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Cely systém je velmi rozvinuty a ma prisne pravidla: individualnu jednotku
tvoria dvaja ¢lenovia rodiny a dvaja ¢lenovia, ktori nie su ¢lenmi rodiny.
Rada nadacii dohliada na ¢innost dozornej rady firmy. Dozorna rada sa
sklada zo Styroch rodinnych a piatich nerodinnych ¢lenov, pricom rodina
Wirthovcov ma pravo veta. Dozorna rada firmy zase dohliada na vedenie
firmy, ktoré je zlozené z odbornikov a Specialistov, ktori riadia celd firmu.
Takto vytvoreny model vlastnickeho riadenia umoznuje firme rast vdaka
praci jej najlepSich manazérov. Zaroven zachovava rodinné hodnoty
a ponechava rozhodujuce slovo v strategickych oblastiach podnikania
rodine Wiirth."® Toto velmi prepracované riesenie vlastnickeho riadenia
dokazuje, Ze jeho uzito¢nost sa ocenuje v rodinnych podnikoch bez ohladu
na velkost, krajinu, formu podnikania alebo rodinné vazby.

Firemné riadenie v buducich generaciach

Firemné riadenie podniku sa klasicky chape ako subor uritych pravidiel,
postupov a vnutornych predpisov, podla ktorych je firma riadena a kontrolovana.
NajcastejSie upravuje vztahy medzi manazmentom, dozornou radou alebo
spravnou radou a majitemi.

V nasledujicom texte sa budeme venovat najdélezitej$im orgdnom a Gtvarom
zriadenym na zleps$enie ¢innosti a profesionalnejsie riadenie rodinnych podnikov,
pricom uvedieme zdakladny ucel a rozsah ich udloh. Vychodiskom analyzy je
véeobecny konstrukt dohladu nad rodinnym majetkom vo vztahu k okruhom
rodinnej firmy (obrazok 4. 6.).

V kapitole 4. 2. sme predstavili dva modely vlastnickeho riadenia: eurépsko-
kontinentalny a anglosasky model. Najdblezitejsi rozdiel medzi tymito modelmi
vyplyva z chdpania zlozenia manazmentu a riadenia vo firme. V eurdpsko-
kontinentdlnom modeli sa vlastnicka rodina rozhodne kontrolovat rodinnu firmu
bud' pasivne (dozorna rada), alebo aktivne (spréavna rada). Samozrejme, existuju
firmy, ktorych majitelia ich kontroluju na oboch urovniach. V anglosaskom modeli
sa kontrola a riadenie spoloénosti uskutoénuje v jedinom organe - spravnej rade.
V ostatnych dvoch okruhoch rodinnych firiem neboli pozorované Ziadne rozdiely.

40 Spracované na zaklade: http://www.wuerth.com/, dostupné: 30. 06. 2015.
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Orgdnom zodpovednym za kontrolu rodiny je rodinna rada, zatial' ¢o rada
vlastnikov kontroluje vlastnicke zalezZitosti. V rodinnych firmdch prvej generdcie
su rodinna rada aj rada vlastnikov malé, pretoze zahffaju len rodinu vlastnikov.
S nastupnictvom v rodinnom podniku (stirodenecké partnerstvo, spolocenstva
pribuznych) pribuda ¢lenov, ktori prejavuji menej rodinnej emocionality, a preto
sa zvysuje potreba regulovat chod podniku. V tychto fazach vyvoja firmy je
rozsirené rodinny dohlad nad majetkom nevyhnutny na zachovanie harménie
a zabezpecenie fungovania firmy v dalSich generaciach.

Obrazok 4. 6. Dozorné organy v rodinnom podniku

...........................

MANAZMENT

RODINA ) ;
| DOZORNA RADA |

. RODINNA . alebo ;
RADA i SPRAVNA RADA '

..........................

VLASTNICTVO

ZHROMAZDENIE
AKCIONAROV

Zdroj: vlastné spracovanie.

Dozorné organy, znazornené na obrazku 4. 6., suvisia s vykonavanim kontrolnych
Uloh v rodinnej firme. V praxi sa vyvinulo viac takychto orgdnov, ako ukazuje
obrazok 4. 7. a ako sa o nich hovori dalej v kapitole.

