri supereni s konkurenciou na trhu. Prepojenost’
domacich a pracovnych vztahov prinasa okrem vyhod aj nevyhody, s ktorymi sa musia

rodinné podniky konfrontovat’ a brat’ ich do tvahy pocas svojho celého posobenia na trhu.
1.4 Silné stranky rodinnych podnikov

Vysoka zaangazovanost’ rodinnych prislu$nikov, flexibilita, dlhodoby zamer a iné
silné stranky, ktorymi disponuju rodinné podniky uvadzame od viacerych zahraniénych

i slovenskych autorov.

18 7akon ¢&. 455/1991 ZB. o. Zivnostenskom podnikani. §11 ods. 1.

19 Z&kon &. 40/1964 ZB. Obgiansky zdkonnik. §116.

2 KROSLAKOVA, Monika. Rodinné podnikanie . Bratislava: Ekonom, 2013. 5.32-33. ISBN 978-80-225-
3697-4
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Medzi hlavné silné stranky rodinného podniku patria podl'a Papulu nasledujlice
vlastnosti v tabul’ke 1.

TabuPka 1 Silné stranky rodinnych podnikov podl'a Papulu

Silné stranky
vysoke zanietenie
Motivacia
Energickost’
preferencia dlhodobych ciel'ov
rovnovaha medzi hmatateI'nymi a nehmatatelnymi hodnotami
socialne vzt'ahy v podniku
plynulost’ podnikového posobenia na trhu
zachovavanie tradicii

Zdroje: vlastné spracovanie na zaklade PAPULA, Jozef. a kol. Podnikanie a podnikatel'ské

myslenie.

Korab a kol. zahrnuli medzi silné stranky rodinnych podnikov nasledujuce vlastnosti
vid'. tab. 2.

Tabul’ka 2 Silné stranky podl’a Koraba a kol.

Silné stranky
Flexibilita
dlhodoby zamer
stabiln& podnikova kultdra
vysoka zaangazovanost’ rodinnych ¢lenov
efektivne vyuzivanie dostupnych zdrojov

Zdroje: vlastné spracovanie na zaklade KORAB, Vojtech — HANZELOVA, Alena —
MIHALISKO, Marek. Rodinné podnikanie.

Reg Athval povazuje za silne stranky 7 vlastnosti zobrazenych v tabul’ke 3.

Tabul’ka 3 Silné stranky podl’a Reg Athwal

Silné stranky
stabilita (dlhodobé vedenie)
Zavazok
Zaangazovanost’
Zodpovednost’
Flexibilita
dlhodoby zamer
znizenie nakladov
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Zdroje: vlastné spracovanie na zaklade ATHWAL Reg. The advanteges and disadvantages

of a family business

Machek spolu s Vatalovou uviedli v svojej publikécii 4 silné stranky rodinnych

podnikov vid'. tab.4.
TabulPka 4 Silné stranky podl'a Macheka a Votalovej

Silné stranky
dlhodoba orientéacia
Stabilita
podnikova kultara
rychly tok informéacii

Zdroje: vlastné spracovanie na zadklade MACHEK, Ondrej - VOTALOVA, Petra.
Advantages and Disadvantages of Family Entrepreneurship and How to Prevent Distress:

Evidence from the Czech Republic

Vysoka zaangazovanost’, stabilnd podnikova kultura a dlhodoba orientacia, to su

vlastnosti, ktoré¢ povazuji za silné u rodinnych podnikoch vSetci uvedeni autori.
1.5 Slabé stranky rodinnych podnikov

NaSa pozornost’ patri aj slabindm rodinnych podnikov, ktoré moézu spomalovat
progresiu podniku, ¢i vazne ohrozit’ jeho konkurencieschopnost’.

Slabé¢ stranky rodinnych podnikov podl’a Papulu st zobrazené v tabulke 5.
Tabulka 5 Slabé stranky rodinnych podnikov podl'a Papulu

Slabé stranky
prenos podnikovych sporov do rodinného Zivota
nedostatocné planovanie generacnej vymeny
Nepotizmus

Zdroje: vlastné spracovanie na zaklade PAPULA, Jozef. a kol. Podnikanie a podnikatel'ské

myslenie
Koréab identifikoval nasledujlce slabiny u rodinnych podnikoch vid'. tab. 6.

Tabul’ka 6 Slabé stranky podl'a Koraba a kol.

Slabé stranky
rodinné konflikty
strategicke planovanie
financovanie podniku
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Slabé stranky
spomaleny Strukturdlny rast
Nastupnictvo
podnikovy manazment ($tyl vedenia, motivacia a vyber zamestnancov)

Zdroje: vlastné spracovanie na zéklade KORAB, Vojtech — HANZELOVA, Alena —
MIHALISKO, Marek. Rodinné podnikanie

Reg Athwal povazuje za slabé stranky rodinnych podnikov nasledujice vid’. tabul’ka
7.

Tabulka 7 Slabé stranky podl'a Reg Athwal

Slabé stranky
rodinné konflikty
nestruktirované riadenie (chaotické organiz. Struktira)
Nepotizmus
Nastupnictvo

Zdroje: vlastné spracovanie na zaklade ATHWAL Reg. The advanteges and disadvantages

of a family business

Slabymi strankami podl'a Macheka a Vatalovej st nasledujice Styri, zobrazené

Vv tabul’ke 8.
Tabul’ka 8 Slabé stranky podl'a Macheka a Votalovej

Slabé stranky
rodinné konflikty
presun firemnych zaleZitosti do domacnosti
Nepotizmus
Néastupnictvo

Zdroje: vlastné spracovanie na zéklade MACHEK, Ondrej - VOTALOVA, Petra.
Advantages and Disadvantages of Family Entrepreneurship and How to Prevent Distress:

Evidence from the Czech Republic

Rodinné konflikty, zanedbanie planovaného nastupnictva boli najcastejSimi
menovanymi slabinami od vybranych autorov.

Slabé a silné stranky rodinného podniku st podl'a nasho nazoru do znac¢nej miery
ovplyvnené samotnou povahou a schopnostami zakladatel'a — majoritného majitel'a
rodinného podniku. Povaha ma vplyv na $tyl riadenia, odmenovanie, motivaciu a flexibilitu

podniku. Od schopnosti sa odvija planovanie, stratégia, organizacia prace. V neposlednom
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rade netreba zabudat na kvalitu rodinnych vztahov ajej vplyv na vykon a stabilitu

rodinného podniku.

1.6 Bariéry rozvoja rodinného podnikania ako stcasti malého

a stredného podnikania na Slovensku

Krajiny vratane Slovenska sa neustéle snazia odstranovat’ alebo aspon zmieriiovat
bariéry podnikania, nakol'ko cielom kazdého vyspelejSicho Statu je vytvorit malym
a strednym podnikom, ¢o mozno najlepSie podmienky pre rozvoj podnikania. Tento zamer
je vSak ¢asovo a finanéne naro¢ny a zavisi od ciel'ov riadiacich organov.

Podnikatel'ské bariéry sa rozdel'uji na externé a interné. Externé bariéry nemdze
podnik/spolo¢nost’ ovplyvnit, pretoze si dané $ir§im prostredim.

1

Najvicsou externou bariérou podl'a Sobekovej je ziskanie finanénych zdrojov.?

Krosldkova vo svojej literatire uvadza externé bariéry uvedené v tabul’ke 9.

Tabulka 9 Externé bariéry podl'a Krosldkove;j

Externé bariéry
dafiové bariéry
legislativne bariéry
informacné a inStitucionalne bariéry
vzdelanostné bariery
nedostato¢na infrastruktira

Zdroje: vlastné spracovanie na zidklade KROSLAKOVA, Monika. Rodinné podnikanie

Interné bariéry vychadzaji smerom von od samotnych rodinnych podnikov. Patria

sem podl'a Kro§lakovej nasledujlce bariéry vid’ tab. 10.2?

21 SOBEKOVA MAJKOVA, Monika. Ako financovat’ malé a stredné podniky. Bratislava: lura Edition s.r.o.
2011.s. 24. ISBN 978 — 80 -8078 — 413- 3

2KROSLAKOVA, Monika. Rodinné podnikanie . Bratislava: Ekonom, 2013, s.32-33. ISBN 978-80-225-
3697-4
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Tabul’ka 10 Externé bariéry podl'a Kroslakovej

Interné bariéry
nedostato¢na motivacia
nizka uroven znalosti a informacii
negativny vztah k riziku
nedostatok kapitalu

Zdroje: vlastné spracovanie na zdklade KROSLAKOVA, Monika. Rodinné podnikanie

Zivnostensky zviz ostro kritizuje uz vyssie spominani zloZitost a mnoZstvo
zmito&nych a ¢asto dopifanych zakonov, nariadeni a prikazov. Podnikatel' musi ovladat’
priblizne 1500 zakonov, aby mu nehrozili pripadné sankcie z porusenia jedného z nich.
Oznatili konanie $tatu skor za likvidaciu, a nie podporu rodinnych podnikov.?3

Slovensky zivnostensky zvdz poukazuje okrem iného aj na potrebu zjednodusenia
prevodu majetku v rodinnom podniku z rodi¢ov na deti, ktoré su rozhodnuté nadviazat’ na
¢innost’ svojich rodi¢ov a pokrac¢ovat’ v rodinnom podnikani. V pripade neo¢akavanej smrti
rodi¢a/zakladatel’a firmy, dochadza k problémom pri prevode majetku a Uhrade dani. Systém
je nastaveny tak, ze v pripade spomenutého problému danovy urad pozastavi tzv.
zaplombuje podnik pocas dedi¢ského konania. Podnik nemdze vykonavat’ Ziadnu z ¢innosti
az do momentu ukoncenia dedi¢ského konania. Tento systém pokojne mdézeme povazovat
za likvida¢ny, ked’Zze podniky nemo6zu vyrabat’ vyrobky alebo ponukat’ sluzby. Postupne
pride osvojich klientov a taktiez dojde k naruSeniu imidzu firmy. Tieto okolnosti su
nezlucitelné s udrzanim sa na trhu.?*

Vymedzenie bariér spominanych autorov je vystizné a odzrkadl'uje sucasny stav.
Rodinné podniky st hnacim motorom kazdej ekonomiky. Umelé externé bariéry v podobe
nadmernej byrokratickej zatazenosti, nevymozitelnosti prava, nemoznosti subezného
nastupu dedi¢ov do rodinnych firiem su faktory, ktoré maju za nasledok ipadok mnohych
malych astrednych podnikov. Podnikatelia musia venovat neprimerane velka Cast’
pracovného ¢asu iradnym a pravnym zalezitostiam, na ukor samotného predmetu ¢innosti

podnikania a rozvoja podniku. V kone¢nom dosledku doplati na to kone¢ny spotrebitel’.

2 ISTP. Stat rodinné podnikanie nepodporuje, skor ho likviduje [elektronicky zdroj]. Bratislava, 2017, s. 1.
[cit. 2019 -01-02]. Dostupné na: https://www.istp.sk/clanok/12604/stat-rodinne-podnikanie-nepodporuje-sk-r-
ho-likviduje
24ISTP. Stat rodinné podnikanie nepodporuje, skor ho likviduje [elektronicky zdroj]. Bratislava, 2017, s. 1.
[cit. 2019 -01-02]. Dostupné na: https://www.istp.sk/clanok/12604/stat-rodinne-podnikanie-nepodporuje-sk-r-
ho-likviduje
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1.7 Problematika nastupnictva v rodinnych podnikoch

Skor ako prejdeme k problematike nastupnictva v rodinnych podnikoch je potrebné
uviest’ definiciu pojmu genera¢na vymena.

Pod pojmom genera¢na vymena si mdzeme predstavit’ proces, pocas ktorého vedenie
rodinného podniku prevezmu deti. Ide o prirodzeny spdsob zabezpeéenia pokracovania
rodinného podnikania.?®

Problémy nastupnictva si rozne, ¢i uz sa jedna o strach z prinosu nastupnickej
generdcie, nestlad generacii o smerovani podniku v budicnosti, sat’azivost’ v rodine, vnatro
rodinné konflikty alebo podcenenie samotného nastupnictva. V nasledujicich odsekoch
podrobne uvadzame nazory na aktualnu problematiku od r6znych autorov.

Strach z prinosu mladej generécie. Najvacsiu uzkost’, ktord trdpi majitelov
rodinnych podnikov. Su napéti ako sa vysporiada nastupnicka generacia s tlakom, ktory
bude na nich vyvijany po prebrati vsetkych pravomoci a zodpovednosti za podnik. Su
pripady, ked’ st majitelia nuteni vysporiadat’ sa s pripadnym nezaujmom mladsej generacie
o riadenie podniku alebo o podnik samotny.?

Pri medzigeneranej vymene citi starSia generacie najviacsi problém v moznom
naruseni vztahov v rodine. Daldim velkym otaznikom predstavuje pre nich fakt, ze podnik
nebude mat’ kto z rodiny prebrat. Tento pripad sa vyskytuje hlavne u podnikoch, kde je

potrebné disponovat’ $pecifickymi zru¢nostami a znalost'ami.?’

Typickym a najvacsim problémom uspesného zvladnutia prechodu firmy na mladsiu
generaciu je autokraticky pristup k vedeniu podniku najstarSicho zakladatel'a. Vo svojich
rukach drzi vSetky pravomoci, ustaviéne kontroluje ostatnych rodinnych prislu$nikov.
Vzdanie sa jednotlivych pozicii, predstavuje pre autokratického majitel'a dlhy a naro¢ny
proces. Po predani vSetkych pravomoci mladsej generacii, prichadza d’alsi problém, ktorym
je nedostato¢na priprava mladej generacie na riadenie podniku. Dévodom neschopnosti

viest’ podnik, je neskoré delegovanie pravomoci starsej generacie na mladsiu.?

25 MATWIJ Erika. Genera¢na vymena v rodinnom podniku [elektronicky zdroj]. Bratislava, 2017, s. 1. [cit.
2019 -31-01]. Dostupné na: http://www.generacnavymena.sk/v-rodinnom-podniku/

BKROSLAKOVA, Monika. Rodinné podnikanie . Bratislava: Ekonom, 2013, s. 78. ISBN 978-80-225-3697-
4

21 FONDATI, Mério — KOVACOVA, Zuzana — PITONAK, Daniel. Rodinné podnikanie alebo (ne)zostane to
v rodine [elektronicky zdroj]. Bratislava, 2014, s. 11. [cit. 2018 -05-01]. Dostupné na:
https://www.eppp.sk/docs/eppp_studia_fb.pdf

2 PETERKA, Roman. Rodinné podnikanie dobre zvaZte, ma nie len radu kladnych stranok, ale skryva aj vel’ka
pascu [elektronicky zdroj]. Praha, 2007, s. 1. [cit. 2018 -05-01]. Dostupné na:
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Nesulad generéacii osmerovani podniku v bududcnosti. Rozlicna predstava
0 podniku v buddcnosti predstavuje d’al$i problém podniku pri prechode z jednej generacii
na druhu. K samotnému prechodu moze sice dojst’, ale po zvereni podniku mladsej generacii
vznikni konflikty medzi rodinnymi ¢lenmi, ktoré mézu mat’ na svedomi mozny krach
podniku.?®

Kazda z generacii moze mat rozli¢né silné stranky, zdujmy a narocnost’ predikcie
silny stranok, zaujmov a schopnosti mladSej generacie, ktoré budi potrebné po zdedeni
rodinného podniku je takmer nemozné. Podobne je narocné predpokladat’ prepojenost
danosti a zru¢nosti, ktoré boli potrebné pri zalozeni podniku a tych vlastnosti, ktorymi bude
musiet’ nastupnicka generacia disponovat’ pri tispeSnom riadeni podniku v budtcnosti.°

Sutazivost’ v rodine. Rivalita otec-syn je prvym druhom rivalit, v ktorom ma
zakladatel’ alebo stcasny majitel' podniku vel'ky problém vzdat sa svojho podniku ako
nastroja socialnej sily, ktoré je s riadenim podniku spéta. S tym je spojeny aj nel'ahky odchod
do dochodku. Toto spravanie je nasledne premietnuté do vzt'ahov otca so synom.
Hromadenie ¢inov podobného typu vyustia do konfliktov, tie zase do protirecivych ¢inov zo
strany zakladatel’a. Ostatni rodinni prislusnici maja na zaklade otcovho spravania zmie$ané
pocity. Na jednej strane maju pocit, ze zakladatel’ chce najst’ pre podnik svojho nastupcu, no
na strane druhej sa odchodu bréni. Z pohladu syna je pochopitelné, ze tuzba po
zodpovednosti tu je, pravdaze len do primeranej vySky svojej zrelosti a pripravenosti.
Otcove sI'uby moézu vyustit’ az do frustracie potencialneho néstupcu, ktory je sklamany, Ze
ho otec vidi stale ako neddveryhodné diet’a.3!

Podla Koraba a kolektivu, rivalita otec — syn je spdsobena taktieZ otcovym
privlastnenim vSetkych pravomoci. Zakladatel' nie je schopny presunutia aspon casti
pravomoci na ostatnym ¢lenov rodiny. Pravdou je, Ze si uvedomuje potrebu nahradenia,
a teda pripustenia syna do podniku. Po dostato¢nej adaptacii je syn plne pripraveny prebrat’

a viest podnik. Zru¢nosti a znalosti, ktoré boli potrebné na vedenie podniku ma uz

https://www.idnes.cz/finance/prace-a-podnikani/rodinne-podnikani-dobre-zvazte-ma-nejen-radu-kladu-ale-
skryva-i-velkou-past.A071109_162543 firmy_rady amr

2 Tamtiez.

30 POZA, Ernesto Joseph. Family business. 3.vyd. Mason: South — Western Cengage Learning, 2009. s. 401.
ISBN 978-14-094-0995-3

3t STRAZOVSKA, Cubomira - STRAZOVSKA, Helena - KROSLAKOVA, Monika. Podnikanie formou
rodinnych podnikov. 1. vyd. Bratislava: Sprint dv. 2008, s. 36. ISBN 978-80-969927-0-6
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dostato¢ne vyvinuté. Niekedy je to v§ak malo. Otec si m6ze na zaver procesu nastupnictva
neustale nieo dokazovat’, povySovat’ sa, pripadne umelo hl'adat’ synove slabiny®?

