Subin, 3éf Family. Office
- poradenskej spolo¢nosti

~-RSM Tacoma.




RODINNE FIRMY PORADENSTVO

KED S| RODINA
NEVIE RADY

Rodinné podniky na Slovensku dozrievaju, zakladatelia a zakladatelky
potrebuju vyriesit cely rad otazok ako nastupnictvo, sprava a distribticia
rodinného majetku ¢i zverenie firmy externému manazmentu. Po ruke st
odbornici, ktori im v tychto otazkach poradia.

MARTINA JURINOVA A JURAJ PORUBSKY
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a Slovensku
tvoria rodinné
firmy az 82
percent malych
a strednych pod-
nikov. Vznikali
od zaciatku 90.
rokov a dnes uz mnohi zakladatelia
riesia otazku odovzdania nastupnic-
tva - ¢i uz rodinného majetku mladse;j
generdcii v ramci rodiny, alebo ex-
ternému manazmentu. Tento proces
moze byt pre vztahy v rodine delikat-
ny a zlozity, a v najhorsich pripadoch
moze rodinny majetok aj pochovat.
Podla dostupnych $tatistik len tretina
rodinnych firiem vymenu generacii
prezije a len 13 percent zostane v ru-
kach rodiny viac ako 60 rokov.
Rodinné firmy preto Coraz Castej-
sie hladaju rady u odbornikov, kori
im mézu priniest nezavisly pohlad na
vec a ukazat postupy, ako ,nezabit*
firmu a rodinny majetok a usporiadat
vztahy v ramci rodiny k spokojnosti
a na prospech vsetkych zainteresova-
nych. O tom, ¢o rodinné firmy riesia
a ako postupovat v roznych situaci-
ach sa Forbes porozpraval s Mariom
Fondatim (MF), partnerom a Family
Business Practice lidrom v spolo¢nos-

ti Amrop, a Michalom Subinom (MS),
séfom Family Office poradenskej spo-
lo¢nosti RSM Tacoma.

V ¢om presne spociva vasa praca?

MS: Nuz, niekedy si pripaddme ako
Cyril a Metod (ismev). Chodime po
Slovensku a Cesku a so zakladatelmi
rodinnych firiem hovorime o moznos-
tiach riesenia ich konkrétnej situacie,
od usporiadania vlastnickych vzta-
hov, nastupnictva, udrzania a zve-
ladenia rodinného majetku alebo

0 manazmente, ¢i uz ide o odovzdanie
vedenia firmy ¢lenom rodiny, alebo
externému manazmentu. Rodinné
firmy maju vela moznosti, ako riesit
zalezitosti ako napriklad nastupnic-
tvo, ale Casto si s tym vobec nevedia
rady, pretoze skuto¢ne ide o pomerne
zlozity a komplexny proces.

Ako prebiehaju takéto stretnutia?
Najskor zistujeme, aki maju ma-
jitelia predstavu. Michal z pohladu
struktury, spravy a zveladovania ro-
dinného majetku, ja z pohladu mana-
zérskeho - ¢i maju nastupcov, ktori
maju na to vlohy a chut robit v rodin-
nom biznise, alebo treba ndjst iné rie-
Senie. Ved nie je za kazdych okolnosti

nevyhnutné, aby deti pokracovali v ot-
covych slapajach. Dolezité je, ak sa na
tom ¢lenovia rodiny zhodnu, udrzat
firmu a zveladit majetok, ktory firma
rodine generuje. Spociatku sa teda

s klientmi zoznamujeme, pytame sa

a oni postupne zistuju, Ze sa este len
musia naucit klast si spravne otazky.