Obrazok 4. 7. Organizacia systému dohladu v rodinnej firme

Rodinné
zhromazZdenie

akcionarov

Zdroj: D. Kenyon-Rouvinez, L.J. Ward, Family business. Key issues, Palgrave Macmillan, 2005, s. 54.
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0 tychto orgénoch vlastnickeho riadenia budeme diskutovat na zéklade
rozsiahlych skisenosti Svetovej banky, ktora vo svojej prirucke o rodinnom
riadeni nacrtla, ako by mala vyzerat $truktura rodinného dohladu nad majetkom
a aké ulohy by mala plnit. Na zaciatku je nevyhnutné zdéraznit déleziti dlohu
komunikacie pre fungovanie rodiny a podniku.™" Je velmi dolezité:
« sprostredkovanie rodinnych hodnét, poslania a dlhodobej vizie ¢lenom
rodiny,

- informovanie ¢lenov rodiny (najma tych, ktori sa nepodielaju na riadeni
rodinného podniku) o Uspechoch rodinného podniku, jeho vyzvach
a strategickych rozhodnutiach,

- spolo¢ne komunikovat o pravidlach a rozhodnutiach, ktoré moézu ovplyvnit
zamestndvanie ¢lenov rodiny, vyplacanie dividend a iné vyhody, ktoré
Clenovia rodiny ziskavaju z rodinného podnikuy,

+ vytvorenie formdlnych komunikaénych kanalov, ktoré umoZznia rodine
podelit sa o svoje napady, tuzby atd",

« umoznit rodine stretavat sa a prijimat potrebné rozhodnutia.

Na obrazku 4. 7. sU znazornené tzv. rodinné orgdany, ktoré ulahcuju riadenie
vnutrorodinnych vztahov aj interakciu rodiny s podnikom. Pozrime sa na ne
podrobnejsie.

Rodinné zhromazdenie (pripadne rodinné férum) je zakladnym orgdnom riadenia
rodinného podniku. Jadro tohto organu tvoria ¢lenovia rodiny majitela. U¢elom
rodinného zhromazdenia je poskytnut ¢lenom rodiny informécie o aktudlnych
aktivitach firmy a délezitych udalostiach, ako su:'#?

+ schvalovanie zmien v hodnotach a vizidch rodiny,

+ vzdelavanie rodinnych prislusnikov o ich pravach a povinnostiach,

+ schvalovanie politiky zamestnavania a odmenovaniarodinnych prislusnikov,
- vol'ba ¢lenov rodinnej rady (ak je zriadena),

« vol'ba rodinnych prislusnikov do inych vyborov,

- diskutovat o inych zélezitostiach, ktoré su pre rodinu délezité.

1 International Finance Corporation, IFC Family Business Governance Handbook, World Bank
Group, 2008.
42 |bd, s. 29.



Pri analyze tejto oblasti z hl'adiska rodinného systému je potrebné poznamenat,
Ze je zakotvend v jednom z troch okruhov rodinnej firmy (riadenie podniku),
ktory ma kardindlny vyznam pre rodinu majitela a zachovanie rodinnej identity
podniku. Spolo¢nost vedena prvou generaciou sa vyznacuje kulttrou, v ktorej
je zjavna dominancia zakladatela firmy. V dalSich generacidch emocionalita
slabne a vznikaju iné, nasledné organiza¢né kultury. Profesor J. Schwass nazyva
tieto kultary ,ja“ ,my“ a ,my a oni“. Ich charakteristiky si uvedené na obrazku
4.5.avtabulke 4. 2.

Obrazok 4. 5. Kultdry rodinnych firiem

R - rodina, M — manazment, V — vlastnictvo

Spracované na zaklade: J. Schwass, H. Hillerstrom, H. Kiick, C. Lief, Wise Wealth Creating It,
Managing It, Preserving It, Palgrave Macmillan, 2010, s. 30.

Tabulka 4. 2. Kultury rodinnych firiem

\nggé?::\tl‘;r\/rlastnik Sudrodenci Pribuzni
Velkost | 1 Mala firma Velka firma
Moc Kontrola Zdielanie Rozdelenie
Kultdra | ,Ja" My »,My aoni”
Kapitdl | Osoba (osobnost) Kompetencie Systém
Zmena | Revolucna Evolucna (R)evolucna

Zdroj: J. Schwass, H. Hillerstrom, H. Kiick, C. Lief, Wise Wealth Creating It, Managing It, Preserving

It, Palgrave Macmillan, 2010, s. 30.
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Prof. Schwass vidi recept na Uspech v rodinnom podniku nielen v pochopeni
a spravnom fungovani rodinnej kultlry, ale aj v spravnom riadeni rodinného
podniku v rdmci firmy a v zapojeni ¢lenov rodiny do dosahovania cielov.