Bratska resp. surodenecka rivalita. Uprednostnenie jedného zo synov, bratska
rivalitu len stupfiuje. Zapojenie do podniku matky alebo manzelky je spor eSte vyostrenejsi.
Rivalita medzi bratmi je stuptiujica od tutleho detstva, kde sa kazdy z bratov snaZzi
uchmatnut’ otcovu priazeil. Intenzita konfliktu mdze nabrat’ takych rozmerov, Ze bude
vplyvat’ vyraznym spdsobom na manzelské rozhodnutia, ¢i boj o moc v podniku. Otcovym
nastupcom sa vo vel'’kom pocte pripadov stava prvorodeny syn. Najstar§i syn ma casto sklon
spravat’ sa vocCi ostatnym strodencom sebavedomejsie. Niekedy sa stava, Ze mladsi syn ma
rovnaka Sancu sa presadit’, preto sa neustale pokusa dostat’ spod natlaku starSicho brata
a dostat’ sa vlastnym usilim na vytizené miesto v rodinnom podniku. Ak je vedenie podniku
zostavené z viacerych bratov, surodencov rozpory budu aj nad’alej v rozmachu. Uvedené je
mozné aplikovat’ na stirodencov vieobecne. 3

Néazor zhodny z predchadzajucim. Strodenecka rivala je podmienena najméa otcom.
MozZe sa jednat’ o dva zamery otca. Prvym je vyvolat’ medzi bratmi konfrontacie. Definitivne
rozhodnutie o jeho néastupcovi je druhym spominanym zamerom. Matka, manzelka
pracujica v podniku opét’ len zhorSuje celu situdciu. Tendencia prvorodeného potomka
podcenovat’ ostatnych strodencov je d’alsi faktor, ktory vstupuje do uvedeného konfliktu.3*

Vnatro rodinné konflikty. Aspekty ako st absencia dévery, vnutro rodinné spory
maju schopnost’ negativne ovplyvnit’ medzigeneracni vymenu. Systém rodiny je vel'mi
citivy na konflikty adefekty v medziludskych vzt'ahoch. V samotnom procese
medzigenerac¢nej vymeny sa mozu objavit’ staré konflikty, ¢i uz medzi generdciami alebo
strodencami, taktiez ako moznost’ vzniku novych konfliktov.3®

Existencia konfliktov je mozna vo vztahoch medzi otcom asynmi, medzi
strodencami, medzi veddcim a ostatnymi pribuznymi. NajdolezitejSie je, aby si kazdy ¢len
uvedomil existujuce konflikty a potrebu sa s nimi vysporiadat’. Konflikt nemusi vzdy mat’

negativny  podklad.  Elimindcia  vSetkych  konfliktov by spdsobila  stratu

2KORAB, Vojtech — HANZELOVA, Alena — MIHALISKO, Marek. Rodinné podnikanie, Brno: Computer
Press, 2008. s.71. ISBN 978-80-251-1843-6

3 KORAB, Vojtech — HANZELOVA, Alena — MIHALISKO, Marek. Rodinné podnikanie, Brno: Computer
Press, 2008. s.71. ISBN 978-80-251-1843-6

3 KORAB, Vojtech — HANZELOVA, Alena — MIHALISKO, Marek. Rodinné podnikanie, Brno: Computer
Press, 2008. s. 63. ISBN 978-80-251-1843-6

% Taktiez. s. 67.
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konkurencieschopnosti podniku, a to najmé z dévodu zastaranosti resp. neinvestovania do
inovacii a neschopnosti sa prispdsobit’ neustalym sa meniacim podmienkam. 36

Podcenenie nastupnictva. Podcenenie samotného procesu predavania podniku je
vel'mi Casté a z tohto dévodu mnohokrat Zial' netispesné. Najva¢§im problémom je, Ze
majitelia bert proces nastupnictva ako kratkodoby proces. Nastupnictvo je niekol’koro¢na
zalezitost. Pri rieSeni pravnych a dafiovych otazok spojenych so samotnym zverenim
rodinného podniku do rik mladSej generacie, sa vo vel’kom pocte pripadov zabida mysliet’
na socialnu a psychologicku stranku veci.%’

Niektoré problémy, ktoré boli dlho skryté sa naplno prejavia az pocas procesu
nastupnictva. Genera¢na obmena realne zverifikuje silu rodinnych vztahov aukaze ich
vel’ku prepojenost’ a vplyv na chod rodinného podniku. Ak chce rodinny podnik prekonat’

genera¢ni obmenu, bude na to potrebovat’ maximalnu podporu a sudrznost’ kazdého ¢lena

rodiny.
1.8 Vyznam nastupnictva v rodinnom podniku

Poslednym rizikom bol spomenuty chybajici plan néstupnictva. So zamerom
zdoraznit’ vyznam nastupnictva uvadzame niekol’ko nazorov od roznych autorov.

Podl'a Peterku je charakteristickym znakom rodinného podniku zverenie podniku
d’alsej generacii. Tvrdi, ze aktualne ekonomické vysledky rodinného podniku nie su jedinou
meratelnou zlozkou uspechu. Pripomina, ze treba brat’ do tivahy aj samotnu schopnost’
preZitia genera¢nej obmeny, a usilovat’ o zachovanie kontinuity. Samotny medzigenera¢ny
proces zverenia sa radi medzi najkritickejSie etapy zivota rodinnych spolo¢nosti. Zaroven
dodava, ze len maloktory rodinny podnik ho zvladne v zdravi a bez vicsej ujmy. 8

Zabezpecenie dlhovekosti rodinného podniku je tlohou buducej generacie. Ak chce
rodinny podnik ostat nad’alej rodinnym aj mimo zakladatel'skej generdcie je potrebna
zainteresovanost’ a schopnost’ buducej generacie resp. buducich generacii rodinnych
prislusnikov zotrvat’ na veducich poziciach alebo ostat’ v roli zodpovednych akcionarov.

Hoci nie je genera¢na vymena nevyhnutna, ale v pritomnosti Sikovnych, schopnych a najmé

36 STRAZOVSKA, Cubomira - STRAZOVSKA, Helena - KROSLAKOVA, Monika. Podnikanie formou
rodinnych podnikov. 1. vyd. Bratislava: Sprint dv. 2008, s. 29. ISBN 978-80-969927-0-6

$'KORAB, Vojtech — HANZELOVA, Alena — MIHALISKO, Marek. Rodinné podnikanie, Brno: Computer
Press, 2008. s. 73. ISBN 978-80-251-1843-6

38 PETERKA, Roman. Rodinné podnikanie dobre zvaZte, ma nie len radu kladnych stranok, ale skryva aj vel’ka
pascu [elektronicky zdroj]. Praha, 2007, s. 1. [cit. 2018 -02-11]. Dostupné na:
https://www.idnes.cz/finance/prace-a-podnikani/rodinne-podnikani-dobre-zvazte-ma-nejen-radu-kladu-ale-
skryva-i-velkou-past.A071109_162543 firmy_rady amr
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déveryhodnych nastupcov, maju rodinné podniky dobr( poziciu na prekonanie nerodinnej
konkurencie.*

Fondati a kol. su zastancami podobného ndzoru, ked’ze genera¢nii vymenu povazuja
za jeden z najt'azSich krokov v rodinnom podnikani. Dodavaju, Ze sa jedna o samostatnu
Cast’ tykajucu sa rozvoja a d’alsieho fungovania podniku. Genera¢na obmena je Specificka
oblast’ T'udského kapitélu a jeho rozvoja z individualneho hl'adiska.*°

Nastupnictvo je jednou z najnaro¢nejsich rozhodnuti, ktorému musi rodinny podnik
Celit’, ale tiez jedno zo zasadnych resp. existenénych rozhodnuti. V pripade vhodne
vypracovaného §trukturovaného planu sa podnik zachova pre dalsie generéacie. Co sa neda
tvrditt 0 opaénom pripade, kde mozu vzniknit siudne spory medzi nasledovnikmi
a v kone¢nom dosledku moze dojst’ aj k odpredaju rodinného podniku alebo ddjde k upadku
a podnik postupne zanikne.*

Jednym zo zakladnych prvkov spolo¢nosti je generaéna vymena. V pripade
existencie rodinného podniku je pritomnost’ jednej komplexnej dimenzie zretena. Tato
dimenzia obsahuje rodinné hodnoty, vzt'ahy medzi jej ¢lenmi a reciproéna prepojenost’
srodinnym podnikom. Je potrebné brat’ do tivahy mozny konflikt medzi rodinnymi
prioritami a stratégiou podniku. Preto je potrebné sa venovat spomenutému problému
a detailne ho za¢lenit’ do celého procesu nastupnického planovania.*?

Medzigenera¢ny prechod je naro¢nou a dlhotrvajiicou zalezitostou, apreto je
potrebné sa mu Vv dostatoénom predstihu za¢at’ venovat’ a v najlep§om moznom pripade ho
naplanovat. Plan by mal byt rozdeleny do viacerych krokov. Dalej by mal obsahovat
konkrétne aktivity na ich splnenie. Je dobré sa pozerat’ na problematiku z viacerych
alternativ. Neskér si vybrat’ a implementovat’ najvhodnej$iu z nich. Netreba zabudat’, Ze
planovanie nastupnictva patri medzi dlhodobu ¢innost’, ktort treba neustale upravovat’ podla

vzniknutych situacii.*®

3POZA, Ernesto Joseph. Family business. 3.vyd. Mason: South — Western Cengage Learning, 2009. s. 391.
ISBN 978-14-094-0995-3

40 FONDATI, Mério. - KOVACOVA, Zuzana, — PITONAK, Daniel. Rodinné podnikanie alebo (ne)zostane
to v radine [elektronicky zdroj]. Bratislava, 2014, s. 8. [cit. 2018 -02-11]. Dostupné na:
https://www.eppp.sk/docs/eppp_studia_fb.pdf

41 LIPMAN, Frederick D. The Family Business Guide. 1.vyd. New York: Palgrave Macmillan, 2010. s. 72.
ISBN 978-0-230-10515-7

42 SEIDL, Tomas. Planovani nastupnictvi [elektronicky zdroj]. Praha, 2014, s. 20. [cit. 2018 -02-11].
Dostupné na: http://amsp.cz/uploads/dokumenty/Publikace/Planovani_nastupnictvi_dv

4 AMROP. Planovanie nastupnictva je nevyhnutnostou [elektronicky zdroj]. Bratislava, 2016, s. 1-2. [cit.
2018 -20-11]. Dostupné na:https://www.amrop.sk/pdf/others/2016/planovanie_nastupnictva.pdf
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Planovanie generacnej vymeny Vrodinnom podniku by mal byt zahrnuty
v strategickom plane spolo¢nosti. RieSenie otazky nastupnictva v ramci strategického planu,
napomaha podnikatel'ovi upriamit’ pozornost’ na budtcnost’.*

Clifford uvadza, ze velka cast’ podnikatel'ov je natol'’ko ponorena do pracovnych
povinnosti a rieSenia riadiacich problémov, ze na strategické otazky, ako je aj planovanie
nastupnictva si nevedia najst’ ¢as. Na otdzky ohl'adom zabezpecenia uspesného podnikania
v budicnosti, ako sU napr. vlastnicke amanazérske zmeny zostavaju Castokrat
nezodpovedané, vzhl'adom na zahltenie podnikatel'ov do kazdodennej prace. Dodava, ze je
potrebné zacat’ planovat’ nastupnictvo v dostatocnom predstihu, pretoze sa tomu ziadny
rodinny podnik nevyhne.*®

Gulati vyzdvihuje planovanie nastupnictva, pretoze zabezpecuje dostatoéne
kvalifikovanych T'udi na jednotlivych organizaénych poziciach v dlhodobom horizonte.
Proces zaCina od prijimania zamestnancov cez pravidelné vzdelavanie arozvijanie ich
schopnosti. Kariérny rast by mal byt’ prirodzenym vyustenim spomenutého procesu. Podla
neho st kontinualne investicie do vzdelavania, rozhodujicim prvkom v napredovani
podniku?.

Vyznam nastupnictva je zretel'ny, pricom sa stotoziiujeme S vacSinou, ktora tvrdi, ze
sa jednd o jednu znajtazSich zivotnych etdp rodinnych podnikov vobec. Otazky
nastupnictva by mali mat zodpovedané zakladatel'mi/majitelmi rodinnych podnikov
v dostato¢nom predstihu. Dovolime si tvrdit’, Ze aj nieckol’ko rokov pred predpokladanou
vymenou. K samotnému vypracovaniu planu si myslime, Ze je dobré, mat’ ho vypracovany
v dostato¢nom predstihu. Sice je pravdou, Ze budicnost’ je v mnohych smeroch neista
a nepredvidatel'na, to vsak nie je adekvatny dévod nevypracovat’ plan nastupnictva. Plan sa
moze pravidelne aktualizovat’ podl'a udalosti, ktoré nebolo mozné predvidat’ pri predoslom
zostavovani planu.

Plan nastupnictva ma urcitu Strukturu a nalezitosti, na ktoré by sa nemalo pri jeho

planovani a realizacii zabudat'.

4“LIPMAN, Frederick D. The Family Business Guide. 1.vyd. New York: Palgrave Macmillan, 2010. s. 94.
ISBN 978-0-230-10515-7

4 CLIFFORD, Stephen. An Owner” s Guide to Business Succession Planning. 2.vyd. Ohio: Kent Popular
Press, 2008. s. 24. ISBN 978-0-933522-26-8

4 GULATI, Ramesh. Maintenance and Reliability Best Practices. New York: Industrial Press, 2012. s. 43.
ISBN 978-083113-43-41
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Za zaciatok procesu planovania nastupnictva sa povazuje vzdelavanie resp. zati¢anie.
Pricom kazda faza zatiGania si vyZaduje urcity ¢as. Nova generacia preberajica podnik, ktora
ma talent a patri¢nti zainteresovanost’ nesta¢ia. Zruénosti a schopnosti mladych musia byt
este prepojené s doverou zakladatel'a podniku. Prenechanie manaZovania, riadenia podniku
mlad3ej generacii je zdvere¢na faza procesu nastupnictva.4’

Do strategického planovanie je potrebné zaclenit’ nastupujiicu generaciu. V jednej
stadii sa dokazalo, ze ak zakladatel’ zapoji nastupcu do daného procesu, vyrazne tym posilni
znalosti potencialneho nastupcu.*®

Kordb akol. si pod pojmom planovanic generacnej vymeny predstavuju, ked’
nastupcovia preberaju spravnu zodpovednost’ a vedenie podniku ako takého. Planovanie
generacnej vymeny obsahuje velky pocet roznorodych hladisk. Grafické zndzornenie

procese genera¢nej vymeny vid’. obr. 2.

“"FONDATI, Mério. - KOVACOVA, Zuzana, — PITONAK, Daniel. Rodinné podnikanie alebo (ne)zostane
to v rodine [elektronicky zdroj]. Bratislava, 2014, s. 6. [cit. 2018 -02-11]. Dostupné na:
https://www.eppp.sk/docs/eppp_studia_fb.pdf

48 LIPMAN, Frederick D. The Family Business Guide. 1.vyd. New York: Palgrave Macmillan, 2010. s. 246.
ISBN 978-0-230-10515-7
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Zdroj: KORAB, Vojtech — HANZELOVA, Alena — MIHALISKO, Marek. Rodinné
podnikanie, Brno: Computer Press, 2008. s. 62. ISBN 978-80-251-1843-6

Sahlasime s nazorom, ze dlhodoby proces nastupnictva zacina zaskolenim resp.
zauCanim potencialneho nastupcu. ZaSkolenie ma rozne fazy a formy, cez ktoré si musi
kazdy mozny nastupca prejst. Dizka procesu je individualna, ktord ovplyviiuju rozne
faktory, €i uz narocnost’, Specifickost’ podnikatel'skej ¢innosti, Sikovnost’ a ucenlivost

potencialneho nastupcu alebo naroky, ¢i vek zakladatel’a.
1.9 Prinos mladej generécie do rodinnych podnikov

Viacsina rodinnych podnikov vznikla po ,,neznej* revolicii. Podniky zalozili
pomerne mladi l'udia, ktori pomaly ale iste zaCinaji starnit’. S vekom prichadza urcita
opatrnost’, konzervativne rozhodovanie, ¢oho vysledkom moze byt stagnacia samotného
podniku, ¢i dokonca neschopnost’ konkurencieschopnosti na trhu. Podnik sa dostava do
poslednej fazy svojho zivotného cyklu, avSak nemusi tomu byt tak. RieSenim je mladSia

generacia.
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Jednou z hlavnych dilem bolo, ¢o prinesie respektive ako sa vyrovna s tlakom, ktory
je prirodzeny pri prevzati zodpovednosti mladSej generacie za rodinny podnik, ktory bol
budovany niekol’ko rokov. Rodinny podnik ma urcité zésady, tradicie a dlhodobé postupy,
¢i uz pri vyrobe alebo pri rieSeni roznych situacii v podniku. Homogénne podniky, su také,
ktoré tvori jednogenera¢ny tim. Sucasna generacia sa v produktivnom veku citi sice silno
a vitalne, ale postupnym plynutim ¢asu sa zniZenie vykonnosti uréite dostavi. Ubytok sily
nie je to jediné, o Caka starSiu generaciu. Faktom je, ze ¢im je Clovek starSi stdva sa
nachylnej$im na riziko. Strach z0 zlyhania silnie, preto starSi ¢lovek hl'ada skor istoty
a sktisanie novych veci sa stava ¢oraz t'azSie a zriedkavé.

Prival mladych l'udi do podniku je jedinym zabranenim tvorby homogénneho
a pomaly upadajuceho podniku. Energiu mladej generacie je mozné efektivne investovat’ do
prace. Sila a energickost’ mladych, nie sU jedinymi aspektami, v ¢om mladi predstihna
star$iu generaciu. Odvaha im nechyba pri presadzovani vlastnych napadov, ktoré sa snazia
implementovat’ do podniku, v ¢o najkratSom ¢ase. Mladi I'udia maja vel'’kti ochotu objavovat
nové veci.*?

