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1. Manazérske zhrnutie

Rodinné podnikanie je tradicnou formou podnikania v zahrani¢i. AvSak
verejné institiicie vel'mi dlhti dobu prave o tento typ podnikatel'skych subjektov
nejavili zaujem a to aj napriek ich vyznamnému hospodarskemu vplyvu.
Rodinné podniky sa podl'a odhadov podiel’aju na vykone svetovej ekonomiky
70 az 90 percentnym podielom. No v porovnani s beznymi malymi alebo
strednymi podnikmi musia rodinné podniky pocas svojho Zivota ¢elit’ vel'mi
Specifickym problémom. Tie vyplyvaja Casto z prelinania osobného Zivota a
rodinnych vzt'ahov s pracovnym zivotom.

Dlhodobym problémom pre rieSenie situacie rodinnych podnikov v eurépskom
kontexte je fakt, Ze vo vacSine europskych krajin neexistuje definicia
rodinného podniku v rdmci podnikatel'skej legislativy. Na trovni pravneho
poriadku st rodinné podniky spomenuté iba v piatich eurdpskych krajinach
(Taliansko, Rakusko, Chorvatsko, Rumunsko a Malta), avSak medzi tymito
krajinami neexistuje jednotny pristup k rodinnym podnikom. Navyse na tGrovni
odbornej literatry, r6znych opatreni a diskusii existuje v eurdpskom priestore
az 90 roznych definicii, ktoré nemaji spolocny ziklad. To znemoznuje
akékol'vek zmysluplné medzinarodné porovnanie Statistik o pocte a situacii
rodinnych podnikov v Eurdpe. To ma dopad aj na situaciu, v ktorej na rodinné
podniky nie je zamerand v drvivej vac¢Sine krajin Ziadna adresna forma podpory
zo strany verejnych inStitlcii. Jedind eurdpska krajina so samostatnym
zdkonom venujucim sa rodinnym podnikom je Malta, ktord prijala Zdkon o
rodinnom podnikani v roku 2016.

Rozne pristupy k definicii rodinného podnikania poukazuji na niekol'ko
zékladnych charakteristik, ktoré sa €asto pouzivaju v diskusiach o rodinnych
podnikoch. Doraz sa kladie najmé na Styri aspekty, ktoré st urujlce pri uznani
podniku za rodinny. Tymito aspektmi su:

e vlastnictvo — aky minimalny podiel podniku musi byt’ vlastneny ¢lenmi
rodiny, aby sa dalo hovorit’ o rodinnom podniku;

e sprava/manazment — aky minimalny podiel rodiny musi byt pritomny v
ramci vedenia podniku;

e prijem — v niektorych krajinach sa hl'adi na to ¢i je prijem z firmy
priamo pouzivany ako hlavny zdroj obZivy rodiny;

e zamestnanci — v niektorych krajinach sa hodnoti, ¢i podnik zamestnava
primarne ¢lenov rodiny.

Za hlavné dva aspekty sa takmer univerzélne povazuju aspekty vlastnictva a
spravy / manazmentu podniku, ktoré st pritomné v takmer vSetkych
definiciach. Avsak aj v tychto aspektoch neexistuje jednotné vnimanie toho,
aky podiel podniku musia vlastnit’ €lenovia zakladajlicej rodiny, aby sa podnik
dal povazovat’ za rodinny. Pre ulely tejto analyzy sa rodinnym podnikom



rozumie skupina fyzickych osob, ktorych spdjaji pokrvné vézby alebo
rozhodnutim sudu alebo zdkonom uznané vidzby s rovnakym ucinkom
(adopcia, manzelstvo) alebo maju medzi sebou osobné, vzajomné vizby a maju
zaujem tymito spolo¢nymi vdzbami vytvorit’ vzajomnu zavislost, previazanost’
a odkazanost’ (druh, druZka) a spifiaju aspoti jednu z nasledovnych podmienok
vo vztahu k podniku:

1. Jeden ¢len alebo viaceri vlastnia viac ako 50 % podielov, hlasov alebo
akcii v podniku;

2. Jeden ¢len alebo viaceri vlastnia v podniku taky podiel, pocet hlasov
alebo akcii, ze st schopni presadit svoju volu proti ostatnym
spoluvlastnikom;

3. Jeden ¢len alebo viaceri vykonavaji kontrolné funkcie v podniku a
maju vplyv;
4. Jeden clen alebo viaceri vykonavaju riadiace funkcie v podniku a maja
vplyv.

V zahrani¢i sa uskutocnilo viacero prieskumov rodinnych podnikov.
Najpodrobnejsi z tychto prieskumov vykonala konzultantskéd spolo¢nost’ PwC,
ktorda skumala hlavné obavy a vyzvy rodinnych podnikov v Kkontexte
najbliz8ich piatich rokov. Hlavnym problémom rodinnych podnikov je
dlhodobo problematika nastupnictva a v zahrani¢i az 43 percent rodinnych
podnikov nemé vypracovany plan pre nastupnictvo. Pokial’ tuto oblast’ rozvoja
rodinné podniky ignoruji ¢i zanedbaji, Sance na predCasné ukoncenie
fungovania podniku sa prudko zvySuji. Podnik sa na tento proces musi
dlhodobo pripravovat, od rozhodnutia o ndstupnikovi, cez postupné
odovzdavanie skusenosti az po postupné preberanie zodpovednosti. Tento stav
je dobrou ilustraciou problému, kedy sa oc€akdvania rodinnych podnikov
vyrazne odliSuji od reality, ktord nastane. Inymi slovami, rodinné podniky
neocakéavaji problémy pri nastupnictve, az kym nezistia, Ze sa zacali
pripravovat’ prili§ neskoro. Podobne maju rodinné podniky plany spustit’ nové
podnikatel'ské projekty. To aj napriek tomu, Ze aZ tretina z nich stale posobi iba
v jednom sektore a tieZ len na svojom doméacom trhu.

Dalsim kl'i¢ovym faktorom, ktory moze mat’ vyznamny dopad na budicnost
rodinného podnikania je zavadzanie digitalizacie. Firmy vo svete o¢akavajl, ze
do roku 2020 vzrastie miera ich digitalizacie z 33 percent v roku 2015 na 72
percent. NajvySSia miera digitalizdcie sa ocakava v priprave a vyuzivani
digitalnych podnikatel'skych planov a portfélia produktov a sluzieb. Podobny
rast penetracie digitalnych technologii sa oakdva aj v oblasti zdkaznickeho
pristupu, marketingu a predajnych kanalov a v oblastiach horizontalnych aj
vertikdlnych retazcov. Prvé firmy, ktoré investuji do tychto technologii, buda
mat’ vyrazné vyhody oproti podnikom, ktoré na tieto technologie nemaju
finanné zdroje. Finan¢né zdroje su potrebné na adoptovanie inteligentnej



vyroby, inteligentného planovania alebo ¢asovania vyroby. V tychto procesoch
je potrebné, aby podniky adoptovali senzorové systémy a integrované siete na
aktualne informécie o spotrebitel'skom dopyte. Okrem toho musia firmy
zapracovat na vytvoreni digitdlnej dovery prostrednictvom  vyssej
transparentnosti procesov abezpecnosti pri spracovani osobnych udajov.
Podniky budu potrebovat’ tiez vysokl mieru investicii na oblast manazmentu
rizika a integrity udajov na rozvoj organiza¢nych Struktur a datovych analyz.
Podniky vo svete sa preto budi musiet’ pokusit ¢o najviac vyuzit' potencial
zakaznikov ako aj zamestnancov pdsobiacich v zahrani¢i. Financovanie rastu aj
smerom do zahrani¢ia zostdva vyznamnou vyzvou pre rodinné podniky. V
tomto svetle vyznieva velmi zle Statistika, podla ktorej az 76 percent
respondentov planujucich rast sa bude musiet’ spol'ahnut’ na vlastny kapital.

Z hladiska najlepSej praxe ponika Eurdpska unia niekolko prikladov, z
ktorych sa Slovensko moéze inSpirovat pri novych opatreniach smerom k
rodinnym podnikom. Oblasti politiky, ktoré najviac prospeju rozvoju prostredia
pre rodinné podniky su: danové zatazenie, firemné pravo, plénovanie
podnikovych transferov, lobovanie / poradenstvo v oblasti politiky /
zvySovanie povedomia, manazment / podnikanie / vzdelavanie Specifické pre
vlastnictvo a riadenie rodiny. Okrem toho v =zahrani¢i bolo tiez
identifikovanych niekol’ko oblasti, v ktorych sa dali najst’ Specifické priklady
dobrej praxe. Medzi tieto oblasti patria: podpora ndastrojov pre spravu
rodinnych podnikov, nastroje v oblasti podpory prevodu podniku, nastroje v
oblasti manazérskeho / podnikatel'ského vzdeldvania, a néstroje v oblasti
zvySovania informovanosti / lobingu / poradenstva.

Napriek tomu, ze Slovensko zaznamenalo v oblasti rodinného podnikania po
pade socializmu iba slaby pokrok, v obdobi Rakusko-Uhorskej monarchie a
prvej Ceskoslovenskej republiky mali aj na Slovensku rodinné podniky
dlhodobu tradiciu. Prvymi rodinnymi podnikmi vo svojej podobe boli
Slachtické rody, ktoré si odovzdavali rodinnti podu alebo panstva z generacie
na generaciu. Prvé zmienky o pol'nohospodarskych statkoch boli z 12. alebo
13. storo€ia a podnikatel'ské aktivity drobnej §l'achty v inych oblastiach sa daji
dolozit’ od 17. ¢i 18. storoc¢ia. Uhorsko sa postupne stdvalo centrom pre nové
Slachtické rodiny, ktoré prisli do Uhorska z d’al§ich ¢asti monarchie. Zlom v
histérii rodinnych podnikov v ramci Slovenska priSiel so vznikom prvej
Ceskoslovenskej republiky a zruSenim §lachtickych titulov a pozemkovou
reformou. V ramci obdobia CSR sa rodinné podniky rozmahali najmi v
odvetviach textilu, odevov a obuvi, strojarstva, potravindrstva, sklarstva a
cukrovarnictva. Vyhodou pre Ceskoslovensko bol dostatok kvalifikovane;
pracovnej sily, ktord podporovala rozvoj tychto podnikov najmé v oblastiach
lahkého priemyslu. Po neZnej revolucii bol rozvoj rodinnych podnikov
brzdeny absenciou podpory zo strany verejnych institucii. Napriek tomu sa aj
na Slovensku uskuto¢nilo niekol’ko prieskumov rodinného podnikania, ktoré
poukazali na problémy rodinnych podnikov najmd v oblasti definovania



rodinného podniku a zlepSenia podnikatel'ského prostredia. Specificky boli
preferované zmeny v Zakonniku prace, najmd v oblasti moznosti
zamestnavania rodinnych prislugnikov. Dal§im vyzdvihovanym opatrenim bolo
aj podchytenie konkurencnej dolozky (obmedzenie moznosti zamestnat' sa
V konkuren¢nej firme v rovnakom odvetvi) alepSia ochrana dusevného
vlastnictva.

Pri priprave predkladanej analyzy bol vypracovany aj reprezentativny prieskum
364 rodinnych podnikov na Slovensku uskutocneny v decembri 2017 a januari
2018 na zistenie Struktiry rodinnych podnikov a problémov, ktoré¢ ich trapia.
Vysledky tohto prieskumu poukazuju na fakt, ze priblizne jednu osminu
rodinnych podnikov na Slovensku tvoria stredné podniky, priblizne 15 percent
tvoria malé podniky a az vySe sedemdesiat percent sii mikropodniky. Az 34
percent oslovenych rodinnych podnikov st firmy starSie ako 20 rokov a
d’al$ich 32 percent tvoria podniky starSie nez desat’ rokov. To dokazuje, ze v
sucasnosti je vel'ka Cast’ rodinnych podnikov etablovand na trhu a m6zeme ich
vnimat’ ako stabilné subjekty v rdmci hospodarstva. S tym prirodzene suvisi aj
Statistika, ze skoro 28 percent rodinnych podnikov uz ma vo vedeni podniku
druhti (alebo dokonca tretiu) generaciu a teda uspeSne preSlo procesom
nastupnictva. To poukazuje na ddlezitost’ planovania nastupnictva, ked'ze v
priebehu 29 rokov od konca socializmu viac ako Stvrtina rodinnych podnikov
uz musela prejst nastupnictvom alebo nim prave prechddza. Z hladiska
preferovanej formy rodinného podnikania je na Slovensku vidiet drviva
prevaha vyuZivania spolo¢nosti s ru¢enim obmedzenym, ktorGt ma az 73
percent rodinnych podnikov. Podobne aZ vySe polovica rodinnych podnikov
funguje na baze samostatného vlastnictva, kde je podnik vlastneny iba jednym
¢lenom rodiny. Medzi hlavné vyzvy rodinnych podnikov na Slovensku patria
cenova a produktova konkurencia a dodrZiavanie regulacii. Hlavnymi
prekdzkami pri rozSirovani rodinného podnikania su: nedostatok kvalitnych
zamestnancov, Casté zmeny v ramci pravidiel pre podnikatel'ov, naklady
spojené s Uroviiou dafovej a regulacnej zat'aze a vysokd administrativna zataz
spojend s internacionalizaciou podniku. Dve najviac preferované opatrenia st
zadefinovanie rodinného podniku ako podnikatel'skej jednotky a nastroje
financovania $pecificky zamerané na podporu rodinnych podnikov. S oboma
moznost'ami sthlasilo viac ako 50 percent rodinnych podnikov. Tieto vysledky
mozu sluzit’ ako dobra indikacia hlavnych problémov rodinnych podnikov na
Slovensku a najviac preferovanych foriem podpory na zabezpecenie ich
d’alSieho rozvoja.

Z hl'adiska odportcani tato analyza vyhodnotila niekol’ko oblasti, kde by mala
prebehnut’ reforma / zmena pristupu. Su to oblasti:

- zadefinovanie rodiny ako podnikatel'skej resp. ekonomickej jednotky;

- rodinné zdanovanie a upravy v sadzbach dani a odvodov pre rodinné

podniky;



- zjednodusenie Zakonnika prace a zadefinovanie novych foriem
zamestnavania aplikovateI'né na rodinnych prislusnikov;

- stabilita azamedzenie castych zmien v kIicovych podnikatel'skych
zakonoch;

- podpora lepSej vzdelanostnej Struktiry obyvatel'stva a prepojenia
vzdelavania s potrebami trhu prace.

Medzi dalSie aktivne opatrenia by mohlo patrit’ aj vytvorenie Specifickych
nastrojov financovania, vytvorenia zastupitel'skej organizacie a informac¢nych
a poradenskych sluzieb pre rodinné podniky. Tymto by sa spolu so zmenami
podnikatel'ského prostredia pomohla vytvorit' efektivna infrastruktara pre
rozvoj rodinnych podnikov.



2. Uvod

Rodinné podnikanie je tradi¢nou formou podnikania v zahrani¢i. AvSak na
rozdiel od inych foriem podnikania verejné institucie velmi dlhu dobu prave o
tento typ podnikatel’skych subjektov nejavili zdujem. V zahranici hraji rodinné
podniky vyznamnu rolu v narodnych ekonomikach vyspelych krajin. Vyrazne
sa podielaji na tvorbe pracovnych miest ako aj hospodarskej produkcie. R6zne
prieskumy im davaju r6znu mieru vahy v ramci ekonomiky. Napriklad podla
vyskumu Family Firm Institute sa rodinné podniky podiel'aja az 70 az 90
percentnym podielom na vykone svetovej ekonomiky. Rodinné podniky si
musia na rozdiel od beznych malych ¢i strednych firiem prejst’ od svojho
vzniku cez nasledny rozvoj Specifickym rozsahom problémov. Pracovny zivot
¢lenov rodinnych podnikov sa Casto prelina s ich osobnym Zzivotom, vd’aka
¢omu sa oproti beznym podnikom dostavaju do mnohych vyhod, ale aj
nevyhod (Tiicsdkova a Kroslakova 2013).

Okrem beznych problémov, ktoré trapia aj ostatné firmy sa musia rodinné
podniky vysporiadat’ s problémami okolo faktu, Ze cela rodina je Casto zavisla
od prijmov z jedného podniku. V pripade, ze by doslo k poklesu trzieb
rodinného podniku, je tym ovplyvnené fungovanie celej rodiny. Druhym
beznym problémom rodinného podniku je téma nastupnictva. Tu totiz musia
mat’ na mysli v ramci rodinného podniku dlhodobo. Od odovzdéavania
tajomstiev podnikania novej generacii, cez postupné ziskavanie reputacie
nového vedenia u zamestnancov az po samotny proces o0dovzdavania
zodpovednosti, vymena generacii v rodinnom podniku si vyzaduje velku
uroven planovania. To vSak Casto uberd podnikom energiu, ktoru by mali
venovat’ ostatnym aspektom fungovania. V prostredi, kde sa vlady zaoberaju
definovanim a podporou start-upov alebo malych a strednych firiem je preto
potrebné, aby vzhl'adom na ich dolezitost’ a potencial venovala verejna sprava
vacsiu pozornost’ aj oblasti rodinného podnikania. Podobné projekty vznikaja v
zahrani¢i na narodnej ako aj nadnarodnej Grovni.

Problémom s tymto pristupom vsak je, Ze v eurépskom kontexte neexistuje
jednotna definicia rodinného podnikania. Naprie¢ krajinami eurdpskeho
kontinentu st rézne zadefinované samotné charakteristiky rodinnych podnikov.
Znemoznuje to aktkol'vek rozumnu formu medzinarodného porovnania a v
niektorych krajinach aj samotného Statistického vyhodnotenia poctu a situécie
jednotlivych rodinnych podnikov v krajine. V. mnohych krajinach samotna
definicia nie je ukotvena v relevantnych dokumentoch, ktoré by umoznovali
naslednt pracu s tymto typom podnikov a pomohli by zacielit podporu
rodinnych podnikov. Cielom predkladanej analyzy je identifikovat’ zakladné
charakteristiky rodinného podnikania, porovnat’ rézne pristupy k rodinnému
podnikaniu v zahrani¢i a predstavit’ definiciu rodinnych podnikov, ktora by
mala byt aplikovana s ohladom na planovanii schému podpory rodinnych
podnikov na Slovensku. Nésledne sa tato analyza zaobera stavom rodinného



podnikania v krajinach Eurdpskej Unie a prikladmi najlepSej praxe z hl'adiska
podpory tohto typu podnikania. Priklady najlepSej praxe budu dané do
kontextu porovnanim so situdciou rodinnych podnikov na Slovensku v
kontexte vyvoja po pade socializmu. Ten totiz prerusil kontinuitu rodinnych
podnikov, ktoré aj v byvalom Ceskoslovensku mali dlhodobu tradiciu (Mandl
2008).

Posledna cast’ analyzy vychadza z vysledkov reprezentativneho prieskumu
rodinnych podnikov spomedzi malych a strednych podnikov na Slovensku.
Prieskum sa zameral na ziskavanie dat o Strukture rodinného podnikania na
Slovensku a na zistovanie hlavnych vyziev rodinnych podnikov v zaciatkoch,
naslednom rozvoji ich podnikania a preferovanych sposobov podpory. Na
zaklade vysledkov dotaznika sa bude vytvarat schéma podpory rodinného
podnikania na Slovensku. Jej cielom bude vytvorit' dostatoéné zazemie
rodinnym firmam na Slovensku, aby sa rodinnému podnikaniu dostalo takého
uznania a podpory, aké je im preukazovana v zahranici.
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3. Definovanie rodinnych podnikov

KTIiacovou témou pri diskusidch o rodinnom podnikani je téma definovania
rodinnych podnikov. Nasledujica kapitola sa zameriava na rozne pristupy k
definiciam rodinnych podnikov a sleduje, ako sa tieto definicie navzajom liSia.

3.1 Definovanie rodinnych podnikov v zahranici

Rodinné podnikanie nema vo svete jednoznacné zadefinovanie. Ako bolo
spomenuté¢ vyssie, naprie¢ krajinami Europskej tunie existuje paradoxna
situdcia z hladiska pozicie jednotlivych krajin voci rodinnym firmam, lebo
samotna iniciativa Europskeho parlamentu predpoklada (EFB 2008), ze
rodinné podniky su v Europskej Unii jednym z najvacSich zdrojov
zamestnavania. Tato sprava vyzyva na nutnost’ zaviest’ spolo¢ni definiciu,
ktord by umoznila Statistické monitorovanie po¢tu rodinnych podnikov. Iba
zavedenim jednoduchej a efektivnej definicie by bolo nasledne mozné
monitorovat’ situdciu rodinnych podnikov a nésledne prist’ s efektivnou formou
podpory pre rodinné podniky a vyhodnotit’ jej t¢innost. Podobné vakuum vsak
stale existuje aj na urovni vel'kej ¢asti jednotlivych krajin unie (EFB 2008).

Na jednej strane existuje naprie¢ krajinami samotnej Eurdpy priblizne 90
roznych definicii rodinnych podnikov. Vyplyva to z analyzy Irene Mandl, ktora
skiamala vSetky dostupné zdroje definujuce rodinné podnikanie. Z jej zaverov
vyplyva, Ze v celkovo 33 hodnotenych krajinach neexistuje jedna krajina, ktora
by vyuZzivala jednotnli definiciu rodinnych podnikov vo vSetkych oblastiach,
Medzi tieto oblasti patria prdvne normy, navrhy opatreni, alebo podmienky
pomoci v ramci jednotlivych programov podpory podnikania. Zaroven v celej
Eurdpskej tnii, neexistuje jednotnd definicia, vd’aka ktorej by bolo mozZné
ziskavat’ relevantné data na zmapovanie ich hospodarskeho vyvoja, odvetvi, v
ktorych podnikaju alebo ich velkostnej Struktiry. To je problematickejSie z
hladiska tvorby ucelenej politiky voc¢i rodinnym podnikom. K tomu vSetkému
je este vicsina definicii v krajinach EU, vratane Slovenska, iba neoficialna. V
stiCasnosti existuje iba pat krajin, v ktorych sa definicia rodinného podniku
nachadza priamo v existujucej legislative:

e Taliansko — Codice Civile — Ob¢iansky zakonnik — schvaleny v roku
1942

e Rakusko — Regiondlny zdkon o otvaracich hodindch obchodov —
schvaleny v roku 1991 a Pol'nohospodarska rezidentna reguldcia v
regione Vorarlbersko — schvélena v roku 1970 a 1977

e Chorvatsko — Zéakon o pol'nohospodarstve — schvaleny v roku 2001
e Rumunsko — Zakon ¢. 300/2004 — schvaleny v roku 2004
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Malta — Zakon o rodinnom podnikani — schvaleny v roku 2016 (Mandl
2008, Zahra 2017).

Z hladiska pravnych ramcov definujucich rodinné podnikanie existuje iba
slaba diskusia otom, ako sa ma rodinny podnik zadefinovat v ramci
samotnych opatreni, kde je tento vyraz spomenuty. Prikladom je dansky zédkon
0 pracovnom prostredi zamerany na zamestnavanie mladych l'udi v rodinnych
podnikoch. Vyssie spomenutych pit’ krajin predstavuje v sucasnosti jedinych

pat

pokusov o zadefinovanie rodinnych podnikov v ramci existujucej

legislativy:

Rakusko — Regionalny zédkon o otvaracich hodinach obchodov definuje
rodinné podniky ako podniky, v ktorych pracuju vlastnik a dvaja d’alsi
¢lenovia rodiny (manzel alebo manzelka vlastnika podniku, ini pribuzni
majitel’a podniku v priamej rodinnej linii).

Raktisko — Polnohospodarska rezidencna reguldcia v regione
Vorarlbersko definuje rodinny podniky ako akykol'vek autonémny
hospodérsky subjekt, ktory pravidelnym a udrzatelnym spdsobom
poskytuje prijem rodinnej farme.

Madarsko — Pravna referencia o pol'nohospodarskych rodinnych
podnikoch je pritomnd v opatreni o poskytovani dotacii pre rodinné
farmy. Rodinné farmy su aktivne pol'nohospodérske jednotky do
velkosti 300 hektarov vlastnenej rodinou, V podnajme alebo
V pouzivani, kde je okrem farmara zamestnany na plny tvidzok aspon
jeden dalsi €len rodiny. Ini Clenovia rodiny tiez mdézu pomdhat
S prevadzkou farmy.

Taliansko — Taliansky ob¢iansky zakonnik opisuje rodinné podniky ako
podniky, v ktorych ¢lenovia rodiny (manzel, manzelka, iny vysoky
stupen pribuzenstva) pracuji a maju vlastnictvo.

Rumunsko — Rumunsky zakon definuje rodinné podniky ako podniky
zalozené iniciativou jedného Clena rodiny, ale zahfnajice zéaroven
ostatnych €lenov rodiny (manzela, manzelku, deti nad pétnéast’ rokov
ako aj ich pribuznych). Toto je jedna z madla definicii rodinnych
podnikov, ktora pracuje s definovanim pojmu rodiny (Mandl 2008).

Malta — Malta ako jedina krajina v ramci eurdpskeho priestoru prijala
zakon o rodinnych podnikoch. Ich definicia tohto pojmu v samotnej
legislative je zo vSetkych verzii asi najkomplexnejSia. Zakon
0 rodinnych podnikoch definuje rodinny podnik nasledovne:

> (1) Ako Rodinny podnik sa podl'a tohto zdkona méze kvalifikovat’
na registraciu ktorykol'vek podnik zalozeny na Malte, ktory:

a) je akciova spolocnost’, ktorej akcie su kotované na regulovanom
trhu alebo je s nimi obchodované v multilateralnom obchodnom
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b)

systéme, vicsina akcii vratane prav je vlastnena priamo alebo
nepriamo asponi dvoma majite'mi, ktori s prislusnikmi tej istej
rodiny;

je Spolocnost’ s ru¢enim obmedzenym, kde:

i) vSetky podiely spolo¢nosti si vlastnené priamo alebo
nepriamo najmenej dvomi vlastnikmi, ktori su
prislusnikmi tej istej rodiny; a

i) aspon jeden rodinny prislusnik sa formalne podiel'a
na vSeobecnom riadeni, riadnej sprave a riadeni
spolo¢nosti:

Akcie, ktoré s vlastnené priamo alebo nepriamo jednotlivcami,
ktori nie st rodinnymi prislu$nikmi, sa na ucely tohto odseku
nebudu brat do tuvahy, ak ich celkovd vydana hodnota
nepresiahne pat percent emitovaného akciového kapitalu
spolo¢nosti:

Akcie, ktoré su vlastnené priamo alebo nepriamo
zamestnancami, ktori boli v nepretrzitej praci na plny uvézok v
rodinnom podniku na viac ako tri roky a ktori nie st rodinnymi
prislusnikmi, sa na ucely tohto odseku nebudu brat’ do tvahy, ak
ich celkova vydand hodnota nepresahuje desat’ percent
emitovaného akciového kapitalu spolo¢nosti:

Za predpokladu, ze existuji akékol'vek obchodné aktiva drzané
na zéklade najmu, tvoria rodinni prisluSnici vic¢Sinu ndjomcov v
najomnej zmluve;

je partnerstvo a kolektivne partnerstvo

i) uplny kapitalovy vklad do partnerstiev sa uskutoc¢nil
priamo alebo nepriamo najmenej dvomi vlastnikmi,
ktori st prislusnikmi tej istej rodiny, ktori maju
priamo alebo nepriamo pravo ziskat vicSinu
rozdeliteInych ziskov; a

i) aspont jeden z nich vlastni véac¢Sinu rozhodovacich
prav:

Kapitalové prispevky, ktoré boli priamo alebo nepriamo prijaté
od 0s0b, ktoré nie st rodinnymi prisluSnikmi, sa na tucely tohto
odseku nebudu brat do uvahy, ak ich celkovy prispevok
nepresiahne pdt percent celkového prispevku vSetkych
partnerov v partnerstve:

Kapitadlovy vklad uskutocneny priamo alebo nepriamo
zamestnancami, ktori boli nepretrzite na plny uwvdzok v
rodinnom podniku na viac ako tri roky a ktori nie si rodinnymi
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d)

prislusnikmi, sa na tcely tohto odseku neberie do tvahy, ak ich
celkovy prispevok neprekrocil desat’ percent kapitalového
vkladu partnerstva:

V pripade, ze st akékol'vek obchodné aktiva drzané na zaklade
ndjmu, tvoria rodinni prislusnici va¢Sinu ndjomcov v ngjomnej
zmluve;

Trust — vznika v pripade rodinného podniku, v ktorom st vsetky
podiely alebo podiel v drzbe spravcu trustu v prospech
rodinnych prislusnikov ako prijemcov a ktory bol stanoveny
pisomnym néstrojom avSetci prijemcovia s majitelia
a Clenovia v ramci tej istej rodiny:

Ostatni prijemcovia, ktori nie su rodinnymi prisluSnikmi v rdmci
toho istého rodinného podniku, sa nebudu brat’ do uvahy na
ucely tohto odseku, ak celkovo nepoberaju vynos vo vySke viac
ako pdt percent vynosu rodinného podniku, alebo ak st len
zostatkovi prijemcovia, ktori maju prospech z trustu iba po
ukoncenti trustu z toho dovodu, Ze v tej istej rodine uz neexistuju
ziadni rodinni prislusnici, ktori by mohli vyuzivat' trust v
akomkol'vek relevantnom case:

Ostatni prijemcovia, ktori st zamestnancami v nepretrzitom
pracovnom pomere na plny Gvdzok v rdmci toho istého trustu v
rodinnom podniku viac ako tri roky a ktori nie st prisluSnikmi
tejto rodiny, sa na ucely tohto odseku nebudu brat’ do uvahy, ak
celkovo nevyuzivaju viac ako desat’ percent trustu v rodinnom
podnikani alebo ak su iba zostatkovymi prijemcami, ktori buda
mat’ prospech ztrustu len v pripade ukoncenia trustu ztoho
dovodu, Ze v rdmci tej istej rodiny uz neexistuju Ziadni rodinni
prislusnici, ktori by mohli mat’ prospech z trustu v akomkol'vek
relevantnom case:

V pripade, ze akékol'vek obchodné aktiva si drzané v prendjme
spravcom, spravcom je vicsSina ndjomcov v ndjjomnej zmluve;

Ostatné registrované formy rodinného podniku — ak je
podnikanie vykonavané rodinnymi prisluSnikmi formou
partnerstva in¢ho ako je uvedené v pismene c), podnikanie a
aktiva takéhoto podnikania st priamo a nepriamo vo vlastnictve
a pod kontrolou najmenej dvoch majitel'ov, ktori s prislusnici
Vv ramci tej istej rodiny:

Ostatné aktiva drzané jednotlivcami, ktori nie st rodinnymi
prislusnikmi, sa na cely tohto odseku nebudu brat’ do tvahy, ak
ich suhrnna hodnota nepresahuje pdt percent Cistych aktiv
rodinného podniku:
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Ostatné aktiva drzané zamestnancami, ktori si v nepretrzitej
praci na plny tvédzok v rodinnom podniku viac ako tri roky a
ktori nie st rodinnymi prislusnikmi, sa na ucely tohto odseku
neberu do uvahy, ak ich suhrnna hodnota nepresahuje desat
percent Cistych aktiv rodinného podniku:

Predpoklada sa, ze takyto podnik bude dodrziavat vsSetky
ustanovenia tykajuce sa neregistrovanych organizacii podla
obcianskeho zdkonnika a prislusného harmonogramu k nemu:

Ak st akékol'vek obchodné aktiva drzané na zaklade ndjmu, su
vacsinou ndjomcov v ndjomnej zmluve rodinni prislusnici; a

f) Akékol'vek iné podniky, ktoré moze urcit’ minister.

(2) Referencia o akciach, podieloch alebo inych aktivach, ktoré
nepriamo vlastnia rodinni prislusnici v podnikani alebo o
nepriamych vkladoch ¢lenov rodiny, sa vztahuje na tie akcie,
podiely alebo iné aktiva drzané alebo prispevky prijaté od:

a) holdingovych spolo¢nosti, ktoré st podla okolnosti
prinajmensom 85% vlastnené rodinnymi prislu§nikmi; alebo

b) spravcov trustov zriadenych v prospech rodinnych prislusnikov
v ramci tej istej rodiny za predpokladu, Ze ostatni prijemcovia,
ktori nie su rodinnymi prislusnikmi v ramci tej istej rodiny, sa
na ucely tohto pododseku neberu do uvahy, ak ich suhrnny
profit neméze byt’ z viac nez piatich percent rodinného podniku,
alebo ak st len zostatkovi prijemcovia, ktori budi mat’ prospech
z trustu iba po jeho ukonceni v dosledku skuto€nosti, ze uz
neexistuju prijemcovia schopni mat’ prospech z trustu v
akomkol'vek relevantnom case:

Ostatni prijemcovia, ktori sii zamestnancami v nepretrzitej praci
na plny avazok v truste rodinného podniku viac ako tri roky a
ktori nie su rodinnymi prislusnikmi v ramci tej istej rodiny, sa
na ucely tohto pododseku nebert do iivahy, ak nemo6zu v celku
vyuzivat’ viac ako desat’ percent rodinného podniku alebo ak su
len zostatkovi prijemcovia, ktori budii mat’ prospech z trustu len
po jeho ukonceni v dosledku skuto€nosti, ze v ramci tej istej
rodiny neexistuji Ziadni rodinni prislusnici, ktori by mohli
vyuzivat’ trust v akomkol'vek relevantnom case; alebo

c) stkromné nadacie, ktoré su zriadené v prospech rodinnych
prislusnikov v rdmci tej istej rodiny za predpokladu, ze ostatni
prijemcovia, ktori nie st rodinnymi prisluSnikmi v ramci tej istej
rodiny, sa na ucely tohto pododseku nezohladnia, ak celkovo
nemozu celkovo profitovat’ z viac nezZ piatich percent rodinného
podniku alebo ak st len zostatkovymi prijemcami, ktori budi
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mat” prospech z majetku sukromnej nadécie az po ukonceni
sukromnej nadéacie z dovodu, ze neexistuju ziadni existujuci
prijemcovia, ktori by mohli vyuzivat' nadaciu v akomkol'vek
relevantnom case:

Ostatni prijemcovia, ktori si zamestnancami a su v nepretrzitej
praci na plny uvdzok v rodinnom podniku viac ako tri roky a
ktori nie st rodinnymi prislusnikmi v ramci tej istej sikromne;j
nadécie, sa na ucely tohto pododseku nebert do uvahy, ak
nemo6zu celkovo vyuzivat’ viac ako desat’ percent zo sukromnej
naddcie alebo ak st len rezidentmi, ktori buda mat’ prospech zo
sukromnej nadédcie az po ukonceni sukromnej nadécie Vv
dosledku skutocnosti, ze v ramci tej istej rodiny neexistuji
ziadni rodinni prislusnici schopni vyuzivat vyhody stikromne;j
nadécie v akomkol'vek relevantnom case:

Ak su akékol'vek obchodné aktiva drzané na zaklade najmu,
rodinni prisluSnici tvoria vac¢Sinu ndjomcov Vv nijomnej
zmluve.* (Family Business Act 2017).

Pri prehl’adoch literatiry o maltskej definicii rodinného podniku
sa vSade odkazuje na maltsky Zakon o rodinnom podnikani,
avSak nikde nie je samotna definicia spomenutd alebo
vysvetlend. Dovodom tohto je fakt, Ze v samotnom Zakone sa
spomina, Ze ,,rodinny podnik* ma taky vyznam, aky je opisany
v ¢lanku 3. Samotny ¢lanok 3 ako je preloZeny v tejto analyze
nasledne vymentva vSetky podrobnosti o definicii rodinnych
podnikov. Je to jednad legislativa, ktora v Eurdpe Specificky
venovana rodinnym podnikom, ich zadefinovaniu ako aj
samotnému Specifickému pristupu. Preto je podstatné, aby bola
sucastou tejto Sirokej analyzy rdéznych pristupov k definicii
rodinnych podnikov, najmé v pripade, Ze mdze byt’ vyuZita pri
zadefinovani rodinnych podnikov v slovenskej legislative.

V ostatnych krajinach, kde samotné rodinné podnikanie nie je definované
Vv zékonoch, existuje stale niekol’ko zmienok o rodinnom podnikani:

a) Litva — Litovsky najvyssi sid (rozhodnutie zo 4. juna 2007)
stanovil, ze ak podnik bol zalozeny v ¢ase manzelstva, je to
svojou povahou rodinny podnik (spolo¢né vlastnictvo partnerov
je pouzité na zaloZenie arozvoj podnikania, ako aj fyzicka
a intelektualna praca partnerov a prijmy podniku s pouzité na
potreby rodiny). To znamena ale aj spolo¢né povinnosti oboch
partnerov za chod spolo¢nosti a vzajomné pravo participovat’ na
sprave a kontrole takého podniku.
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b) Bulharsko — rodinné spoluvlastnictvo partnerov sa predpoklada
VvV pripade samostatne zarobkovej cinnosti (zivnostenského
opravnenia) ako aj v pripade vylu¢ného vlastnictva firiem,
Vv pripade, ze neexistuji zmluvné dohody, ktoré urcuju inak.

c¢) Finsko a Spanielsko — vyzva definovania rodinnych podnikov
bola posudena na ministerskej tirovni:

- Finske ministerstvo obchodu a priemyslu zriadilo pracovnu
skupinu pre rodinné podnikanie, ktora mala za tlohu okrem
iného zadefinovat’ finsky koncept rodinnych podnikov. Ten
sa zameriava na vicSinu hlasov pri rozhodovani firmy
a ucast’ ¢lena rodiny na manazmente alebo sprave podniku.

- Spanielske ministerstvo hospodarstva  prostrednictvom
Generalneho riaditel'stva pre opatrenia pre malé a stredné
podniky pripravilo definiciu rodinnych podnikov (Mandl
2008).

Podobna nejednotnost’ z hl'adiska definicie rodinnych podnikov existuje aj
vramci vedeckej literatiry, ktora sa téme rodinnych podnikov venovala.
Henrik Harms (2014) robil prehl’ad 267 odbornych ¢lankov venujicich sa téme
rodinnych podnikov. Z nich az jedna tretina (87 ¢lankov, 33 % z celkového
poctu) pracovala S pojmom rodinnych podnikov bez akéhokol'vek jasného
zadefinovania. To samo poukazuje na slabtl pracu v oblasti vedeckej praxe s
potrebou jasného zadefinovania, ¢o st rodinné podniky, ktorym sa idu
venovat. Ostatni autori sa vSak tiez nesnazili o aplikovanie jednotného
pristupu. Az 68 ¢lankov (teda 25 % z celkového poctu ¢lankov) pouzilo vlastnt
vytvorenu definiciu bez referencie na externt autoritu alebo akukol'vek
stanovenu normu. Okrem toho vSak existovali podla Harmsa Styri d’alSie
skupiny autorov, ktoré sa zameriavali bud’ na: zakladné aspekty (komponenty)
rodinného podnikania (vlastnictvo, manaZment), mieru rodinnej kultlry,
empirické pristupy (modely finan¢ného spravania firiem z hl'adiska ich spravy
majetku) alebo inu verejne pouZivanii formu definicie rodinnych podnikov.
Z hl'adiska pomerného zastipenia boli tieto kategorie definovania rodinnych
podnikov zastiipené nasledovne:

- Bez explicitnej definicie — 87 ¢lankov — 33 percent
- Vlastné vytvorené definicie — 68 ¢lankov — 25 percent

- Zékladné aspekty (komponenty) rodinného podnikania
— 25 ¢lankov — 9 percent

- Rodinna kultara — 24 ¢lankov — 9 percent
- Empirické definicie —21 ¢lankov — 8 percent
- Iné verejne pouZzivané definicie — 42 ¢lankov — 16 percent
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Z uvedeného vyplyva, Ze aj v ramci vedeckého pristupu absentuje spolo¢na
definicia rodinnych podnikov. V budlcnosti je preto potrebné presne sa
zhodnut’ na jednotnom pristupe a zadefinovani rodinnych podnikov. Vdaka
tomu by bolo mozné do diskusii o najlepSich opatreniach na podporu
rodinnych podnikov priniest aj konkrétne data 0 hospodarskom vyvoji
takychto firiem a ich preferenciach (Harms 2014).

Préave z dévodov nejednotnosti existujucich definicii sa do diskusie pridali aj
medzindrodné  inStiticie  a organizacie.  Z hladiska  Slovenska  je
najrelevantnejSia aktivita Organizacie pre hospodarsku spolupracu a rozvoj
(OECD) a Eurdpskej tinie. OECD sa zamerala vo svojom vyskume na rdzne
aspekty riadenia rodinnych podnikov a vyzvy, ktorym rodinné podniky pocas
svojho zivota musia Celit. Na druhej strane Eurdpska unia sa pridala priamo do
diskusie 0 zadefinovani rodinného podnikania. Hlavnym dévodom tejto snahy
je fakt, ze podl'a odhadu Eur6pskej komisie (Europska komisia, 2017) tvoria
rodinné podniky viac ako 60 percent vSetkych eurdpskych podnikov. Samotna
Eurdpska komisia uznava, Ze absencia jednotnej definicie, ktord by prepéjala
akademické diskusie, s verejnou diskusiou, s diskusiou o navrhoch politickych
opatreni, pravnych definicii a regulécii, podpornych opatreni a Statistickych
zdrojov pre pracu s tymito subjektmi, je problémom.

Komisia sa priklana k nazoru, ze definicia rodinnych podnikov sa musi
zamerat’ na tri zakladné elementy: rodinu, podnik a vlastnictvo. Zakladom
tohto pristupu bol takzvany trojity model (model troch kruhov) rodinnych
podnikov, ktory vznikol uz zaciatkom osemdesiatych rokov. Vytvorila ho
dvojica Renato Tagiuri aJohn Davis (1982) apodla expertov Eurdpskej
komisie by sa tento pristup mal pouzivat’ pri $tadiu fenoménu rodinnych
podnikov. Vlastnictvo je kIicovym aspektom z hladiska Zivota podniku.
Vlastnicka perspektiva je ovela relevantnejSia pri diskusii 0 rodinnych
podnikoch nez perspektiva velkosti podniku. Tym sa da jednoduchsie
porozumiet’ spravaniu rodinnych firiem a pochopit’ problémy, ktorym musia
pocas svojho Zivota celit’. Pribuznym aspektom je zameranie sa na kvalitu aktiv
Vv ramci podnikovych bilancii. Inymi slovami, finanénd sprava rodinnych
podnikov sa zameriava na kvalitu podnikovych bilancii a menej na samotné
uctovnictvo ziskov a strat (Eurdpska komisia 2009).