Vo fadze kontroly vlastnictva rodinné podniky zvyc¢ajne nepotrebuju dozorné
Struktury, pretoze tieto funkcie vykondva majitel’ alebo rodina majitela. Pri tomto
type podnikania majitelia zvyajne nespolupracuji s obchodnymi poradcami,
pretoZe sa domnievaju, Ze Uspech dosiahli vlastnou pracou a budd ho dosahovat
aj nadalej. Rodinni podnikatelia v tomto stadiu mézu vyuzit rady rodiny alebo
priatelov vratane podnikatelov. Ked dojde k nastupnictvu, podnikatel' zaCne
zohravat poradensku ulohu pre nastupcu a zvysi sa povedomie o vyhodach
poradenstva. V tejto faze zohrava klticovi ulohu proces ndstupnictva, a preto
je ucinny plan nastupnictva délezitym dokumentom riadenia. Vzhladom na to,
Ze firma patri do rodiny, vSetky zalezitosti tykajlice sa jej riadenia a dohladu sa
rieSia v uzkom rodinnom kruhu.

Vo faze strodeneckého partnerstva sa vlastnictvo rozptyluje, a preto je potrebna
spolupréaca pri dohlade a riadeni rodinného podniku. Surodenci mézu chciet byt
¢lenmi predstavenstva firmy, aj ked' na tato Ulohu nie su pripraveni. Okrem toho
nie je vzdy mozna jednota a spolupraca, preto mézu byt potrebné a prospesné
pravidla a predpisy pre riadenie a kontrolu firmy. Nedostatok jednoty méze byt
obzvlast akutny v primarnej vlastnickej rodine a moze viest k eskaldcii konfliktov,
preto by sa v podniku mali definovat a zaviest pravidla a predpisy pre ¢lenov
rodiny. To plati najmé pre strodencov, ktori sa nepodielali na rozvoji firmy, ale
chcuvyuzivat vyhody vyplyvajlce z Elenstva v primérnej rodine. Ulohou poradcov
by malo byt upozornit strodencov, Ze prislusnost a praca vo firme musia byt
zalozené na kompetencii, vytvoreni a zavedeni mechanizmov na predchadzanie
konfliktom. Nie je vylicené, Ze jeden zo suirodencov nebude chciet byt vo firme
zapojeny a bude sa snazit svoje podiely predat. Aj tato eventualita by mala byt
regulovand, aby nevznikol konflikt, ktory by ohrozil fungovanie firmy. Prechod
rodinného podniku do fazy konfederécie pribuznych méze znamenat, ze do
podnikania je zapojenych viac ¢lenov rodiny s mensou emocionalitou, a preto je
potrebné viac regulovat obchodné a majetkové zélezitosti.

Okrem rodinnych prislusnikov sa na riadeni firmy v tejto faze zvyCajne podielaju
aj ludia mimo rodiny. Firma v tejto faze vyvoja zvycajne vyuZiva externych
poradcov. Zlozitost riadenia firmy v etape konfederacie pribuznych si preto
vyZaduje zavedenie Gcinného dohladu nad rodinnym majetkom. V samotnej
firme méze byt zapojenych tolko ¢lenov rodiny, Ze je potrebné zriadit rodinnu



radu a rodinné zhromazdenie. Na druhej strane, niektori spolumajitelia rodiny
sa nemusia podielat na kazdodennom riadeni firmy, preto by bolo pre nich
prospesné organizovat informacné stretnutia (rodinné zhromazdenie).

Formovanie tychto vztahov v roznych fazach vlastnickych procesov je uvedené
v tabulke 4. 3.

Tabulka 4. 3. Fazy vlastnickych a dozornych procesov v rodinnej firme

Surodenecké Spolocenstva
Kontrola vlastnictva partnerstvo pribuznych
Fazal Fazall Faza Il
Jednohlasné Konsenzus pri Demokraticky
rozhodnutia rozhodovani rozhodovaci proces
Rychle rozhodnutia Diverzifikacia Rozptylené vlastnictvo
Autoritativny systém Kreativita Nikto nema absolutnu
moc
Ini sa mozu citit VysSie riziko konfliktov
odcudzeni Jasne definované
Silné emocionalne pravidla ¢innosti
Jednoduchost vztahy
Mensi zaujem o rodinny
podnik

Zdroj: D. Kenyon-Rouvinez, J.L. Ward, Family business: Key issues, Palgrave Macmillan, 2005.

Kazda z tychto faz nesie so sebou potencialne riziko, ktoré je najvacsie
v tretej generdacii, pretoze vtedy je najvacsSia pravdepodobnost, Ze podnik
zlyha. Z charakteristik vlastnickych faz vyplyva, ze vo faze kontroly vlastnictva
v podstate nie je potrebné Strukturované vlastnicke riadenie, pretoze je to
vlastnik, kto udrziava riadenie nad podnikom a majetkom, ktory vytvoril. To vSak
moze byt len zdanlivy zaver, pretoze v pripade ndhleho imrtia majitela nemusia
jeho najblizsi dedicia, ktori neboli do podnikania zasvateni, zvladnut nastup
a prevzatie podniku.