Dlhodobo zauzivané tradicie rodinnych podnikov spdsobia zaostanie resp.
spomalenost’ na rychlo sa meniacom trhu. Preto je nesmiernou vyhodou objavovanie novych
trendov, ktoré im umoznia drzat’ krok s konkurentmi na trhu. Slobodu v kreativnosti
anovym myslienkam, je to najviac, o modze dat’ starSia generacia mladSej. Vdaka
novovytvorenym myslienkam ma podnik Sancu fungovat’ a adekvatne konkurovat’ ostatnym
podnikom na trhu. Na pochopenie novych trhov a trendom je doslova nevyhnutné angazovat’
mladych do podniku. Na angazovanie mladych do podniku je potrebné zabezpecit, aby
podnik disponoval rodinnou §truktrou.

Model potencialu mladych Tudi v podnikani je zobrazeny na nasledujucom

obrazku.>!

4% DEMERS, Jayson. 5 Reasons to start a business in your 20s and 30s [elektronicky zdroj]. London, 20186, s.
1. [cit. 2018 -02-11]. Dostupné na internete: https://www.entrepreneur.com/article/275314

%0 MURRAY, Sarah. Family businesses need youth on their side [elektronicky zdroj]. New York, 2016 s. 1.
[cit. 2018 -02-11]. Dostupné na internete: https://www.ft.com/content/e3789d38-1206-11e6-91da-
096d89bd2173

5L ALTHAYDE, Rosemary. Measuring enterprise potencial in young people [elektronicky zdroj]. London,
2009, S. 3-14. [cit. 2019 -08-01]. Dostupné na internete:
http://dev.pue.itesm.mx/DoctoradoNebrija/Material Gral/measuring%?20enterprise%20potential%20in%20you
ng%20people.pdf
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[elektronicky zdroj]. London, 2009, s. 3-14. [cit. 2019 -08-01]. Dostupné na internete:
http://dev.pue.itesm.mx/DoctoradoNebrija/MaterialGral/measuring%20enterprise%20pote

ntial%20in%20young%?20people.pdf vlastné spracovanie
1.10 Prieskum nastupnictva v SR za rok 2017

Nastupnicka generacia prestavuje v sucasnosti viac ako tri $tvrtiny rodinnych
podnikov v SR. Externi znalci sa taktiez moézu tesit’ zvySenej dovere zo strany rodinnych
podnikov.

Kontrolu obchodnych aktiv do budiicna povazuje za ddlezité nieco viac ako polovica
opytanych rodinnych podnikov, ¢o je az 0 19% viac ako tomu bolo v roku 2016. Az 79%
rodinnych podnikov riadi néstupnicka generacia, ¢o predstavuje 9% medzirocny narast.

Dve tretiny z opytanych rodinnych podnikov na SR uviedlo, Ze maji vo vrcholovom
manazmente zamestnanca, ktory nie je rodinnym prisluSnikom. V porovnani
z predchadzajdcim rokom to bola necela tretina rodinnych podnikov.

Viac ako 70% slovensky rodinnych firiem je toho nazoru, ze manazér z externého
prostredia je prinosom do rodinného podniku.

V case prieskumu uviedla az tretina podnikov, Ze planuju v nasledujuicich dvanéstich
mesiacoch genera¢ni vymenu na veducich pozicidch, avSak posunit’ vlastnictvo priamym
nastupcom malo v plane len 11% zucastnenych firiem. AZ pre osem z deviatich opytanych
podnikov sa jednalo o prvii genera¢nii vymenu.

Az sedem z desiatich opytanych kladu doraz na vyskolenie nastupcu. Nastupca bol
vybraty u 57% opytanych z vnatorného prostredia, ktory pracuje na trvaly pracovny pomer
alebo formou brigady.
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Medzirocne sa zvysil doraz na rovnovazny vzt'ah rodiny a obchodnych zaujmov a to
az dvojnasobne. Dve tretiny uviedlo, ze komunikdcia medzi generaciami je zlomovy bod
uspechu, prieskum uviedol, Ze sa jednalo o 27% narast oproti roku 2016.

Necela tretina rodin uviedla, ze nemali Ziadne rodinné problémy v ¢ase prieskumu.
Dalsia tretina uviedla, Ze spory vznikli, ato hlavne v dosledku protichodnych vizii
smerovania podniku z dlhodobého hl'adiska.5?

Az 94% opytanych majitelov rodinnych podnikov, veri Ze GspeSne zveri svoje
podnikanie do rik svojmu potomkovi. Uvedené ¢islo je vel'mi optimistické vzhl'adom na
Statistiky zo zahraniCia, kde maju s generacnou vymenou podstatne vacsie skusenosti.
Zahranic¢né Statistiky uvadzaju, Ze generacnd vymena moze mat’ fatdlne nasledky az u 70%
rodinnych firiem.%3

Europske Statistiky poukazujii na fakt, ze uspesny prechod medzi prvou a druhou
generaciou zvladne priblizne 30% rodinnych podnikov. Zverenie podniku na tretiu generaciu
prezije len 12% firiem. Len 3% vyvolenych rodinnych podnikov sa dockaju Stvrtej
generacie.>

Je az zarazajuce aké malé percento rodinnych podnikov prezije, ¢o ilen prva

medzigeneracnll vymenu.

1.11 Organizacie poméahajuce rodinnym podnikom pri medzigenera¢nom

prechode

Na naro¢ny prechod z jednej generdcie druhu v rodinnych podnikoch je mozné sa
adekvatne pripravit. Jednou z moznosti je pomoc konzultaénych organizacii, ktoré sa
Specializuji na podporu rodinnych podnikov v tejto nelahkej zivotnej etape kazdého
podniku. V podkapitole predstavime najma ich ponukané sluzby a uvedieme ich aktivity na
zlepSenie trhovych podmienok pre zachovanie a rozvoj rodinnych podnikov na Slovensku.

Prvou spomedzi nami vybranych organizacii je RSM International pdsobiaca
v strednej Europe. Konkrétne na slovenskom trhu p6sobi od roku 1993. Ponukaji sluzby

v troch kategériach. Poradenské sluzby, privatni klienti a poslednou kategériou su

52 TASR. Tri $tvrtiny rodinnych firiem uZ vedie nastupnicka generacia [elektronicky zdroj]. Bratislava, 2018,
s. 1. [cit. 2018 -14-11]. Dostupné na: http://www.teraz.sk/najnovsie/prieskum-tri-stvrtiny-rodinnych-firiem-
u/303145-clanok.html

53 MATWIJ Erika. Genera¢na vymena v rodinnom podniku [elektronicky zdroj]. Bratislava, 2017, s. 1. [cit.
2019 -31-01]. Dostupné na: http://www.generacnavymena.sk/v-rodinnom-podniku/

5 Taktiez.
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technologie. Vyberame si kategériu privatne sluzby, ktoré rieSia nasu skamant
problematiku. Sluzba Family office, ktora ma za ciel’ zachovat’ pohodu dne$nym aj buddcim
generaciam a pripravit’ podmienky na ich dlhodoby a trvaly rozvoj. Okrem poradenstva v
oblasti medzigenera¢ného prechodu ponukaju v baliku sluzieb Family office aj spravu
majetku, tvorbu procesov, vdaka ktorym je rodina schopna ochranit’ a efektivne budovat’
svoj majetok. Taktiez pontkaju danové auctovné poradenstvo spolu s planovanim
podnikovych aktivit.®

Apeluju na fakt, ze sa zakladatelia rodinnych podnikov dostavaju pomaly do situacie,
kde planuja svoj odchod do déchodku a musia vazne uvazovat o témach ako su sprava
a konsolidacia majetku, vhodne nastavit dafiovy rezim a nesmil zabudat na zvolenie
vhodnej formy a spésobu presunu majetku na d’al$iu generaciu. Podl'a nich je najcastejSou
kladenou otazkou zakladatel'ov podnikov, ¢i si maju firmu ponechat’ alebo ju odpredat’ a uzit’
si dochodok. Su toho nazoru, Ze vyrieSenie prechodu firmy na d’alSiecho nastupcu je len
jednou z etap ku kone¢nému uspechu. Dodavaji, Ze podnik nie je jedinym majetkom rodiny.
Na odpredaj firmy maju odpoved, Ze mdze ist’ o oslobodzujucu ¢iastku, ale vela slobody
moze niekedy uskodit. S zastancami nazoru, ze ak sa stanovia jasné pravidla ohladom
uzivania rodinného majetku ako celku, je vysoka pravdepodobnost’ predchadzania jeho
destrukeii v budlcnosti.>®

Zverenecké fondy sO jednym z nastrojov, ktory vyuziva spolo¢nost RSM.
Predstavuje stbor majetku, ktory umoziuje rodindm tento majetok efektivne spravovat’ ako
celok. Vznikaji za uUcelom Struktirovaného prerozdelenia majetok medzi rodinnych
prislusnikov. Jeho najvac¢sim prinosom je eliminacia sporov pri procese dedenia majetku.
Vo vel’kom pocte pripadov st zdrojom vnutro rodinnych konfliktov. Sti¢asne vSak stanovuje
jasné pravidla, podl'a ktorych rodina bude rodinny majetok spravovat’ v buducnosti. 7

NajstarSou $pecifickou instituciou, ktora podporuje malé a stredné podnikanie na
Slovensku je Slovak Business Agancy. Svoje posobenie odstartovala v roku 1993 na zaklade
spolo¢ného podnetu zo strany Slovenska a EU. V nami skimanej problematike pontkaju

Siroku paletu sluzieb, ktorymi st napriklad podpora pri planovani a internej komunikacii

%5 RSM. Sluzby [elektronicky zdroj]. Bratislava, 2019, s. 1. [cit. 2019 -31-01]. Dostupné na:
https://rsmsk.sk/sluzby/

% RSM. Sluzby — privatni klienti [elektronicky zdroj]. Bratislava, 2019, s. 1. [cit. 2019 -31-01]. Dostupné na:
https://rsmsk.sk/sluzby/privatni-klienti/nastupnictvo-v-rodinnom-majetku/

STRSM. Sluzby — privatni klienti [elektronicky zdroj]. Bratislava, 2019, s. 1. [cit. 2019 -31-01]. Dostupné na:
https://rsmsk.sk/sluzby/privatni-klienti/sverenske-fondy-riesenie-pre-vasu-rodinu-a-vas-rodinny-
majetok/?_ga=2.178885409.447377218.1548937231-561740478.1548937231
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generanej vymeny, nastavenic a samotna realizacia stratégie nastupnictva, nastavenie
kariérnych planov rozvoja pre kl'ai€ovych ¢lenov rodiny a vrcholového vedenia podniku,
pomoc pri zvladani konfliktov, facilitacia a mediacia konfliktov a iné témy, ktoré su spojené
s procesom generac¢nej vymeny. VO svojich sluzbach pontikaju rodinnym podnikom aj
rieSenia pre rozdelenie majetku pri prechode na druh( generaciu. Sem patri napriklad sluzba
tvorba planu nastupnictva v rodinnom majetku, ¢i priprava majetku na medzigeneracny
transfer.8

Amrop Slovakia je uz tri desatrocia lidrom v oblasti executive search and leadership
consulting. Slovakia Amrop je stéastou rakuskej Jenewein Group. Spolo¢nost’ vznikla
vroku 1990. Ich viziou je zabezpeéit' klientom trvaly tspech pomocou inspirativnych
lidrov.>®

Pocas tridsatro¢nej aktivity na Slovensku su v dennodennom styku s rodinnymi
podnikmi. Uvedomuju si potrebu zachovania rodinnych podnikov, preto intenzivne pracuju
na zlepSovani podnikatel'skych podmienok pre ich rozvoj. Mnohokrat sa zapajaju ako jeden
z hlavnych partnerov réznych podujati na tému rodinné podnikanie. V novembri v roku
2018 sa zhcastnili podujatia pod nazvom Udrzanie domace firmy v rukach slovenskych
rodin pod hlavickou TREND Foérum. Hlavnymi témami podujatia boli najdenie novych
lidrov rodinnych podnikov a ako udrzat’ podnik v rukach rodiny z dlhodobého hl'adiska.
Okrem podujati, kde zdiel'aji svoje sklisenosti a odporui¢ania, organizuju seminare, ¢i
zverejiuju rozne studie. Amrop ma v spolupréci s tyzdennikom TREND Rodinné firmy svoj
seridl, kde sa venuju uspeSnym rodinnym firmdm a hl'adaju rieSenia na aktualne problémy,
ktoré strp&uji Zivot rodinnému podnikaniu. %

Ministerstvo hospodarstva SR ma v nasledujucom obdobi zdmer zhotovit’ akény plan
na podporu rodinného podnikania. InSpiracia prichadza z Malty, ktora ako prva krajina
v roku 2016 prijala tzv. Family Business Act. Z&kon, ktory sa venuje transferom rodinnych
podnikov. Malta ma Specifické podnikatel'ské prostredie, kde az 98% podnikov je rodinného
typu. Tato skuto¢nost’ ju radi na aplny vrchol v tejto oblasti v celej Eurdpe. Family Business

Act sa venuje prostrediu rodinnych podnikov, ktoré je mozné upravit’ tak, aby genera¢na

%8 SLOVAK BUSINESS AGENCY. Zabezpedte buducnost’ pre Vasho rodinného podnikania [elektronicky
zdroj]. Bratislava, 2019, s. 1. [cit. 2019 -01-02]. Dostupné na: http://www.sbagency.sk/zabezpecte-buducnost-
vasho-rodinneho-podnikania-vyuzite-nase-bezplatne-poradenstvo#. XFMJzM9KhN1

% AMROP Slovakia. O nas [elektronicky zdroj]. Bratislava, 2019, s. 1. [cit. 2019 -01-02]. Dostupné na:
https://www.amrop.sk/sk/amrop-slovakia/

8 AMROP Slovakia. [elektronicky zdroj]. Bratislava, 2019, s. 1. [cit. 2019 -01-02]. Dostupné na:
https://www.amrop.sk/sk/rodinne-podnikanie/
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vymena prebehla ¢o najplynulejsie. Ciel'om Z&kona je znizit' ohrozenie, ktoré je spojené
s touto nel'ahkou etapou kazdého rodinného podniku.5?

Sluzby, ktoré nami predstavené organizacie ponUkaju azamer Ministerstva
hospodarstva o vytvorenie Family Business Actu si a mozu byt velkou pomocou pre

rodinné podniky nachadzajuce sa v procese genera¢nej vymeny.

61 [STP. Stat rodinné podnikanie nepodporuje, skor ho likviduje [elektronicky zdroj]. Bratislava, 2017, s.1.
[cit. 2019 -01-02]. Dostupné na: https://www.istp.sk/clanok/12604/stat-rodinne-podnikanie-nepodporuje-sk-r-
ho-likviduje

36



2 Ciel prace

Hlavnym ciel’'om prace je skonfrontovat’, zhodnotit’ priebeh genera¢nych vymen vo
vybranych rodinnych podnikoch a posudit’ kvalitu externého poradenstva v tejto oblasti.
Poukazujeme na vyhody, upozornime na nevyhody, zhodnotime prinos a zanalyzujeme
dovody nevyuzitia poradcov pre generacné vymeny.

Sekundarnym ciel'om je stanovit’ vhodné odporucania pre vybrané rodinné podniky
pre uspesné ukoncenie generacnych vymen.

Pre splnenie tychto ciel'ov je potrebné vyuzivat’ rézne metddy ziskania a spracovania
informécii. Aby sme mohli doésledne zhodnotit' generatné vymeny z réznych hladisk,
analyzujeme $tyri roézne rodinné podniky. Uvedené $tyri podniky su réznej velkosti a
aktualne sa nachadzaju alebo uz tspeSne prekonali etapu generacnej vymeny. Podrobne
opiseme stav v danych podnikoch a priebeh nastupu mladsej generacie.

Na zaklade zisteného stavu a naslednej analyzy poukazujeme na rovnaké Crty
arozdiely, ktoré sa vyskytli pocas generaénych vymen v kazdom z vybranych podnikov.
Ziskané poznatky vyuzivame pri stanovovani odporucani pre podniky, na ktoré ¢aka proces

generacnej vymeny v blizkej budicnosti.
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3 Metodika prace a metody skimania

V nasledujlcej ¢asti, Metodika prace a metddy skimania, si postupne predstavujeme
vybrané objekty skimania, definujeme si pracovné postupy, sposoby ziskania jednotlivych
Udajov a zdrojov. Nasledne sa venujeme metédam vyhodnotenia, ktoré pouzivame pri
interpretacii vysledkov. V Uplnom zavere rozoberame statistické metody, ktoré pri skimani

pouzivame.
3.1 Charakteristika objektov skimania

Nasim objektom skdmania genera¢nej vymeny sU Styri rbzne rodinné podniky
(subjekty). V podnikoch sledujeme konkrétne kritéria, ktoré je potrebné vyriesit’ pre Gispesné
prejdenie podniku na d’al$iu generaciu.

Prvy sledovany podnik je autoservis Matlovi¢, s.r.o. Podnik ma aktudlne 12
zamestnancov, ¢o ho radi medzi vel’kostne malé podniky.

Druhy podnik Tla¢iarenn BB p6sobi v odvetvi polygrafie. So siedmimi
zamestnancami patri vel’kostne medzi mikro podniky.

Za d’alsi objekt skiimania si vyberame podnik Minit Slovakia spol., s.r.o0., ktory je
podstatne vacsi ako predchadzajuce dva podniky. Je lidrom na slovenskom pekarenskom
trhu vo vyrobe a predaji polo mrazenych vyrobkov. Zamestnava okolo 400 zamestnancov
a posobi vo viacerych $tatoch strednej Europy. Zarad'ujeme ho medzi stredné podniky.
Podnik Minit, vyuZzil Ciastocné sluzby externého konzultanta, ktory bol financovany
z vlastnych prostriedkov podniku.