€o si rodinné firmy neuvedomuju este
predtym, ako to vSetko za¢ndi riesit?
Casto sa stdva, Ze mie$aju spravu
majetku s operativnym riadenim fir-
my. Pytaja sa napriklad, ¢i deti treba
tla¢it do manazmentu, aby firma zo-
stala v rodine a aby ju viedol rodinny
nastupca, alebo treba dieta nechat ist
vlastnou cestou a hladat rieSenie v ex-
ternom prostredi.
MS: V ramci rodiny nemusite mat in-
terné kapacity na to, aby ste ndstup-
nictvo vyriesili mladSou generaciou.
Je tu viacero otdzok, na ktoré si musia
rodic¢ia zakladatelia zodpovedat. Na-
priklad v ramci rodinného holdingu
treba urcit, kto z rodiny bude na akej
pozicii, ako bude zaistené, Ze rodinny
majetok sa uchova a zveladi, kto bude
manazovat firmy, z ktorych rodicia
zakladatelia odchadzaju. Vznika tu
samozrejme aj otazka, ¢i mam nie-
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koho v rodine, dieta, ktoré ta firmu
preberie. Alebo ¢i mam schopny ma-
nazment. Ak mam jedno alebo druhé,
da sa s tym pracovat. Ak nemam ani
jedno, ani druhé, musim sa sam seba
opytat, ¢i nie je lepsie firmu predat.
A ked ju predam, dostanem hotovost.
A ¢o potom s tou hotovostou? Aj to je
velka a vobec nie jednoducha otazka.

Vsimli ste si z pohladu rieSenia
nastupnictva nejaky rozdiel medzi
Ceskom a Slovenskom?

MS: M4m pocit, Ze v Cesku sa Castejsie
stretdvam s tym, zZe nastupcovia z ra-
dov rodiny tam si. Mam skusenosti,
ze tam si deti viac do rodinnych firiem
vychovavaju. A je to vedomy proces.

Na Slovensku to tak nefunguje?

Je to velmi individualne, ale vy-
borny a pozitivny priklad, ako sa to
da robit, je spolo¢nost Minit Slovakia
(rodina Ambrovicsovcov). Ale iste je
ich viac. Chce to len cas a chut sa ty-
mito otdzkami zaoberat. Samozrejme,
su aj podnikatelia, ktori jednoducho
potomka nemaju, a ti musia od zaciat-
ku zvazovat iné rieSenie nastupnictva.
MS: Je to mozno dané tym, Ze v Cesku
je historicky rodinnych firiem ovela
viac a maja v sebe hlbsie zakorenenu
tradiciu vychovy deti k tomu, aby ro-
dinny podnik prebrali.

Kedy dochadza k najvacsim konfliktom
v ramci rodiny?

Najvicsi medzigenerac¢ny rozdiel
je pri prechode z prvej generacie na
druhd. Prvd generacia firmu vybu-
dovala od nuly a ma k nej uplne iny,
blizky a Specificky vztah. Niekedy méa
tendenciu tlac¢it potomkov k tomu,
ze podnik musia prebrat za kazdych
okolnosti. Druha ¢i tretia generacia
sa uz na veci diva inak. Vyrastala v is-
tom prostredi a ma vic¢si odstup aj iny
vztah k firme. Zamyslia sa nad tym
zvycajne prakticky — chcem to robit ja
alebo si najmem externy manazment
a budem na to len nejako strategicky
dohliadat z pohladu akcionara.
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Preco je najvacsi rozdiel prave medzi
prvou a druhou generaciou?

MS: Majitelia zakladatelia firmy zvic-
Sa vybudovali postupne. Nedavno mi
jeden zakladatel povedal, viete, ja som
to nerobil pre peniaze, isli sme ,,0d za-
pasu k zapasu“, od zakazky k zakazke
a firma postupne narastala, az sa z nej
stala zaujimava spolocnost aj z hla-
diska finan¢ného. Nikdy ale svoje deti
netlacili k tomu, aby sa vo firme an-
gazovali. Inak to funguje vo firmach,
ktoré maja rodinny majetok uz viace-
ro generacii. VSetko je o vychove. Ucit
deti pristupovat k rodinnému majetku
ako celku a zodpovednosti voci sebe,
rodine, ale napriklad aj k ludom, ktori
vo firme pracuji. Casto sa zakladate-
lia boja, ¢i ich deti ich celozivotné die-
lo dokazu viest a majetok nerozhadzu.