Na druhej strane, v surodeneckej faze by riadenie rodinného podniku malo
predovsetkym podporovat procesy komunikdcie a harmonizécie v ramci
rodiny. Zatial' ¢o vo vlastnickej faze riadi podnik jeho majitel, ktory pozna kazdy
aspekt podnikania, v tejto faze by bolo potrebné zaviest procedury a pokyny,
ako postupovat. Je tiez potrebné vypracovat proces néastupnictva, pretoze vo
vlastnickej faze je to zvycajne vlastnik, kto vymenuva nastupcu, zatial o medzi

143



144

strodencami uz méze dochadzat ku konfliktom.

Vo faze spoloéenstva pribuznych sa firma zvyCajne nachddza vo faze
zrelosti zivotného cyklu, ¢o znamena plne rozvinuté postupy, pokyny a vztahy
v organizacii. V kontexte rodinného dohl'adu nad majetkom to znamena regulaciu
vlastnickych vztahov (akcie, hlasy, moznost likvidacie akcii), zamestnaneckych
vztahov (nepripustenie rodinkarstva), vyplacanie dividend alebo vypracovanie
postupov na rieSenie krizovych a konfliktnych situdcii. Aj ked sa v rodinnych
podnikoch este nezaviedla rodinna dohoda alebo sa o nej neuvazovalo, zd4 sa,
Ze na nu dozrel ¢as. Dalie oneskorenie pri vypracovani a zavedeni postupu
riadenia rodinného podniku méze viest ku konfliktom, nevylucujic ani krach
podniku.

Zlozitost riadenia firmy vo faze spoloCenstva pribuznych si preto vyzaduje
zavedenie G¢innej Ustavy rodinnej firmy.

Na realizaciu opatreni prijatych v ramci rodinnych dohéd sa zriaduju osobitné
organy a organizacné jednotky. Niektoré z nich st specifické pre rodinné rieSenia
a iné pre obchodné. Oplati sa podrobne preskimat rézne aspekty jednotlivych
organov a vybrat a uplatnit si vo vaSom podniku ten, ktory najlepsie vyhovuje
pravnym a praktickym potrebam vlastnika a celej rodiny vlastnikov.

S rastucou velkostou firmy a zlozitej$imi rodinnymi vztahmi sa odportca zriadit
dozornu radu aj v tych firmach, v ktorych sa to zo zakona nevyzaduje. Zriadenie
dozornej rady moze pomoct zabezpecit kvalitu a objektivitu poradenskych
a kontrolnych procesov firmy.

Majitelia by mali jasne vymedzit Glohy a povinnosti rady, mali by $pecifikovat:
* do akej miery mo6zu alebo by mali byt rodinni prislugnici ¢lenmi dozornej
rady,

+ sp6sob vymenovania alebo odvolania predsedu dozornej rady a jej ¢lenoy,
« aky pocet hlasov je potrebny pri hlasovani,
- aké odborné a osobnostné vlastnosti musia mat ¢lenovia dozornej rady,

- aké su poziadavky na rozmanitost a paritu v dozornej rade, aby mohla ¢o
najlepsie plnit svoje funkcie,

+ ako dlho trva funkéné obdobie ¢lenov dozornej rady a Ci existuju vekové
obmedzenia alebo maximalny pocet funkénych obdobi.



S ohladom na dulohy, ktoré si zo zadkona pridelené dozornym organom,
a v désledku odporucani dobrej praxe by mala rodinna rada uréit, ¢i a v akom
rozsahu je dozorna rada zodpovedna za:

* menovanie a odvoldvanie Clenov predstavenstva, ako aj iné rozhodnutia
tykajuce sa predstavenstva,

«rozhodnutia tykajuce sa vymenovania a odvolania predsedu/tajomnika
dozornej rady,

+ schvalovanie stanov a inych rozhodnuti o vnutornej organizacii firmy,

+ schvalovanie stratégii firmy, mimoriadnych opatreni v oblasti riadenia
a inych délezitych rozhodnuti,

+ preskimanie a hodnotenie rocnej ucCtovnej zavierky, sprdvy vedenia
o ¢innosti firmy a ndvrhov predstavenstva na rozdelenie zisku,

« uzatvaranie zmlliv s ¢lenmi predstavenstva alebo uzatvaranie zmlav
s majitelmi a rodinnymi prislusnikmi majitela.

Obsah, rozsah, sposob a frekvencia podéavania sprav dozornej rade by mali byt
jasne definované. To isté plati pre vysledné informacné prava dozornej rady,
ako aj pre moznost a rozsah, v akom su informacné prava majitelov delegované
na dozornu radu. Pravidld podavania sprdv a pristupu k informdaciam by mali
byt navrhnuté tak, aby sa zabezpecilo, Ze dozorna rada a jej ¢lenovia mozu
kedykolvek vykonavat svoje povinnosti bez obmedzeni.