Poslednym sledovanym podnikom, ktory si vyberame, je Vykop BJ, s.r.o. Aktualne
zamestndva 30 zamestnancov, Cize patri medzi malé podniky. Pdsobi v oblasti
vodohospodarskych a plynovych stavieb na vychodnom Slovensku. Podnik vyuzil Siroka
paletu sluzieb externych konzultantov, resp. expertov na jednotlivé oblasti generacnej
vymeny, ktoré boli financované Ministerstvom hospodarstva v ramci jedného rozvojového

programu na podporu rodinnych podnikov na Slovensku.
3.2 Pracovné postupy

V teoretickej Casti diplomovej prace sa opierame o slovensku a zahrani¢nu literatru
ziskanu v kniznici Ekonomickej univerzity. Okrem kniznej literatury vyuzivame aj velky
pocet elektronickych publikacii, ktoré su spracované na tému generacnej vymeny

v rodinnych podnikoch. Poslednym zdrojom k vypracovaniu teoretickej ¢asti sU informacie
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od konzultanta pre generacné vymeny pana Fondatiho. Vd’aka jeho odporucaniu ziskavame
dalsie informécie a publikécie, ktoré nam pomahaji zdokumentovat’, obohatit’ a dokoncit’
teoreticku Cast’ diplomovej prace.

V praktickej ¢asti diplomovej prace bol pouzity tzv. zamerny vyber. Styri podniky
rozdel'ujeme do dvoch skupin. Prvé skupina zloZzend z dvoch podnikov presla resp. stale
prechadza generatnou vymenou bez pomoci externého konzultanta. Druha skupina
podnikov presla, resp. je v prechode na druhl generaciu s externym konzultantom.

V praktickej Casti vyuzivame pripadové stadie. Pripadova studia je povazovana za
kvalitativhu formu vyskumu. VSeobecnou charakteristikou pripadovej Stadie je detailné
skimanie jedného alebo mensicho pocétu pripadov (analyza).%? Pripadova Stadia je
determinovana ako sprava o minulej problémovej situacii. Poukazuje na priebeh, konanie
zainteresovanych a zmenu situdcie, ktora nasledne nastala. Analyzu sme roz¢lenili podl'a

desiatich sledovanych kritérii:

Zapojenie mladej generacii do podnikania

Dovod potreby a predania pravomoci a zodpovednosti mladSej generacii
Majetkové vysporiadanie a vymedzenie pracovnopravnych vztahov
Majetkové konflikty

Medzigeneracné konflikty

Konflikty v rAmci generacie

Prenos podnikovych problémov/zalezZitosti do rodiny

Prinos mladej generacie

© 0 N o g Bk~ w0 DN

Miera pripravenosti mladej generacie na veddcu poziciu

10. Fluktuacia zamestnancov a jej dévody

Po vybere konkrétnych podnikov nasleduji osobné rozhovory s riadiacimi
zamestnancami/majitePmi jednotlivych spolo¢nosti pre ziskanie podrobnych informécii.
Tato metdda sa nazyva metdédou dopytovania sa.

Pomocou tychto zvolenych metéd a postupov sme schopni dojst’ k hibSiemu
poznaniu a objasneniu jednotlivych Specifik kazdého z pripadov, ktoré v pripade pouzitia

inych kvantitativnych metdd nie je mozné.

62 HENDL, Jan. Uvod do kvalitativneho vyskumu.1.vyd. Praha: Karolinum, 1997. s. 104. ISBN 80-7184-
549-3
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3.3 Pouzité metody vyhodnotenia a interpretacie vysledkov

V kapitole vysledky prace a v diskusii pouzivame analyzu.
Na vyhodnotenie a interpretaciu vysledkov si stanovujeme nasledujicich dvanast’
Kritérii:
Prinos externého konzultanta (experta),
Vyhotovenie planu nastupnictva,
Zéaujem mladej generacie o podnik,
Postupnych kariérny rast nastupcov,
Charakter priebehu manazérskeho nastupnictva,
Charakter priebehu majetkového nastupnictva,
Prenos podnikovych problémov do rodiny,

Vnimanie nepotizmu zo strany nerodinnych zamestnancov,

© ®©® N o g B~ w DR

Vyskyt podielovych konfliktov,
10. Vyskyt medzigeneracnych konfliktov,
11. Vyskyt konfliktov v rdmci jednej generécie,

12. Prinos mladej generacie.

Kone¢né odporti¢ania pre prax vypracovavame pomocou syntézy a dedukcie.
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4 Vysledky prace

V tejto aktualnej kapitole sa venujeme styrom nami vybranym rodinnym podnikom,
ktoré v stcasnosti vedie, riadi a v niektorych pripadoch aj vlastni druhd generacia. Dva
vybrané podniky nevyuzili ziadneho externého konzultanta/organizaciu pocas ich
generatnej vymeny. Dalsie dva presli generaénou vymenou aj vd’aka podpore externého
konzultanta. Informécie su ziskané individualnymi rozhovormi.

V kapitole podrobne opisujeme celu etapu genera¢nej vymeny kazdého z nich. Nase
otazky su kladené tak, aby sme ziskali informdcie, nielen o celkovom vyvoji a priebehu
generacnej vymeny, ale aby sme sa dostali o nieco hlbSie, pravdaze v ramci moZnosti, ked’Ze
sa jednd o chulostivé informacie, ktoré si rodina snazi udrzat’ v tajnosti. Pytame sa na
majetkové vysporiadanie, rodinné vzt'ahy, konflikty, ¢i uz medzigenera¢né alebo v ramci
nastupnickej generacie. Dva zo Styroch vybranych podnikov si nepraje zverejnit’ oficialny
nazov podnikov zapisanych v OR, ani osobnych mien. Preto oznacujem podniky podla
hlavného predmetu ¢innosti. Osoby oznacujeme vSeobecnymi nazvami ako napr. prvotny
majitel’, syn, atd’., pripadne krstnymi menami.

Vyberdme si nasledovné podniky: Autoservis Matlovi¢, Tla¢iaren BB, Minit

Slovakia a VVykop BJ.
4.1 Autoservis Matlovic, s.r.o.

Autoservis Matlovi¢ je podnik, ktory v ¢ase prechodu z jednej generacie na druhd
nevyuzil ziadnu sluzbu externého konzultanta. Podnik je $pecificky a zaujimavy v tom, ze
delegovanie prdvomoci azodpovednosti na nastupnicku generaciu nebol planovany
a vznikol désledkom nepredpokladanej a nahlej udalosti v rodine.

Autoservis Matlovi¢ vznikol v roku 1988 ako konzorcium. Zaoberal sa montazou
doplnkov do automobilov. Zalozili ju bratia Andrej a Celestin Matlovicovi. V roku 1992
nastala zmena pravnej formy, z konzorcia sa stala spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym.
V tomto roku doslo taktiez k rozsireniu portfolia poskytovanych sluzieb o sluzby ako napr.
rychlo servis a montaz zabezpecovacich systémov do vozidla. S narastajicim mnozstvom
spokojnych zdkaznikov pristapil podnik v roku 2008 k rozsireniu svojich prevadzkovych
priestorov. Vd’aka va¢sim a modernej$im prevadzkovym priestorom bolo mozné opatovné
roz§irenie portfolia sluzieb o komplexny servis a pneuservis.

Autoservis Matlovi¢ ponuka Siroka $kalu servisnych sluzieb. Ide o univerzalny

autoservis, ktory poskytuje rovnaké sluzby pre kazdy automobil bez rozdielu znacky alebo
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roku vyroby. Cyklicky Skoleny personal je spdsobily a dostatoCne pripraveny na vyrieSenie
manudlneho alebo elektrického problému akéhokol'vek vozidla. Autoservis Matlovi¢ sa
neustale snazi skvalitiovat’ svoje sluzby. Uvedomuju si, Ze moderny autoservis sa nemoze
starat’ ,len” 0 opravu vozidla, ale je potrebné klast’ Coraz vacs§i doraz na starostlivost
0 samotného z&kaznika. Pontikané sluzby Autoservisu Matlovi¢ sU usporiadané do piatich

individualnych Casti.

- women friendly
- online pneuservis
- online autoservis
- online poistenie

- oprava na splatky.

Women friendly je balicek sluzieb vyhradne pre Zeny. Bali¢ek sluzieb

obsahuje nasledujuce sluzby:

- cesta do servisu — moznost’ vyzdvihnutia vozidla kdekol'vek v rdmci Bratislavy
a po oprave dorucené naspit’ na pozadované miesto,

- Cas straveny v servise — moznost’ odvozu domov, do prace pocas dlhsie trvajuce;j
opravy,

- benefity — zékaznicka, ktora vyuzije bali¢ek sluzieb women friendly ziska rozne
zlavy napr. na kozmetiku,

- prehladnost — konzultdcia opravy asamozrejmostou je nadobudnutie
kompletného prehl'adného rozpisu vykonanych prac,

- néhradné vozidlo — zakaznickam je v pripade potreby poskytnuté ndhradné

vozidlo.
SluZzba online pneuservis zahffia dve moznosti objednania:

- rychle objednanie

- klasické objednanie.

Rychle objednanie bez vypoctu ceny si vyberie zakaznik, ak sa chce ¢o najrychlejsie
objednat’ na termin alebo nevie cenotvorné parametre, ktoré st potrebné pre vygenerovanie
ceny napr. typ vozidla, vel'kost’ zisku, atd’.

Klasické objednavanie je velmi jednoduché a intuitivne. Ak to niekomu
nedostacuje, maju na svojej webovej strdnke uvedeny aj podrobny névod, ktory je zoradeny

do samostatnych krokov (stran). Stvrtd a zérovefi posledna strana obsahuje prehlad
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objednavky do servisu, sucasne pride zdkaznikovi e-mail s komplexnym preh'adom
objednavky. Tu najde zakaznik kone¢nu cenu vybranej sluzby a kontaktné Udaje do servisu.

Dal3ou skupinou sluZieb je Online Autoservis. Jedna sa o aplikéaciu, pomocou ktorej
si zakaznik vyberie sluzbu a termin.

V poradi Stvrtou skupinou ponukanych sluzieb Autoservisu Matlovi¢ je Online
Poistenie. Taktiez ako v predchddzajucom pripade, ide o aplikéciu, ktord po vyplneni
potrebnych udajov, porovna a vyberie najvyhodnej$iu ponuku povinného zmluvného
poistenia pre zakaznikove auto.

Oprava na splatky je poslednou ponikanou skupinou sluzieb. Autoservis Matlovic je
jedinym autoservisom, ktory pontka takyto typ sluzby. VyuZivaju splatkovy systém
QUATRO.

Autoservis Matlovi¢ zamestndva v sucasnosti 14 T'udi vratane konatel'ov. Tvoria ju
mechanici, spolo¢nici, prijimaci technici, zamestnanec, poistné oddelenie, technické

oddelenie. Svojou velkost’ou sa radi medzi malé podniky.
4.2 Priebeh Generacnej vymeny v autoservise Matlovi¢ s.r.o.

O generaénej vymene v podniku Autoservis Matlovi¢ ziskavame informacie od
Tomasa Matlovica, jedného z troch majitel'ov podniku.

Zapojenie mladej generacie do podnikania. Dvaja spoluzakladatelia maju spolu
troch synov: Juraj, Tomasa a Arnold. Vsetci boli aktivne a oficidlne zaangazovani do
podniku po ukonceni strednych §kol. Treba pripomentt’, Ze ich vzt'ah k autam sa vyvijal uz
od Gtleho detstva, ked” pomahali v dieliach svojim otcom. V podniku zacali pracovat’ od
manazérsku poziciu v podniku. Tu mézeme vidiet’ zachovanie postupného kariérneho rastu
rodinnych prislusnikov, ktoré je podla nadSho nazoru nesmierne potrebné a kl'icové pre
spravne pochopenie potrieb zamestnancov na niz$ich poziciach a tomu prisposobit’ riadenie,
motivovanie a kontrolu.

Dovod potreby apredania pravomoci azodpovednosti mladSej generacii.
Uvedomenie si potrebného umiestnenia mladSej generacie neprislo planovane a prirodzene,
skor ndhodne a vel'mi rychlo po slede r6znych udalosti. Spoluzakladatelia Andrej a Celestin
sa rozdelili niekol'’ko rokov pred genera¢nou vymenou. Andrej odisiel z autoservisu a zacal
podnikat’ v inom obore, ¢ize celé vedenie autoservisu ostalo na Celestinovi. Jednalo sa len
0 jeho fyzicky odchod. V zapise OR ostal Andrej aj nad’alej zapisany ako konatel

a spolo¢nik Autoservisu Matlovi¢. Je potrebné dodat, ze spolu s Andrejom odisli
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z autoservisu aj jeho dvaja synovia Juraj a Tomas, ktori zacali otcovi pomahat’ pri rozbehu
nového podnikania. Uvedeny stav vydrzal tri roky, ked’ sa Juraj a Tomas rozhodli vratit’ do
autoservis z dévodu pozitivneho vzt'ahu k autam a opravam ako takym. Celestin v roku 2004
nahle ochorel auz nebol schopny riadit' autoservis. V ¢ase nahlej choroby majitel'a
a naslednej smrti, pracovali v autoservise vsetci traja synovia zakladatel'ov, ktori okamzite
a bez potrebnej pripravy na manazérsku poziciu prevzali riadenie a zodpovednost’ za podnik.
DIhd dobu po majitel'ovej smrti od roku 2004 (17 rokov ) viedli podnik Celestinov syn
Arnold a synovci Tomas s Jurajom, bez oficidlnej zmeny zapisu na Statutarnych postoch v
OR. DIha doba bez zmeny zapisu OR bola spdsobena majetkovymi konfliktami, ktoré nam
Tomas nie je ochotny $pecifikovat’.

Majetkové vysporiadanie a vymedzenie pracovnopravnych vztahov. Zmena
zapisu Statutarov nastala dna 3.10.2014, kde boli z postu spolo¢nikov a konatel'ov zruseni
zakladatelia autoservisu Matlovi¢ Andrej a Celestin. Na spolo¢nikov a sucasne konatel'ov
boli prepisani Celestinovi synovci a jeho syn bol zapisany ako spoluvlastnik obchodného
podielu (spolocny zastupca bez vkladu). Tymto datumom sa d& povazovat generacna
vymena za ukoncenu. V roku 2015 doslo k zmene, kde sa stal Arnold spolo¢nikom s ur¢itym
vkladom.

Konanie menom spoloc¢nosti je nemenné od 11. marca 2015. Stcasnymi konatel'mi
si uz spominané osoby Tomas, Juraj a Arnold. Za spolo¢nost kona kazdy konatel
samostatne.

Prehlad podielov spolo¢nikov:

- Tomas: 25%
- Juraj: 25%
- Arnold 50%.

Tomas je zodpovedny za ekonomickl stranku podniku a poradenskt ¢innost. Juraj
je zodpovedny za technickd podporu dielne. Riadenie prijimacich technikov a dohl'ad nad
celkovou starostlivost'ou 0 zadkaznika je Arnoldov okruh zodpovednosti.

Majetkové konflikty. Konflikty ohl'adom podielov v podniku nastali len pocas
dedi¢ského konania (blizsie neuvedené). Po vysporiadani vnatro rodinnych konfliktov sa
jednotlivé podiely vyvinuli prirodzene. Syn Celestina ziskal 50% podiel a Andrejovi
synovia si jeho 50% podiel spravodlivo rozdelili.

Medzigeneraéné Kkonflikty. Pocas genera¢nej vymeny doslo Kk viacerym

medzigeneraénym nezhodam. Nezhody sa tykali najma v odli$nosti vizii medzi generaciami.
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StarS$ia generacia presadzovala odliSny, starSi Styl vedenia podniku. MladSej generacii
pripominali konzervativny, opatrny S$tyl vedenia podniku, ktory pouzivali od rannych
zaciatkoch podnikania s malymi zmenami. Mlada generacia uz mala v hlavich vytvorenu
vlastnd viziu acestu akou by sa mal rodinny podnik uberat’, avSak presved¢it’ star§iu
generaciu majitel'ov o novom pohl'ade riadenia podniku nebolo 'ahké. Treba spomentt’, ze
konflikty, ktoré vznikali medzi starSou a mladSou generaciou nevznikli z toho, Ze by starsia
generacia neverila mladSej. Boli spdsobené najmd nadmernou opatrnostou a strachu
z nového. Konzervativnost’ a strach z noveho je pre star$iu generaciu normalne a prirodzené.

Tomas nam dodal, Ze stryko bol podstatne viac inovativny typ a teda viac chapajici
kreativitu a prinos mladych ako jeho otec Andrej, ktory bol podstatne viac konzervativny.

Konflikty v ramci generacie. Potvrdili, ze vznikaju, ale len v ramci zavadzania
nie¢oho nového, inovativneho. Doposial’ v§ak vzdy dospeli ku kompromisu.

Prenos podnikovych problémov/zaleZitosti do rodiny. Pan Tomas nam povedal,
ze vzhl'adom na to, Ze do podniku nie st zaangazované manzelky ani deti, prelinanie oznacil
za minimalne. Vynimkou st rodinné stretnutia, kde sa obcas diskutuje spolu s bratom
a bratrancom aj o podniku, avsak v rdmci normy.

Prinos mladej generacie. Prinos mladej generdcie bol enormny, ked’Ze podnik
prebrali v dezolatnom stave po vSetkych strankach. Pri neoficialnom preberani podniku mali
sucasni spolo¢nici/konatelia okrem nich len jedného zamestnanca. Museli v podstate zacat’
od zaciatku. Prvé roky boli naro¢né, Castokrat sa ocitli blizko krachu. Dennodenne riesili len
existenéné problémy, typu splacania nahromadenych dlhov. Na inovacie, planovanie,
pripadne rozsirovanie portfolia ponikanych sluzieb nebol ¢as ani financie. Postupne po
naroc¢nej uvodnej etape po prevzati podniku sa podnik zacal rozrastat’. Zacalo to nakupom
naradia a zariadeni, rekonstrukciou pévodnej budovy, zriadenim kancelarii a postupne doslo
k odktpeniu susedného pozemku, kde dnes stoji moderna dielia, ktora umoziuje opravovat
7 aut stcasne. Postupne sa zacali pridavat’ sluzby, pre zakaznika ako napriklad spominany
balik pre Zeny women friendly, online pneuservis, ¢i Cakacia miestnost’ s kdvou
a obcerstvenim.

Za havarijny stav celého podniku bola zodpovedna prva generacia, ktora mala vel’'mi
konzervativny §tyl vedenia podniku a nahla choroba zakladatel'a. Pontikané sluzby neboli
konkurencieschopné v neustale sa zrychl'ujiicim prostredim a tlaku na zvySovanie kvality
ponukanych sluzieb zo strany zékaznika. Podnik nebol Zivotaschopny, ¢o sa okamzite

premietlo do neschopnosti splacania zavazkov.
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Miera pripravenosti mladej generécie na veducu poziciu. Nedostato¢na,
vzhl'adom na vyssie opisany sled udalosti.

