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Abstrakt

MAJOROSOVA, Magdaléna: Plinovanie néstupnictva v rodinnych podnikoch.
[Diplomova praca] — Univerzita Komenského v Bratislave. Fakulta managementu; Katedra

stratégic a podnikania. — Veduci: Mgr. Marian Holienka, PhD. Bratislava: UK, 2017, 83 s.

Diplomova praca sa sustredi na problematiku pldnovania néastupnictva v rodinnych
podnikoch. V dne$nej dobre zakladatelia rodinnych podnikov sa blizia k dochodkovému
veku a preto je potrebné, aby mali naplanovani budtcnost’ svojich rodinnych podnikov.

Préave to bol jeden z dovodov vyberu nasej témy.

Hlavnym cielom diplomovej prace bolo analyzovanie procesu planovania
nastupnictva a jeho napliania v rodinnych podnikoch v Slovenskej republike. Nasledne
preskumat’ pripravenost’ rodinnych podnikov a ich ¢lenov na transfer podniku na mladsiu
generaciu. V neposlednom rade analyzovat skusenosti troch vybranych rodinnych

podnikov prostrednictvom polostruktirovanych rozhovorov.

Praca pozostava zo Styroch hlavnych kapitol. V prvej kapitole sa oboznamujeme so
zakladnymi pojmami a teoretickymi poznatkami 0 rodinnych podnikoch a néstupnictve zo
Slovenskej republiky a zahranic¢ia. V druhej kapitole si stanovujeme ciele av Stvrtej
charakterizujeme pouzité vyskumné metody. V poslednej kapitole sme vyhodnotili
vysledky vyskumu a nasledne ich interpretovali. V zavere sme poznatky zhrnuli a stanovili

naSe odporucania.

KPuacové slova: rodina, podnik, zakladatel’, nastupnictvo



Abstract

MAJOROSOVA, Magdaléna: Succession Planning in Family Businesses. [Master
Thesis] — Comenius University in Bratislava. Faculty of Management; Department of
Strategy and Entrepreneurship. - Advisor: Mgr. Marian Holienka, PhD. Bratislava:
Comenius University in Bratislava, 2017, 83 pp.

The diploma thesis is focused on the issue of succession planning in family
businesses. Nowadays founders of family businesses are approaching retirement age and
therefore they need to have a well planned future for their family businesses. That was one

of the reasons for choosing our topic.

The main aim of this diploma thesis was to analyze the process of succession
planning and its fulfillment in family enterprises in the Slovak Republic. The next step was
to examine the readiness of family businesses and their members to transfer a business to a
younger generation. Last but not least, analyze the experience of three selected family

companies through semi-structured interviews.

The thesis consists of four main chapters. In the first chapter we learn about the basic
concepts and theoretical knowledge about family businesses and succession from the
Slovak Republic and abroad. In the second chapter we set goals and in the fourth we
characterize the used research methods. In the last chapter, we evaluated the results of the
research and subsequently interpreted them. At the end we summed up the findings and set

our recommendations.

Key words: family, enterprise, founder, succession



Predhovor

Rodinné podniky predstavuji vyrazna c¢ast’ slovenskych podnikov. Prispievaja
k zamestnanosti a aj rozvoju ekonomiky Slovenskej republiky. Spominané podniky su
Vv rukach rodin a vyzaduju pozornost’. Ked’Ze rozmach slovenskej ekonomiky zacal az v 90.
rokoch minulého storocia, tak v tom obdobi vznikali aj prvé rodinné podniky. V sucasnosti
je to uz viac ako Stvrt’storoCie a mnohi zakladatelia sa blizia k dochodkovému veku. Zo
spominaného dovodu je vyznamné venovat sa planovaniu ndastupnictva. Planovat
a pripravovat’ sa na transfer podniku na dalSiu generaciu je potrebné precizne aVv
dostato¢nom predstihu. Ako je nam zname zo skusenosti rodinnych podnikov z celého
sveta, iba 30 % z nich uspesne zvladlo transfer podniku na druht generaciu. Prave kvoli

spominanym dovodom, je ddlezité venovat’ tejto téme pozornost’.

Cielom diplomovej prace je analyzovanie procesu planovania nastupnictva a jeho
napliiania v rodinnych podnikoch v Slovenskej republike. Taktiez medzi nae ciele patri
charakterizovanie rodinnych podnikov a nastupnictva v rodinnych a nerodinnych
podnikoch. Vo vyskumnej Casti sme sa ststredili na analyzovanie pripravenosti rodinnych

podnikov na medzigenera¢ny transfer.

Hlavny ciel' diplomovej price je analyzovanie procesu planovania néstupnictva
ajeho naplhania v rodinnych podnikoch v Slovenskej republike. Spominany ciel

pozostava z ¢iastkovych ciel'ov, ktoré detailnejSie charakterizuji zdmer diplomovej prace.

Tému diplomovej prace Planovanie ndstupnictva v rodinnych podnikoch som si
vybrala na zdklade jej aktualnosti na naSom uzemi. Zaujem bol o to vacsi, ked’ som sa
dozvedela viacero informacii o danej problematike prostrednictvom literatiry a aj
rozhovorov s Ing. Mariom Fondatim. Vd’aka tvorbe diplomovej prace som mala moznost’

zucastnit’ sa dvoch podujati uréenych pre podnikatel'ov v rodinnych podnikoch.

Predpoklada sa, ze diplomové praca moze mat’ vyrazny prinos pre rodinné podniky,
Vv ktorych podnikatelia uvazuji nad budiacnost’ou podniku. Taktiez ziskané poznatky mozu
byt vyuzité v nerodinnych podnikoch, ktoré manazuji nastupnictvo. Vysledky diplomove;j
prace budii moct’ byt’ vyuzité ako prieskum potrieb rodinnych podnikatel'ov, vhodny pre
vladne a mimovladne organizacie. Vd’aka vysledkom dotaznika a riadenych rozhovorov

ich vieme upozornit’ na kritické oblasti pri procese planovania nastupnictva.

Tymto sa chcem pod’akovat’ svojmu vedicemu Mgr. Marianovi Holienkovi, PhD. za

jeho usmeriovanie a cenné rady pri pisani diplomovej prace. Taktiez chcem pod’akovat



vSetkym podnikatelom, ktori sa zGcastnili dotaznikového prieskumu a aj zakladatel'om
a nastupcom vo vybranych troch rodinnych podnikoch. Osobitne patri moja vdaka Ing.
Mariovi Fondatimu, ktory bol ochotny a poméhal mi pri oboznamovani sa s témami ako s

rodinné podniky a planovanie nastupnictva v tychto podnikoch.
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Slovnik terminov

Zakladatel je fyzicka osoba, ktora zalozila podnik. Pre ucel diplomovej prace pri
tomto pojme nerozliSujeme rodovu prislusnost’.

Nastupca je fyzicka osoba, ktora v budicnosti prevezme kontrolu nad vedenim alebo
vlastnictvom podniku. Pre ucel diplomovej prace pri tomto pojme nerozliSujeme rodovu

prislusnost’.



Uvod

Velku cast’ slovenskych podnikov tvoria rodinné podniky. Napriek tomu neexistuje
ich jednotna definicia. Vybudované podniky st ¢astokrat naplnenim snov ich zakladatel'ov,
ktori podnikaniu zasvitili svoj zivot. Ked pridu do veku, v ktorom uz nevladzu
plnohodnotne sa venovat praci alebo dokonca sa im vyrazne zhor$i zdravotny stav,
uvedomia si, ze uz nedokazu viest’ uspesny podnik. Vtedy je vSak uz neskoro zacat’ riesit’
otazku nastupnictva a odovzdavania sktsenosti mladSej generacii. Podnikatelia by mali
dostatocne vopred planovat odovzdanie podniku d’alSej generacii. Proces nastupnictva
zvy€ajne trva niekolko rokov avyZzaduje mnozstvo energie a pozornosti zo strany
zakladatel'a aaj nastupcu. Taktiez je potrebnd participacia ostatnych rodinnych
prislusnikov a aj nerodinnych zamestnancov, ktori st neodmyslitelnou stcast'ou procesu.
Kedze slovenské rodinné podniky takyto medzigeneracny prechod v najbliz§ich rokoch

eSte len Caka, je dolezité sa zaoberat’ danou problematikou.

Pri priprave diplomovej prace sme si vytycili viacero cielov, ktoré spaja hlavny ciel
analyzy procesu planovania nastupnictva ajeho naplhania v rodinnych podnikoch
v Slovenskej republike. Pre teoreticki ¢ast mame nasledovné ciele: charakterizovanie
rodinného podniku ajeho Specifik, charakterizovanie procesu planovania a realizacie
nastupnictva v nerodinnych podnikoch, analyzovanie planovania néstupnictva v rodinnych
podnikoch so zameranim na nastupnictvo vo vedeni podniku a nastupnictvo vo vlastnictve
podniku. Vo vyskumnej Casti sme sa zamerali na preskiimanie pripravenosti rodinnych
podnikov aich ¢lenov na transfer podniku na mladSiu generaciu. Poslednym cielom je
analyzovanie skusenosti troch vybranych rodinnych podnikov prostrednictvom
polostruktirovanych rozhovorov a vytvorenie a navrhnutie odporacani pre zakladatelov

a nastupcov za Ucelom zefektivnenia planovania néstupnictva v rodinnych podnikoch.

Diplomova préaca pozostava zo Styroch kapitol. V prvej kapitole skimame teoretické
poznatky o rodinnych podnikoch aich charakteristikach, o nastupnictve vo vSeobecnosti
anasledne o $pecifikdich nastupnictva v rodinnych podnikoch. V druhej kapitole si
stanovujeme ciele pre naSu pracu. V tretej kapitole spomenieme vyuzivané pracovné
postupy a vyskumné metddy. V poslednej kapitole interpretujeme vysledky dotaznika,
ktory skuma proces planovania nastupnictva v rodinnych podnikoch. Nasledne

prezentujeme skusenosti s nastupnictvom v troch slovenskych rodinnych podnikoch.
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Prinos diplomovej prace spociva v zhromazdenych teoretickych poznatkoch
Vv problematike nastupnictva v rodinnych podnikoch aaj Vv prezentovanych vysledkoch

prieskumu. Nasledne prezentujeme nase odporacania.
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1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

V nasledujtcej kapitole sa budeme venovat’ trom zakladnym oblastiam. V prvej Casti
charakterizujeme rodinné podnikanie a identifikujeme jeho Specifika. V druhej Ccasti
definujeme nastupnictvo ajeho vyznam. V poslednej Casti sa stustredime sa jedinecné
znaky nastupnictva v rodinnych podnikoch. PoukdZeme na dovody planovania

nastupnictva a identifikujeme viacero moznych problematickych otazok.

1.1 Rodinné podnikanie a rodinné podniky

Rodinné podnikanie siaha d’aleko do minulosti. Jednou z it ¢loveka je samotna
podnikavost. Povod rodinnych podnikov siaha d’aleko eSte pred Rimskym impériom.
Mozeme povedat, ze prave rodinné podnikanie bola prvotnad forma podnikania. Hlavne

vd'aka rodinnym podnikom sa spolo¢nost mohla rozvijat™.

Na uzemi Slovenskej republiky sa téme rodinnych podnikov nedostiva takmer
ziadna pozornost. Neexistuje ziadna pravna norma, ktord by Specifikovala rodinné
podniky. Vo vieobecnosti pozornost’ sa kladie na §ir§iu oblast — malé a stredné podniky.?
Avsak nemozno povedat’, ze vSetky rodinné podniky patria do tejto oblasti. V Eurdpe
tvoria rodinné podniky az 80 % zo vSetkych podnikov. Celkovo aj Vv sucasnosti rodiny
ovladaju niektoré z najvacsich rodinnych podnikov. 3 Napriklad Stvrta generacia Fordovej
rodiny vlastni 40 % podniku Ford Motor Company. Najvicsi sukromny rodinny podnik na
svete Cargrill ma ro¢né trzby vo vySke 60 miliard dolérov a existuje na trhu uz viac ako
150 rokov. Rodinné podniky prevazuju v niektorych odvetviach. NajcastejSie su to

cestovné kancelarie, producenti luxusnych tovarov a automobilovi vyrobcovia.”