A o stym?

MS: No ak sa to naozaj stane, obavam,
sa, ze rodi¢ia sa m6zu bohuzial uz len
obracat v hrobe. Ale da sa to za ich Zi-
vota vopred oSetrit a nastavit funkéné
pravidla. Ked sa k veci postavite ra-
cionalne, poviete si, dobre, tato firma
nasej rodine rocne prinesie napriklad
500-tisic eur v dividende, nebudem
predsa blazon, aby som jej skodil.

Aku tlohu mézZe v tomto procese
zohrat family office?

MS: Zakladnou tlohou family office je
pomdct rodinam urobit vSetko preto,
aby majetok pomohol dlhodobo roz-
vijat rodinna harmoniu. Znie to ro-
manticky, ale rodiny st dnes schopné
pohadat sa pre dvojizbovy byt, nieto
este pre miliény eur na Gcte. Pri-
marne pomahame rodinam majetok
rozumne Stuktarovat do tzv. rodinné-
ho holdingu. Vdaka nemu sa vyrazne
zjednodusi sprava rodinného majetku
a stcasne ho ochrani pred pripadnymi
negativnymi Gtokmi. Velmi to pomoéze
procesu presunu majetku na dalsie
generacie. Nasledne pomahame defi-
novat pravidla naslednictva, ktoré sta-
novuju pravidld, akymi sa rodina ma
spravat navzajom voci sebe a k svojmu

majetku. Pre pripad, ze vznikne ne-
jaky stres, rodina ma naformulované
dokumenty- hovorime o dokumen-
toch ako rodinna uistava, akcionarska
dohoda a podobne. Tieto veci rodina
nepotrebuje na slne¢né dni, ale prave,
ked sa vyskytna problémové situacie.
Neskor pomaha so spravou rodinného
majetku, komunikuje s bankami, s fir-
mami, ktoré rodina vlastni a podob-
ne, ale aj so samotnou komunikaciou
v rodine. V rodinnych firmach moze,
a zvycajne aj byva, jedna hlava, ktora
o dolezitych veciach primarne roz-
hoduje. A on moze v pripade nezhdd
nechat veci odkomunikovat cez family
office, ktora spina ilohu akéhosi ne-
stranného negocidtora, pomoéze rodi-
nam dohodnut sa na citlivejsich otdz-
kach a predist zbytocnym hadkam.

Zaoberajl sa rodinné firmy dostatocne
otazkami generacnej vymeny a jasnych
pravidiel v ramci rodinnych firiem?
Zial, vela zakladatelov, Sestdesiat-
nikov, to eSte stdle neriesi. A ti mladsi,
ktori maju vyse 50 rokov, vam pove-
dia, Ze maju este dost ¢asu a ze ich
to netlaci. MozZe sa vsak stat vselico
a treba mat zodpovednost aj voci ¢le-
nom rodiny. A nikde nie je napisané,
Ze to, ¢o sa dohodne, musi zacat platit
hned na druhy den. My len upozor-
nujeme, ze by nad tym mali zacat pre-
myslat. Ak mdte dnes potomka, ktory
ma 23 - 24 rokov, nie je esSte zrely na
to, aby prebral firmu. Ale musite sa
s nim porozpravat, zistit, aké ma pred-
stavy, pripadne ich zladit s predstava-
mi zakladatela, aby ste videli, ¢i vébec
je perspektiva, aby dieta firmu napri-
klad o 10 rokov prebralo. A potom je
tiez dolezité povedat si, ako tych 10
rokov zmysluplne stravit — vzdelava-
nim, ¢i praxou v inych firmdch.

Aké dolezité je, aby si deti vyskusali
pracu aj mimo rodinnej firmy?

Pre deti aj pre firmu samotnd je to
velmi prinosné. Je samozrejme dobré,
ked maju zaujem pracovat v rodinne;j
firme. Ale prave vtedy, ked je este ria-



denie firmy primarne na pé6vodnom
zakladatelovi, je uzito¢né poslat deti
,do sveta“ a umoznit im zbierat skuse-
nosti v inych firmach a sektoroch.