Jednym z hlavnych problémov, ktoré identifikuje Europska Unia pri svojom
prehlade vySe devétdesiatich definicii pritomnych v nejakej podobe v ramci
eurdpskych krajin, je fakt, ze tieto definicie nie su funkéné. To znamena, ze
nemdézu byt vyuzité na jednoduché rozpoznavanie ¢i podnik rodinny je alebo
nie je. To do velkej miery zniZzuje vyuZiteInost' tychto definicii, najma
z hl'adiska mozného vyuzitia pri tvorbe spol'ahlivych a porovnateI'nych Statistik
0 jednotlivych sektoroch hospodarstva. Dal§im problémom je fakt, Ze tymto
definicidm casto chyba definovanie samotnej rodiny. Tato absencia vytvara
problémy, najmd v medzinarodnom kontexte, kde sa pochopenie toho, ¢o
rodina je, meni nie len pri prechode hranicami jednotlivych krajin, ale aj
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naprieC obdobiami (Astrachan aini 2006, s. 167). Podobne existuje
nejednotnost’ z hl'adiska zahrnutia Zivnostnikov, ktorych za rodinné podniky
povazuje priblizne tretina krajin v Eurdpe. Pri vyluénych vlastnikoch firiem sa
vo vacSine krajin povazuje podnik za rodinny z titulu, ze tieto osoby mozu
zamestnavat’ d’alSich Clenov rodiny v ramci svojho podniku (Eurdpska komisia
2009).

Rozdiely pritomné medzi jednotlivymi krajinami boli brané do uvahy
a samozrejme aj sposobovali problémy pri hl'adani spolocne odstihlasene;j
definicii, ktora by odsuhlasila cela pracovna skupina Eurdpskej komisie. Aby
bola definicia uzito¢na, musi byt jednoducha, jasnd a l'ahko aplikovatelna.
Mala by umoznit, aby na jej zdklade mohli byt jednoducho vytvorené
Statistiky v rdmci jednotlivych sektorov. Tieto Statistiky by mali byt’ zamerané
miniméalne na:

- Podiel rodinnych podnikov na zamestnanosti v sektore;
- Celkovy obrat rodinnych podnikov;
- Velkostna Struktira rodinnych podnikov;

Zaroven by mali byt vysledky porovnatelné medzi jednotlivymi krajinami
Eurépskej tnie. Definicia, ktort navrhla skupina expertov Eurdpskej komisie,
vychadza z Finskej pracovnej skupiny pre rodinné podnikanie (vytvorenej
Ministerstvom obchodu a priemyslu Finska v roku 2006). Finska definicia bola
Siroko akceptovana a ma vyhodu v tom, Ze je relativne zrozumitel'nd a funkcna.
Podla tejto definicie je rodinnym podnikom podnik akejkol'vek velkosti,
pokial’

1) Vicsina rozhodovacich prav je vo vlastnictve fyzickej osoby (alebo
fyzickych os6b), ktoré zalozZili podnik, alebo fyzickych osob, ktoré
ziskali podiel na zédkladnom kapitale spolo¢nosti, alebo vo vlastnictve
ich partnerov (partneriek), rodiCov, potomkov alebo ich priamych
dedicov;

2) Vécsina rozhodovacich prav je nepriamych alebo priamych;

3) Aspon jeden zastupca rodiny alebo pribuzny je formalne zapojeny do
spravovania podniku;

4) Ak v pripade spoloc¢nosti obchodovanych na burze osoba, ktora podnik
zalozila alebo v nej ziskala podiel, (alebo rodina ¢i potomkovia takejto
osoby, ¢i tychto osdb) vlastni minimalne 25 % rozhodovacich prav
vyplyvajicich zich podielu na zakladnom imani (Eurdpska komisia
2009, 2017).

Vyhodou tejto definicie je, ze zahfia rodinné podniky, ktoré zatial’ nepresli cez
prvi vymenu generacii. Taktiez v§ak zahfiia samostatnych vlastnikov podnikov
a samostatne zarobkovo ¢inné osoby (zivnostnikov), pokial sa pocita so
zdedenim Zivnostenského opravnenia alebo pravnickej osoby. Europska
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komisia navrhla a neskor prijala tuto definiciu, ked’ze predstavovala zhodu
medzi ¢lenmi expertnej skupiny. Skupina odporucila, aby ju osvojili ¢lenské
krajiny Eurdpskej unie ako aj ostatné krajiny, na ktoré¢ sa projekt vztahoval, na
dosiahnutie tvorby kvantitativnych informacii o rodinnych podnikoch
porovnatel'nych na eurépskej trovni.

3.2 Zakladné¢ charakteristiky rodinnych podnikov

Pohl'ad na rozne pristupy k definovaniu rodinnych podnikov poméha pri
vytvarani ucelenej predstavy o zdkladnych aspektoch a kritériach, ktoré
podniky musia spiiiat, aby ich bolo moZné povazovat’ za rodinné. Z predoslej
diskusie je vidiet, Ze definovanie zakladnych charakteristik rodinnych
podnikov v ostatnych krajindch prebiechalo iba na trovni akademickych
diskusii alebo $tudii. Tie poskytuju iba ilustrativne priklady inych moznych
aspektov posudenia toho, kedy by sa niektory podnik mohol povazovat za
rodinny. Pri pozorovani roznych definicii rodinnych podnikov v eurdpskych
krajindch je vidiet’, ze doraz sa kladie najmé na Styri aspekty, ktoré su urcujice
pri uznani podniku za rodinny. Tymito aspektmi su:

e vlastnictvo — aky minimalny podiel podniku musi byt’ vlastneny ¢lenmi
rodiny, aby sa dalo hovorit’ o rodinnom podniku;

e sprava/manazment — aky minimalny podiel rodiny musi byt pritomny v
ramci vedenia podniku

e prijem — v niektorych krajinadch sa hl'adi na to, ¢i je prijem z firmy
priamo pouZivany ako hlavny zdroj obZivy rodiny;

e zamestnanci — v niektorych krajinach sa hodnoti, ¢i podnik zamestnava
primarne ¢lenov rodiny (Mandl 2008).

Dva kl'i¢ové elementy z hl'adiska formalnej definicie rodinnych podnikov su
teda najmd vlastnictvo firmy a manazérska kontrola. Drvivd vicSina
zahrani¢nych prikladov, kde sa definuje rodinné podnikanie v legislative alebo
v akademickej diskusii, poukazuje na potrebu vlastnictva, avSak:

e Viacero definicii neSpecifikuje podmienku vlastnictva detailnejsie, je
len spomenuté, Ze podnik ma byt vlastneny rodinou;

e Vicsina definicii definuje ako potrebni dominantnu poziciu rodiny
z hl'adiska vlastnickej Struktary — inymi slovami bud’ ide o vac¢Sinu
akcii alebo viac ako 50% podiel vo firme;

e V niektorych krajinach, napriklad vo Finsku, Francuzsku, Portugalsku
&i Spanielsku, existuje rozdiel z hl'adiska potreby podielu rodiny na
celkovom vlastnictve podniku podla typu podniku, o ktory ide. Zatial
¢o partnerstva alebo spolo¢nosti s ru¢enym obmedzenim by mali mat
podiel vlastneny rodinou na urovni minimalne 50 percent, v pripade ze
by Slo o verejne obchodovatel'nt alebo akciova spolocnost’, v roznych
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definiciach postacuje podiel vlastnictva zo strany rodiny na drovni
medzi 10 az 25 percentami,

Jedna z definicii pouzivana v Dansku zas Specifikuje iba fakt, Ze rodina
ma byt najvacsi vlastnik;

V niektorych z definicii pouzivanych vramci eurdpskych krajin sa
dokonca nespomina nevyhnutnost priameho vlastnictva firiem, ale
postacuje zapojenie rodiny do firemnych fondov, ktoré staci na to, aby
firma spliiala vlastnicke kritérium pre rodinné firmy (Davis 2001).

Druhy kl'acovy identifikator pri vyssie spomenutych eurdpskych definiciach
rodinnych podnikov je strategickd/manazérska kontrola podniku. Priblizne tri

Stvrtiny definicii pouzivanych Vramci europskej legislativy alebo vyskumu
zahfnaju tento aspekt v réznych podobach medzi kritériami pre rodinné
podniky. Medzi spomenuté kritéria z hl'adiska kontroly a spravy podniku patria
bud’ tvrdé alebo mikké kritéria. Mékké kritéria su tazsie presne urcitelné,
ked'ze zavisia od dynamiky v ramci vedenia firmy anie od konkrétnych
kritérii, ktoré sa daju 'ahko testovat’. Patria medzi ne:

Vplyv rodinnych vztahov na dosadzovanie 'udi do manazmentu;
Stav, kedy rodina nepriamo vedie podnik;

Vplyv alebo dominancia rodiny pri sprave firmy v otdzkach
strategickych rozhodnuti;

Situécia, kedy €lenovia rodiny maja ,,vyznamny podiel” v ramci senior
manazmentu podniku;

Situacia, kedy rodina robi ,,najdolezitejSie rozhodnutia“ v podniku;
,,Rodinna kontrola*“ manazmentu podniku;

Aspont dvojgeneracna pritomnost’ rodiny vo vedeni podniku.

Medzi takzvané tvrdé kritéria patri situacia:

Ked’ je generalny riaditel’ clenom rodiny;

Ked je asponl jeden clen rodiny aktivne zapojeny do operativneho
riadenia podniku;

Ked’ je viac ako jeden ¢len rodiny v rdmci manazmentu;
Ked je generalny riaditel’ a eSte aspon jeden ¢len manazmentu z rodiny;
Ked’ su aspon dvaja ¢lenovia spravnej rady z rodiny;

Ked’ st aspon traja ¢lenovia spravnej rady alebo zamestnanci ¢lenovia
rodiny;

Ked’ je vacsina manazérskeho timu z rodiny.
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Dal§im faktorom pritomnym pri definicidch rodinnych podnikov je aktivne
zapajanie ¢lenov rodiny do kazdodennych aktivit podniku. Je to bud’ v podobe
formalneho alebo neformélneho zamestnavania c¢lenov rodiny na
nemanazérskych pozicidch. Zamestnavanie ¢lenov rodiny ako kritérium pri
definicii rodinnych podnikov je pritomné v jednej tretine eurdpskych
akademickych definicii rodinnych podnikov. Niektoré z definicii vyuzivaju
priamo vyraz zamestnavanie Clenov rodiny, zatial ¢o iné definicie pracuju
S pojmami ako zapdjanie alebo aktivita ¢lenov rodiny. To vytvara predpoklad,
ze aj neformalna vypomoc pribuznych v rdmci podniku méze pomoct’ tomu,
aby sa dany podnik dal povaZovat’ za rodinny. Co v$ak nie je spomenuté skoro
v ziadnej definicii je nutnd miera zapdjania alebo zamestnania sa v ramci
podniku, z hladiska poctu ¢lenov rodiny alebo odpracovanych hodin pre
podnik (Mandl 2008).

Okrem toho sa akademické diskusie v Cesku, Rakusku, Litve, Pol'sku,
Slovinsku alebo Turecku zameriavaji na aspekt, ¢i podnik je hlavnym zdrojom
prijmu alebo bohatstva rodiny, alebo ¢i je zisk z podnikania vyuzivany na
potreby rodiny. Iba vtedy sa podla tychto definicii da hovorit’ o rodinnom
podniku. Podobne sa definicie venuju aj tomu, ¢i v podniku pdsobi minimalne
druha generacia rodiny z hl'adiska vedenia. Zaroven sa musi predpokladat’, ze
d’al$ia generacia prevezme podnik a musi sa na toto prevzatie pripravovat'.
Tato diskusia prebieha v Luxembursku, kde sa za rodinné podniky povazuja
najmé podniky, v ramci ktorych je vlastnik a vedie podnik minimalne druha
generacia. Podniky, kde posobi eSte len prva generacia, sa za rodinné bezne
nepovazuji. Z hl'adiska medzinarodnych organizacii na podporu rodinnych
podnikov sa dokonca spomina potreba az tretej generacie, napriklad v pripade

organizacie The Family Business Network International (Poutziouris a ini
2008).

Uz len z variability réznych faktorov, ktoré st zvazované pri réznych
definicidch rodinnych podnikov, je vidiet’, ze dosiahnut’ v celej Europskej Unii
jednotu z hladiska toho, aké firmy sa daju povaZovat’ za rodinné, bude vel'mi
narocné. Je totiz vidiet' vel'kd miera heterogenity medzi réznymi pristupmi kK
uznavaniu podnikov za rodinné. To mé& dopady na procesy vratane socio-
ekonomického vyskumu. V pripade niektorych krajin je vidiet az do péat
roznych definicii pouzivanych v odbornej literature. Okrem samotnych Styroch
overitel'nych indikatorov sa vSak niektoré vyskumy zameriavaji aj na to, €i
samotni vlastnici podniku povazuju svoj podnik za rodinny. Tento pristup je
pritomny napriklad v Belgicku, Finsku, Grécku, frsku, Portugalsku, Slovinsku
alebo v Spojenom kréalovstve.

Napriek tomu sa rodinné podniky iba sotva spominaji alebo definuju v
procesoch zavadzania verejnych politik. V niektorych krajinach sa v pripade
verejnych opatreni vyuziva definicia vychadzajuca iba z abstraktného
spolocenského konsenzu bez referencie na zdroj tejto definicie. Tento pristup
je stale aktivny v krajindch ako Nemecko, Island, Luxembursko alebo
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Rumunsko. Tento spolocensky konsenzus alebo ako to nazvala vO svojej
analyze Irene Mandl ,,common understanding* (teda vSeobecné porozumenie)
nema oporu ani nemusi koreSpondovat’ s akademickym vyskumom danej témy.
Hlavnymi aspektmi, ktoré si najCastejSie suCastou tohto vSeobecného
porozumenia si minimalna miera vlastnictva a manazmentu.

Zaujimavé vSak je, ze to, Co Casto najviac odliSuje rodinné podniky od
nerodinnych, je rodinna kultara a prostredie. Tie sa prejavuju v podobe
spoloCenskych interakcii ako aj vztahov, ktoré precvlddaju medzi rodinnymi
vizbami aj podnikatel'skymi rdmcami vedenia a l'udskych vztahov. Avsak
tento aspekt sa iba tazko d4 jasne zadefinovat’ a nejakym spdsobom merat’
alebo vyhodnocovat’. To ma za nasledok, ze prave tento aspekt, ktory je casto
kl'acovy pri diferencovani medzi beznymi (malymi a strednymi) podnikmi a
rodinnymi podnikmi, Sa nenachadza v ziadnej krajine medzi kritériami na
hodnotenie definovania rodinnych podnikov. To vedie k stavu, kedy sa
jednotlivé definicie zameriavaji na formalne aspekty a nie na modely
spravania, ktoré by mali byt priznacné pre rodinné typy podnikov. To aj
napriek tomu, ze velka cast’ Studii indikuje, Ze prave rodinné podniky maja
unikatne vyvojové charakteristiky v porovnani s nerodinnymi podnikmi. Podl'a
Steiera a Warda (2006) rodinné podniky maju Specifické strategické a
organiza¢né dimenzie a zakladnou vlastnostou tychto firiem je vplyv rodiny na
spravanie firiem. Tento vplyv sa mdze prejavit’ priamo bud’ priamo v podobe
vlastnictva a zapdjania sa do rozhodovacich procesov alebo nepriamo cez

odovzdavanie skusenosti a poradenstvo odovzdavané z generacie na generaciu
(Duh 2012).

Viaceré analyzy definovania rodinnych podnikov poukazuji na potrebu
flexibilného pristupu k zadefinovaniu rodinnych podnikov a mozZnosti
plynulého prechodu podnikov na $kale od rodinnych k nerodinnym typom. V
niektorych krajinach, ako napriklad Finsko, Belgicko alebo Slovinsko, takyto
pristup k fluktudcii firiem je zvaZovany. Je zaloZeny na chapani, Ze neexistuje
pevna hranica medzi rodinnym a klasickym typom podnikov, ale Ze tieto dve
podoby podnikov s na koncoch jednej priamky, po ktorej sa podniky mézu
postupne hybat’. Presny bod, kde podniky uz prestanu mat’ rodinny charakter
nie je presne urciteny. Hlavné aspekty, ktoré by mali byt’ zvaZzované, st vplyv
rodiny na rozhodovacie pravomoci, odovzdavanie skisenosti z generacie na
generaciu a rodinna kultira. Odovzdavanie skisenosti znamena, ze vedomosti
st kumulované rodinou a prindsané do fungovania podniku. Tie sa zvySuju so
zvysujucim sa poctom generacii. Podnikatel'ska kultura sa zaobera odovzdanim
sa ¢lenov rodiny smerom k fungovaniu podniku (Astrachan 2005). Z tohto
vyplyva, Ze Statit rodinného podniku nesmie byt povaZzovany za nemenny.
Pocas podnikatel'ského cyklu sa podnik moze posunut’ z kategorie rodinného
podniku na nerodinny podnik a naspit’ v zavislosti od spifiania jednotlivych
kritérii.
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Na zaklade danskej schémy klasifikdcie rodinnych firiem sa da hovorit
0 postupnej miere rodinného vplyvu v rdmci samotnych rodinnych podnikov.
Miera vplyvu ateda aj miera toho, ako vel'mi sa da podnik povazovat za
rodinny zavisi od nasledovného kontrolného mechanizmu:

¢ Rodina ma kontrolu nad podnikom:
o pokial vlastni aspon 50-percentny podiel v rdmci podniku, alebo;

o pokial’ vlastni asponi 50-percentny podiel v rdmci podniku a ¢len
rodiny je generdlnym riaditelom podniku, resp. mé hlavné slovo pri
jeho riadeni.

e Rodina mé znacny vplyv:

o pokial’ generalny riaditel’ a aspon jeden d’alsi ¢len spravnej rady sa
z rodiny;

> pokial je rodina najva¢sim vlastnikom a aspon jeden ¢len rodiny je
bud’ generdlnym riaditel'om alebo ¢lenom spravnej rady;

o pokial' firma preSla aspon jednou genera¢nou obmenou (Mandl
a Voithofer 2010).

Poslednym aspektom teoretického zadefinovania rodinnych podnikov je
potrebné zameranie sa na fakt, Ze s pribudanim generacii, ktoré sa v podniku
vystriedali sa bude d’alej menit’ aj Struktara rodiny, ktora bude v podniku
pritomna. Na zaklade postupného vyvoja vlastnickych vztahov pocas
viacerych generacii vytvoril medzinarodny InsStitit pre rozvoj manaZmentu
(IMD) trojstupniovt typologiu. Pocas prvého stupna zakladajuci ¢len podniku
ma osobni moc nad takmer vSetkymi rozhodnutiami ovplyviiujicimi vyvoj
podniku. Aj ked’ v rdmci podniku mdzu pdsobit’ d’alsi ¢lenovia rodiny, najma
partner alebo deti, tito ¢lenovia nemaju poziciu partnerov v ramci firmy.
Rozhodnutia st robené rychlo a rozdelenie zodpovednosti v ramci firiem je
jednozna¢né. Do momentu, kedy nastane nastupnictvo druhej generécie trva
tento prvy stupeil. V momente, kedy je podnik nésledne zdedeny druhou
generdciou, surodencami, sa zafina druhy stupen. Tento stupenl je
charakteristicky oligopolnym rozdelenim moci ako aj rozdielnymi povahami
alebo zamermi novych majitelov, ktori funguji ako partneri v rodinnom
podniku. To znamend, Ze preferencie jedného spolumajitela nedokdzu samy
0 sebe rozhodnit’ o d’alSom smerovani firmy. To mdze viest k vicSej miere
kreativity v ramci podniku. Na druhej strane je firma nachylnejsia na rozkoly
a moznu nestabilitu vyplyvajucu z rozdielnych predstav majitel'ov o buducnosti
rodinnej firmy. Postupom ¢asu vSak nastane stav, kedy sa cez d’alSie generacie
rozdeli podnik medzi vacsi pocet vlastnikov, bratrancov a sesternic s moznym
zapojenim ich partnerov. V tomto tret'om stupni rodinného podniku nema nikto
absolutnu mieru kontroly v rdmci podniku a ¢asto samotné skupina vlastnikov
je tak velka, Ze nie je uz mozné rodinné fungovanie napriklad vo forme
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konsenzu cez neformélne vztahy medzi ¢lenmi rodiny. Namiesto toho sa
zacina vyuzivat’ demokraticky proces rozhodovania prostrednictvom vacsiny.

Z hladiska zakladnych charakteristik tychto troch stupiiov rodinného podniku
sa da hovorit’ o nasledovnych rozdieloch:

Prvy stupen — Vlastnik s plnou kontrolou:
e Jednostranné rozhodnutia
e Autoritarny systém rozhodovania
e Rychle rozhodnutia

e Ostatni ¢lenovia rodiny st mimo tychto rozhodnuti — m6zu mat’ pocit
vylacenia z procesov

e Jednoduchost’
Druhy stupeni — Partnerstvo strodencov
e Rozhodovanie prostrednictvom konsenzu vlastnikov

e Prelinanie rodinnych a manazérskych vézieb — riziko nestability
a rozkolov

e Rozmanitost’ nazorov a zaujmov
e Vstup roznych ¢lenov podporuje kreativitu rieSeni a napadov
e VysSie riziko konfliktov
Treti stupent — Konfederacia bratrancov a sesternic
e Demokraticky rozhodovaci proces
e Rozdelené vlastnictvo medzi velké mnoZstvo ¢lenov rodiny
e Nikto nema absolutnu kontrolu
e Jasne stanovené pravidla a spravodlivy proces

e Riziko oslabovania osobnych zdujmov zo strany jednotlivych clenov
rodiny (Kenyon-Rouvinez a Ward 2005)

Délezitost” zadefinovania rodinnych podnikov spociva v dopadoch, ktoré tato
definicia bude mat’ nie len na pocty samotnych rodinnych podnikov, ale aj na
zistovanie dat o ich vyvoji, identifikovanie ich hlavnych problémov a nésledné
smerovanie verejnej podpory. Kedze vela informdcii potrebnych na
definovanie rodinnych podnikov je subjektivnych a aj tie objektivne je nadro¢né
ziskavat’, v porovnani napriklad s kategorizaciou Malych a strednych podnikov
(MSP), je potrebné sa snazit, aby budica definicia naprie¢ krajinami EU bola
podobna. Umoznil by sa tym celoeurdpsky zber dat a porovnania naprie¢
celym kontinentom. Vychadza to z faktu, Ze v sucasnosti rodinné podniky
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pdsobia v roznych odvetviach hospodarstva, zamestnavaji rdzne pocty
zamestnancov a posobia ako rozne pravne formy.

3.3 Definicia rodinného podnikania na Slovensku

Vd'aka tomu, Ze v stredoeuropskom priestore po obdobi socializmu zatial
nevznikol velky priestor na novu tradiciu rodinnych podnikov, povedomie
0 fungovani tychto firiem a ich hlavnych tskaliach v ramci beznej populacie je
nizke. V ramci zéapadnej Europy stihlo vzniknit povedomie o rodinnych
podnikoch a o ich pritomnosti medzi velkymi firmami a zamestnavatel'mi. Na
druhej strane, Slovensko a iné krajiny v strednej a vychodnej Europe si ¢asto
zamienali fungovanie MSP a rodinnych podnikov v ramci verejnej diskusie
a tvorby podpornych opatreni. Ostatné Casti Eurdpy, prave vd’aka dlhodobejsiej
skusenosti S rozvojom rodinnych firiem maju lepsie znalosti o heterogénnosti
rodinnych podnikov z hladiska ich velkosti. Krajiny strednej a vychodnej
Eurdpy sa vo svojom pristupe k rodinnym firmam liSia aj navzajom. Zatial’ ¢o
niektoré krajiny bert aj Zivnostnikov alebo jednoosobové spolocnosti
sru¢enim obmedzenym, c¢ize firmy sjednym vlastnikom bez oficidlneho
zamestnavania akychkol'vek inych l'udi, iné krajiny takéto podniky za rodinné
nepovazuju. Prikladom je Macedonsko, vramci ktorého sa takéto typy
podnikov beri ako rodinné, ale iba ak posobia v pol'nohospodarstve,
vel'koobchode alebo maloobchodnom predaji, turizme alebo podobnych
sektoroch hospodarstva, kde st ini ¢lenovia rodiny ¢asto zapojeni v prevadzke
bez toho, aby museli byt oficialne zamestnani. Dalsie kritérium &asto pritomné
VvV regione strednej a vychodnej Eurdpy je podmienka, aby Zzivnost' alebo
jednoosobova spolo¢nost’ bola hlavnym zdrojom prijmov rodiny.

Slovensko z dlhodobého hladiska nemalo tradiciu definovania rodinnych
podnikov. Dokonca aj analyza 90 definicii rodinnych podnikov v eurdpskych
krajindch vyuzila pre Slovensko definiciu vychadzajucu zo ,,vS§eobecn¢ho
porozumenia“ (,,common understanding®). CiZe aj v tomto smere je vidiet
absencia definovania rodinnych podnikov nie len zo strany verejného sektora,
ale aj zo strany spolocenskej diskusie v podobe vyskumov alebo analyz na tito
tému. Podl'a zisteni Irene Mandl (2008) slovenské definovanie rodinnych
podnikov malo tazisko v troch oblastiach:

e Vicsinové vlastnictvo a zdmer presunit’ podnik na d’alSiu generaciu —
Vv niektorych typoch podnikov postacuje Ciastoné vlastnictvo spojené
s dominantnou manaZzérskou kontrolou

e Obvykle rodinny manazment podniku
e Obvykle zamestnavanie ¢lenov rodiny

Tento typ definicie alebo teda skor vSeobecného chépania rodinného podniku
bol vSak z hl'adiska akejkol'vek prace s tymto typom podnikov nedostatocny.
Slovensko sa rozhodlo pripravit' prostrednictvom Slovak Business Agency
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Schému na podporu rodinného podnikania na poskytovanie pomoci de minimis
s cielom podpory rozvoja rodinného podnikania a vytvorenia podmienok pre
proces generacnej vymeny v ramci rodinnych podnikov. Schéma nadvézuje na
Ak¢ny plan pre podnikanie 2020 Eurdpskej komisie, ktory upozornuje na fakt,
7¢ MSP vo vigsine ¢lenskych krajin EU stale nedosiahli uroven spred
hospodarskej krizy. Vyznamnou ¢astou MSP st prave rodinné podniky, ktoré
su zodpovedné za tvorbu pracovnych miest a zamestndvanie obCanov aj zo
znevyhodnenych socidlnych skupin. AvSak prave v rdmci rodinnych podnikov
je kI"ai¢ovym problémom ich udrzatel'nost’. Na zaklade dostupnych stadii iba 30
% zo vsetkych rodinnych podnikov prezije po druhu generaciu, len 10-15 %
prezije po tretiu generaciu a 3-5 % prezije po Stvrtd generaciu.

Schéma na podporu rodinného podnikania sa zameriava priamo na zvySovanie
konkurencieschopnosti a podporu rastu rodinnych podnikov posobiacich
Vv regiondlnych, narodnych alebo medzindrodnych ekonomikach. Sprievodnym
javom, ktory by mal byt docieleny touto podporou, je zvySovanie zaujmu
obyvatel'stva o podnikatel'ské aktivity. V tomto ohl'ade nadvdzuje Schéma na
snahy vyplyvajuce zo Zakona o malych podnikoch, ktory podporil vytvaranie
rodinnych podnikov a snazil sa o propagovanie takejto podnikatel'skej ¢innosti
ako moznej alternativy pri vybere kariéry. Podpora by v zmysle tejto schémy
mala byt’ poskytovana najmi nepriamou formou v podobe:

e informacii a poradenstva v oblasti podnikania,
e vzdelavacich aktivit pre podnikatel'ské zru¢nosti,

e podpory ucasti na podnikatel'skych sutaziach, vystavach alebo inych
podujatiach smerovanych na podporu podnikania,

e cieleného posiliiovania mozného potencidlu mikropodnikov a MSP.

Na to, aby mohla Slovak Business Agency adresne zamerat' podporu na
rodinné podniky, je potrebné, aby sa odrazila od funkcnej definicie, vyuzitie
ktorej by umoznilo ziskat’ redlny obraz rodinného podnikania na Slovensku. Na
strane druhej je tieZ potrebné pripravit’ ¢o najadresnej$iu formu podpory pre
rodinné podniky z hl'adiska verejnej politiky. V tomto smere vychadza pouZita
definicia ramcovo z definicie, ktoru predstavila Europska komisia

Podl'a samotnej Schémy sa rodinnym podnikom rozumie skupina fyzickych
0s0b, ktorych spajaju pokrvné vazby alebo rozhodnutim stidu alebo zdkonom
uznané vizby s rovnakym ucinkom (adopcia, manzelstvo) alebo maju medzi
sebou osobné, vzdjomné vizby a maji zdujem tymito spolo¢nymi vidzbami
vytvorit vzajomnu zéavislost, previazanost a odkdzanost (druh, druzka) a
spifiaju aspon jednu z nasledovnych podmienok vo vztahu k podniku:

1) Jeden ¢len alebo viaceri vlastnia viac ako 50 % podielov, hlasov alebo
akcii v podniku;
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2) Jeden Clen alebo viaceri vlastnia v podniku taky podiel, pocet hlasov
alebo akcii, ze st schopni presadit svoju volu proti ostatnym
spoluvlastnikom (d’alej len ,,md vplyv);

3) Jeden ¢len alebo viaceri vykonavaji kontrolné funkcie v podniku a
maju Vplyv;

4) Jeden ¢len alebo viaceri vykonavaju riadiace funkcie v podniku a maji
vplyv (SBA 2011).

Tymto sa Slovensko vo svojej definicii

rodinnych podnikov priblizilo Standardu Europskej unie, ktorej definicia je vo
svojom vyzname pribuzna az totozna s tou slovenskou. Oproti eurdpskej verzii
chyba v tej slovenskej zmienka o rozhodovacich pravach a podmienkach pre
verejne obchodovatel'né spolo¢nosti. Avsak vo vysledku to neznamena vyrazne
odli$né uchopenie konceptu, o musi byt splnené pre klasifikovanie podniku
ako rodinny. To, ¢o je v sucasnosti hlavnou slabinou z hladiska prace
S existujiicimi rodinnymi podnikmi je absencia spOsobu zistovania poctu,
velkosti asily tychto podnikov z hladiska ich pdsobenia v slovenskom
hospodarstve. Ked’ze na Slovensku po obdobi socializmu tato téma dlho nebola
rieSena, musi si Slovensko najst’ spésob na vytvorenie verejného povedomia,
zadefinovanie efektivnych komunika¢nych kanalov pre rodinné podniky a
nasledne postupné vytvorenie kontaktov srodinnymi podnikmi. To by
umoznilo ziskavanie odozvy od rodinnych podnikov a pripadne vytvorenie
systtmu zberu dat orodinnych podnikoch na Slovensku (Ministerstvo
hospodarstva Slovenskej republiky 2017).
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4. Rodinné podnikanie v inych krajinach

Rodinné podnikanie tvori v zahrani¢i jednu z vyznamnych oblasti
podnikatel'ského prostredia. Najmid preto, Zze podla medzindrodnych
prieskumov tvoria rodinné podniky 60 az 70 percent vSetkych podnikatel'skych
jednotiek. V rozvojovych krajinach je tento podiel spravidla eSte vyssi. Pri
analyze rodinnych podnikov je vidiet, Ze existuje velké mnozstvo typov
podnikov ako aj podnikatel'skych modelov, ktoré mdzu tieto podniky vyuzit
pri svojom vzniku a rozvoji. KIi¢ovou charakteristikou rodinnych podnikov je
ich vytrvalost aV pripade niektorych svetovych prikladov aj ich vydrz
z hladiska veku. Je to vidiet’ aj pri pohl'ade na najstarSie rodinné podniky na
svete. Za najstar§i rodinny podnik sa dlhodobo povazovala japonska
spolo¢nost’ Kongo Gumi, ktora vznikla v japonskej Osake v roku 578. Bola
zalozena princom Shotoku. Nasledne tito firmu riadilo vySe 50 generacii tej
istej rodiny. Firma posobila v stavebnom odvetvi a zameriavala sa na stavbu
budhistickych chramov. V roku 2006 preSla pod spravu Takamatshu
Construction Group. Tym momentom sa stal najstar§im rodinnym podnikom na
svete tiez japonsky podnik s ndzvom Hoshi Ryokan. Je to japonsky hotel, ktory
spravuje ta istd rodina uz 46 generacii. NajstarS$im rodinnym podnikom
vV Eur6pe je francuzska vinarska spoloc¢nost Chateau de Goulaine, ktorého
zalozenie sa datuje do roku 1000. Téato spolo¢nost’ vyse 1000 rokov drzi
tradiciu a udrziava sa v ramci jednej rodiny. Podobne staré rodinné podniky je
ale tiez vidiet v Taliansku (11.-13. storoCie) alebo Nemecku (14. storocie)
(Sindelka 2007).

Tabul’ka 1: Desat’ najstarSich rodinnych firiem na svete ku roku 2000

Nazov podniku Krajina Rok | Rodina Odvetvie

1. | Kongo Gumi Japonsko | 578 | Kongo Stavebnictvo
2. | Hoshi Ryokan Japonsko | 718 | Hoshi Hoteliérstvo
3. | Chateau de Goulaine Francuzsko | 1000 | Goulaine Vinarstvo

4. | Pontificia Fonderia Marinelli | Taliansko | 1040 | Marinelli Zvonarstvo
5. | Barone Ricasoli Taliansko | 1141 | Ricasoli Vinarstvo

6. | Barovier & Toso Taliansko | 1295 | Barovier a Toso | Sklarstvo

7. | Hotel Pilgrim Haus Nemecko | 1304 | Andernach Hoteliérstvo
8. | Richard de Bas Francuzsko | 1326 | de Bas Papierenstvo
9. | Torini Firenze Taliansko | 1369 | Torrini Zlatnictvo
10. | Antinori Taliansko | 1385 | Antinori Vinarstvo

Zdroj: William O’Hara, Familybusinessmagazine [online], vlastné spracovanie
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Z uvedenych udajov je vidiet, ze rodinné podnikanie sa vo svete dokazalo
presadit’ audrzat' vySe tisicro¢ie. AvSak zacinajuce rodinné podniky maja
hlavné tazkosti prekonat’ najmé prvé a druhé néstupnictvo, teda prechod na
druht atretiu generaciu. Viacero rodinnych podnikov sa postupne dokaze
vyvinit’ aj na nadnarodné spolocnosti a napriek tomu si udrzat’ charakteristiky
rodinnych firiem. Podnikatel'ské nadSenie a prijatie inovativnych pristupov
podporuje rast firmy a jej globalne uchytenie. Velké svetové firmy, ktoré vysli
z rodinného podniku a stile sa za také daju povazovat si: Bosch, BMW,
Hyundai, Samsung, Fiat, Tata alebo IKEA. Podl'a udajov Univerzity v St.
Gallene, vo Svajéiarsku, ktora vytvara Global Family Index, najvicsich 500
rodinnych podnikov na svete vytvara ro¢né trzby na rovni 6,5 biliéna dolarov
(5,39 bilidna eur).

Podla vysledkov tohto kvantitativneho prieskumu sa najviac ztop 500
rodinnych podnikov z hladiska obratu vo svete ststredi v maloobchodnom
odvetvi, nasleduje automobilovy priemysel a doprava, vyroba priemyselnych
produktov, tazba a spracovanie ropy azemného plynu, vystavba a média.
Viacsina ztop 500 rodinnych podnikov (podla obratu) ma nad 60 000
zamestnancov, s rovnomernym rozdelenim poctu podnikov, ktoré majua 15 000-
30 000 zamestnancov a 30 000-60 000 zamestnancov. Medzi tymito 500
najvacsimi rodinnymi podnikmi z hl'adiska obratu sa ale stale najdu firmy
S poctom zamestnancov do 5 000. Zaujimavé rozdelenie najvacsich rodinnych
podnikov je vidiet’ pri pohl'ade na obdobie, v ktorom boli zaloZené. Zatial’ co
sa najde zopar, ktorych histéria siaha az do 17. alebo 18. storocia, tspesné
rodinné podniky maju prekvapivo stale nie az taku dlhu historiu. Od konca 18.
storo¢ia do 1864 sa zaznamendva zaciatok menSicho mnozstva z Top 500
rodinnych podnikov. AvSak na ich boom treba pockat’ v obdobiach 1865-1917,
1918-1944 ale najmi v obdobi od konca Druhej svetovej vojny po Neznu
revoluciu a pad socializmu. Prave v tomto je vidiet, aky devastacny dopad na
rozvoj rodinnych podnikov v strednej avychodnej Eurépe mal nastup
socializmu a kde mohli Slovensko, resp. cely tento geograficky priestor byt,
keby vtomto obdobi nebolo sikromné podnikanie a akakol'vek aktivita
rodinnych firiem zakazana. Malou utechou moze byt fakt, ze medzi Top 500
rodinnymi podnikmi na svete sa daji ndjst’ aj podniky, ktoré vznikli po roku
1989 a dokonca aj také, ktorych rok vzniku je rok 2007 (Centre for Family
Business 2017).

Aj z tychto dévodov sa do témy rodinného podnikania zapojila aj Eurdpska
komisia. Prejavilo sa to aj v desiatich principoch eurdpskeho Zakona o malych
podnikoch (Small Business Act of Europe), z ktorych prvy princip je: vytvorit’
prostredie, v ktorom podnikatelia arodinné firmy moézu prosperovat
a podnikanie je ocetiované (Eurdpska komisia 2009). Rodinné podniky maja
prospech zo vsetkych schém spravovanych Europskou komisiou, ktoré sa
zameriavaju na podporu vhodného podnikatel’ského prostredia. AvSak niektoré
schémy, ktoré spravuje Komisia pod hlavickou opatreni na podporu MSP, st
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Specificky relevantné pre podporu rodinnych podnikov. V tomto smere
Eurdpska komisia bola aktivna v nasledovnych oblastiach:

Transfer podnikov: praca Eurdpskej komisie na podporu clenskych
Statov na zjednoduSenie prevodu podnikov sa zacala v devétdesiatych
rokoch 20. storocia. Medzi konkrétne opatrenia patria: Odporacanie
Komisie z roku 1994, Oznamenie Komisie z roku 1998, Expertna
skupina v roku 2000, Oznamenie Komisie z roku 2006

Nedavne opatrenia zahfiiaju pilotny projekt Eurdpskeho parlamentu
0 ,,Prenose odbornych znalosti prostrednictvom mentoringu V rdmci
MSP*. Prostrednictvom tohto projektu bol mentoring poskytnuty viac
ako 800 podnikatel'om zapojenym do transferu malého alebo stredného
podniku.

Enterprise Europe Network (Eurdpska siet podnikov): Tato siet’ sa
znova spustila vroku 2008 azahina viac ako 500 organizacii
poskytujicich podporu a asistenciu malym a strednym podnikom. Tento
projekt ma vel'ky potencidl Sirit' informécie o relevantnych témach
Vv otdzkach rodinného podnikania v ramci eurdpskeho priestoru, ale aj
mimo neho.

Eurdpsky tyzdeni malych a strednych podnikov (The European SME
Week): Tato celoeuropska kampain zamerand na informovanie
podnikatel'ov o spektre podpornych opatreni, ktoré maju k dispozicii na
eurdpskej tUrovni, je tiez platformou na podporu Specifickych
problémov rodinného podnikania v celej Europe. Pocas vydania z roku
2009 sa pod zaStitou tyzdina malych a strednych podnikov
zorganizovalo niekol’ko konkrétnych rodinnych podujati.

Erasmus pre mladych podnikatel'ov: Ciel'om tohto projektu je pomoct’
novym podnikatelom ziskat’ zru¢nosti na lepSie manazovanie MSP
prostrednictvom travenia ¢asu v podniku Vv inej krajine Eurdpskej unie.
Je to wuzitony néstroj pre rodinné podniky na zidklade vymeny
sktisenosti z inych krajin EU.

Charta Europskej konferencie pre MSP: Od Eurdpskej charty pre malé
podniky k zakonu o malych podnikoch Eurdpska tnia podporuje
vymenu skusenosti o opatreniach politiky MSP.

Podnikové ceny: Cielom oceneni je identifikovat’ a rozpoznat’ tispeSné
aktivity ainiciativy podniknut¢é na podporu podnikania, zvysit
povedomie o0 ulohe, ktord podnikatelia zohravaji v spolo¢nosti
a povzbudit’ a inSpirovat’ potencidlnych podnikatel'ov.

Expertnd skupina s ndzvom "Vplyv danovych systémov na udrzanie
zisku a zvySenie vlastného imania": cielom tejto skupiny odbornikov
bolo identifikovat’ a uznat’ daflové ustanovenia a aspekty, ktoré podla
majitelov podnikov maju rozhodujuci vplyv na rozhodnutie udrzat
zisk. Vysledky tejto prace st dolezité, pretoze dichotomia medzi

31



"

"majetkovym financovanim / dlhovym financovanim
vyznam pre sektor rodinnych podnikov.

ma velky

e Program celozivotného vzdeldvania: tento program podporuje
nadnarodné vzdeldvacie a Skoliace aktivity. Okrem toho, Ze umoziuje
jednotlivcom sledovat stimulacné moznosti vzdelavania a odbornej
pripravy v celej Eurdpe, pomdha vzdeldvacim a Skoliacim inStituciam
a systtmom modernizovat’ sa formou financovania nadnarodnych
projektov (Eurépska komisia 2009).

V tomto kontexte sa zacali pravidelne uskutocnovat prieskumy rodinnych
podnikov na eurdpskej ako aj svetovej urovni. Cielom tychto prieskumov je
spravit’ prehlad o situécii rodinnych podnikov vo svete, ich hospodarske; sile,
hlavnych oblastiach, ktoré trapia podniky a rieSeniach, ktoré by v ramci
podnikatel'ského prostredia uvitali.