Fluktuacia zamestnancov a jej dovody. Fluktuaciu oznacuje Toma$ za miernu
a primerant vzhl'adom na situaciu na pracovnom trhu. Za odchodom zamestnancov je
zvacSa nespokojnost’ zo strany zamestndvatel'ov. Zamestnanci st prepusteni, pretoze ich
pristup a vykon je nedostatoény vzhladom na poziadavky, ktoré st na nich Kkladene.
Odchody iniciované zamestnancom, st sposobené najmé tizbou po zmene, ¢iuz oboru alebo

prostredia.
4.3 Tlaciaren BB, s.r.o.

Nasim, v poradi druhym vybranym podnikom, je Tla¢iaren BB. Nazov firmy aj
osoby su fiktivne, pre zachovanie anonymity. Tla¢iarenn BB sa nach&dza aktuélne
v poslednej etape svojej prvej generaénej vymeny. Opit je to podnik, ktory presiel
generatnou vymenou sam, bez akejkol'vek pomoci expertov na generatni vymenu.
Zaujimavost'ou na tomto procese bolo to, ze generatna vymena neprebehla planovane, ale
paradoxne bola vel'mi dobre nacasovana.

Tla¢iaren BB ma bohaté skdsenosti v obore. Svoje sluzby pontika od roku 1993.
Zakladatel'om bol zivnostnik Patrik. Postupne si vybudoval dobré meno na trhu, ¢o spdsobilo
vys$$i dopyt po jeho sluzbach a zacal sa rozrastat. Na zaklade vysSicho obratu a neustale
pribudajuce zakazky nastala v roku 2000 nutna zmena pravnej formy. Zo Zivnosti sa preslo
na spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym. V tom istom roku vstapila do podniku zakladatel'ova
zena Andrea ako spolo¢nik s rovnakou vyskou vkladu ako mal zakladatel’, v tej dobe
spolo¢nik a konatel’ v jednej osobe. Presny datum zapisu zmeny do OR bol evidovany
24.1.2000. Tento datum sa da povazovat za vznik rodinného podniku, konkrétne
manzelského typu. Podnik bol v rozmachu a na uspokojenie svojej neustalej sa zvacsujice;j
klientely potreboval vdc¢Sie priestory a modernejsie vybavenie. Podnik Tla¢iaret BB zmenil
svoje sidlo, kde vyraba svoje vyrobky dodnes.

Podnik je v stCasnosti vybaveny profesionalnym pétfarebnym tlaciarenskym
strojom, konkrétne ide 0 model KBA Performa 66 vo formate A2, pre potla¢ papiera od 60
do 300g/m2, ktory poskytuje vysoko kvalitné polygrafické sluzby pre uspokojenie aj toho
najnaroénejsicho zakaznika. Tlaciaren vlastni aj kniharske stredisko vybavené modernymi
strojmi, poloautomaticky vysekom, moznostou laminatovania za tepla matnym a lesklym
laminom a véazby V/1 aV/2. Dal§imi sluzbami sa UV lak, falcovanie, bigovanie,

perforovanie a ¢islovanie.
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Vdaka uvedenému vybaveniu, ktorym podnik Tla¢iareti BB disponuje, je schopny
poskytovat’ svojim zakaznikom Sirok( paletu sluzieb. Sluzby maju usporiadané do

nasledujdcich kategorii:

- prospekty — letaky, plagaty, hlavickové papiere, firemné prospekty

- bloky — zapisniky, trhacie bloky

- produkty vazby V1 — brozarky, katalogy, noviny, ¢asopisy, zoSity

- produkty vazby V2 — knihy, katalogy, brozury, vyro¢né spravy

- kalendéare — stolové, nastenné, strunové, Spiralové

- falcované harky — skladacky, mapy, reklamné prospekty

- listky a vstupenky — stravné listky, vstupenky na akcie, perforované

- vizitky, pozdravy a pohl'adnice — svadobné oznamenia, vizitky, ozndmenia
- obaly a vyseky — firemné obaly, zakladace, foldre, obaly na CD, karti¢ky

- noviny a ¢asopisy — periodicka a neperiodicka tlac.

Podnik Tlaciarenn BB sa radi medzi mikro podniky. Zamestnava 7 zamestnancov,

vratane spolo¢nikov.
4.4 Priebeh generacnej vymeny v Tlaciarni BB s.r.o.

Genera¢nll vymenu nam priblizuje zakladatel’ podniku Tlac¢iarne BB - pan Patrik.

Zapojenie mladej generéacie do podnikania. V roku 2 000, konkrétne 24.1.2000,
vstupila do podnikania zakladatel'ova Zena Andrea. Tento datum sa da povazovat’ za vznik
rodinného podnikania. Po dobu piatich rokov nenastala ziadna zmena v OR. Zmena zapisu
vV OR nastala dna 13.8.2005, ked’ do manzelského typu rodinného podniku vstipila dcéra
Karolina ako spolo¢ni¢ka s tretinovym vkladom v porovnani s rodi¢ovskymi vkladmi. Po
nasom rozhovore so zakladatelom podniku ndm bolo ozrejmené, Ze dcéra nikdy nebola
zapojend do kazdodennych podnikovych povinnosti. Skor bola anad’alej je zapojena
nepravidelne z externého prostredia. Jej Ulohou je zastreSovanie podniku a rodiny
z prdvneho hladiska, ¢o zodpoveda jej prévnickému vzdelaniu. S mlad$im synom
zakladatela to bolo o Cosi iné ako v pripade starSej dcéry. Syn Patrik ml. prejavoval vacsi
zaujem o firmu uz od detstva. Zakladatel’ sa ho snazil postupne zapajat’, najprv len Cisto na
baze domacich rozhovorov a ozrejmovani aktualnej situacie v podniku. Syn po tspe$nom
dostudovani sa podla slov zakladatela potreboval rozhliadnut. Po vyskasani viacerych
zamestnani sa Patrik ml. rozhodol nakoniec pomoct’ otcovi a naplno sa zapojil do

kazdodenného kolobehu podniku. Po adaptécii a zauceni sa najma vo vyrobe, ktora je
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najpodstatnejsia a klai¢ova oblast’” vyrobného podniku, bol pripraveny postupne prebrat
vyrobu a neskér chod celého podniku. Hoci zakladatel’ rodinného podniku stéle figuruje
v OR ako spolo¢nik a konatel’, vystupuje do chodu firmy len sporadicky. Momentalne
zastava dozornu a konzulta¢na funkciu.

Dovod potreby predania pravomoci a zodpovednosti mladSej generacii.
Hlavnym dévodom zverenia pravomoci a zodpovednosti synovi bol majitelov vek a s nim
spojena vycerpanost’, naproti synovej energickosti, kreativnosti a chut'ou nie¢o v zivote
dokézat'.

Majetkové vysporiadanie a vymedzenie pracovnopravnych vzt’ahov. Posledna
zmena z4pisu v OR nastala diia 8.6.2017. K trojici spolo¢nikov sa pridal syn Patrik mladsi.
Kratko pred zapisom na post spolo¢nika bol syn zapisany ako jeden z dvoch konatel'ov
rodinného podniku. V stéasnosti su konate'mi len dve zo spominanych Styroch osob, a to
zakladatel' podniku pan Patrik asyn Patrik ml. Co sa tyka majetkového vyrovnania,
zakladatel' tomu nikdy nevenoval patriéni pozornost. Na zaklade kolektivnej dohody si
spolo¢nici rozdelili podiel rovnakym 25 % podielom.

Majetkové konflikty. Ku konfliktom, ako tomu bolo uz vyssie naznagené, nedoslo.

Medzigenera¢né konflikty. Genera¢na vymena sa nezaobi$la bez nezhdd. Opit’ sa
stretla aktivita a kreativnost’ mladsej generacie s skepticizmom a konzervativnost'ou zo stran
starSej generdcie. Na zaklade osobného rozhovoru vyplynulo, Ze sa nikdy nejednalo
0 vyostrené konflikty ohladom rozdielneho pohl'adu na budicnost’ podniku. Redlne sa
jednalo len o viacnasobne prekonzultovanie, pripomienkovanie novej veci vstupujlcej do
podniku zo strany starSej generacie, ktoré vyplynuli z dlhoro¢nych skasenosti v obore.

Konflikty v ramci generécie. Konflikty medzi mladSou generaciou neboli
spomenuté, pretoze si kazdy zo surodencov plne uvedomuje postavenie v podniku, ktoré sa
vyvinulo prirodzenym spdsobom, ¢i uz dosiahnutym vzdelanim alebo rozdielnou iniciativou
a zaujmom o rodinny podnik.

Prenos podnikovych problémov/zaleZitosti do rodiny. Pan Patrik ndm v rozhovore
uviedol, ze prelinaniu rodinného a firemného Zivota nevedia zabranit’, ked’ze st na rodinnom
podniku zavisli vSetci rodinni prislusnici.

Prinos mladej generacie. V rozhovore nam zakladatel’ povedal, Ze jeho deti mali
vzdy jeho plni doveru a podporu. Zakladatel' vzdy podporoval synove napady, zakazky,
vyzvy, ktorymi obohacoval podnik po doc¢asnej adaptacii. V zavere rozhovoru priznal, ze
niektoré veci museli byt viackrat medzigeneraéne prekonzultované a usmernené, ale

V kone¢nom doésledku dodal, Ze synov prinos bol velky, nielen hmotne preukézatelny
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v podobe dosiahnutého obratu alebo zisku, ale hlavne po dusevne;j stranke. Podnik chytil tzv.
druhy dych a energickost’, ktorti za posledné roky postradal. Od synovho néstupu bola
zmodernizovana vyrobna hala podniku, konkrétne sa jednalo o nakup modernej
profesionalnej tladiarne, ktora umoznuje tla¢it’ vo vynimoénej kvalite, najma v presnosti
farieb, ktora je zachovana aj pri vac¢sich plochach. Vd'aka zefektivneniu vyrobného procesu
a obsluznej kapacity si podnik mohol dovolit’ uspokojit’ viac zakaznikov sucasne a naviazat’
novych pravidelnych odberatel'ov.

Miera pripravenosti mladej generacie na veducu poziciu. Zakladatel
v rozhovore, potvrdzuje, ze jeho syn bol v Case prebratia zodpovednosti za cely podnik
dostato¢ne pripraveny. Dodal, Ze vyvin genera¢nej vymeny nebol dopredu planovany a viac
menej ndhodny na zaklade urcitych zivotnych okolnosti. Zhodnotil genera¢ni vymenu za
pomerne vydarenl a dokonca aj spravne nacasovanu.

Fluktuacia zamestnancov a jej dovody. Tlac¢iaren BB je malym rodinnym
podnikom. Aktualne zamestnava 7 zamestnancov, vratane §tvorice spolo¢nikov. Opytali sme
sa na fluktuaciu zamestnancov, s cielom odkrytia vnimania rozdielov medzi rodinnymi
a nerodinnymi zamestnancami. Oznamil nam, ze fluktuacia je vel'mi zriedkava az nulova.

S0 zamestnancami maju vsetci traja spolo¢nici priatel'sky a dlhoro¢ny vztah.
4.5 Minit SLOVAKIA, spol. s.r.o.

Nasim tretim rozoberanym podnikom je podnik pekarenn Minit SLOVAKIA, spol.
s.r.o., ktory sa aktualne nachadza v procese genera¢nej vymeny. Podnik vyuzil Ciasto¢ne
nemenovaného externého konzultanta, ktory im poméha s generaénou vymenou
Z manazérskeho hl'adiska. Zaujimavostou je, ze zakladatel podniku urcil presny datum
svojho odchodu z postu konatel’a a vykonného manazéra. Stane sa tak presne 31.3.2020.

Historia spolo¢nosti sa piSe od roku 1991, ked” bratia Ambrovicsovci z Dunajskej
Stredy zalozili malu pekarefi v pivnici rodinného domu. Prvym uspe$Snym produktom
spolo¢nosti boli francuzske bagety, ktoré vyrabali a nasledne rozvazali do okolitych
predajni. Dal§im prelomovym vyrobkom podniku boli malé kola¢iky priamo z pece
konceptu Fornetti, ktorymi sa bratia inSpirovali na prelome milénia v ned’alekom
madarskom meste Gyor. Netrvalo dlho doslo k odkupeniu licencie a vyroba malych
kolac¢ikov bola spustena uz aj na Slovensku. Je vhodné doplnit, ze byvalé Fornetti sa
premenovali na Minit len vroku 2015 po ukonCeni spoluprdce s madarskym
poskytovatel'om licencie. Kolac¢iky mali na trhu velky tspech. Za kratko v roku 2000 prislo

na prvi medzistatnu expanziu do Ciech. Cesky trh momentalne predstavuje 1/3 trzieb
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spolo¢nosti Minit. Vyrobky maju zachovani originalnu receptiru. Rok 2009 zaznamenala
spolo¢nost’ d’alsi tspech, ked’ zalozila koncept malych prevadzok rychleho obcerstvenia
s nazvom Fresh Food Bar MINUTE, ktory ponuka okrem pekarenskych vyrobkov aj iné
zdravé a chutné vyrobky ako napr. $alaty, bagety alebo muffiny.

Franchise siete znackovych pekarni¢iek a vyrobkov malych kolacikov z listkového
cesta predavanych na vahu, nie je vSetko, ¢o podnik Minit ponuka. Ich vyroba chleba a
d’alsich  klasickych pekarenskych vyrobkov je taktiez doélezité portfolio vyrobkov
spolo¢nosti. Tieto vyrobky sa vyrabaji v druhej pekarni a samostatnej firme Ambropek.

Spolo¢nost’ sa nesustred’uje len na kone¢ného zakaznika. Vd’aka ich kvalitnym
vyrobkom a sluzbam maji vybudovanu $iroky zaber odberatelov. Odoberaji od nich
maloobchodné a velkoobchodné jednotky, zavodné jedalne, Cerpacie stanice a HoReCa
(hotely-restauracie-kaviarne) segment.

Momentéalne maji zriadenych 300 pekarni¢iek na Slovensku, nieco cez 1000
maloobchodnych prevadzok predavajlcich chleby a pekarenské vyrobky.

Od roku 2009 zaznamenal narast trzieb z 12 az na 29 miliénov eur v roku 2017. Za
vysoké trzby mdze najméa prelomova inovacia, ktorou bol prechod z Cerstvého na mrazené
predpecené a predkysnuté pecivo.

Momentalne zamestnavaju 330 l'udi a druha pekaren, ktora zabezpecuje druht ¢ast’
portfélia pre velkoobchodnikov, zamestndva 110 T'udi. S po¢tom zamestnancov sa radi

medzi vel’ké podniky.
4.6 Generacna vymena v podniku Minit SLOVAKIA, spol. s.r.o.

O generac¢nej vymene v podniku Minit sme sa rozpravali so zakladatel'ovym synom
Ladislavom, ktory sa stane v priebehu roka 2020 CEO (chief executive officer — generalny
riaditel’) spolo¢nosti.

Zapojenie mladej generacie do podnikania. Spolo¢nost’ Minit zalozili dvaja bratia
FrantiSek a Juraj Ambrovicsovci, ktori maju kazdy po jednom synovi a dcére. Deti boli
zaangazované do podniku od detstva, pravdaze v ramci moznosti v podobe kratkodobych
brigad.

Frantisek ma syna Ladislava a Juraj ma Zoltana. Juraj odiSiel z podniku v roku 2007
a zacal sa venovat’ malému Vinarstvu. Jeho syn ostal v podniku nad’alej pracovat’. Zoltan
stoji za Gspechom v Cechach, vtedy Fornetti resp. dne$ny Minit zacal budovat’ uz v roku
2000. Do podniku priSiel poméhat’ po ukonéeni vysokoskolského Studia. Venoval sa sice aj

inym projektom, no nakoniec presunul svoju plni pozornost’ na rodinny podnik. Zoltan
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uvadza, ze zije s podnikom od detstva, v podstate s nim vyrastol. Po Jurajovom odchode
v roku 2007 doslo k prepisaniu Jurajovho spoluvlastnickeho podielu na Zoltana. V roku
2007 vstupil oficialne do podniku aj Frantiskov syn Ladislav. Jeho prichod bol o ¢osi
komplikovanejsi a zdihavej$i ako tomu bolo v Zoltanovom pripade. Ladislavov prichod
spomalilo $tadium historie, ktoré ¢asom prehodnotil aj na zaklade otcovych dohovorov a
zacal Studovat’ ekondmiu. Otec mu okamzite po Studiu opét’ ponikol cenni radu, aby nabral
skusenosti mimo rodinného podnikania. Ladislav ho posluchol azacal pracovat pre
mad’arsku poboc¢ku jednej globalnej nemenovanej poradenskej spolo¢nosti. Po troch rokoch
FrantiSek trval na postupnom kariérnom raste svojho syna. Dévod bolo najma ziskanie
prirodzeného reSpektu od zamestnancov a neskér aj od obchodnych partnerov. Syn Ladislav
momentalne vedie slovensky trh Minitu, konkrétne franchisingovii vetvu. Generacna
vymena V podniku bude oficialne ukonéena presne stanovenym FrantiSkovym odchodom
Z postu CEO. Tento odchod nastane diia 31.3.2020. Na uvol'neny post zasadne syn Ladislav
a otec FrantiSek by rad ostal jeho poradcom. Ladislav sa priklana k otcovému nazoru a to
najma pre jeho zasluhy a skusenosti v obore, ktoré by bolo skoda nezarocit’ ako uviedol
v rozhovore.

Je potrebné dodat, Ze do podnikania st zapojené aj dcéry obidvoch
spoluzakladatel’ov. FrantiSkova dcéra Eva v roku 2017 expandovala s rodinnym podnikom
do susedného Rakuska. Za tri roky vybudovala tri predajne, ktoré st plne pod jej vedenim.
Zaé&ina podobne ako Zoltan v Cechach na prelome milénia. Pre Rakiisko sa rozhodla, pretoze
tam vyStudovala ekondmiu a dlhodobejsie tam Zije.