Inpirdciu pre rozvoj firemného riadenia vo vlastnej firme mozno cCerpat
z viacerych osvedCenych a zauzivanych postupoy, z ktorych jednym je Kddex
dobrej praxe, ktory upravuje rozsah kompetencii medzi dozornymi organmi
vrodinnych podnikoch na zaklade mnohych pol'skych aj zahrani¢nych skisenosti
a ktory vydal Institdt rodinného podnikania.

Jednym z priekopnikov v zavadzani rodinného firemného riadenia, v ktorom mala
rodina rozhodujuci hlas v strategickych zdlezitostiach, bol predstavitel tretej
generdcie firmy Ford Motor Company Henry Il, podporovany profesionalnou
radou poradcov (supervizorov). Priekopnictvo je v tomto pripade vnimané cez
prizmu obrovského rozsahu a bohatstva, ktorym disponuje rodina Fordovcov.
Bolo také obrovské, Ze v historii sikromnych firiem nemalo obdobu.
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V istom okamihu, ked sa firma rozrastla do obrovskych rozmerov, si Henry II.
uvedomil, Ze nebude schopny sam riadit a prijimat klicové rozhodnutia,
najma v oblastiach tykajucich sa financii firmy. Az po zasahu ekonomickych
expertov si reprezentant tretej generdacie rodiny Fordovcov uvedomil, ktoré
z rodinnych podnikov dosahuji zisk a ktoré stratu. Henry Il. totiz zdedil po
svojich predchodcoch firmu, ktord bola velmi diverzifikovana, a to nielen
v automobilovom priemysle, ale aj v polnohospodarstve, energetike v stavbe
lodi atd.

Poradny organ, ktory vytvoril Ford, mu umoznil prevziat kontrolu nad firmou
a opét profitovat zo svojho podnikania. Henry Il. delegoval pravomoci na svojich
klacovych zamestnancov a sam prevzal dohlad a sledoval len strategické
zélezitosti. ,Henry Il. bol, az na niektoré drobné chyby, velmi dobrym generdlnym
riaditelom. Ford Motor Company stéle zostavala rodinnym podnikom, ale uz to
nebola absolitna monarchia ako za vlady jej zakladatela. Firma mala v oCiach
Henryho II. vlastnd identitu, vytvorend zdujmami vsetkych ludi, ktori boli jej
sUcastou, a prostrednictvom vymenovaného organu mohol Henry Il. zabezpedit,
aby sa kazdy aspekt podnikania rodinného gigantu spravne rozvijal."™3

Financné a majetkové predpisy

Svetovy lider vo vyrobe rumu, firma Bacardi, napriek mnohym komplikaciam,
ako napriklad Utek z Kuby po revoltcii Fidela Castra a nutnost zacat od
nuly, navrhol zaujimavé rieSenie zohladnujlce potreby vSetkych akcionarov
spolo¢nosti. Vacsinu akcii, samozrejme, vlastnila rodina, zvySok
zamestnanci a externi investori.

S cielom zosuladit zaujmy maijitelov, ktori by najradSej reinvestovali
vacsinu zisku do dalSieho rozvoja firmy, so zaujmami externych investorov,
ktori chceli ¢o najrychlejsiu navratnost investicii, ako aj so zaujmami
zamestnancov, ktori chceli dalsi rast firmy pri zachovani spravodlivych
ziskovych prémii, navrhla vlastnicka rodina toto rieSenie, zisk vytvoreny
firmou Bacardi by sa rozdelil jednoduchym sp6sobom:™#4

43 D.S. Landes, op. cit,, s. 157.
44 M. Brannbac, A.L. Carsrud, Family Firms Case Studies on the Management of Growth, Decline
and Transition, Springer, New York 2012, s. 17.
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50 % zisku — dividendy vSetkym akcionarom spolo¢nosti,

25 % zisku — priamy zisk pre rodinu Bacardi,

25 % zisku — volné finanéné prostriedky, o buducnosti ktorych budi
rozhodovat akcionari na pravidelnych zhromazdeniach.

Toto riesenie umoznilo uistit akcionarov, ktori sa zameriavaju na rychle zisky.
0 dalSich 25 % zisku sa rozhodlo s ohladom na konkrétnu situaciu firmy.
Toto neobvyklé rozdelenie zisku pomohlo zmiernit konflikty a zosuladit
zaujmy vsetkych akciondrov firmy, ¢o nasledne prispelo k eSte vacsiemu
uspechu Bacardi.

