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Kazdy ¢lovek urcite pozna svetozname znacky ako Ford, Heinz, Lewis, Hilton, IKEA, Bata

a mnoho dalsich. Ide o rodinné firmy, ktoré sa do Sirokého povedomia dostali predovsetkym
vdaka tomu, Ze prezili niekolko generacii a pdsobenim a inovaciami vyrazne ovplyvnili lokalne
i svetové trhy. Do dejin v mnohych pripadoch navzdy vstdpili nielen pre obchodné Uspechy,
ale neraz aj pre vyznamny politicko-spolocensky vplyv.

Rodinné podnikanie si nielen z tychto dévodov zaslizi vacsiu pozornost. Najma narodné
vlddy by mali primeranymi nastrojmi podporovat vytvaranie novych a udrZanie existujlcich
rodinnych podnikov a ich trvaly rozvoj podmieneny dalsim vzdeldvanim, priaznivym
podnikatelskym prostredim a dostupnym expertnym poradenstvom a tutorstvom. Podpora
lokalnych malych a strednych firiem ma& nesporné vyhody pre vSetky zainteresované skupiny
a Statu sa nepochybne oplati. Ekonomiku buduju ludia, ktorf v danej krajine ziju. Tu platia
dane, vytvaraju pracovné miesta a buduju hodnoty. ViyznamnejSie sa rozvijaju regiony, Setria
sa prostriedky urc¢ené na rézne socialne programy, rastie kipyschopnost SirSej skupiny
obyvatelstva a nepochybne s tym aj vzdelanost. Zmensuje sa skupina ludi bez prace, a tym aj
kriminalita. Nehovoriac o dlhodobo udrzatelnom rozvoji, stabilite podnikatelského prostredia
a lojalite firiem k vlastnej krajine. Ved prevadzkovat zivnost neznamena nevyhnutne obrovsky
profit, ale vo vela pripadoch len primerany dostatok prostriedkov na dostojny a pokojny
Zivot. Pri rozumnej Statnej podpore sa rodinné firmy nezbalia a neodidu, ked vyprsi obdobie
danowych prazdnin alebo naklady na pracovnu silu uz nebudu vytvarat konkurencnu vyhodu.
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1. Rodina verzus podnikanie
a rodinneé podnikanie

Rodina a podnikanie su dva svety, ktoré sa prelinaju a ovplyvnuju aj v pripade, ak
nejde o rodinné podnikanie. V kazdom z tychto svetov existuju hodnoty a principy,
ktoré vytvaraju rodinu a formuju podnikanie. Rodinny alebo vSeobecne
sukromny Zivot podnikatela a jeho osobnost s v podnikani casto

hnacou silou. Na druhej strane podnikanie méZe ohrozit rodinu, ale aj
presne naopak: rodina mé6Ze ohrozit podnikanie, dokonca velmi dobre
prosperujuce podnikanie. Ako sa uvadza v roznych stddiach o podnikan,
jednotlivé fazy vyvoja rodiny a vyvoja podnikania si vyzaduju spolo¢ny rodinny
zaujem a stabilitu. Dolezité je najma to, aby rodinnf prislusnici chapali dlhodoby
zmysel podnikania.

Pohlad do sveta ukazuje, ze rozdiely vo vnimani rodinného podnikania - napr.

v zadefinovani pojmov ako ,rodina“, ,rodinny podnik”, ,podnikanie s rodinnymi
prislusnikmi®, ,vlastnictvo”, ,majetok” &i ,manazment rodinného podniku” - su

v jednotlivych krajinach velkeé. Je to tak aj v krajinach ako USA, Taliansko, Velka
Britania, Nemecko a Francuizsko, ale aj v krajinach Stredného vychodu, Turecku
a Japonsku, kde ma rodinné podnikanie dlhodobU, niekolkogeneracnt tradiciu.
V kazdej z tychto krajin funguje pre rodinné podnikanie iny model. Napriek tomu
maju niekolko spolo¢nych ¢rt, nie viak definicil.
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Rodinné firmy patria vac¢Sinou do kategérie malych a strednych podnikov.
Napriek dlhodobej tradicii rovnako Celia problémom s nastupnictvom, vSeobecnej
globalizacii a diverzifikacii, otdzkam vnutorného usporiadania spoloc¢nosti

a manazmentu, manazmentu majetku, moznym rodinnym sporom a nepotizmu

(= systém obsadzovania funkcii, v ktorom su preferovani pribuzni, prip. priatelia

¢i iné napriklad obchodne spriaznené osoby oproti ostatnym, nezriedka lepSie
kvalifikovanym kandidatom), ale aj nedostatku primeraného vzdelavania prislusného
segmentu rodinného podniku. Niektoré zapadné krajiny dokonca povazuju rodinné
podnikanie za prezitok rovnako ako institut rodiny - najma v zmysle postavenia

a formy tradi¢nej rodiny. Vplyvom rézneho chapania pojmu rodina (definicie, kto |
¢lenom rodiny a kto nim uz nie je, zavadzanim pravneho postavenia registrovanych
partnerstiev, existencia nepokrvnych ¢lenov rodin v pripade adopcif a pod.) sa nézory
na rodinné podnikanie rozchadzaju. Otazne napriklad je, ¢i po niekolkogeneracnej

vymene a postupnom odpredaji akcif clenmi rodiny v priamom rade je tzv. rodinna
firma eSte rodinou firmou alebo len znackou.