Jurajova dcéra Andrea je do podnikania zapojend do druhej firmy s nazvom
Ambropek, kde vlastni spolu s bratom Zoltanom §tvrtinovy podiel. V tejto spolo¢nosti
figuruje aj na poste konatel’ky.

Do6vod potreby predania pravomoci azodpovednosti mladSej generacii.
Hlavnym dovodmi boli vek a sebareflexia zakladatel'a FrantiSka, ktory si uvedomil, ze vo
svojich 67 rokoch 1z nedisponuje dostatoénou energiou a flexibilitou na riadenie a riesenie
kazdodennych procesov a problémov. Svoje skiisenosti, ktoré ma, chce nad’alej zuzitkovat’
pri navrhovani strategickych planov a ur¢ovani ich kl'a¢ovych aktivit, ktoré budd potrebné
pre ich naplnenie, napr. v podobe vel’kych investicii na modernizaciu vyroby. Syn Ladislav
nam potvrdil, Ze by nebolo rozumné z jeho strany neztroCit cenné rady otca aj nad’alej
vzhl'adom na jeho vedomosti a dlhoro¢né skusenosti, ¢i uz so segmentom, na ktory sa

Specializuju alebo s riadenim celého podniku.
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FrantiSek ma okrem uvedenych spominanych funkcii po jeho odchode z hlavného
manazérskeho postu jeden ciel’, ktorym je vybudovat novu logistiku. Logistika v podniku
Minit je momentalne rieSena formou outsourcingu. FrantiSek teda ostane neustale prepojeny
s podnikom Minit aj po jeho oficialnom odchode.

Majetkové vysporiadanie a vymedzenie pracovnopravnych vzt'ahov. Majetkové
vysporiadane si vyrieSila rodina samostatne bez pomoci externého konzultanta. Frantisek sa
vyjadril, Ze aj po jeho odchode z postu CEO spolo¢nosti Minit si svoje spoluvlastnicke
podiely ponechd abude na podnik dohliadat’, nielen ako konzultant a synov poradca, ale aj
ako investor. Syn Ladislav nedostal ani svoj 8% podiel v podniku zadarmo. Odkupil ho od
svojho otca, na ktory mu sam pozi¢al. Zadarmo by ich nedostal a to hlavne z toho dévodu,
7e pan FrantiSsek ma okrem syna Ladislava aj dcéru Evu. Ladislavov bratranec Zoltan ma
Stvrtinovy podiel, ktory mu ponechal jeho otec Juraj po odchode z rodinného podniku.

V nasledujtcich riadkoch su zobrazeni spolo¢nici podniku Minit a ich podiely bodla

poslednej zmeny zapisu v OR :

- FrantiSek Ambrovics (67%),
- Ladislav Ambrovics (8%),

- Zoltdn Ambrovics (25%).

Jedinym konatel'om je zakladatel’ FrantiSek Ambrovics.

Ku konkrétnemu rozdeleniu FrantiSkovych podielov v jeho podnikoch medzi deti
eSte nekonkretizoval. Poskytol len stru¢ny nahl'ad ako sa bude pri kone¢nom dedi¢skom
konani rozhodovat’. Na podiel budu mat’ jeho obe deti rovnaky narok, no na riadenie podniku
bude mat’ iba ten potomok, ktory sa aktivne zapaja do chodu spolo¢nosti a presiel postupne
kazda Groviilou manazmentu.

Majetkové konflikty. Ku konfliktom, ako tomu bolo uz vyssie naznagené, nedoslo.

Medzigenera¢né konflikty. K medzigenera¢nym konfliktom nedoslo, ked’ze bol
zachovany kariérny rast kazdého dietat’a spoluzakladatel'ov. Z toho vyplyvali prdvomoci
a zodpovednosti, ktoré si na zaliatoénych poziciach mensie. Postupnym stdpanim
Vv organizacnej Struktare prisli vacsie pravomoci podlozené kumulativnymi skusenost’ami,
ktoré nadobudli na niz§ich manazérskych poziciach. Vd’aka uvedenym nahromadenym
skusenostiam a schopnostiam mohli adekvatne rozhodovat' ariadit’ vramci svojich
kompetencii na danom manazérskom stupni, Kktoré bolo podstatou eliminacie

medzigeneracnych konfliktov.
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Konflikty v ramci generacie. Nebolo uvedené, ked’ze zaangazované deti v podniku
zastavaju rozne pozicie, vzh'adom na ich mozZnosti a aktivity.

Prenos podnikovych problémov/zilezitosti do rodiny. Budiuci CEO spolo¢nosti
Minit Ladislav povedal, Ze tomu sa neda vzdy uplne zabranit, ale snazia sa o to, aby
pracovné zalezitosti prenasali do rodiny o najmenej. Opacny pripad teda prenos rodiny do
firmy sa nevyskytuje vobec alebo vel'mi sporadicky.

Prinos mladej generacie. Kazdé z deti spoluzakladatelov ma urciti prinos do
podniku. Nie je to len energickost’, ¢i vdychnutie nového vetra. Ked’ze vSetky deti st aktivne
zaangazované do podniku uz niekol’ko rokov, dostavili sa aj konkrétne splnené ciele, na
ktoré mali vramci svojich kompetencii dosah. Syn Ladislav zdvihol celkova uroveti
jednotlivych franchisingovych predajni. KIaovym prevratom bolo poskytovanie sluzieb
prenajimatel’ov a prevadzkarov predajni. ISlo o zastreSenie komplexného vybavenia
a vzhladu jednotlivych predajni. Za tym ucelom bolo pod Ladislavovym vedenim zriadené
oddelenie nabytku a dizajnu, kde prebiehaji navrhy vzhladu a nakup nabytku do
novootvorenych predajni resp. modernizovanie uz tych existujucich.

Zoltanovym prinosom je Uspesny export do Ciech, ktory funguje uz 20 rokov,
vykryva 1/3 trzieb a momentalne zamestnava nieco cez 70 l'udi.

Ladislavova sestra Eva zodpovedna za zacinajuci export v Rakusku, kde momentalne
riadi tri predajne.

Miera pripravenosti mladej generacie na veducu poziciu. Ladislav aktualne
preberéd zodpovednosti za jednotlivé oddelenia a v druhej polovici roku 2019 si sadne spolu
s otcom do jednej kanceldrie, kde bude nanho dohliadat’ a kontrolovat' jeho vykon na
riadiacom poste az do jeho oficidlneho odchodu. Po tomto procese by mal byt Ladislav
dostatocne pripraveny prevziat’ vedenie a zodpovednost’ za cely podnik.

Fluktuacia zamestnancov a jej dévody. Ladislav pocas jednej z diskusii povedal,
7e z ¢asu na Cas je potrebna obmena personalu na niektorych postoch, pre zachovanie a priliv
novej energie a kreativnosti do podniku. Uviedol, Ze u nich je fluktuacia mierna a ¢astokrat
iniciovana zamerne zo strany zamestnavatel’a.

Prinos poradenstva. Spolo¢nost Minit vyuzila c¢ast’ konzultacnych sluzieb
nemenovanej spolo¢nosti, konkrétne sa jednalo o ¢ast manazérskeho nastupnictva.
Spoloéne s konzultantom vytvorili plan Ladislavovho postupného prebratia zodpovednosti
za jednotlive oblasti a nahradenia otca na pozicii CEO. Dospeli ktomu po osobnych
pohovoroch a spolo¢nym brainstormingom. Plan nastupnictva nebol nikdy ako samostatny

dokument realne vytvoreny. Ladislav to zdovodnil tym, Ze sa jedna o prvit medzigenera¢ni

53



vymenu, ktorou prechadzaju vSeobecne rodinné podniky na SR, ktoré vznikli na zaciatku
devitdesiatych rokov a na problematiku neexistuje ziadny precedens.

Ladislav viedol do konca roku 2018 franchisingovu vetvu na Slovensku. Planom je
postupne preberat’ zodpovednost’ za ur¢ité oddelenia v podniku. V prvom kvartali v roku
2019 Ladislav prebral obchodné a finanéné oddelenie. V druhom kvartadli mu pribudnu
d’alsie a v druhom polroku bude sediet’ spolu s otcom v jednej kancelérii, aby ho mal otec
dostato¢ne pripravil, radil a kontroloval. Po dostato¢nej adaptacii, ktoru spolo¢ne s externym
konzultantom odhadli do konca marca roku 2020, sa stane Ladislav oficialne CEO
spolo¢nosti Minit.

Na manazérske vystipenie bolo potrebné najst nastupcu na poziciu manazéra
franchisingovej vetvy. Nastupca bol vybraty z niZzSej manazérskej pozicie v podniku.
Aktualne prechadza zaskol'ovanim, ktoré ma na starosti Ladislav, a na ktorom si dava
patri¢ne zalezat', ked’ze sa jedna o ¢ast’ podniku, ku ktorému najviac inklinuje.

Finanéna a ¢asova naro¢nost’ poradenstva. Co sa tyka finan¢nej naroénosti
externého konzultanta, to nam nevedel pan Ladislav upresnit, ked’Ze to nie je v jeho
kompetencii a okrem poradenstva ohl'adom Ladislavovho nastupcu na CEO externista
poskytoval aj iné poradenstvo pre ind oblast’ v podniku.

Hoci podnik Minit vyuzil poradenstvo len na uzku oblast manazérskeho
nastupnictva, v kone¢nom dosledku boli so sluzbami spokojni, vd’aka tomu boli schopni

vytvorit’ vnatropodnikovy samostatny projekt a zvysit’ tak jeho uspeSnost’ a plynulost’.
4.7 Charakteristika podniku Vykop BJ, s.r.o.

Poslednym nami vybranym rodinnym podnikom je Vykop BJ. N&zov podniku
a vsetky osoby, ktoré st uvedené su vymyslené z dévodu prosby utajenia osobnych Gdajov.

Rodinny podnik vznikol vroku 1997 v Bardejove ako spolo¢nost’ s rucenim
obmedzenym. Zalozil ju pan Jaroslav, ktory je zaroven aj jedinym konatelom podniku
Vykop BJ. Okrem toho, Zze pan Jaroslav bol majitelom firmy a hlavnym manazérom,
zastaval aj uz8ie zameranu poziciu. Niesol zodpovednost’ za vyrobnu ¢innost’. V roku 2003
pristipila do rodinného podnikania Jaroslavova Zena Stela, ktora bola zaangazovana do
podniku skor forméalne. Spolo¢nost sa zameriavala od za¢iatku na vodohospodarske stavby.
Tie nie je mozné vykonavat’ pocas zimy a zameranie bolo prili§ uzke vzhl'adom na dopyt
a konkurenciu. Preto boli nateni zacat’ pontikat' $irSi zaber sluzieb. Postupne sa zacali

zameriavat’ na pozemné stavby napr. vystavba bytoviek alebo rozsiahle rekonstrukcie.

54



Museli nielen rozsirit’” portfélio sluzieb, ale aj ich pésobnost’ z geografického hladiska.

Sluzby, ktoré podnik ponuika st usporiadané do nasledujicich kategorii:

- obchodna ¢innost” keramika, doplnky do kupel'ne, vyrobky z plastov, atd’.
- technické poradenstvo v odbore sanitarska technika

- vykonavanie bytovych, ob¢ianskych a priemyselnych stavieb

- vykonavanie stavbyveduceho

- pozemné stavby

- Vvykondvanie inzinierskych stavieb

- prenajom hnutel'nych veci.

Vykop BJ momentalne zamestnava 30 I'udi. Patri poétom zamestnancov do malych

podnikov do 50 zamestnancov.
4.8 Generacna vymena v podniku Vykop BJ

Genera¢nil vymenu preberame S pani Karolinou, ktora je manzelkou jediného syna
zakladatel'a spolo¢nosti Vykop BJ. Vykop BJ je jediny z naSich Styroch vybranych
podnikov, ktory vyuzil komplexné sluzby externého konzultanta.

Zapojenie mladej generacie do podnikania. Zakladatel’ Jaroslav méa jediného syna
Jana. Jan po vystudovani vysokej Skoly sa venoval vlastnym aktivitam a projektom. Do
otcovho podniku nastdpil v roku 2000. V tomto roku sa zacal naplno venovat' svojim
povinnostiam v rodinnom podniku. Neskér po Janovom prichode vstlpila do podniku aj
Janova Zena Karolina. Obidvaja su vysokoskolsky vzdelani v obore podnikania rodinného
podniku. Konkrétne vyStudovali vodohospodarske stavby a vodné hospodarstvo.

Jan sastal v roku 2008 prokuristom spolo¢nosti Vykop BJ. Znamena to, Ze ma r6zne
rozhodovacie a podpisové prava v podniku, ale nie aZ na takej trovni, aké ma konatel
spolo¢nosti, ktorym je zakladatel’. Jan okrem svojej pozicie riadi vSetkych stavbyveducich.
Tento post zastaval aj jeho otec Jaroslav. Je to spésobené z toho dovodu, Ze su dlhodobo
netspesni v hl'adani spravneho ¢loveka na hlavna kontrolnt poziciu.

Karolina zastava poziciu hlavnej ekondmky a manazérky na ostatné oblasti podniku.
Do jej kompetencii patri aj napr. sprava arealu alebo revizie strojov.

Dovod potreby predania pravomoci a zodpovednosti mladSej generacii. Pani
Karolina ndm priznala, Ze zakladatel’ spolo¢nosti riadil cely podnik direktivne bez potreby
nacuvat’ zamestnancom alebo mladSej generacii. Mal jednoducho svoj nazor, ktory si vzdy

chcel presadit’ a aj si ho presadil vzh'adom na jeho pravomoci a postavenie v podniku.
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Postupom ¢asu za poslednych par rokov zakladatel' Jaroslav zafal nacGvat inym
zamestnancom vratane svojho syna. Mohol za to ¢iasto¢ne aj jeho zdravotny stav a s tym
spojeny ubytok sil. Zacal si postupne uvedomovat potrebu mladSich pre zachovanie
podniku, ktory sém vybudoval.

Majetkové vysporiadanie a vymedzenie pracovnopravnych vzt'ahov. Majetkové
vysporiadanie bolo 0 nie¢o jednoduchsie, ked’ze zakladatel’ ma jediného syna. K tomu pani
Karolina dodala, Ze je dblezité vysporiadat’ majetkove veci v dostato¢nom predstihu a to sa
im aj vd’aka externym konzultantom podarilo.

Majetkové konflikty. K majetkovym konfliktom nedoslo.

Medzigenerac¢né konflikty. Medzigeneracné konflikty vznikali a castokrat viedli az
ku strate komunikacie, pretoze pan Jaroslav bol neohrozeny autokrat, ktory si nedal v nicom
poradit’ a veci riesil podl'a vlastného tsudku, bez potreby poradenstva alebo vypocutia si
synovho nédzoru. Absencia dovery v mladSiu generaciu vytvorila napéth situaciu, ked’ze syn
a jeho manzelka nemohli presadit’ svoj nazor aj vzhl'adom na ich odbornost’ a dostato¢nu
prax v rodinnom podniku. Zakladatel' im dOveroval len v pravomociach, ktoré im boli
pridelené v ramci ich zastavajucich postoch v podniku.

Konflikty v rdmci generécie. Konflikty v ramci jednej generécie nenastali.

Prenos podnikovych problémov/zaleZitosti do rodiny. Pani Karolina nadm
potvrdila, ze snaha o oddelenie prace od rodiny, tam urcite je, ale neda sa tomu tuplne vzdy
zabranit’. Nastan0 situacie v podniku, ktoré su nalichavé alebo dolezité pre budicnost
podniku, ktoré je potrebné riesit’ alebo konzultovat’ a ich prienik do domécnosti je
prirodzeny. Od vysledkov podniku je priamo zavisly cely chod a fungovanie doméacnosti,
ked’ze su do podniku zapojeni obidvaja manzelia. V pripade menej podstatnych firemnych
zalezitosti sa naudili od uréitej hodiny sa nebavit’ o podniku a radsej to nechaji na novy den.

Na rozdeleni firemnych zalezitosti od rodinnych sa podiel’aju aj synovia, ktori su uz
dostatocne stari a intelektudlne vyspeli, aby rozpoznali potreby rodinnych prislusnikov. Po
identifikacii potrieb vedia prispésobit’ rozhovory takym smerom ako si to rodina v dany
okamih vyzaduje.

Prinos mladej generéacie. Potencial mladej generacie nebol dostato¢ny vyuzity.
Naro¢né presadzovanie novych nadpadov bolo spbsobené nedbverou zo strany prvej
generacie. Nové napady prechadzali len Ciasto¢ne a predovsetkym len v rozsahu jasne
urcenych kompetencii v podniku.

Miera pripravenosti mladej generacie na veducu poziciu. Jan p6sobi v podniku

od roku 2000. M4 dlhoro¢né skusenosti v obore vzhl'adom na jeho odborné vzdelanie
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a dlhoro¢nti prax. Rozhodovacie pravomoci méd od roku 2008, ked’ sa stal prokuristom
spolo¢nosti Vykop BJ. Autokraticky S$tyl vedenia podniku jeho otca mu nedovolil
rozhodovat’ o strategickych planoch alebo vacsich zmenach v chode podniku. Tento fakt ho
Ciasto¢ne ukratil o skdsenosti, ktoré st potrebné pre vykon jeho sucasnej pozicie a teda
vedenia a rozhodovania o dolezitych krokov v spoloénosti. Opét’ sa vSak vratime k jeho
dlhoro¢nej praxi v obore a jeho veku, kde aj vzh'adom na spomenuté skuto¢nosti je Jan
dostatocne pripraveny na prebratie zodpovednosti za cely podnik.

Fluktuacia zamestnancov a jej dovody. Fluktuacia je primerana vzhladom na
vysoku ponuku pracovnych moznosti a nedostatok pracovnych sil. Ich problém je umocneny
ich geografickou polohou, kde je odliv pracovnych sil do va¢sich a rozvinutejSich krajov, ¢i
krajin eSte vdcsi ako v inych regidnoch Slovenska. Hlavnym dévodom vypovedi je
neuspokojenie zamestnanca z finanéného hladiska. Nepotizmus, ktory sledujeme nepatri
medzi uvedené dévody odchodov nerodinnych zamestnancov.