Napriek mnoZstvu rodinnych podnikov, neexistuje jednoznatna definicia, ktoré
podniky st klasifikované ako rodinné. Tento fakt je ovplyvneny rozlicnymi pohl'admi na
rodinné podniky. Prave kvoli tomu, Ze neexistuje definicia, rodinné podniky nielenze
limituje na teoretické poznatky, ale navyse aj zabrafuje vyrieSeniu finan¢nych, socialnych,

pravnych adafiovych aspektov. Za ucelom pochopenia samotného pojmu sa bliZSie

YRYDVALOVA, Petra, et al. Rodinné podnikani zdroj rozvoje obci, 2015, s. 6

2KROSLAKOVA, Monika, Rodinné podnikanie, 2013, s. 7

®POZA, J. Ernesto a Mary S. Dagherty, Family Business, 4. vyd. 2014, 5.2

* KENYON-ROUVINEZOVA, Denise a John Ward, Rodinnd firma: Jak vybudovat, uspésné vést a
predat rodinny podnik, 2016, s.23 - 24.
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pozrieme na problematiku v zahranici. Napriklad Eurdpska komisia uvadza nasledovné

charakteristiky rodinnych podnikov: >

- Viacsina rozhodovacich prav je v rukach fyzickej osoby, ktord firmu zalozila
alebo su vo vlastnictve fyzickych osob, ktoré ziskali podiel kapitalu podniku
alebo st vo vlastnictve priameho pribuzného rodinného prislusnika, akym je
manzel/manzelka, rodicia, deti alebo deti priamych dediCov;

- VAacsinu rozhodovacich prav tvoria priame alebo nepriame prava;

- Minimalne jeden zastupca podniku alebo priamy pribuzny sa oficialne
podiel’a na riadeni podniku;

- Osoba, ktora zalozila alebo nadobudla podnik akciovym kapitalom , alebo
jej rodinni prislusnici alebo nasledovnici vlastnia 25 % rozhodovacich prav

uréenych podielom akcii.
Dalsie definicie charakterizujii rodinny podnik prostrednictvom réznych pohladov:

1. Rodinné podniky su tie, v ktorych viacero rodinnych prislusnikov je vo vedeni
podniku alebo st majoritni vlastnici podniku;6

2. Rodinny podnik je podnik riadeny s ciel'om formovat’ viziu a je kontrolovany
¢lenmi jednej rodiny alebo malou skupinou rodin takym sposobom, aby bol
udrzatel'ny pre viacero generacii;

3. Rodinny podnik znamen4, Ze je podnik riadeny alebo manazovany s cielom
udrZiavania vizie podniku, ktory je majoritne vlastneny prislusnikmi jedne;
rodiny alebo malym poc¢tom rodin, takym spdsobom, aby bol dlhodobo

udrzatel'ny pre budice generacie rodiny alebo rodin.’

V minulosti mali nerodinné podniky jasnu vyhodu v Setreni z rozsahu, taktiez sa im
vel'mi dobre darilo ziskavat kapital. AvSak v sti¢asnosti sa uz podniky nemo6zu ststredit’ na
nekonec¢né moZnosti. Prave naopak, musia bojovat’ so silnejicou konkurenciou, niz§imi
trzbami a pomalym rastom. V rodinnych podnikoch je vSak situdcia trochu in4.

V minulosti bola kvalita na trhu podcefiovana, avSak pri siCasnom tlaku konkurencie je

zdrojom konkurencnej vyhody. Podl'a Josha Barona, vydavatel'a pre Harward Business

> EUROPSKA KOMISIA: Family business [online]. 2009. [cit. 2017-03-06]. Dostupné na internete:
<https://ec.europa.eu/growth/smes/promoting-entrepreneurship/we-work-for/family-business_sk>

® DAVIS, John A. Definitions and Typologies of the Family Business. Harvard Business School
Background Note, 2001, s.1 - 3.

" THE FAMILY FIRM INSTITUTE, Family Enterprise: Understanding Families in Business and
Families of Wealth, 2013, s. 2.
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review, rodinné podniky maji v sti¢asnosti moznost’ si vytvorit’ trvalo udrzatelna

konkuren&nt vyhodu v piatich oblastiach®:

1. Kariéra - upustenie od masivneho zamestnavania a zameranie na rozvoj

V dvadsiatom storoci bolo zauzivané zamestnavat’, zaskolit’ a preskolit’ enormny
pocet zamestnancov. Avsak v suCasnosti sa firmy orientuju na vyber,
delegovanie pravomoci, rozvoj a preskolenie najtalentovanej$ich zamestnancov.

2. Kapital — vyuzivanie vlastného kapitdlu namiesto cudzieho kapitalu

V minulosti bol vysoky dopyt po kapitale a bol zdrojom uspechu. V sucasnosti
sa uprednostituje kvalita nad kvantitou, pretoze cudzi kapital vyzaduje rychlu
navratnost’ investicii. Z toho dévodu sa podniky museli zameriavat’ na
kratkodobé vysledky namiesto udrzatel'nej tvorby hodnoty. Rodinné podniky
tieto problémy nemaju. Ich zakladatelia myslia skor na desatrocia dopredu ako
na Stvrtrocné vysledky. Vzhl'adom na to, ze firma nema externé zdroje
financovania, ma pomerne nizke kapitalové naklady. Taktiez rodinny podnik

menej riskuje pri svojich vydavkoch, pretoze v stavke je ich vlastny kapital.
3. Reputacia — smerovanie k udrzatel'nosti namiesto profitu

Rodinné podniky vo vieobecnosti maju blizie k udrzatel'nej stope. Castokrat
tieto podniky majl vzt'ahy som svojimi zadkaznikmi a zalezi im na reputécii.
Investuju do komunit, a to sa odzrkadl'uje na socialnej a aj ekonomickej

hodnote.

4. Organizacia — posun od komplexnej vyroby k pruznosti

V dobe rychlych zmien si firmy potrebuji vytvorit kapacity pre flexibilitu

a rychle rozhodnutie pre zmenu, aby drZali s tempom, ktoré urcuje trh. Rodinné
podniky st stavané na flexibilite. Obvykle majt plochejSie organiza¢né
Struktary, kde je tok informacii rychlejsi a rozhodovanie je pruzne;jsie.

5. Riadenie podniku — zapojenie vlastnikov

Vo velkych verejnych podnikoch je rozhodovanie v rukach manazérov, ktori
najcastejsie nepatria medzi vlastnikov. To sposobuje problém, ked’ze vlastnici
nie su zapojeni do denného manazmentu podniku. TaktieZ manazéri sa

nespravaju ako vlastnici. V rodinnych podnikoch je vysoko podporované

8 BARON, Josh: Challenges, Why the 21st Century Will Belong to Family Businesses. In Electronic
Journal of Harward business review [online]. 2016, [cit. 2017-01-18]. Dostupné na internete:
https://hbr.org/2016/03/why-the-21st-century-will-belong-to-family-businesses.
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zapajanie vlastnikov v podniku. Taktiez ak je v podniku menej vlastnikov,

ul’ahcuje to rychle rozhodovanie.

Iny pohl'ad na vyhody, ale aj nevyhody rodinnych podnikov pontka Helena

Strazovska a Cubomira Strazovska. °
Vyhody rodinnych podnikov:
e Vvyuzivanie I'udského kapitalu v rdmci rodiny;
e Dbudovanie rodinnych vztahov;
e moznost’ sebarealizacie;
e finan¢na a nefinan¢na podpora od rodinnych prislusnikov;
e priprava buducich néstupcov;
e spolo¢ny zaujem o podnikanie;
e zdiel'anie spolo¢nych hodnoét a tradicii.

Nevyhody rodinnych podnikov:

e neobjektivnost’ v porovnani s inymi zamestnancami,

e straca sa rozdiel medzi pracou a rodinou;

e konflikty medzi zdujmami rodiny a podniku;

e zamestnavanie nekvalifikovanych rodinnych ¢lenov;

e nereSpektovanie rodinnych prislusnikov ako nadriadenych;

e demotivovanie ostatnych zamestnancov.

Skumanie rodinnych podnikov sa bude v najbliz§ich rokov prehlbovat. Mnoho
univerzit na celom svete zafina vyskum o rodinnych podnikoch. V roku 2001 bola
zalozend Medzinarodna asociicia pre vyskum rodinného podnikania. Trendom je aj
spolupraca jednotlivych rodinnych podnikov, ktor¢ medzi sebou zdielaji vedomosti a
sktisenosti. V roku 1989 bola zaloZena aliancia Family Business Network. Aliancia ma v
sucasnosti viac nez 9000 individuédlnych ¢lenov a 3000 rodin.’® v Eurdpe taktiez existuje
federacia narodnych asociacii European Family Business (d’alej EFB). Organizacia bola
zalozena vroku 1997 v Bruseli. Medzi ciele EFB patri priprava legalneho

a administrativneho vymedzenia rodinnych podnikov, rovnaké podmienky pre vlastny

® STRAZOVSKA Helena, Lubomira, Rodinné podnikanie, 2002, s. 23 - 24.
" KENYON-ROUVINEZOVA, Denise a John WARD, Rodinnd firma: Jak vybudovat, iispésné vést a
predat rodinny podnik, S. 25-26.
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kapital ako zdroja financovania, podnikatel'ské vzdelavanie a spracovanie Statistickych

, . . , I3 7 11
udajov o rodinnych firméach v eurdpskom prostredi™.

Unikatnost’ rodinnych podnikov pozostava z odlisného vplyvu, ktory mé rodina na
vlastnictvo, vedenie apodielanie sa na manazovani prostrednictvom strategického
smerovania a priamy zasah rodiny do kazdodennych operacii. Zakladnym rozdielom medzi
rodinne vlastnenym podnikom alebo rodinne riadenym podnikom a inou formou podnikov
je vzt'ah medzi rodinou a ich podnikanim. Vo v§eobecnosti sa stava, ze ¢lenov rodinnych
podnikov zaujima aj viac ako len samotny biznis.”> Vdaka spominanému vplyvu moézeme
usudit’, ze rodina vplyva aj na tvorbu stratégie rodinného podniku. Vplyv je spdsobeny
radom faktorov ako napriklad pocet deti v rodine a ich zaujmy a schopnosti, historia rodiny
ajej hodnoty. Rodinné podniky su taktiez ako iné typy podnikov ovplyviiované
podnikatel'skym prostredim. Subor vSetkych spominanych premennych tvori rodinnu

podnikatel’sku viziu®,

Spolocné charakteristiky tspesnych rodinnych podnikov:

e Vytvaranie apodporovanie zanietenia a motivacie vo vykonnostne
orientovanom podniku;

e jasna, zrozumitel'na a implementovana vizia, stratégia a hodnoty podniku;

e neuprosna tizba byt’ najlepsi z najlepsich;

e talentovani a kvalifikovani lidri a ostatni zamestnanci, ktori vedu ludi
pomocou vlastného prikladu, delegujt, su orientovani na zakaznikov, zéalezi
im na koncovych vysledkoch, planuju a spravne komunikuju svoje plany
a aktivne poc¢lvaju;

e Vvypracovany biznis plan, ktory sa ststredi na kI'aicové priority;

e jednoznacné a transparentné definovanie zodpovednosti zamestnancov za
dosahované vysledky;

e orientovanie sa na penazné toky podniku;

e dobre koncipovany plan nastupnictva, ktory je implementovany naprie¢ celym

podnikom.**

1 EUROPEAN FAMILY BUSINESSES: Vision, Mission & Objectives [online]. 2013 [cit. 2017-02-
06]. Dostupné na: http://www.europeanfamilybusinesses.eu/about-us/vision-mission

2POZA, Ernesto J. a Mary S. Dagherty, Family Business, 4. Viyd., 2014, s. 6

3 KENYON-ROUVINEZOVA, Denise a John WARD, Rodinnd firma: Jak vybudovat, 1ispésné vést a
predat rodinny podnik, s. 38-44.

Y SMYSER, Ronald P, Family Business: Practical Leadership Succession Planning, 2013, s. 20 - 23.
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Rodinny podnik sa vyrazne nelisi od nerodinného podniku, av§ak ma svoje jedinecné
charakteristiky. Unikatnost’ rodinnych podnikov pozostava z odlisného vplyvu, ktory ma
rodina na vlastnictvo, vedenie apodielanie sa na manazovani prostrednictvom
strategického smerovania a priamy zéasah rodiny do kazdodennych operacii. 5 podra
prieskumu z roku 2014 realizovaného spolo¢nostou PWC v spolupraci s Ing. Monikou
Kroslakovou, PhD. z Ekonomickej univerzity v Bratislave a dennikom Hospodarske
noviny na vzorke 77 slovenskych podnikatel'ov je mozné identifikovat’ viacero odlisnosti
V porovnani sinymi formami podnikania. 63 % respondentov vnima vac¢$iu osobnu
angazovanost. 53 % respondentov pocituje vacsiu flexibilitu v rozhodovani v porovnani
s medzinrodnymi spolo¢nostami®®. Co sa tyka l'udskych zdrojov, ako napriklad vyber
novych zamestnancov, kariérny rast, hodnotenie vykonu, su ¢asto hodnotené neformalne.
Vyber zamestnancov je zalozeny na rodinnych vztahoch a osobnych odporacaniach
anevyzaduju Specialnu kvalifikdciu. Vztahy na pracovisku su zalozené na vzajomnej
dovere'’. Vo vieobecnosti je podl'a Heleny StraZovskej a Dubomiry StraZovskej je moZné

identifikovat’ viacero jedinecnych vlastnosti rodinnych podnikov 18,

e majitel rodinného podniku je zodpovedny za chod podniku,

e dlhodobé vyhliadky;

e dolezitost interpersonalnych vztahov;

o flexibilita, ktora vplyva na ekonomicku tspesnost’ podniku;

e finan¢né zdroje st Cerpané zo sikromného majetku rodinnych prislusnikov;
e socidlna zodpovednost’;

¢ hodnoty podniku su v stlade s rodinnymi hodnotami;

e transfer informacii medzi ¢lenmi rodiny.

Ak vezmeme tieto vSetky definicie do ivahy, mézeme sa domnievat, Ze rodinné
podniky predstavuju celt skalu podnikov, Vv ktorych podnikatel’ alebo buduci nasledovnik
a jeden alebo viac rodinnych ¢lenov strategicky ovplyviiuju podnik. Rodinny podnik je
ovplyviiovany  prostrednictvom manazérskeho rozhodovania, kontroly majetku,

strategickych preferencii akcionarov, kulturneho a hodnotového rebricka rodiny.