Ako by teda mala byt definovana ,rodinna firma"“? Podla odporticania
Eurépskej komisie nema takato definicia jednoznacnu dikciu, avSak uvadza,
Ze pojem ,rodinna firma" by mala byt: jednoduch4, jednoznacna, lahko
porovnatelna a Statisticky vyhodnotitelna (napr. prinos rodinnej firmy k rastu
zamestnanosti, celkovy obrat rodinnej firmy). Otazkami tykajucimi sa rodinného
podnikania sa dIhsi ¢as zaobera Finsko, ktoré podporilo vytvorenie Pracovnej skupiny

pre rodinné podnikanie. V rémci tejto pracovnej skupiny bola presadené a vo
vSeobecnosti akceptovana tato definicia:

odinnou firmou ak:

Firma akejkolvek velkosti je r

4 fi lozila, alebo sU VO

: < raynicka osoba, ktora firmu za , ©

3¢S i rav vlastni pravnlcka 0s toraf o o wlastnic

* vacsinu rozhodO\,/aochAp ktoré nadobudli podiel kapitalu ﬂrmy, ale 0 S o
i et g je manzel/manzelka, rodicia, deti alebo detip

‘ ribuzného, akymj _ o
priameho p ame alebo nepriame prava;

- g 4 tvoria pri - iadent firmy;
nu rozhodovacich prav o , . odiefa na riadent

. /ine ieden zastupca firmy alebo pokrvny pribuzny sa formalne p o o

iniméalne . " r

K minmanes budla firmu (akciovym kapitalom), q\ebOJ Jk €

Kktoré zalozila alebo nado sv uréenych podielom akcil.

% 0soba, o rozhodovacich pra

alebo nasledovnici vlastnia 25

Aj v pripade existencie a uznania vdeobecne platnej definicie rodinného podnikania j
v3ak Statistické rozpatie poctu rodinnych firiem pomerne Siroké, ¢o skresluje celkovy
obraz o ich skuto¢nom prinose pre spolo¢nost. To mé za nasledok fakt, Ze vyznam
rodinnych firiem pre narodné viady (t. j. Uroven decision-making) nie je dostatocny

z roznych aspektov: pravneho, dafiového, administrativneho, ale aj socidlneho,
spolocenského a pod.
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Family Governance
a strategické planovanie

Family Governance je téma, ktord vacsina rodin nie je ochotna riesit alebo
ju pri najlepSom odsUva ako neprijemnu. Zahffa dve zakladné oblasti:
riadenie podniku a riadenie rodiny. Vac¢sina rodinnych podnikov (najma

na zaciatku podnikania) preberd na seba charakteristiky rodiny zakladatela
alebo zriadovatela. Hoci tento podnikatelsky model funguje, ¢asom, ako
spolocnost rastie, je nevyhnutné prejst na iny model. Rada poradcov,
spravna rada a profesionalny manazment su len niektoré zo spdsobov,
ako mozno zlepsit riadenie podniku.

Family Governance je citliva téma aj pre rieSenie rodinnych zalezitosti.
Vacsina rodin pocas rastu zisti, ze je potrebné formalne prerokovat
planovanie a spravu majetku, transfer vedenia ¢i spravodlivé rozdelenie
roli. Na dosiahnutie tohto ciela st vhodnym nastrojom rodinné rady alebo
formalne zvolavané rodinné stretnutia.

S Family Governance Uzko sUvisi strategické planovanie, ktoré je jednym
z predpokladov Uspechu rodinnej firmy. Hned od zaciatku existencie je
nevyhnutné mat jasnu predstavu o tom, ¢o firma chce dosiahnut o tri
roky, o pat rokov i neskor, avsak s prihliadnutim na neustale sa meniace
prostredie. V skuto€nosti je planovanie v rodinnej firme ovela
kltcovejSie ako pri ostatnych typoch podnikania, pretoZe vacSina
rodinnych statkov je velmi €asto priamo naviazana na podnikanie
(v slovenskych podmienkach sa v pripade Zivnosti ruci celym majetkom).

Iba asi tretina firiem si pre podnikanie redlne spraclva strategicky plan,
ktory by podla odpordcani mal obsahovat rodinné planovanie, planovanie
podnikania, planovanie dalsieho rozvoja, planovanie nastupnictva a takisto
aj planovanie majetku.
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Rodinné planovanie

V tomto kontexte sa rozumie

ako zriadenie uz spominanej
rodinnej rady a pravidelné
stretavanie ¢lenov rodiny s cielom
povzbudzovat sa a vytvarat vztah
k podnikaniu ¢lenmi rodiny, ucit sa
vzajomne komunikovat a planovat
buducnost Struktdrovanym
spdsobom pre ¢lenov rodiny, ktorf
sa podielaju na podnikant, i pre
¢lenov rodiny, ktorf do podnikania
nie s priamo zainteresovan.
Postupnym oboznamovanim

o podnikani mbze starsia
generacia vychovavat mladsiu
generaciu, ¢im zabezpeluje
predpoklad na Uspesné
pokracovanie v rodinnej firme.
Rodinna rada vytvara priestor

aj na diskusiu o rozdielnych
nazoroch, ¢im moze predist vzniku
mnohych problémov.
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Planovanie podnikania

Zacina sa dlhodobymi cielmi. Su
prienikom cielov rodiny a podnikania,
pricom je potrebné analyzovat slabé
a silné stranky rodinného podniku

vo vztahu k prostrediu, organizacnej
Struktdre, firemnej kultdre a zdrojom.
Podobne ako vinom podnikanf aj

v rodinnom podnikani je potrebné
dbsledne vyhodnotit viastné moznosti
a ohrozenia. Planovanie je potrebné
uzavriet stanovenim Specifickych
cielov, aktivit a strategického ciela

s hlavnou misiou podnikania.