Prinos poradenstva. Spolupraca s externymi konzultantmi zacala v priebehu
septembra roka 2018. Do polovice novembra bol schvaleny a predlozeny projekt, ktory bol
vypracovany podnikom Vykop BJ na zéklade ich postrehov, osobnych rozhovorov as
podporou pri jeho vypracovavani. Projekt bol vypracovany v sulade s existujucimi vzt'ahmi,
s akceptaciou kazdého ¢lena a najma tak, aby splnil svoj ucel.

Poradenstvo bol rozdelené do troch uz spominanych oblasti:

- Finan¢né poradenstvo
- Manazérske planovanie

- Majetkové vysporiadanie.

Za kazdu oblast’ zodpovedal $pecialista z konzultantskej spolo¢nosti.

Manazérske nastupnictvo. Plan nastupnictva v podniku bol vypracovany na
zéklade osobnych rozhovorov vsetkych najblizsich rodinnych prislusnikov. Konzultantska
spolo¢nost’ odhalila slabé miesta v organizaénej hierarchii resp. identifikoval naplne préace,
ktoré je mozné delegovat’ na niz$iu uroven manazmentu alebo zamestnanim externého
manazéra, ktory by disponoval vyzadovanymi skiisenostami a 0sobnostnymi predpokladmi
potrebnymi pre vykon prace. Konkrétne ide o poziciu hlavného kontroléra, ktory by riadil
vsetkych vedtcich stavieb na prebiehajucich projektoch. Tato pozicia je vytvorena so
zamerom odbremenit’ syna Jana od kazdodennych povinnosti spojenych s poziciou, ked’ze
uz doslo k vymene syna za otca na veducej manazérskej pozicii v podniku a jeho pracovna

napln sa vyrazne zmenila.
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Na zé&klade zmien v organizacnej $truktire bolo potrebné vymedzit jednotlivé
vztahy, ¢i uz v podniku alebo vrodine. Otec Jaroslav sa rozhodol odbremenit od
kazdodennej prace v podniku aj vzhl'adom na jeho zdravotny stav a stupajucu doveru v
mladsich. Synovi zveril chod spolo¢nosti, k tomu zodpovedajice rozsirenie pravomoci a do
podniku chodi len sporadicky. Postupne zac¢ina doverovat’ Coraz viac svojmu synovi a jeho
manzelke pri riadeni podniku. V poslednej dobe uz nema potrebu vsetko ovladat’ a dokonca
sa uz ani nezucastfiuje na vSetkych poradach. Dohliada len na chod véésich projektov.
K oficidlnej zmene zapisu na Statutarnych postoch v OR este nedoslo, je to vSak otazkou
blizkej buducnosti.

Majetkové nastupnictvo. Tato oblast’ bola jednoduchsia, ked’ze pan Jaroslav mé len
jedného syna. Majetkové vysporiadanie bolo odkonzultované, ale k oficidlnemu prepisu eSte
nedoslo. Zakladatel’ je jedinym stopercentnym vlastnikom spolo¢nosti. Datum prenosu
podielu na syna este nebol stanoveny.

Finan¢né poradenstvo. Podnik Vykop BJ wvyuzil okrem manazérskeho
a majetkového poradenstva aj finanéné , ktoré vSak nie je predmetom skiimania nasej prace.

Délezitost’ tretej generacie a délezitost’ ich pohPadu na podnik. N&stupnicka
generacie sa nachadza v strednom veku (okolo 50 r.) a uz teraz je potrebné uvazovat’ o tretej
generacii. Tento fakt je vel'mi dolezity a opét’ dokazuje aky je dlhodoby proces generacnej
vymeny. Nastupca Jan ma dve deti, ktoré nedisponuji vzdelanim v oblasti stavebnictva, su
absolventmi vysokych §kol s inym zameranim a momentalne ani neziji v oblasti Slovenska,
kde podnik pdsobi a kde poskytuje svoje sluzby. Konzultanti apelovali na to, Ze aj ked’ nie
su deti priamo zaangazované do kazdodenného kolobehu podniku, neznamena to, Ze by sa
nemali zaujimat’ o rodinny podnik. Ci chcti alebo nie, su ¢lenmi rodiny a rodinny podnik sa
ich bude tykat’ po cela dobu jeho existencie. JAnove boli obozndmené s planmi a so vsetkymi
zmenami, ktorymi podnik aktualne prechadza. Rodinni prislusnici, ktori nepracuju
v rodinnom podniku, v tomto pripade Janove deti boli priamo zaangazované do rozhovorov
v ramci poradenstva. Konzultantska spolo¢nost’ sa ich v ramci osobnych rozhovorov pytala
na ich nazor a pohl'ad na rodinny podnik do buducnosti. Aj ich nazor sa brali do Gvahy pri
vypracovavani vhodnych odportcani, ktoré poslazilo ako zaklad pri vytvarani planu
nastupnictva.

Synovia su doleziti pri nastupe svojho otca Jana na hlavni manazérsku poziciu. Pan
Jan nevedie podnik autokraticky ako jeho otec, naopak rad si vypocuje kazda stranu aj ta
nezaangazovanu do kazdodenného kolobehu podniku. Synovia st pre neho inSpirdciou

a Castokrat mu poskytnu iny pohl'ad na vec.
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Finan¢na a ¢asova naro¢nost’ poradenstva. Projekt v podniku Vykop BJ bol
financovany zo Statnych penazi, ktoré Ministerstvo hospodarstva poskytlo v ramci schémy

na podporu rodinnych podnikov. Peniaze boli uréené na uz spominané dve oblasti:

- Majetkove néstupnictvo

- Manazérske nastupnictvo.

Po predlozeni projektu mohol dany podnik, v pripade schvélenia komisiou SBA
(Small Business Act for Europe) dostat’ Statnu podporu az do vysky 25 000 eur. Presnd vysku
Statneho prispevku na projekt Vykop BJ sa nedozvedame.

Kazdy klient mohol spolupracovat maximalne so Styrmi expertmi. V pripade
Vykopu BJ to boli traja experti, kazdy na svoju oblast’. Experti mohli odpracovat’ maximalne
10hod./tyzdenne kumulativne na vSetkych projektoch. Peniaze za hodinovii mzdu vyplatila
SBA priamo expertom.

Podnik teda dostal bezplatné poradenstvo, ich investiciou bol ¢as potrebny na
vypracovanie projektu resp. ziadosti o $tatnu podporu.

Podra slov pani Karoliny bol projekt ¢asovo naro¢ny, ale vysledky a pridana
hodnota, ktoru projekt priniesol je znacne citelna a podla jej slov kl'i¢ova, vd’aka ktorej
podnik preSiel az necakanie plynule na d’alSiu generaciu.

Pridana hodnota poradenstva zastreSovala okrem iného aj nastavenie komunikacie
vrodine. Vdaka odbornosti akou konzultanti disponovali sa rodinnd, ale aj podnikova
komunikacia vyrazne zlepSila a dokonca sa zmenili rozhodovacie procesy v podniku, kde
momentélne viac zalezi na hl'adani konsenzu ako na jednostrannom nazore zakladatel’a.

Pani Karolina na zaver dodala, ze poradenstvo, ktoré im bolo poskytnuté a stéle je,

bolo vhodne na¢asované vzhl'adom na rodinnt situdciu a najmi zdravotny stav zakladatel’a.

5 Diskusia

V diskusii hodnotime jednotlivé priebehy a stadia genera¢nych vymen. Okrem toho
poukazujeme aj na medzil'udské vztahy a putd. V druhej polovici definujeme na rovnaké
problémy, ktoré sa vyskytli a hodnotime, ¢i sa im dé/dalo nejakym sposobom predchadzat’
alebo aspon zmiernit’ ich negativny dopad na samotny chod spolo¢nosti.

Diskusiu kon¢ime stanovenim vhodnych odporac¢ani ahodnotime kvalitu

ponukanych sluzieb externych konzultantov.
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5.1 Zhodnotenie a odporuc¢ania pre podnik Autoservis Matlovic s.r.o.

Hned’ v Gvode je potrebné vyzdvihnut' vysoky zaujem a nasadenie nastupnickej
generacie 0 zachovanie rodinného podnikania. Celila nepriaznivej situécii, ktora nastala po
nahlom zhorSeni zdravotného stavu pana Celestina. Podnik bol v katastrofdlnom stave na
hrane neschopnosti konkurovania na trhu. Bratia Matlovi¢ovci a ich bratranec Arnold
zmobilizovali svoje sily a ukazali vacsie puto ako pri nerodinnych podnikoch a aj vd’aka
tomu sa dostali z existenénych problémov a vybudovali autoservis so $irokym portféliom
ponukanych sluzieb.

S ohl'adom na uvedené skutoCnosti sa riadenia podniku ujali zodpovedne ado
dnesnej doby vybudovali uspesny podnik, ktory je plne konkurencieschopny a schopny sa
vysporiadat’ s ¢oraz rychlejSim a naro¢nej$im trhom. Aj ked’ sa zdravotny stav zakladatela
nahle zhors$il, mladSia generacia bola dostatocne pripravend prevziat'® zodpovednost’ za
podnik. Je to aj vd’aka zakladatel'ovi spolo¢nosti, ktory im pridaval postupne zodpovednosti
a najma mali od neho plnu déveru a podporu.

Proces generaénej vymeny v podniku Autoservis Matlovi¢ bol zdihavy najmi
Z pohl'adu oficidlneho prepisu zmien v OR. Sposobilo ho dlhodobé dedi¢ské konanie, ktoré
sa povazuje za krajny a posledny pripad rieSenia majetkového nastupnictva. Vyskytli sa tam
urcité blizSie neSpecializované majetkové nezhody. Tie sa dali predchadzat’ vypracovanim
planu néstupnictva, ktory je mozné neustale upravovat’ podl’a potreby. Plan nastupnictva by
Vv dostato¢nom predstihu odhalil ich problém, resp. mu prediSiel.

Hodnotime, ze nepotizmus nebol vnimany, ked’ze vsetci traja z nastupnickej
generdcie si presli roznymi poziciami a stupiiami v organizacnej Struktire. To Ze sa dostali
k vedeniu podniku o trocha skor, nebol dosledok nepotizmu, ale vysledok zivotnych
udalosti.

Podl'a uvedenych skutocnosti odpori¢ame podniku Autoservis Matlovi¢ vypracovat’
uz vdnesnej dobe majetkové nastupnictvo, aby V pripade nepredvidatelnych udalosti
Vv zivote, ked’Ze sa vSetci traja nastupcovia nachadzaju v strednom veku a kazdy z nich ma
aspon jedno diet’a, bol podnik pripraveny. Mali by sa poucit’ z predchadzajlcej skisenosti,
kde dedicské konanie sposobilo narusenie rodinnych vztahov a niektoré skutocnosti vysli
na povrch, az po smrti zakladatel’a.

Na druhej strane sa neda vytykat’ zanedbanie vypracovania planu ndstupnictva pana
Celestina, ked’ze podnik nebol v idedlnej situécii a podnikatel’ bol vtej dobe zahlteny

povinnost'ami kazdodenného zabezpecenia chodu spolo¢nosti. DalSou skuto¢nost'ou, ktort
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je potrebné brat’ do ivahy je rok zmeny prebratia riadenia druhou generaciou. V roku 2004
nebolo dostatocne rozvinuté poradenstvo ohl'adom generacnej vymeny.

Stucasne navrhujeme jasne zadefinovat’ organiza¢nll Strukturu a jednotlivé vztahy
a zodpovednosti prislichajice k vedtcim poziciam, vzhladom na to, Ze pravomoci
a zodpovednosti, ¢i pozicie nie su spisané. Boli len ndhodne vyvinuté pocas pdsobenia novej
generéacie v podniku. Je to potrebné ztoho dbévodu, aby sa predislo konfliktom
a vzajomnému obvinovaniu v pripade vyskytu udalosti, ktoré by mohli mat’ negativny dopad
na chod podniku.

Navrhujeme nastupcom a sucasnym majitelom vyhradit’ si uréity priestor na
komunikaciu so svojimi potomkami a raz zacas ich oboznamit’ s chodom podniku alebo
dolezitych krokoch. Komunikaciu je potrebné prispdsobit’ primerane k veku dietat’a. Pan
Tomas méa dve deti vo veku 10 a 14 rokov, pan Arnold mé syna vo veku 17 rokov. Pan Juraj
zatial’ svojho potomka nemda. Hoci nie st zatial' do podniku priamo zaangazovani, tyka sa
ich to, a aj bude pocas celej existencie podniku alebo dovtedy kym bude vlastnictvo podniku
v rukach rodiny. Je treba upozornit’ na to, ze €as a intervaly maji byt dopredu dané, aby
sa zamedzilo nadmernému prieniku firemnych zalezitosti do rodiny, aby to nadmerne
neSkodilo rodinnej klime. Po¢as rozhovorov si m6zu majitelia u svojich deti v§imat’ zaujem,
¢i iny pohlad na uréitt situaciu, Vv pripade starSieho diet'a pAna Arnolda.

Podniku navrhujeme odportcania, resp. otazky, ktoré by mali dostatocne zabezpecit
podnik z majetkového hladiska, Vv pripade neocakavanych zivotnych udalosti. Takisto
stanovenie a zadefinovanie si vzt'ahov v podniku cez tvorbu organizacnej Struktury je vel'mi
dolezité pre bezproblémovy chod spolocnosti v suc¢asnosti.

Vzhl'adom na aktualnu situaciu v podniku, ktord je mimoriadne priazniva je cas
idedlny pre majitelov alebo asponl jedného z nich nechat si odstup od kazdodennych
povinnosti a povenovat’ sa strategickym otaznikom, ktoré by si mali vSetci traja majitelia
uvedomit’ a spolo¢ne ich zodpovedat. Dovodom je zabezpecit' bezproblémové majetkové

vysporiadanie pre tretiu generaciu.
5.2 Zhodnotenie a odporucania pre podnik Tlaciarein BB s.r.o.

Podnik Tla¢iarne BB mal na nevyuzitie sluzieb expertov na generacnu vymenu
viacero dovodov. Tym prvym je velkost podniku a k tomu prislichajica jednoducha
organiza¢na Struktura, kde neboli potrebné vyrazne zmeny, i nastavenie komunikécie.

Dalsim dévodom bolo vysporiadanie sa s nastupnictvom v ramci rodiny, kde bol jasny a
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znamy stupen zaangazovanosti a taktiez boli vymedzené a stanovené zodpovednosti oboch
deti zakladatel’a.

Zakladatel' sa ndm priznal, Ze nikdy nepremyslal o tom, ¢i jeho podnik bude
pokracovat’ aj po jeho odchode, ¢i uz pod vedenim rodinného prislusnika (potomka) alebo
pod vedenim iného externého manazéra. Nikdy netla¢il na svoje deti, nechal im vol'ny
priestor a ¢as. Prichod jeho syna bol viacmennej ndhodny po viacerych pracovnych
skusenostiach. Patrik ml. priniesol potrebni energickost’ a inovacie. Podiel’al sa vel'kym
pri¢inenim na zmodernizovani vyroby a prildkal tak novych klientov. Jeho aktivnost
azaujem otec ocenil postupnym predavanim pravomoci. Zacalo to prebratim plnej
zodpovednosti za chod vyroby a momentéalne je hlavnym riadiacim pracovnikom celého
podniku. Otec mu pri novej funkcii uz len asistuje a usmernuje ho v pripade potreby. Pan
zakladatel’ chodi do podniku Coraz menej, je otdzkou blizkej buddcnosti kedy mu zveri aj
plnt moc na poste konatel'a spolo¢nosti, na ktorom st momentalne spolocne. Manazérske
nastupnictvo hodnotime ako uspe$né ato vdaka vysokej synovej zaangaZovanosti
a jednoduchej organizacnej Struktire vzhl'adom na vel'kost” podniku.

Identifikovali sme mozny problém v oblasti majetkového nastupnictva, ktoré je
podl'a naSho ndzoru neuplne dorieSené a zanedbané. Problém moze nastat’ po definitivnom
odchode zakladatel'ov (manzelov) z podniku alebo v pripade nahlej choroby, ¢i smirti.
Problém moéze vzniknit’ v ramci néstupnickej generacie, ked’ si bude chciet’ syn narokovat’
na vyssi podiel, vzhl'adom na jeho vic¢$iu zaangaZzovanost' do podniku. Momentalne st
majetkové podiely rozdelené rovnomerne medzi vSetkych Styroch spolo¢nikov. Zakladatel
sa priznal, ze sa skor venoval manazérskemu nastupnictvu. Majetkovému vysporiadaniu
doposial’ nevenoval patri¢nti pozornost’. Vzhl'adom na tUto skuto¢nost’ je pomerne dost’
mozné, ze dbjde k spominanym majetkovym konfliktom. Podniku preto odporu¢ame
vyriesit' si majetkové nastupnictvo eSte v ¢ase dobrého zdravia zakladatel'ov a zdravého
chodu podniku. Majetkové vysporiadanie by sme navrhovali rieSit cez externé¢ho
konzultanta, ktory by im objektivne vypracoval mozné rieSenia pre ich konkrétny pripad.
Ako alternativnu moznost’ uvadzame samo $tudium cez dostupné materialy a podujatia napr.
seridl s nazvom Rodinné podniky ¢asopisu Trend v spolupréci s Amrop ako odbornym
partnerom seridlu alebo navsteva r6znych workshopov, ¢i podujati ¢asopisu Trend. Vd’aka
materidlom ziska zakladatel’ spolo¢nosti Tla¢iaren BB potrebné informécie na vyrieSenie
ur¢itého problému, vtomto pripade majetkového nastupnictva za podstatne finanéne

dostupnejs$iu moznost’ ako V pripade vyuzitia externého konzultanta. Ur¢ite by sa nemali
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spoliehat’ na dedi¢ské konanie, ktoré mdze nastrbit’ rodinné vztahy, ¢i ohrozit’ existenciu
rodinného podniku.

Dalej sme boli oboznameni 0 nadmernom prenose firemnych zaleZitosti do rodiny.
Tento problém by sme navrhovali rieSit’ vymedzenim si presne danej hodiny, od ktorej bude
zakazané sa rozpravat’ o podniku v rodine. To isté plati o rodinnych stretnutiach, kde by mali
vyrazne obmedzit’ komunikéaciu o podnikovych zalezitostiach.