4.1 Family Business Survey (2016) — vyhodnotenie zisteni
a vysledkov

Vroku 2016 vydala konzultantskd spolocnost PwC (predtym
PricewaterhouseCoopers) 0smy Prieskum rodinného podnikania. Tento
prieskum zahrnul poznatky z viac ako 2 800 podnikov z pat'desiatich krajin
a odvetvi od polnohospodarstva, cez maloobchod aZ po vyrobu. Specialna
pozornost’ v tomto prieskume je venovana podnikom bliziacim sa k ich prvému
generaénému transferu. To je téma, ktora je vzhl'adom na obdobie
porevoluéného vyvoja, vyznamna z hl'adiska vyvoja rodinnych podnikov na
Slovensku. Tento pravidelny prieskum tiez zahfiia hlavné podnikatel’ské trendy
z hl'adiska digitalnej technologie a globalizacie rodinnych podnikov a osobné,
ale aj odborné vyzvy na udrzanie podniku v rdmci rodiny (PwC 2016).

KTlucoveé témy pre rodinné podniky zostavaji podobné kazdym rokom. Su to
najmd vyzvy a silné stranky vyplyvajice z charakteristik rodinnych podnikov,
ktoré diktuju ich podnikatel'ské spravanie. Avsak aj napriek tomu je vidiet’ isty
postup. V roku 2012 boli dominantnou témou zru¢nosti, roz§irovanie podnikov
a nastupnictvo, teda inymi slovami, kazdodenné praktické vyzvy, ktorymi si
prechadzaju rodinné podniky. Do roku 2014 sa hlavné zameranie rodinnych
podnikov posunulo smerom k planovaniu profesionalizacie procesov na ich
zefektivnenie a zavedeniu robustného systému riadenia podniku. Uvedeny
proces sa podarilo spustit’ a v obdobi realizacie prieskumu je v iom vidiet’
vyraznej$i posun a pokrok. Tento rok bol v tomto smere podobne zlomovy,
lebo zaznamenal posun od kratkodobého taktického pristupu smerom
k strednodobému  strategickému pristupu. Novou vyzvou pre podniky
Vv Europe, ale aj vcelom svete, sa stava vytvorenie strategického planu
prepajajuceho sticasny stav rodinného podniku so strednodobym az dlhodobym
planom, kam sa podnik chce dostat’.
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Z hladiska dolezitosti rodinnych podnikov pre stabilitu svetového
hospodarstva je vidiet, ze samotné rodinné podniky si uvedomuju svoju silu.
Az 77 percent respondentov prieskumu rodinnych podnikov vyjadrilo
presvedCenie, ze rodinné podniky poskytuja stabilitu SirSej ekonomike. Vd’aka
tomu je vidiet, Ze az 55 percent rodinnych firiem robi svoje rozhodnutie
s oh'adom na dlhodobu perspektivu. Naproti tomu rodinné podniky dosiahli
iba maly posun v oblastiach nastupnictva, internacionalizacie ako aj
digitalizacie a inovacii. TO spdsobuje isti mieru znepokojenia. Najma z toho
dovodu, Ze aj pri existencii vel'mi starych rodinnych podnikov, priemerny
rodinny podnik vo svete ma zivotnost’ tri generdcie, o znamena priblizne 75-
90 rokov. Iba priblizne 12 % prekona Zivotnost’ tychto troch generécii a cez
Styri generacie preziju iba 3 % rodinnych podnikov (PwC 2016).

Celosvetovy prieskum tiez poukazuje na zdkladné aspekty, ktorymi sa podla
samotnych rodinnych podnikov odlisuju tieto od inych typov firiem. Medzi
zakladné charakteristické ¢rty rodinnych podnikov patria:

e Silnejsi doraz na kultaru a hodnoty 74 %

e Iné kritéria uspechu — nie iba zisk a rast 72%

e Rozhodovacie procesy su rychlejSie a priamejSie 71 %
e VysSia miera podnikavosti 61 %

e Doraz na dlhodobe;jsi pristup v rozhodovani 55 %
e Potreba vyssej snahy na ziskanie kvalifikovanych I'udi48 %
e Vicsia tendencia riskovat’ 40 %

o Tazii pristup k finanénym zdrojom 32 %

Uvedené Sstatistiky poukazuju na mieru vlastného hodnotenia rodinnych
podnikov a davaju zakladné informacie o tom, kde lezi ich hlavny zaujem,
0 ktory im pocas ich podnikatel'ského zivota ide. V kontexte beznych ne-
rodinnych podnikov sa rodinné podniky vyzdvihuji ako zamerané na dlhodoby
rozvoj ainé preferencie neZz materialne vycislenie tspechu v podobe zisku
alebo rastu firmy.

Na zaklade prieskumu PwC je ale tiez zrejmé, Ze viaceré problémy, ktorym
rodinné podniky cCelia na Slovensku, su pritomné aj u rodinnych podnikov vo
svete. Az 43 % rodinnych podnikov nema vypracovany plan pre nastupnictvo.
Pokial’ tuto oblast’ rozvoja podniky zanedbajli, Sance na predcasné ukoncenie
fungovania podniku sa prudko zvysia. Kazdy rodinny podnik musi dokéazat
najst kompromis medzi osobnym a profesijnym zaujmom a proces
nastupnictva prinasa tieto dve veli¢iny do hry pri dvoch generaciach naraz.
Vytvara to dynamiku, do ktorej vstupuje prezitie podniku, ale aj rodiny
a v neposlednom rade aj zaujem nastupnika ako jednotlivca a jeho slobodu pri
vybere kariéry. Naopak, dobre zvladnuty proces nastupnictva dokaze priniest’
vyznamny bod s cerstvou energiou pre firmu S moznostou nového
zadefinovania podniku v kontexte novych okolnosti. To méze priniest’ Sirsi
rozhl'ad, diverzifikdciu a profesionalizdciu podniku. Na dosiahnutie tGspechu
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v tejto oblasti musia rodinné podniky rozvijat' a nasledne implementovat
a odkomunikovat’ kvalitny plan nastupnictva. Zaroven tento proces musi zacat
¢o najskor s dlhodobou pripravou na samotné odovzdanie moci. Aj pri dlhej
histérii fungovania rodinnych podnikov a mnzstve praktickych prikladov
ukazujucich ako nedostatok planovania vedie Kk zaniku aj uspe$nych rodinnych
podnikov, stale Si vo svete pripravi svoj plan nastupnictva len 15 percent
rodinnych podnikov. Co je eSte podstatnejsie, toto ¢islo nerastie ani
Vv poslednych rokoch pri vyssej miere skusenosti s adoptovanim terminologie
»pokracovanie podniku (business continuity) namiesto klasického chapania
»hastupnictva* ako jedného zlomového momentu.

Rodinné podniky maju teda dve Specifické vyhody oproti beznym podnikom.
Jednu v schopnosti efektivne a rychlo rieSit’ kratkodobé alebo dennodenné
problémy a Specifika konkrétnej oblasti podnikania. Druhu, na ktorti su
zastupcovia rodinnych podnikov obzvlast hrdi, vidia v zamerani sa na
dlhodobu perspektivu, v kontexte generécii a nie len rokov. To, ¢o im vSak
chyba je prave ten strednodoby kontext v podobe konkrétneho strategického
panu, ktory by prepojil moment, kde sa rodinny podnik nachadza teraz s
dlhodobejsou viziou, kde by podnik mal alebo mohol raz byt. ZjednodusSene
povedané, rodinné podniky potrebuju ,viac transparentnosti v dlhodobom
zmysl'ani a primerand mieru uistenia, ze podnik bude konzistentne pracovat’ na
dosiahnuti svojej vizie* (PwC 2016). Tato vizia musi zahrnit rodinu,
majitelov ako aj podnik ako taky. Tieto tri jednotky si vzdjomne prepojené a
uspech jednej z nich nemdze byt’ dosiahnuty bez ispechu druhe;.

Planovanie nastupnictva je teda jednym z hlavnych faktorov pri rieSeni
problému prepojenia kratkodobej expertizy kazdodenného riadenia podniku s
dlhodobejsou strategickou viziou podniku. Vo svojej vlastnej podstate je
nevyhnutné na udrzanie kontinuity podnikania a zabezpecenie toho, aby
rodinny podnik neprestal s produkciou v ¢ase zmeny vedenia. Okrem toho je
nastupnictvo zdkladom zarucenia, Ze zaujmy rodiny ako aj nového majitel'a su
prepojené s cielmi podniku. Prieskum medzi majitelmi rodinnych firiem
prezradil, Ze aZ 69 percent respondentov veri, Ze ich rodinné a podnikatel'ské
stratégie su plne zosuladené. AvSak dokazy a sklsenosti tvorcov prieskumu
poukazuji na to, Ze to Casto mdZe byt len vnimanie zo strany majitela.
Absencia prepajania strategickej vizie s procesom nastupnictva moze byt pre
firmu fatalne. Dévodom je, Ze bez zadefinovania toho, kam sa ma podnik
pohnut, Casto nie je mozné identifikovat’ spravneho nasledovnika alebo
schopnosti a vedomosti, ktoré by mal tento nasledovnik nadobudnut. Aj
napriek tomuto prepojeniu iba maly pocet rodinnych podnikov pristupuje k
procesu planovania nastupnictva Strukturovanym sposobom. A aj tie, ktoré tak
robia, sa zameriavaju iba na to, kto bude nastupcom a nie na to ako.

Dal§im &astym problémom rodinnych podnikov na celom svete je divergencia
ambiciéznych cielov a casto omnoho menej uspesnych vysledkov. Podla
roznych ro¢nikov prieskumu od roku 2012 priblizne 12 az 15 percent podnikov
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planuje agresivny rast svojho podniku, ale iba malo firmam sa to podari.
Hlavnymi dovodmi netspechu st nespravne odhadnutie zrucnosti potrebnych
na takyto rast alebo neschopnost’ ziskat' dostato¢né zdroje. Iné podniky maja
interné problémy z dovodu nesthlasov a konfliktov v rdmci rodiny, ktoré stoja
podniky cennu energiu a zdroje. Podobné rozdiely medzi planmi a realitou st
vidiet v snahach o diverzifikaciu. Viac ako polovica rodinnych podnikov
planuje spustit’ nové podnikatel'ské projekty, a aj napriek tomu 33 percent z
podnikov stale pdsobi iba v jednom sektore a iba na ich domécich trhoch. To
mdze priviest’ rodinné podniky do rizika, ked’ze cely ich podnikatel'sky model
stoji a padd na uspechu alebo netspechu jedného projektu. A napriek ich
vel'kym odhodlaniam az 72 percent rodinnych podnikov ocakdva, ze za pit
rokov bude mat’ viac menej rovnaké portfolio a 53 % tvrdi, Ze z ich pohl'adu
nie je vobec dolezité diverzifikovat’ svoje podnikatel'ské aktivity.

Podobné vysledky je vidiet’ aj v oblasti internacionalizécie obchodu a predaja.
Viacerym rodinnym firmdm sa podarilo vystavat’ uspeSny exportny podnik.
Prikladom je Spanielsko, v ktorom je jednoduchsie dosiahnut diverzifikiciu
exportu nez diverzifikaciu portfolia produktov. AvsSak naprie¢ krajinami je
tento pribeh nie az tak pozitivny. Poslednych niekol’ko ro¢nikov prieskumu
rodinnych podnikov ukazalo, ze v priemere S$tvrtina predaja rodinnymi
podnikmi ide do zahrani¢ia s ocakavanim, ze tento podiel vzrastie na tretinu v
obdobi najblizSich piatich rokov. Napriek tomuto ocakavaniu vSak zostava
podiel predaja rodinnymi podnikmi konStantne na urovni 25 percent. Podobna
stagnicia je vidiet v tom, aky podiel rodinnych podnikov predava svoje
produkty alebo sluzby do zahranicia a kol'’ko rodinnych podnikov to planuje. V
roku 2012 67 percent rodinnych podnikov predavalo svoje sluzby a produkty
do zahranicia a 74 percent oCakavalo, Ze bude predavat’ do zahranicia o pat
rokov. No aj o $tyri roku od tohto oCakavania zostali tieto Cisla takmer
rovnaké. Samozrejme do tohto procesu mohlo vstupit’ viacero faktorov. Tie
mozu byt v podobe nedostatku kvalifikovanej pracovnej sily, obav spojenych s
politickymi rizikami v inych krajinach aZz po dopad politickych udalosti za
poslednych pat’ rokov. Celkovo je teda vidiet’, Ze cez vSetky spomenuté témy
rastu a rozvoja podnikov, ich diverzifikacie alebo internacionalizacie, existuje
medzi rodinnymi podnikmi silné odhodlanie a ambicie, ktoré¢ ale nie st naplno
realizované. Prave vytvorenie strategického planu by podnikom pomohlo
prekonat medzeru medzi kratkodobym aspektom odbornosti v remesle a
dlhodobou viziou (PwC 2016).

Dalsou témou identifikovanou v ramci prieskumu spolo¢nosti PwC je miera
digitalizacie a inovécii, ktorad bude kI'icova v kontexte ocakavanej Stvrtej viny
priemyselnej revolicie s nazvom Priemysel 4.0 (Industry 4.0). Tato vlna
priemyselnej revolucie povedie k vytvoreniu konceptu Smart Factory, teda
inteligentnej tovarne alebo prevadzky, ktord bude vyuZivat kombinaciu
kybernetickych systémov a decentralizaciu rozhodovacich procesov. Jednotlive
zariadenia budit prepojené Vramci Internetu veci, budi komunikovat

35



navzajom a spolupracovat’ s moznost'ou vyuzivania informdcii v redlnom Case
prostrednictvom bezdrdtovych pripojeni. Aby sa podnik alebo prevadzka
dokézala povazovat za sucast Priemyslu 4.0, mala by =zahfiiat’ Styri
charakteristiky:

e Transparentnost’ informacii — systém musi vediet’ vytvarat virtualnu
koépiu  fyzického sveta prostrednictvom informécii zo senzorov
a poskytovat’ kontextualizaciu informaécii;

e Decentralizované rozhodovacie procesy — schopnost’ kybernetickych
systémov robit’ jednoduché rozhodnutia a byt autondémnymi;

e Technicka podpora — kybernetické systémy musia vediet podporit’ 'udi
pri hl'adani efektivnych rozhodnuti pri rieSeni problémov. Okrem toho
by ale mali tieto kybernetické systémy tiez vediet pomahat
zamestnancom pri vykonavani uloh, ktoré su prili§ naro¢né alebo
nebezpecné pre l'udi;

e Interoperabilita — prepojenie strojov a pristrojov so snimac¢mi a ich
vzajomna komunikécia so schopnostou poskytovat’ 'ud'om spolocné
data zo vsetkych pristrojov (Marr 2016).

Spolu s tym prindsa Priemysel 4.0 aj iné sprievodné javy spojené s nastupom
tohto typu prevadzok:

e Zmeny v realnom case — schopnost’ zbierat’ a analyzovat data a
okamzite na tieto data reagovat’;

e Modularita — flexibilné adaptovanie inteligentnych prevadzok s
ohl'adom na nové poziadavky vymenou alebo rozsirenim jednotlivych
modulov;

e Virtualizacia — vytvaranie virtuadlnych kopii inteligentnych prevadzok
prostrednictvom prepdjania senzorovych dat s vyuzitim modelov
prevadzok a simulécii.

Zavadzanie procesov inteligentnej prevadzky prinasa niekol’ko vyziev, ktorym
budi musiet’ Celit’ aj rodinné podniky. Prvou takou vyzvou je zabezpecenie dat
a informdcii, ktoré budii podliehat’ novym rizikdm. Moderné systémy budu
vyzadovat’" zbieranie mnoZstva novych informacii pomocou senzorov
a pristrojov a zdielanie pristupu do tychto systémov. To bude vyZadovat
reviziu jednotlivych pristrojov majucich viacero potencialnych bezpecnostnych
nedostatkov, ktoré budu pri integracii do velkych sieti eSte zvyraznené a buda
musiet’ byt vymenené. Udrziavanie novych ,,smart* systémov bude vyzadovat
aj stabilitu a spolahlivost’ systémov. S tym suvisi aj kontrola a udrziavanie
integrity vyrobnych procesov, ktoré budu fungovat’ s ¢o najmensim zasahom
alebo vplyvom l'udského faktora, ¢o moze znamenat technické problémy alebo
vypadky produkcie.

36



To prinasa aj d’al$i vyznamny problém pre rodinné podniky z hl'adiska rozvoja
Priemyslu 4.0. Dopady tohto rozvoja prinest zmenu a transformaciu mnozstva
pracovnych miest z dovodov automatizacie, ¢o mdze mat vyrazny vplyv na
rozne profesie pre nizko ale aj vysokokvalifikovanych zamestnancov. Jednym
pozitivom by mohlo byt postupné minimalizovanie az odstranenie rizik cez
elimindciu nebezpecnych profesii alebo aktivit, ¢o by viedlo k zlepSeniu
kvality a zvySeniu ochrany zdravia a bezpec¢nosti zamestnancov. To vSak bude
sprevadzané rizikom, ze vicSia miera automatizacie povedie aj k strate
pracovnych prilezitosti prave v uvedenych typoch prace. S nastupom
automatizacie bude vyzadovany tiez vysSi pocet vysokokvalifikovanych
zamestnancov a skusené¢ho persondlu na vytvaranie a zavadzanie takychto
systémov do prevadzky. V kontexte Slovenska to moze zhorsit’ uz existujici
nedostatok vhodnych odbornikov v réznych oblastiach. Na druhej strane
pozitiva tychto zmien by boli v podobe postupného zlepSenia kontroly
logistickych a zasobovacich procesov cez lepSie ziskavanie a analyzu dat na
urovni vyrobného a doddvacieho procesu. Kontrola procesov cez pocitace
moze priniest’ spol’ahlivejSiu a udrzatel'nejSiu produktivitu a vyrobu. Firmy by
tak mohli mat’ vyssi prijem, podiel na trhu ako aj zisky, ¢o by mohlo priniest’
eSte vicsie benefity v ramci rozvojovych trhov, ktoré zavedu priemysel 4.0
(Geissbauer, Vedse a Schrau 2016, Marr 2016).

V tomto kontexte velkd cast’ malych a strednych (nerodinnych) podnikov
Vv celom svete oCakava, ze do roku 2020 bude troven ich digitalizacie na
pokrocilej urovni v porovnani s rokom 2016. Az tri Stvrtiny vSetkych podnikov
ocakavaju vyraznii mieru digitalizacie ako horizontalnych tak aj vertikalnych
retazcov do roku 2020. Viacero firiem uZ robi v tychto oblastiach vyznamné
investicie, ktoré postupne zacinaju prindSat’ zvySovanie prijmov ako aj
postupné Setrenie prevadzkovych nékladov. To moze viest’ k rozvoju novych
prelomovych podnikatel'skych modelov a projektov. Do roku 2020 ocakavaju
vo vSeobecnosti firmy cez zavadzanie digitalizacie vysSie zisky o priblizne 2,9
percenta a znizovanie ndkladov o0 3,6 percenta kazdym rokom. Podobné
oCakavania maju aj samotné rodinné firmy. Az tri Stvrtiny z nich podla
prieskumu PwC si mysli, ze vd¢§ia miera inovacie v ramci procesov je z ich
hl'adiska dolezitd alebo vel'mi dolezitd. Taktiez az 64 percent rodinnych
podnikov povazuje potrebu kontinualnej inovacie za najvacsiu vyzvu pocas
najblizsich piatich rokov. Rodinné podniky maju pocit, Ze maja dobra poziciu
na uspech v procese nastupu inovacie a digitalizacie a az 57 percent z nich je
presvedCenych, ze sa dokaze inovovat s kazdou novou generaciou. AvSak
viacero prikladov z prostredia rodinnych podnikov ukazuje na fakt, ze rodinné
podniky sa nedokdzu prispdsobit zmene a maju tazkosti pri zavadzani
inovacii. Na to isté poukazuju externi manaZzéri, ktori s prizvani do rodinnych
podnikov. Nastupnicke generacie tieZ povazuji tento problém za skutocnu
vyzvu pre ich buduaci uspech, aj ked’ priznavaju, Ze Casto maju tazkosti pri
presvied¢ani podniku na zmenu kurzu.
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Podniky s najrychlej$im prijatim procesov digitalizacie buda mat’ prilezitost’
ziskat’ najvacsie vyhody v podobe ziskov a pozicie na trhu. Samozrejme zo
svetového meritka je krajina s najvacsim potencidlom zisku z digitalizécie
Cina. Prave tato krajina ¢aka nadpriemerné uspory vyplyvajlice zo zniZovania
nakladov a zvySovania digitalnych prijmov uz do roku 2020. Z toho dévodu je
to prave Cina, ktord sa snazi digitalizovat’ a automatizovat’ procesy, ktoré si
V sucasnosti vyzaduju viacsie mnozstvo pracovnej sily. Jej vyuzitie sa totiz
postupne stava v Cine nerentabilné z dévodu rastacich platov v Krajine. Preto
sa tohto trendu chytili ¢inske firmy, ktoré su vyrazne flexibilné a otvorené
digitalizacii procesov v blizkej budtcnosti, ¢omu zodpovedd aj odhadovana
miera investicii v oblasti Priemyslu 4.0, ktord by na zdklade vyskumov mala
dosiahnut’ vysku 907 miliard americkych dolarov (751,85 miliard eur) do roku
2020. Hlavné oblasti vyvoja sa maji tykat rozvoja senzorov, prepajanie
zariadeni a vyvoj softvérovych aplikacii. AvSak firmy tiez investuju do rozvoja
zruénosti zamestnancov a prevadzkovych zmien. Ocakavana navratnost’ tychto
investicii je do dvoch rokov pri miere investicii na Grovni 5 percent ich
ro¢ného prijmu (Marr 2016).

Podobné ocakavania existuju aj v miere rozSirovania digitalizacie. Firmy
pocitaju, ze do roku 2020 vzrastie miera ich digitalizacie z 33 percent v roku
2015 na 72 percent v roku 2020. Najvacsi pokrok ma miera digitalizacie
dosiahnut’ v oblasti digitalnych podnikatel'skych planov a portfolia produktov
a sluzieb. V tomto smere je ofakavany rast az na urovni 35 percentudlnych
bodov. Podobny rast penetracie digitalizacie u svetovych firiem sa ocakéva aj
Vv oblasti zakaznickeho pristupu, marketingu a predajnych kanalov, v oblastiach
horizontalnych a vertikalnych retazcov av neposlednom rade aj pri
produktovom rozvoji a technologiach. V pripade tychto oblasti ma vzrast
digitalizacia o minimalne 30 percentudlnych bodov. Prvé firmy investujuce do
digitalizdcie moéZu ocakavat vyrazné benefity cez zniZenie nakladov
a zvySovanie prijmov. Priemerné zniZovanie operativnych ndkladov by malo
byt na urovni 3,6 percenta rofne azvySovanie produktivity v podobe 4,1
percenta roCne. Tento narast produktivity bude dosiahnuty cez adoptovanie
inteligentnej vyroby, vratane integrovaného pldnovania alebo casovania vyroby
v prevadzky. Prave vtomto by mali byt pre podniky uzitocné senzorové
systémy a zdielané¢ informacie z horizontalnych sieti od jednotlivych
partnerov, bud’ dodavatelov alebo zdkaznikov, aby ziskali informacie
0 spotrebitel'skom dopyte. S tym stvisi aj aspekt potreby udrzby kl'u¢ového
majetku, kde by sa dali vyuzivat predikativne algoritmy na optimalizaciu
oprav a vylepSovanie prevadzkovych pristrojov.

Rodinné podniky v Eurdépe maju viaceré problémy pri zavaddzani inovativnych
procesov. Hlavnym problémom v procese inovacii je hladanie novych
kvalifikovanych zamestnancov, ktori by dokazali implementovat nové
technologie. ZvySovanie digitalnej vzdelanosti je vyznamnym aspektom pri
potrebe investovania zdrojov do vzdelavania o novych procesoch
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a inovativnych podnikatel'skych modelov. Kazdy ro¢nik prieskumu poukazuje
na potrebu kvalifikovanych zamestnancov a neschopnost’ rodinnych podnikov
prildkat’ a udrzat' si spravnych l'udi. V roku 2016 tato moznost’ pri otazke
kl'aiCovych vyziev vybralo 58 percent respondentov. Rodinné podniky maju
bez jasného strategického planu problémy s identifikovanim spravnych
kvalifikacii a spravnych l'udi. Pri dneSnom tempe zmien v podobe novych
technoldgii  a inovativnych podnikatel'skych modelov rodinné podniky
potrebuji mysliet’” dopredu v kontexte najblizSich piatich az desiatich rokov.
Budu musiet’ sledovat’ trendy, vyhodnocovat, ktoré technologické pokroky
budi mat’ dopady na ich ponukané produkty alebo sluzby. Podobne budu
musiet’ rodinné podniky sledovat’ aj demograficky vyvoj, ktory ovplyvni vyvoj
vol'nej pracovnej sily. Vdaka tomu budi mdct lepSie predpovedat, aké
Skolenia pontknut svojim zamestnancom. Bez tohto prehl'adu budu
spolo¢nosti mat’ problém identifikovat’, v akych oblastiach potrebuji inovovat'.

Okrem uvedeného budu firmy musiet zapracovat’ aj na budovani digitalnej
dovery, pre ktorti bude nevyhnutné dosiahnutie transparentnosti a bezpe¢nosti
informacii. Podniky buda vyzadovat' tiez lep$i manazment rizika a integrity
udajov, ktord si bude rovnako vyzadovat vysoku mieru investicii. To bude
viest firmy acelé priemyselné odvetvia K nutnosti budovat organizacné
Struktiry na rozvoj datovych analyz. Rozvoj digitalizacie a Priemyslu bude
viest’ k vytvaraniu virtualnych sieti prechadzajticich cez hranice jednotlivych
krajin. V sti€asnosti v tomto trende vedu krajiny ako Japonsko alebo Nemecko.
Podniky vo svete sa preto budia musiet’ pokusit’ ¢o najviac vyuzit' potencial
zakaznikov ako aj zamestnancov pdsobiacich v zahrani¢i. Poukazuju na to aj
data z prieskumu PwC medzi rodinnymi podnikmi vo svete, z ktorych 51
percent povazuje za vyzvu na najbliz§ich dvanast mesiacov podmienky na
trhu, 27 percent vladne regulacie a opatrenia, 23 percent konkurenciu a 19
percent menovy kurz pri ndkupe apredaji do zahrani¢ia. Tieto vyzvy su
signadlom toho, Ze rodinné podniky si uvedomuji medzinarodné pdsobenie
firiem v podobe konkurencie, ale aj potreby pdsobit’ na inych trhoch z hl'adiska
nakupu alebo predaja. S tym stvisia d’alSie dva aspekty. Prvym je potreba
prisposobit’ sa podnikatel'skym regulacidm v inych krajinach, ¢o v pripade
podnikov z malych krajin ako Slovensko smerom k trhom mimo Eurdpskej
unie moOZe znamenat vicSiu financnu ako aj prdvnu zataz. To vSak modze
vytvorit’ tlak na zlepSovanie podnikatel'ského prostredia, kedZe podniky si
budu viac vedomé lepSich podmienok v inych krajinach (PwC 2016).

Spomenuté procesy zvySovania produktivity povedi  k zvySovaniu
konkurenéného boja firiem, o mdze viest' k neschopnosti vel'kej Casti firiem
prezit na trhu. Konkurencieschopnost bude do velkej miery zavisld od
schopnosti firiem minimalizovat’ prevadzkové ndklady v porovnani s ostatnymi
ucastnikmi na trhu. Na druhej strane budu moct’ firmy oc¢akavat’ prileZitosti na
zvySovanie prijmov z digitdlneho predaja. Na vyuZitie potencidlu tohto rastu
budi musiet’ firmy priniest nové produkty na zvySenie svojho portfolia.
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Digitalne sluzby zalozené na datovych analyzach, vratane uplnych digitalnych
rieSeni pre zakaznikov. Dostupnost dat v redlnom case umozni vyrabat
personalizované produkty a rieSenia prispdsobené pre potreby klientov (Marr
2016).

Prave kvoli vyssej miere zahrani¢nej konkurencie bude nevyhnutné pre rodinné
podniky vyuzit' do o najvidcSe] miery potencial zakaznikov a zamestnancov
Vinych krajindch. Niektoré rodinné firmy vo svete sa dokazali dopredu
pripravit’ na tieto zmeny, avSak nie je to pravidlom pri vSetkych rodinnych
podnikoch, ktoré na to Casto nemaji zdroje alebo, €o je eSte nebezpecnejsie,
0 tomto probléme vnutorne vobec nediskutuji. Iba 7 percent opytanych
podnikov povazuje technolégiu a digitalizaciu za hlavnu vyzvu na najblizsich
dvandst’ mesiacov. S tym suvisi aj fakt, ze iba 25 percent rodinnych podnikov
sa citi zranitelnych v kontexte digitalnej revolucie a iba 54 percent sa tejto
téme venovalo na urovni spravnej rady. Expert PwC na oblast’ rodinného
podnikania varuje, ze kazdy rodinny podnik je zranitel'ny v procese digitalne;j
transformécie a tie ¢o si myslia, Ze st imunne ¢oskoro zistia, Ze sa mylia. Je to
hrozba pre vsetky podniky a podnikatel'ov bez ohl'adu na ich geograficku
polohu, odvetvie alebo velkost ich podniku. A aj napriek tomu, ze az 59
percent nastupcov v rodinnych podnikov si uvedomuje hmatatel'né vyhody
digitalnej transformécie az 37 percent vyjadrilo, ze musi bojovat v ramci
podniku o prijatie a pochopenie dolezitosti digitalnej stratégie.

To, ¢o v8ak zostava dlhodobym problémom pre firmy pri planovani podobného
rozvoja spolocnosti je nedostatok financii. Financovanie rastu je aj v zahranici
opakujica sa vyzva pre rodinné podniky a oblast’ znepokojenia pre viacero
Znich. Az 76 percent respondentov, ktori planuju rast sa vyjadrilo, Ze budu
musiet’ spolichat do velkej miery najmi na vlastny kapital. Pre niektoré
podniky to moéze byt ich preferencia, kedze sa tym vyhnu problémom
spojenym so zadlZzenim podniku. To je vSak spojené aj s rizikami v podobe
absencie rezervy azdrojov na zachranu v pripade netspechu. NajéastejSie
vyuzivané alternativy v zahranici su:

e Bankova pozicka 63 percent

e Kapitalové financovanie (investor investuje vymenou za podiel na zisku

alebo zdkladnom imani 35 percent
e Dlhové¢ financovanie (napriklad firemné dlhopisy) 31 percent
e Iné financovanie 14 percent

Casto sa stava, ze firmy si nevyberaju financovanie vlastnymi zdrojmi
dobrovolne. Pre viacero znich st iné formy financovania bud’ nedostupné
alebo prili§ drahé. Vo viacerych krajinach prave rodinné podniky musia riesit
nizku mieru dovery zo strany bank a nemaji priestor na vyuzivanie inych
nastrojov ako vlastné zdroje. Velmi casto sa vSak prave v prvej generacii
zameraju na vytvaranie finan¢nej rezervy a bohatstva. To sa ale postupom ¢asu
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moze stat’ kamenom urazu v momente rieSenia nastupnictva a delenia majetku
medzi viacerych dediCov. Ocakavania a predpoklady sa mozu stat
zdrojom rozkolov medzi dedi¢mi, ¢o moze rozdelit rodinu a Vv najhorSom
pripade viest’ ku kolapsu samotného podniku.

Z hl'adiska manaZzmentu financii existuje v rodinnom podnikani klisé: Rodiny
zarabaju peniaze v prvej generacii, uzivaju si ich v druhej a stracaju ich v tretej.
No je dobry dovod, preco toto klisé vzniklo. Existuju rozne dovody, preco k
tomu dojde — od nadmerného vyuzivania dlhového financovania na urychlenie
rastu, cez nadmerné minanie na osobny zivotny styl, manzelské spory az po
vkladanie "vSetkych vajec do jedného kosika" — zameranie sa len na jedno
odvetvie alebo produkt. Preto aj ked’ rodinné podniky obcas diverzifikuju svoje
portfolio, nerobia diverzifikdciu tam, kde investuju svoje bohatstvo, ¢o
znamena, ze ich uspech alebo neuspech zédvisi od jednej oblasti. Diverzifikéacia
je dolezitd, aby bola zabezpecend dlhodobéd a stabilnd navratnost zdrojov.
Casto sa stava, ze vlastnici sa k tomuto pohl'adu priblizuju, pretoZe sa blizia k
dochodku a zacnu zvazovat’ prijmy, ktoré potrebuju na financovanie zivotného
Stylu, aky chcti mat’ na dochodku. Je to vhodny ¢as na to, aby sa pozreli na
vSetky moznosti v ramci efektivneho planovania nastupnictva a dosiahli
uspesny transfer bohatstva medzi ¢lenov nasledujucej generacie.

Na zaklade uvedené¢ho predstavuje PwC desat’ nevyhnutnych krokov na
efektivne strategické planovanie v ramci rodinnych podnikov. Tieto kroky
navrhol Paul Hennessy Family Business Leader pre PwC Irsko. Zatial’ ¢o je
jasné, ze kazdy rodinny podnik potrebuje strategicky plan uSity priamo na
vlastné odvetvie, trh a mieru rozvoja, existuje niekol’ko zakladnych principov,
ktoré¢ maji vSetky strategické plany spolo¢né. Nasledovny zoznam nie je
vycerpavajuci, ale opisuje zdkladné aspekty, bez ktorych sa rodinny podnik pri
svojom rozvoji zaobide iba t'azko.

1) V strategickom plane ma byt doraz kladeny na to, ¢o ide firma robit’,
nie ako

Je potrebné si stanovit’ rozdiel medzi strategickym planom a podnikatel'skym
planom. Strategicky pldn sa mé4 zameriavat' na stanovenie podnikatel'skych
cielov na strednodobé obdobie a urcenie smerovania podniku. Podnikatel'sky
plan ma byt o Specifickych krokoch, ktoré podnik potrebuje vykonat
v najblizsich dvanastich mesiacoch, aby sa strategicky plan stal realitou. CiZe
podnikatel'sky plan je dolezity, ale az spolu so strategickym pldnom sa
dopliiaja na jasné uréenie toho, o ma firma dosiahnut a akym spdsobom.

2) Majte jasno v budiicom smerovani a konfrontujte to so sti¢asnost’ou

Podnik musi mat’ jasno, kde chce byt’ o tri alebo péat’ rokov. Musi mat’ jasno
v tom ako bude vyzerat’ jeho budiicnost’ a nasledne si ujasnit’ ako sa tam dostat’
— od vyuzitia portfolia produktov a sluzieb, cez planovanie hospodarenia,
pracovnu kulturu aZ po nastavenie svojej organizacie.
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3) Pozrite sa na fungovanie Vasho podniku

Pozrite sa podrobne na Vas podnik ako v sucasnosti funguje. Zamerajte sa na
to, ¢i mate v nieCom skutocnu komparativnu vyhodu, ¢o musite zmenit’ a ¢i su
vtomto kontexte Vase ambicie realistické. Vhodnou technikou je takzvana
SWOT analyza (analyza silnych stranok, slabych stranok, pilezitosti a hrozieb).
Ta Vam moze pomoct ziskat’ objektivny pohlad na to, ako ste na tom interne
z hl'adiska kvality procesov a hlavnych rizik, ktoré Vas pri ceste do Vasho
ciela mozu stretnut’. Pritom je mozné sa zamerat’ aj na externé faktory, ktoré
moézu ovplyvnit Vas trh. Tieto faktory moézu byt: politické, ekonomicke,
spolocenské, technologické, pravne alebo environmentalne. Iné hrozby, ktoré
je potrebné zvazit, su napriklad hrozba novych konkurentov na trhu alebo
pravdepodobnost’ vyvoja novych prelomovych produktov ¢i sluzieb, ktoré by
ohrozili Vase portfolio.

4) Ziskajte o najviac vstupov

Generalny riaditel’ podniku bude zodpovedny za napliianie strategického planu,
ale ¢im viac l'udi prispeje k jeho tvorbe, tym robustnejsi plan to bude. Okrem
toho, aj bezni zamestnanci sa budu citit’ viac zanieteni a lojalni voc¢i takémuto
planu alebo celému podniku, pokial sa podielali na jeho smerovani. Cize
snazte sa zahrnut' kvalifikovanych l'udi z Vasej organizacie ako aj externych
poradcov, ktorym ddverujete. Takisto sa pokuste zahrnut TI'udi, ktori maja
predstavu otom, ako sa meni trh. Diskutujte so svojimi zamestnancami,
prizvite aj Vasich klientov.

5) Bud’te pripraveni na zmenu

Dokladny strategicky proces planovania by mal byt vyzvou pre spdsoby,
akymi funguje firma dnes a mal by otestovat’ jej vydrz pre prechod do d’alSej
fazy. Pokial’ toto nie je vysledok strategického planu, tak takyto strategicky
plén nie je dobry. Musite byt otvoreni novym alternativam, novym pristupom
a akceptovat’, ze budete musiet’ zmenit’ svoju osobntl rolu, ako aj spdsob, akym
podnik funguje.

6) Nastavte si ¢asovy rozvrh

Dobry strategicky plan je ako plan cesty. Mal by sa zamerat’ na urcenie
casového planu, kedy chcete dosiahnut’ milniky na svojej ceste ako aj samotnu
cielovl destinéciu.

7) Prirad’te 'ud'om, ¢o budi mat’ na zodpovednost’
Generalny riaditel’ ako aj spravna rada musia prevziat’ ultimatnu zodpovednost’
za plan a jeho dodrziavanie. AvSak konkrétne ulohy a elementy tohto planu

musia byt dané na zodpovednost’ jednotlivym manazérom, s podporou vhodne
nastaveného rozpoctu a inych zdrojov, ktoré potrebujui, aby v tejto ulohe uspeli.

8) Transformujte strategicky plan do funkéného podnikatel'ského planu
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Po nastaveni strategického planu sa presuiite na takticky podnikatel'sky plan
tak, Zze prva fazu v strategickom programe zmenite na konkrétny plan ¢innosti
a implementacie pocas najblizsich dvandstich mesiacoch.

9) Merajte, monitorujte a nasledne prispésobujte

Ked implementujete podnikatel'sky plan, posud’te, ako dobre funguje a ¢i je
potrebné ho doladit’. Na hodnotenie pokroku pouzite objektivne ukazovatele
vykonnosti. Tie Vam poradia, ktoré aspekty musite zmenit na dosiahnutie
zelaného efektu.

10) Komunikujte, komunikujte, komunikujte

Zdielajte so Svojimi zamestnancami nielen strategicky plan, ale pokrok, ktory
ste vjeho naplhani dosiahli. To Vam pomdZe vytvorit spoloény pocit
oddanosti, energie a smerovania medzi zamestnancami.

Poslednou klIi¢ovou oblastou, ktort vyzdvihuju v prieskume rodinnych
podnikov respondenti, je nevyhnutnost' profesionalizacie. Uz roku 2014
hlavnou témou prieskumu z dielne PwC bola profesionalizacia rodinnych
podnikov. Prieskum v roku 2016 poukazuje na pokrok, ktory sa dosiahol od
roku 2014, avSak aj na to, ze velka Cast’ prace pred podnikmi v tomto smere
eSte stoji. Kazdy rodinny podnik pride do momentu, kedy musi
profesionalizovat’ sposoby, akymi funguje, cez zavadzanie usporiadanych
procesov, ustanovenie jasnych pravidiel spravovania podniku alebo prijimania
externych zamestnancov. Podla prieskumu zroku 2016 stile 43 percent
povazuje potrebu profesionalizacie za kI'icova vyzvu na najbliz§ich pat’ rokov.
Pri tomto procese méa rodinny podnik jednu nevyhodu oproti beZnym
podnikom. Je tiou rodina. V ramci rodiny je ovela viac osobnych napati,
komplexnejSie prepojenia a rizika, ze ked sa zavedenie procesov nepodari,
dosledky buda vazne, ak nie fatalne pre osud podniku. Da sa to zhrnat” jednou
vetou, ktord je v prostredi rodinnych podnikov Casto opakovana: ,,Rodinné
podniky zlyhavaju zrodinnych doévodov.“ Nemoze byt preto velmi
prekvapujice, Ze rodinné podniky st pomalSie pri pokroku z hl'adiska
profesionalizacie a niektoré podniky sa rady tvaria, Ze dosiahli pokrok aj
Vv pripade, Ze sa v skutoc¢nosti v ich fungovani prili§ vel'a nezmenilo. Rodinné
podniky sa ale aj naprieck tomu pokuSaju vytvarat procesy na
profesionalizovanie rodiny, vratane mechanizmov, medzi ktoré patria
»akcionarske dohody* alebo rodinné rady. Pri rozvoji malych alebo strednych
firilem je jednym zo spdsobov profesionalizacie podniku prichod externého
manazéra. Prichod ¢loveka z mimo rodinného prostredia stanovi hranice pre
osobné antipatic a donuti ostatnych profesionalizovat’ vlastné spravanie.
Profesionalizacia procesov a jasné rozdelenie zodpovednosti a tloh uvolni ¢as
pre seniorsky tim na strategické planovanie.

Touto profesionalizaciou sa vytvori jasnd Struktura s jasnymi pravomocami pre
formalne pozicie, ktoré musia vzniknut' pri formalizacii a profesionalizacii
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procesov. Prvou je pozicia generalneho riaditel’a, ktory bude mat’ v ramci
rozhodovacich procesov finalne slovo, asponi pri mikro a malych podnikoch,
kde samotna spravna rada bud’ esSte nevznikla alebo nemala dané pravomoci
o0 strategickych rozhodnutiach. V kazdom rodinnom podniku moéze vzniknut
diskusia o0 tom, ¢i ma tato poziciu prevziat' externy manazér alebo ma zostat’
v rukach rodiny. Pri externych riaditel'och sa Casto ceni rozhodnost’ a praca
s autonomnou Struktarou rodiny aich podnikatel'ského planu. Avsak ak sa
nazory externého riaditel'a nezhoduji s ndzormi a poziciou rodiny, moze dojst’
k stavu, kedy rodina nebude chciet’ pustit’ kontrolu nad samotnym podnikom.
Vysledkom bude stav, kedy rozhodnutia generdlneho manazéra budu
prehlasované zo strany rodiny a majitel'a, ktorych poziciam bude dominovat
emocionalne rozhodovanie a nie argumenty.