¥ pOzA, J. Ernesto a Mary S. Dagherty, Family Business, 4. vyd., 2014, s. 6.

16 pWC, Monika Kro§lakova a dennik Hospodarske noviny: Prieskum medzi slovenskymi
podnikatel'mi a rodinnymi firmami: Stkromny sektor na Slovensku v roku 2014. [online]. Bratislava: PWC,
2014. [cit. 2017-01-04]. Dostupné na internete:
http://www.pwc.com/sk/sk/sukromnivlastnici/assets/prieskum_medzi_podnikatelmi_a_rodinnymi-
firmami_2014.pdf

" MARVEL, Matthew R, Encyclopedia of new venture management, 2012, s. 186.

8 STRAZOVSKA Helena, Lubomira, Rodinné podnikanie, 2002, s. 19-22.
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Participacia ¢lenov rodiny prirodzene vyplyva zo zahrnutia rodinnych clenov
v podniku. Castokrat st ¢lenmi manazmentu, dozornej rady, akcionari alebo podporujtici
Clenovia rodiny. Napriek tomu, Ze aj niektori ¢lenovia rodiny nie st sucastou denno-
denného biznisu, ich osobné zaujmy a nazory ovplyviiuju dianie v podniku. Rodinné
podniky st typické aj tym, ze neboli zalozené len kvoli vidine zisku. Mavaju aj nefinan¢né
ciele, ako napriklad: uplatiovanie svojich hodnét, potreba spolupatri¢nosti, perpetuita
rodinnej dynastie, udrziavanie socialneho kapitalu ainé. V skutocnosti zakladatelia
uvadzaju ako dovod zalozenia rodinného podniku prave vyjadrovanie rodinnych hodnot.
Cim viac sa tieto nefinanéné ciele zhodujii s hodnotami rodiny a hodnotami kazdého &lena
rodiny, tym vécsia je pravdepodobnost, ze rodinni prislusnici budua schvalovat’ tieto

. NI . 19
nefinancné ciele a o¢akavat’ ich tiez od nastupcu firmy.

Podnikatel'ska ¢innost’ a rodina st dva odlisné pojmy, ktoré sa navzajom ovplyviuji.
Stkromny Zivot spolu srodinou podnikatela ma zna¢ny vplyv na jeho podnikanie,
dokonca niekedy st hlavnym motivatorom na zadatie podnikania. °Prirodzenym javom
v rodinnych podnikoch je, Ze situacia v podniku odzrkadl'uje situaciu v rodine. Mdze sa to
prejavovat’ vo vztahoch na pracovisku, v hierarchickej Struktare ¢i firemnej kultare. Tieto
prejavy mozZzu mat pozitivny aj negativny vplyv na podnik ako taky. Podla Heleny

Strazovskej a Lubomiry StraZovskej moZeme neoficialne rozdelit’ rodinné podniky na:

e rodi¢ovsky podnik;
e pribuzensky podnik;

e manzelsky podnik.

Typické vlastnosti rodi¢ovského podniku su: podnik obvykle vedie 1 rodi¢, zvy€ajne
je to otec. Ak vyuziva autokrativne riadenie, moze prostrednictvom majetku vyuZzivat
mocenské postavenie v ramci rodiny. V spominanom pripade ide o centralisticku
organiza¢nu Strukturu. Nevyhodou autokrativneho riadenia je nizka samostatnost’ ¢lenov
rodiny (deti) v podniku. V pripade, ze vyuziva protekcionarske riadenie, tak deti
amanZelka nie su zapojené V plnom rozsahu do chodu spolo¢nosti a zarovei su
rozmaznavani. Ziskavaju rozne ulavy a vyhody. V tejto situécii ¢lenovia rodiny nemaji
uplny prehlad o diani v spolo¢nosti. V tomto pripade moéze v podniku vznikat’ demotivacia

a konflikty medzi rodinnymi a nerodinnymi zamestnancami, pretoZze zamestnanci mimo

¥ SHARMA, Pramodita, James J. Chrisman, Jess H. Chua, Strategic Management of the Family
Business: Past Research and Future Challenges, 1997, s. 2-35.

% FONDATI, Mério, Zuzana Kovéa&ova a Daniel Pitotiak, Rodinné podnikanie alebo (ne)zostane to
Vv rodine: Aktualny stav a odporucania, Bratislava: Eurdpske partnerstvo pre verejné stratégie, 2014, s. 2.
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kruhu rodiny citia krivdu a neférové jednanie. Ak rodi¢ vyuziva demokraticky sposob
riadenia, deti sa mozu spolupodielat’ pri chode spolo¢nosti. Rodi¢ dava dietat'u na vyber,
¢i sa chce v buducnosti podiel'at’ na riadeni spolo¢nosti alebo zvolit’ si budticnost’ v inom
podniku ¢i odvetvi. Pribuzensky podnik je charakteristicky tym, ze v podniku pracuji
surodenci alebo ini rodinni prislusnici. V takejto forme rodinného podniku casto dochadza
ku konfliktom a k stpereniu. M6ze dochadzat’ aj k uprednostinovaniu svojich deti v ramci
podniku. V manzelskych rodinnych podnikoch si manzelsky par zaklada spolo¢ny podnik.
Mo6zu si ho vytvorit' spolu vlastnou iniciativou alebo ho zalozi jeden z partnerov
a prostrednictvom uzavretia manzelstva druhy partner pristipi do podniku. Manzelia mozu
mat’ viacero z pracovnych vzt'ahov na pracovisku: jeden z partnerov ma vedicu poziciu
a druhy vypomaha na inej funkcii, obaja partneri si rovnocenni a maji podobnt pracovnu
napln a in¢?.

Od jula 2007 mézu rodinni prislusnici pracovat’ pre podnikatel'a aj bez zmluvy. Tato
pracu upravuje novela Zakona ¢. 82/2005 Z. z. onelegalnej praci anelegalnom
zamestnavani. ,,Nelegalna praca nie je praca, ktorti vykonava pre fyzicku osobu, ktora je
podnikatel'om, pribuzny v priamom rade, surodenec alebo manzel, ktory je déchodkovo
poisteny, je poberatelom dochodku podla osobitnych predpisov alebo je Ziakom, alebo

« 22

Studentom do 26 rokov veku. »Stupent pribuzenstva dvoch 0sob sa urcuje podla poctu

zrodeni, ktorymi v priamom rade pochadza jedna od druhej a v pobo¢nom rade obidve od

najblizsieho spolo¢ného predka. “ 23

1.2 Modely rodinného podnikania

Za ucelom pochopenia rodinného podnikania boli vytvorené viaceré modely, ktoré
znazornuji komplexnost’ rodinnych podnikov. V tejto podkapitole si charakterizujeme dva
z nich. Astrachan a kol. v roku 2002 zverejnili F-PEC model, ktory kategorizuje rodinné

podniky.

1.2.1 F-PEC model

F-PEC model nam opisuje, Ze rodinné podniky maji svoje osobité charakteristiky.
Model ich neustale meria. F-PEC rozliSuje rdzne stupne aktudlneho a potenciilneho

zapojenia rodiny v podniku amoéze poskytnat ramec, ktory integruje metodologické

2l STRAZOVSKA Helena, Lubomira, Rodinné podnikanie, 2002, s. 14-17.

22 Zikon ¢ 82/2005 Z. z. o nelegdlnej prici a nelegdlnom zamestndvani a o zmene a doplneni
niektorych zdakonov.

2 Zékon ¢ 40/1964 Zb. § 116. Vymedzenie niektorych pojmov.
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a teoretické pristupy. Tento F-PEC index umoziiuje porovnavanie podnikov na zdklade
zahrnutia rodiny do podniku a jeho vplyv na vykonnost' podniku. Index taktiez dovol'uje
vyskumnikom pouzit' udaje kategorizacie ako: nezavisly, zavisly, sprostredkujuci alebo
zmiernujuci. Ak meriame vplyv rodiny v podniku, dokdzeme lepSie pochopit’ fungovanie
podniku ako celku. Skratka F-PEC je odvodena od zaciatoénych pismen anglickych slov,
pricom F (ang. family) predstavuje rodinu. Model sa sklada z troch casti: sila (angl.
Power), sktisenosti (angl. Experience) a kultara (angl. Culture). Sila znamena dominanciu
vykonavanti prostrednictvom financovania podniku, vedenia a kontroly podniku.
Skusenosti referuju objem skusenosti, ktoré prinasa rodina do podniku. Dr. Zainol tvrdi, ze
¢im viac generdacii sa v podniku nachadza, tym viac maju spomienok na vytvaranie hodnot

a zavazkov voci podniku. Tento predpoklad vychadza z formovania hodnét podniku.24
Obrazok 1 F-PEC model

F-PEC rozdelenie
moci
vlastnictvo : . _ )
podniku riadenie podniku manazment

Zdroj: Entrepreneurial Orientation (EO) In: Malay Family Firm: Evidence from F-Pec
Model

Rodina mdze ovplyvnit' podnik prostrednictvom rozsahu jej vlastnictva, riadenia
azapojenia do manazmentu (vid obrazok ¢.1). Podnik je ovplyviiovany aj inymi
premennymi: politickymi, pravnymi a ekonomickymi. Skala moci F-PEC zohladiuje aj
percentudlny podiel rodinnych prislusnikov v spravnej rade. Vplyv rodinnych prislusnikov
sa prejavuje, ak rodina vlastni vSetky akcie podniku alebo ak nie, tak nedostatok vplyvu
cez vlastnictvo moézZe byt vybalansovany prostrednictvom ovplyviiovania podnikového
riadenia alebo manazmentu. V niektorych krajinach je vyhodnejSie vlastnit podnik

prostrednictvom inych majetkovych prepojeni napriklad zverenstiev (angl. trust), inych

% Entrepreneurial Orientation (EO) In: Malay Family Firm: Evidence from F-Pec Model [online].
$pecialne vydanie. [USA]: Centre for Promoting Ideas, 2013- [cit. 2017-01-03]. Dostupné na internete:
http://ijbssnet.com/journals/\VVol_3_No_20_Special_Issue_October_2012/16.pdf
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firiem alebo holdingov. V takomto pripade moze byt pochopenie vlastnictva a kontroly
rozhodovania narocné. Vplyv riadenia a manazmentu podniku méze byt merany ako
podiel rodinnych zastupcov v spravnej rade alebo v manazmente. Rodina moze nepriamo
vplyvat’ na podnik prostrednictvom dosadenia déveryhodnych nerodinnych prislusnikov do
spravnej rady?.

Kazdy zmodelov charakterizuje odlisnt Struktiru podniku v réznych Stadiach
vyvoja. Zékladnym predpokladom modelov rodinného podnikania je fakt, ze ak jeden

funguje v podniku dokonalo, v druhom podniku to moze byt’ opacne.

1.2.2 Model troch kruhov

Bol navrhnuty profesorom z Harvard University — Johnom Davisom. Model je
velmi univerzdlny avychddza znazoru, Ze rodinné podnikanie je tvorené tromi
premennymi: rodina, manazment a vlastnictvo. Aby sme dokéazali model rodinného
podnikania pochopit’, musime sa nan pozriet’ zo vSetkych perspektiv. Vo vaésine pripadov
sa bert do tivahy len nazory manazmentu a vlastnikov, avSak v rodinnom podnikani sa
dolezité aj nazory rodiny.

Kazdy ztroch kruhov si vyzaduje osobity riadiaci mechanizmus. Pre riadenie
rodiny je to rodinna rada, spravna rada pre dohl'ad na manazment podniku a zhromazdenie
podielnikov. TaktieZ miesta, ktoré sa prekryvaju, maju odliSné potreby a zdujmy. Dokonca
kazdy jednotlivec z kruhov zastava odliSné postoje. Niektori I'udia sa povazuju iba za
vlastnikov, manazérov alebo rodinnych prisluSnikov a budi konat' iba v zaujme tejto
perspektivy. Ak ma napriklad rodinny podnik nerodinnych vlastnikov, ktori nie s ani
rodinni prislu$nici, ani manazéri, budi rozhodovat’ len na zdklade toho, ¢o je najlepSie pre
zaujmy vlastnikov. Existuju aj ludia, ktori zastavaji viacero postojov. V tychto
prekryvajucich rolach je dolezité si uvedomit’, ze konflikt roli je stresujuci. Clovek si musi

pri rozhodovani uvedomit’, ktorti stranu bude zastavat’ a uprednostiiova 0 20

% ASTRACHAN, Joseph H., Sabine B. Klein a Kosmas X. Smyrnios. The F-PEC Scale of Family
Influence: A Proposal for Solving the Family Business Definition Probleml. In: Family Business Review
[online]. Sage journals, 2016, ro¢. 15, ¢&.1, s. 47-48 [cit. 2016-12-10]. Dostupné na
internete:http://journals.sagepub.com/doi/pdf/10.1111/j.1741-6248.2002.00045.x

% KENYON-ROUVINEZOVA, Denise a John WARD, Rodinnd firma: Jak vybudovat, iispésné vést a
predat rodinny podnik, s. 35.
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Obrazok 2 Model troch kruhov

rodina

lastni v
viastnictvo manazement

Zdroj: KENYON-ROU VINEZOVA, Denise a John WARD, Rodinnd firma: Jak vybudovat,

uspesné vest a predat rodinny podnik

1.3 Nastupnictvo

Vo vSeobecnosti pldnovanie ndastupnictva je proces, ktory pomdha udrziavat
zamestnancov S najlepsim potencidlom v podniku. Inymi slovami je to snaha o udrzanie
kontinudlneho efektivneho chodu podniku prostrednictvom rozvoja, presunutia na inu
poziciu a strategického vyberu kIi¢ovych zamestnancov podniku. Primarny dévod pre
tvorbu planu nastupnictva je zvySenie angazovanosti zamestnancov a lojalnosti voci
zamestnavatel'ovi  prostrednictvom  kariérneho rastu audrZzanie najkvalitnejSich

zamestnancov.?’