Planovanie dalSieho rozvoja
Uspech kazdej firmy zavisi od kvalitnych
produktov a/alebo sluzieb a schopnosti priniest
ich na trh v spravnom case, kvalite a cene tak,
aby vietko smerovalo k spokojnosti zakaznikov.
V poslednom ¢ase sa vela hovori o nevyhnutnosti
kontinualne inovovat, pretoze len dopredu
mysliaca firma moéze prezit a byt dlhodobo
Uspesna. V rodinnych firmach to plati o to viac,
Ze jednym z ich cielov je zachovat podnikanie

pre dalSie generacie. V rodinnej firme sa
manazment mozno omnoho citlivejSie zaobera
vyberom zamestnancov a investovanim do ich
rozvoja a celkového zhodnocovania fudského
kapitalu. To sa, prirodzene, odvija od pristupu

a motivacie individualit, ich schopnosti, znalostf,
kreativity, ochoty realizovat sa a dokonca aj od ich
osobnej filozofie a Zivotného Stylu, a netyka sa

len neclenov rodiny, ale aj rodinnych prislusnikov
pracujucich vo firme.

V tomto smere je nevyhnutné uviest, ze

nie v kazdej firme sa tak deje a nie kazdy
majitel tomu pripisuje primeranu doélezitost.
Na zaciatku podnikania, kym je firma mala,
venuje takmer vietku energiu predovsetkym
vyvoju produktu a/alebo nastaveniu sluzby,
zabezpeceniu financovania a prvym zakaznikom.
Cim je organizacia vacsia, tym je tazdie, ale

o to dbleZitejSie vytycit Ulohy na dalsi rozvoj.

Z interného hladiska ide o oblast vnutornych
procesov, organizacie ¢innostf a individualneho
rozvoja ludi. Vzhladom na kratku histériu
rodinného podnikania ¢aka slovenskych
podnikatelov v tejto oblasti eSte vela prace.

Eurépske partnerstvo pre verejné stratégie | www.eppp.sk
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Planovanie nastupnictva

Nastupnictvo je v rodinnom podnikani pravdepodobne
jednym z najnarocnejsich procesov. Ide o Specificku
Cast v rozvoji firmy a zabezpeceni dalSieho

fungovania. Z individuadlneho hladiska ide o jedine¢nu
oblast v rozvoji ludského kapitalu. Ak sa pozrieme

na dlhodobé statistiky rodinnych podnikov fungujdcich
v zahranici, len jedna tretina rodinnych podnikov
preZije generacnl vymenu a len zlomok zostane

v rukach rodiny viac ako 60 rokov.

Problémy suvisiace s nastupnictvom su rézne -

od rozporov v rodine cez ozivenie podnikania,
neochotu ¢lenov rodiny prevziat rodinny podnik

az po Casto nedostatoCné planovanie. Strategické
planovanie naslednictva méze pomdct vyhnut sa
pripadnej nahlej vymene vo vedeni firmy v désledku
dmrtia, vézneho ¢&i dlhodobého ochorenia a pod.

Aj planovanie naslednictva ma niekolko etap -
vytypovanie naslednika, vyber, vzdelavanie/tréning,
proces prevzatia firmy. Postupné preberanie
zodpovednosti vo firme sa spolu s preberanim majetku
zacina uz pocas vzdelavania a ,zalcania”, pricom kazdy
krok si vyzaduje svoj Cas. Schopnost a istota prevziat
rodinny podnik a ochota, istota a ddvera zakladatela
alebo pdvodného majitela v nastupujicu generaciu idu
ruka v ruke so schopnostami, s talentom a celkovou
zainteresovanostou nastupnikov. Vo finale majitel
rodinného podniku Uplne prenecha kazdodenné
riadenie nasledovnikovi. V praxi pravdepodobne ide

o0 jeden z najtazsich krokov - pre majitela firmy nie je
vacsSinou lahké zanechat ,Zivotné dielo” naslednikovi,
nadobudnut dostatocnu doveru v jeho pokracovanie,
zabezpe(it si uspokojivu finan¢nu rezervu na ddéchodok
a zacat realizovat nové - neraz Uplne iné aktivity.



Planovanie majetku

S planovanim nastupnictva ide
ruka v ruke aj planovanie majetku.
V slovenskych podmienkach tato
oblast nie je legislativne upravena.
Ak vezmeme do Uvahy skdsenosti
a modely spravovania majetku
zo zahranicia, pri zabezpeceni
nedelitelnosti majetku zo
sucasného majitela na nasledujice
generacie sa ¢asto vytvara trust,
v Ceskej republike Zverenecky fond
alebo Privatna nadacia. Vytvorenie
trustu a spravovanie majetku
v truste si vyzaduje presné urcenie
opravnenosti, jej zakotvenie
v Zmluve o truste a vyber spravcu
majetku. Prave naposledy
menovany krok pre majitela
rodinnej firmy Casto predstavuje
velmi citlivy moment. Spravca musi
byt prinajmensom dbveryhodny,
so znalostami moznosti danovej
optimalizacie a s viacgeneralnymi
skdsenostami. Z pravneho
hladiska vsak trust nema pravnu
subjektivitu.

Riadenie a

V rodinnej firme sa éastg objavuj @
skupiny, ktoré vsak musia mf.dm fe °
a maju viastnu uroven dolezitost: mal
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Tato skutocnost je zakladom
predpokladu, Ze skdsenosti
odbornikov a externé poradenstvo
sa v oblasti vytvorenia trustu
z dlhodobého hladiska (podobne
ako v zahranicf) stane v rodinnom
podnikani nevyhnutnostou.
Vacsina zakladatelov rodinnych
podnikov si mysli, Ze vie, ako
treba riesit generacny transfer,
avsak v skutocnosti sa na transfer
systematicky pripravuje menej ako
polovica. CiZe len ¢ast rodinnych
firiem ma jasnu predstavu o tom,
ako to urobit, avSak ovela menej
jasnu predstavu ma o tom,
aké rizika mbze v suvislosti
s transferom majetku vzniknut.
V pripade Uplne malych rodinnych
podnikov sa nad transferom
majetku nezamyslaju takmer
vobec. Domnievaju sa, Ze ich
majetok nema pre dalSiu generaciu
az taky vyznam, a pocitaju s tym,
ze po ukonceni vlastnych aktivit
ukoncia aj aktivity firmy.