S ohl'adom na tému profesionalizacie, ktora prevlada v diskusiach v zahranici
Vv tychto rokoch je zardzajuce, zZe stale vel'mi velkd Cast’ externych manazérov
je vylucena zo strategického rozhodovacieho procesu v ramci podniku. Viacero
manazérov nazyva tento postoj rodiny ako rozhodovanie pri jedalenskom stole.
Dalsou podobnou skiisenostou externych manaZérov je situacia, v ktorej st
prave tito  profesiondlni manazéri predvolavani ako neoficidlni
sprostredkovatelia pri nezhodach medzi r6znymi ¢astami rodiny. Nielen, ze je
to naro¢na uloha, ktorda méze poskodit’ pracovné vztahy v ramci podniku, ale
je to zaroven pozicia, ktord by sa nemala vobec vyzadovat od externého
manazéra. Ti by mali zameriavat’ svoju energiu a schopnosti na procesy
spravovania rodinného podniku. Viacero talentovanych manazérov je prave
z tohto dovodov odradenych od zaujmu o pozicie v rodinnych podnikoch. Na
zaklade spitnej vizby je vidiet, Ze rodinné podniky stale maji pred sebou vel'a
prace, aby porozumeli pridanej hodnote externych profesiondlnych
generalnych riaditelov aaby im odovzdali slobodu potrebnti na riadne
vykonavanie svojej prace. Pokial’ tak neurobia, existuje vyznamné riziko, ze
takito manazéri nevydrzia v rodinnej firme dlhodobo a ich pridana hodnota pre
podniky nebude naplno vyuZita.

Druhou formalnou inStitGciou, ktora je potrebna na formalizovanie
a profesionalizovanie rodinnych podnikov, je spravna rada. Aj v tomto pripade
je vytvaranie profesionalnych spravnych rad dominantné najmé pri velkych
a starSich rodinnych podnikoch. Takéto podniky maji vécSiu Cast’ pozicii
V ramci spravnej rady naplnenych 'ud'mi mimo zakladajucej alebo spravujuce;j
rodiny. 79 percent rodinnych spolo¢nosti s obratom nad 100 miliénov dolarov
(82,974 milionov eur) ma spravne rady dominované 'ud'mi mimo zakladajuce;j
rodiny, podobne je na tom az 75 percent rodinnych podnikov, ktoré dosiahli
aspon Stvrti generdciu. Pri za€iato¢nych rodinnych podnikoch je Casto situécia,
ze podnik nemd Ziadnu formu spravnej rady, hoci je mozné, Ze existuji
formalne alebo neformalne nastavenia diskusie s poradcami, ktoré mozu
nahradzat’ pracu spravnej rady.
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V cCase, ked’ sa sprdvna rada tvori, prave tito l'udia st Casto medzi prvymi
pozvanymi. Ked’ze vSak vychadzaju z pozicie blizkych rodinnych priatel'ov,
vacsinou pristupujii k Clenstvu v spravnej rade so znalostou vnutornych
procesov a nie ako externi poradcovia, ktori by mohli vytvorit’ konfrontaciu pre
interné nazory a dat’ ich do kontextu s realitou. Je to najmé vysledok situécie,
7e tito I'udia pdsobili v blizkosti podniku vel'mi dlhu dobu, ¢im sa u nich
vytvara riziko, Ze sa stanu iba néstrojom na odsthlasenie akychkol'vek napadov
zo strany vedenia. Preto je potrebné, aby rodinné podniky pravidelne menili
&lenstvo v spravnych radach. Mozu totiz napliat prospesnu tlohu, avsak
skasenost’ napovedd, ze v stcasnosti su spravne rady iba slabé v pozicii
poskytovania nezavislého nazoru, ktory rodinna firma potrebuje na udrzanie
komparativnej vyhody.

Toto je velkd vyzva, ktorti musia nakoniec rieSit’ vSetky rodinné podniky. Na
dosiahnutie zelaného stavu, rodinné podniky potrebuji vytvorit’ silni spravnu
radu zlozen z jednotlivcov s relevantnymi sktisenostami, ktori poskytnu Sir§iu
perspektivu spojentl s nezdvislymi a rozliénymi nazormi. Dobre fungujica rada
dokaze poskytnut’ nesmiernu pridanti hodnotu rodinnym firmam, napriklad cez
skimanie toho, ako sa vyuzivaju aktiva a zisky spolo¢nosti v kontexte stratégie
firmy. Okrem toho vie spravna rada tiez zmiernit’ diskusie o Grovni dividend.
To méze pomoct’ zabezpecit, aby si spolo¢nost’ ponechala dostatok finanénych
prostriedkov na jej prezitie a d’alsi rast. Preto je pozitivne, ze az 73 percent
rodinnych podnikov planuji agresivne zvySovat pocet nerodinnych c¢lenov
pritomnych v spravnych raddch. Rodinné podniky si uvedomuju potrebu
spravnej rady, ktord by bola schopna a ochotna dat’ rodinnému podniku svoje
nazory na navrhované kroky firmy a pripadné pochybnosti o rozhodovani
v kontexte dohodnutej vizie a hodndt rodinného podniku.

Aj ked’ kazdy rodinny podnik chce takého riaditel’a, ktory sa hodi do podniku,
kazdy podnik mé rozne potreby z hl'adiska vyberu &lenov spravnej rady. Casto
nastane situacia, kedy st majitelia rodinnych podnikov nesvoji pri procese
zdielania citlivych informdcii s ¢lenmi rady, ktori nie su sucast'ou rodiny, aj
ked’ posobia v Strukturach podniku dlhodobejSie. Ini majitelia sa Casto boja
nakladov alebo chcu rychle rozhodnutia zo strany rady, ¢o znamena, Ze ¢asto
neumoznia c¢lenom mat dostatocny c¢as na podrobné prehodnotenie
a pripravenie stanoviska. Problémom pre réznych majitelov je tieZ nastavit
vyberovy proces pre externych ¢lenov spravnej rady a strach z toho, ze tento
proces nastavia nespravne, najmd pri majiteloch, ktori zatial nemali s tymto
sktisenost’. TaktieZ je vyzvou pre rodinné podniky schopnost prildkat
schopnych jednotlivcov, ktori by rozumeli dynamike rodinného podniku
a komplexnosti rodinnych vzt'ahov pritomnych v tychto procesoch.

Oblastou, kde moze byt spravna rada mimoriadne nidpomocnd, je oblast
strategického pldnovania. Dobrd rada by mala vyzvat podnik na pripravu
takého planu, pokial’ zatial’ neexistuje. Mala by prinasat’ otazky o dopade novej
technoldgie apytat’ sa na dopady novych trendov na trhu na podnikanie
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a portfolio produktov a sluzieb. Spravny typ Clenov rady by mal mat aj
dostatok relevantnej skusenosti od procesu planovania, cez pomoc podniku
objektivne premysliet tazké témy ardzne scenare az po formuliciu
realistického a efektivneho planovania a monitorovania pokroku vo¢i planom
na pravidelnej baze. Robustny strategicky plan by mal byt’ tiez neocenitelny
pri priprave podkladov na =ziskavanie d’alSich expertov a identifikovani
kl'aCovych oblasti na d’alsiu expanziu a diverzifikaciu, ktoré si budu vyzadovat’
rozne zrucnosti na urovni spravnej rady rodinného podniku.

Spravne rady mozu plnit’ rozne dolezité tilohy. AvSak podla nasich skusenosti
zo zahrani¢ia mnoho rodinnych firiem dodnes plne nevyuziva svoju radu:
dobrd spravna rada mé& byt omnoho viac nez len orgdn na zborové
odsuhlasenie ndvrhov vedenia. Tu je zhrnutie oblasti, kde silnd a objektivna
rada moze mat’ dopad na uspech podniku (Eurdpska komisia 2009). Spravna
rada moéze:

e Pomdct majitel'ovi oddelit’ to, ¢o potrebuje podnik od toho, ¢o chce
rodina

e Naijst nové perspektivy, relevantné skusenosti a pristup k vplyvnym
sietam

e Pomdct generdlnemu riaditelovi premostit’ taktick¢ akazdodenné
rozhodnutia

e Zabezpecit zodpovednost’ v podnikani

e Pomoct v riadeni rizik

e Priniest’ objektivitu, nezavislost’ a vonkajsie hl'adisko do rozhodovani

e Priniest’ podporu a poradenstvo pri pldnovani postupnosti generalneho
riaditel’a

e Poskytnit’ "bezpecné miesto" pre naro¢né diskusie

e Zmiernit dopady nastupnictva na novl generaciu

e Planovanie a poradenstvo o strategickych rozhodnutia.

Poslednym klIicovym aspektom, ktory riesi prieskum PwC, je zapdjanie
zakladajucej generacie pri podpore tej nasledovnej generdcie. T4 ma totiz
niekol’ko konkrétnych oblasti, v ktorych mdze byt’ ndpomocné novej generacii.

1) Spoloé¢né planovanie buducnosti

Jednym absolutne najdolezitejSim kritériom uspechu v postupnosti je mat
dobry plan. Ten sa zacina podrobnym naplanovanim kariéry a vyvoja pre
d’alSie generacie na to, aby ziskali dostatocne Siroky zaber informacii
a sktisenosti ako aj spravne zrucnosti na ich budacu poziciu.

Ak je to moZzZné, najdite spdsob, ako by mohli ndstupnici pracovat mimo
doméci trh alebo dokonca aj mimo rodinnej firmy. To pomdze vybudovat’ ich
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doveryhodnost’ a reputaciu, v pripade ak sa nakoniec rozhodnu vratit' sa k
rodinnému podnikaniu.

2) Moznost nastupnictva ma byt prilezitost’, nie zataz

Mnohi l'udia z mladSej generacie st nadSeni z moznosti pracovat’ pre rodinnu
firmu arozhodnutie prichadza velmi lahko. Ale uistite sa, Ze necitia
oCakavania z Vasej strany ako zataz a ze maju prilezitost’ si slobodne vybrat
vlastnt buducu kariéru.

3) Dajte im Sancu stavat’ nieco vlastné

Az 54 % respondentov V prieskume v tomto roku spominalo moznost
zakladania novych podnikatel'skych projektov, ktoré by wviedli spoloc¢ne
S hlavnym rodinnym podnikom. V d’alsom prieskume Great Expectations sa 47
% respondentov vyjadrilo, Ze by to chcelo urobit’. Takéto podnikanie méze byt
skvelym sposobom, ako dat’ dalSej generacii svoju vlastni oblast
zodpovednosti, kde sa mo6zu ucit’, skiimat’ nové myslienky a ziskat’ Zivotne
dolezité zrucnosti.
4) Pochopte, kde a kedy pustit’

Takmer vSetci zastupcovia nastupujucej generacie hovoria, ze by privitali
pokracujucu podporu od svojich rodicov, po prevzati vedenia. Mnohi hovoria o
vyhodach mentoringu, ktory dostali, a 0 poznatkoch, ktoré sa dozvedeli. Ale
musi vzniknat’ dobra rovnovaha medzi tym, dokedy novej generacii pomahat’,
akedy jej nechat priestor ist vlastnou cestou. Je pochopitelné, ze
predstavitelia starej generacie iba s nevolou pastaju kontrolu nad podnikom,
ktory roky viedli. V mnohych pripadoch aj zakladali - 61% predstavitel'ov
nastupnickej generacie to uznava ako vyzvu a mozny zdroj problému vo svojej
rodine. Preto je potrebné venovat’ ¢as diskusii o presnej podobe budicej ulohy
predchadzajticej generacie. Bude potrebné, aby si nasla iny zaujem, aby nebola
neustale v pokuseni "len tak sa objavit’ v podniku®.

5) Riesenie riadenia rodiny

Jedna pozitivna tloha, ktord moze sucasnéd generacia zohravat’, je vo vztahu k
riadeniu rodiny. VSetci vieme, aké nebezpecné konflikty a nedorozumenia
mozu byt’ v rodinnych firmach a az 52 % predstavitel'ov nasledovnej generacie
uviedlo, Ze maju obavy z predstavy, Ze budi musiet’ rieSit’ "rodinné problémy".
Star§ia generacia je v idedlnej pozicii na to, aby pomohla zvladnut tuto
situdciu, a to prostrednictvom svojich skusenosti, ako aj veku. Takze ak sa
rodinna firma eSte nedokazala zaoberat’ riadenim rodiny alebo by mohla mat’
prospech z riadnej rodinnej ustavy alebo rodinnej rady, je dobrym ndpadom
zapojit odchadzajicu generaciu do tvorby tychto procesov. Dalgia generacia by
sa mohla sustredit’ na podnikanie (PwC 2016).

Z prieskumu PwC vyplyva, Ze podniky vo svete maji vel'ki mieru problémov,
ktoré je mozné otakavat’ aj na Slovensku. Cast z tychto vysledkov sa da dat’ do
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priameho porovnania s vysledkami reprezentativneho prieskumu, ktory bol
uskutoneny pri priprave tejto analyzy. Medzi hlavné vyzvy rodinnych
podnikov Vv zahrani¢i patria nielen nastupnictvo, ale aj nedostatok
kvalifikovanych zamestnancov a nepripravenost’ rodinnych podnikov na vyzvy
vyplyvajice z digitalizacie ainovacie. Na ti nie su v sucasnosti rodinné
podniky pripravené z hl'adiska kapitalu, ktory potrebuju na inovaciu vyrobnych
kapacit, na zapojenie sa do horizontalnych a vertikalnych dodavatel'skych sieti.
Problémom je aj bsencia smart zariadeni, ktoré by sa dali zapojit’ do Internetu
veci. Dalgia &ast’ tejto kapitoly sa zameria na existujuce pristupy k rodinnym
podnikom na narodnej trovni.

4.2 Najlepsie priklady dobrej praxe v oblasti podmienok rodinného
podnikania

Jednym z hlavnych problémov analyzovania stcasného pristupu krajin
v Eurépe smerom k rodinnym podnikom je fakt, Ze rodinné podniky ako
Specificka kategoria podnikov nie st samostatnym predmetom konkrétnych
ramcovych opatreni. Chybaji podobné iniciativy ako existujuca podpora
malého a stredného podnikania, start-upov alebo strategickych investicii.
Opatrenia na podporu a rozvoj rodinnych podnikov sa Casto skryvaju v ramci
SirSej podpory malého a stredného podnikania, ked’ze velka vacsina rodinnych
podnikov patri do tejto skupiny z hl'adiska svojej velkosti. V tomto smere je
zdujmom rodinnych podnikov zniZovanie administrativy, zjednoduSovanie
zamestnavania alebo prepustania, ¢i  znizovanie danovo-odvodového
zatazenia. Okrem toho vSak viacero vlad v krajinach eurdpskeho kontinentu
robilo drobné opatrenia na podporu niektorych zo Specifickych tém, ktoré
trapia prave rodinné podniky. Zo samotnych dokumentov Eurdpskej komisie je
vidiet, Ze clenské krajiny prijali viac ako stovku opatreni v celkovo 33
krajindch. Uvedené opatrenia st vel'mi rozli€né nie len témou, ktorej sa venuju,
ale aj aktérmi, ktori ich implementuju. Nasledujuca Cast’ kapitoly sa zameria na
dve témy. V prvej Casti bude analyzovana najlepSia prax z krajin Eurdpskej
unie z hladiska politik na zlepSenie podnikatel'ského prostredia, na zaklade
vysledkov expertnej skupiny Eurdpskej komisie pre rozvoj rodinnych
podnikov. Druhd €ast’ sa pozrie na ¢iastkové opatrenia relevantné pre rodinné
podniky, ktoré boli zavedené v ramci viacerych europskych krajin.

4.2.1 NajddlezitejSie oblasti podpory podnikatel'ského prostredia z hl'adiska
rodinného podnikania

Eurdpska unia zdruzuje Clenské krajiny, ktoré maji rdéznoroda politiku
z hladiska dani aodvodov alebo pristupu k podpore podnikatel'ského
prostredia. Od krajin, ktoré zaviedli rovnu dan az po vyrazne progresivne
zdanované krajiny, od krajin zavislych od atraktivnosti pre zahrani¢né
investicie az po krajiny s vyraznou domacou hospodarskou silou. Z toho
vyplyva aj existencia rozneho prostredia pre rozvoj rodinnych podnikov
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V jednotlivych krajindch Eurdpskej tnie. Jednym z cielov tejto kapitoly je
identifikacia hlavnych opatreni, ktoré pozitivne vedia vplyvat na situaciu
rodinnych podnikov. Oblasti najlepsej praxe podnikatel'ského prostredia, ktoré
maju najvacsi potencial na podporu situacie rodinnych podnikov, sa daja
zoradit’ do nasledovnych kategorii:

e Daiové zatazenie

e Firemné pravo

e Planovanie podnikovych transferov

e Lobovanie — poradenstvo v oblasti politiky — zvySovanie povedomia
e Manazment / podnikanie / vzdelavanie $pecifické pre vlastnictvo

¢ Riadenie rodiny

Najviac opatreni na podporu sektora rodinného podnikania z hladiska ich
poctu a roznorodosti je V krajinach, kde je institucionalne zaclenenie rodinnych
podnikov najviac rozvinuté. Téato kapitola zhrnie prehlad opatreni podla
spomenutych tematickych kapitol. Ciel'om je poukazat’ na to, ze okrem cielene;j
podpory rodinnych podnikov je potrebné, aby Slovensko identifikovalo slabiny
svojho podnikatel'ského prostredia. Tie casto najcitlivejSie pocit'uji malé
a stredné podniky a Zivnostnici, z ktorych velka cast’ tvoria prave rodinné
podniky, a to rovanko na Slovensku ako aj v inych krajinach.

Hlavné oblasti dobrej praxe =z hladiska podnikatel'ského prostredia su
nasledovné:

e Danova politika: Rodinné podniky ako vSetky malé alebo stredné
podniky trapia viaceré nastavenia dane — daf z prijmov fyzickych osob
(v pripade zivnostnikov) alebo pravnickych osob (v pripade spolocnosti
s ru¢enim obmedzenym). Okrem toho vSak su oblasti dane, ktoré su
citlivé prave pre rodinné podniky. Ide v tomto pripade o vySku dane
z dedicstva alebo aj dane z darovania. Jednym Specifickym prikladom
daniovej lavy, ktori navrhuje Eurdpska komisia, relevantnej pre
podniky, je ulava zdane pri reinvestovani ziskov Vv podobe
Specifickych aktivit, ako je v si€asnosti v praxi na Malte. Alternativnou
je aj znizena dan z prijmov uplatiovand na urcitd vysku zarobku
vedeného v ramci vybranych typov podnikov v Raktsku. Z hl'adiska
dane z dedi¢stva je stcasna situdcia na Slovensku v podobe zrusenia
dane z dedi¢stva dobrou praxou, ktora tiez uplatiiujii v inych krajinach,
medzi ktoré patria: Rakuasko, Belgicko, Cyprus, Estonsko, Grécko,
LotySsko, Luxembursko, Malta, Holandsko, Norsko, Portugalsko,
Spanielsko alebo Svédsko.

e Firemné pravo (Company law): V oblasti regulacii priamo napojenych
na zjednodusenie kontinuity rodinnych podnikov existuji v krajinach
viaceré konkrétne opatrenia na podporu preberania spolo¢nosti ¢lenmi
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rodiny napriklad v Rakusku, Luxembursku alebo Francuzsku. Okrem
toho vyuzivaju iné krajiny aj mechanizmy na povolenie alternativnych
foriem financovania rodinnych podnikov, ktorymi by tieto podniky
neriskovali stratu strategickej alebo prevadzkovej kontroly nad
rodinnym podnikom. Napriklad podla nérskeho alebo Spanielskeho
podnikového prava je mozné, S istymi obmedzeniami, emitovanie
takzvanych non-voting stocks. Cize akcii, s ktorymi sa automaticky
nespaja pravo kontroly nad podnikom. Tato alternativa by umoznila
najméd firmam vo finanénych problémoch ziskat' financie bez straty
kontroly auchovat' si tak formalne ale aj neformalne nalezitosti
rodinného podniku (Tapies a Ward 2008).

Planovanie podnikovych transferov: Niektoré krajiny rozvinuli
Specifické opatrenia a nastroje na rieSenie tejto vyzvy a na upozornenie
majitel'ov na doblezitost’ transferov a generanej vymeny a jej skorého
planovania. Niektoré opatrenia zahffiaji externé poradenstvo alebo
umoznuju podnikatelom vytvorit’ si vlastné vyhodnotenie situécie
v podniku. V Holandsku vytvorilo Ministerstvo hospodarskych
zalezitosti ,,Overdrachtspakket™ (balicek na prevod podniku), ktory je
unikdtnym prikladom takého opatrenia: ked’ podnikatel’ alebo
podnikatel’ka dosiahne vek 55 rokov, obdrzi list s upozornenim na
dolezitost’ planovania podnikového transferu a na mozné nastroje, ktoré
tento balik opatreni obsahuje. Dalsim prikladom dobrej praxe je
takzvany Succession Scorecard (Odpocet pokroku pri nastupnictve),
ktory vytvoril belgicky Institut pre rodinné podnikanie (Instituut voor
het Familiebedrijf). Je prikladom online bezplatného testu, ktory
predstavitel'ovi rodinného podniku poskytne prehlad jeho silnych a
slabych stranok vo vzt'ahu k procesu néstupnictva alebo podnikového
transferu. V podobnej oblasti funguji aj semindre a tréningové cvicenia
poskytované Komorou remesiel a malych podnikov v Slovinsku, ktoré
su dobrou ilustraciou komplexného pristupu pokryvajiceho rdézne
aspekty problému ndastupnictva, vratane emociondlnych aspektov,
pravnych problémov a tiez danovej problematiky. Zaujimavé projekty
podporujuce transfer podnikov st v sucasnosti implementované v
Taliansku, vratane projektu Saturno, programov Reset a Imprender ako
aj magisterského programu pre operatorov transferu podnikov z
University of Macerata. Z uvedeného vyplyva, ze existuje viacero
krajin, kde aktivne podporujii rodinné podniky pri podnikatel'skom
transfere.

Lobovanie — poradenstvo v oblasti politiky — zvySovanie povedomia:
Niektoré krajiny vytvorili expertné skupiny Specificky na podporu
diskusie o problémoch rodinnych podnikov. Cielom tejto diskusie je
poskytnitt  rodinnym  podnikom platformu na diskutovanie
najpalcivejSich tém pre ich rozvoj do politickej agendy a pripravit
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navrhy na zlepSenie podnikatel'ského prostredia pre rodinné podniky.
Takato aktivita funguje uz viac ako 15 rokov v Norsku prostrednictvom
Fora siete rodinnych podnikov Konfederacie norskych podnikov. Vo
Finsku bola vytvorena expertna skupina Ministerstvom zamestnavania
a hospodarstva v rokoch 2004 az 2005, ktora vytvorila funkcénu
definiciu rodinného podniku. T4 bola neskor adoptovana viacerymi
organizaciami rodinnych podnikov v Europe a tvorila zaklad pre
definiciu, ktoru najskor navrhla expertnd skupina na urovni Europskej
komisie a nasledne ju uznala Eurdpska unia za svoju definiciu. Finska
expertnd skupina tiez pripravila niekol’ko kl'ucovych legislativnych
navrhov pre rodinné podnikanie (Eurdpska komisia 2009).

Manazment / podnikanie / vzdeldvanie zamerané na vlastnikov
rodinnych podnikov: Specifické vzdelavacie programy pre rodinné
podniky nie su v stcasnosti k dispozicii vo véac¢Sine skimanych krajin.
Aj napriek tomu je vidiet, ze niektoré akademické institucie vytvorili
velmi zaujimavé iniciativy zameriavajuice sa na sucasnych alebo
budtcich vlastnikov alebo manazérov rodinnych podnikov. Medzi
dobré priklady patri Akadémia rodinného podnikania, ktort vytvoril
cypersky Medzinarodny inStitit manazmentu ako modul v rémci
magisterského programu Podnikova administrativa. Dal$im podobnym
prikladom je magistersky program Spravy rodinného podniku
franctizskeho Ustavu podnikatel'skej spravy v Bordeaux, Program pre
majitelov podniku (Owner's Programme) organizovany Sietou
rodinnych podnikov Svédsko (FBN Sweden). Svédsky program sa
zameriava na vyzvy a potencidl zdokonal'ovania vlastnickych zruc¢nosti.
Poslednym takymto prikladom je tréningovy program Vlastnictvo a
praca v Rade, ktory spravuje Finska Asocidcia rodinnych firiem. Ta
zahfna tieZ modul v spolupraci so $panielskym Instititom rodinného
podnikania (Instituto de la Empresa Familiar), ktory poskytuje
ucastnikom z oboch krajin cennu prileZitost’ ziskat' skusenosti z
medzinarodnej vymeny (Tépies a Ward 2008).

Riadenie rodiny: Niektoré krajiny uzndvaju doleZitost’ prace v ramci
rodiny na predidenie potencialnym konfliktom medzi zaujmami rodiny
a obchodnymi rozmermi riadenia podniku. Preto implementovali
viacero opatreni v uvedenej oblasti, ktoré sa snaZia priniest’ rieSenia
vyuzitelné v réznych formach rodinnych podnikov. Teda je mozné ich
adaptovat’ podl'a konkrétnych potrieb a typov rodinného podniku.
Zaujimavym prikladom je takzvany Rodinny kontrakt (Family
Contract), pripraveny Priemyselnou komorou Ankary v Turecku
(Ankara Chamber of Industry), ktory sa venuje potencidlnym
problémom rodinnych podnikov, ktorym moézu pocas jednotlivych faz
rozvoja celit. S ohl'adom na jednotlivé problémy kontrakt navrhuje
rieSenia na zmiernenie negativneho vplyvu tychto problémov na

51



kontinuitu podniku. Iné krajiny s relevantnou praxou v uvedenych
oblastiach st Taliansko, Rakiisko, Belgicku a Spanielsku. Spanielsko
poskytuje aj iny zaujimavy priklad pre rodinné podniky. Niektoré
Spanielske regiony, napriklad regionalna vlada vo Valencii, poskytuju
finanéni podporu na pokrytie nakladov na Specializovanych
konzultantov pre rodinné podniky, ktoré sa rozhodna vytvorit' rodinné
protokoly (Eur6pska komisia 2009).

Na zdaklade identifikovanych oblasti podnikatel'ského prostredia, v ramci
ktorych boli vytvorené iniciativy a projekty podpory rodinnych podnikov druha
Cast’ tejto kapitoly pontkne po jednom priklade osvedCenej praxe zo
Styrochoblasti. Oblasti, v ktorych sa identifikovali opatrenia dobrej praxe, st:

e Podpora nastrojov pre spravu rodinnych podnikov
e Nastroje v oblasti podpory prevodu podniku
e Nastroje v oblasti manazérskeho / podnikatel'ského vzdelavania

e Nastroje v oblasti zvySovania informovanosti / lobingu / poradenstva v
oblasti politiky

Tieto opatrenia boli zavedené v nasledovnych eurépskych krajinach: Turecko,
Spanielsko, Belgicko, Holandsko, Slovinsko, Cyprus, Finsko, Francuzsko a
Norsko. Tato Cast’ kapitoly podrobnejSie opiSe jeden priklad dobrej praxe na
kazda z tychto Styroch oblasti. Cielom je zadefinovat’ mechanizmus tychto
opatreni, identifikovat’ inStiticie zahrnuté do ich procesov a uspeSnost’ tychto
opatreni. Styri zvolené priklady osvedéenej praxe su:

4.2.2 Turecko — Rodinny kontrakt — Priemyselna komora Ankary (Ankara
Chamber of Industry)

Ankara Sanayi Odast (ASO, Priemyselnda komora Ankary), ktord je
zamestnavatel'skou organizaciou, pripravila model Rodinného kontraktu v jini
2005. Tento kontrakt sa neviaze na ziadnu konkrétnu krajinu alebo oblast.
Okrem toho neexistujii Ziadne technické ani pravne obmedzenia, v dosledku
¢oho modze byt zmluva pouzita v akejkol'vek organizacii alebo krajine (EIM
Business and Policy Research 2008b).

Navrh rodinného kontraktu vypracovala expertnd skupina, ktord wvznikla
vramci priemyselne] komory. Tento dokument rieSi mozné udalosti a
problémy, s ktorymi sa stretdvaji rodinné podniky, a nasledne sa snazi
zanalyzovat’ tieto problémy zroznych perspektiv. Cielom kontraktu bolo
zadefinovat’ vSeobecné zasady a pravidla uplatnitel'né v kazdej spolocnosti.
Kontrakt ma prispiet’ k zvySeniu udrzatelnosti a inStitucionalizacii rodinnych
firiem. Priemyselnd komora Ankary si uvedomuje, Ze rodinné firmy v Turecku,
rovnako ako v inych krajinach, s ¢asto netspesné pri transfere podnikania na
d’alSie generacie, preto sa rozhodla pripravit sprievodcu pre rodinné firmy
(Mandl 2008).
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Rodinny kontrakt bol bezplatne distribuovany ¢lenskym podnikom pdsobiacim
v komore. Okrem toho je mozné stiahnut’ ho aj priamo z internetovej stranky
samotnej Komory. Dostupnost’ zmluvy bola ozndmené na internetovej stranke
Komory, ako aj v jej mesa¢nom bulletine.

Ciel'ovou skupinou Rodinného kontraktu su rodinné firmy a malé a stredné
podniky, zmluva vSak pokryva aj univerzalne zasady, ktoré platia pre vSetky
typy spolocnosti.

Rodinné zmluva je smernicou pre rodinné firmy. Mdze sa pouzit’ ako Sablona /
vychodiskovy bod a d4a sa lahko prisposobit’ podmienkam a potrebam
konkrétnej spolo¢nosti. Rodinnd zmluva je otvorena pre verejnost’ a je I'ahko
nastavitelna pre kazdy typ spolo¢nosti. Podla rozhovorov obchodnych
Casopisov s odbornikmi a pouzivate'mi si hodnotenia vel'mi pozitivne.

Rodinna zmluva pozostava zo Styroch sekcii a dvadsiatich ¢lankov. Prva cast’
pod ndzvom "VSeobecné arbitraze", zahfiia dovod, ciel, poslanie rodiny,
hodnoty, rodinné vztahy. Druha cast popisuje pracovné vztahy, ktoré sa
zaoberaju predpismi tykajucimi sa zamestnancov a manazérov (Elenovia rodiny
a ini) ako aj pravidiel, ktoré musia dodrziavat’ rodinni prislusnici. Tretia Cast’
"Administrativne  Struktirovanie"  obsahuje  podrobnosti 0 rodinnych
stretnutiach, rodinnej rade a ¢lenoch, pracovni metdodu rodinnej rady a jej
povinnosti. Poslednd cast pomenovana "Vlastnictvo" =zahffia vlastnicku
Struktiru spolocnosti a predpisy tykajuce sa zmien vo vlastnickej Struktire
spolo¢nosti (EIM Business and Policy Research 2008b).

Jednym z najdodlezitejSich vlastnosti opatrenia je to, Ze je Uplne zadarmo a da sa
lahko prisposobit’ kazdému pripadu a spolocnosti. Rodinnd zmluva nie je
orientovand na kultlru, a preto ju mozno pouzivat’ v ktorejkol'vek krajine, ako
aj v akejkol'vek spolo¢nosti.

Neexistuje konkrétny vyskum tykajici sa vplyvu opatrenia. Existuje vSak
nickol’ko ¢lankov arozhovorov s odbornikmi a vlastnikmi spolo¢nosti
0 vplyvoch kontraktu. Rodinny kontrakt bol zverejneny na internetovych
strankach ASO a tlace. Z tohto dovodu nie je 'ahké predvidat’ celkovy pocet
podnikov, ktoré tento nastroj vyuzivaju.

Rodinni zmluvu je mozné pouzit bez akychkol'vek Uprav majitel'mi firmy.
Mobze sa vSak upravit’ alebo pouzit ako zdroj pri priprave vlastnej rodinnej
zmluvy spolo¢nosti. Priemyselnd komora pripravila tato rodinni zmluvu,
pretoze si uvedomovala problémy, s ktorymi sa stretdvaji rodinné spolo¢nosti.
Problémom je najma nizka miera kontinuity rodinnych podnikov, podobne ako
v inych krajinach (Mandl 2008).

4.2.3 Holandsko — Balicek na prevod podniku — Ministerstvo hospodarskych
zalezitosti

Ministerstvo hospodarskych zalezitosti v roku 2004 predstavilo subor
nastrojov na prevod podnikov. Tento balik poskytuje podnikatel'om informacie
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o prevode podnikov. Informéacie st napisané v holandskom jazyku a su
bezplatne stiahnutel'né z webovej stranky obchodnej komory, takze vsetci
I'udia m6zu vyuzivat’ informacny balik.

Ministerstvo hospodarstva v spolupraci s MKB Nederland (zdruzenie malych a
strednych podnikov), VNO-NCW (zdruzenie zamestnavatelov) a obchodna
komora (verejnd organizacia) vypracovali informacny balik na ul'ahCenie
prevodu spolo¢nosti. Hlavnym dévodom vzniku opatrenia je, ze prevod
podniku sa aj v Holandsku povaZzuje za jednu z najdolezitejSich faz kontinuity
podniku. V praxi je az 10 % z celkového mnozstva zaniku podnikov
sposobenych nespravnou pripravou prevodu podnikov (Eurépska komisia
2002). Okrem toho sa planovanie prevodu podnikov stava ¢oraz dolezitejSim z
dovodu starnutia obyvatel'stva. Velkd Cast podnikatelov mala ocakévat’, ze
ukonci svoju Cinnost’” v nadchadzajucich rokoch. Prevod podniku vyzaduje
dobru pripravu. Cielom opatrenia je zvySit' informovanost’ podnikatelov a
podporit’” ich pri priprave prevodu podnikov (EIM Business and Policy
Research 2008a).

Prenosovy balik je informac¢ny dokument, ktory sa zaobera otazkami, ako su:
e Ktoré kroky je potrebné podniknut’ na prevod podnikov?
e Ktoré poziadavky musia byt’ splnené na prevod firmy?

e S akymi pravnymi a fiskalnymi aspektmi sa musime vyrovnat pri
prevode podniku?

e Ktori poradcovia vam moZu pomdct™?

Informa¢ny dokument obsahuje aj niektoré uzito¢né internetové adresy. Pokial
ide napriklad o poradcov, dokument obsahuje zoznam moZnych poradcov a
zoznam inych sluZieb obchodnej komory. Balicek je kratky a 'ahko Citatel'ny,
aby sa dal precitat’ priblizne za 10 mintt (Mandl 2008).

Kazdy ma k prevodovému baliku pristup, je mozné si ho bezplatne stiahnut’ z
internetovej stranky obchodnej komory. Obchodnd komora tiez poSle tieto
balicky podnikatelom vo veku 55 rokov a viac, ak o to poZiadaju. S cielom
zvysit informovanost o opatreniach ministerstvo hospodarstva kazdorocne
posiela list podnikatel'om vo veku 55 rokov a viac, aby sa ich pozornost
venovala v¢asnému prevodu podnikov. V liste su informovani o existencii
balika. V tomto pripade musia podnikatelia zaplatit’ maly poplatok za pokrytie
administrativnych nékladov. Reformou balicka v roku 2008 sa zacal klast
vacsi doraz na prevod podnikov pre rodinné podniky. Prenosovy balik sa moze
realizovat’ aj v inych krajinach. Informécie obsiahnuté v informa¢nom baliku
by sa vSak mali prispdsobit’ vnutrostatnej situacii (EIM Business and Policy
Research 2008a).

Vplyv prenosového balika na pocet podnikovych transferov nie je jasny. V
kazdom pripade o prevodovy balicek poziadalo pomerne velky pocet
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podnikatel'ov. V roku 2005 bol 130 000 podnikatelom vo veku viac ako 55
rokov (s 0 az 20 zamestnancami) zaslany list, v rdmci ktorého boli upozorneni
na moznost’ objednat’ si informac¢ny balik o prevode. Celkovo o to poziadalo 32
000, ktorym boli zaslané balicky. V roku 2006 bol opét’ zaslany takyto list.
Priblizne 25 % podnikatel'ov prejavilo zaujem o balicek (Mandl 2008).

V roku 2005 spolo¢nost’ IPM Research & Advies (Vereniging Kamers van
Koophandel, 2005) vykonala hodnotenie informacného balika. V ramci neho
bolo preskimanych priblizne 200 podnikatel'ov, ktori poziadali o prenosovy
balik a pozreli ho. Vysledky hodnotenia ukazuja, Ze pouZzivatelia prenosového
balika hodnotia balik pozitivne z hl'adiska obsahu, Gplnosti, zrozumitel'nosti a
CitateI'nosti. V priblizne 98 % pripadoch si bali¢ek vyziadali sami podnikatelia.
Viacsina podnikatelov (62 %) bola informovand o prevodovom baliku
obchodnou komorou. V priblizne 18 % pripadov ich pozornost' pritiahlo
ministerstvo hospodarstva a v 10 % pripadov média. Uzivatelia balicka mali
v 82 % pripadoch menej ako 20 zamestnancov. To je silne spojené s listami,
ktoré zasiela ministerstvo hospodarstva podnikatelom vo veku 55 rokov a
starSich s po¢tom zamestnancov 0 - 20. Priblizne 30 % respondentov uviedlo,
ze prenosovy balik nepokryl niektoré témy ich zaujmu (EIM Business and
Policy Research 2008a).

Takmer polovica z tychto podnikatel'ov uviedla rézne témy, ktoré ich zaujimali
v suvislosti s ich Specifickou situdciou. Pokial’ ide o zvySenie povedomia, o
nieco viac ako polovica (53%) podnikatel'ov naznacuje, Ze pri precitani balika
transferov si viac uvedomujui potrebu vcasnej pripravy na prevod podnikov.
Priblizne 63 % respondentov uviedlo, Ze vd’aka tomuto balicku teraz vedia viac
o prevode podnikov. Priblizne 40 % podnikatelov naznacilo, Ze potrebuju
d’alSie informacie alebo usmernenia. Z hladiska preferencii podnikatel'ov
tykajacich sa spdsobu poskytovania dodatoénych informacii zo strany Statu,
holandski podnikatelia davaji prednost’ tomu, aby dostavali tieto dodatocné

informacie prostrednictvom individualneho rozhovoru s poradcom (Mandl
2008).

4.2.4 Finsko - Tréningovy program Vlastnictvo a praca v Rade — Finska
Asociacia rodinnych firiem

"Vlastnictvo a praca v spravnej rade - Skoliaci program pre nastupcov" je
program zahffiajaci Styri vycvikové dni vo Finsku a jedno Stvordiiové skolenie
organizované v Barcelone v Spanielsku na konci tohto programu. Program bol
vytvoreny a implementovany Finskym zdruzenim rodinnych podnikov. Finske
zdruZenie rodinnych podnikov vzniklo v roku 1997 pod ndzvom Family
Business Network Finland. Vzdeldvaci program bol organizovany od roku
2007 pre nastupcov finskych rodinnych firiem. Program bol predtym
organizovany pod nazvom "Vedenie a spolocnost™.

Tréneri programu zahfiali odbornikov z rdznych sieti (vratane profesorov,
konzultantov a odbornikov zo zdruZenia rodinnych podnikov). Modul v
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Spanielsku je organizovany Initititom pre rodinu (Institut de la Empresa
Familiar). Je to neziskové zdruZenie, pdsobiace v Spanielsku a je tvorené
skupinou rodinnych podnikov (Duh 2012).

Program zahfnal Styri jednodinové Skolenia vo Finsku a jedno Stvordnové
tréningové stretnutie organizované v Barcelone v Spanielsku na konci
programu. Skolenie zahffialo odborné prednasky, skupinové a pripadové prace,
ako aj navstevy réznych rodinnych firiem. Medzinarodny modul organizovany
v Spanielsku umoznil G&astnikom vymeny skusenosti s niektorymi
Spanielskymi rodinnymi firmami a ich nastupcami.

Jednym z vyznamnych faktorov programu je fakt, Ze majitelia rodinnych
podnikov otvorene diskutuji o svojich vlastnickych otdzkach ako aj inych
témach. Vzajomné ucenie, vymena sklsenosti a vytvaranie sieti medzi
ucastnikmi pomaha zdiel'at’ dobru prax a skiisenosti na prevenciu opakovania
chyb inych podnikov. Zikladné poznatky o otdzkach rodinného podnikania
medzi néstupcami v programe su zvy€ajne pomerne vysoké. Vyzvou pre
podniky je identifikécia spravnych odbornikov na minimalizovanie problémov,
ktorym budu v procese riadenia podniku ¢elit’ (Mandl 2008).

Program bol zamerany na nastupcov vSetkych rodinnych firiem (¢lenskych a
neclenskych organizacii FFFA). Stretnutia sa venovali nasledovnym témam:

e Vyzva vlastnit’ rodinnu firmu

¢ Riadenie rady v rodinnej firme

e Uloha Organizacie rodinnych podnikov pri podpore zaujmov rodinnych
firiem

e Prezentacia a komunikacné zru¢nosti

e Rodina a rodinné podnikanie (Barcelona)

Névsteva v Barcelone bola zamerand na preskimanie (potencialnych)
kultarnych rozdielov. Je odlisné, ak ide o rodinné podnikanie vo Finsku v
porovnani so stredomorskou krajinou. Modul v Spanielsku umoznil
ucastnikom vymenu skusenosti s nastupcami Spanielskych rodinnych firiem.
Okrem toho sa ucCastnici zapojili do vzajomnych velernych diskusii, kde
prebiehala vymena skuisenosti a rozvijanie intenzivnej$ich sieti.

Zdruzenie rodinnych podnikov pravidelne realizovalo hodnotenie programu.
Celkové hodnotenie sa pohybovalo v rozmedzi od 8 do 9 (na stupnici od 4 do
10, pricom 10 oznacuje najlepSie mozné¢ hodnotenie. Vzhladom na
spolocenské a kulturne podobnosti by mal byt program prenosny asponl v
severskych krajinach (Duh 2012).