Co sa tyka zmien vo vztahoch, po nastupe Patrika ml. na veddcu poziciu je potrebné
Vv ¢o najkratSom Case vymedzit’ jeho vzt'ah s otcom z firemného hl'adiska. Tento vzt'ah bude

opatovne nutné upravit’ a vyjasnit’ po zakladatel'ovom odstipeni z postu konatel’a firmy.

5.3 Zhodnotenie a odporucania pre podnik Minit SLOVAKIA, spol. s.r.o.

Ako sme mohli vidiet, kazdy potomok druhej generacie mal urcity prinos pre podnik
Minit, &i uz to bol Zoltan, ktory expandoval na &esky trh alebo Eva na rakdsky trh. Cesky
trh momentéalne zamestnava okolo 70 l'udi a produkuje 1/3 obratu spolo¢nosti Minit. Eva za
posledné tri roky stihla vytvorit’ tri predajné miesta v Rakusku asyn Ladislav buduci
nastupca pana FrantiSka na veducom poste v spolocnosti ma velké zasluhy na
franchisingovej vetve obchodnych pobociek na Slovensku. Pod jeho vedenim sa zveladil
ich dizajn, ¢o sa premietlo aj na zvySenom predaji a zisku spolocnosti Minit. Treba
pripomenut’, ze pan FrantiSek im nechal volnost’ na sebarealizaciu a podporoval ich
projekty, ¢i nové napady. Vel'ké mnozZstvo napadov sa implementovalo a bolo v minulosti
uspesnych.

Podl'a nés vedenie podniku vhodne nacasovalo generacni vymenu na veducej
pozicii. Clovek s pribudajiicim vekom straca prirodzene svoju vykonnost' a flexibilitu
reagovania na novovzniknuté situacie a problémy, na ktoré treba promptne reagovat’ . Pan
FrantiSek si to v€as uvedomil a zacal planovat’ svoje nahradenie dostato¢ne dopredu. Syn
Ladislav figuruje v podniku od roku 2008. Postupne si presiel vSetkymi manazérskymi
uroviiami a momentalne si prechadza zacvikom na vykonného manazéra spolo¢nosti Minit,
ktory bol odkonzultovany a spolo¢ne vytvoreny s externym konzultantom. Podrobny proces
je roz¢leneny do styroch kvartalov, pricom v kazdom z nich mu pribudnu uréité pravomoci
a zodpovednosti. Pre Ladislava je to nesmierne vyhodne, ked’ze je jeho adaptacia na jeho
budicu poziciu jasne vymedzena, ¢o znizuje tlak na samotného nastupcu a zvysuje

pravdepodobnost’ uspechu. Ciel'om a ti¢elom programu je dostato¢ne pripravit’ Ladislava,
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podnik aj obchodnych partnerov na zmenu na hlavnom manazérskom poste spolo¢nosti
Minit. Zaciatkom aprila roku 2020 bude spolo¢nost’ Minit plne pod jeho vedenim.

Vzhl'adom k tomu, ze pan FrantiSek ostane aj nad’alej v podniku Minit, bude potrebné
vymedzit novovzniknuté vzt'ahy, ked’ze z hladiska manazérskeho bude pan FrantiSiek
podriadeny svojmu synovi, ale z hladiska majetkového bude aj nad’alej najvacSim
spoluvlastnikom spolo¢nosti s 56 % podielom. Tieto vztahy by mali byt jasne spisané
anastavené¢ do Ladislavovho nastupu na vykonnt poziciu, aby sa prediSlo moznym
konfliktom. Zmena Ladislavovej pozicie sa dotkne aj ostatnych rodinnych  ¢lenov
zainteresovanych do podniku. Zoltdn a Eva maja na starosti export, ¢ize stanu sa
Ladislavovymi podriadenymi aje potrebné zvolit' spravny pristup komunikacie ako v
podniku, tak aj v rodine.

Manazérske nastupnictvo povazujeme za dobre rozbehnuté a nastavené, ale
vzhl'adom na nase pripomienky nedotiahnuté. Su urcité veci, ktoré je potrebné doriesit’, aby
bolo manazérske nastupnictvo dostatocne oSetrené z kazdého uhla pohladu a prijaté
vSetkymi zainteresovanymi osobami.

Pan FrantiSek sa k majetkovému vysporiadaniu eSte nevenoval, kedZe chce aj
nad’alej ostat’ v podniku ako spolo¢nik s najva¢sim podielom. Myslime si, ze by sa mal tejto
otazke venovat’ vzhl'adom na svoj vek a definitivne rozhodntit’ o rozdeleni svojho podielu
a nenechavat’ to na dedi¢ské konanie, ktoré je vo vel'mi vel'a pripadoch symbolom zdihavosti
a rodinnym konfliktov. Preto navrhujeme vypracovanie dokumentu, ktory bude zhotoveny
na zaklade diskusie medzi FrantiSkom a jeho detmi, ktorého cielom bude dospiet’ ku
konsenzu. Dokument bude obsahovat’ jasné rozdelenie FrantiSkovho spolupodielu vo

vSetkych firmach, v ktorych figuruje.
5.4 Zhodnotenie a odporuc¢ania pre podnik Vykop BJ s.r.o.

Cheeli by sme vyzdvihnit' vytrvalost’ mladsej generacie, ktora ostala v podniku,
verna, aj ked’ to nemali 'ahké pri zakladatel'ovom autokratickom vedeni. DIhé roky mlada
generacia zakladatel'ov syn Jan ajeho manzelka Karolina mali uzke pravomoci na
presadenie si svojich ndpadov, ¢i nazoru. Zakladatel'ova nedévera bola vSade pritomna
a celé rozhodovanie bolo postavené len na jeho usudku, a to aj po dlhych rokoch pésobenia
mladsej generacie v podniku. Po zhorSenom zdravotnom stave zakladatel’ a pokrocilému
veku si zacal uvedomovat’ potrebu mladSej generacie. Treba podotknut’, Ze to nebol I'ahky
prechod vzhl'adom na to, ze bolo potrebné vel'a veci menit. Rodina si uvedomila potrebu

objektivneho a nestranného pohl'adu na vec. Nahodou sa dopoculi o programe Ministerstva
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hospodarstva na podporu rodinnych podnikov. Vypracovali projekt, ktory bol potrebny na
prispevok odborného poradenstva. Schvalené projekty mohli dostat’ dotaciu maximalne do
vysky 25000 eur. Projekt bol nésledne schvaleny komisiou SBA. Nasledne vyuzili
komplexné sluzby poradenstva bezplatne. Experti im pomohli okrem iného najma:
identifikovat’ role kazdého rodinného prislusnika aj toho nezainteresovaného do podniku;
opét’ previazat’ vzt'ahy a otvorenost’ komunikacie v rodinnom podniku, ktoré neboli nikdy
Uplne prirodzené vzhl'adom na zakladatelov $tyl vedenia. Jan sa snazi viest' podnik
porticipativno- skupinovym stylom. Tento $tyl sa vyznacuje vel’kou doverou k podriadenym
a obojstrannou komunikaciu s niz§imi organiza¢nymi Groviami. Zakladatel' podniku pan
Jaroslav chodi do podniku len ob¢asne v pripade nutnosti a je taktiez spokojny s tym, akym
sa veci v podniku rieSia. VSetky zmeny boli spisané v plane nastupnictva, ktory obsahoval
novovytvorenU organiza¢nU Struktiru aj so vSetkymi pravomocami a zmenami na nizsich
postoch organizac¢nej Struktary a s navrhom potreby externych manazérov.

Co sa tyka Janovej adaptacie na novl poziciou, ti povazujeme za nedokonéent,
a teda stale prebiehajucu s ohl'adom na sporadické navstevy pana Jaroslava (zakladatel’a).

Treba pripomentt, Ze vd’aka pritomnosti expertov, rodina uz v dneSnej dobe, pocas
prvej generacnej vymeny, mysli na d’al$iu genera¢nti vymenu, ktora bola uz odkonzultovana
aJ S dospelymi nezaangazovanymi detmi druhej generacie.

K manaZérskemu néstupnictvu dopliiame, Ze hoci uz péan Jan figuruje na poste
vykonného manazéra s vy$§imi pravomocami stale, je v OR zapisany ako prokurista a pan
Jaroslav ako konatel’ spolo¢nosti. Vzhl'adom na zvySujicu sa doveru, prenechavanu ¢oraz
vacsiu vol'nost’ svojmu nastupcovi a vystupovaniu voci steakholderom, by mal byt’ tento
zapis v blizkej dobe pozmeneny.

Prebiehajice manazérske nastupnictvo v podniku Vykop BJ hodnotime ako dobre
zvladnuté s malou namietkou na nedostato¢né zaskolenie nastupcu na riadiacom poste. Na
margo toho berieme do Gvahy Janove dlhoro¢né pésobenie v podniku. Dékazom je dobry
vstup na riadiacu poziciu a spravne zvoleny $tyl vedenia.

Na majetkové nastupnictvo bol taktiez ako v pripade manazérskeho nastupnictva
prideleny expert, ktory si najmi po rozhovoroch so zakladatel'om panom Jaroslavom a jeho
jedingm synom Janom prekonzultovali anavrhli blizS§ie neuvedené majetkové
vysporiadanie. Opét’ chvalime najmi vc€asnost’ zodpovedania si majetkovych otaznikov.

Spolo¢nost’ Vykop BJ je nadmieru spokojné s poradenskymi sluzbami, ktoré im bolo
poskytnuté aj vd’aka programu Ministerstva hospodarstva v spolupraci s SBA. Na otazku, ¢i

by sarozhodli 0 poradenstvo aj bez finan¢nej pomoci, odpovedali, ze by uréite po iom siahli,
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aj ked’ urcite nie v takom rozsahu ako im to bolo umoznené, vd’aka finan¢nej pomoci. Presna
sumu poradenstva v podniku Vykop BJ sme sa nedozvedeli, ked’Ze naklady na poradenstvo

boli priamo vyplacané z Ministerstva hospodarstva.
5.5 Celkové zhodnotenie

V tabulke 11 su zobrazené sledované kritéria a ich slovné hodnotenie pre kazdy

vybrany podnik.

TabuPka 11 Sledované kritéria genera¢nych vymen a ich slovné hodnotenia pre jednotlivé
podniky.

Nie Nie Ano

Nie Nie Ciastoéne Ano
Ano Ciastony Primerany Primerany
Ano Ano Ano Ano

Néahodny Néahodny Planovany Planovany

Néahodny Nahodny Planovany/néhodny  Planovany

Ano Ano Ano Ano
Nie Nie Nie Nie
Nie Nie Nie Nie
Ano Ano Nie Ano
Ano Nie Nie Nie
Ano Ano Ano Ciastoény
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V nasledujtcej tabul’ke su zobrazené vyhody a nevyhody externého poradenstva.

TabuPka 12 Vyhody a nevyhody externého poradenstva

objektivnost’ cena
individualny pristup dizka spoluprace
podrobnd analyza skuto¢nosti intimnost” informacii
odhalenie a v€asné upozornenie na sticasné aj buduce problémy ¢asova naro¢nost’

navrhnutie moznych alternativ rieSenia
komplexnost’ rieSeni
zapojenie aj nezaangazovanych rodinnych prislusnikov
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Vyhody Nevyhody
vymedzenie a nastavenie rodinno-pracovnych vztahov
vyber rozsahu sluzieb
moznost’ ziskania Statnej podpory
Zdroj: vlastné spracovanie

Na zéklade ziskanych informacii stanovujeme nasledujice odpori¢ania pre prax:

- uvedomenie si potreby nastupnictva v dostato¢nom predstihu,

- vzdelavanie sa v oblasti, pripadne vyuzitie sluzieb konzultanta/experta,

- zistenie zaujmu u rodinnych prislusnikov,

- vCasné zaangazZovanie,

- postupné delegovanie pravomoci a zodpovednosti ako prejav dévery,

- zachovanie kariérneho rastu u rodinného prislusnika,

- vytvorenie apriebezné aktualizovanie manazérskeho aj majetkového planu
nastupnictva (vyhnit sa dedi¢skému konaniu),

- jasné vymedzenie vztahov po kazdej zmene v organizacnej Strukture.
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Zaver

V pripadovych §tididch sa nam podarilo v dostato¢nej hibke rozanalyzovat’ rodinné
vzt'ahy a ostatné vplyvy, ktoré ovplyviiuja samotny priebeh genera¢nej vymeny, aby sme
docielili nas stanoveny hlavny ciel’.

Z analyzy rodinnych podnikov, ktoré nevyuzivajia (nevyuzili) poradenské sluzby sme
identifikovali podstatne viac nedostatkov a pridin vyrazného predizenia alebo sporov
vrodine naproti podnikom, ktoré sa rozhodli vyuzit odborné poradenstvo, ¢i uz
Zz manazérskeho alebo majetkového nastupnictva. Nedostatky sa tykali najmi
nekompletnosti a kratkodobosti rieseni. U rodinnych podnikov bez poradenstva okrem
spomenutého bolo vyrazne zanedbané majetkové ndstupnictvo, ktoré bolo rieSené az
poslednym moznym spdésobom, ktorym je dedi¢ské konanie. Dedi¢ské konanie bolo
v pripade podniku Matlovi¢ s.r.o. dlhoro¢né aneobiSlo sa bez rodinnych sporov.
Spomenutymi nekompletnymi rieSeniami mame na mysli najmid zmenu SUkromno-
podnikovych vzt'ahov pri §tatutarnych aj organiza¢nych zmenach. Tieto vztahy je potrebné
neustale aktualizovat. To isté plati aj pri prelinani osobného (rodinného) zivota
s podnikovym, kde by si mala rodina taktiez uréit’ urcité pravidla, aby bola zachovana
rovnovaha a ¢iasto¢na samostatnost’ tychto dvoch prostredi.

Zhodnotenie pridanej hodnoty a Sirku posobnosti pontikanych sluzieb poradenskych
spolo¢nosti bol nasim hlavnym stanovenym ciel'om, ktorému sme prispdsobili aj vyuzité
metddy skimania a vyhodnocovanie dosiahnutych vysledkov.

Vystav BJ vyuzil komplexné sluzby externého poradenstva. Podnik ani rodina sa
nenachadzali v idealnom stave, ktoré ich dohnali vyuzit’ program Ministerstva hospodarstva
v spolupréci s SBA na podporu rodinného podnikania. Tieto dva subjekty zastresili
poradenstvo z vecného aj finan¢ného hl'adiska, za u¢elom podpory rodinného podnikania na
Slovensku. Podnik Minit Slovakia si zakipil vo vlastnej rézii konzultdcie ohladom
generacnej vymeny na post generalneho riaditel'a spoloCnosti. Po analyze tychto dvoch
podnikov ana z&klade komparacie sdruhou skupinou podnikov sme ur¢ili vyhody
a nevyhody, ¢i mozné bariéry vyuzitia externého konzultanta pocas genera¢nej vymeny.

Objektivne zhodnotenie situacie a navrhnutie individualnych a komplexnych rieseni
st vel’kymi vyhodami externého poradenstva. Tomu predchadza zber dat, ¢i uz z finanénych
vykazov alebo z individudlnych alebo kolektivnych rozhovorov s rodinnymi prislu$nikmi.
Okrem toho su experti schopni, vd’aka ich poznatkom a skusenostiam, identifikovat’ mozneé

problémy v buddcnosti. Vd’aka tomu st klienti schopni v¢as reagovat’, a tym znizit’ alebo
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uplne eliminovat’ potencionalny problém. Externé poradenstvo nie je lacnou zalezitostou.
Prave finan¢na naroc¢nost’ je Castou pri¢inou nevyuzitia poradenstva, ked’ze rodinné podniky
sa potom zamestnancov a obratom zviésa radia medzi malé podniky. Castokrat st odkazané
na vlastné financné zdroje alebo na cudzie s podstatne nevyhodnej$imi podmienkami
v porovnani s vaésimi nerodinnymi podnikmi. Tu je dolezité poznamenat, Ze rozsah
ponukanych sluzieb externych konzultantov je mozné si vybrat’ a nastavit’ podl’a vlastnych
predstav a rozpoétu ako sme to mohli vidiet' na pripadovej §tadii Minit Slovakia. DalSou
moznost'ou je ziskanie dotacii od §tatu, ktoré vy¢lenilo finanéné prostriedky v ramci podpory
rodinnych podnikov. Co sa tyka d’al$ich plusov externych konzultantov je okrem nastavenia
podnikovych vztahov aj navrh rieSeni na tipravu rodinnych vzt'ahov a proporcionality medzi
podnikovym a rodinnym prostredim.

Negativami poradenstva je okrem spominanej finan¢nej narocnosti aj
konzervativnost’ zakladatel'ov, ktori si nenechaju radit’ od externého ¢loveka o budicom
smerovani svojho podniku. Navyse sa Castokrat jedna o intimne rodinné informécie, ktoré si
neZelaji zverejiiovat’ cudzej osobe. Daliim problémom je ¢asova naroénost, ktord si
vyzaduje poradenstvo.

Velkou bariérou generatnej vymeny je fakt, ze hlavny manazment (majitel’)
v rodinnych podnikoch vykonava okrem manazérskych funkcii aj iné pracovné naplne, ktoré
ho zahlcuju a na zodpovedanie kl'a¢ovych otazok ohl'adom nastupnictva si jednoducho nevie
najst’ cas.

Na zaver chceme odporucit’ vetkym zakladatel'om (majitel'om) rodinnych podnikov,
aby sa zacali v¢as informovat’ a vzdelavat’ v oblasti genera¢nej vymeny a to akymkol'vek
moznym sposobom. Vd’aka hlbSiemu pochopeniu generacnej vymeny ako celku je mozné
predist’ r6znym hrozbam, ktoré moézu ohrozit' nielen samotnu existenciu podniku ale aj
finanénl  sebesta¢nost’ rodiny. Podrobnym a véasnym napldnovanim medzigeneracnej
vymeny je mozné zvySit' uspeSnost’ a bezproblémovy prechod na novl generéaciu. Toto

vSetko musi byt’ v§ak podporené stdrznymi vzt'ahmi, vzajomnym pochopenim a déverou.
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