V poslednych rokoch rychle tempo zmien ovplyvnilo produkty, trhy, manazment a aj
pracovné néplne zamestnancov. Momentalne je luxus pre firmy zamestnavat' viac
zamestnancov ako je nutné. Aj pre tieto dovody je beZzna rekvalifikdcia zamestnancov
v ramci firmy aj externe. To, aky prinos a aké uspechy v praci zamestnanec zanechal, sa
stava rozhodujucim faktorom pri rozhodovani o povysenie a kol'ko rokov odpracoval nie
je uz také dolezité. Pre spominané priiny, musia firmy iniciativne pristupovat
K planovaniu l'udskych zdrojov vo vsetkych trovniach podniku a ich kariérneho rozvoja,

aby sa zaistila kontinuita chodu firmy.

S planovanim nastupnictva izko stvisia dva pojmy: planovanie pracovnych nahrad

(replacement planning) a manazovanie nastupnictva (succession management). Pod

2" ROTHWELL, J. William, Effective Succession Planning: Ensuring Leadership Continuity and
Building Talent from Within 5.vyd., 2015, s. 6-22.

% ROTHWELL, J. William, Effective Succession Planning: Ensuring Leadership Continuity and
Building Talent from Within 5.vyd., 2015, s. 6-22.
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pojmom planovanie pracovnych nahrad rozumieme plan ureny na vynimoc¢né situécie,
kde st identifikovani jednotlivci, ktori m6zu na kratku alebo dlhu dobu zastavat’ uréené
pracovné pozicie. V tomto pripade vac¢sinou ide 0 vrcholové manazérske pozicie, avsak
plan by mal zahrnovat’ aj produkciu, predaj, marketing a in¢ dolezité oddelenia v podniku.
Naopak manazovanie nastupnictva kombinuje planovanie nastupnictva spolu s rozvojom
vodcovstva za i¢elom uchovania kompetencii a skusenosti vysoko potencidlnych
zamestnancov, hlavne na tych poziciach, na ktoré je komplikované najst’ vhodnych
kandidatov.? ManaZovanie nastupnictva sa stustred’uje na koucing, poskytovanie spitne;j

vizby a celkovo na rozvoj potencialu.

Systematické planovanie nastupnictva musi zahrfiovat identifikaciu, rozvoj
a dlhodobé udrziavanie talentovanych zamestnancov v podniku. VicSina podnikov
pripravuje plany nastupnictva iba pre vrcholovy manazment, av§ak systematicky pristup Si
vyzaduje sustredit sa na vsSetky klucové pozicie v podniku. Za ucelom udrzania
najtalentovanejSich zamestnancov je potrebné, aby si podniky vybudovali efektivne
prostredie, s ktorym sa zamestnanci stotoziuju a citia sa v niom dobre. V takomto podniku
by mala byt moc decentralizovand, manazéri by mali vediet’ ulohy delegovat, vedomosti

ziskané z rokov praxe by mali byt’ nakumulované.®

Planovanie néstupnictva je prinosné pre vSetky typy podnikov. Medzi hlavné pozitiva
patria: zaklad pre dlhodobé planovanie v podniku a zaistenie vyuzivania zdrojov za ucelom
rastu aziskovosti, definuje ciele asmerovanie zamestnancov, pripravuje rozvoj
zamestnancov a pomaha zhodnotit’ firemné vysledky.

V ramci planovania nastupnictva je jedna z kI'icovych tém definovanie kl'icovych
pozicii v podniku. Vela podnikov vidi kluicové pozicie v hornej casti hierarchickej
Struktary. AvSak nie vzdy su vrcholové pozicie aj klI'iCové vzhl'adom na misiu podniku.
KTlucové pozicie podniku st tie, ktoré maji vyznamny vplyv na strategické a operativne
rozhodnutia, ktoré ovplyviiuju tspech podniku.®

Kritérid na identifikaciu klI'ai¢ovych pracovnych pozicii podl'a Graya:

e kriticka uloha — je to l'ubovol'na pozicia, ktora by zastavila kI"a¢ovt tlohu, ak

by bola neobsadena zamestnancom,;

» MARVEL, Matthew R, Encyclopedia of new venture management, 2012, s. 433.

¥ ROTHWELL, J. William, Effective Succession Planning: Ensuring Leadership Continuity and
Building Talent from Within 5.vyd., 2015, s. 6.

¥ POKRAS, Sandy, Systematic Succession Planning: Building Leadership from Within. Crisp
Learning, 1996, s. 6-8.
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organizacna Struktira — histdria a Struktara podniku definuji klI'icové pozicie;

Specializacia — kIiCova je akakol'vek pracovna pozicia, ktora vyzaduje
expertizu v danej oblasti;

geografické — geografické aspekty mozu spdsobit, ze niektoré pracovné
pozicie budi nadbytocné;

pracovna napli — je dolezité rozlisit’, ¢i ¢lovek na pracovnej pozicii ul'ahcuje

druhym robit’ rozhodnutia alebo sam rozhoduje.

Samotné planovanie nastupnictva je komplexna téma. Je dolezité, aby sme brali do uvahy

nestabilnost’ prostredia, v ktorom sa podnik nachadza.

Proces planovania nastupnictva by podl'a Graya mal pozostavat’ z 5 krokov:

1.

Identifikécia pracovnych pozicii

V tomto kroku je potrebné identifikovat’ tie pracovné pozicie, ktoré budi
v najbliz§ich troch rokoch potrebovat nového pracovnika. Nésledne su
pracovné pozicie spolu s konkrétnymi zamestnancami spisané.

Priprava popisu prace

V druhom kroku potrebujeme spisat’ vSetky kompetencie a charakteristiky,
ktoré su potrebné na dani pracovni poziciu. Pri spisovani vlastnosti je
dolezité, aby sme zachovali jednoduchu $trukttiru. Pri identifikacii klI'aicovych
charakteristik je dobré sa obratit’ priamo na zamestnanca, ktory v tej dobe
zastava konkrétnu poziciu.

Hodnotenie zamestnancov

V trefom kroku sa zameriame na aktudlne hodnotenie zamestnancov
V podniku, plany rozvoja zamestnancov. Nasledne identifikujeme ich kariérne
ciele, rodinné preferencie, moznosti cestovania a zdravotny stav. VSetky
informacie spolu zhrnieme do databazy.

Identifikacia potencidlnych talentov

Talentovanych l'udi je mozné najst’ vSade. Najskor zatneme s hl'adanim
V ramci podniku a nasledne aj v externom prostredi. Ak su plany néastupnictva
tvorené z internych zdrojov, zvySuje to lojalitu a motivaciu zamestnancov.
Externy nabor je zvycajne nakladnejsi a sposobuje konflikty na pracovisku.

Aktivny rozvoj zamestnancov
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Je potrebné, aby sme pripravovali kl'icovych zamestnancov, aby vdaka

. , . : . , e 32
svojim novym zru¢nostiam a vedomostiam boli pripraveni na povySenie.

Uspesnost’ planovania nastupnictva v podniku mézeme merat’ na zéklade pomeru
medzi poCtom pozicii obsadenych internym zamestnancom a clovekom z externého

prostredia.

1.4 Nastupnictvo v rodinnych podnikoch

Nastupnictvo v rodinnych podnikoch moéze byt definované ako transfer vedenia
podniku z jednej generacie na druhti. Hlavnym motivom planovania nastupnictva je
zachovanie kontinuity podniku d’al§im generdcidm a udrzanie harmoénie v rodine. Podla
globalneho prieskumu realizovaného v roku 2016 na vzorke 2802 podnikov v 50 krajinach
poradenskou spolo¢nostou PWC je prave zaistenie kontinuity rodinného podniku najvacsia
priorita rodinnych podnikov. Napriek tomu 43 % podnikov nema vytvoreny ziaden plan
nastupnictva. Uz v minulosti bolo transferovanie podniku na dalSiu generaciu
problematicky proces. Podnikatel'ské prostredie sa v§ak vyrazne zmenilo a zvicsuje sa aj
generac¢ny rozdiel, pretoze I'udia maju deti vo vySSom veku. To vo findle znamend, ze
periddy medzi odovzdavanim podniku sa predlzuju. Aj tento faktor proces néstupnictva
st’aiuje.33

Zakladatel’ rodinného podniku by mal v¢as zacat uvazovat nad tym, kto bude jeho
nastupcom. Lidri rodinnych podnikov st prevazne autoritativne typy a st vel'mi hrdi na
podniky, ktoré vybudovali. Podniky pre nich znamenaji naplnenie Zivota a stelesnenie
vlastnych ciel'ov a tiZob. My rodinnych podnikoch st zakladatelia na pozicii generalneho

riaditel'a v priemere 24 rokov. V nerodinnych podnikoch si to 3 a7 4 roky. *°

Pristup lidra rodinného podniku je najkliCovejSia vec v otdzke nastupnictva. Vo
vSeobecnosti u zakladatel'ov prevlada odmietavy postoj k planovaniu nastupnictva a je
vedome odkladany. Tento proces modze eventualne odkryt emocionalne otazky, ktoré
doposial’ neboli vyrieSené. Zakladatel moZze citit’ rivalitu s ndstupcom, pripadne sa citi

zbyto¢ny. TaktieZ sa musi vysporiadat’ s tym, ze ho nastupca casom prekona a bude lepsi.

¥ GRAY, Doug, Succession Planning 101, In: Professional Safety, vyd. 59, &. 3, 2014, s. 35.

% pwC: The family business sector in 2016: Success and succession, [online]. London: PwC, 2016.
[cit. 2009.06.10.] Dostupné na internete: http://www.pwc.com/gx/en/services/family-business/family-
business-survey-2016/succession.html

¥ KROSLAKOVA, Monika. 2013. Rodinné podnikanie: 1. vyd., s. 52

% ALDERSON, Keanon, Understanding the Family Business, 2011, s. 31.
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Mbze dokonca negativne vnimat’ zmeny a inovacie, ktoré prinesie do spolo¢nosti.*® Prave
Vv spominanych momentoch je ddlezitd podpora rodiny. Rodinni prislusnici by mali
zakladatel'ovi pri procese viac pomahat’, ako kritizovat’. Ak st si vedomi, aké narocné je to
pre zakladatela, budi tolerantnej$i. Clenovia rodiny by mali poznat' problematiku
vlastnictva a vodcovstva, ¢o proces ndslednictva zahfiia, a aj podnik ako taky. Poznanie
podniku predstavuje jeho historiu, znalost’ T'udského kapitalu a aj predstavu o budicom
smerovani podniku. Znalosti o vlastnictve spoc¢ivaju z pochopenia zodpovednosti a prav
vlastnikov, vo vedomosti 0 strukture majetku rodiny, rozdeleni vlastnictva a dosledkov,

v pochopeni zdiel'anych hodnét a stratégie vlastnictva podniku.®’

Ak zakladatelia nerieSia tému nastupnictva este pred odchodom do dochodku alebo
smrtou, mdéze to mat’ existencné dosledky na rodinny podnik. Aby boli podniky uspesne
transferované na d’alSiu generaciu, je nutna v€asna a dlhoroc¢na priprava. V spolocnosti je
vel'mi roz§irené pravidlo troch generacii, pretoze Statisticky je dokazané, ze len 30 %
podnikov prezije transfer na druhti generaciu a dokonca len 13 % na tretiu. Na Stvrta
generaciu je to len 3 - 5 %.% Existuje mnoho tedrii, preco rodinné podniky zanikaji po
odchode zakladatel'a z postu. Zhoduju sa predovsetkym v tom, Ze rodina a podnik su
odkazani na vedenie charizmatického lidra a nevedia sa vyrovnat so stratou. Ak teda
podnikatel’ nepripravi v€as svojho nastupcu este pred svojim ne€akanym odchodom, bude

to mat’ jeho nastupca vel'mi tazkeé.

Ked sa podnikatelia zacinaju zaoberat’ nastupnictvom, mali by si uvedomit, ako
vel'mi mdze byt od nich podnik a rodina zavisla. Musia nastupnictvo riesit’ ovela skor ako
odidu z postu. Ak rodi¢ia planuji prenechat’ podnik svojim detom, je potrebné si
uvedomit’, Ze to sposobi konflikty. Nie je vhodné prekvapit’ buducich dedicov a nastupcov
svojimi rolami po smrti zakladatel'a. Musia v rodine dokladne komunikovat’, kto bude mat’
aku ulohu a kto bude mat aku Cast’ majetku eSte predtym, ako sa samotna transakcia
uskuto€ni. Zakladatel’ by mal vybrat’ svojho néastupcu este skor, ako odide a taktiez by si
toto rozhodnutie nemal odkladat’ na poslednu chvil'u. Spomenuté rozhodnutie moze byt
obzvlast narocné pre rodicov, ktori musia n4jst’ rovnovdhu medzi tym, aby bol ich podnik

a aj deti v budacnosti uspesné. V mnohych pripadoch je dobré, ak zakladatel' zahrnie do

% ARONOFF, E. Craig, Stephen L. McClure, John L. Ward, Family Business Succession: The Final
Test of Greatness. 2. vyd., 2003, s. 5 - 13.