Uvedeny program bol ddlezity pri aktivacii ndstupcov v otdzke dediCstva a na
to, aby si uvedomili svoju vlastnu ulohu v tomto procese. Nemali by ¢akat’ na
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rozhodnutie majitelov, mali by sa aktivne usilovat’ ovplyviiovat’ proces
nastupnictva svojim postojom (Mandl 2008).

Z vonkajsej perspektivy ma program silné a slabé stranky. Pozitivnou strankou
je, ze program organizuje samotna organizacia rodinnych podnikov. Tym
padom je program realizovany samotnymi rodinnymi podnikmi, ktoré st si
vedomé kldcovych tém, ktorym sa musia venovat. To robi program
adresnej$im, neZ keby sa realizoval externe zo strany verejnej spravy. Na
druhej strane negativom programu je, ze je pomerne kratky a zahfiia len par
kontaktnych dni. Hoci mohol poskytnut’ impulz na rozvoj vézieb alebo
vzdelanosti, jeho kratke trvanie zniZzuje pravdepodobnost’ akychkol'vek
dlhodobych uc¢inkov.

Program sa mierne meni z roka na rok na zaklade ocakavani, potrieb a spétne;j
vizby zékaznikov. V najnovSom programe bol kladeny vacsi doraz na otazky
vlastnictva a pracu v spravnej rade. V stcasnosti je ndstupnictvo velmi
aktudlne vo Finsku a napriklad existuju neddvne zmeny v dani z dedicstva, a
preto sa tieto témy stali eSte dolezitejSimi (Duh 2012).

4.2.5 Norsko — Forum siete rodinnych podnikov — Konfederacie norskych
podnikov

Organizacia Konfederacia nérskych podnikov mé sluzit’ malym, strednym
a vel’kym podnikom vo vSetkych Castiach krajiny. Je to sikromna organizécia
zastupujuca zamestnavatelov v Norsku v réznych narodnych diskusiach a
rokovaniach. Vytvorila iniciativu s ndzvom Forum Family Business Network
(Férum siete rodinnych podnikov).

Konfederacia norskych podnikov financovana iba prostrednictvom clenskych
prispevkov  vznikla 1. januara 1989  spojenim troch  velkych
zamestnavatel'skych organizacii. Konfederacia ma svoju centralu v Oslo, ale
ma regionalne kancelérie v celej krajine. Clenské prispevky st dvojaké, pricom
jedna cast’ sa vypldca narodnej organizacii a jedna cast sa vyplaca
regiondlnemu zastipeniu.

Samotné Forum bolo spustené na zaciatku 90. rokov, hoci otazky rodinného
podnikania boli v ramci Konfederacie vzdy vyznamné. Pristup do féra je
otvoreny pre vSetkych ¢lenov, ktori sa definujli ako rodinny podnik.

Vychodiskom opatrenia bola snaha zlepSit' konkurencieschopnost’ ¢lenov
prostrednictvom lepSich vnutroStatnych ramcov tykajucich sa fiSkalnych
predpisov, daitového prava, prava obchodnych spoloc¢nosti, otdzok socidlneho
zabezpecenia, ako aj prvkov tykajucich sa vzdeldvania a lepSich informacii o
pravidlach a predpisoch. Konfederacia sa zacastiiuje na ré6znych narodnych
diskusidch o rdznych otdzkach ovplyvilujucich konkurencieschopnost a
ziskovost’ firiem (Serheim 2005).
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Cielom opatrenia je zlepSit podmienky pre firmy prostrednictvom lepsej
informovanosti rodinnych podnikov a prostrednictvom rozvoja relevantnej
politiky priamo s rodinnymi podnikmi.

Poskytnutim produktivnej organizacnej Struktiry, s vytvorenim minimalnych
byrokratickych procesov spolu s dostatoénym financovanim, sa toto Forum
moze sustredit’ skor na kI'aCové témy nez na otazky Struktury a administrativy.
Konfederacia poskytuje zdroje pre Forum; ako v oblasti personalu, tak aj
¢innosti.

Konfederéacia poskytuje organizatné a administrativne Struktiry vratane siete
zapojenej do rozvoja politiky. Predstavenstvo ma primarnu zodpovednost’ za
stratégiu komunikacného pldnu. Komunikacia je zalozend skor na cieloch
¢lenov ako na samotnej podnikatel’skej organizacie. Spravna rada sa sklada z
13 o0s6b zastupujucich rodinné firmy vSetkych velkosti, pobociek a
geografickej polohy. Vytvorila sa mala siet’ regiondlnych zastupcov, ktori sa
znova stant hlavnou zlozkou v komunikacii s politikmi a tvorcami verejnej
mienky na regionalnej urovni (Mandl 2008).

Jednou z najdolezitejSich aktivit fora je vypracovanie sprav a pisomnych
materidlov, ktoré popisuju situaciu rodinného podnikania na narodnej i
medzinarodnej urovni. Okrem toho existuju d’alSie aktivity v ramci opatrenia
ako:

e Stretnutia s politikmi na narodnej Grovni;

e Konferencie a seminare primarne pre ¢lenov siete, a tiez s politickou
agendou zameranou na narodnu a eurdpsku troven;

e Schopnost’ zdruzovat’ ddlezité vnutrostatne a eurdpske pravne predpisy
a rozvoj politiky; primarne zaclenené do vSeobecnych poznamok CNE.
Niektoré témy suvisia s datovymi otdzkami, prevodmi podnikov,
rozvojom l'udskych zdrojov a riadenim firiem v rodinnych podnikoch,
podnikatel'skou politikou a obchodom;

e Kontakt s inymi organizaciami a skupinami rodinného podnikania, a to
na narodnej i medzinarodnej Grovni (Serheim 2005).

Predstavenstvo Konfederacie monitoruje a hodnoti prevadzku a aktivity siete
rodinnych podnikov. Toto sa vykonava prostrednictvom skumania ro¢nych a
dvojro¢nych planov a jednotlivych aktivit, ako st konferencie alebo schdodze.
Rodinné podniky su informované o fungovani siete cez inzeraty v obchodnych
Casopisoch a partnerské aktivity s inymi podnikatel'skymi organizaciami.
Forum sa okrem toho aktivne zapdja a zlcastiiuje na verejnych diskusiach o
otazkach stvisiacich s rodinnym podnikanim. Konfederacia ma tiez vysoku
mieru flexibility z dovodu nizkej byrokratickej Struktiry a vysokej akceptécie
organizaénych a strategickych zmien.

Faktory uspechu iniciativy su:
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e Silny zavdzok Clenov predstavenstva
e Jasné strategické postavenie Siete a Fora v rdmci Konfederacie
e Silné zameranie na komunikacné a informacné operacie

Utinky opatrenia pre rodinné podniky sa daju tazko zmerat, ale dotazniky a
vSeobecna spitna vizba vyjadruji vel'ka spokojnost’ ¢lenskych firiem. Tieto
prieskumy poskytuji dobry nastroj na komunikéciu medzi ¢lenmi a spravou
Konfederacie o roznych témach, napriklad danovych otazkach.

Nastroj sa povazuje za uspesny kvoli vysSej urovni vedomosti a poznatkov o
rodinnych podnikoch vo vSeobecnosti a osobitnych otazkach tykajacich sa
tychto firiem. To sa vzt'ahuje na vS§eobecné poznatky v Norsku, ale eSte viac na
vedomosti samotnych rodinnych firiem prostrednictvom poradenstva, ktoré
dostali od fora o roznych otazkach tykajucich sa rodinnych podnikov (Mandl
2008).

4.2.6 Odporucania na urovni Europskej komisie

Rodinné podniky predstavujii ve'mi rozmanité typy spolocnosti, od velmi
malych miestnych podnikov az po velké medzinarodné firmy a ich pocet v
ramci celkovej komunity podnikov sa odhaduje na viac ako 60 % vSetkych
europskych spolo¢nosti. Preto prindsa Eurdpska komisia viacero konkrétnych
odporuc¢ani na ramcovy pristup k rodinnym podnikom, ktory by zahrnul
najpalcivejSie problémy, ktoré v sucasnosti musia rodinné podniky riesit.
Prave preto, ze neexistuje Casto dostatoéné mnozstvo dostupnych udajov na
diskusiu o rodinnych podnikoch je potrebné, aby sa vytvorili databazy, ktoré
by umoziiovali zhrnutie konkrétnych dat o dolezitosti rodinnych podnikov pre
eurdpsku ekonomiku. Rodinné podniky st tiez kl'iCové aj pre miestne
komunity, pre ktoré predstavuju stabilitu, zodpovednost’ a dolezité spolocenské
hodnoty, vd’aka tomu, Ze l'udia poznaju ich majitelov a majii s nimi casto
osobné vztahy. Preto samotnd Eurdpska inia upozoriiuje na potrebu vnimania
rodinnych podnikov ako kombinacie poskytovatel'a ekonomickej sily, ale tiez
dolezitych spolocenskych hodndt. Inymi slovami to znamend, Ze rodinné
podniky maji dosledky na spolo¢nost’ ako aj uzku komunitu presahujuce
finan¢né dopady. Su prostriedkom zdiel'ania hodn6t a poskytovania sluzieb v
ramci komunity, kde pdsobia a ktorej st priamou sucast'ou. To robi rodinné
podniky Specificky cennymi v casoch ekonomickych kriz, kedy mézu byt
stabilnejSie a poskytovat’ oporu §irSej spoloc¢nosti.

Preto by sa podla Eurdpskej komisie mali eurdpske krajiny zamerat’ na
niekol'ko konkrétnych opatreni:

1. Prepdjanie definicii rodinného podnikania

Vzajomné prepajanie definicii rodinnych podnikov na ziskanie jasného
a medzinarodne porovnatelného obrazu o hospodarskom prinose
rodinnych podnikov pre jednotlivé odvetvia hospodarstva. To musi
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nasledne tiez viest’ k pravidelnému zberu dat na urovni jednotlivych
krajin Eurdpskej tinie. Vytvorenie databaz rodinnych podnikov pomoze
k ziskavaniu nielen Statistickych udajov, ale aj k postupnému
vytvoreniu platformy na ziskavanie podnetov od rodinnych podnikov,
ktort budu rodinné podniky poznat’, budu jej plne doverovat’ a budu si
uvedomovat’ pridana hodnotu spoluprace cez takuto platformu.
Odbornici na trovni Eurdpskej unie odporucaju, aby Komisia
analyzovala mozné vyuzitie jednotnej alebo minimalne prepojenej
definicie rodinného podniku a skimat’ moznosti, ktoré takato definicia
poskytuje. Jednym z odporiacani je tiez pouzitie definicie rodinnych
podnikov v jednotlivych schémach na podporu rodinného podnikania
(Eurdpska komisia 2009).

Dopady rodinného vlastnictva na planovanie podnikatel'skych aktivit

Jednym z hlavnych aspektov, kde potrebuji radu najmid rodinné
podniky je oblast’ vlastnictva a spravy podniku. Je to spdsobené najmi
tym, Ze bezné firmy su Casto zakladané so zamerom odpredaja
spolocnosti, ¢im im odpadaju starosti spojené s dlhodobou spravou a
rieSenim vlastnickych otdzok v kontexte viacerych generacii. Majitelia
rodinnych podnikov naopak planuji odovzdat’ podnikanie nasledujtce;j
generacii. Vlastnictvo sa v tomto zmysle musi chapat’ v omnoho SirSom
kontexte. Z uvedeného dovodu je potrebné pracovat’ na zlepSeni
chéapania réznych aspektov vlastnickej dimenzie a vSetkych moznych
dopadov dlhodobého viac-generaéného vlastnictva podniku na
podnikatel'ské spravanie rodinnych podnikov. Clenské krajiny
Eurdopskej tUnie by mali vytvarat iniciativy na uskutocnenie
Specializovaného vyskumu v tejto oblasti. Je potrebné, aby sa ¢lenské
krajiny ucili zo skusenosti inych clenskych krajin v oblasti tvorby
komplexného institucionalneho rdmca s moznym vyuZitim viacerych
nastrojov alebo iniciativ na podporu rodinného podnikania. Viacero
krajin Eurdpskej unie riesi rodinné podniky v rdmci beZnych opatreni
zameranych na kvalitu podnikatel'ského prostredia. V tomto smere
nebertl ohl'ady na rozdiely medzi rodinnymi a nerodinnymi podnikmi
(Eurdpska komisia 2009).

Vymena osvedcenych pristupov

Vymena osvedCenych postupov by mala prebiehat na medzinarodnej
platforme smerujicej k podpore rodinného podnikania. Ako je
identifikované v poslednej casti tejto kapitoly, rézne krajiny
identifikovali viacero CcCiastocnych opatreni v prospech rodinnych
podnikov. Najlepsie z tychto prikladov, ktoré dokézali uspesne pomdct’
rodinnym podnikom prekonat’ vyzvy spojené s roznymi tazkostami
zakladania, rastu alebo nasledného nastupnictva, by sa mali zozbierat’,
porovnat’ a osvedcené postupy by sa mali implementovat’ naprie¢ celym
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kontinentom na podporu medzindarodného posobenia rodinnych
podnikov. Prave vymena existujucich vedomosti a skisenosti medzi
inStiticiami  zaoberajicimi sa rodinnym podnikanim v roéznych
krajinach méa obrovsky potencial na naStartovanie rozvoja v ramci tohto
odvetvia. Preto je potrebné vytvorit' platformu, ktord by zdruzovala
priamo aktérov zapojenych do prace s rodinnymi podnikmi. V tomto
smere by mala byt aktivna najmad Europska tnia. Uz v sucasnosti
vyuzivaju prinos aktivit Eurdpskej unie z hladiska vytvarania
jednotného trhu na maximalizovanie ich potencidlu. Eurdpska komisia
by mala pokracovat’ v zaclenovani najdolezitejSich otazok, ktoré suvisia
s rodinnym podnikanim, do rdznych politik a nastrojov EU. Malo by to
byt  napriklad v oblastiach vzdelavania, podpory inovacii
a regionalnych politik, najmi pri snahach o rozvoj najchudobnejsich
regionov (Eurdpska komisia 2009).

Vytvéranie priaznivejSicho podnikatel'ského prostredia pre rodinné
podnikanie;

Jednotlivé vlady na narodnej ako aj regiondlnej urovni by mali
implementovat’ zmeny v oblastiach spomenutych vysSie so zameranim
Sa na.:

a) Zmeny v danovych politikach — hlavnymi odportac¢aniami okrem
znizovania €i zruSenia dane z dediCstva alebo dane z darovania je
vytvorenie danovych systémov, ktoré by nevytvarali rézne dopady
pre podniky pri zachovani zisku Vv porovnani s dlhovym
financovanim.

b) Prispésobenie vzdelavacieho systému — kladenie védésieho dorazu
na aspekty podnikatel'ského vzdelavania alebo zahrnutie
Specifickych tém relevantnych pre rodinné podnikanie v osnovach
podnikatel'ského vzdelavania.

C) Zriadenie jednotného kontaktného miesta pre rodinné podniky —
podl'a modeli uednotného kontaktného miesta, ktoré¢ funguje v
ramci  Europskej komisie na Generdlnom riaditel'stve pre
podnikanie a priemysel.

d) ZvySovanie povedomia o rodinnom podnikani — poskytovanie
overenych informdcii o vyzname rodinného podnikania z hl'adiska
jeho dopadov na rézne odvetvia hospodarstva.

e) Vytvorenie inStituciondlneho ramca pre rodinné podniky -—
prepojenie jednotlivych institacii s aktivnou ulohou v rozvoji politik
ovplyviujtcich prostredie pre rodinné podniky a Specifické branie
ohl'adu na potreby tychto typov podnikov z hladiska Specifickych
problémov, ktoré musia riesit’ (Europska komisia 2009).
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5. Rodinn¢ podnikanie na Slovensku

Ako bolo spomenuté vyssie, hlavnou pri¢inou slabého rozvoja rodinnych
firiem na Slovensku bolo vyse Styridsat’ rokov trvajuce obdobie socializmu,
pocas ktorého boli vel'ké podniky zoStatnené a malé ¢i stredné podniky boli
Casto zrusené a spojené do kolektivnych druzstiev alebo Statnych podnikov. Z
uvedeného dévodu sa na Slovensku neda hovorit’ o existujucej tradicii. Avsak
pred obdobim socializmu tu bolo niekol'ko desatroc¢i alebo dokonca storoci,
pocas ktorych rodinné podnikanie malo svoju velk tradiciu. Ci uz v Uhorsku
alebo v Ceskych a moravskych tzemiach, ktoré boli pred vznikom prvej
Ceskoslovenskej republiky su¢astou Rakuskej monarchie a neskor Rakusko-
Uhorska.

Historické aspekty vyvoja a tradicie rodinného podnikania boli prerusené
nastolenim socializmu v roku 1948. Nasledne po pade socializmu bolo naro¢né
na predoslu tradiciu nadviazat. Problémom tieZ bola slabad pozornost’, ktoru
venovali politici préci s touto tradiciou a vytvoreniu naslednictva generaciam
rodinnych podnikov, ktoré boli v danom geografickom priestore dlhodobo
dominantné. Tato kapitola sa venuje dvom aspektom existencie rodinnych
podnikov v ramci Slovenska. Prva Cast’ nazrie na historicky kontext v miere, Vv
akej to dostupné data umoznuji. Druhd Cast’ kapitoly sa zameria na sucasnost’ z
hladiska rozvoja rodinnych podnikov po roku 1989, a dostupné data z
existujucich prieskumov alebo zist'ovani rodinnych podnikov za poslednych 28
rokov. Vysledkom by mal byt prierezovy pohlad na tradiciu rodinného
podnikania a rezervu, ktora v sucasnosti existuje na propagovanie a ozivenie
tohto fenoménu.

5.1 Historicky vyvoj rodinného podnikania na Slovensku

Rodinné podnikanie vo svojej podstate z historického hl'adiska bolo prvou
moZnou formou podnikania. Absencia technologii alebo komunika¢nych
prostriedkov ako aj relativne ruralna forma osidlenia Slovenska v ¢asoch
Rakuskej alebo Rakusko-Uhorskej monarchie predpokladali zapojenie celej
alebo aspon viacerych ¢lenov rodiny do fungovania podniku a jeho prevadzky.
Okrem toho bolo uvedené obdobie pozitivne naklonené podnikatel'skym
aktivitam, ¢i uz v oblasti pol'nohospodarstva alebo obchodu. Z tohto ddévodu
predsocialistické formy zriadeni v podobe habsburskej monarchie alebo prvej
Ceskoslovenskej republiky boli pozitivne naklonené rozvoju rodinného
podnikania.

Viacero historikov rozvoja rodinnych podnikov upozoriiuje na to, ze z hl'adiska
historického fungovali rodiny ako zaklad podniku uz od prvotnopospolnej
spolo¢nosti. Vtedy bola rodina zakladom spolocenstiev a jednotlivi ¢lenovia
rodin boli nevyhnutnou sucastou na obstardvanie zakladnych potrieb
potrebnych na prezitie. Pokial mé byt analyza historického rozvoja rodinnych
podnikov alebo statkov v oblasti Slovenska podrobna, mala by zacat’ najneskor
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obdobim $lachtickych rodov. Tie totiz mozeme v istej podobe povazovat’ za
prvé typy rodinnych podnikov, ked’ze jednotlivi ¢lenovia §l'achtickych rodov
vlastnili podu apozemky. Na ich obrdbanie si najimali sezonnych
zamestnancov. AvSak z hladiska nastupnictva bol dominantny zaujem
0 udrzanic pddy apozemkov v moci rodiny. V jednotlivych regiénoch
Slovenska boli pritomné rozne Slachtické rody, ktoré majetky a panstva
prenasali dedenim na d’alSiu generaciu. Nasledkom toho zacali uz od 12. a 13.
storo¢ia vznikat zmienky o pol'nohospodarskych majetkoch, ktoré boli
Vv sprave jednotlivych rodin. S postupom ¢asu sa okrem tejto oblasti zacinaja
vytvarat’ aj podnikatel'ské aktivity v inych sektoroch a v 17. a 18. storo¢i sa da
hovorit’ uz o obchodno-podnikatel'skych aktivitich drobnej $lachty. Téa mala
vd’aka stavovskym privilégidm rézne hospodarske vyhody. Aj toto bol jeden
zdovodov, pre ktoré sa snazili rody drzat' svoje statky ako aj pddu ¢i
podnikanie v ramci jednej rodiny (Stulrajterova 1994).

Prikladov rodovych foriem ,,podnikov* sa dd n&jst na Slovenskom uzemi
v ramci Rakuskej monarchie po roku 1526 hned’ niekolko. Do politického
a hospodarskeho popredia sa dostali viaceré slachtické rodiny, ktoré vyrastli
z obchodu alebo priemyselného podnikania. Medzi najznamejSie patrili
Turzovci, Fuggerovci, Tokdliovei. V tomto istom obdobi uz vymierali posledni
predstavitelia predoslych magnatskych rodov, vratane svétojurskych
a pezinskych grofov, Batoriovcov, Zapol'skovcov, Ujlakovcov alebo
Kanizaiovcov. Na ich mieste postupne vyrastala nova Slachticka aristokracia
Z drobnych Slachtickych alebo mestianskych vrstiev. Podobne doslo v tomto
obdobi aj k velkym presunom vo feudalnej drzbe pddy, ¢o umoznilo vysokej
Slachte fungovat’ na baze rodinného dedenia pody na prendjom alebo priamu
hospodarsku Cinnost’. NiZzSia a drobnd Slachta nedokdzala vtomto smere
z dovodu obmedzeného vlastnictva pody konkurovat’ vysSej $lachte v oblasti
tovarovej pol'nohospodarskej produkcie. Preto si podstatna Cast’ tejto Slachty
musela ngjst’ obZivu aj mimo rodinnych majetkov.

VysSia Slachta si zaciatkom 17. storo€ia vydobyla rozSirovanie majetkového
vlastnictva a zvySovanie prijmov cez zapdjanie sa do tovarovej vyroby
a pol'nohospodarskej produkcie. Kritériom uspesného prislusnika vysSej
aristokracie byvalo majetkové bohatstvo a jeho pravidelny a dlhodoby finanény
vynos. Tymto sposobom si rodiny, resp. rody na uzemi Slovenska vytvorili
stabilné majetky a podniky bud’ v podobe pol'nohospodarstva alebo vyroby uz
v prvej polovici 17. storo€ia ako stabilné¢ rodinné podniky. Priklady tychto
rodov boli napriklad Palffyovci, Forgacovci alebo Ileshaziovci a ini.
Z historickych dokazov je vidiet, Ze aj tieto prvotné rodinné podniky zacali
rieSit’ problém nastupnictva z ddvodu rozsirovania poctu ¢lenov rodiny, ¢im sa
zacali delit ich majetkové komplexy. To mohlo mat priamy dopad na
mocenské postavenie tychto rodin v Uhorsku. Zuvedeného doévodu od
polovice 17. storoCia zacali najvyznamnejSic magnatske rodiny, vratane
Palffyovcov alebo Eszterhazyovcov, zriad'ovat takzvané rodové zverenstva,
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ktoré mali sluzit’ na zaistenie celistvosti nadobudnutych majetkov a zabezpecit
ich pre buducnost’, aby si tieto rody udrzali politicki moc. Pocetna Sl'achta na
uzemi Slovenska mala svoj prijem z feudélnej renty, alebo sa v mensej miere
najmid do 80. rokov 18. storo¢ia dokazala uplatnit’ v priemysle a obchode.
Neskor sa zacala presadzovat’ okrem pol'nohospodarskeho priemyslu postupne
aj V banictve drahych kovov, medenorudnom banictve a hutnictve. AvSak
najviac sa Sl'achtické rody na Slovensku presadili v Zeleziarstve, ked’ze zelezna
ruda bola eSte aj v 18. storo¢i sti¢astou pozemkového vlastnictva a rody s fiou
mohli slobodne disponovat’ (Kovaci¢ 2008).

Pocas 19. storocia na tradiciu rodinnych dedi¢nych podnikov nadviazali
v Uhorsku vo vidcSom d’alSie $lachtické rody. Zakladatelia tychto rodov boli
uspesni hospodari, podnikatelia alebo vedci. Do Uhorska zaroven zacali
prichddzat’ nové podnikatel'ské alebo S$lachtické rodiny z rakuskej casti
monarchie, ako aj z Nemecka ainych krajin. Rodiny ziskali miestne
vel'kostatky prostrednictvom sobaSov alebo kiipou. Nésledne sa tieto statky
udrziavali v ramci jednotlivych §lachtickych rodov a rodin. Staré ako aj nové
Slachtické rody udrzali svoje majetky vo svojich rodinach az do konca
Rakusko-uhorskej monarchie.

Prva velkd zmena z hl'adiska rodinnych ,,podnikov* prisla az nasledne pocas
prvej Ceskoslovenskej republiky, ktora hned’ na svojom zadiatku uz v roku
1918 zruSila Slachtické tituly. Nésledne rozsiahle velkostatky mad’arskych,
zidovskych, rakuskych anemeckych velkostatkdrov vyraznejSie zmenila
a zmensila prva pozemkova reforma, ktora zacala prebiehat’ od roku 1919.
V tomto smere je vidiet’, Ze tradicia rodinného podnikania sa rozvijala v naSom
priestore aj vd’aka primarne feudalnemu zriadeniu, ktoré bolo zalozené na
existencii rodov, ktoré do velkej miery fungovali ako formy rodinnych
podnikov. Boli zalozené na dedeni majetku, na kontrole, Ze majetok zostava
V ramci rodiny a na principe, Ze hlavnym zdrojom finan¢ného bohatstva rodov
bola prave sprava tohto majetku (Kollar 2010).

Podobny vyvoj bol pritomny v Ceskej ¢asti monarchie, ktora sa nasledne stala
sicastou prvej Ceskoslovenskej republiky. V tejto &asti boli uspesné priklady
rodinnych podnikov uz na prelome 16. a 17. storo¢ia. Rod Smitickych dokazal
vybudovat’ dva bloky velkostatkov, aké nemali obdobu v celej Eurdpe. Statky
a polia rodov boli vyuzivané na pestovanie obzivy pre obyvatel'stva a surovin
pre priemysel. V ¢ele tychto rodinnych podnikov stali pivovary. Rodina v nich
kladla doraz na udrziavanie vysokej finan¢nej vykonnosti. Najvacsiu financnu
silu vramci celého rodinného panstva mal Smificky pivovar, v ktorom sa
vyroba piva skoncila az v roku 1948. Této rodina sa prevazne orientovala na
obilnt produkciu nielen pre pivovary, ale aj pre polnohospodarsky slabsie
oblasti. Vyznamnou sucastou rodinnych podnikov sa stali aj prace ako
sklarstvo, stkennictvo alebo tkac¢stvo. Tieto odvetvia umoznovali poddanym
udrziavat’ zisky aj v nelGrodnych rokoch alebo oblastiach. Podobné trendy
rodinného podnikania vSak =zacinaja byt vidiet aj medzi poddanymi.
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Zamoznejsie dedinské vrstvy dokdzali svoj blahobyt zvySovat predajom
pol'nohospodarskych vyrobkov. Hlavné prijmy patrili najmd mlynarom
a pohostinstvam. Tradicia dedenia prebichala aj v cechovych organizacidch.
Cechy predstavovali spolocenstva vyrobcov rovnakého odvetvia, strazili ceny,
regulovali mnozstvo vyrobkov a pocet majstrov v odbore. Remeslo sa dedilo
z otca na syna. Postupne sa Vv ceskych uzemiach presadzoval aj manufakturny
sposob vyroby. Jednym z prikladov takého odvetvia bolo platennictvo. To sa
najviac rozvijalo vo vychodnych Cechach a na Morave. V tychto oblastiach
vznikali platennicke manufaktiry, vynikali v nich najmd rody Harrachov
a Valdstejnov. Daldimi oblastami, kde sa rozvijali rodinné podniky boli
odvetvia sklarstva a Zeleziarstva (Odehnalova 2011).

Priemyselna revolticia prisla do oblasti Ciech, Moravy a Uhorska neskor nez
Vv Zépadnej Eurdpe. Prva faza priemyselnej revolucie prisla do Rakusko-
Uhorska az v polovici 19. storo¢ia. Sprievodnym javom bol prechod od rucnej
manufaktarnej vyroby k tovariam a strojovej vyrobe. Najprv sa to prejavilo
Vv textilnom priemysle, nasledne v strojarskom a tazkom priemysle. Rodinné
manufaktury sa postupne s prechodom generdcii museli tomuto trendu
prisposobit’. K rozsirovaniu rodinného majetku postupne prispievalo nielen
vhodné ekonomické prostredie, pozitivne smerom k rozvoju vyroby, ale aj
vtedajsie dobové chapanie rodiny. Zakladom vtedajsej rozvetvenej rodiny bol
prave jej majetok. V ramci ceského prava napriklad po smrti zakladatela
podniku dedil najstar$i syn. Tym padom sa majetok nedelil a nerozdroboval.
Tento model rodiny ma poévod V severnom Nemecku. Vysledkom bolo, Ze
majetok rodiny zostaval v rukach jedného jedinca, ktory mal ale nasledne
povinnost’ ostatnych clenov rodiny nielen uZivit, ale aj ich podporovat’ pri
vzdelavani a zamestnani sa (Mozny 1999).

Ztohto vznikli najskor v Ceskych uzemiach aneskor vcelej Rakuskej
a Rakusko-uhorskej monarchii rodinné podniky ako Tylex Letovice, zaloZeny
vroku 1832, alebo tovaren na bavinené alanové nite, zalozena rodinou
Grohmannov v roku 1800. Podobne tovaren na textil bratov Schoellerov
vznikla v Brne. Dalii rozmach tovarni bol zaznamenany az v 70. rokoch 19.
storoCia, kedy do$lo k mechanizacii vyroby. V tom obdobi uz v ¢eskych
oblastiach pdsobili d’al§ie rodinné podniky, medzi najvyznamnejSie patrila
tovarenl na hudobné nastroje Petrof, ktora bola zaloZena v roku 1865. Z d’alSich
vyznamnych prikladov je napriklad tovaren na obuv Bata, zaloZena v roku
1894, tovaren na bylinné likéry Becher zalozend presne o sto rokov skor v
1794, tovaren na cukrovinky Fiedor v roku 1840 a tovaren na vyrobu nabytku
Thonet vroku 1841. To su vSetko spolocnosti, ktoré su zname svojou
produkciou dodnes. Samozrejme zoznam podobnych rodinnych podnikov,
ktoré v rdznych odvetviach prezili, hoci s prestavkou v podobe socializmu do
dne$ného dna, je viacero. Zo znamych odvetvi sa daji vybrat’ rodinné podniky
pritomné medzi sklarnami, Sklarny Kavalier Bohemia (1837), Sklarny Moser
(1857) alebo Riedlovy sklarny (1863). V tomto obdobi sa zacina prejavovat’
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priemyselna revolicia aj v oblastiach tazkého priemyslu. V roku 1859 vznikli
Skodovy zavody, ktoré sa na zaciatku uplatnili najmi v zbrojarskom priemysle,
ako v Rakusko-Uhorsku tak vo svete (Cornej et al 1992, Priicha a kol. 2004).

Koncom 19. storocia a nasledne zaciatkom 20. storocia prichddza z dévodu
zvySujuceho sa  vplyvu liberalizacie v ramci monarchie k zmene
sociologického chapania rodiny a tym padom aj k postupnej zmene modelu
rodiny a pravidiel dedi¢stva. Tieto zmeny vyplyvali z Ob¢ianskeho zakonnika,
ktory po novom zrovnopravioval surodencov v dedi¢skom konani. To malo
priamy dopad na rozdelenie velkych majetkov v podobe tovarni na mensie
hospodarske subjekty (Mozny 2006). S rozmachom priemyslu a postupnym
narastom konkurencie velka cast’ rodinnych podnikov celila problémom
s nedostatkom kapitalu na udrzanie a rozvoj podniku. Do priemyselnej vyroby
sa tak Coraz CastejSie zapdjali priamo aj banky. To sposobilo, ze sa vdcSina
podnikov neskor transformovala na akciové spolo¢nosti. V takychto podnikoch
vlastnila povodna rodina va¢sinovy alebo minimélne vyznamny podiel akcii.

Dal§im samozrejmym milnikom z hladiska vyvoja rodinnych podnikov
Vv slovenskom priestore bola Prva svetova vojna. Od Rakusko-Uhorského
vyrovnania vroku 1867 sa na tzemi prvej Ceskoslovenskej republiky
sustredilo priblizne 60 % priemyslu celej habsburskej monarchie. Z hladiska
Struktary priemyslu vidiet' zo s¢itavania zivnostenskych zavodov v roku 1910,
ze dominantnym odvetvim podla poctu ¢innych o0s6b bol textilny priemysel,
s takmer 21 %, nasledovany priemyslom odevnym a obuvnickym. Metalurgia
a strojarstvo sustred'ovali 14,4 % priemyslu a banictvo 5,4 %. Celkovo bol
podiel ahkého a tazkého priemyslu priblizne 70:30, hoci dynamika rastu pred
Prvou svetovou vojnou priala tazkému priemyslu (Pricha a kol. 2004). Vyssia
dynamika rastu tazkého priemyslu bola spésobena militarizaciou hospodarstva.
Aj ked dynamika tazkého priemyslu bola nepomerne vysSia, aj nadalej
vznikali rodinné podniky v odvetviach Tahkého priemyslu. Zaciatkom 20.
storocia vznikli d’alSie rodinné podniky v oblasti vyroby gombikov (Waldes
a spol. — 1902) alebo v oblasti vyroby pluhov (Bécherovy zavody — 1915). Tie
sa neskor stali najvacSim producentom polnohospodérskych strojov
v Ceskoslovensku (Priicha a kol. 2004).

V zaGiatkoch prvej Ceskoslovenskej republiky doslo v Ceskoslovensku
k poklesu priemyslu a priemyselnej vyroby. Bolo to spOsobené najma
deformaciou vyroby kvoli militarizacii v obdobi Prvej svetovej vojny. Té
sposobila, Ze v obdobi vojny Skodové zavody zamestnavali 30 000
pracovnikov, kym textilna vyroba poklesla o 98 %. Chaoticky stav v priemysle
Ceskoslovenska sa podarilo vyrovnat’ az v roku 1921, kedy v Ceskoslovensku
doslo k reformam pozemkovym, finanénym a socidlnym. Ceskoslovenska
ekonomika sa stala modernou, otvorenou asilne exportne orientovanou
ekonomikou. Export surovin bol zalozeny najméd na textilnom, odevnom
a obuvnickom priemysle, s postupnym rastom aj potravinarskeho priemyslu.
Z tazkého priemyslu dominoval export strojov a zariadeni. V neskorSom
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obdobi zacal dominovat aj export paliv a skla. Export smeroval najmi do
Nemecka, Francuzska, Velkej Britanie a Rakuska. To boli hlavni obchodni
partneri Ceskoslovenska (Jirasek 1993, Hanzelkova 2004).

TabulPka 2: Export hlavnych komodit medzi rokmi 1920-1937 (v %)

Komodity 1921-1924  |1925-1929 [1935-1937
Textil, odevy a obuv 33,3 30,8 25,7
Kovy, stroje a zariadenia | 10,6 17,4 23,2
Paliva (uhlie, drevo) 13,2 8,5 9,7
Potraviny 7,7 9,3 9,5

Sklo 8,4 7,5 7,5

Cukor 12,6 4 1,9

Zdroj: Hanzelkova (2004), vlastné spracovanie

V tomto smere sa Ceskoslovensko mohlo spoliehat’ na vysoko-kvalifikovanu a
dobre vyskolenu pracovnt silu. Prave absolventi strednych priemyselnych $kol
boli vel'mi véazeni a €asto viac uzndvani nez absolventi univerzit. S tym sa
spajala tradicia ucniovského vzdelavania vo velkych tovariiach, ako napriklad
u Batu. Uciliste bolo v pripade Bat'u sucastou tovarne. Buduci zamestnanci
tam mali moznost' ziskat' vzdelanie v odbore obuvnictva. Mali tu zaistenu
nielen vyuku v ich remesle, ale aj isté pracovné miesto v budicnosti. Podobny
model vzdelavania fungoval dlhodobo aj v spolo¢nosti Skoda auto.
Remeselnici so skusenostami z takychto rodinnych firiem alebo priemyselnych
Skol si zakladali aj svoje vlastné rodinné firmy. Tie predstavovali ddlezity zdroj
ekonomickej prosperity dvadsiatych rokov. Okrem Batu tak vzniklo
v Ceskoslovensku mnozstvo malych, strednych alebo velkych rodinnych
firiem. Tie vyznamnym sposobom prispievali k hospodarskemu zakladu
krajiny pre d’alSie generdcie z hl'adiska nie len bohatstva, ale aj cez vysoku
kvalifika¢nl Groven beznych pracovnikov a nasledovnych zakladatelov
rodinnych firiem. Medzi nimi boli medzindrodné uznévané rodinné¢ podniky
ako Budweiser, Kolben a Danek, Tatra, Praga, Aero, Jawa ako aj mnoZstvo
d’al§ich podnikov vo vyrobe skla alebo porcelanu, textilii a ndbytku (Jirasek
1993, Pokluda 2004, Rez a Gelnar 1999).

Ceskoslovensky hospodarsky rozvoj bol preruseny rokom 1939 zaciatkom
druhej svetovej vojny. Znova, ako Vv pripade Prvej svetovej vojny, doslo
K militarizacii priemyslu. Na l'ahky priemysel pripadlo vo vojnovom obdobi
iba 26 % pracovnikov. Najviac ohrozenym bol stavebny priemysel, na ten
pripadlo iba 7 % zamestnancov. Najvacsi dopyt bol po zbrojnom priemysle.
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Avsak aj napriek presunu vyroby k tazkému priemyslu sa v ramci Protektoratu
a Slovenského S$tatu podarilo udrziavat istt mieru postavenia l'ahkého
priemyslu, z ktorého najvyssi podiel bol v cukrovinkarstve, sklarskom,
konfek¢nom a pivovarskom priemysle. Po Druhej svetovej vojne sa dokéazalo
Ceskoslovensko vratit pomerne rychlo na predvojnovi uroveii. Avsak tento
takzvany ,,priemyselny zazrak® nemal dlhé trvanie a s nastupom socializmu
doslo k znarodneniu vsetkych tovarni. Trhové hospodarstvo bolo nahradené
centralnym planovanim a sukromné podnikanie bolo tplne potlacené (Kocenda
a Lizal, 2003).

Podl'a Bélinu (1993) uz na konci roku 1948 pracovalo v Statnom sektore 95 %
vetkych zamestnancov v novom Ceskoslovensku. Tento proces bol spojeny
s likvidaciou stkromnych remesiel, maloobchodu a Zivnosti. Stat ziskal
monopolnu kontrolu nad celou ceskoslovenskou ekonomikou. Socializmus
znamenal likvidaciu rodinného podnikania. Tradicia rodinnych firiem bola
pretrhnutd zoStdtnenim majetkov. To znamenalo aj deforméciu Struktary
pracovnych sil. Ucebné odbory, ktoré predtym vychovavali samostatnych
remeselnikov, boli po novom orientované smerom k vychove zamestnancov
pre Statne podniky. Sukromni remeselnici, ktori boli symbolom rodinného
podnikania, postupne uplne zanikli. To ovplyvnilo moralku vyucenych
pracovnikov, ktord bola deformovana centralizaciou hospodarstva. Avsak neda
sa povedat, Ze by socializmus neformoval nijakym sposobom charakter
rodinného podnikania v Ceskoslovensku. Obdobie, ktoré bolo nepriaznivé pre
sukromné podnikanie, typicky charakterizované¢ centrdlnym planovanim
sprevadzanym nedostatkom produktov atovaru, malo dopad na povahu
obyvatel'stva. To podporilo improvizaciu, ktord sa s prichodom 90. rokov
prejavila ako jedna z podstatnych vyhod pri podnikani. Po pade socializmu
vzniklo v priestore Ceskoslovenska mnozstvo malych Zivnostnikov, ktori si
postavili svoj podnik na kombinacii dobrych napadov a vyuziti improvizacie
(Hanzelkova, 2004).

5.2 Sucasny stav rodinného podnikania na Slovensku

V roku 1989 skolaboval socializmus apolitické zmeny vytvorili
predpoklady pre velké ekonomické reformy, ktoré umoznili novy rozvoj
ekonomického prostredia a vytvorili priestor pre novy rozvoj rodinnych
podnikov. Tie mali prilezitost sa stat’ priekopnikmi malého a stredné¢ho
podnikania v porevolu¢nom obdobi. V tomto kontexte sa spustil rozvoj MSP
zaCinajuci najméd prostrednictvom drobnych podnikatelov. V novom
porevoluénom prostredi sa podniky stretavali Snovou formou internych
a externych problémov. Cast z nich vychadzala zo zmeny pracovnej moralky,
absencie schopnosti riadit’ podniky, slabej znalosti finan¢ného prostredia,
slabej schopnosti konkurovat zahraniénym firmam alebo nedostatocnej
znalosti  pravneho prostredia. Zamatova revolucia znamenala pre
Ceskoslovensko vyznamnii zmenu, ktora spustila transforméaciu ekonomiky.
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Situacia v Ceskoslovensku bola v porovnani s Pol'skom alebo Mad’arskom
odlisna. Sukromny sektor prakticky neexistoval, iba priblizne 1,2 %
pracovnych sil a 2 % percenta majetku boli v sikromnom vlastnictve. Procesy
transformacie ekonomiky boli procesy privatizacie a restitacii, rozdelené do
niekol’kych etap. Uz od roku 1990 zacali prebiehat’ restitucie majetku, ktory
bol zostatneny po roku 1948. To znamenalo aj pre viacero rodinnych podnikov
Sancu sa dostat’” k predoslym majetkom, ktoré boli zakladom ich tuspesnej
a ¢asto dlhej podnikatel'skej aktivity. V celom Ceskoslovensku sa ich prihlasilo
vyse 200 000 s poziadavkou na vratenie pol'nohospodarskej pddy (Hanzelkova
2004). Ceskoslovensko malo vyhodu, Ze malo kombinaciu vysokej miery
priemyslu a podnikatel'skej tradicie. Tieto predstavovali dolezity zaklad pre
uspesné obnovenie ekonomického, politického a socidlneho systému
vychadzajuceho z medzivojnového obdobia (Fuchs 2002, ToSovsky 2000).