Rozdelenie majetku nie je jednoduchd a lahkd Uloha, ale splnenie tejto Glohy moze
priamo prispiet k zlep$eniu kvality vztahov v rdmci firmy, k uspokojeniu potrieb
kliCovych zainteresovanych stran a akciondrov a k vyrovnaniu financnej situacie
firmy. Je tieZ potrebné pripoment, Ze v rodinnom podniku existuje urcity vztah
medzi majetkom firmy a rodinnym riadenim, ktoré sa v nej vytvorilo.

F. de Visscher navrhol, aby sa rodinny dohlad nad majetkom posudzoval
v kontexte likvidity a kapitalovych potrieb firmy (obrazok 5. 5.).

Obrazok 5. 5. Rozhodovaci trojuholnik finanéného riadenia v rodinnej firme

Rodinné riadenie

Vplyv rodiny/osobné Obchodné ulohy/
obmedzenia kapitalovy trh
Likvidita Kapitalové potreby

Zdroj: F. de Visscher, Balancing capital, liquidity and control, ,Families in Business” 2004, ¢. 16, s. 2.
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V zavislosti od toho, ¢i rodina vlastni cely majetok alebo len jeho ¢ast, moze jej
finan¢no-kapitalovy pohlad zahfnat dve alebo tri kategdrie zainteresovanych
stran. Ak rodina vlastni cely kapital firmy, jej finan¢no-kapitalova perspektiva je
bud' dlhodob3, alebo strednodobd. Prva z nich vykonavaju majitelia rodinného
podniku, ktorych prirodzenym cielom je snaha udrzat podnik v rukéach rodiny aj
v dalSich generaciach.

Rodinni prislusnici dostavaju podiely na zdklade ¢lenstva v rodine alebo podlaich
Gcasti vo firme (egalitarizmus vs. akumuldcia kapitélu). Naopak, v kratkodobej
perspektive existuje predstavenstvo, ktorého hlavnhym ciefom je dosiahnutie
obchodnych cielov, a nie dlhodoba perspektiva vlastnictva (tabulka 5. 7.).

Tabul'ka 5. 7. Finan¢né a kapitalové perspektivy v rodinnej firme

Fazy vlastnickych procesov

v rodinnej firme Financné a kapitalové perspektivy

Majitel(ia) Dlhodoba (trpezlivy kapital)

- majitelia kladd déraz na rozvoj
firmy;

- vac¢sinu zisku reinvestuju do
rozvoja firmy

Manazment Strednodoba
- financovanie na zaklade
ukazovatelov vykonnosti

Nerodinni investori Kratkodoba

- oCakavaju rychlu navratnost
kapitalu,

ktory vlozili do firmy

Spracované na zaklade: F. de Visscher, Balancing capital, liquidity and control, ,Families in
Business” 2004, €. 16, s. 2.

Majitelia firmy mozu vhodnymi stimulmi ovplyvnit manazment, aby splnil urcitu
financnu perspektivu. Majitelia m6zu napriklad zaviest opcie na akcie podniku,
ktoré sa uplatnia po uplynuti stanoveného obdobia, napriklad piatich rokov.
Takyto systém odmenovania bude motivovat manazment, aby do piatich rokov
zvysil hodnotu firmy, pretoze sa to premietne do vySSej ceny za odkupenie opcii.
V zaujme rychlejsieho rastu firmy mozu majitelia pozvat aj externych investorov.
Tito investori véak budi mat pohlad na vec kratkodoby a vo svoj prospech (externi
investori sa zvy¢ajne snazia o rychlu ndvratnost investovaného kapitalu). Rodinné



podniky su opatrné vocCi externym investorom, hoci ich pripadna Gcast nemusi
nevyhnutne znamenat prevzatie kontroly nad podnikom a stratu rodinného
charakteru. Externy investor méze ponechat kontrolu nad podnikom v rukach
rodiny a ziskanim podielu poméct pri rozvoji a profesionalizacii podniku.

Dlhodoba akumuldcia kapitdlu na rozvoj rodinného podniku sa odrdza aj
v pomenovani tohto kapitalu - ide o tzv. trpezlivy kapital (patient capital). F. de
Visscher navrhol tato definiciu tohto kapitalu: ,Trpezlivy kapital je vlastny kapital
poskytnuty majitelmi rodinného podniku, ktori sa snazia dosiahnut rovnovahu
medzi aktudlnou navratnostou investicii a dobre definovanou dlhodobou
stratégiou podniku a zabezpecit kontinuitu rodinnej tradicie a dediéstva."™*
Z tejto definicie vyplyva, Ze ndavratnost investicii (return on investment, ROI)
bola pouzitd na charakterizovanie trpezlivého kapitdlu medzi finan¢nymi
ukazovatelmi, pricom rodinny podnik sa nesnazi tento kapital maximalizovat, ale
skor dosiahnut dlhodoby rast. V definicii sa tiez dodava, Zze dlhodobost by sa
mala chapat v kontexte viacerych generacii. Tento pohlad na kapital v rodinnom
podniku sa vyrazne li$i od pristupu investorov, ktori sa snazia o rychlu navratnost
investicii.