nastrojom pre zam
prislusnikov pracuj

,

profil poziadavi
a byt pr'\praver\;’/
prévomoci.
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Kknow-how, skiisenosti a tasto odborny
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Ako rodinnym firmam mdze najma
v oblasti preberania majetku
pomoct stat? Ako ho zveladovat
a nie triestit, podporovat
nastupujucu generaciu napriklad
v oblasti technologickych inovacii,
dynamického rastu, zamestnavania
mladych ludi, motivacie pre
dalSie vzdeldvanie a profesijny
wvoj? Aky je zo spolocenského
hladiska rozdiel medzi podporou
zahrani¢ného investora
prostrednictvom réznych Ulav
a rodinnym podnikom, ktory tu ma
korene? Zasadny: rodinny podnik
sa neodstahuje za lacnejSou
pracovnou silou, rodinny podnik
tu platf dane a dane plati,
investuje do pracovnej sily a ma
prirodné zdroje, ktoré vie vyuzivat,
vychovava nasledujlcu generaciu
a udi ju robit kompromisy, uci
ju Zit s firmou aj v zlych ¢asoch
a zriect sa kariérne lepsich
a finan¢ne vyhodnejsich moznosti.
A v neposlednom rade robf dobré
meno regionu a celej krajine.

innych
estnancov, expertov a.rod\n {jmou
e '\’Jc'\ch/pésobiac'\ch Vo firme. Je
ne dodrziavanie.
odinnej firmy su profesignalm
ju do spolocnost vlastne

) tzv. drive. SU
jma v pripadoch, resp-

nika a spravne zadefinovat

mu dostatoénu doveru

g ika je dolezity
ného pracovmka ie 5
pa velmi dobre zvazit, aby sa predislo

am alebo dokonca frustracii

ky d6 iez a venovat
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nava. Po najati
‘s tym, Ze mu
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Sprava a manazment majetku

Existuje niekolko prieskumov, ktoré sa venovali sprave a manazmentu rodinného a firemného majetku po ukonceni
aktivnej Cinnosti zakladatelov rodinnej firmy. Aj ked'vo vacSine pripadov ich Zelanim je, aby riadenie firmy
zostalo vylu€ne v rukach rodinného prislusnika, realita méZe prinaSat rézne scenare - od riadenia
firmy externym manaZmentom cez faziu s inou spolocnostou aZ po predaj spolo€nosti. Nezdujem a slabé
schopnosti nasledujucej generacie, konflikty v rodine, pripadne nedostato¢na priprava novej generacie prebrat
spolo¢nost moézu viest k rozhodnutiu zakladatela uzatvorit tzv. trust, ktory je na Slovensku skor novinkou. Minimalne

v takej forme, v akej je znamy v krajinach s dlhodobou tradiciou rodinného podnikania.

Pri rozhodovani zakladatela spisat dohodu o truste odbornici odporucaju spojit sa s odbornym konzultantom, ktory
ma skdsenosti v tejto oblasti skor zo zahranicia ako vylu¢ne zo slovenského prostredia, ktoré touto skdsenostou
eSte nepreslo. Trustova dohoda sa neriadi Obciansky zakonnikom, ale vylu¢ne poziadavkami zakladatelov trustu.

Executive Search

Professional Search

Board Advisory
Leadership Services

Executive Coaching

Rodinné podniky a filantropia

Priama ¢i nepriama podpora externého subjektu alebo jednotlivca rodinnou firmou prostrednictvom filantropie je
vo velkej miere znama skor v zahranici a vacSinou sa povazuje za idealny nastroj na naplnenie stratégie v oblasti
spolocensky zodpovedného podnikania, ovplyviiovanie vztahov s vonkajsim prostredim, prezentaciu rodinnej
firmy, zlepSovanie imidZu, ovplyviiovanie verejnej mienky a pod. Avsak aj ona ma svoje Uskalia, aj ked plati, ze
program filantropie napomaha rodinnym firmam prezentovat zakladné hodnoty rodiny a viziu a predstavuje dobre
prepracovany program na efektivne rozhodovanie a optimalne fungovanie. Vo vacsine pripadov sa filantropia
rodinnej firmy zameriava na komunitu, ktora z réznych dévodov nevie alebo si neméze dovolit vyuzivat moznosti

a pdzitky spoloc¢nosti, ktoré poskytuje, ¢i uz v socialnej oblasti, ochrane Zivotného prostredia a zdravia, oblasti
vzdelania alebo aj v oblasti vyskumu, mediciny, novych technoldgii az po podporu nadanych deti.

Pristupy a oblasti filantropie rodinnej firmy odzrkadluja hlavnu filozofiu rodiny a jej klacové
presvedcenie a hodnoty, ktoré sa snazi komunikovat spoloc€nosti. Filantropia tiez ,,vyzbroji* imidz
rodiny novymi nastrojmi pre dlhodobé zachovanie ,,tvare” firmy, jej zakladatela a buduce generacie.

Filantropiu preto treba chapat ako sucast rodinnej stratégie a aj pre oblast filantropie treba vypracovat
efektivnu stratégiu a zverit ju schopnym, nadSenym a motivovanym ludom.

Clovek nemusf byt Rockefeller alebo Buffet, aj drobni a menej zndmi podnikatelia st rovnako délezitymi donormi,
ktori robia zmysluplné filantropické projekty tam, kde su vlady a vidadny manazment nepruzné, nereaguju

na aktualne situacie alebo Uplne zlyhavaju. Filantropia sa vo vSeobecnosti riadi heslom ,¢im blizSie si k filantropii,
tym viac to pre teba bude znamenat”.