¥ KENYON-ROUVINEZOVA, Denise a John Ward, Rodinnd firma: Jak vybudovat, tispésné vést a
predat rodinny podnik, 2016, s. 109 - 113.

% FRITZ, Roger, Wars of Succession: The Blessings, Curses and Lessons that Family-owned Firms
Offer Anyone in Business, 2005, s. 6.
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procesu aj tretiu stranu - externého poradcu. Aj ked’ je uz nastupca vybrany, je naro¢né
naplanovat’ rozvoj deti. V niektorych pripadoch cely proces nastupnictva je vedeny
externym poradcom. Aj ked posledné slovo pri vybere nastupcu ma zakladatel’, rodinni
prislusnici prijmt rozhodnutie lepsie, ak je v sulade s odporacanim externého poradcu.
Zakladatel' by si mal byt vedomy, ze sa mdézu vytvorit' tzv. ,strany*. Znamena to, Ze
potomok pride za mamou stazovat’ sa, ze nesuhlasi s tym, ¢o otec povedal a naopak. Ak
zakladatel’ nie je opatrny, proces nastupnictva sa mdze zmenit na katastrofu namiesto
usporiadaného prechodu, ktory prospieva podnikaniu. Riziko vzniku spominaného
konfliktu mo6ze zakladatel minimalizovat otvorenou komunikaciou o nebezpecenstve

vzniku ,,stran* skor, nez sa to stane.

Od prvého jula 2017 budii moct’ rodinné podniky cerpat’ finanény prispevok zo
schémy de mimis na poradenské sluzby externych poradcov. Spominany prispevok je
uréeny na ulahcenie transferu podniku na mladSiu generaciu a uspesné pokracovanie
podniku. Tento prispevok je nastroj na podporu rodinnych podnikov v obdobi, ked’

zakladatelia na Slovensku musia riesit’ otazku budiicnosti podniku po ich odchode.*°

Pocas odovzdéavania podniku mladSej generacii je nutné uskutoCnit’ viacero zmien.
Doteraz platné pravidla uz prestani fungovat. Nastane cCas na zmenu zauzivanych
systémov. Proces nastupnictva znamena narusenie rovnovahy v rodine a v podniku. Za¢nu
sa objavovat' problémy, o ktorych doteraz bolo zakazané rozpravat. Cas medzi starym
anovym vedenim ponuka priestor na zmenu v smerovani podniku, rodiny, vlastnictva
a manazmentu. Tento Cas by nemal byt dlhy, pretoZze zamestnanci a rodinni prislusnici
mozu neistotu zvladat' len ur¢itt dobu. Na jednej strane vystupuju ocakavania a obavy
zakladatel’a a na druhej je ekonomicka situicia a o¢akavania zakaznikov. Uspech dosiahne
rodinny podnik vtedy, ak spolu vyznavaji rovnaké hodnoty a viziu podniku. Priprava
vizie, ktora bude urovat’ buduce smerovanie podniku, obsahuje skimanie postavenia na

trhu, zakaznikov a zdrojov firmy.*

Ako bolo uz nacrtnuté, existuju 2 zakladné urovne planovania néstupnictva. Prva
uroven je manazment podniku. Je dolezité si uvedomit, Ze manaZment a vlastnictvo st

dva odlisné pojmy. Druhd troven predstavuje vlastnictvo podniku. Nezalezi na tom, ¢i

% BARON, Josh: Challenges, Why the 21st Century Will Belong to Family Businesses. In Electronic
Journal of Harward business review [online]. 2016, [cit. 2017-01-18]. Dostupné na internete:
https://hbr.org/2016/03/why-the-21st-century-will-belong-to-family-businesses.

* CHOVANEC, Rastislav. Ministerstvo hospodarstva SR, Mierova 2017/19, Bratislava. Néstupnictvo
V rodinnych podnikoch. Diskusia.

1 KENYON-ROUVINEZOVA, Denise a John Ward, Rodinnd firma: Jak vybudovat, uspesné vest a
predat rodinny podnik, 2016, s. 114 - 116.
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bude podnik vedeny c¢lenom rodiny alebo externym manazérom, zakladatel' podniku by
mal postupne delegovat’ pravomoc svojmu nastupcovi. NajCastejSie sa stava, ze
zakladatel/ka je v rodiCovskom vzt'ahu spolu s nastupcom alebo nastupkynou. Ak sa tak
stane, musia byt vykonané kroky k tomu, aby buduci lider mal podporu klIaovych

zamestnancov a aj rodiny.*

Pocas priprav transferu spolo¢nosti na nastupcu moze nastat mnozstvo konfliktov.
Tie najcastejSie vznikaju z 3 hlavnych pri¢in. Prvou je pribuzenecka rivalita, ktora sa zacne
znovu objavovat’. Druhou je uprednostiiovanie najstarSieho syna a vylu¢ne jeho priprava
na prevzatie kontroly nad podnikom bez kritického uvazovania nad ostatnymi moznymi
nastupcami alebo nastupkynami. Treti spustac konfliktov je zasahovanie zakladatel'a do
riadenia podniku aj po prebehnuti transferu podniku na mladsiu generaciu. Sposobuje to
konflikt, pretoze =zakladatel anastupca moézu mat odlisSné nazory na vedenie
arozhodovanie Vv podniku. Dalsi problém pri hladani nastupcu je, & je dcéra dobra
nastupkyia na vedenie podniku. Silné rodiny tieto vypété situacie ZVlédajﬁ.43
Idealny Cas na zacatie planovania nastupnictva v rodinnom podniku je vtedy, ked’ je
vytvorena formdalna Struktira podniku. Ak nezacneme s planovanim ndastupnictva v tom
momente, mali by sme zacat hned’, ako to bude mozné. Planovanie nikdy nie je
vykonavané priskoro, ale ak sa za¢ne neskoro, méze to mat devastujuce dosledky na
podnik a aj rodinu. Zakladatelia podnikov by nemali ¢akat' az na krizu, ktora ich prinuti
rychlo zakroc€it. Ak zakladatel’ rodinného podniku ¢akd az do odchodu na déchodok, aby
vykonal transfer podniku na potomkov, prave oni uz maji vybudovant kariéru v inom

podniku a oblasti.*

V niektorych podnikoch prebieha proces nastupnictva bez vyraznejSich problémov.
V mnohych podnikoch vSak zlyhdvaju procesy nastupnictva, pretoze ich navrhli l'udia
mimo prostredia podniku a rodiny a dokladne ho nepoznali. Ak rodinny podnik prijima
odportcania, ktoré su sice profesionélne, ale nezodpovedaju Specifikdm rodiny, zvyc€ajne

to vedie ku konfliktom.*

2 GIARMARCO, Julius, The Three Levels of Family Business Succession Planning. In: Journal of
Financial Service Professionals, 2012, ro¢. 66, ¢.2, s. 59.

** COLLINS, Lorna, et al., The Modern Family Business: Relationships, Succession and Transition,
2012,s.21-23.

“ SMYSER, Ronald P, Family Business: Practical Leadership Succession Planning, 2014, s. 10.

* KENYON-ROUVINEZOVA, Denise a John Ward, Rodinnd firma: Jak vybudovat, uspésné vést a
predat rodinny podnik, 2016, s. 117 — 118.
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Hlavny problém pri planovani ndstupnictva je jeho odkladanie. Zakladatelia
rodinnych podnikov optimisticky odkladaju rieSenie spominanej témy z viacerych
dévodov. Prvy znich je, Ze eSte neplanuju odist’ na dochodok alebo ani neuvazuji nad
moznostou choroby ¢i dokonca umrtia. Taktiez proces planovania je spajany
s neprijemnym a komplikovanym vyberom spomedzi deti. Tym padom radSej je proces
planovania nastupnictva odkladany v prospech inych urgentnejsich problémov. Planovanie
nastupnictva nemdze ochranit’ rodinu pred nehodou alebo nahlou smrtou zakladatela
podniku, ale modze zabezpe€it' finan¢ni stabilitu rodiny a existenciu podniku pocas
viacerych generécii. Michaela Kanova, riaditel’ka Erste Private Banking, zdoraziuje aj
vychovu deti: ,,Odporucam vychovavat malé deti a nedavat’ im vsetko zadarmo, pretoze si
z2vyknii nepracovat. “(Kaiova, 2016) * McMullen povaZuje za najvicsie chyby v transfere
podniku ak: nastupnictvo nebolo dostato¢ne kvalitne a S predstihom planované, nastupca
nema motivaciu riadit’ podnik a vztah medzi zakladatelom podniku a nastupcom je

oslabeny.*’

14.1 Planovanie nastupnictva vo vedeni podniku

Planovanie vedenia podniku je proces pozostavajuci z identifikacie, hodnotenia,
vyberu, mentoringu a motivacie nastupcu. Aby bol podnik aj v buducnosti GspeSny, musi
byt budici nastupca aspon taky alebo lepsi lider, ako bol zakladatel. Je pravda, Ze
nastupca uz zdedi tspesny podnik anemusi ho od zakladov kreovat, ale v stcasnosti
hrozieb je omnoho viac, ako ked’ bol podnik zalozeny. Prave kvoli tomu musi byt nastupca
uplne kvalifikovany, motivovany a pripraveny na jeho novu ulohu. 8 Prave pri hodnoteni
a vybere vhodného nastupcu moézu vztahy v rodine negativne ovplyvnit' tento proces.
David Nevesely tvrdi: ,,Otcovia st na svoje deti hrdi a nedokdzu prekonat’ ich chyby.*

(Nevesely, 2016).%

Ak zakladatel’ podniku zacina pripravovat’ plan nastupnictva, musi mysliet’ na buduce
ekonomické potreby podniku, ¢i je v podniku adekvatny nastupca na vedenie podniku,

vyhliadky a ciele podniku akedy by sa chcel stiahnut do tizadia. Tak ako s vasinou

*® KANOVA, Michaela. Erste Private Banking, Tomasikova 48, Bratislava. Ako udrzat a zveladit
firmu v rukdch rodiny. Diskusné forum.

" MCMULLEN, Jeffery S. a Benjamin J. Warnick. To Nurture or Groom? The Parent-Founder
Succession Dilemma. In: Entrepreneurship Theory and Practice [online]. 39. Vydanie. 2015,¢. 6, s. 1379-
1412 [cit. 2017-01-03]. ISSN 1540-6520. Dostupné na:
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/etap.12178

*® SMYSER, Ronald P, Family Business: Practical Leadership Succession Planning, 2014, s. 27-29.

“ NEVESELY, David. Holasek & Partners, Na Florenci 2116/15, Praha. Ako udrat a zveladit firmu
V rukdach rodiny. Diskusné forum.
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a zanietenim vybudoval uUspeSny rodinny podnik, tak by mal sa aj sustredit na
pokracovanie tspe$ného podniku pod vedenim d’alsej generacie alebo na hl'adanie d’alsich
alternativ. DalSou alternativou méze byt predaj podniku alebo najatie manazéra, ktory nie
je rodinny prisluénik.50

Planovanie vedenia podniku je dlhodoby a vyvijajuci sa proces. Ak zakladatel’ priamo
a doverne spolupracuje so svojim potomkom na tvorbe planu nastupnictva, méze vytvorit
spolahlivy proces a podporit’ kreativitu a sudrznost v podniku. Ak je planovanie
nastupnictva vo vedeni podniku planované a implementované spravne, tak zakladatel
za¢ne doverovat’ ako aj planu, tak aj nastupcovi. Nasledne sa bude moct’ stiahnut’ z veduice;j
pozicie do izadia. Onedlho na to, ked’ zakladatel’ zacne transferovat’ svoje oficialne ulohy,
zacne sa citit’ slobodne a bude mdct’ zasahovat’ do podniku podl'a toho, kol'’ko bude chciet’.

Mbze sa viac ststredit’ na strategické rozhodnutia namiesto taktickych.>

Proces nastupnictva vo vedeni podniku v idedlnom pripade trva 5 az 15 rokov. Podla

Moniky Krosldkovej sa sklad4 zo Styroch etap: 2

1. Spustenie procesu — Faza za¢ina uz od narodenia potomka. Deti v obdobi
vyvoja spoznavaju rodinny podnik a taktiez spolu s nim aj jeho hodnoty,
zamestnancov a aj firemnu kultaru.

2. Vyber nastupcu — Zakladatel’ podniku spolu s rodinou a aj vedenim podniku
vyuzivaju rézne kritéria pre vyber vhodného nastupcu. Vacsinou si vyberaji
na zaklade zaujmu o podnik, veku a schopnosti. Pri vybere nastupcu je
dolezité objektivne posudit’ potencial nastupcov.

3. Vzdelavanie nastupcu — Je nevyhnutné podporovat’ nastupcov pri vzdelavani.
Nasledne by mal byt’ zaradeny na ti pracovnll poziciu, kde vie uplatnit’ svoje
vedomosti a skusenosti. Postupom c¢asu sa moéze vyprofilovat na vyssie
pozicie v podniku. Druhou alternativou je aj ziskavanie skusenosti v inych
podnikoch.