MS: Vo vyspelom svete si dokonca ro-
diny takto planovito vymienaja deti.
Vedia, Ze si navzdjom nekonkuruja

v oblastiach podnikania a dohodnu

sa, Zze navzajom si poslu svoje deti na
zaucenie. To preto, aby deti videli iné
prostredie, nazbierali skisenosti. Fun-
guje to dlhodobo, nie je to tak, Ze by
sme objavili koleso. Tak to bolo pred
100 - 200 rokmi, ked rodicia deti po-
sielali ,,na vandrovku*.

Stdva sa Casto, Ze majitelia zakladatelia
sa rozhodnu rodinnt firmu predat?

Ak nemaji vychovaného vhod-
ného nastupcu, rieSenim moze byt aj
predaj firmy. Dolezité su aj dalsie pla-
ny zakladatela. Su taki, ktori uz vedia,
¢o chc robit neskér, a cielene pracuja
na tom, aby firmu predali za ¢o naj-
lepsiu cenu, lebo vedia, comu by sa
chceli venovat, a ziskany kapital vyu-
Ziju na nové projekty. Druhy pripad st
taki, ktori su telom aj dusou spiiti s fir-
mou a maju problém. Na jednej strane
vedia, Ze by to mali niekomu odo-
vzdat, pretoze mozno uz maju vyssi
vek ¢i zdravotné problémy. Na druhej
strane sa stretdvame s tym, ze casto

nedokazu dat priestor na realizaciu
bud detom, alebo externym manazé-
rom, lebo st s firmou prilis uzko spiti.

Su zakladatelia firiem objektivni, ked'
posudzuju svoje deti?

Su aj taki, aj taki. Ak zakladatel
svoje deti posunie na manazérske po-
zicie bez ohladu na ich schopnosti,
zvic¢sa to nefunguje, lebo deti nema-
ju potrebny respekt vo firme. Ludia
okolo nich, zamestnanci a vykonni
pracovnici, neveria ich schopnos-
tiam, pretoze to dieta nikdy nemuselo
dokazat, ze na to ma. Takyto postup
zvicsa ublizi aj dietatu samému. Ak
na to manazérsky a obchodne nema,
bude frustrované a nebude schopné
vybudovat si potrebnu autoritu. Lepsi
pripad je, ked s potomkom vo firme
rodic¢ia rataju uz od mala a postupne
ho na to pripravujd, casom ho preve-
du celou firmou odspodu az nahor,
od mali¢ka ho zapajaji, umoznia mu
vyskusat si viaceré ¢innosti, a zaroven
zistit, ¢i na to m4, alebo nie.

MS: Osobne som sa stretol zatial len

s objektivnymi rodi¢mi zakladatelmi.
Oni vyslovene vidia, ¢i ich dieta na to
ma4, alebo nema a dokonca st na svoje
deti v tomto smere aj dost prisni. Stre-
tdvam sa s tym, ze rodic¢ia zhodnotia,
ze dieta pokracovat v biznise nevie.

Ale pozor, to neznamena, zZe tieto deti
st lajdaci. Su velmi ¢asto mimoriad-
ne schopné v inych oblastiach, ¢asto
skon¢ili naro¢né zahranic¢né skoly. Je
to preto, Ze k rodinnému podnikaniu
neboli systematicky vedené a samotni
rodicia su si velmi dobre vedomi toho,
kolko tvrdej prace sa skryva za tym,
takuto firmu vybudovat a rozvijat.
Mam niekedy pocit, Ze rodi¢ia maju
tendenciu chranit svoje deti pred tym
stresom a tazkou pracou.

€o sa deje, ked'jedno dieta javi zaujem
o pracu v rodinnej firme, ale ostatné
nie? Nevznikajti dalSie spory?