Eurépske partnerstvo pre verejné stratégie | www.eppp.sk
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Organizacie zastresujuce rodinné firmy v Eurépe

Zo vietkych eurépskych krajin asi najviac aktivit v prospech rodinnych firiem zabezpecuje Spanielsko,
Holandsko a Svédsko (Sprava Eurépskej komisie, 2008). Situacia v ostatnych eurépskych krajinach je velmi

Zamestnavatelské Narodné a regionalne viady
organizacie a komory Vladne ingtitlcie ani v krajindch zapadnej Eurépy

Obchodné komory a zamestnavatelské (a eSte menej v krajinach vychodnej Europy)
organizacie si uvedomujy, Ze znacné

rozdielna a pohybuje sa od minimalneho zaujmu o problematiku rodinnych firiem az po prepojenie -
vytvaranie sieti medzi verejnou spravou, sikromnym sektorom, Specialnymi organizaciami vytvorenymi
rodinnymi firmami a vzdeldvacimi a vyskumnymi organizaciami. Situacia v Spanielsku, Holandsku a vo

mnozstvo ich ¢lenov - najma malych
a strednych podnikov, reprezentuju

nevenuju v ramci svojich stratégif explicitnu
pozornost osobitne rodinnym firmam, len
v ramci skupiny malych a strednych podnikov.

Svédsku sa viak tiez vyvijala niekolko desatroci, najma po roku 1990, ked zacal vo viacerych krajinach

narastat problém transferu podnikania smerom k mladSej generacii - t. j. druhej az tretej generacii
po druhej svetovej vojne.

rodinné firmy. Ich aktivity v prospech
rodinnych firiem sa orientuju najma

na lobing za znizovanie alebo Uplné
zruSenie dane z dedicstva (v niektorych
pripadoch dokonca dan z narastu

kapitalu) a na otazky transferu podnikania
a naslednictvo.

NajcastejSie sa orientujl na znizovanie
administrativnej zataze, znizovanie dani,
internacionalizaciu alebo pristup k financiam.
Jedinou vynimkou je Ministerstvo prace

a hospodarstva vo Finsku, ktoré zriadilo
pracovnu skupinu na zadefinovanie rodinnych

podnikov a posudenia ich vyznamu/pozicie
5 € v medzinarodnom rozmere. V pripade potreby
DalSia Specificka aktivita obchodnych

sa vyjadruje aj k navrhom zakonov a regulacif
komor spada do oblasti rieSenia konfliktov z pohladu vplyvu a ich dopadu na rodinné
vychadzajdcich zo silnych vztahov medzi B

Instituciondlnych aktérov zaoberajucich sa rodinnym podnikanim mozno spravidla rozdelit do troch
skupin: siete (network), ktoré moézu presahovat narodné Urovne, organizacie zamestnavatelov a narodné
alebo regionalne vlady. Tzv. networky rodinnych podnikov majud v krajinach zapadnej Eurépy pomerne
dihd tradiciu, avSak velmi tazko mézeme hovorit sietach rodinnych podnikov v krajinach vychodnej
Eurdpy. Siete €i networky su v podstate neziskové organizacie, ktoré si rodinné firmy vytvorili
pre vlastné potreby najma z hladiska komunikacie s podobnymi sietami v inych krajinach
alebo regionoch a hajenia vlastnych zaujmov voci Statnej/regionalnej administrative. Historicky
najaktivnejSie sa organizuju nemeckeé rodinné podniky, ktoré si asociaciu zalozili uz v roku 1957. Vacsina
asociacif zacala v Eurdpe vznikat az v devatdesiatych rokoch, pricom dalSia vina prisla po roku 2000

(napr. v Rakusku). Pokial ide o krajiny strednej a vychodnej Eurépy, v nedavnej minulosti asociacie vznikli

v Bulharsku, Madarsku a Polsku. Spolo¢na asocicia pre Cesko a Slovensko Rodinné podniky Ceska
a Slovenska (Czech and Slovak Family Businesses) vznikla v roku 2014.

podniky.
rodinou a podnikom. Avsak vacsina
eurdpskych krajin vratane Slovenska
nevenuje prostrednictvom komor takmer
nijakd pozornost rodinnému podnikaniu, U
aj ked ¢lenom poskytuju velky rozsah
sluzieb vratane vzdeldvania/ucenia sa.

Na Slovensku sa Specialne problematika
rodinnych firiem neriesi nijakou legislativnou
normou ani podporami pre oblast poradenstva
¢i mediatorstva v pripade rieSeni transferov
rodinnych podnikov.

J

énoki - jacia
i Les Hénokiens Asocia .
g enie nokie . .
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ich prinosu k etf(rélflsreej
nikatelskej kultu ,
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Vzdelavanie v oblasti rodinného podnikania

Vzdeldvanie v oblasti rodinného podnikania niektoré eurépske univerzity realizuju prostrednictvom
ekonomickych alebo manazérskych studijnych programov. Niektoré ponukaju Specializované kurzy
ekonomickych studif alebo obchodnych zalezitosti. Vzdelavacie programy sa najcastejSie orientuju

na buducich manazérov a vlastnikov rodinnej firmy a zameriavaju sa najma na problémy rodinnych firiem
ako podnikanie verzus rodina, pravne a financné aspekty, rast, inovacie a internacionalizacia a rieSenie

konfliktov a transferu podnikania.
podn'\kanie,

otazky rodinneno podnikania.