4. Medzigeneraény transfer — V tejto faze zakladatel’, doterajsi lider podniku,

odchadza z dennodenného diania v podniku a jeho poziciu prebera nastupca.

%0 SMYSER, Ronald P, Family Business: Practical Leadership Succession Planning, 2014, s. 29 -32.
1 SMYSER, Ronald P, Family Business: Practical Leadership Succession Planning, ROK, s. 32 - 36.
2 KROSLAKOVA, Monika, Rodinné podnikanie, 2013, s. 40 — 41.
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Mario Fondati ako jednu z moznosti vzdelavania vidi aj systém mentoringu pomocou

. . . : . - o 53
ktorého néstupca ziskava vedomosti potrebné na vedenie podniku.

Na to, aby sa nastupca stal plnohodnotnym vodcom podniku, je potrebna podpora
rodiny ahlavne zakladatel'a. Spomenieme si niekol’ko vybranych oblasti, v ktorych je
potrebné¢ podporovat’ deti popri planovani nastupnictva. Ako prvi charakterizujeme
pozitivhu spitnu vidzbu. Pozitivna spédtnd vdzba unastupcov zvySuje vnimanu
kompetentnost’ pricom negativna tento pocit minimalizuje. Z toho ddvodu, ak rodicia
vyuzivaju negativnu spédtni vdzbu na opravenie chyb svojich deti, moézu znizovat
motivaciu u svojich deti, ¢ize buducich nastupcov. Druhou vyznamnou oblastou je
autonomia. Dostatok ziskanych skusenosti v Skolach anizsich pozicidch je v podniku
dolezity, avSak dostatok autondémie sa zda byt ovela viac. Rodi¢ovska kontrola
zakladatel'a moze u néstupcu spdsobovat’ negativne dosledky ako st depresie, uzkost,
anerozhodnost’ a vyznamne aj vplyva na neuspech transferu podniku na mladSiu
generaciu. Ak nastupca je kontrolovany, inklinuje k rozhodnutiam, ktoré vedu k najkrat$im
a priamym cestdm na dosiahnutie pozadovaného vysledku. Naopak ak mé dostatok
autonomie, pouziva svoju kreativitu, schopnosti na rieSenie problémov a rozhodovanie mu
prindsa prijemné emoécie. Tym, ze prostredie v rodinnych podnikoch je castokrat vel'mi
stresujuce, rodi¢ia zakladatelia nemusia mat dostatok priestoru na uspokojovanie
psychologickych potrieb svojich deti - nastupcov. Ak zakladatel’ dovoli nastupcovi, aby sa
zapojil do dolezitych tloh v podniku a aj robil vlastné rozhodnutia, podpori tym potrebu
autonomie nastupcu. V idedlnom pripade by mal zakladatel’ uznat’, Ze rozhodnutie zapojit’
sa do danej ulohy, bolo rozhodnutie néastupcu. Tretou vyznamnou oblastou je spolo¢na
vizia podniku. Aby motivacia nastupcu pretrvavala v budicnosti, zakladatel' a nastupca
musia spolu vytvorit’ spolocnu viziu podniku. Takyto spolo¢ny ciel moze pretrvavat’ aj

pocas viacero generacii a stmel'ovat’ rodinu.”*
. o . . . - y . 55
Efektivny plan nastupnictva vedenia podniku prinaSa so sebou mnoZstvo vyhod:

e pomaha identifikovat’ najvhodnejsieho nastupcu na vedenie podniku;

e podporuje uspech podniku pocas viacero generacii;

%3 FONDATI, Mario. Amrop Slovakia, s.r.o0., Stefanovi¢ova 12, Bratislava. Pldnovanie ndstupnictva v
rodinnych podnikoch. Rozhovor.

> MCMULLEN, Jeffery S. a Benjamin J. Warnick. To Nurture or Groom? The Parent-Founder
Succession Dilemma. In: Entrepreneurship Theory and Practice [online]. 39. Vydanie. 2015,¢. 6, str.1391 -
1401

% SMYSER, Ronald P, Family Business: Practical Leadership Succession Planning, 2014, s. 17-18.
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e informuje rodinu o potrebnych krokoch, ak sa zakladatel'ovi stane uraz,
ochorie alebo umrie;

e podporuje nastupcov, aby spolupracovali za ucelom tspeSnej implementacie
nastupnictva;

e pomaha clenom druhej generacie pochopit, ze nie vSetci su vhodny na
vedenie podniku;

e Zzaistuje uspeSny transfer vedenia podniku na druhu generaciu esSte pod
dohl'adom zakladatel'a podniku pred tym, ako sa stiahne do uzadia;

e dava zakladatelovi moznosti na asistovanie nastupcom pri rieSeni novych
vyziev;

e pomaha zakladatelovi sustred'ovat’ sa na strategické podnikatel'ské aktivity
namiesto taktiky;

e Vytvara ramec pre budice rozhodovanie o planovani vlastnictva podniku;

e podporuje zaistenie rastu bohatstva pre budiice generacie.

Priprava rodiny a podniku na nastupnictvo je dlhoro¢ny proces. Zaéina sa uz od
utleho veku, pretoze rodinni prislusnici sa v dennom kontakte s podnikom nezaleziac na
tom, ¢i st v iom zamestnani alebo nie. V praxi jeden z najtazsich krokov je prenechanie

vedenia podniku nastupcovi.

1.4.2 Plianovanie nastupnictva vo vlastnictve podniku

Planovanie vlastnictva podniku je druha ¢ast’ planovania nastupnictva. Nastupnictvo
vlastnenia mdzeme definovat’ ako uplné a nezvratné pravne predanie majetku vlastnika
inému. Spominané predanie majetku nemusi zahffat’ potomkov, avSak je to najCastejSie
vyskytujuca sa moZnost. Doneddvna absentovala pozornost' planovania vlastnictva
podniku. Je dolezité, aby sa tejto problematike venovala pozornost, pretoze buduci
vlastnici by mali podniku rozumiet’ a efektivne ho riadit’, pretoze vSetky rozhodnutia mozu
ovplyvnit’ podnik.

Tento proces pozostiva z vytvorenia preferovaného sposobu, ako transferovat
kontrolu nad podnikom od zakladatela na niekoho iného. Dobre pripraveny plan
vlastnictva podniku moéze motivovat’ budicich lidrov podniku, urcit, ako sa bude
zaobchadzat' s podnikom v d’alsich generaciach a uchranit’ podnik od nepovinnych
datiovych tprav, ked’ zakladatel' zomrie. Pri priprave buducich vlastnikov je potrebné ich

oboznamit’ s vyrobkami, trhom, kI"ai¢ovymi zakaznikmi, konkurenciou, dodavate'mi a aj
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s finanénymi vykazmi podniku z poslednych rokov. Budici vlastnici podniku by taktiez
mali vediet, ako sa vybera buduci lider podniku a aki maja ulohu pri tomto procese.
Rodinni prislusnici by mali byt schopni spolu prediskutovat’ svoje ciele a hodnoty.
Akonahle su odsuhlasené, mala by nasledovat’ tvorba stratégie vlastnikov podniku. Tento
proces vyzaduje existenciu Struktury vlastnikov, aby bola zaistena realizacia stanovenych
cielov. Planovanie vlastnictva bez planovania vedenia podniku nie je uplné. Ak je vSak
planovanie vlastnictva uskutocnené skor, ako je vykonany dostatocny pokrok s pldnovanim
vedenia podniku, moZe byt planovanie vedenia podniku neefektivne. Ak sa tak stane,

mdZe to mat’ negativne dosledky na rodinny podnik.”®

Pri planovani vlastnictva podniku je dolezité si rozmysliet, v akom pomere bude
podnik rozdeleny medzi deti. Rodi¢ia zvyknu prirodzene delit na rovnaké diely, aby
iadne z deti nebolo uprednostiiované.”’ Ak sa zakladatel' rozhodne predat’ vlastnictvo
podniku (viac ako 50 % podiel) len jednému dedi¢ovi, nebude musiet’ spolupracovat’
sinymi vlastnikmi, aby mohol v podniku rozhodovat. Z toho vyplyva, Ze svoje
rozhodnutia nebude musiet’ konzultovat’ so svojimi surodencami a ani ich upravovat’. Je
zjavné, ze ostatnym surodencom, ktori v podniku pracuju alebo su minoritni vlastnici, sa
tato situacia nemusi pacit. Aj ked’ spominani menSinovi vlastnici nebudu moct’ rozhodovat’
v podniku, stale mézu vyvolavat’ konflikty v rodine a aj v podniku. Dal3ou moznostou je
rozdelit’ vlastnicku kontrolu medzi viacero dediCov. Pri tomto rozhodnuti je dolezité
zvazit, ako budu podiely rozdelené, a ¢i ti dediéi, ktori pracuju v podniku, dostanu vacsie
podiely. Ak vSetci vlastnici budi spolupracovat’ a budi kompetentni, tak spominané
usporiadanie moéze byt vysoko efektivne. Ak vSak nenastane spominand situécia,
vlastnicke usporiadanie moze spOsobit’ chaos vrolach amanazmente a takisto aj
konkurenény boj omoc. Ak vlastnicka Struktira zahffia aj vlastnikov, ktori nie su
zamestnani v podniku, mézu sa prejavit nové vyzvy. Tito vlastnici mézu vedenie podniku
finan¢ne a moralne podporovat’ a taktiez mozu z vlastnictva profitovat’ napriklad vo forme
vypléacania dividend alebo inych petiaznych prijmov. Existencia spominanych vlastnikov
zvacSuje zaujmovu skupinu. Tym padom sa zvySuju aj naroky na efektivnu komunikéciu.>®

Ak sa zakladatel’ rozhodne pre rovnaké rozdelenie vlastnictva medzi dvoch dediCov,

modze to zastavit’ buduci Gspech vedenia podniku. Je to zapri¢inené faktom, Ze menej

*® KENYON-ROUVINEZOVA, Denise a John WARD, Rodinnd firma: Jak vybudovat, iispésné vést a
predat rodinny podnik, s. 110 - 112.

> SMYSER, Ronald P, Family Business: Practical Leadership Succession Planning, 2014, s.15.

% KENYON-ROUVINEZOVA, Denise a John WARD, Rodinnd firma: Jak vybudovat, iispésné vést a
predat rodinny podnik, s. 118 — 119.
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schopni dedi¢i podniku mézu vetovat’ rozhodnutia tych vo veducich poziciach. Odporuca
sa preto vytvorit' taku alternativu, v ktorej bude poskytnuta dostatoénd autondomia

manazmentu podniku a zaroven zachovany majetok rodinného podniku.59

S pripravou rodiny na nastupnictvo uzko suvisi aj priprava podniku. Najprv je
potrebné, aby rodina odsuhlasila smerovanie podniku. Nasledne v procese mdzu asistovat’
externi poradcovia. Napriklad pravnici vedia navrhnat optimalnu pravnu Struktiru
podniku. Proces ndstupnictva uréite odhali mnozstvo nedostatkov. Bude nevyhnutné
pozmenit’ procesy a pravidla v podniku, zhodnotit’ kvalifikaciu rodinnych prislusnikov,
ktori chcu pracovat’ v podniku. Je pravdepodobné, Ze sa budi menit’ dohody podielnikov
a aj stavba spravnej rady. V idedlnom pripade by mali byt spominané zalezitosti vyrieSené
eSte predtym, ako nastupca zaujme svoj post. Ked’ rodina pristipi k prevodu vlastnictva,
mali by sa rodinné rozhovory zamerat’ na fazu po zmene. Rozhovory by sa mali zamerat’
na pribuzenské vzt'ahy. V spominanom obdobi je potrebné brat’ do ivahy hlavne finan¢né
potreby odchddzajicej generacie. PoCas procesu nastupnictva mladd generdcia ziskava
autoritu, priCom starSia generacia ju naopak straca. AvSak autorita starSej generacie bude
eSte mnoho rokov pretrvavat’ a nastupca by mal ocenit’ ndmahu, ktora zakladatel’ vlozil do
podniku. Je mozné pripravit’ aj taka vlastnicku Struktaru, Ze aj po odchode zakladatel'a

Z postu mu budu vyplacané finan¢né odmeny.60

% SMYSER, Ronald P, Family Business: Practical Leadership Succession Planning, 2014, s. 16.
% KENYON-ROUVINEZOVA, Denise a John WARD, Rodinnd firma: Jak vybudovat, iispésné vést a
predat rodinny podnik, s. 115 - 117.
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2 Ciel’ prace

Planovanie nastupnictva v rodinnych podnikoch predstavovalo zakladny objekt
skimania diplomovej prace. Zadefinovali sme si hlavny ciel’ nasledovne: ,,Hlavny ciel
diplomovej prdce je analyzovanie procesu pldnovania ndstupnictva a jeho naplitania
Vv rodinnych podnikoch v Slovenskej republike.“ Hlavny ciel pozostava z ¢iastkovych

cielov, ktoré¢ detailnejSie charakterizuji zdmer diplomovej prace.
V teoretickej Casti:

e Charakterizovat rodinny podnik, jeho Specifika;

e Opisat proces planovania a exeklcie ndastupnictva v nerodinnych
podnikoch;

e Analyzovat planovanie néstupnictva v rodinnych podnikoch so zameranim

na nastupnictvo vo vedeni podniku a nastupnictvo vo vlastneni podniku.