MS: To sa samozrejme stava. Ale ¢o

s tym urobite? Jeden surodenec sa
venuje inym ako rodinnym aktivitam
a druhy sa chce venovat prave rodin-
nému biznisu, ale dedi¢ia su obaja.
Narok na dividendu maju obidvaja,
no ten, ktory vo firme aj pracuje, ma
samozrejme eSte aj narok na mzdu.
Opiit je to o nastaveni, komunika-

cii a vychove. Rovnako je to v pripa-
de umrti v rodine, prechodu spra-

vy majetkovych prav na poruénikov,
ak ide o neplnoleté deti a podobne.
Vsetci zainteresovani musia pocho-
pit, ze existuju urcité pravidld, ako sa
majetok deli a preco to tak je. A pra-
ve preto je potrebné tieto pravidla
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dostatocne vcas definovat a majetok
na tieto situdcie pripravit. Opakujem,
ze je v zaujme vsetkych, aby rodinna
firma fungovala a generovala benefity.
Ak sa rozhadaju a firme to poskodi, ta
sliepka uz zlaté vajcia nebude znasat.
A tym utrpia vSetci.

Plati, Ze ¢im vacsia rodinna firma je,
tym viac si davajii majitelia zileZat na
tom, aby boli vyrieSené otazky ako
nastupnictvo, sprava majetku, pravidla,
ako sa s majetkom bude nakladat?

MS: Zial, nie vzdy, poznam takych,
ktori maju skuto¢né velké firmy
anemaju to vyriesené, alebo to maja
vyriesené narychlo, na prvy pohlad
jednoducho a stc¢asne velmi zle. Maji-
telia si uvedomuju, Ze to jedného dna
buda musiet riesit, ale mnohym sa do
toho nechce a odsuvaju to do posled-
nej moznej chvile.

€o ludi printiti k tomu, Ze sa prekonaju?
Urdcite vyraznym impulzom je na-
priklad podlomené zdravie. V takom
pripade sa to vsetko riesi v strese, o,
samozrejme, nie je idedlne. Je pre-
to dobré zaoberat sa tym ovela skor.
Len Co sa nastavia jasné pravidla, aj
samym zakladatelom spadne zo srdca
velky kamen, lebo st spokojni, Ze tuto
vec maju vyrieSenu. Ide o zlozity pro-
ces, pri ktorom treba vziat do tvahy
vela faktorov a pripravit dokumenty,
kde sa riadne zadefinuja pravidla. Aj
Statistiky ukazuja, Ze prechod z prvej
na druht generaciu prezije len tretina
rodinnych firiem a iba 13 percent ro-
dinnych firiem zostane v rukach rodi-
ny viac ako 60 rokov.

Kto je vasa cielova skupina?

MS: Je to rozmanité. St rodiny, kto-

ré maju napriklad vdaka rodinnému
podnikaniu pit miliénov eur v ma-
jetku. Ale mame aj klientov, ktori st
radovo vyssie. Sa klienti, ktori si nas
chct napriklad najat na to, aby sme

za nich komunikovali s bankami pri
sprave ich portfélii, resp. boli v pozicii
akéhosi finan¢ného riaditela rodi-
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ny, ¢o je tradi¢na uloha Family Office
v rozvinutych krajinach. Inych klien-
tov zas zaujme myslienka rodinného
holdingu a nastupnictva, a su aj taki,
ktori s nami chcu prediskutovat moz-
nosti spravy rodinného majetku alebo
sa zaujimaju o to, ako funguje externy
manazment. A samozrejme su dopyty
spojené s predajom firiem strategic-
kym alebo finan¢énym investorom.

RieSenie zverit riadenie firmy do
ruk externého manazmentu nie je
lahké. Pomahame majitelom vcas si
premysliet a vopred dohodnut s vy-
bratym manazérom sposob riadenia
firmy a rozdelenie kompetencii medzi
majitela a manazéra. Predide sa tak
budticim nedorozumeniam. Pri vybe-
re svojej nahrady vo vedeni sa ¢asto
majitelia obklopia ludmi z externého
prostredia, s ktorymi uz dlhsie spo-
lupracuji a maju ich takpovediac od-
skasanych.