F. de Visscher dalej piSe o tzv. rodinnom efekte v kontexte spravy majetku
viacgeneracnychrodin. Pod rodinnym efektom rozumie upeviiovanie komunikacie
medzi ¢lenmi rodiny, pestovanie spolo¢nych zaujmov, vzdelavanie akcionarov
spoloénosti a pestovanie spolo¢nych hodnét. Mozno teda kons$tatovat, Ze
vrodinnych firméach sa kapital nevytvara pre zisk, ale predovsetkym pre kultivaciu
hodnét. S odkazom na podkapitolu 5. 4., ktora sa zaobera riadiacimi organmi,
mozno tiez kons$tatovat, Ze pri organizovani rodinnych stretnuti sa Uspesne
dosahuje rodinny efekt.

Ak zhrnieme problematiku kapitalu v rodinnych podnikoch, méZzeme konstatovat,
ze zakladatel' rodinného podniku voli ako prioritnd kapitalovd stratégiu
akumulaciu kapitalu na dalsi rozvoj podniku a az v krajnom pripade pozyva
investorov na ziskanie kapitdlu na rozvoj. Tato stratégia je charakteristicka pre
rodinné podniky vo faze vlastnictva. V podnikoch na dalSich stuprioch vlastnictva,
napr. v konfederécii pribuznych, moéze kapitalova stratégia pripustit externych
investorov, pretoze v zasade je vlastnictvo podniku v tejto faze rozptylené. Treba
v8ak poznamenat, Ze mnohé rodinné podniky st malé, integrované do miestnych
komunit. Preto nepotrebuju velky kapital a ich cieflom nie je globalny rozvoj.

145 F. de Visscher, Balancing capital, liquidity and control, ,Families in Business” 2001, €. 16, s. 2.
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Rozvoj miestnej firmy sa dosahuje najma diverzifikaciou sluzieb/produktov, a to
najma vdaka mladej generéacii. Tesi ich, Ze sa mozu presadit a priniest tak do
spolo¢nosti zavan Cerstvého vzduchu. Tato stratégia si nevyhnutne nevyzaduje
velké kapitalové investicie, ¢o je dalSou vyhodou a zvysuje pravdepodobnost
uspechu.

Rozvoj buducich generacii

Z nasho pohladu, zo skusenosti s pracou s podnikatelskymi rodinami, vidime
pomerne jasny deficit, pokial ide o konkrétne plany vzdeldvania pre budice
generdcie z hladiska zabezpeenia kontinuity dohladu nad majetkom.
Vzdelavanie mladych nastupcov sa ¢asto zameriava na to, aby v buducnosti
mohli plnit vylucne operativne Ulohy. Malokedy sa stretdvame s vedomou
vzdeldvacou pripravou na uUlohy v oblasti kompetentného a vecne pripraveného
dohladu nad majetkom.

Vybor pre vzdeldvanie pIni v rodinnych podnikoch dve zékladné tlohy: 1) zaobera
sa zvySovanim vzdelanostnej Grovne ¢lenov rodiny, ¢o mbze mat vplyv na
efektivnost firmy, 2) vzdeldva. Tento vybor zabezpeci, aby sa nastupca mohol
vCas vzdelavat a pripravovat na pracu vo firme (pozri tabulku 5. 8. ). Buduci
nastupca bude tiez oboznameny so zakutiami rodinného dohladu nad majetkom
a jeho organmi, a tak bude schopny profesionalne riadit firmu aj rodinné vztahy.