Transformacii v kontexte samotného Slovenska po roku 1993 dominovali iba
postupné procesy reforiem, ktoré sa v plnej miere zacali prejavovat’ az po roku
2002, kedy prisli vacsie hospodarske reformy. Spolu s nimi nastalo zameranie
sa ekonomiky na podporu najma zahrani¢nych investicii, ktoré sa stali kostrou
hospodarskeho rastu v ramci hospodarstva. Politika rovnej dane bola
skombinovana s podporou velkych investorov bud v automobilovom alebo
strojarskom priemysle. Politika podpory malych a strednych podnikov bola
dlhodobo odsuvana na druhu kol'aj. Z hl'adiska legislativy alebo iniciativ sa
k nej Slovensko dostalo az spolu s iniciativami na Grovni Eurdpskej unie.
Pilotnou bola iniciativa nazvana Small Business Act (na Slovensku Zakon
0 malych a strednych podnikoch). Prijatie tejto iniciativy a zdkona pomohlo
vytvorit’ podporné mechanizmy pre aktivity MSP, z ktorych velké4 Cast’ mala
byt v podobe rodinnych podnikov. Problémom vsak v dlhodobom meradle
zostavala aj absencia uznania alebo zadefinovania rodinnych firiem (Kocenda a
Lizal, 2003).

Slovensko teda svojim pristupom Krodinnym podnikom neprinieslo
akademickt alebo legislativnu definiciu pred pripravou Schémy na podporu
rodinného podnikania. Preto bolo naro¢né vytvarat funkénti mapu alebo
databazu rodinnych podnikov, s ktorymi by bolo mozné pracovat’ na hlavnych
témach, ktoré rodinné podniky na Slovensku musia riesit. Slovensko je jednou
Z krajin, ktorych nové definicia rodinnych podnikatel'ov zahfiia automaticky aj
zivnostnikov. Podl'a $tatistik ku koncu roka 2010 bolo na Slovensku 384 202
zivnostnikov, 18 378  slobodnych  podnikatelov, 7728 samostatne
hospodariacich rol'nikov, 127 778 spolo¢nosti s ru¢enim obmedzenym, 5 547
akciovych  spolo¢nosti al1013 ostatnych obchodnych spoloc¢nosti
(komanditnych spolo¢nosti a verejnych obchodnych spolo¢nosti). Z tohto
celkového poctu 544 646 subjektov odhadovala Narodna agenttra pre rozvoj
malého a stredného podnikania (dnesnd Slovak Business Agency), ze pocet
rodinnych podnikov je na trovni 60 -80 %, ¢ize v konkrétnych ¢islach niekde
medzi 327 000 a436 000. Zuvedeného vyplyva, Ze rodinné podniky
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Vv sti¢asnosti predstavuji vyrazn skupinu subjektov, ktorych hlasy je potrebné
vypocut’ a ziskat’ od nich namety na zlepSenie podnikatel'ského prostredia.
Okrem toho mé rodinné podnikanie v Slovenskej republike vyznamny
rozvojovy potencial, aaj preto je vhodny Cas sa zamerat na rieSenie
podpornych opatreni na odbornej trovni (Serina 2011).

Hlavnym problémom vyvoja rodinnych podnikov po roku 1989 bola dlhodobo
absencia definicie rodinného podnikania, ktoré nebolo zadefinované ani pre
potreby praxe, ale ani v akademickych kruhoch. To znamena, Ze ani legislativa
ani akademicky vyskum sa nevenovali tejto cielovej skupine. V rovine
podpory tiez az do sucasnosti absentoval program alebo organizécia, ktoré by
boli zamerané na danu problematiku. VIady neprindsali Ziadnu iniciativu alebo
program pre rodinné podniky. Na rozdiel od programov na podporu start-upov
alebo vacsich firiem, rodinnym podnikom chyba v sicasnosti platforma na
komunikaciu s verejnymi inStiticiami. To znamena nevyhodu aj pre podniky,
aj pre stat, ktorému chybaju relevantné data, na zaklade ktorych by mohol
pripravit’ cielenu politiku na podporu rodinnych podnikov (Earle a Gehlbach,
1997).

Problémom absencie funkénej definicie rodinnych firiem je, Ze sa iba
narocnym sposobom da zistovat presny pocet, velkostnd Struktira alebo
pravna forma, ktord si rodinné podniky zvolia. V porovnani s beznymi
podnikmi, ktoré to maju casto lahSie so zmenou pravnej formy medzi
zivnostou a napriklad spolo¢nostou s ru€enym obmedzenim, pri rodinnych
podnikoch, najma pokial’ funguji s ohladom na dlhodobé vybudovanie znacky,
tento presun by nemal byt az tak Casty. V s€asnosti prevlada pri rodinnych
firmach prave podoba Zzivnosti nad spolo¢nostami s ru¢enim obmedzenym.
Druhd menovand forma je Casto preferovana pre jej ochranu rodinného
majetku, relativne jasne zadefinované prava a povinnosti. V pripade Zivnosti je
negativnym faktorom najmé skutocnost, Ze podnikatel musi rucit’ celym
svojim majetkom, Ktory je zaroven casto aj majetkom celej rodiny, ¢o moze
Vv pripade negativnych dopadov ohrozit' finan¢nt existenciu celej rodiny ako
takej. Dal$im vyznamnym faktorom je, Ze v pripade Zivnosti je cely rodinny
podnik z pravneho hladiska naviazany na osobu Zzivnostnika. AK by tento
zivnostnik nebol z akychkol'vek dovodov fyzicky schopny konat’, méZe to mat
na rodinny podnik katastrofalne nasledky (Sétafy 2014).

Zo strany podpory a organiza¢ného zabezpeCenia rodinného podnikania je
téma rodinnych podnikov pod kapitolou Ministerstva hospodarstva Slovenske;j
republiky. Dominantnou agentirou pod Ministerstvom, zodpovednou za
podporu arozvoj malého a stredného podnikania je Slovak Business Agency,
V minulosti zndma pod ndzvom Narodna agentira pre rozvoj malého
a stredného podnikania. Z uvedeného hladiska organizacnd S$truktira na
podporu a rozvoj podnikatel'ského prostredia nie je nedostato¢na. Zameriava sa
skor na podnikanie ako také, bez samostatného vyclenenia rodinnych
podnikov, ako Specifického druhu alebo formy podnikania. Ak sa vychéadza
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z predpokladov, Ze priblizne 60 az 80 percent z celkového poctu minimalne
malych a strednych podnikov st rodinné podniky, mala by sa podporna
infrastruktura verejnej spravy Specificky zamerat’ aj na tito oblast’ podnikania
avenovat ich konkrétnym potrebam viac cielenej pozornosti a podpory.
Okrem verejného sektora posobia na Slovensku aj organizacie zastupujuce
podnikatel'ov. Medzi ne patri Zdruzenie podnikatel'ov Slovenska, Slovensky
zivnostensky zvdz, Podnikatel'ska aliancia Slovenska, Klub 500, Asociacia
zamestnavatel'skych zvdzov a zdruzeni Slovenskej republiky, Republikova
unia zamestnavatel'ov alebo Slovenska obchodnd a priemyselna komora. Aj pri
tychto organizaciach je hlavnou témou podpora podnikatel'ského prostredia
ako takého. Uvedené skupiny s vynimkou jednej alebo dvoch nemaji jasne
zadefinovanu cielova skupinu, ktoru by zastupovali (Mucha, Petracek
a Strazovska 2016).

Pri porovnavani stavu a situdcie rozvoja rodinného podnikania na Slovensku
a Vv zahranici je vidiet’ vyraznejsie rozdiely. Tie vychadzaju zo situacie, v ktorej
sa rodinné podniky nachadzali na zaciatku devétdesiatych rokov 20. storocia.
Zatial' ¢o v europskych krajindch mali rodinné podniky priestor dostat’ sa na
poziciu vyznamnych podnikatel'skych subjektov s nezanedbatelnym vplyvom,
Slovensku tato pozicia rodinnych firiem chyba. Z tohto porovnania ako aj
Z bohatej historie rodinnych podnikov popisanych v prvej casti kapitoly je
mozné vidiet, Ze potencidl rodinnych podnikov na Slovensku je obrovsky
a potrebuji podporu verejnosti, aby ho naplnili. Pri porovnani odhadov
Slovenska zo zahrani¢im je vidiet, ze zéklady rodinného podnikania st
z hl'adiska poctu rodinnych podnikov uZ na podobnej urovni ako v zahrani¢i.
V krajinach Europskej inie podnika priblizne 70 az 80 % podnikatel'ov formou
rodinného podnikania azamestnavaju priblizne 40 az 50 % vSetkych
zamestnancov. Medzi rodinnymi firmami v zahrani¢i st nielen MSP, ale aj
viacero velkych europskych spoloc¢nosti. Na Slovensku tvoria 99,9 % zo
vSetkych podnikatelov malé alebo stredné podniky, z ktorych ako bol odhad
vyssie 60 az 80 % by mali byt’ rodinné podniky (Strazovska a kol., 2008).

Hlavnym odliSujucim aspektom stavu rodinného podnikania na Slovensku
Vv porovnani so zahrani¢im je absencia akejkol'vek cielenej podpory alebo
organizacie rodinnych podnikov. To je vysledok faktu, Ze kym sa v zahranici
zaCiatkom devit'desiatych rokov 20. storo¢ia zacalo diskutovat’ v akademickej
obci ako aj na regionalnej a Statnej trovni, na Slovensku tato diskusia chybala.
Okrem toho oproti ostatnym krajindm Europskej tnie na Slovensku tieZ chyba
zaujem vedeckych a analytickych kapacit a univerzit o teoretické analyzovanie
problematiky rodinnych firiem. Pre rodinné podniky nie st vytvorené
Specializované Skolenia, seminare alebo kurzy. Podnikanie je vnimané ako
jednoliaty celok bez identifikovania rozdielov a naslednej pripravy opatreni
priamo usitych na rézne formy podnikania. Rodinné podnikanie je teda ako
forma podnikania podobne rozsirena ako v zahranici. To, ¢o jej vSak chyba, je
podpora zo strany regionov, verejnej spravy a akademickej obce. Je potrebné,
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aby sa Slovensko poucilo najmad adoptovanim prikladov dobrej praxe zo
zahranicia (Serina 2011).

Okrem toho rodinné podniky na Slovensku musia riesit’ legislativne bariéry,
nie len z hladiska absencie pravnej upravy a definovania rodinnych podnikov.
Podl'a navrhu vychadzajiceho z akademickej sféry presadzovaného v rokoch
2013 az 2015 aj v ramci politickej scény mali na Slovensku vzniknat’ tri nové
formy rodinného podnikania s cielom podporit’ chudobnejSie regiony trpiace
vyS$Sou nezamestnanostou alebo mensim poctom pracovnych miest. Medzi
tieto tri navrhované druhy rodinnych podnikov mali patrit’:

e Rodinné zivnosti — v tych by mal mat’ minimalne jeden ¢len rodiny
zivnostenské opravnenie a ostatni Clenovia rodiny by sa mohli stat
¢lenmi rodinnej zivnosti, pokial’ nie su uchadza¢mi o zamestnanie;

e Rodinné farmy — na baze samostatne hospodariaceho rol'nika;
e Rodinné obchodné spolo¢nosti (Mucha, Petracek a Strazovska 2016).

Tento navrh okrem toho obsahoval zniZzenie dane z prijmov o nezdanitel'né
Casti zékladu spocitané za kazdého ¢lena rodiny a tiez investicnil pomoc na pat
rokov. No iba v takom pripade, Ze celkovy pocet ¢lenov rodiny zahrnutych
v takomto rodinnom podniku by bol najmenej desat’. Navrhovany koncept mal
nedostatky z dovodov nesystematickosti z hladiska pravidiel platenia dani,
odvodov alebo ziskania investi¢nej pomoci. V stcasnosti st d’alSie bariéry tiez
pritomné z hl'adiska pracovno-pravnych vzt'ahov. V prostredi rodiny je totiz
podstatne tazsie kontrolovat’ a vyvodzovat’ dosledky za poruSovanie pracovnej
discipliny, nesplnenie pracovnych povinnosti ¢i nedostatocny pracovny vykon
voci jednotlivym €Elenom rodiny v porovnani s inymi zamestnancami. Okrem
toho vSak podstatnym problémom pre rodinné podniky =z hl'adiska
pracovnopravnych vztahov su moZnosti zamestndvania c¢lenov rodiny
Vv kontexte nelegalneho zamestnavania ako aj dafiovo-odvodového zat'aZenia.

DalSou oblastou, kde maju slovenské rodinné podniky problémy, je oblast
vzdelavania a pripravy C¢lenov rodiny na kariéru v rodinnom podniku.
V rozvinutych zapadnych ekonomikach existuje vzdelavanie v oblasti
rodinného  podnikania.  Existuji  Specializované kurzy, aj mimo
vysokoskolského vzdelavania. V takychto kurzoch sa buduci ¢lenovia (nie len)
rodinnych podnikov mézu dovzdelavat a osvojovat” si zrucnosti a znalosti
V oblastiach marketingu, UuCtovnictva, dani, persondlneho manazmentu,
Statistiky alebo prava.

Slovensko sa v stcasnosti musi zamerat’ najméi na nasledovné oblasti rozvoja
vzdelavania:

e Zavadzat vzdelavanie smerované na podporu rodinnych podnikov,
najmé v prostredi vysokych S$kol, napriklad v podobe samostatného
predmetu Rodinné podnikanie;
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e Iniciovat dlhodobu spolupracu medzi akademickymi pracoviskami,
vyskumnymi agentirami a vyvojovymi centrami;

e Propagovat’ a zvySovat’ mieru spoluprace univerzit a vysokych $kol so
svojimi Studentmi a ich zapéjanie do vedecko-vyskumnej ¢innosti;

e Uskutociovat’ tréningové kurzy a pripravovat’ kvalifikacné materidly,
napriklad prostrednictvom simulacie podnikatel'skych procesov
a situacii, na ktoré by mali byt’ potencialni podnikateia pripraveni;

e Pripravit manudl s postupmi prevzatia spolocnosti nasledujucou
generaciou,

e Pravidelne vydavat’ odborny ¢asopis Specializovany v oblasti rodinného
podnikania a problémov s nim spojenych;

e Vytvorit' priestor pre poskytovanie sluzieb zacinajucim rodinnym
podnikom, kde by sa mohli stretnat’ so Specializovanymi konzultantmi

V jednotlivych oblastiach podnikania — napriklad uctovnictvo,
nastupnictvo, rozdelenie zodpovednosti v rodine, planovanie rozvoja
podniku,

e Zalozit’ inStituciu venujucu sa potrebam rodinnych podnikov a hlavnym
problémom, ktorym musia celit’, a vypracovavaniu najlepSich opatreni
na ich podporu;

e Propagovat’ zalozenie rodinnych podnikov ako kariérnu moznost
a formu sebarealizacie;

e Motivovat’ nové generdcie zakladat' rodinné podniky a vypracovat
motivaény program pre tych, ktori budi mat’ odvahu vybrat’ si vlastna
cestu (Mucha, Petracek a Strazovska 2016).

V neposlednom rade, kazda diskusia o rodinnych podnikoch sa neobide bez
rieSenia témy ndstupnictva. Situicia na Slovensku je v tomto smere vel'mi
Specificka, ked’Ze od neznej revolucie ubehlo 28 rokov, ¢o znamena, ze velka
cast’ rodinnych firiem si zmenou generacie bude eSte iba prechadzat. Kedze
tato faza je Casto brand ako jedna z najkritickejSich a zlomovych z hl'adiska
stability a prezitia rodinného podniku, je potrebné, aby sa Slovensko zameralo
na prave v tomto obdobi na podporu rodinnych podnikov prechadzajicich cez
procesy nastupnictva. Zakladatelia podnikov sa €asto snaZia tento moment ¢o
najviac oddialit, pretoze chci mat’ podnik ¢o najdlhSie pod svojou kontrolou.
Avsak prave schopnost’ véas odist’ z podniku a prenechat’ ho nasledovnikovi je
Casto dolezitejSia pre dlhodobé prezitie podniku, nez su zakladatelia ochotni
pripustit’. Proces nastupnictva totiz treba naplanovat’ casto rok dopredu, aby si
novy naslednik dokazal vybudovat respekt a autoritu u zamestnancov a tiez
ziskal vSetky potrebné znalosti na efektivnu spravu podniku, zodpovedné
rozhodovanie a predstavu o preferovanom buducom smerovani firmy. Aj
dlhodobé Statistiky zo zahrani¢ia poukazujl na to, ze priblizne iba jedna tretina
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rodinnych podnikov dokaze prezit genera¢ni vymenu. Taktiez iba maly
zlomok z celkového poctu rodinnych podnikov dokaze vydrzat' vo vlastnictve
rodiny dlhsie ako 50 rokov. Najcastej$imi pri¢inami ukoncenia rodinného
podnikania zostavaju:

e Zanedbavanie planovania nastupnictva;
e Problémy s majetkovymi prevodmi;

e Neochota/nezaujem nasledujiicej generacie pokracovat’ v rodinnom
podnikanti;

e Vnutorné rodinné konflikty (Strazovska a kol., 2008).

Z uvedenych dovodov je preto pre zachovanie kontinuity podniku klIai¢ové a
nevyhnutné s dostatocnym c¢asovym predstihom naplanovat néstupnictvo.
V pripade, pokial’ vrodine nie je osoba, ktora by chcela alebo mohla
pokracovat’ v rodinnom podnikatel'skom usili, je potrebné pripravit mozny
odpredaj podniku. Tieto procesy na Slovensku zatial nie st dostato¢ne
pripravené aviacero rodinnych podnikov by potrebovalo dodato¢né
vzdelavanie alebo minimélne odovzdavanie skusenosti od podnikov, ktoré
tymto procesom uz presli.

Popri existujucej limitovanej aktivite je potrebné, aby Stat prostrednictvom
svojich institlicii na centralnej ako aj regiondlnej a lokalnej tirovni:

e Poskytol rodinnym podnikom poradenstvo, vratane online poradenstva;
e Pripravil a pravidelne uskutoc¢fioval seminare a $kolenia;
e Uskutocnoval tréningové programy;

e Zabezpecoval aktivnu alebo pasivnu uc€ast’ rodinnych podnikov na
medzinarodnych konferenciach ¢i podujatiach.

Popri Slovak Business Agency je vyznamnou inStiticiou, ktora moze zastresit’
viacer¢ spominané aspekty podpory. Nedavno vzniknuté Narodné
podnikatel'ské centrum rozbieha sovje aktivity v ramci Operacného programu
Vyskum a Inovacie. Hlavnym cielom je realizacia konceptu jednotného miesta
typu ,,one-stop-shop®, ktoré by poskytovalo komplexné portfolio sluzieb
a informacii pre zacinajucich ako aj skisenych podnikatel'ov v roznych fazach
podnikania. Zaroven by malo toto Centrum podporit’ zaujemcov o podnikanie
atiez kreativnych ainovativnych Tl'udi zvazujucich podnikatel'ské vyuzitie
svojho napadu, sluzby alebo produktu (Mucha, Petracek a Strazovska 2016).

Napriek relativne slabej miere aktivity verejného sektora z hl'adiska
konkrétnych opatreni na podporu rodinnych podnikov, sa na Slovensku
uskutoc¢nili dva publikované prieskumy, ktoré sa venovali situacii rodinnych
podnikov v krajine. Prvy prieskum uskuto¢nila Zuzana Kovacova
z Europskeho partnerstva pre verejné stratégie v roku 2014. Aj ked v ramci
prieskumu bolo oslovenych viac ako sto rodinnych podnikov, odpovede
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poskytlo iba 18 znich. Aj napriek tomu tento prieskum poskytuje aspon
zakladny néhlad do situdcie rodinnych podnikov v SR. Z hl'adiska pravnej
formy vyse 70 percent podnikov (13 z 18) pdsobilo ako spolo¢nost’ s ru¢enim
obmedzenym. Ostatné pravne formy (akciova spolo¢nost, verejne
obchodovatel'nd spolo¢nost’, samostatne zarobkovo ¢inna osoba alebo
samostatne hospodariaci rolnik) boli zastipené minimalne. Okrem toho tiez
vidiet’, ze z oslovenych rodinnych podnikov, ktoré odpovedali na prieskum, je
az 13 (teda znova vyse 70 percent) starSich ako 20 rokov a iba 4 (priblizne 22
percent) mladSie nez 10 rokov. Z hl'adiska regionalneho rozdelenia je sice
vidiet dominancia koncentracie podnikov v Bratislavskom samospravnom
kraji (kde pdsobilo 8 z 18 podnikov, ktoré sa vyjadrili k prieskumu), avSak
Vv prieskume boli zastipené rodinné¢ podniky zo vSetkych krajov okrem
Kosického samospravneho kraja (Kovacova 2014).

Okrem zistenia $trukturalneho rozdelenia rodinnych podnikov na Slovensku sa
prieskum zameriaval na hlavné aspekty Zivotného cyklu rodinného podnikania.
Z hladiska problémov, ktorym rodinné podniky ¢elili najmé v procese zaciatku
podnikania, respondenti prieskumu identifikovali najma:

e Naroc¢nost prelinania rodinného a pracovného zivota;
e Administrativna zataz spojena so zakladanim podniku;

e Finan¢na neistota v prvych rokoch podnikania a vytvorenie rezerv na
preklenutie naro¢nych obdobi.

Uvedené vysledky su znakom toho, Ze rodinné podniky poukazuji na absenciu
kvalitnej podpory zo strany verejnych inStiticii. Pokial’ by verejna sprava
pripravila opatrenia na zmiernenie identifikovanych tazkosti, dalo by sa
oCakavat, ze existujici podnikatelia budid mat jednoduchsi Start v ich
podnikatel'skych aktivitach. Potencidlni podnikatelia by tieZ mali vicsiu
motivaciu skusit’ drahu rodinného podniku.

Prieskum sa tiez venoval aj procesu zapajania rodinnych prislusnikov. V tejto
téme prieskum identifikoval, Ze va¢Sina rodinnych podnikov vnimala zapojenie
rodinnych prisluSnikov ako prirodzeny vyvoj. Tyka sa to najmid zapojenia
druhej generacie do procesov ucenia sa o chode podniku a do procesov na
uspesné riadenie podniku v dlhodobom kontexte. V tomto smere tiez rodinné
podniky priznali, Ze unich dochddza k uprednostiiovaniu rodinnych
prislusnikov pred zapdjanim l'udi mimo rodiny najmd do veducich pozicii.
V pripade rodinnych mikro-podnikov sa toto uprednostiiovanie tyka aj beznych
funkcii v podniku do momentu, kedy dochadza k najimaniu prvych
zamestnancov mimo rodinného prostredia. To ma samozrejme dopad na
prepajanie rodinnych a pracovnych vztahov, ¢o modZe casto spdsobovat
problémy v efektivnom riadeni podniku. Pokial’ sa v pracovnej hierarchii zacnu
prejavovat’ osobné rodinné antipatie alebo napitie, moze to spomalit’ az
zastavit’ rozvoj podniku a vyrazne ublizit’ potencialu firmy. V rodine sa tiez
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neda vyhnat tomu, Ze kazdy ¢len rodiny ma na jednej strane iné predispozicie
s ohl'adom na talent a iné ciele a predstavy s ohl'adom na smerovanie podniku
alebo vlastné zivotné ambicie. Rozdielne rozdelenie talentu v rdmci rodiny
a predstavy o budicom kariérnom rozhodnuti moézu ohrozit nastupnictvo
a budtcnost’ rodinného podniku (Kovacova 2014).

Zapajanie externych manazérov do rodinnych podnikov bolo podla prieskumu
pritomné hlavne vo vac¢sich firmach. Firmy ich najimali hlavne na kratkodobé
zotrvanie. Dovodom bol najmé strach zo straty know-how firmy, ktoré méze
byt v rodinnom podniku vel'mi cenené a chranené. Okrem toho za klIicové
povazovali rodinné podniky so skusenostou s externym manazérom aj
vytvorenie vzajomného respektu a dévery medzi manazérom a ¢lenmi rodiny.
Skusenosti rodinnych podnikov s externymi manazérmi su zatial’ na Slovensku
relativne slabé a pre vel'ka cast’ podnikov je potrebné pripravit stratégiu na
oslovenie manazéra, vytvorenie ponuky a vytvorenie modelu spoluprace medzi
rodinou a externym manazérom.

Velku pozornost’ prieskum venoval aj téme néstupnictva. Nastupnictvo si
vyzaduje dlhodobej$iu pozornost’ azo skusenosti oslovenych podnikov je
vidiet, Ze cielenejSia priprava stipa s vekom zakladatel’a. S postupom casu je
nevyhnutné, aby zakladatel’ pripravil svojho néstupcu a ¢asovy harmonogram
prestivania najskor sktisenosti a neskdr pravomoci vramci podniku. Do
kalkulacii vstupuje niekol’ko nevyhnutnych kontrolnych bodov, cez ktoré musi
nastupnik prejst pred prevzatim vedenia. Od zoznamenia sa s oblastou
podnikania, pochopenia stratégie rozvoja a pripravenia vlastnej koncepcie, cez
zoznamenie sa a ziskanie reSpektu U zamestnancov az po postupné preberanie
zodpovednosti. Vysledkom je niekol’koroény proces, kedy bude musiet
nastupnik prisposobit’ rodinnej firme vzdelavanie a ziskavanie skusenosti
azrutnosti. UspeSnost procesu nastupnictva je zavislda od viacerych
momentov, ktoré musi rodinny podnik anajmid zakladatel' a nastupnik
zvladnut’.

Jednym z Castych problémov st medzigeneracné rozdiely, ktoré vychadzaji zo
zazemia, z ktorého vlastnici firmy vysli aich perspektivy voc¢i rodinnému
podniku. StarSia generdcia sa vicSinou da charakterizovat' ako nestca pocit
zodpovednosti za vybudovanie mena podniku. Jej predstavitelia st drziteI'mi
zékladnych znalosti v oblasti, kde sa rozhodli podnikat’ a ¢asto podnikatel'ské
zruénosti prisli ¢asom. Preferuju tradi¢ny pristup a stabilitu pred rizikom. Na
druhej strane mladd generacia je charakterizovana energickej$Sim pristupom,
lepSou jazykovou vybavenostou, ale aj vidcSim vSeobecnym vzdelanim
a mensimi znalost'ami v odvetvi, v ktorom podnik posobi. Okrem toho v§ak ma
vicsiu tendenciu riskovat, pretoZe Casto si neuvedomuje tu pracu, ktort stalo
strasiu generaciu vybudovanie podniku.

Zaverom prieskum prezentuje hlavné zavery. Z nich vychadza, ze rodinné
podniky prechadzaji sériou Specifickych problémov, s ktorymi sa musia
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vysporiadat’. Jednym z hlavnych problémov je hrozba odlivu know-how pokial
sa zamestnanci rozhodnu odist’ a pokusia sa vybudovat’ si konkuren¢ny podnik
alebo prejst’ k inej firme v odvetvi. To pri inovativnych malych firmach méze
mat’ nasledky na budovanie dovery a odovzdavanie skisenosti zamestnancom
mimo rodiny. Viacero rodinnych firiem si preto kI"i¢ové aspekty know-how
dlhodobo drzi a zdiel'a iba s d’alSou generaciou rodiny. To je oblast’, kde Stat
priamo pomoct’ nevie, avSak moze podporit’ ochranu dusevného vlastnictva,
ktoré by dalo zaklad aspoii pri technologickych podnikoch, kde kI"i¢ové know-
how je uchopitelné v tejto podobe. Druhym problémom pre rodinné podniky
na zéklade uvedeného prieskumu je slabé pro-rodinné legislativne prostredie.
V tomto smere rodinné podniky nemaju dostatoéni podporu z hl'adiska
zakladania podnikov a ziskavania podnikatel'skych zru¢nosti. Problémom je
mnozstvo administrativnej zat'aze, ktorou sa rodinné podniky musia prebijat’.
Zaroven absencia rodinného podniku v slovenskej legislative je problematicka
a ilustruje poziciu, v ktorej boli dlhodobo rodinné podniky na Slovensku.
Specifické  byrokratické problémy pre rodinné podniky prichadzaju
Vv procesoch poskytovania finan¢nej podpory, vysokej byrokracie tohto procesu
a jeho zdihavosti.

Na druhej strane prieskum tiez ukézal vysokd mieru inklinacie rodinnych
podnikov smerom k inovaciam, vyuzitiu novych technologii ako aj vyrobnych
postupov. V tomto smere ukazuji rodinné podniky na Slovensku velky
potencial z hl'adiska schopnosti presadit’ sa na Slovensku alebo aj vo svete. To
dokazuju aj rodinné podniky, ktoré podla prieskumu expanduji aj na
zahrani¢né trhy v krajinach Eurdpskej unie, ale aj mimo nej. Popularne st trhy
v Azii, napriklad v Cine alebo Japonsku.

Poslednym zaverom prieskumu z roku 2014 je niekol’ko odport¢ani, ktoré by
rodinné podniky povazovali sa vhodné presadzovat' na Slovensku. V oblasti
legislativy by rodinné podniky uvitali najmai stabilizovanie legislativy s malym
poCtom zmien, ktorym by sa neustdle nemuseli prisposobovat. Slovenské
daniové, odvodové, pracovno-pravne ainé podnikatel'ské pravidla sa menia
Casto amaji rozny datum ucinnosti. Jednotna tprava smerom k podpore
podnikania anasledna stabilizacia podnikatel'skej legislativy by vyrazne
zjednodusili situdciu slovenskym rodinnym podnikom. Okrem toho vSak
rodinné podniky Specificky preferuji zmeny v Zakonniku prace, najmi
vytvorenie osobitného druhu dohody pre rodinnych prislusnikov, ktory by
zjednodusil ich zamestnavanie a umoznil by pridelit osobitné postavenie
rodinnym prislusnikom v ramci pracovnopravnych vztahov. Poslednym
Specifickym odporacanim z hladiska legislativy je pravne podchytenie
konkuren¢nej doloZzky, ktora by chranila rodinné podniky pred odchodom
zamestnancov ku konkurencii a ohrozenim dusevného vlastnictva podniku.

V oblasti nastupnictva by slovenské rodinné podniky podla prieskumu ocenili
vypracovanie  prirucky o uétovno-psychologicko-pravnych  aspektoch
genera¢nej vymeny. Rodinné podniky by ocenili jednoduchu brozarku, ktora
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by dokazala zhrnut' zakladatel'ovi aj nastupnikovi zakladné rady k prevodu
majetku, transformacii majetku, vlastnickych prav ako aj internych vztahov
a plynulosti pokrac¢ovania produkcie a chodu podniku. Mohla by sa venovat’ aj
nutnym oblastiam vzdeldvania a vV neposlednom rade rizikdm, na ktoré by sa
pri nastupnictve nemalo zabudnut’.

Poslednou oblastou odportcani na zaklade prieskumu rodinnych firiem zo
strany Eurdpskeho partnerstva pre verejné stratégie je oblast’ zastupovania
zaujmov rodinnych podnikov. Snaha verejného sektora by sa mala orientovat
na spolo¢nu prezentaciu zaujmov rodinnych podnikov na Slovensku. Mali by
sa mobilizovat’ ¢lenské organizacie rodinnych podnikov, ktoré by vytvorili
jednotny koncept pre zastupovanie rodinnych podnikov s jasne zadefinovanymi
hlavnymi zaujmami a pokrytim vSetkych aspektov rodinného podnikania
(Kovacova 2014).

Druhym publikovanym prieskumom o rodinnych podnikoch, ktory zahrnul
informécie o situdcii na Slovensku, je Barometer rodinnych podnikov
Vv Eurdpe, ktory pripravilo KPMG v spolupraci s Monikou Kroslakovou
z Ekonomickej univerzity v Bratislave. Tento prieskum hodnotil nalady
rodinnych podnikov pri vyhodnocovani ich odhadov do budtcnosti, hodnoteni
hospodarskych aktivit a zamestnavania, hlavnych problémov, preferovanych
foriem podpory ako aj hlavnych planov do budtcna. Pozitivom prieskumu je
fakt, Ze sa uskutoc¢iiuje uz piaty rok po sebe a preto je mozné sledovat’ zmeny
vV naladach rodinnych podnikov na Slovensku. Z rodinnych podnikov na
Slovensku ma v stucasnosti az 63 % pozitivny vyhl'ad do budlcnosti, zatial’ co
neutralny vyhl'ad ma 32 % a negativny iba 5 % opytanych podnikov. Posledné
dva roky sa tieto hodnoty drzia na podobnej urovni. Najvacsi posun k lepSiemu
vidiet' medzi rokmi 2013 a2014, kedy pomer rodinnych podnikov
s pozitivnym vyhl'adom stupol z priblizne 53 % na zhruba 67 %. V tomto istom
roku najviac poklesol podiel rodinnych podnikov s negativnym vyhl'adom z 12
% na 5 %.

Druhym hodnotenym aspektom je zmena zamestnanosti v rodinnych
podnikoch. V roku 2016 hlasilo zvySenie zamestnanosti 23% rodinnych
podnikov, udrZanie zamestnanosti 56 % rodinnych podnikov a znizenie 21 %
rodinnych podnikov. V porovnani s rokom 2015 su tieto ¢isla horsie, kedZe
Vv tom roku zvysilo pocet zamestnancov 31 % rodinnych podnikov, udrZalo
zamestnancov 56 % podnikov a znizovalo pocet zamestnancov 13 % podnikov.
Podobné zhorSenie je vidiet' aj v oblasti aktivity slovenskych rodinnych
podnikov Vv zahrani¢i. Podl'a vysledkov za rok 2016 zvysilo svoje aktivity
Vv zahrani¢i 19 % rodinnych podnikov, udrzalo 28 % rodinnych podnikov
a znizilo az 53 % rodinnych podnikov. V roku 2015 medzinarodné aktivity
zvysilo az 29 % rodinnych podnikov, udrzalo 21 % rodinnych podnikov
a znizilo 50 % rodinnych podnikov. To znadi, Ze slovenské rodinné podniky
maji problémy s konkurenciou na medzindrodnom poli, kde si az polovica
Z nich nevie dlhodobo udrzat’ svoju poziciu. V tomto smere je potrebné, aby
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dokazali zvysit’ svoju pripravenost’ na medzinarodnt konkurenciu a dokazali sa
lepsie pripravit’ na pritomnost’ na zahrani¢nych trhoch.

Prieskum KPMG sa tiez zameriaval na to, aké problémy najviac trapia
predstavitel'ov rodinnych podnikov na Slovensku. Vysledky prezradili, ze
rodinné podniky na Slovensku Vroku 2016 najviac celili nasledovnym
problémom:

e 35 percent predstavitelov rodinnych podnikov sa boji zvySujucej sa
konkurencie;

e 31 percent predstavitelov rodinnych podnikov trépi ,,vojna o talenty*,
teda nedostatok skusenych pracovnikov;

e 30 percent predstavitelov rodinnych podnikov sa obédva zvySovania
nakladov na l'udské zdroje;

e 19 percent predstavitelov rodinnych podnikov sa obdva zvySovania
danového zat’aZenia;

e 17 percent predstavitelov rodinnych podnikov povazuje za ohrozenie
pokles ziskovosti.

To vyzdvihuje potrebu Upravy legislativneho stavu na Slovensku, ktory by mal
ist ruka vruke so zlepSovanim vzdelanostnej trovne slovenského
obyvatel'stva. To by umoznilo firmam cerpat’ zo SirSieho poctu vhodnych
kandidatov. Na to nadvizuju aj hlavné preferované zmeny a reformy, ktoré by
pomohli rodinnym podnikom:

e Az 51 percent predstavitel'ov rodinnych podnikov podporuje zniZenie
odvodového zat’aZenia;

e 42 percent predstavitelov rodinnych podnikov by uvitalo zniZenie
celkového danového zat'azenia;

e 39 percent predstavitel'ov rodinnych podnikov preferuje zjednodusenie
datiovych pravidiel.

Specifickou oblastou, ktora podl'a prieskumu KPMG trapi slovenské rodinné
podniky, je absencia aktivneho zapéjania nasledovnej generacie do aktivit
rodinného podniku. Na Slovensku iba jedna tretina respondentov uviedla, ze
ma vo vlastnictve zastipenu d’alSiu generaciu. V rameci krajin Eurdpy je to tak
v polovici rodinnych podnikov. AZ jednu tretinu respondentov zakladatel'skej
generacie na Slovensku trdpi neschopnost posunut’ vedenie na mladSie
generacie. Dal§im nedostatkom slovenskych rodinnych podnikov, ktory
vyplynul aj zpredoslého prieskumu, je slaba prax zapajania externych
manazérov do riadenia rodinného podniku. Pre porovnanie, v krajinach Eurdpy
su az v dvoch tretinach rodinnych podnikov aktivni v riadiacich pozicidch
'udia, ktori nie s ¢lenmi rodiny.
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Pri definovani priorit na najblizSie obdobie medzi rodinnymi podnikmi na
Slovensku je vidiet, ze az skoro polovica (presne 48 percent) rodinnych
podnikov ma prioritu vo zvySovani ziskovosti svojej firmy. V tesnom zavese je
snaha 0 zvySenic obratu, ktorG ma az 39 percent opytanych rodinnych
podnikov. Tretou prioritou pre rodinné podniky na Slovensku bolo v roku
2016 byt’ viac inovativny. Za prioritu to oznacilo 23 % rodinnych podnikov. 22
% rodinnych podnikov sa prioritne zaujima alebo snazi o presun na nové trhy
alebo prieskum novych trhov. Medzi vyznamné priority sa eSte dostali snahy
0 diverzifikaciu existujucich produktov alebo sluzieb so 17 % a ziskanie
novych talentov s podporou 13 % rodinnych podnikov.

Z hladiska planovania novych investicii je na tom Slovensko v porovnani
s Europou slabsie. Iba polovica rodinnych podnikov pldnuje nové investicie
V buducnosti. Z rodinnych podnikov, ktoré planuju investovat’ ich az 62
percent planuje investovat do hlavnej Cinnosti podnikania, 41 percent do
inovacii anovych technologii, 30 percent do diverzifikacie portfolia, 19
percent do 'udskych zdrojov a 19 percent do vstupu na medzinarodny trh.

Za jeden z vyznamnych problémov v ramci rodinnych podnikov sa povazuju
konflikty, ktoré mozu nastavat z réznych dovodov. Z opytanych rodinnych
podnikov az 31 percent respondentov uviedlo, Ze konflikty sa v ich podniku
nevyskytuji. Zvys$né podniky uviedli nasledovné najéastejSie priciny
konfliktov.
o 29 % - kvdli rozdielnemu nazoru rodinnych prislusnikov na strategické
smerovanie firmy;

e 2500 - kvoli surodeneckému konfliktu;

e 23 % - kvoli rozdielnemu nazoru na pracovnu disciplinu
a podnikatel'ski moralku;

e 21 9% - kvoli konfliktu medzi manzelmi.

Posledna téma, ktora pokryval prieskum KPMG v oblasti rodinnych podnikov,
bola, ¢o rodinné podniky povazuju za hlavné faktory svojho uspechu.
Zastupcovia rodinnych podnikov na Slovensku za najdolezitejSie povazuju:

o 87 % - efektivne riadiace Struktury a procesy;
e 85 % - pripravny a tréningovy proces;
e 83 % - finan¢na gramotnost’;

e Ostatné Casto zmienované faktory: podnikova kultira, dlhodoba vizia
a ciele a lojalita a zanietenost’ zamestnancov.

Tymto sa da zosumarizovat stav rodinného podnikania na Slovensku
z hl'adiska historického, ale aj z hl'adiska sucasného vyvoja. Historicky pohl'ad
jasne poukazuje na bohati historiu rodinnych podnikov, na ktora: moze
Slovensko nadviazat do budlcnosti. Sucasny vyvoj rodinnych podnikov
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poukazuje na tvorbu podhubia pre uspesny rozvoj bujnej siete tychto podnikov,
avsak bude si vyzadovat’ podporu od verejnej spravy na maximaliziciu ich
potencidlu.
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6. Vysledky prieskumu MSP v oblasti rodinného
podnikania

Na Slovensku vzniklo doteraz niekol'ko prieskumov rodinnych podnikov,
ani jeden z nich vSak nemal vyraznu ucast z hl'adiska poctu oslovenych
rodinnych podnikov alebo z hladiska komplexného zamerania na rdzne
aspekty rodinného podnikania. To znamenalo, ze nevznikol dostato¢ny
prieskum $truktiry rodinnych podnikov v kombinécii s hlavnymi témami, ktoré
rodinné podniky zaujimaju z hl'adiska podnikatel'ského prostredia. Predkladana
Stidia rodinného podnikania uskuto¢nila v decembri 2017 a januari 2018 ako
Cast’ prace reprezentativny prieskum 364 rodinnych podnikov, ktory sa zameral
na tri hlavné Casti:

e Struktiira rodinnych podnikov
e Hlavné vyzvy pre rodinné podniky
e Preferované moznosti podpory na rieSenie identifikovanych problémov

Uvedené tri aspekty poskytuji komplexné zmapovanie situdcie rodinného
podnikania a maju Sancu priniest prehlad hlavnych problémov rodinnych
podnikov na Slovensku. V tejto kapitole su prezentované vysledky odpovedi na
jednotlivé otazky a zistenia, ktoré mozu byt odvodené z tychto vysledkov.