V Eurépe funguju aj iné pristupy - napriklad prostrednictvom organizovania navstev v rodinnych firmach
(tzv. in-house visits), predovsetkym rodinnych prislusnikov starsSej a nastupujlcej generacie pre vymenu
skdsenost, pristupov, praktickych rieSenf a pod. InSpirativny pristup zvolili v Anglicku v Londynskej
obchodnej Skole. Ich vyskumna Iniciativa vodcovstva v rodinnych firmach argumentuje tym, Ze rodinné
firmy maju unikdtne schopnosti spolocnej realizacie ¢innosti. Vysvetluje to systémom rodiny a jej
fungovanim, Struktlrou, osobnostami a kultdrou. Tento celok je neopakovatelny a jedinecny.

Na Slovensku Obchodna fakulta na Ekonomickej univerzite v Bratislave venuje pozornost problematike
rodinného podnikania v ramci predmetu Rodinné podnikanie.

%'\ EPPP
European
Public Polic
Rodinné podnikanie alebo (ne)zostane to v rodine Parmershp. Eurépske partnerstvo pre verejné stratégie | www.eppp.sk
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OBLAST PODNIKANIA

Z celkového poctu 18 zapojenych rodinnych podnikov do prieskumu boli
Styri podniky z oblasti pédohospodarstva (22,2 %), Styri podniky z oblasti
strojarenstva (22,2 %) po dva subjekty posobili v oblasti cestovného ruchu
a v oblasti advokatskych sluzieb a poradenstva (11,1 %). Ostatné odvetvia
boli zastupené jednym rodinnym podnikom: drevospracujlca vyroba,
stravovacie sluzby, potravinarstvo, spracovanie plastov, vyroba obalov

a neSpecifikovana vyroba.

Polnohospodarstvo

4 C 7 Strojarenstvo
2. VyS|ed ky kvalltatlvneho Cestovny ruch
Advokatske sluzby a poradenstvo 1,1% 5,5%

prieskumu a odporucania En
5,5%

Stravovacie sluzby

- 5,5%
Potravinarstvo 11,1%
Spracovanie plastov
O prieskume Vyroba obalov
NeSpecifikovana vyroba 5,5%
Eurdpske partnerstvo pre verejné stratégie v spolupraci
so Slovak Business Agency, spolo¢nostou Amrop

a s Platformou Zien Slovenska pripravilo a zrealizovalo
kvalitativny prieskum aktualnej situacie v rodinnych
firmach z radov byvalych prijimatelov grantov, klientov
Amropu, clenov Platformy zien Slovenska a inych,

¢im vznikla pomerne pestra vzorka respondentov.
Prieskum sa uskutocnil po¢as mesiacov maj az jun 2014

prostrednictvom osobnych rozhovorov.

REGIONALNE ZASTUPENIE

Cielom prieskumu bolo zmapovat podmienky Z regionalneho hladiska pésobilo osem rodinnych podnikov
podnikania rodinnych podnikov na Slovensku s dérazom v Bratislavskom samospravnom kraji (44,4 %), tri podniky boli
na identifikovanie osobitosti a trendov prejavujucich sa etablované v Banskobystrickom samospravnom kraji (16,7 %),
v tejto kategorii podnikov. po dva podniky v PreSovskom a Trencianskom samospravnom

kraji (11,1 %). Nitriansky, Trnavsky a Zilinsky samospréavny kraj
mali zastUpenie po jednom rodinnom podniku.

5,5%

¥\ EPPP
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Public Policy
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PRAVNA FORMA PODNIKANIA

Z hladiska pravnej formy podnikania prevladalo
zastdpenie s. r. 0. (76,5 %). Jeden rodinny podnik
posobil ako a. s. a taktiez akov. 0. s, SHR a 57CO.

V. 0. S.
SHR
sz€o

DLZKA PODNIKANIA

Takmer tri Stvrtiny (71,4 %) Ucastnikov prieskumu (z tych,
ktorf identifikovali obdobie, od ktorého zacali podnikat)

v slicasnosti podnika 20 a viac rokov, patina (21,4 %)
podnika Sest az osem rokov a jeden rodinny podnik uviedol
di¥ku podnikania 15 rokov.

20 a viac rokov
6 aZ 8 rokov

15 rokov

Rodinné podnikanie alebo (ne)zostane to v rodine
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Zaverecné zhodnotenie prieskumu

Viysledky prieskumu boli vwyhodnotené a zhrnuté do tychto oblastf:

Oblast zaciatku podnikania rodinnych podnikov

Takmer tri Stvrtiny zapojenych rodinnych podnikov zacali podnikat v prvej polovici devatdesiatych rokov 20. storocia.
V ramci tejto skupiny previddal ako hlavny motiv pre zacatie podnikatelskej €éinnosti moZnost zacat
podnikat a pomerne lahky za€iatok podnikania na zaciatku devétdesiatych rokov (,...v akejkolvek

oblasti bol dostatok kvalifikovanych a motivovanych [udi, dostupny a pomerne lacny material.”). Toto obdobie

bolo charakteristické aj problematickostou zabezpecenia prace a prijmu, a preto rozhodnutie zacat podnikat

bolo v mnohych pripadoch ovplyvnené skér nevyhnutnostou a stretavalo sa s podporou a pomocou aj zo strany
rodinnych prislusnikov (,VSetci zo zaciatku pomahali...").

Za dominantny problém na zaciatku podnikania rodinné podniky oznacili pristup k financiam a splacanie Gverov.
Toto tvrdenie potvrdzuje aj vysoké vyuZivanie vlastnych zdrojov pri rozbehnutf podnikania, ktoré su z pohladu
rodinnych podnikatelov rychlejSie dostupné a nevyZaduju si byrokraciu. Medzi dalSie problémy na zaciatku
podnikania patri neprimerana administrativna zataz a nedostatocne kvalifikovana pracovna sila. Tieto problémy
vdak mozZno povazovat za bezné problémy celého sektora malych a strednych podnikov. Specifickym problémom
rodinnych podnikov, ako naznacili niektorf z respondentov, je skor bezprostredné prelinanie rodinného

a pracovného Zivota, ¢coho dosledkom je transfer problémov z podnikania do rodinného zivota a naopak.