€o robi s rodinnymi firmami rozvod?
Su to rozne situdcie. Nedavno sme
boli u klienta, ktory ma aspesna fir-
mu. PriSiel do veku, v ktorom sa zacali
prejavovat zdravotné problémy, a on
citi, Ze sa z firmy potrebuje stiahnut.
Je druhykrét Zenaty a nema v rodine
vhodného nastupcu. Povedal mi, ze
vztahy s exmanzelkou ma velmi dob-
ré, komunikuja spolu normalne. Aj ¢o
sa tyka majetku, maju vSetko vyrovna-
né bez toho, ze by to ohrozovalo fun-
govanie firmy.
MS: Ale samozrejme su aj opacné pri-
pady, ani zdaleka nie tak harmonické.
Rodina si vS§ak musi uvedomit, Ze to,
ze sa budu hadat o majetok, im nijako
nepomoze, dokonca to moze ohrozit
ich buducnost. Ak obe strany nepo-
chopia, ¢o ich zivi, ak to ide do velmi
vyostrenych emdcii, nie je to v poriad-
ku a v kone¢nom dosledku to poskodi
vsetkych. Nastastie v poslednom case
som mal niekolko sktisenosti, kde do-
slo k rozvodu a exmanzelia sa dohodli
a firmy funguja dalej napriek tomu, ze
nemali rozdelené bezpodielové spolu-
vlastnictvo manzelov (BSM).

Ako predist tomu, aby v pripade
rozvodu nebola firma ohrozena?

MS: Taka vec ako rozvod je bohuZial
sucastou zivota a treba na nu pamitat.
V nasom ponimani na nu pamitame
tak, ze chceme, aby sa akcionarom ro-
dinného holdingu stala osoba, ktora,
ak uz ma manzela alebo manzelku,
mala rozdelené alebo ztizené BSM.
Nevyzera to na prvy pohlad velmi po-
krokovo, ale ma to v sebe obrovsku lo-
giku. Dedenim po priamej linii rodina
dlhodobo ochranuje svoj majetok pre
svoje buduce generacie pred neziadu-
cimi externymi vplyvmi a hrozbami.
Firemny Zivot je velmi podobny man-
zelskému zivotu. V kazdom vztahu
by mali byt vyjasnené pozicie a stano-
vené pravidla, ako sa spravame, ked
nastane problém. To by mali chapat
zakladatelia aj ich potomkovia a dalsi
¢lenovia rodiny. Vratane Sirsej rodiny.

Aky je podla vas minimalny Cas,
ktory by si mali majitelia zakladatelia
rezervovat na genera¢nii vymenu?

Je dobré v idedlnom pripade mat
na to 10 rokov. Treba sa nad tym za-
myslat, zaoberat sa tym, pripravovat
sa na to, bavit sa o tom s potomkami.
Je dobré mat rozpracované viaceré al-
ternativy a podla okolnosti plany prie-
bezne upravovat a doplfat.

MS: Urcite plati, Ze ¢im viac ¢asu
mate, tym je to lepsSie. Spolupracu-
jeme s rodinami, ktorych zakladate-
lia maju do d6chodku velmi daleko.
Rovnako aj s rodinami, kde by si ro-
dic¢ia v beznych rodinach uz décho-
dok davno uzivali. Urcite cely proces
trva rok a dlhsie. V pripade, Ze by ste
zvazili, ze firmu neodovzdate né-
stupcom v rodine a rozhodli sa, ze

ju chcete predat, je dobré aspon dva
roky intenzivne pracovat na tom, aby
ste jej kondiciu zlepsili. Ale potom je
samozrejme dobré vediet, Ze smeruje-
te do nejakého nového horizontu. Mat
nieco pred sebou, aby ste sa zrazu po
predaji firmy neocitli vo vakuu, i ked
s peniazmi na ucte. Je dobré pozerat
sa dopredu. @