Tabul'ka 5. 8. Matica rodinného vzdelavania

Zakladné Medziludské/
Vek finanéné komunikacné Nasarodina Riadenie Firma
zruénosti zruénosti
Pochopenie Uplathovanie Navstevy
™ | odmeniovania hodnét vo firme;
& v rodinnych predvadzanie
oblastiach projektov
Chapanie ¢asu/ Schopnost Rodinna Prvé vysvetlenie | Oboznamenie
penazi; zaiatky rieSit spory, histéria politiky sa so
zarabania; vykonavat tlohy zamestnavania | Struktirou
© | ciele sporenia; ako ¢len rodiny rodinnych firmy
o | filantropia; &itanie prislusnikov
— | bankovych
vypisov; chapanie
urokov a dividend
Sporenie Schopnost Prezentacia |Prehlad MozZnost
a investovanie; riesit konflikty; |rodinnej rodinného letnej staze
prepojenie Uspor | vykonavat histérie dohladu nad vo firme;
a cielov; prevzatie |zlozitejSie ulohy | clenmi rodiny; | majetkom - zoznédmenie
zodpovednosti za |ako ¢len rodiny; | odpordcania | ako, kto a aké sa s vedenim
seba a ostatnych; |sebakritickost; |knih rozhodnutia firmy -
rozhovory prileZitost avizudlne prijima; predstavenie
o peniazoch staze vo firme; |prezentacie |klGcové dlohy/ |strategickych
o |8 buducnosti; moznost spojené zodpovednosti | iniciativ firmy
i pochopenie zUCasthovat s diskusiou zUcastnenych anasho
o | kldcovej tlohy sa na vyboroch majiteloy; odvetvia
™ | pefazi; ¢itanie rodinnej rady pochopenie
vyplatnych pasok |a pracovnych rodinnej politiky
a vyplnanie skupinach zamestnavania
jednoduchych ainych
danovych ustanoveni
formulérov; rozvoj o riadeni
zruénosti v oblasti
sebestacnosti
Pochopenie Vzajomne Realizacia Rozsirené ulohy/
zékladného vyhodné projektu, zodpovednosti
finan¢ného vyjednavanie; ktory sama | zucastnenych
vykaznictva prvé veduca archivovat majitelov -
N tloha v rodine; odbornost
) vacsia v navrhovanych
2 sebakritickost; postupovych
vacsia poziciach
zodpovednost
za llohy
v rodinnej rade
Pochopenie
pokrocilych
= ﬁr)anén)’/ch
& | vykazov - )
| absolvovanie
kurzu

sZdroj: C.J. Eckrich, S.L. McClure, The Family Council Handbook: How to Create, Run, and

Maintain a Successful Family Business Council, Palgrave Macmillan, 2012, s. 136-137.
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Ak chceme zhrnut proces vytvarania rodinnych orgénov v rodinnych podnikoch,
je potrebné zdoraznit funkéné obdobie jednotlivych funkcii. Dévodom je, Ze
rodinnym prislusnikom by sa nemali ponukat dozivotné pozicie na zaklade
rodinného ¢lenstva. Aj ked' je konkrétny ¢len rodiny velmi efektivny a uzito¢ny
pre firmu, je potrebné hlasovat o predizeni jeho funkéného obdobia.

V tejto podkapitole sme sa venovali zakladnym rodinnym organom v rodinnych
firmach, ktoré zaviedli dohlad nad rodinnym majetkom. Uviedli sme aj typické
lohy, ktoré vykonavaju niektoré organy. Treba vSak mat na pamati, Ze ich
prezentacia nevycerpava tému. Kazda rodina ma predsa svoje vlastné potreby
a Specifické riesenia, ktoré by mali byt zahrnuté do dokumentu o riadeni, ak s
Gcéinné. Z tohto dévodu je tazké najst dve rovnaké rodinné dohody.

Zhrnutie pre zaneprazdnenych

1. Rodinné podniky, ktoré chct zvysit svoje $ance na viacgeneracny Uspech
na trhu, by mali vytvorit systém dohladu nad rodinnym podnikom, ktory je
jednym z najucinnejsich.

2. Systémrodinného dohladu je produktom troch riadeni: rodinného riadenia,
firemného riadenia a vlastnickeho riadenia.

3. 0rganom zodpovednym za kontrolu rodiny je rodinna rada, zatial ¢o
vlastnicke zalezitosti kontroluje rada majitelov a obchodné zdlezitosti
dozorna rada alebo spravna rada.

4. Vrodinnych firmachjevacsinaalebo cely majetok firmy ststredeny v rukach
rodiny, ktora ho vlastni. Sikovné rozdelenie medzi vetkych zicastnenych
¢lenov rodiny zabranuje konfliktom a negativnym désledkom pre podnik.

5. Kazdy maijitel’ rodinného podniku by mal vcas zistit potrebu rodinného
dohladu nad majetkom.

6. Rodinné stretnutia st férom, na ktorom ma rodina moznost prediskutovat
dolezité obchodné, rodinné a vlastnicke otazky. Prave na rodinnych
stretnutiach by sa mali prijimat rozhodnutia o ndstupnictve na zéaklade
vopred stanovenych rodinnych zasad.

7.V rodinnych podnikoch sa kapital nevytvara len pre zisk, ale predovsetkym
na pestovanie hodnét. Ide o takzvany rodinny efekt, ktory mozno v kontexte
viacgeneracnej spravy rodinného majetku chapat ako upeviovanie
komunikacie medzi ¢lenmi rodiny, pestovanie spolo¢nych zaujmov,
vzdeldvanie akcionarov spolo¢nosti a pestovanie spolo¢nych hodnét.