V praktickej Casti:

e Preskiimat’ pripravenost rodinnych podnikov aich ¢lenov na transfer
podniku na mlad$iu generaciu,

e Analyzovat  sktsenosti troch  vybranych  rodinnych  podnikov
prostrednictvom poloStrukturovanych rozhovorov;

e Vytvorit anavrhnit odporucania pre zakladatelov a ndstupcov  pre

zefektivnenie planovania nastupnictva v rodinnych podnikoch.

Za ucelom ziskania vedomosti o nastupnictve arodinnych podnikoch sme
spolupracovali s Ing. Mariom Fondatim, partnerom v spolo¢nosti Amrop. Mario Fondati sa
viac ako styri roky venuje poradenstvu v oblasti nastupnictva v rodinnych podnikoch.
Vdaka spominanej spolupraci sme ziskali potrebné poznatky na dokladné spracovanie
teoretickej Casti. Kvoli ziskaniu vedomosti v danej problematike, zucastnili sme sa aj
diskusného fora - Ako udrzat’ a zvel'adit’ firmu v rukach rodiny v Slia¢i. TaktiezZ sme boli
pritomni na diskusii pri odovzddvani ceny Petra Slavomira Kompisa, kde Hospodarske
noviny ocenovali slovenské firmy, ktoré odovzdavaju riadenie podniku z generacie na

generaciu.
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3 Metodika prace a metody skiimania

V prvej kapitole sme sa zaoberali rdéznymi definiciami a charakteristikami
rodinnych podnikov. Nasledne sme skumali priebeh a vlastnosti ndstupnictva vo
vSeobecnosti. V poslednej Casti sme charakterizovali nastupnictvo v rodinnych podnikoch.
V stcasnosti st prave rodinné podniky v Slovenskej republike tie, ktoré caka prechod
podniku na druhtl generdciu. Zamerali sme sa na cCasté problémy a moznosti, pomocou

ktorych sa d4 problémom vyhnut.

V praktickej ¢asti sme sa sustredili na analyzu procesu planovania nastupnictva
v rodinnych podnikoch. UskutoCnili sme prieskum medzi zakladateI'mi rodinnych
podnikov prostrednictvom dotaznika. Nasledne sme zrealizovali $est’ rozhovorov v troch
rodinnych podnikoch. Rozhovory boli polostruktiirované a uskutocnili sme ich separatne

so zakladateI'mi a nastupcami danych podnikov.

3.1 Charakteristika objektu skiimania

V diplomovej praci sme sa zameriavali na zakladatel'ov rodinnych podnikov, ktori uz
zacali s planovanim néstupnictva, u ktorych proces transferu prave prebieha, alebo uz
podnik vedie néstupca. Skiimané podniky boli znasho okolia, alebo z okolia néasho
poradcu, Ing. Mairia Fondatiho. Riadenych rozhovorov sa zucastnili zakladatelia
a nastupcovia troch slovenskych rodinnych firiem z r6znych odvetvi a regionov Slovenske;j
republiky. Blizs§i popis nami analyzovanych podnikov sa nachadza v podkapitole 4.3

Riadené rozhovory.

3.2 Spoésob ziskavania udajov a ich zdroje

V prvej kapitole sme charakterizovali teoretické poznatky zo slovenskej a
hlavne zahrani¢nej literatry. Aby sme lepSie porozumeli problematike nastupnictva,
absolvovali sme dve diskusie na dant tému a viacero osobnych rozhovorov s Ing. Mariom
Fondatim. Co sa zdrojov literatiry tyka, pracovali sme s kniznymi zdrojmi, serialovymi
publikaciami, on-line zdrojmi ataktiez sme citovali viacero vyrokov odbornikov

Z navstivenych diskusii.

V tretej kapitole sme ziskavali potrebné informacie pomocou dotaznikového
prieskumu a polostruktirovanych rozhovorov. V dotaznikovom prieskume sme vyuzivali
otvorené aaj zatvorené otdzky s viacerymi moZnostami. V poloStrukturovanych

rozhovoroch sme sa zakladatel'ov rodinnych podnikov pytali na vopred pripravené otazky
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a aj nadvézujice otdzky, aby sme ziskali jedinecné informacie od opytanych. Niektoré

vyznamné vyroky sme vo vyskumnej Casti citovali.

3.3 Pouzité metody vyhodnotenia a interpretacie vysledkov

Pri spracovavani diplomovej prace sme vyuzili viacero vedeckych metéd. Spominana
praca pozostava z teoretickej a vyskumnej Casti. Vyber pouzitych vedeckych metod sa
odvijal od potrieb jednotlivych cCasti. V teoretickej Casti sme vyuzivali metodu analyzy.
Analyza bola vyuzivana pri zbere teoretickych poznatkov, ich hodnoteni a interpretacii.
Ako dal$iu metédu sme vyuzivali syntézu. Pomocou spomenutej metddy sme spajali
analyzované informacie do logickych celkov. Pri porovnavani jednotlivych charakteristik
objektov skiimania sme pouzivali komparaciu. Pomocou tejto metédy sme vedeli
identifikovat’ napriklad odli$nosti rodinnych podnikov. Ako posledni vedecki metodu
V teoretickej Casti sme pouzivali dedukciu. Na jej zaklade sme vyvodzovali suvislosti zo

ziskanych teoretickych poznatkov.

Vo vyskumnej ¢asti sme vyuzili mnozstvo vedeckych metdd. Zakladnou metddou bol
prieskum formou dotaznika. Prostrednictvom dotaznika sme sa snazili identifikovat
proces pripravy nastupnictva v rodinnych podnikoch v Slovenskej republike. Oslovili sme
vybranych zakladatel'ov rodinnych podnikov. Vysledky dotaznikového vyskumu sme
analyzovali pomocou viacerych matematicko — Statistickych metod. Nasledne sme
pomocou kauzalnej analyzy zistovali stvislost medzi vekom zakladatel'a a faktom, ze
transfer podniku na d’al$iu generaciu bol uskuto¢neny. Okrem dotaznikového vyskumu
sme pouzili aj metodu poloStruktiurovanych rozhovorov. Prostrednictvom spominanych
rozhovorov sme uskutocnili prieskum v troch slovenskych rodinnych podnikoch.
V osobnych rozhovoroch sme sa zamerali na ich jedineéné skusenosti a postoje v oblasti
nastupnictva. V zavere vyskumnej Casti diplomovej prace sme pouzili aj metddu syntézy.

Pomocou nej sme mohli verifikovat prijaté vyskumné predpoklady.
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4 Vysledky prace a diskusia

V nasledujtcej kapitole sa budeme venovat’ interpretacii vysledkov dotaznikového
prieskumu medzi zakladatelmi rodinnych podnikov®. Spominaného prieskumu sa
zucCastnilo 44 podnikatel'ov zo Slovenskej republiky. Vysledky budeme analyzovat
a interpretovat’. Na ich zaklade verifikujeme prijaté vyskumné predpoklady. Vyskumni
Cast’ diplomovej prace sme doplnili aj rozhovormi so zakladatel'mi a nastupcami Vv troch
slovenskych rodinnych podnikoch. DetailnejSia charakteristika skimanych podnikov sa
nachadza v podkapitole 4.2. V spominanych podnikoch analyzujeme ich skusenosti
a $pecifika pri procese transferu podniku na mladsiu generaciu. Nasledne ziskané poznatky
z dotaznikov a rozhovorov zhrnieme a formulujeme naSe odporti¢ania. Odporacania sa

vhodné ako pre zakladatel'ov podnikov tak aj pre buducich nastupcov.

4.1 Dotaznikovy prieskum

4.1.1 Charakteristika zamerania prieskumu

Na =zéaklade ziskanych teoretickych poznatkov zo Slovenskej republiky
a zahraniCnej literatiry sme identifikovali viacero moznych slabych miest v oblasti
nastupnictva v slovenskych podnikoch. Zo zahrani¢nych skiisenosti méZzeme povedat, ze
len vel'mi malé percento podnikov zvladdne transfer na mladSiu generdciu. Slovenské
podniky su pomerne mladé, avo vSeobecnosti nemaji vedomosti a skisenosti
S nastupnictvom. Prave v tychto rokoch prichadza ¢as na transfer na mladSiu generaciu. Je
preto dolezité, aby zakladatelia a néastupcovia podnikov ziskavali dostatok informacii

0 spominanej problematike.

Pomocou dotaznikového prieskumu analyzujeme, ako sa slovenské rodinné
podniky vyrovnavajii s procesom nastupnictva vo vedeni podniku. Hlavnym dovodom
realizécie prieskumu je zvySena diskusia spominanej témy v médiach a jej aktualnost’. My
sme sa zamerali na proces transferu vo vedeni podniku a kritérid vyberu nastupcu. Pri
realizacii dotaznikového prieskumu sme vychadzali z vedeckého predpokladu, ze
zakladatelia planovanie nastupnictva odkladaji a nemaju ho Strukturovane pripraveny.
Okrem skumania procesu transferu na mladsiu generaciu, zistovali sme aj proces vyberu

externého manazéra, ak zvolili takii moznost’.

81 \/ kontexte praktickej Casti diplomovej prace sa riadime $pecifikaciou rodinnych podnikov podra
Eurépskej komisie Vid' podkapitola 1.1.
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4.1.2 Ciel prieskumu

Hlavnym cielom dotaznikového prieskumu je charakterizovat’ priebeh transferu
spolocnosti na mladSiu generdciu alebo na externého manazéra. Sustredime sa na
nastupnictvo vo vedeni podniku. Stanovili sme si aj Ciastkové ciele pomocou ktorych
napliame hlavny ciel. Prvym Giastkovym cielom je identifikovat’ v akom veku sa za¢inaju
zakladatelia zaoberat’ nastupnictvom. Druhym c¢iastkovym cielom je zistenie, na zaklade

akych kritérii vyberaji externého manazéra.

4.1.3 Metodika a metéda prieskumu.

Dotaznik sme zostavili z hlavnej Casti a dvoch doplnkovych casti. Prva cast
pozostava z deviatich vSeobecnych otazok a na zaklade poslednej otazky sa rozhodne,
ktory set otazok bude respondent vypiiat. V spominanej otazke sme sa pytali, ¢o planuje
zakladatel’ s podnikom po jeho odchode. Ak respondent vybral prvit moznost’ — odovzdat’
d’alSej generacii, tak nasledovalo desat’ otdzok ohl'adom transferu podniku na mladsiu
generaciu. Na druhej strane ak vybral druht moznost’ — najatie externého manazéra, tak
vyplnoval Styri otazky tykajice sa vyberu externého manazéra. Ak respondent zvolil
poslednii moznost’ — predat’ podnik, nevypliioval uz d’alSie otazky. O vyplnenie dotaznika
sme oslovovali zakladatelov rodinnych firiem znéasho okolia a taktieZ vybranych
ucastnikov diskusného fora - Ako udrzat’ a zvel'adit’ firmu v rukéch rodiny v Slia¢i. Prave
ztoho dovodu predpokladdme, Ze viaceri respondenti uz =zacali uvazovat nad

nastupnictvom a spominand téma ich zaujima.

4.1.4 Vyskumné predpoklady vyskumu

Vzhl'adom na ziskané informacie v prvej kapitole a aj stanovené ciele, stanovili

sme si nasledovné vyskumné predpoklady:

Vyskumny predpoklad VP1: Predpokladame, Ze zakladatelia zacinaji planovat
nastupnictvo az po dosiahnuti 60. roku Zivota. Vyskumny predpoklad bol overovany na

zaklade nasledujucich otazok dotaznika: 1, 12a.

Vyskumny predpoklad VP2: Predpokladime, Ze nastupnictvo v rodinnych
podnikoch nie je pripravované systematicky a Struktirovane. Vyskumny predpoklad bol

overovany na zéklade nasledujtcich otdzok dotaznika: 16a.

Vyskumny predpoklad VVP2: Predpokladame, Ze zakladatelia podnikov nemaju
pravne oSetrené nastupnictvo vo vlastnictve podniku. Vyskumny predpoklad bol

overovany na zdklade polostruktarovanych rozhovorov so zakladateI'mi podniku.
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4.1.5 Identifikacia prieskumnej vzorky

Dotaznikového prieskumu sa zGc¢astnilo 44 vlastnikov rodinnych podnikov. V prvej
otazke sme sa respondentov pytali na ich vek. Nasledne sme ich mohli rozdelit’ do Styroch
skupin. Vo veku 40 az 49 rokov bolo 6 respondentov, 50 az 59 bolo 26 respondentov, 60
az 69 rokov bolo 11 respondentov a jeden respondent mal viac ako 70 rokov. Priemerny
vek opytanych zakladatel'ov podnikov bol 55,61 roka. Pre ucel diplomovej prace sme

nezohl'adnovali rodovu prislusnost’ zakladatel'ov podnikov.

Graf 1 Vekova $truktira respondentov

2%

m 40 az 49 rokov
50 az 59 rokov
=60 az 69 rokov
i viac ako 70 rokov

Zdroj: Viastné spracovanie.
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V druhej otizke sme sa zakladatel'ov podnikov pytali, ako dlho podnikaja. Ich
odpovede sme rozdelili do Styroch skupin. Menej ako 10 rokov podnikaju traja, 10 az 19
rokov podnikaji 6smi, 20 az 29 rokov podnikaju 30 respondenti aviac ako 30 rokov
podnikaji traja. Priemerna dizka podnikania respondentov je 21,39 roka. Modus je 26

rokov.