Oblast zapajania rodinnych prislusnikov do podnikania

Délezitym poznatkom je, Ze rodinné podniky sa formuju v rémci prirodzeného vyvoja (,skor samo od seba,
po nejakom case..."), a teda nie su prvoplanovo zakladané za Ucelom vytvorenia rodinného podnikania. Vznikaju
postupnym zaclefiovanim jednotlivych rodinnych prislusnikov a takto vytvaraju silnejsi rodinny celok, ktory dava lepsi

predpoklad na prenos skidsenosti z generacie na generaciu.

Vyskum potvrdil, Ze podnikatelia maju tendenciu zapéjat rodinnych prisludnikov do podnikania. Castejsie
vyskytovanou formou je podnikanie manzelov alebo kombinacia jedného z rodicov a potomka. Pri zapajani
rodinnych prislusnikov bol identifikovany trend uprednostiovania rodinnych prislusnikov do veddcich pozicii.

aj externi manazéri. Mensie rodinné podniky deklaruju, Ze v otazkach podnikania si vystacia vliastnymi silami.

Vacsia inkluzia rodinnych prislusnikov je désledkom vplyvu vzajomnych rodinnych vztahov. Z pohladu
podnikatelov je dovera v rodinnych prislusnikov silnejsia (,Rodinna firma znamena pre mna dovera a viem, Ze
Clenovia rodiny urobia pre firmu maximum...”) ako v externych manazérov, pri ktorych sa obavaju straty know-how
a kratkodobého zotrvania vo firme. Okrem toho sa vyskytli nazory, ze externi manazéri si ,odtrhnutf od rodiny”

a na rozdiel od rodinnych prislusnikov necitia taku silnd vazbu k firme, rychlejSie odchadzaju, ich lojalita je ovela
nizsia. Okrem toho rodinnym prislusnikom viac zalezf na vysledkoch firmy, st do podnikania viac zainteresovani

a maju vyssiu motivaciu. Nevyhodou v3ak je problematické vytvaranie reSpektu v ramci pracovnych vztahov

a spominana hrozba transferu problémov z podnikania do rodiny a naopak.

nych podnikov a ich gpecifického

ku prace osobitny dr,u g
dusenie zamestnavania
osobitne

pPORUCANIE y |
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Otazka nastupnictva v rodinnych podnikoch

DélezZitym poznatkom v oblasti nastupnictva je, Ze priprava prechodu na mladu generaciu sa zintenziviiuje
so zvySujicim sa vekom zakladatelov. Najma v Case, ked sa priblizuju k déchodkovému veku, sa snazia
zabezpecit prechod vSetkych alebo vac¢siny procesov na mladu generaciu. Tieto tvrdenia potvrdzujd, Zze mladi
rodinn{ prislusnici maja vo firme vytvoreny priestor na mozné buduce pdsobenie a dokonca v niektorych
pripadoch tomu vopred prispdsobuju aj svoje vzdelanie. Vzdelanie potomkov podla starSej generacie

moze byt pre podnikanie vyhodou a podporuju ho, avsak za délezité pre pokracovanie vo firme povazuju
predovsetkym pracovné sklsenosti.

Napriek vytvaraniu podmienok na medzigeneracny prechod starSia generacia pocituje obavu z nastupnictva
plyndcu z mozného poskodenia rodinnych vztahov a alternativy, 7e podnikanie nebude mat kto prebrat,
¢o plati najma v pripade, ak si typ podnikania vyZzaduje Specialne osvedcenia viaZzuce sa na vzdelanie. StarSia
generacia povazuje prave odovzdanie podnikania za najvyznamnejsi moment rodinného podnikania, ¢o sa
zhoduje s ndzorom mladej generacie.

S ohladom na Specifika rodinnych podnikov vyskum identifikoval ako problém zabezpecenie prevodu
podniku. Podnikatelia povazuju za dblezité, aby sa pri medzigeneracnom prechode zabezpecila kontinuita
a zjednodusila sa transformacia, ¢im by sa dosiahla plynulost nastupnictva. Tento problém vnima nielen
starSia generacia, ale rovnaké stanovisko zaujala aj mladsia generacia.

* ODPORUCANIE
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Medzigeneracné rozdiely

Starsia generacia povazuje zo svoju silnu stranku vekom ziskané skusenosti,
zodpovednost a vybudované dobré meno, ¢o potvrdzuje aj mlada generacia. Mladu
generaciu vidi ako dobre jazykovo vybavend, pInu elanu a napadov, avsak na druhej
strane ako velmi impulzivnu a netrpezlivu.

Vyskum poukéazal aj na rozli¢nosti medzi generaciami. Mlada generacia (najma

v odvetvi strojarstva, vyroby a polnohospodarstva) sa skor angazuje v riadeni a menej
vo vlastnom vyrobnom procese. Na druhej strane si vsak mlada generacia dblezitost
znalosti vyrobnych procesov vo firme velmi dobre uvedomuje a snazi sa ziskat
potrebné informacie pre riadenie. Z pohladu starSej generacie ju mozno oznacit

za rizikovejSie konajucu, nakolko skdsaju implementaciu viacerych rézne orientovanych
projektov naraz. Ako uviedla mlada generacia, vychadza to z tradi€ného postoja
starSej generacie, Comu oponuje inovativny postoj mladej generacie.
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Specifické problémy rodinnych podnikov

Daldia ¢ast vyskumu bola zameran4 na identifikovanie $pecifik rodinného podnikania. V rémci problémov rodinnych
firiem dominovalo najméa administrativne zatazenie, nestabilné legislativne prostredie, problém s odlivom know-how
Ci problém zabezpeclenia rovnakych podmienok pre vsetkych, a teda, ako uz bolo spomenuté, skor bezné problémy
sektora malych a strednych podnikov. Problém s odlivom know-how bol pomerne frekventovany. Rodinné
podniky trapi najma konkurencia vytvarajlca sa z byvalych zamestnancov, ktorych sami vytrénovali a ktorym poskytli
vedomosti. Tento problém by sa podla nich mal legislativne oSetrit formou konkurenénej doloZky.