6.1 Struktura rodinnych podnikov na Slovensku

Ked’Ze na Slovensku sa nikdy nerobilo reprezentativne zistovanie poctu
alebo velkosti rodinnych podnikov, prieskum Struktary rodinného podnikania
na Slovensku ma potencial odhalit’ jeho Specifikd v slovenskom kontexte.
Nasledne bude potom moZné sa zamerat’ na problémy konkrétnych typov
podnikov alebo Specifickych regionov, ktorych nerieSenie mdze mat’ hlboké
dopady na rodinné podnikanie. V oblasti zistovania Struktiry slovenskych
rodinnych podnikov sa reprezentativny prieskum zameral na nasledovné
otazky:

1. V ktorom kraji mate sidlo Vasho podniku?

2. Aka je velkost’ Vasho podniku? (podl'a poctu zamestnancov)
3. Aky je ro¢ny obrat VaSho podniku?

4. Aky je vek Vasho podniku?

5. Kolka generacia pOsobi v sucasnosti v ramci najvyssieho vedenia
rodinného podniku?

6. Aka je forma Vasho podniku?

7. AKky je typ vlastnictva podniku?
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8. Kolko ¢lenov rodiny (vratane Vas) je aktivne zapojenych do procesov
riadenia alebo fungovania v rdmci rodinného podniku ako zamestnanec
alebo spolocnik?

9. V ktorych krajinach predavate VaSe produkty / sluzby? (moznost
viacerych odpovedi)

10. V ktorej oblasti podnikite podl'a SK NACE? (Vyberte hlavnu oblast’
podnikania)

Uvedené otazky sa zameriavaju na vSetky mozné mapovania Struktury merania
rodinnych podnikov a mohli by poskytnut’ prehl'ad zakladnych charakteristik
rodinnych podnikov v ramci Slovenska. Jednotlivé odpovede budu
prezentované prostrednictvom grafu reprezentujiceho pomerné zastipenie
jednotlivych odpovedi

1. V ktorom regiéne mate sidlo Vasho podniku?

Otazka mapovala percentualne zastipenie jednotlivych krajov (vysSsich
uzemnych celkov) z hladiska pritomnosti rodinnych podnikov. V pripade
existencie vySSej miery rozdielov medzi pritomnostou rodinnych podnikov
medzi jednotlivymi krajmi by bolo potrebné skiimat’ povod tychto rozdielov.
Napriek tomu sa d& prirodzene ocakdvat' vysSia koncentricia rodinnych
podnikov vo viac l'udnatych krajoch. Pri pohl'ade na vysledky prieskumu je
vidiet’, Ze toto oCakéavanie bolo nespravne. Podl'a reprezentativneho prieskumu
je rozdelenie rodinnych podnikov na Slovensku nasledovné:

Graf 1: Percentualne rozdelenie lokality rodinnych podnikov na Slovensku

V ktorom kraji mate sidlo Vasho
podniku?

13,20% B Banskobystricky
M Bratislavsky

m Kosicky

B Nitriansky

B PresSovsky

B Trenciansky

Trnavsky

Zilinsky

Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie

Tento graf poukazuje na regionalne rozdiely, ktoré je vidiet' v dvoch smeroch.
Prvym je regiondlna dominancia Bratislavského kraja, ktory ukazuje na
vyrazne vyssi podiel rodinnych podnikov v porovnani s ostatnymi krajmi na
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Slovensku. Jednym moznym vysvetlenim je, ze Bratislavsky kraj je
hospodarsky najsilnej$i a v Bratislave je vel'a potencidlnych klientov. Avsak
toto rozdelenie by nevysvetlovalo nizke zastipenie rodinnych podnikov
vramci Trnavského a Nitrianskeho kraja. Tieto kraje mézu mat nizsie
zastipenie aj z dovodu vyznamnej pritomnosti nadnarodnych spolocnosti,
ktoré mozu znizovat’ motivaciu I'udi o vytvaranie rodinnych podnikov.

2. Aka je velkost’ Vasho podniku?

Pri velkostnej Strukture rodinnych podnikov sa ocakdvala dominancia
mikropodnikov a malych podnikov, najmé z dovodu kratkeho ¢asu, ktory mali
rodinné podniky na svoj rozvoj a stabilizovanie na trhu. V kontexte tychto
ocakavani boli vysledky relativne podl'a o¢akavani:

Graf 2: Percentualne rozdelenie slovenskych rodinnych podnikov podl’a ich
poctu zamestnancov

Aka je velkost Vasho podniku?

11,00%

B Mikropodnik (do 10
zamestnancov)

B Maly podnik (do 50
zamestnancov)

Stredny podnik (do 250
zamestnancov)

Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie

Uvedené vysledky podporuji ocakavania, vel'ka cast’ rodinnych podnikov sa
zarad'uje z hladiska poctu zamestnancov medzi mikropodniky. Néasledne je
vSak obraz zaujimavej$i, kedZe vidno relativhe vyrazny pomer malych
a strednych podnikov medzi rodinnymi podnikmi. To znamend, Ze rodinné
podniky aj na Slovensku dokazali vzrast' na vyznamné hospodarske jednotky
V ramci regionov. Je potrebné este upozornit’ na fakt, ze prieskum neziskaval
informacie o velkych rodinnych podnikoch. V pripade ich zahrnutia by tieto
¢isla mohli byt’ este trochu iné. Toto rozhodnutie vychadzalo z faktu, Ze Slovak
Business Agency sa zameriava na situaciu a podporou mikro, malych
a strednych podnikov. Velké rodinné podniky nespadaji do jej oblasti
zamerania a preto neboli vel'ké podniky zaradené do prieskumu.
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3. Aky je ro¢ny obrat Vasho podniku?

Otazka zaradenia rodinnych podnikov do kategérii mikro, malych alebo
strednych podnikov bola v rdmci dotaznika rieSena osobitne otazkou tykajucou
sa poCtu zamestnancov a osobitne otazkou zameranou na obrat. Tym sa da tiez
skontrolovat’ ¢i existuju vel'ké rozdiely medzi zadefinovanim podnikov podla
vysky obratu alebo poctu zamestnancov. Podobne ako v pripade rozdelenia
rodinnych podnikov podl'a po¢tu zamestnancov, aj pri zistovani vysky obratu
budu medzi rodinnymi podnikmi prevazovat’ mikropodniky s predstihom pred
malymi astrednymi podnikmi. Vysledky dosiahnuté v uskutoénenom
prieskume poukazuju nasledovné rozdelenie:

Graf 3: Percentualne rozdelenie slovenskych rodinnych podnikov podl’a ich
vySky obratu

Aky je rocny obrat Vasho podniku?
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Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie

Z vysledkov je vidiet, Ze rozdelenie rodinnych podnikov na zaklade vysky
obratu, je rozdielne ako v pripade poctu zamestnancov. Z tohto je vidiet’, ze
nastavenie delenia na mikro, malé a stredné podniky nemusi byt celkom
vhodné, kedZe dve definicie mo6Zzu zadelit' podniky do roznych kategorii.
Rovnako je vidiet dominovanie mikropodnikov, ktoré tvoria az 74,40 %
z rodinnych podnikov na Slovensku. Nasledne malé a stredné podniky st
zastipené na Grovni 12,1 %, resp. 13,5 %. Viac ako pétina rodinnych podnikov
na Slovensku funguje ako stredné podniky a teda ide 0 robustné stabilné firmy
s vyraznym dopadom na slovensku ekonomiku.

4. Aky je vek Vasho podniku?

Tento aspekt stability rodinnych podnikov na Slovensku je podc¢iarknuty
otazkou veku rodinnych podnikov na Slovensku. Ked’ze od padu socializmu
prebehlo iba necelych 30 rokov a v rdmci rozvoja rodinnych podnikov sa robilo
na Slovensku iba malo, pévodné ocakéavanie bolo, Ze rodinné podniky na
Slovensku su relativne mladé. Vysledky z tohto hladiska boli prekvapivé.
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Poukézali na fakt, ze rodinné podniky na Slovensku funguju dlhodobo.
Polovica z nich dokonca funguje v ramci Slovenska vyse dvadsat’ rokov:

Graf 4: Percentualne rozdelenie slovenskych rodinnych podnikov podPa ich veku

1%

ky je vek Vasho podniku?
6%
H Do 1 roka
m Od 1 roka do 5 rokov
Od 5 rokov do 10 rokov
m Od 10 rokov do 20 rokov
® Nad 20 rokov

Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie

Zo vsetkych opytanych podnikov az 66 % je starSich ako 10 rokov a teda
stabilne etablovanych na slovenskom trhu. To naznacuje, Ze rodinné¢ podniky
mozu aj v ramci Slovenska poskytovat’ stabilitu, ktord je vysSia ako pri inych
typoch podnikov. To, ¢o je potrebné sledovat’ dlhodobo je vyvoj novych
podnikov a v pripade, ze pocty novych podnikov vyrazne klesaju je potrebné
zistovat dovody a pracovat na podpore na zakladanie novych rodinnych
podnikov.

5. Kolké generacia posobi v slcasnosti v ramci najvySSiecho vedenia
rodinného podniku?

Tato otazka nadvdzuje na predchddzajuce otdazky a poukazuje na fakt, ze
nastupnictvo v ramci rodinnych podnikov je téma, ktord musela riesit’ uz vel’ka
¢ast’ rodinnych podnikov. Podobne ako v predoslych otazkach sa o¢akavalo, ze
slovenské rodinné podniky maji zatial' iba limitovanu skusenost. Vysledky
vSak poukazuju, ze aj vtomto smere maju slovenské rodinné¢ podniky uz
bohatt skusenost. Podl'a vysledkov predchadzajicej otazky sa dalo ocakavat’,
ze dost’ velka ¢ast’ rodinnych podnikov vzhl'adom na ich vek musela mat’ uz
sktsenost’ s procesmi nastupnictva. To sa preukézalo aj v tejto otazke:

Graf 5: Percentualne rozdelenie slovenskych rodinnych podnikov podla
eneracie, ktora posobi vo vedeni podniku

Kolka generacia posobi v sucasnosti
v ramci vedenia rodinného podniku?
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M Prva generacia

B Druha generacia

72,20%

Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie
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Podl'a vysledkov az 28 percent rodinnych podnikov si uz preslo procesom
nastupnictva a vo vedeni podniku posobi uz druha alebo dokonca pri 0,8 %
podnikov dokonca tretia generacia. To poukazuje na potrebu prace s procesmi
nastupnictva, ked’ze az 66 percent rodinnych podnikov mé uz nad desat’ rokov
a bude potrebovat’ v najblizsich rokoch prejst’ procesmi nastupnictva.

6. Aka je forma Vasho podniku?

Otazka mala za ciel’ zistit, ¢i existuje dominantna preferencia rodinnych
podnikov medzi réznymi formami podnikania. Identifikovanie hlavnych
preferencii rodinnych podnikov by pomohlo uréit, ako najlepSie je mozné
zamerat’ podnikatel'ské opatrenia, aby pozitivne zasiahli vel'ka ¢ast’ rodinnych

podnikov. Na vyber st hlavne moznosti: fyzickd osoba — podnikatel
(samostatne zarobkovo ¢inna osoba), pravnicka osoba — spolo¢nost’ s ru¢enim
obmedzenym, pravnickd osoba — akciovd spolocnost, alebo pravnicka

spolo¢nost’ — komanditna spolo¢nost’, ¢i verejne obchodovatel'na spolo¢nost’.
Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov na Slovensku poukazuje na
nasledovné vysledky:

Graf 6: Percentualne rozdelenie slovenskych rodinnych podnikov podl’a pravnej
formy
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Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie

Z prezentovanych vysledkov je vidiet 73,6-percentnda dominancia pravnej
formy spolo¢nosti s ruéenim obmedzenym, nad 20,90-percentnym zastipenim
zivnostnikov. Formu akciovych spolo¢nosti ma v sucasnosti iba menej ako 5
percent rodinnych podnikov na Slovensku. To znamend, Ze v sucasnosti sa
rodinné podniky limitujii najmé na tieto tri formy podnikania. Pokial’ by vlada
chcela cielit’ podporu na rodinné podniky, mohla by to robit’ prostrednictvom
podpory uvedenych troch foriem podnikania.
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7. Aky je typ vlastnictva podniku?

Otazka typu vlastnictva je podstatna pre pochopenie toho, ako sa rodinné
podniky vyvijaji a akym problémom by mohli ¢elit’ z hl'adiska spravy podniku
Vv kontexte prelinania rodinnych a vlastnickych vztahov. Ako bolo spomenuté
vysSie s postupom generacii sa vlastnictvo rodinného podniku moze rozsirovat
a je vhodné vediet’, ako je na tom dnes Slovensko:

Graf 7: Percentualne rozdelenie slovenskych rodinnych podnikov podl’a typu
vlastnictva

Aky je typ vlastnictva podniku?
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W Samostatné vlastnictvo
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Podiel maju aj osoby
mimo rodiny

Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie

Napriek tomu, ze 66 percent rodinnych podnikov ma nad 10 rokov, az vyse
polovica znich je vlastnena jedinym c¢lovekom a d’alSich 36 percent je
vlastnenych rodinou na baze partnerstva. Iba necelych 7 percent podnikov ma
medzi vlastnikmi aj I'udi, ktori nepatria do zakladajtcej rodiny. Je to presne
rovnaké percento ako percento firiem, ktoré posobia ako akciové spolo¢nosti.
Tymto spoésobom sa da vidiet, Ze najcastejSim pripustenim externych
vlastnikov do vlastnickych Struktir je ich zahrnutie prostrednictvom predaja
akcii.
8. Korlko ¢lenov rodiny (vratane Vas) je aktivne zapojenych do procesov
riadenia alebo fungovania v rdmci rodinného podniku ako zamestnanec
alebo spolo¢nik?

Otazka sa zameriavala na zistovanie, do akej miery sa rodina stdva sucastou
rodinného podniku a identifikuje sa s nim prostrednictvom zapajania sa do jeho
procesov alebo vlastnickych Struktar. V pripade, Ze je toto Cislo vysSie je
vidiet’ vicSie odovzdanie sa rodiny pre uspech podniku, no mdze to znamenat’
aj komplikacie v procesoch vyberu naslednika cez vac¢si pocet potencialnych
zédujemcov a mozn¢ rozdrobenie vlastnickej Struktury.
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Graf 8: Percentualne rozdelenie podnikov podPla poc¢tu ¢lenov rodiny zapojenych
do rodinného podniku ako zamestnanec alebo spolo¢nik
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Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie

Je potrebné poukazat’ aj na to, Ze niektori z opytanych zéastupcov rodinnych
podnikov sa vyjadrili, Zze v ramci rodinného podniku su zapojeni iba oni sami
(18,46 %). To sa moze tykat’ bud’ Zivnostnikov, ktori by sa ratali za rodinné
podniky najmi ak maju v plane odovzdanie svojho remesla na néslednika
v rodine. Celkovo vSak ma 33 percent rodinnych podnikov zapojenych do
aktivit podniku dvoch rodinnych ¢lenov, takmer 28 percent rodinnych
podnikov troch rodinnych ¢lenov a viac ako troch ¢lenov mé do Cinnosti
podnikania zapojenych takmer 20 percent z kontaktovanych podnikov. To
znamena, ze az Skoro polovica ma zapojenych troch alebo viac ¢lenov, ¢o
poukazuje na relativne silné¢ zapajanie rodin do podnikatel'skej ¢innosti. Na
druhej strane az 1,1 % respondentov uviedlo nula ¢lenov rodiny zapojenych do
rodinného podnikania.

9. V ktorych krajinach predavate VaSe produkty / sluzby? (moZnost
viacerych odpovedi)

Dal3ia otazka sa zaujimala o rozsah hospodarskych aktivit rodinnych podnikov
z hl'adiska predaja ich sluzieb a produktov. V tejto otazke mohli respondenti
oznacit’ viacero odpovedi naraz. Vysledky m6Zu naznacovat, do akej miery by
mohol byt zvySeny potencial rodinnych podnikov cez verejnii podporou
internacionalizacie. Medzi rodinnymi podnikmi je iba do malej miery vyuzity
potencial jednotného trhu Europskej unie. To by mohlo rodinné podniky
posunut’ blizSie k mnozstvu novych klientov pre ich podnikanie. Okrem toho je
vSak potrebné, aby vznikla vysSia miera podpory pre rozSirovanie podnikov
smerom mimo FEurdpskej tunie. Doteraz maju slovenské podniky slabu
skusenost’ s roz§irovanim svojej posobnosti na neeurdpske trhy. Poukazujii na
to aj vysledky prieskumu:
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Graf 9: Percentualne rozdelenie rodinnych podnikov z hPadiska ich posobenia na
réznych trhoch
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Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie

Vysledky poukazuji na dominanciu predaja produktov a sluzieb v ramci
Slovenska. Zarazajuce moze byt, Ze 82 percenta rodinnych podnikov predava
svoje produkty a sluzby na Slovensku. To moéze byt sposobené najmi
odvetvim, v ktorom dany rodinny podnik funguje. Pokial’ doslo k nasyteniu
trhu a podnik potrebuje zachovat’ aktivitu, je nevyhnutné, aby sa presunulo
jeho tazisko zaujmu do zahrani¢ia. Z hl'adiska miery exportov je vidiet, ze
menej ako polovica podnikov exportuje do krajin Eurdpskej tinie (46,6 %) a
iba 11,3 % podnikov exportuje do krajin mimo Eurdpskej tnie.

10. V ktorej oblasti podnikate podl'a SK NACE? (Vyberte hlavnu oblast’
podnikania)

Poslednou otdzkou, ktord bola stcastou zistovania Struktary rodinnych
podnikov, je otdzka hlavnej oblasti podnikania rodinnych podnikov. Této
otazka mala za ciel' skimat, do akej miery st rodinné podniky pritomné
naprie¢ réznymi odvetviami hospodarstva alebo ¢i existuje nejakd forma
koncentracie rodinnych podnikov. To by néasledne umoznilo hlbSie skiimanie
dovodov tejto koncentracie a pripadnych moznosti podpory rozSirovania
posobnosti rodinnych podnikov do ostatnych odvetvi. Zarovein pokial’ existuje
vacsia koncentracia rodinnych podnikov, vytvorilo by to moznost cielenej
podpory rodinnych podnikov cez pausalne odstraiiovanie regulacnej zat'aze v
konkrétnych odvetviach. Na zistovanie oblasti, v ktorych rodinné podniky
pdsobia bola vyuzita klasifikacia SK-NACE. T4 bola vybrand pre lepSiu pracu
so ziskanymi informaciami z hladiska Statistického obrazu o slovenskych
rodinnych podnikoch. Samozrejme bolo ocakavané, ze nie vSetky odvetvia
hospodarstva budu zastipené rovnomerne v ramci vysledkov. Vzhl'adom na
potvrdené ocakévania velkostnej Struktiry rodinnych podnikov, ktoré boli
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dominované mikropodnikmi sa dalo ocakavat’, ze rodinné podniky by mali
posobit’ najmé v tych odvetviach priemyslu, v ktorych je mozné podnikat’ bez
potreby nadmerného mnozstva pracovne;j sily alebo investicii do kapitalu.

Graf 10: Percentualne rozdelenie rodinnych podnikov z hPadiska ich hlavnej
oblasti podnikania
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Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie
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Z reprezentativneho prieskumu je vidiet, ze existuje niekol’ko dominantnych
odvetvi, v ktorych sa formuji rodinné podniky. Medzi tieto odvetvia patria
najmé: Vel'koobchod, maloobchod, oprava motorovych vozidiel a motocyklov;
Priemyselna vyroba; Stavebnictvo; Odborné poradenstvo, vedecké a technické
sluzby; Ubytovacie a stravovacie sluzby a Administrativne a podporné sluzby.
Poukazuje to na odvetvia, ktoré su na Slovensku dlhodobejsie silné a teda sa
o¢akava aj jednoduchsi vstup na ich trhy. Z vysledkov je tiez vidiet’ relativne
nizku penetraciu rodinnych podnikovdo odvetvia Informacii a komunikacii,
ked'ze na Slovensku je IT sektor relativne silny a Vv tomto odbore posobi
niekol’ko kvalitnych vysokych 8kd6l. To znamena, Ze verejnd sprava sa
potrebuje na jednej strane zamerat na odvetvia, v ktorych rodinné podniky
zatial’ nie si vel'mi aktivne, aby im pomohla byt silnejSimi v tychto Castiach
ekonomiky. Na druhej strane by mala verejna sprava tiez podporit’ existujiice
silné¢ odvetvia rodinnych na zlepSenie podmienok v ramci tychto odvetvi cez
znizovanie administrativnych nékladov.

To uzatvara desiatku otdzok zameranych na Struktiru rodinnych podnikov,
ktoré v stcasnosti posobia na Slovensku. Poukazali na to, ze rodinné podniky
na Slovensku maju relativne silnu poziciu, z hl'adiska ich veku, velkosti
a miery rozvoja. Samozrejme tento rozvoj nie je rovnomerny z hl'adiska celého
Slovenska atiez existuju rezervy z hladiska maximalizovania potencialu
rodinnych podnikov pri internacionalizacii ich aktivit. RozSirenie ich
pritomnosti na zahrani¢nych trhoch by pomohlo zvysit  ich skiisenosti s novymi
praktikami manazmentu ako aj snovymi technoldgiami a medzindrodnou
konkurenciou. Dalsia ¢ast’ tejto kapitoly sa zameriava na hlavné vyzvy, ktoré
podniky budu riesit’ a tiez na problémy, s ktorymi pocas svojho fungovania
prisli do styku.

6.2 Hlavné vyzvy pre rodinné podniky

Tato sekcia dotaznika sa sklada z desiatich otazok, ktoré st viac zamerané
na dopytovanie rodinného podniku na vlastnii skiisenost’ s posobenim ako
podniku na Slovensku. Prvym cielom bolo zistit' finan¢né zdzemie podnikov,
ktoré méze poodkryt’ vyznamné slabiny rodinnych podnikov z hladiska ich
rozvoja do buducnosti. Dalsie z cielov vychadzajuce z otazok v tejto &asti
dotaznika boli: identifikacia slabych miest rodinnych podnikov, hlavnych
vyziev aplanov do budlcnosti, problémov vramci slovenského
podnikatel'ského prostredia a skusenosti s nastupnictvom. Tato Cast’ dotaznika
obsahovala nasledovné otazky:

11. Odkial’ ste cerpali / ziskali financie na zaloZenie a d’al§i rozvoj
rodinného podniku? (moznost’ viacerych odpovedi)

12. Akym spdsobom planujete expandovat’ rodinné podnikanie Vv
najblizsich rokoch? (moZnost viacerych odpovedi)
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13. Planujete nové investicie? Do akych oblasti? (moznost’ viacerych
odpovedi)

14. Aké st hlavné interné problémy pre Vas podnik v najblizSom obdobi?
(Vyberte maximalne tri vyzvy)

15. Aké su hlavné externé problémy Vasho podniku v najblizSom obdobi?
(Vyberte maximalne tri vyzvy)

16. Aky typ vzdelavania ste za posledné tri roky poskytli svojim
zamestnancom? (moznost’ viacerych odpovedi)

17. (Prebehlo uz) nastupnictvo vo Vasom podniku?

18. Pokial’ nastupnictvo nedavno prebehlo, prebieha alebo je v plane, bolo
alebo ma byt rieSené: (moznost’ viacerych odpovedi)

19. Aké tazkosti ste mali pri zaciatku podnikania? (Vyberte maximalne tri
moZznosti)

20. Aké prekdzky Vam najviac brdnia v rozSireni VaSho podnikania?
(Vyberte maximalne tri moZnosti)

Uvedené otazky by mali pomdct’ pripravit’ prehl'ad najpalcivejSich problémov
rodinnych podnikov na Slovensku, z ktorych by néasledne mohla vzniknat
stratégia lesSej a adresnejSej podpory rodinnych podnikov na Slovensku.

11. Odkial' ste cerpali / ziskali financie na zalozenie a dal§i rozvoj
rodinného podniku? (moznost’ viacerych odpovedi)

Otazka zdrojov financii rodinnych podnikov na zaloZenie a rozvoj rodinného
podnikania je kI'i¢ova z hl'adiska identifikovania miery zavislosti rodinnych
podnikov od niektorych konkrétnych foriem financovania. Pokial’ by rodinné
podniky napriklad boli z&vislé od financovania z vlastnych uspor, poukazovalo
by to na slabiny pri dostupnosti inych foriem financovania, kde by mohli
existovat formalne alebo neformalne prekdzky pre rodinné podniky v ich
pristupe k tymto zdrojom. Vyzadovalo by si to aktivny pristup verejnych
intitacii smerom k podpore pristupu rodinnych podnikov k novym formam
financovania, ktoré by pomohli potencidlnym zaujemcom o rodinné
podnikanie, aby dostali so svojim ndpadom prileZitost. Vysledky dotaznika
poukézali na nasledovné rozdelenie modelov financovania:
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Graf 11: Miera vyuZivania roznych zdrojov financovania pri zakladani a rozvoji
rodinnych podnikov na Slovensku
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Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie

Vysledky poukazuju na fakt, Ze slovenské rodinné podniky st prevazne zavislé
od vlastnych zdrojov pri spustani a rozvoji podnikania. Jedinou alternativou
alebo skor doplnkovym zdrojom financovania st bankové uvery. Eurofondy
vyuzilo len priblizne 8,5 % rodinnych podnikov Absentuji modernejSie formy
financovania ako crowdfunding alebo rizikovy kapital (po jednom pripade),
financovanie cez dlhopisy alebo predaj akcii. To poukazuje na velké problémy
pre rodinné podniky z hl'adiska potencidlu zakladania novych podnikov. To je
vidiet’ aj zo Statistiky vysSie, ktord hovorila o tom, ze zhruba 66 % rodinnych
podnikov mé4 uz nad desat rokov. Daldim problémom moze byt ziskavanie
zdrojov na financovanie inovativnych pristupov a iného rozvoja podniku. Ked’
rodinny podnik zanedba zvySovanie svojej konkurencieschopnosti, hrozi mu,
ze v procesoch digitalizdcie bude vyrazne zaostdvat’ za konkurenciou a to
povedie az kjeho zéaniku. Je potrebné, aby vladda zapracovala na podpore
alternativnych foriem financovania, ktoré by boli vyuZitelné rodinnymi
podnikmi a ktoré by mohli prispiet k l'ahSiemu ziskavaniu finanénych
prostriedkov na financovanie digitalizacie svojich procesov.

12. Akym spdsobom planujete expandovat’ rodinné podnikanie v
najblizsich rokoch? (moznost’ viacerych odpovedi)

Druhd otazka sa zameriavala na pldny rodinnych podnikov z hl'adiska ich
expandovania alebo rozSirovania aktivit. Rodinné podniky mali identifikovat
hlavné oblasti, v ktorych by chceli byt’ rozSirovat’ svoje podnikatel'ské aktivity.
MozZnosti na expanziu maju rodinné podniky hned’ niekol’ko. M6Zu zvySovat
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svoju poziciu na existujucich trhoch, pokusit’ sa o akviziciu bud’ konkurencie
alebo niektorého podniku posobiaceho v ramci dodavatel'ského retazca alebo
moézu chciet’” expandovat’ do novych odvetvi ¢i na nové trhy. Samozrejme
proces expanzie musi zahfiiatt dlhodobu pripravu integracie planovanej
akvizicie do existujtcich Struktur, planovanie stratégie, prepocitanie dopadov a
v neposlednom rade aj dostupny balik zdrojov. Expanzia na novy trh alebo do
nového odvetvia zasa expertizu a pravne zazemie. OcCakavalo sa preto, ze
dominovat’ bude snaha o expanziu v rdmci existujuceho trhu a sektora.
Vysledky toto ocakavanie potvrdili:

Graf 12: Plany rodinnych podnikov na expanziu v podnikania v najbliz§ich
rokoch
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Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie

Vysledky poukézali na to, Zze az takmer Stvrtina rodinnych podnikov
expandovat neplanuje. Dovody moézu byt rozlicné a mézu vychadzat z
nedostatku pripravy na suavisiace procesy alebo chybajuceho kapitalu.
Dominantnou oblastou pldnovanej expanzie je expanzia v ramci sucasnych
trhov (zvySovanie podielu na stcasnych trhoch), ktort chce vyuzit' vicSina
podnikov planujucich akukol'vek expanziu podniku. O rozSirenie podnikania
na nové trhy alebo odvetvia ma zdujem len nieco vyse 20 percent zastupcov
rodinnych podnikov. Najmensi zdujem maju rodinné podniky o akvizicie inych
podnikov, ¢o je zrejme spdsobené nedostatkom financii na tento krok. Napriek
tomu ma ale o akviziciu zaujem az 8 percent rodinnych podnikov.
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13. Planujete nové investicie? Do akych oblasti? (moznost’ viacerych
odpovedi)

Stuvisiacim aspektom s témou expanzie je téma novych investicii do
podnikania. Na rozdiel od predoslej otazky sa tato otdzka zameriava na priority
rodinnych podnikov z hladiska investovania svojich zdrojov na sucasné
aktivity. Podniky mézu investovat do réznych oblasti: od hlavnej oblasti
podnikania, cez roz§irovanie a rozvoj l'udskych zdrojov, rozsirovanie ponuky
produktov a sluzieb, vstupu na medzinarodny trh, digitalizacie az po nakup
nehnutel'nosti, dopravnych prostriedkov a strojov. Rozhodnutie o smerovani
finannych prostriedkov vytvara predstavu o prioritizovani prostriedkov a
d’alSom smerovani podniku. Vysoka miera investicii moze byt dokazom
pozitivneho hospodarskeho vyvoja rodinnych podnikov na Slovensku.
Optimizmus mdze byt preukdzany cez snahu rozsSirovat ponuku produktov a
sluzieb. Zaroven v kontexte budicich zmien v smere digitalizacie a potreby
inovacie je mozné vidiet, aka Cast’ rodinnych podnikov na Slovensku ma v
sucasnosti zdroje alebo priority v priprave na tieto zmeny.

Graf 13: Plany rodinnych podnikov na Slovensku z hPadiska investovania
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Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie

Vysledky poukazuji na primarne zameranie sa rodinnych podnikov na hlavnu
oblast’ svojho podnikania, kde planuje investovat' az vyse 60 % rodinnych
podnikov. Rodinné podniky tiez do velkej miery planuju investovat' do
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rozsirovania ponuky produktov asluzieb, do nakupu nehnutelnosti,
dopravnych prostriedkov a strojov ado rozSirovania arozvoja ludskych
zdrojov. Do tychto oblasti planuje investovat’ viac ako tretina podnikov. Iné
oblasti vyraznejSie zaostavaju. VyraznejSie zaostdva aj investovanie do
digitalizacie a inovacii, co moze byt v kontexte vyssie spominanych tém miery
nastupu digitalizacie problémom pre konkurencieschopnost’ slovenskych
rodinnych podnikov. AZ 14 % rodinnych podnikov tieZ nepldnuje Ziadne
inovacie, ¢o moze znamenat’, Ze nemaju jasnu prioritu alebo dostatok zdrojov.

14. Aké st hlavné interné problémy pre Vas podnik v najblizSom obdobi?
(Vyberte maximalne tri vyzvy)

Rodinné podniky sa stretdvaji aj s mnozstvom problémov pocas svojho
posobenia na trhu. Ako bolo spomenuté v predoslej kapitole, rodinné podniky
maji na rozdiel od beznych podnikov casté komplikacie vyplyvajuce
z prelinania rodinného a osobného Zivota. Medzi Specifick¢ problémy patri
nastupnictvo, zotrvanie podniku v ramci rodiny alebo potreba profesionalizacie
procesov firmy. Okrem toho vSak rodinné podniky celia problémom ako bezné
podniky. Su to problémy finanénej nestability, vysokych nakladov, nedostatku
kvalifikovanej pracovnej sily alebo absencie finanénych zdrojov. Dotaznik
zistoval, ¢i pri rodinnych podnikoch prevazuju Specifické problémy tykajice
sa rodinnych podnikov alebo bezné podnikatel'ské problémy.

Graf 14: Hlavné interné problémy rodinnych podnikov na Slovensku
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Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie
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Vysledky prieskumu poukazuju na fakt, ze spomedzi pontkanych internych
problémov sa rodinné podniky na Slovensku najviac identifikuju s problémami
beznych podnikov. Spomedzi nich povazuju za najvaznejsi problém potrebu
zlepSenia financ¢nej stability. Tento problém ma 48 percent rodinnych podnikov.
Druhym najcastejSim problémom je schopnost prilakat a wudrzat si
kvalifikovanych zamestnancov a znizovanie nakladov, vratane nakladov na
dane, odvody a I'udské zdroje. Specifické problémy rodinného podnikania ako
nastupnictvo alebo potreba profesionalizacie firmy su vnimané ako palcivé iba
priblizne $tvrtinou rodinnych podnikov. Podobné percento rodinnych podnikov
ma problém s potrebou kontinudlnej inovacie a pristupom k novym
technologiam.

15. Aké st hlavné externé problémy Vasho podniku v najblizSom obdobi?
(Vyberte maximalne tri vyzvy)

Okrem toho majli podniky aj rozne externé problémy, ktorym musia Celit’. Tie
vychadzaju z vonkajSich vplyvov, na ktoré nemaji podniky priamy vplyv.
Stavia ich to tak do zranitel'nej pozicie. Stvisia s ostatnymi podnikmi na trhu
ako aj nastavenim dodavatel'skych retazcov alebo vystavenim roéznym
regulacidm a procesoch na réznych trhoch, kde posobia.

Graf 15: Hlavné externé problémy rodinnych podnikov na Slovensku
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Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie
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Prieskum identifikoval ako hlavné externé problémy rodinnych podnikov na
Slovensku najmi velkt konkurenciu inych podnikov v podobe znizovania cien
a alternativnych produktov na trhu. To tla¢i rodinné podniky na Slovensku do
situédcie, kde sa musia kontinualne prisposobovat’ situdcii na trhu a bojovat’ o
svojich zékaznikov. Problém s konkurenciou ma az priblizne 61 percent
podnikov. Druhé miesto v oblasti problémov rodinnych podnikov obsadil
problém dodrziavania regulacii. S tym ma na Slovensku problém viac ako
polovica rodinnych podnikov. Ostatné st vnimané ako podstatné ovel'a mensou
¢astou rodinnych podnikov.

16. Aky typ vzdeldvania ste za posledné tri roky poskytli svojim
zamestnancom? (moznost’ viacerych odpovedi)

Jednou z hlavnych vyziev pre rodinné podniky je prildkanie a udrzanie
kvalifikovanej pracovnej sily. Okrem toho rodinnym podnikom vadi slaba
vzdelanostnd Struktira volnych Tudi, z ktorych si hladaji svojich
zamestnancov. Preto sa dotaznik pokusal tiez zistit, aké vzdeldvanie poskytli
rodinné podniky svojim zamestnancom za posledné tri roky. To by pomohlo
poukazat’ na to, aku formu vzdelavania by verejna sprava mohla podporovat,
aby rodinnym podnikom usetrila ¢as a zdroje. Vo vysledku by nasledne mohla
lepsie pripravit’ absolventov, resp. I'udi evidovanych na uradoch prace, aby boli
vhodnymi uchadza¢mi pre pracu v rodinnych podnikoch na Slovensku.

Graf 16: Vzdelavanie poskytnuté zamestnancom za posledné tri roky
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Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie

Vysledky poukazuji na hlavna potrebu dovzdelania zamestnancov v oblasti
odbornych znalosti. Az vySe 60 % rodinnych podnikov potrebovalo poskytnut
Skolenia zamestnancom v oblasti podnikania. Na druhom mieste sit manazérske
Skolenia, nasledované soft skills Skoleniami. VSetky tieto tri typy vzdeldvania
by mohli byt lepSie poskytnuté zo strany verejnych institucii, ktoré
zabezpecuju stredné alebo vysSie vzdelavanie. Prepéjanie potrieb podnikov s
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kapacitami vysokého $kolstva by pomohlo aj rodinnym podnikom a pomohlo
by im znizit' néklady, ktoré by nasledne mohli presunut’ do inych oblasti
podnikania.

17. (Prebehlo uz) nastupnictvo vo Vasom podniku?

NajcCastejSie spominanou témou v suvislosti s rodinnymi podnikmi je
nastupnictvo. V jednej z predchadzajucich otazok bolo zistované, kolka
generdcia v sucasnosti posobi v ramci podniku. V nasledujicej otazke sa
zist'uje skusenost’ rodinnych podnikov s néstupnictvom.

Graf 17: Pripravenost’ rodinnych podnikov na Slovensku na nastupnictvo
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Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie

Vysledky poukazuju na fakt, ze takmer 30 percent rodinnych podnikov
procesmi nastupnictva uz preSlo alebo prave prechddza. Mali by mat’ teda
prakticka skusenost’ a poznatky stvisiace s pripadnymi uskaliami tohto
procesu. V tomto smere by bolo prospesné, ak by rodinné podniky so
skusenostou s nastupnictvom zdielali svoje zistenia s podnikmi, ktoré sa na
proces vymeny generacii eSte iba pripravuji. To by mohlo pomdct’ dotknutym
podnikom vytvorit’ si procesy a kontrolné body, aby nastupnictvo prebehlo bez
komplikéacii. Okrem toho by vSak verejné inStiticie mohli spolupracovat’ s
podnikmi, ktoré maji skusenost’ s nastupnictvom a pripravit’ verejne pristupny
dokument, z ktoré¢ho by do budticnosti mohli ¢erpat’ vSetky podniky.

18. Pokial’ nastupnictvo nedavno prebehlo, prebieha alebo je v plane, bolo
alebo ma byt rieSené: (moznost’ viacerych odpovedi)

Zaujimavou témou je tiez planovanie, kto by mal prebrat’ rodinny podnik po
odchode stcCasnej generacie. MoZnosti méa rodinny podnik viacero.
NajcastejSou snahou je, aby po skoneni stcasnej generacie prevzal podnik
priamy potomok v ramci rodinnej linie. AvSak to Casto nemusi byt idealne
rieSenie, ked'Ze ocCakévania a schopnosti priameho potomka nemusia byt
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najvhodnejsie na prevzatie zodpovednosti za podnik. Vedenie podniku moze
byt odovzdané bud’ inému clenovi rodiny, alebo sa moéze upustit od
pokracovania rodinnej linie. V tejto otdzke sa zistovalo, aké plany maja
rodinné podniky na Slovensku.

Graf 18: RieSenie nastupnictva v rodinnych podnikoch na Slovensku
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Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie

Na Slovensku absolitne dominuje snaha rodinnych podnikov presunit svoj
podnik na priameho potomka. Tito mozZnost' preferuje az takmer 60 %
rodinnych podnikov na Slovensku. Dalgie preferencie maju vietky pod 10 % a
16 %, resp. 14 % podnikov bud’ nema zatial’ konkrétneho zaujemcu alebo este
vedie diskusiu.

19. Aké tazkosti ste mali pri zaciatku podnikania? (Vyberte maximalne tri
moznosti)

Posledné dve otazky v tejto Casti dotaznika sa venovali subjektivhemu
zhodnoteniu najvacsich tazkosti, ktorym rodinné podniky celili pri svojom
vzniku a pri rozSirovani podnikania. Kazdy podnik je najviac zranitelny v
procese svojho vzniku, kedy eSte nemd procesy, Struktiry a casto ani
prostriedky na rieSenie problémov, ktoré ho stretnt. V nasledujicej otdzke bola
snaha zistit’, ¢o najviac ohrozovalo podnikanie rodinnych podnikov pri ich
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vzniku. Na zaklade odpovedi by bolo mozné nasledne urcit, ¢i tazkosti viac
suvisia so slabymi podnikatel'skymi zruénostami podnikatelov v ich
zacCiatkoch alebo s nedostatkom podpory zo strany verejnych institucii.

Graf 19: Hlavné tazkosti rodinnych podnikov na Slovensku pri zaciatku
podnikania
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Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie

V tomto kontexte sa nam potvrdilo, Ze rodinné podniky mali viac slabiny
vychédzajice zo slabej podpory verejnych inStitucii a to v podobe bud
absencie verejnych sluzieb podnikatel'om alebo ich nizkej kvality. Okrem toho
je problémom =zacinajucich rodinnych podnikov absencia alternativnych
zdrojov financovania, ktoré by mohli zlepsit’ ich finanént stabilitu v obdobi,
kedy maju najvicsie riziko byt v strate. Poslednou slabinou, ktort podniky
vnimali v zaciatkoch podnikania je absencia dostatocného mnozstva informacii
o podnikani a problémoch s nim spojenych. V tychto oblastiach je priestor pre
verejnu spravu spropagovat’ sluzby poskytované pre malé a stredné podniky a
lepsie ich cielit’ s oh'adom na potreby rodinnych podnikov.
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20. Aké prekdzky Vam najviac brania v rozSireni VaSho podnikania?
(Vyberte maximalne tri moznosti)

Okrem pociatoénych problémov musia podniky riesit’ nové vyzvy, ktoré im
brania v rozsirovani svojho pdsobenia na trhu. Tie su spojené s potrebou
rozSirovania existujucich kapacit a mézu mat’ viacero podob. Posledna otazka
sa zameriavala najmid na zistenie, ¢i mozZu verejné inStiticie podporit’
rozSirovanie rodinnych podnikov zameranim sa na konkrétne oblasti, ktoré
tieto podniky vnimaji ako problematické.

Graf 20: Hlavné prekazky rodinnych podnikov pri rozsirovani podnikania
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Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie

Vysledky poukazuju na fakt, Ze najvac$im problémom, ktory brzdi rast
rodinnych podnikov, st €ast¢ zmeny v ramci pravidiel pre podnikatel'ov. To
negativne vplyva na viac ako 60 % rodinnych podnikov na Slovensku. V
tesnom zavese za tymto problémom su naklady spojené s tirovilou danovej
aregulatnej zataze. Daliie z &asto vyberanych odpovedi boli nedostatok
kvalifikovanych zamestnancov a vysokd administrativna zataz spojena
s internacionalizaciou podnikania. Toto st konkrétne oblasti, v ktorych dokéaze
verejna sprava prijatt opatrenia na zmiernenie alebo minimalizovanie
identifikovanych problémov. Aj vtejto otazke sa potvrdzuje, ze rodinné
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podniky sa citia byt’ viac obmedzované nastavenim pravidiel alebo absenciou
podpory nez vlastnymi nedostatkami, ktoré by limitovali ich schopnost’
expandovat’.

6.3 Preferované moznosti podpory na riesenie identifikovanych
problémov

Posledna cast’ dotaznika obsahovala len dve otazky zamerané na
preferované oblasti podpory alebo zmien v oblastiach podnikatel'ského
prostredia na Slovensku. Na najlepSie zacielenie podpory rodinného
podnikania by sa malo vychadzat’ z preferencii rodinnych podnikov z hl'adiska
toho, ¢o im najviac chyba a ¢o by im najviac pomohlo.

21.Aké zmeny alebo Upravy regulacie by ste uvitali na zlepSenie potencialu
Vasej firmy (moznost’ viacerych odpovedi)

Prva otazka v kapitole sa zaoberala existujicim podnikatel'skym prostredim
ajeho nastavenim. Tato otizka dava dobry obraz kvality slovenského
podnikatel'ského prostredia zo strany tych, ktorym ma najlepsie sluzit. Otazka
dala podnikatel'om moznost vybrat' si zo zakladnych oblasti podnikatel'skej
legislativy na identifikovanie maximalne troch oblasti, kde by navrhli
zlepSenie.

Graf 21: Navrhy uprav podnikatel’skych regulacii zo strany rodinnych podnikov
na Slovensku
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Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie
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Dve oblasti, ktoré dopadli vyrazne najhorSie su miera administrativneho
zatazenia a miera odvodového zatazenia. Tie navrhlo znizit' az 86 percent
opytanych rodinnych podnikov. Je takmer univerzalna zhoda, Ze zat'aZenie
administrativou a odvodmi je na Slovensku potrebné modifikovat, aby
podnikom vytvorili prijatelnejSie podnikatel'ské prostredie. Avsak aj ostatné
oblasti podnikatel'ského prostredia boli hodnotené negativne minimalne 31
percentami rodinnych podnikov v ramci prieskumu. Vyse 68 percent podnikov
by uvitalo zniZenie dafového zatazenia, 51 percent lepSiu vymahatelnost
prava a 58 percent by chcelo tipravu a zjednotenie danovych pravidiel. Okolo
33 percent by tiez chcelo jednoduchsie prijimanie a prepustanie zamestnancov
a reformu vzdeldvacieho systému. Poukazuje to na relativne citelné problémy
podnikatel'ského prostredia na Slovensku, ktoré musia byt komplexne rieSené
na dosiahnutie zlepSenia v ociach podnikatelov.

22. Ktoré navrhované opatrenia zo strany verejnej spravy by Vam najviac
pomohli v rozvoji Vasho podnikania? (Vyberte maximalne tri opatrenia)

Poslednd otazka déavala rodinnym podnikom moznost’ vyhodnotit navrhnuté
aktivne opatrenia na podporu rodinného podnikania na Slovensku. Preferencie
rodinnych podnikov by mohli byt pre verejné institucie indikatorom toho,
ktoré opatrenia by bolo vhodné implementovat’ a ktoré¢ by sa minuli a¢inkom.
Opatrenia vychadzali zroznych prikladov vhodnej praxe identifikovanej
v zahrani¢i. Boli teda rdézneho zamerania amali za ciel' predstavit' r6zne
moznosti, ktoré by mohla mat’ verejna sprava k dispozicii pri pomoci rodinnym
podnikom. Medzi moznosti boli zaradené:

a) Zadefinovanie rodinného podniku ako podnikatel'skej jednotky a jej
zapracovanie do existujlicej legislativy a do iniciativ na podporu MSP

b) Vytvorenie zastupitel'skych organizacii pre rodinné podniky a
reprezentovanie zaujmov rodinnych podnikov na narodnej urovni

C) Vytvaranie lokalnych a regionalnych klastrov rodinnych podnikov s
ostatnymi typmi firiem na zdiel'anie expertizy

d) Informaéné a poradenské sluzby pre rodinné podniky z hladiska
profesionalizacie procesov

e) Podpora internacionalizacie rodinnych podnikov prostrednictvom ucasti
rodinnych  podnikov na sutaziach, vystavach, domadacich a
medzinarodnych odbornych a kooperacnych podujatiach alebo inych
podujatiach zameranych na podporu podnikania

f) Podpora institicii odborného vzdelavania

g) Podpora networkingu rodinnych podnikov prostrednictvom novych
platforiem alebo stretnuti na prepojenie rodinnych podnikov s
vzdelavacimi institiciami na podporu vyskumu a inovacii alebo s inymi
kl'icovymi skupinami
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h) Nastroje financovania S$pecificky zamerané na podporu rodinnych
podnikov

1) Poradenstvo a podpora pri propagacii rodinného podnikania, najma
prostrednictvom informacnych podujati propagujucich konkrétny
rodinny podnik

J) Podpora zadefinovania opatreni ako predmanzelské zmluvy na mozné

osobn¢é zadefinovanie pravidiel pre rodinné podniky

Graf 22: Navrhované opatrenia rodinnymi podnikmi na Slovensku na podporu
ich podnikania
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Zdroj: Reprezentativny prieskum rodinnych podnikov, vlastné spracovanie

Z vysledkov vidiet, ze z navrhovanych opatreni sa iba niekol’kym dostala
vyraznd miera podpory zo strany rodinnych podnikov. Hlavnymi boli

zadefinovanie rodinnych podnikov a Specifické nastroje financovania. Tie
podporilo priblizne 50 percent rodinnych podnikov. Informa¢né a poradenské
sluzby ziskali podporu 30 percent a vytvorenie alebo podpora zastupitel'skych
organizacii nad 17 percent. Ostatné opatrenia podporilo menej ako 15 percent
rodinnych podnikov. Bolo by vhodné kombinovat’ tieto preferencie podnikov
s prikladmi dobrej praxe spomenutymi vysSSie na dosiahnutie optimalneho
vysledku zlepSenia podnikatel'ského prostredia a podpory rodinnych podnikov
na Slovensku.
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7. Moznosti podpory rodinn€ho podnikania v ramci
Slovenskej republiky

Na zaklade predoslého dotaznika ako aj odbornej literatiry pripravila
predkladana analyza sériu odporacani moznej podpory rodinného podnikania
vramci Slovenskej republiky. Ako vySlo z predchadzajiceho prieskumu
rodinného podnikania na Slovensku Slovenskej asociacie malych podnikov,
jednym z hlavnych cielov podpory rodinnych podnikov by mala byt snaha
odbremenit’ rodinu od komplikacii spojenych s podnikanim (SITA 2015). Je
preto potrebné, aby podpora rodinnych podnikov iSla ruka v ruke najmé so
znizovanim administrativneho zatazenia suvisiaceho s podnikanim, ktoré si
zela az skoro 90 percent rodinnych podnikov. Prave z dovodu viacerych
Specifik rodinného prostredia a prepajania rodinného a podnikatel'ského Zivota
by malo byt zniZovanie naroc¢nosti podnikatel'skych aktivit jednou z hlavnych
priorit pri zadefinovani opatreni na podporu rodinnych podnikov. Okrem toho
by sa verejna sprava mala zameriavat’ na niekol’ko kIi¢ovych oblasti.

Prvou takouto oblastou je zadefinovanie rodiny ako podnikatel'skej resp.
ekonomickej jednotky. To vychadza aj zo Statistik pocCtu fyzickych osob
podnikatelov a poc¢tu pravnickych osob mikropodnikatel'ov, ktoré poukazuju
na dominantné postavenie rodiny ako jednotky, okolo ktorej na Slovensku
vznikd ekonomickd aktivita. Z uvedeného vychadza odportcanie, ktoré
podporuje skoro polovica opytanych rodinnych podnikov, ¢im je zadefinovanie
rodiny ako podnikatel'skej jednotky, ¢o by umoznilo vytvorit’ pravne formy
rodinného podnikania, napriklad v podobe rodinnej Zivnosti, farmy
a obchodnej spolo¢nosti. Rodinna Zivnost by mohla fungovat’ podobne ako
klasickéd Zivnost’ s tym rozdielom, Ze by sa na nej podielali minimalne dvaja
¢lenovia rodiny, z ktorych by aspon jeden musel mat’ Zivnostenské opravnenie.
Rodinna farma by fungovala na zéklade pozicie samostatne hospodariaceho
rol'nika, kde by takto pracovali minimalne dvaja ¢lenovia rodiny, z ktorych by
aspon jeden mal osvedcenie o zapise do evidencie samostatne hospodariacich
rolnikov. Poslednym typom by bola rodinna obchodna spolo¢nost, ktorou by
mohla byt’ rodinna obchodna spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym alebo akciova
spolo¢nost’. V takejto spolo¢nosti by museli mat’ ¢lenovia rodiny nadpoloviéni
vacSinu sthrnu petaznych 1nepenaznych vkladov zékladného imania
spolo¢nosti. NavySe by minimalne jeden z Clenov rodiny musel byt ¢lenom
Statutarneho organu.

Dal§im moZnym navrhom smerovania podpory rodinnych podnikov by mohlo
byt rodinné zdanovanie. Rodinné zdanovanie by bralo rodinu ako jeden zo
subjektov danového prava. Zjednodusilo by to dafiové procesy pre rodinu
a tym by uvolnilo ¢as ako aj finan¢né zdroje rodiny na podnikatel'ské aktivity.
Bolo by realizované formou rodinného danového priznania, najma pre farmy
azivnosti, kedy by mohol danové priznanie za vSetkych rodinnych
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prislusnikov podavat’ spravca podniku. Posilnila by sa motivacia rodin
fungovat’ v podobe ekonomickych subjektov, co by mohlo podporit’ vytvaranie
rodinnych podnikov. Tym by sa posilnilo ekonomické zabezpecenie rodin, ich
stabilita z hl'adiska zamestnanosti a prijmov a mohol by sa tak uvolnit’ socialny
systém Statu. Ako uvadzaji aj zastupcovia rodinnych podnikov, v poslednych
rokoch je problémom najmi rast financného zat'azenia malych a strednych
podnikov, ktoré trpia najmi vysokym dafiovym a odvodovym zataZenim. Stat
by mohol aplikovat rézne formy danovych ulav na podporu rodinnych
podnikov a ich finan¢nej stability. Medzi navrhmi v oblasti dani a odvodov su
odportcané nasledovné opatrenia:

e Znizovanie zakladu dane z prijmov rodinného podniku o nezdanitel'né
casti zdkladu dane vyndsobené rodinnym koeficientom na kazdého
¢lena rodinného podniku zapisaného v evidencii rodinnych podnikov;

e Zavedenie jednotnej pausSilnej dane, ktora by mala ulahcit
administrativu pre farmy a zivnostnikov - tato by mohla byt rieSena
jednorazovou platbou dani a odvodov za vsetkych ¢lenov podniku.
Vyska tejto pauSalnej dane by sa odvijala od prijmov v
predchadzajicom roku;

e Znizovanie danového zdkladu pre zamestnanych rodinnych
prislusnikov — zamestnani clenovia rodiny by si mohli odpisat’ od
zakladu dane viacsiu Cast. V sucasnosti je nezdanitelnad cast’ zékladu
dane na urovni 3830,02 eur. Pre zamestnanych ¢lenov rodiny sa
navrhuje zvysit’ tato ¢ast’ na 1,5-nasobok;

e Dvojro¢na danova ulava — je navrhovana dvojro¢na danova ulava
formou investi¢nej pomoci pre zacinajuci rodinny podnik;

e Prispevok na samostatne zarobkovl ¢innost’ — prispevok by mal byt’ pre
pribuznych, ktori zacali pracovat na rodinnej farme alebo Zzivnosti,
pricom by mali narok na prispevok na SZCO, pokial by boli
nezamestnani minimalne tri mesiace.

Vyraznou pomocou pre rodinné podniky by bolo zjednoduSenie Zakonnika
préce, ktory by mohol zadefinovat’ nové formy zamestnavania aplikovatel'né na
rodinnych prislusnikov v rdmci vysSie zadefinovanych rodinnych podnikov.
Okrem toho bude tiez potrebné znizovat ndklady na zamestnavanie,
administrativne ako aj finan¢né. Z hladiska rodinnych podnikov sa da hovorit
0 vyraznom pozitivnom dopade tejto formy podpory. NajvicSie dopady
Zakonnika prace pocituju mikropodniky, ktoré sa tiez stazuju na problém
S najimanim a prepuStanim zamestnancov. VysSia flexibilita Zakonnika prace
by pomohla rodinnym podnikom a motivovala by ich pri najimani novych
zamestnancov.

Dalsim odporaéanim vyplyvajiicim zdotaznika je potreba stability
a zamedzenia Castych zmien v klidovych podnikatel'skych zikonoch. Casté
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zmeny v daniach, odvodoch a zédkonniku prace st jednoduchsie rieSitelné pre
vicsie alebo stredné podniky, ktoré majii Casto pravne kapacity na
analyzovanie a prisposobenia sa zmenam v ramci legislativy. Mikropodniky
atiez malé a stredné podniky maji problémy z hl'adiska dohl'adavania zmien
a prispdsobeniu sa im. Znizovanie poctu zmien v ramci klacovej legislativy
podnikatel'ského prostredia by prispelo k stabilizacii podnikatel'ského
prostredia na Slovensku. Z hladiska zvySovania konkurencieschopnosti
a znizovania zatazenia vyplyvajuceho z legislativy je potrebné prisnejSie
monitorovat’ minimalizovanie moznych dopadov takzvané¢ho Gold platingu. To
je proces, pri ktorom sa nad ramec regulédcii vychadzajicich z eurdpskych
smernic nabaluju regulacie, ktoré su vysledkom domacej iniciativy pri
transponovani tychto pravidiel do slovenskej legislativy.

Mimo legislativnych pravidiel navrhuje tato analyza aj niekolko dalSich
procesov, ktoré st potrebné na zlepsenie podpory rodinnych podnikov. Prvou
oblastou je zlepSenie vzdelanostnej Struktury obyvatel'stva, najmd volnej
pracovnej sily. Rodinné podniky pocituju problémy pri hl'adani kvalifikovanej
pracovnej sily, ¢o mdze vyrazne oslabit’ ich schopnost’ rozsirovat svoje
aktivity a zvySovat’ svoju technicku alebo vzdelanostni konkurencieschopnost’.
Nedostatok kvalifikacii zamestnancov je citit’ najmi v oblasti IT zru¢nosti, ale
aj jazykov alebo manazérskeho vzdeldvania. Je nevyhnutné, aby sa verejné
inStitucie aktivne podielali na reformovani vzdelavania na podporu zvySovania
kvalifikacnej irovne zamestnancov.

Posledné tri Specifické odporicania sa zameriavaji na aktivne opatrenia
verejnej spravy v podobe cielenej podpory rodinnych podnikov. Prvym
takymto opatrenim, ktoré podporuju aj kontaktované rodinné podniky v ramci
reprezentativneho  prieskumu, je vytvorenie Specifickych  néstrojov
zvysili finanéné kapacity rodinnych podnikov, ktoré by im umoZznili rozvoj
podnikatel'skych aktivit a zvysili by ich finan¢nt stabilitu najma v kontexte
ocakavanych procesov digitalizacie, ktord si bude vyZadovat' vysoku mieru
investicii ako aj obnovy zariadeni a pristrojov, ktoré podniky denne vyuzivaju.

Druhym cielenym opatrenim by mala byt podpora vytvorenia zastupitel'skej
organizacie rodinnych podnikov. T4 by monitorovala situdciu rodinnych
podnikov a zaroven by od nich ziskavala napady a vnemy na zlepSovanie
podnikatel'ského prostredia s ohladom na potreby azaujmy rodinnych
podnikov. To by vytvorilo efektivny komunikacny kanil medzi rodinnymi
podnikmi a verejnou spravou, ktory tu dlhodobo chyba. Zaroven by sa tym
poskytla rodinnym podnikom podobnd miera podpory, akil verejna sprava
preukazuje inym skupinam podnikov. Fungovalo by to tiez ako propagécia
rodinného podnikania v rdmci Slovenska.

Poslednym odporucanim, ktoré si pytaji priamo kontaktované rodinné
podniky, st informa¢né a poradenské sluzby pre rodinné podniky. Tie by sa
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mali zameriavat’ na r6zne oblasti poradenstva. Jednou z najdolezitejSich foriem
poradenstva pre rodinné podniky je poradenstvo pri profesionalizacii procesov
rodinného podniku. Rodinné podniky potrebuju poradenstvo najmé
v oblastiach:

- manazmentu rodinnych podnikov

- zvySovania podnikatel'skych zru¢nosti

- Uctovnictva, marketingu

- vyuzivania a maximalizovania potencidlu informacnych technoldgii
- tvorby stratégii nastupnictva

- rozvoja talent managementu

- podnikovej kultary

- zrucnosti pre zvladnutie procesu generacnej vymeny

Poslednou S$pecifickou formou podpory je podpora internacionalizicie
rodinnych podnikov prostrednictvom ucasti rodinnych podnikov na stt’aziach,
vystavadch, domacich a medzindrodnych odbornych a kooperacnych
podujatiach alebo inych podujatiach zameranych na podporu podnikania.
V tomto smere existuje uloha pre verejni spravu z hladiska maximalneho
vyuzitia Kkapacit na zvySenie povedomia, pravneho zazemia, zru¢nosti
apodpory pri administrativnych prekdzkach spojenych s rozSirovanim
podnikatel'skych aktivit do zahranicia.

Postupné zavadzanie tychto opatreni by prispelo k zlepSeniu situdcie rodinnych
podnikov z hl'adiska minimalizovania ich administrativnych a finanénych
problémov, ktoré im teraz brania pri vyuzivani svojho potencialu.
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8. Zaver

Rodinné podnikanie je dlhodobo vo svete povazované za jednu z
najstabilnejSich foriem podnikania. Ich rozvoj vo svete je vSak zavisly od
nového a lepSieho zamerania sa verejnych institicii na rozvoj a spolupracu s
tymito typmi podnikov. V sucasnosti je pat krajin v rdmci eurdpskeho
kontinentu, ktoré maju vo svojej legislative zadefinovany rodinny podnik a iba
jedna krajina, Malta, jedna z najmensich krajin v Eurdpe, ktord ma priamo
zdkon zamerany na rodinné podnikanie ako také. To je zardzajuce pri
Statistikach, kolko percent svetového HDP tvoria rodinné podniky, kde ¢isla
ukazuji na 70 az 90 percentny podiel takychto podnikov.

V Europe je sice rozvinuty akademicky diskurz o rodinnych podnikoch, av§ak
neexistuje jednotny pristup k rodinnym podnikom a v eurépskom kontexte
existuje az 90 definicii, ktoré nie su nijakym spdsobom prepojené. To
znemozinuje vytvaranie medzinarodnych porovnani a Statistik o pocte a situacii
rodinnych podnikov v Eurdpe. Rozne pristupy definovania rodinnych podnikov
sa zameriavaju iba na niekolko zakladnych aspektov. Styri aspekty, ktoré su
Casto urcujuce pri definovani podniku ako rodinného su:

e vlastnictvo — aky minimalny podiel podniku musi byt’ vlastneny ¢lenmi
rodiny, aby sa dalo hovorit’ o rodinnom podniku;

e sprava/manazment — aky minimalny podiel rodiny musi byt pritomny v
ramci vedenia podniku

e prijem — v niektorych krajinadch sa hladi na to ¢i je prijem z firmy
priamo pouzivany ako hlavny zdroj obZivy rodiny;

e zamestnanci — v niektorych krajinach sa hodnoti, ¢i podnik zamestnava
primarne ¢lenov rodiny.

AvSak ani pri hlavnych aspektoch vlastnictva a manazmentu neexistuje
jednotné porozumenie toho, aky podiel podniku musia vlastnit’ ¢lenovia
zakladajucej rodiny alebo ako sa ma prejavovat’ miera rodinnej kontroly, aby
sa podnik dal povazovat za rodinny. Slovensko v sucasnosti pripravuje
prostrednictvom Slovak Business Agency Schému na podporu rodinného
podnikania. Tato schéma definuje rodinny podnik ako skupinu fyzickych osob,
ktorych spajaju pokrvné vazby alebo rozhodnutim sudu alebo zdkonom uznané
viazby s rovnakym uc¢inkom (adopcia, manZelstvo) alebo maju medzi sebou
osobné, vzajomné vizby a maji zdujem tymito spoloénymi vdzbami vytvorit
vzajomnu zavislost, previazanost’ a odkazanost’ (druh, druzka) a spiiiaju aspon
jednu z nasledovnych podmienok vo vztahu k podniku:
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1. Jeden ¢len alebo viaceri vlastnia viac ako 50 % podielov, hlasov alebo
akcii v podniku;

2. Jeden ¢len alebo viaceri vlastnia v podniku taky podiel, pocet hlasov
alebo akcii, ze st schopni presadit svoju volu proti ostatnym
spoluvlastnikom:;

3. Jeden clen alebo viaceri vykonavaji kontrolné funkcie v podniku a
maju vplyv;

4. Jeden Clen alebo viaceri vykonavaju riadiace funkcie v podniku a maji
vplyv.

Zahrani¢né prieskumy rodinnych podnikov sa zameriavaju na rézne aspekty
rodinného podnikania. Najvyznamnej$i prieskum uskutoc¢nila spolo¢nost’ PwC.
Ten sa zameriava na hlavné obavy a vyzvy rodinnych podnikov, medzi ktoré
patri najmi absencia nastupnickeho planu. Nastupnictvo je dlhodoby proces od
rozhodovania o nastupnikovi, cez odovzdavanie skusenosti az po postupné
preberanie zodpovednosti.

Dalsim kl'a¢ovym faktorom s vyznamnym dopadom na budticnost’ rodinnych
podnikov je zavadzanie digitalizacie, znamejSej pod nazvom Priemysel 4.0.
Firmy ocakavajii vyrazny narast miery digitalizacie v obdobi do roku 2020,
kedy by miera digitalizdcie mala dosiahnut’ uroven 72 percent priemyslu
a vyrobnych procesov Vv ramci Slovenska. Hlavné oblasti digitalizacie by mali
byt: digitalizdcia podnikatel'skych planov, portfdlia a sluzieb, zdkaznickeho
pristupu, marketingu alebo predajnych kanalov. Je pravdou, ze firmy, ktoré
budu prvé investovat’ do inovacii moZzu mat’ vyrazné finan¢né vyhody z tychto
investicii, no tieZ sa dostdvaju do vyrazného rizika. Kedze zatial' neexistujii
medzinarodné Standardy z hl'adiska technoldgii alebo nastavenia, firmy musia
odhadnut’, kam sa bude tento trend uberat’. Z1¢ odhadnutie Standardov, ktoré by
pripadne mohli medzi¢asom vzniknut’ v rdmci priemyslu, by znamenalo zna¢né
finan¢né straty pre danu firmu a ohrozenie jej schopnosti sa prispdsobit’. S tym
je spojeny aj aspekt digitalnej dovery, ktord je potrebna na podporenie
transparentnosti a ochranu osobnych tudajov. To si bude vyzadovat vysoku
mieru investicii do organizacnych Struktur a datovych analyz. Podniky budu
musiet’ o najviac vyuzivat' potencial zékaznikov v inych krajinach.

Predkaldand analyza tiez priniesla viacero pozitivnych prikladov dobrej praxe
z dvoch pohladov. Prvy pohlad vychadza z faktu, Ze rodinné podniky su
podobne ako bezné malé a stredné podniky vyznamne zavislé od kvality
podnikatel'ského prostredia. V tomto smere st odporGi€ania zamerané na
pozitivne zmeny v nasledovnych oblastiach podnikania:

e Danové zat’azenie

e Firemné pravo
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e Lobovanie uzodpovednych verejnych institicii na zdielanie nazorov
podnikov

e Vzdelavanie v oblasti manazmentu, podnikania atiez Specifické
vzdelavanie v témach vlastnictva a riadenia rodiny

Okrem toho tato analyza poukazala na priklady dobrej praxe v oblastiach:
e Podpora nastrojov pre spravu rodinnych podnikov
e Nastroje v oblasti podpory prevodu podniku
e Nastroje v oblasti manazérskeho / podnikatel'ského vzdelavania

e Nastroje v oblasti zvySovania informovanosti o problémoch podnikov
Vv oblasti hospodarskej politiky

Aj ked na Slovensku museli rodinné podniky zacinat’ svoju puat’ nanovo po
roku 1989, neznamena to, Ze by v oblasti Slovenska neexistovala tradicia
rodinnych podnikov. Histéria ich vyvoja siaha do stredoveku a svoj vrchol
dosiahla v prvej polovici dvadsiateho storocia, kedy v ¢asoch prvej
Ceskoslovenskej republiky pdsobilo na nagom uzemi niekolko vyznamnych
rodinnych podnikov. Rozméhali sa najmé v odvetviach textilu, odevov a obuvi,
strojarstva, potravinarstva, sklarstva a cukrovinkarstva. Ceskoslovensko
benefitovalo najmi z dostatku kvalifikovanej pracovnej sily, ktora podporovala
rozvoj tychto podnikov najmd v oblastiach l'ahkého priemyslu. Po neZznej
revoliicii  bol rozvoj rodinnych podnikov zabrzdeny nestabilnost'ou
ekonomického prostredia ako aj absenciou podpory zo strany verejnych
inStitucii. Napriek tomu aj na Slovensku vytvorilo niekol’ko prieskumov
rodinného podnikania, ktoré poukézali na problémy rodinnych podnikov najma
v oblasti definovania rodinného podniku a zlepSenia podnikatel'ského
prostredia. Specificky boli preferované zmeny v Zikonniku prace, najmi v
oblasti moZnosti  zamestndvania  rodinnych  prislusnikov.  Dalsim
vyzdvihovanym opatrenim bolo aj podchytenie konkurencénej doloZzky a lepSia
ochrana dusevného vlastnictva.

Pri priprave tejto analyzy bol vypracovany aj reprezentativny prieskum 364
rodinnych podnikov na Slovensku na zistenie Struktiry rodinnych podnikov a
problémov, ktoré¢ ich trapia. Vysledky prieskumu poukazuju na fakt, Ze
priblizne jednu osminu rodinnych podnikov na Slovensku tvoria stredné
podniky, priblizne 15 percent tvoria malé podniky a az vySe sedemdesiat
percent su mikropodniky. Az 34 percent oslovenych rodinnych podnikov st
firmy starSie ako 20 rokov a d’al§ich 32 percent tvoria podniky starSie nez
desat’ rokov. To dokazuje, Ze v sicasnosti je vel'ka ¢ast’ rodinnych podnikov
etablovand na trhu a moézeme ich vnimat ako stabilné subjekty v ramci
hospodarstva. S tym prirodzene suvisi aj Statistika, ze skoro 28 percent
rodinnych podnikov uz ma vo vedeni podniku druhu (alebo dokonca tretiu)
generdciu a teda uspeSne preSlo procesom ndstupnictva. To poukazuje na
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dolezitost’ planovania nastupnictva, kedze v priebehu 29 rokov od konca
socializmu viac ako Stvrtina rodinnych podnikov uz musela prejst’
nastupnictvom alebo nim prave prechddza. Z hl'adiska preferovanej formy
rodinného podnikania je na Slovensku vidiet drviva prevaha vyuzivania
spolo¢nosti s ruenim obmedzenym, ktort ma az 73 percent rodinnych
podnikov. Podobne az vySe polovica rodinnych podnikov funguje na baze
samostatného vlastnictva. Medzi hlavné vyzvy rodinnych podnikov na
Slovensku patria cenova a produktova konkurencia a dodrziavanie regulacii.
Hlavnymi prekazkami pri rozSirovani rodinného podnikania si: nedostatok
kvalitnych zamestnancov, Cast¢ zmeny v ramci pravidiel pre podnikatelov,
naklady spojené s uroviiou danove] a reguladnej zataze a vysoka
administrativna zataz spojend s internacionalizdciou podniku. Dve najviac
preferované opatrenia s zadefinovanie rodinného podniku ako podnikatel'skej
jednotky a nastroje financovania Specificky zamerané na podporu rodinnych
podnikov. Obe tieto mozZnosti ziskali hlasy viac ako 50 percent rodinnych
podnikov. Tieto vysledky moézu sluzit ako dobrd indikacia hlavnych
problémov rodinnych podnikov na Slovensku a najviac preferovanych foriem
podpory na zabezpecenie ich d’alSieho rozvoja.

Z hladiska odporucani tato analyza vyhodnotila niekol'’ko oblasti, kde by mala
prebehnut’ reforma zmeny pristupu. St to oblasti:

zadefinovanie rodiny ako podnikatel'skej resp. ekonomickej jednotky;

- rodinné zdanovanie a Gpravy v sadzbach dani a odvodov pre rodinné

podniky;

- zjednodusenie Zakonnika prace a zadefinovanie novych foriem
zamestnavania aplikovatel'nych na rodinnych prisluSnikov;

- stabilita azamedzenie Castych zmien Vv kIiCovych podnikatel'skych
zakonoch;

- podpora lepSej vzdelanostnej Struktiry obyvatel'stva a prepojenia
vzdeldvania s potrebami trhu prace;

Medzi d’alSie aktivne opatrenia by mohlo patrit’ aj vytvorenie Specifickych
nastrojov financovania, vytvorenia zastupitel'skej organizacie a informacnych
a poradenskych sluzby pre rodinné podniky. Tymto by sa spolu so zmenami
podnikatel'ského prostredia pomohla vytvorit' efektivna infrastruktira na
rozvoj rodinnych podnikov.
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Priloha ¢. 1: Znenie dotaznika

Dotaznik pre reprezentativny prieskum MSP so zameranim na rodinné
podniky a hlavné vyzvy v oblasti rodinného podnikania a moZnosti
podpory zo strany verejnej spravy

Rodinnym podnikom sa rozumie skupina fyzickych osdb, ktorych spajaju
pokrvné viazby alebo rozhodnutim sudu alebo zdkonom uznané vézby s
rovnakym ucinkom (adopcia, manZelstvo) alebo maji medzi sebou osobné,
vzajomné vizby a maju zaujem tymito spolocnymi vizbami vytvorit’ vzajomnu
zavislost’, previazanost’ a odkazanost’ (druh, druzka) (d’alej len ,rodina“) a
spliiaju aspoti jednu z nasledovnych podmienok vo vzt'ahu k podniku :

1. Jeden Clen alebo viaceri vlastnia viac ako 50 % podielov, hlasov alebo akcii
v podniku;

2. Jeden clen alebo viaceri vlastnia v podniku taky podiel, pocet hlasov alebo
akcii, Ze st schopni presadit’ svoju vol'u proti ostatnym spoluvlastnikom (d’alej
len ,,ma vplyv®);

3. Jeden clen alebo viaceri vykonavaju kontrolné funkcie v podniku a maja
vplyv;

4. Jeden ¢len alebo viaceri vykonavaju riadiace funkcie v podniku a maja
vplyv.

Priklady rodinnych firiem:

- zivnostnik, ktory je v rodinnom zvizku

- Spolocnost’ s ru€enim obmedzenym, kde st podnikatel'ski partneri
stirodenci a maju va¢sinovy podiel vo firme

- Akciova spolocnost’, kde rodi¢ia a deti vlastnia vacSinu akcii, maja
riadiacu kontrolu nad podnikom a planuju posunut’ vedenie firmy z
jednej generacie na nasledujicu

Cast’ A: Struktara rodinnych podnikov na Slovensku

1) V ktorom kraji mate sidlo Vasho podniku? (jedna odpoved’)
a. v Banskobystrickom

v Bratislavskom

v KosSickom

v Nitrianskom

v PreSovskom

v Trenc¢ianskom

v Trnavskom

v Zilinskom

S@ *oao00T
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2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

Aka je velkost’ Vasho podniku? (jedna odpoved’)
a. Mikropodnik (do 10 zamestnancov)
b. Maly podnik (do 50 zamestnancov)
c. Stredny podnik (do 250 zamestnancov)

Aky je rocny obrat Vasho podniku? (jedna odpoved’)
a. do 2000 000 eur
b. od 2 000 000 eur do 10 000 000 eur
c. od 10 000 000 do 50 000 000 eur

Aky je vek Vasho podniku? (Jedna odpoved’)
a. do 1 roka
b. od 1 roka do 5 rokov
c. od 5 rokov do 10 rokov
d. od 10 rokov do 20 rokov
e. nad 20 rokov

Kolkd generacia poOsobi v siCasnosti vramci najvysSieho vedenia
rodinného podniku? (Jedna odpoved’)

a. Prva generécia

b. Druha generacia

c. Tretia + generacia

Ak4 je forma Vasho podniku? (Jedna odpoved’)
a. Fyzicka osoba — podnikatel
b. Pravnicka osoba — spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym
c. Préavnické osoba — akciova spolo¢nost’
d. Pravnickd osoba — komanditna spolo¢nost’ alebo verejna
obchodna spolo¢nost’
e. Ina— dopliite

Aky je typ vlastnictva podniku? (Jedna odpoved’)
a. Samostatné vlastnictvo
b. Partnerstvo (rodinny podnik je rovnomerne vlastneny viacerymi
rodinnymi prislusnikmi alebo blizkymi osobami)
€. 'V rodinnom podniku maju podiel aj tretie osoby
d. Iné - dopliite

Kolko ¢lenov rodiny je aktivne zapojenych do procesov riadenia alebo

fungovania v rdmci rodinného podniku ako zamestnanec alebo
spolo¢nik?
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9) V ktorych krajinach predavate VaSe produkty / sluzby? (moznost
viacerych odpovedi)
a. Slovensko
b. EU
c. Mimo EU

10) V ktorej oblasti podnikate podl'a SK NACE? (Vyberte hlavnu oblast’

podnikania)
a. Pol'nohospodarstvo, lesnictvo a rybolov
b. Tazba a dobyvanie
c. Priemyselna vyroba
d. Dodavka elektriny, plynu, pary a studené¢ho vzduchu
e. Dodavka vody; Cistenie a odvod odpadovych vdd, odpady a

sluzby odstrafiovania odpadov
Stavebnictvo
Velkoobchod a maloobchod; oprava motorovych vozidiel a

«Q

motocyklov
h. Dopravné, poStovné a skladovacie sluzby
i. Ubytovacie a stravovacie sluzby
J. Informacie a komunikacia
k. Financ¢né, poistovacie a doplnkové sluzby
I.  Prendjom nehnutel'nosti a realitné sluzby
m. Odborné poradenstvo, vedecké a technické sluzby
n. Administrativne a podporné sluzby
0. Verejna sprava a obrana; povinné socialne zabezpecenie
p. Vzdelavanie a odborna priprava
g. Zdravotna starostlivost’ a socidlna pomoc
Umenie, zabava a kultirne a rekreac¢né sluzby

Cast’ B: Sucasny stav rodinnych podnikov a plany rozvoja podnikatel’skych
aktivit

11) Odkial’ ste Cerpali / ziskali financie na zalozenie a d’al§i rozvoj
rodinného podniku? (moznost’ viacerych odpovedi)
a. Vlastné uspory

Rizikovy (venture) alebo seed kapital
Iné - dopliite

b. PoéZicka od rodiny a priatelov
c¢. Uver z banky

d. Po&zicka od verejnej institicie
e. Eurofondy

f. Crowdfunding

g. Podnikatel'sky anjel

h.

I.
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12) Akym sposobom planujete expandovat Vas biznis v najblizsich
rokoch? (moznost’ viacerych odpovedi)

a.
b.

-~ ® o o

Zvysovanie podielu na sacasnych trhoch

Akvizicia (rozSirovanie podniku odkupenim alebo prevzatim
iného podniku a ich spojenim)

Expanzia do novych sektorov

Expanzia do novych krajin

Neplanujem expandovat’

Iné — doplnte

13) Planujete nové investicie? Do akych oblasti? (moznost’ viacerych
odpovedi)

a.

S@ +®ao00T

Do hlavnej oblasti podnikania (napriklad zvySenie objemu
produkcie, efektivnosti procesov, marketingu firmy alebo
konkrétneho produktu / sluzby)

Do rozsirovania a rozvoja l'udskych zdrojov

Do rozsirenia ponuky produktov alebo sluzieb

Do vstupu na medzinarodny trh

Do digitalizacie a novych inovacii

Do nakupu nehnutel'nosti, dopravnych prostriedkov, strojov
Neplanujem nové investicie

Iné . doplnte

14) Aké st hlavné interné problémy pre Vas podnik v najblizSom obdobi?

(Vyberte maximalne tri vyzvy)

a.

X SQe@ o ao0oT

Zaistenie, Ze podnik zostane v ramci rodiny

Zlepsit financnt stabilitu

Planovanie naslednictva v rodinnom podniku

Potreba kontinudlnej inovacie

Potreba profesionalizacie firmy

Pristup k novym zdrojom financovania

Schopnost’ prildkat’ a udrzat’ si kvalifikovanych zamestnancov
Znizovanie nakladov (vratane dani a ndkladov na l'udské zdroje)
Pristup k novym technologiam / digitalizacia

Diverzifikacia exportnych trhov

In¢é — dopliite

15) Aké st hlavné externé problémy pre Vas podnik v najblizSom obdobi?
(Vyberte maximalne tri vyzvy)

a.
b.
C.

Cenova, resp. produktova konkurencia
Dodavatel'ské retazce

Dodrziavanie reguldcii - vladne opatrenia / regulacie /
legislativa
Hospodarska situacia v krajine
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e.
f.

g.

Posobenie v medzinarodnom prostredi
Hl'adanie zékaznikov / nizky dopyt
Iné — doplnte

16) Aky typ vzdelavania ste za posledné tri roky poskytli svojim
zamestnancom? (moznost’ viacerych odpovedi)

a.

- o 00 o

Ziadne
Akademickeé
Odborné
Manazérske
Soft skills
Iné - doplnte

17) Nastupnictvo vo Vasom podniku: (Jedna odpoved’)

a.

b.

C.

d.

Prebehlo od vzniku podniku
Momentalne prebicha

Je v plane na najblizSie obdobie
Nie je v plane

18) Pokial’ nastupnictvo nedavno prebehlo, prebicha alebo je v plane, bolo
alebo ma byt rieSené: (moznost’ viacerych odpovedi)

a.

S Do O O T

©

Priamym potomkom

Inym ¢lenom rodiny

Internym zamestnancom

Externym manazérom

O nastupnictve eSte prebieha diskusia

Momentalne nie je zaujem zo strany Ziadneho potencidlneho
nastupcu

Cinnost’ firmy planujeme ukongit’

Firmu planujeme predat’ inému subjektu

Cast C: Prekazky pri vzniku a rozvoji rodinného podnikania a

preferované moznosti podpory

19) Aké tazkosti ste mali pri zaciatku podnikania? (Vyberte maximalne tri

moznosti)

a.

S D® O O T

Neschopnost’ zohnat” dostatok finanénych zdrojov

Nedostatok informécii o podnikani

Absencia dlhodobého biznis planu

Absencia podpory zo strany verejnych instittcii

Slaba urovein podpory zo strany verejnych institacii

Nedostatok moznosti vzdelavania v oblasti podnikatel'skych
zru¢nosti
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Neschopnost’ sa presadit’ kvoli velkej konkurencii
Slaby marketing

Z1¢ finan¢né planovanie

Iné — doplnte

20) Aké prekazky Vam najviac brania v rozSireni Vasho podnikania?
(Vyberte maxinalne tri moznosti)

a.

® oo o

—h

Nedostatok kvalitnych zamestnancov

Casté zmeny v ramci pravidiel pre podnikatel'ov

Strach zo slabej ochrany vlastnickych prav

Naklady spojené s uroviiou danovej a regulacnej zataze

Vysoka  administrativna zadtaz pri  internacionalizacii
podnikatel'skej ¢innosti

Slaba ochrana intelektualneho vlastnictva

Slaba pripravenost’ na expanziu (interné systémy a pracovna
sila, resp. dostupni / spolahlivi dodavatelia)

Prili§ velka konkurencia na trhu

Nedostatok finan¢nych zdrojov

Iné — doplnte

21) Aké zmeny alebo upravy regulacie by ste uvitali na zlepSenie
potencialu Vasej firmy (moznost’ viacerych odpovedi)

a.

Znizovanie administrativneho zatazenia podnikania
(byrokracie)

Jednoduchsie prijimanie a prepustanie zamestnancov

Uprava a zjednoduSenie dafiovych pravidiel (vratane institatu
,,Zavislej osoby*)

Znizenie dafiového zat'azenia

Znizenie odvodového zat'azenia

LepSia vymahatel'nost’ prava arychlejSie rieSenie sudnych
sporov

Reforma vzdelavacieho systému tak, aby bol prepojeny s praxou
a reSpektoval potreby trhu

In¢é — dopliite

22) Ktoré navrhované opatrenia zo strany verejnej spravy by Vam najviac
pomohli vrozvoji Vasho podnikania? (Vyberte maximalne tri
opatrenia)

a.

Zadefinovanie rodinného podniku ako podnikatel'skej jednotky
ajej zapracovanie do existujucej legislativy a do iniciativ na
podporu MSP

Vytvorenie zastupitel'skych organizacii pre rodinné podniky
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areprezentovanie zaujmov rodinnych podnikov na nérodnej
urovni

Vytvaranie lokalnych aregiondlnych klastrov rodinnych
podnikov s ostatnymi typmi firiem na zdiel'anie expertizy
Informacné a poradenské sluzby pre rodinné podniky z hl'adiska
profesionalizacie procesov (napr. v oblasti manaZzmentu
rodinnych podnikov, podnikatel'skych zru¢nosti, uctovnictva,
marketingu a IT, resp. tvorby stratégii néstupnictva, rozvoja
talent managementu, podnikovej kultiry, zruénosti pre
zvladnutie procesu generacnej vymeny)

Podpora internacionalizacie rodinnych podnikov
prostrednictvom ucasti rodinnych podnikov na sttaziach,
vystavadch, domacich a  medzindrodnych  odbornych
a kooperacnych  podujatiach  alebo inych  podujatiach
zameranych na podporu podnikania

Podpora institucii odborného vzdelavania

Podpora networkingu rodinnych podnikov prostrednictvom
novych platforiem alebo stretnuti na prepojenie rodinnych
podnikov s vzdelavacimi inStiticiami na podporu vyskumu
a inovacii alebo s inymi kI'ai€¢ovymi skupinami

Néstroje financovania Specificky zamerané na podporu
rodinnych podnikov

Poradenstvo a podpora pri propagacii rodinného podnikania,
najmé prostrednictvom informaénych podujati propagujicich
konkrétny rodinny podnik

Podpora zadefinovania opatreni ako predmanzelské zmluvy na
mozné osobné zadefinovanie pravidiel pre rodinné podniky

In¢ — dopliite
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