Vyskum dalej reflektuje nizky zaujem o podporu rodinného podnikania. Nezaujem vyplyva zo zlych
predchadzajicich skusenosti. Na jednej strane rezonuje sklamanie z neldispesného uchadzania o podporu

a k tomu potrebna byrokracia, na druhej strane povazuju podporu za nastroj, ktory Skodf trhu a vytvara nezdravé
prostredie (,Strukturalne fondy kazia trh"). S tymto sdvisi zdérazfiovanie potreby zrovnopravnenia podmienok
podpory pre vSetkych. Podnikatelia apeluju na vytvorenie rovnakych podmienok pre v3etkych, a teda
zabezpecenie takého prostredia, v ktorom nebude zvyhodrovany nijaky subjekt.

Dalej vysledky vyskumu poukazuju na inklinéciu rodinnych podnikatelov k inovacidm. Potvrdzuju to vyjadrenia
respondentov v otazke podpory inovativnych rieSeni. Vacsina podnikatelov podporuje zavadzanie novych
technolégii a vyrobnych postupov. Inklinacia k inovaciam moze byt mierne ovplyvnena Struktdrou
reprezentacnej vzorky, nakolko ju z velkej ¢asti tvoria podniky z odvetvia polnohospodarstvo, strojarstvo a vyroba,
pre ktoré je charakteristické zavadzanie novych technoldgii. Zaujimavostou vsak je, Ze inovacie sU podporované vo
vSetkych tychto podnikoch nezavisle od velkosti.

Analyza zahranicnej aktivity poukazuje na aktivne pdsobenie rodinnych podnikov v tejto oblasti. Vacsina

z podnikatelov uviedla, Ze bud do zahranicia v sticasnosti vyvaza alebo planuje expanziu na zahranicné trhy,
pripadne inl zahrani¢nu aktivitu. Dominantny skupinu tvoria podnikatelia vyvaZajuci na trhy EU, zéroveri viak
wWvéZaju aj do krajin V4 alebo do neélenskych $tatov EU. \ysledky poukazujd na to, 7e medzi hlavné prekézky
expandovania do zahranicia patri nedostatocna vyrobna kapacita, limity vyplyvajuce z vysokych nakladov
na prepravu, absencia kontaktov v zahranici a zaujem uspokojit slovensky trh.

Rodinni podnikatelia na zahranicnom prostredi ocenuju vy$Siu mieru stability legislativneho prostredia,
dokonca ho davaju za priklad. Konkrétne Upravy nenaznacili, ale z odpovedi vyplyva, ze by prijali nizSiu frekvenciu
zmeny legislativy. Osobitne jeden z podnikatelov zdéraznil fungovanie €lenskych organizacii v zahranici, ktoré
su viac koncentrované na spolo¢nu prezentdaciu vlastnych zaujmov a oproti slovenskym maju jednotny koncept.

Protipdlne nazory sa ukazali v otazke vymienania skdsenosti s inymi rodinnymi podnikmi. Jedna skupina rodinnych
podnikatelov sa vymene skusenosti vyhyba, pretoze ma obavy zo straty know-how alebo mala v minulosti
negativne skdsenosti s ich vymenou. Druha skupina potvrdila vymienanie skdsenosti s inymi podnikatelmi v oblasti
riadenia, ale aj hladania technickych rieSenf ¢i vzajomnej pomoci pri vybavovani zakaziek v pripade nedostatocnej
vyrobnej kapacity. V tejto slvislosti je zaujimavy aj fakt, Ze rodinné podniky maju zaujem najma o vytvorenie
stavovského zdruZenia orientovaného na vymenu skuisenosti.

x ODPORUCANIE
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PODAKOVANIE

EPPP vyjadruje vdacnost
acnost za financnu a nefinancnu
podporu spolo¢nosti Jenewein Group nefnenent

Europske partnerstvo pre verejné stratégie je poradensko-analyticky ingtitat
posobiaci v Bratislave a Bruseli. Vznikol v roku 1998 ako neziskova organizacia

5 odvtedy tvorf, rozvija a realizuje aktivity a ponuka inovativne riesenia zamerané
na vzdelavanie, vyskum a VyVvoj, podnikanie a spoloéenské vedy.

Na zéklade odbornych principov, praktickych kusenosti a sieti kontaktov doma

i v zahranidi pomaha vytvarat a dalej &irit najnovsie poznatky a najlepsie praktiky.
EPPP podporuje organizacie z0 sukromného a z verejného sektora pri tvorbe

a naplnani strategickych cielov konkrétnych projektov. \iytvara priestor na dialog
a diskusiu medzi odbornikmi, akademickou obcou, z4konodarcami, podn'\kate\’m'\
5 ludmi z praxe. Na z4klade dobrych skasenosti ziskanych pocas niekolkorocného

posobenia Vv stredoeuropskom regione pomaha &irit poznatky a realizuje aktivity
enskych zmien a verejnych

tych ekonomik a zaostavajucich regionov, Kktoré vsak

7

aj v oblast prenosu najlepsich praktik riadenia spolo¢

politik do menej rozvinu
disponuju vysokym potencialom rozvoja.
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