Graf 2 Dizka podnikania respondentov

m menej ako 10 rokov
210 az 19 rokov
220 az 29 rokov

= viac ako 30 rokov

Zdroj: Viastné spracovanie.
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V tretej otazke sme sa pytali na pocet zamestnancov. Odpovede sme rozdelili do 4
skupin podla poctu zamestnancov na zdklade odporucania Eurdpskej komisie ¢.
2003/361/EC, ktoré nadobudlo platnost’ 1. januara 2005. V prvej skupine sa nachadza
celkovo 7 mikropodnikov s po¢tom zamestnancov jeden az devét. Do druhej skupiny —
maly podnik, patri 18 podnikov s 10 az 49 zamestnancami. Prieskumu sa taktiez z(castnilo
14 podnikatel'ov, ktori vedu stredny podnik, t. j. 50 az 249 zamestnancov. Poslednu
skupinu tvoria podnikatelia vo velkych podnikoch t. j. viac ako 250 zamestnancov, tato
skupinu tvorili piati podnikatelia.

Graf 3 Velkost’ podnikov podl’a poétu zamestnancov

m mikropodniky
& malé podniky

i stredné podniky
u vel'ké podniky

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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V Stvrtej otazke sme sa respondentov pytali na oblast podnikania. Nasledne sme
odpovede rozdelili do skupin na zaklade kvalifikacie ekonomickych cinnosti SK-NACE
podla Statistického uradu Slovenskej republiky. Celkovo pitnasti podnikatelia
prevadzkuji podnikatel'skt ¢innost’ v priemyselnej vyrobe. Dvaja podnikatelia podnikaja
v dodavke vody, ¢isteni a odvode odpadovych vod, odpadov a sluzbach odstranovania
odpadov. Traja respondenti podnikaji v stavebnictve a devét v oblasti vel'koobchodu
a maloobchodu, oprave motorovych vozidiel a motocyklov. Traja podnikatelia podnikaja
v doprave a skladovani a piati v ubytovacich a stravovacich sluzbach. Traja podnikatelia
vykonavaju podnikatel'ski ¢innost’ v oblasti informacie a komunikacie a jeden v ¢innosti
Vv oblasti nehnutelnosti. Posledni skupinu tvoria traja podnikatelia v oblasti odborné,

vedecké a technické ¢innosti.
Graf 4 Rozdelenie podnikov podl’a klasifikacie ekonomickych ¢innosti SK-NACE

B Priemyselna vyroba

E Dodavka vody; Cistenie a odvod odpadovych
vod, odpady a sluzby odstraniovania odpadov

i Stavebnictvo

E Velkoobchod a maloobchod; oprava
motorovych vozidiel a motocyklov

m Doprava a skladovanie

m Ubytovacie a stravovacie sluzby

H Informacie a komunikacia

u Cinnosti v oblasti nehnutelnosti

Odborné, vedecké a technické ¢innosti

Zdroj: Viastné spracovanie.
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V piatej otazke sme zistovali, v akom regione Slovenskej republiky prevadzkuji
svoju podnikatel'ski ¢innost. Vysledky st nasledovné: 3 podnikatelia podnikaji
v Banskobystrickom kraji, 5 v Bratislavskom kraji, 7 v Kosickom kraji, 8 v Nitrianskom
kraji, 3v PreSovskom kraji, 3 v Trenc¢ianskom kraji, 9 v Trnavskom kraji a 6 v Zilinskom

kraji.

Graf 5 Rozdelenie podnikov podla krajov

® Banskobystricky kraj
H Bratislavsky kraj

= Kosicky kraj

= Nitriansky kraj

B PreSovsky kraj

B Trencéliansky kraj

B Trnavsky kraj

& Zilinsky kraj

Zdroj: Viastné spracovanie.
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V Siestej otazke nas zaujimala pravna forma podnikov. Tym padom sme mohli
rozdelit’ podniky do 3 skupin. Prva skupinu tvoria akciové spolo¢nosti (a. S.), tie boli tri.
Najvicsie zastipenie, spolu 37, mali spolo¢nosti s ru¢enim obmedzenym (s. r. 0.). Tretiu

skupinu tvorili samostatne zarobkovo ¢inné osoby v pocte 4.

Graf 6 pravna forma podnikov

ma. s
Es.r.o.

i samostatne zarobkovo
¢inna osoba

Zdroj: Viastné spracovanie.
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4.1.6 Vyhodnotenie a interpretacia prieskumu

V siedmej otazke dotaznikového prieskumu sme sa respondentov pytali, ¢i maju
Vv rodine nastupcov. 36 respondentov odpovedalo kladne a 6 zaporne. Takéto vysoké Cislo
mohlo byt zapri¢inené aj tym, Ze niektori z respondentov sa uz zaujimali o tému

nastupnictva.

Graf 7 Mate v rodine nastupcu?

BV rodine je nastupca

1V rodine nie je nastupca

Zdroj: Viastné spracovanie.
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V 6smej otazke sme u respondentov zistovali, ¢i v podniku uz prebehla generacna

vymena. Spolu v 15 pripadoch generatna vymena uz prebehla av 29 pripadoch este

neprebehla. Nasledne sme skumali spojitost’ veku zakladatel'ov (vid® graf ¢. 1) rodinnych

podnikov a faktu, ¢i nastupnictvo prebehlo, alebo este nie. Vysledok sme znazornili na

grafe ¢. 9.

Graf 8 Prebehla v podniku generaény vymena?

Zdroj: Vlastné spracovanie.

vymena

Graf 9 Zavislost’ priebehu nastupnictva od veku zakladatel’a

viac ako 70 rokov

& Neprebehla generacna

B Prebehla generac¢na vymena

60 az 69 rokov

50 az 59 rokov

40 az 49 rokov

5 10 15 20 25 30
40 a2 49 rokov | 50 az 59 rokov | 60 a7 69 rokoy | V12 aK0 70
rokov

m neprebehol transfer podniku 4 21 3 1
u prebehol tranfer podniku 2 5 8 0

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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V deviatej otazke sme sa respondentov pytali na otazku: ,,Co dalej planujete
S podnikom po vasom odchode z liderského postu?“ Respondenti mohli zvolit' jednu
z troch moznosti. Prvit moznost’, odovzdat’ d’alSej generacii, zvolilo 32 respondentov.
Druhtt moznost’, najatie externého manazéra, zvolilo 9 opytanych a pre predaj podniku sa
rozhodli 3 respondenti. Po zodpovedani deviatej otazky bol respondent presmerovany na
dalSie otazky v zavislosti od toho, aki odpoved’ zvolil. Ak zvolil moznost’ odovzdat’ d’alSej
generacii nasledovali otazky 10a, 11a, 12a, 13a, 14a, 15a, 16a, 17a, 18a, 19a. Ak zvolil
najatie externého manazéra, nasledovali otazky 10b, 11b, 12b. Ak sa rozhodol pre predaj
podniku, nepytali sme sa uz d’alSie otazky, pretoze v diplomovej praci sa zameriavame na
proces nastupnictva v rodinnych podnikoch. Z toho vyplyva, ze v nasledovnych otazkach
sme analyzovali odpovede 32 respondentov Vv prvej Casti, ktori zvolili odovzdanie d’alSej
generacii. V druhej Casti sme interpretovali 9 odpovedi od tych zakladatel'ov, ktori planuji

najatie externého manazéra.

Graf 10 Co d’alej planujete s podnikom po va$om odchode z liderského postu?

B Odovzdat’ d’al$ej generacii
i Najatie externého manazéra

i Predaj podniku

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Odovzdanie d’alSej generacii

V otazke Cislo 10a. sme sa respondentov pytali, aky maji rodinny vztah s nadstupcom.
Odpovede sme nasledne rozdelili do troch hlavnych skupin. Do prvej skupiny patri 20
respondentov, ktori zvolili vztah zakladate — syn. Do druhej skupiny sme zaradili 6
respondentov, ktori uviedli, ze rodinny vzt'ah je zakladatel' — dcéra. Do poslednej skupiny
sme zaradili 7 respondentov, ktori zvolili viacero nastupcov. V ramci tejto skupiny jeden
respondent odovzda podnik dcéram, traja dcére a aj synovi, jeden synovi, dcére a zat'ovi

a dvaja synom.

Graf 11 Rodinny vzt’ah nastupcu so zakladatePom

H Syn
 Dcéra

i Viaceri nastupcovia

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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V otazke ¢islo 11a. sme sa respondentov pytali na vek néstupcu. Odpovede sme
nasledne roz¢lenili do Styroch skupin. Ked'ze v otazke Cislo 10a. viaceri podnikatelia
uviedli, Ze maji viacerych néstupcov, analyzovali sme aj ich vekova S$truktaru. Prva
skupinu tvorili nastupcovia vo veku menej ako 25 rokov. Do tejto skupiny patri 9
nastupcov. Vo veku 25 az 34 je 24 nastupcov. Dalsiu skupinu tvorili nastupcovia vo veku
35 az 45 rokov, tych sme identifikovali sedem. Jeden nastupca je star$i ako 45 rokov.

Priemerny vek nastupcov je 30,05 roka a modus je 25 a 30 rokov.

Graf 12 Vek nastupcu

2%

® menej ako 25 rokov
25 az 34 rokov

35 az 45 rokov

i viac ako 45 rokov

Zdroj: Viastné spracovanie.
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V otazke 12a. sme sa respondentov pytali, kedy sa zacali venovat’ nastupnictvu. Ich
odpovede sme spracovali aanalyzovali avysledky vyhodnocujeme podla veku
zakladatel'a. Vysledky sme rozdelili do viacerych skupin. 5 zakladatelia sa zacali venovat’
nastupnictvu vo veku do 45 rokov, pricom najmladsi zakladatel’ uz vo veku 39 rokov. Do
druhej skupiny sme zaradili 11 respondentov vo veku 46 az 50 rokov. Do tretej skupiny
spada 7 respondentov vo veku 51 az 55 rokov. Stvrtu skupinu tvori 7 respondentov vo
veku viac ako 56 rokov. Najstarsi respondent sa zacal venovat’ nastupnictvu az vo veku 81
rokov. Poslednt skupinu tvoria 2 c¢astnici prieskumu, ktori sa eSte nezacali nastupnictvu
venovat. Su vo veku 53 a 56 rokov. Priemerny vek, v ktorom sa respondenti zacali

nastupnictvu venovat’ je 51,46 roka.

Ak sa na vysledky spominanej otdzky pozrieme z pohladu veku deti, vysledky st
nasledovné: Vo veku do 20 rokov bolo 8 nastupcov, vo veku 20 az do 30 rokov bolo 22

nastupcov a vo veku nad 31 rokov bolo 9 nastupcov.

Graf 13 Kedy ste sa zacali venovat’ nastupnictvu?

m menej ako 45 rokov
146 az 50 rokov

51 az 55 rokov

i viac ako 56 rokov

M eSte sa nezacali venovat’
nastupnictvu

Zdroj: Viastné spracovanie.
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V otazke 13a. sme sa respondentov pytali: ,,Ktory faktor vas najviac ovplyvnil pri
planovani nastupnictva? Respondenti mali moznost’ vyberat z piatich mozZnosti. 9
respondentov najviac ovplyvnil vek, 1 respondenta zdravotny stav, 10 respondentov
potreba prilevu novej krvi, 8 potreba stiahnutia sa do tizadia. Poslednd moZnost’ bola vol'ba
inej, vlastnej alternativy. Dvaja respondenti uviedli, Ze ich ovplyvnila kombinécia vSetkych

spominanych faktorov a dvaja respondenti uviedli rozvoj deti a planovanie buducnosti.

Graf 14 Ktory faktor vas najviac ovplyvnil pri planovani nastupnictva?

mVek

i Zdravotny stav

i Potreba prilevu novej krvi

& Potreba siahnut’ sa do tizadia

HIné

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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V otazke cislo 14a sme urespondentov zistovali, ¢i maju viacero potencidlnych
nastupov v rodine. V nasom dotaznikovom prieskume sa 22 opytanych vyjadrilo kladne.

10 respondentov uviedlo, Ze nemaju viacero potencialnych néstupcov.

Graf 15 Mate v rodine viacero potencialnych nastupcov?

® Ano

u Nie

Zdroj: Viastné spracovanie.
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V otazke ¢islo 15a. sme sa respondentov pytali na faktory, ktoré¢ najviac ovplyvnili
zakladatel'ov pri vybere néstupcu. Respondenti mohli zvolit’ jednu alebo viac moznosti. 17
respondentov zvolilo zaujem nastupcu o nastupnictvo v podniku, 10 respondentov zvolilo
sktsenosti nastupcu, 10 respondentov sa rozhodlo pre osobné vzt'ahy s nastupcom, 4
respondenti uviedli, ze to bol jediny nastupca v ramci rodiny. Okrem nami navrhnutych
alternativ respondenti mohli uviest’ vlastny faktor. Dvoch respondentov ovplyvnili odborné
predpoklady nastupcov a jeden respondent sa eSte vyjadril, Ze nie je rozhodnuty, kto bude

jeho nastupcom.

Graf 16 Ktory faktor Vas najviac ovplyvnil pri vybere nastupcu?

B Zaujem nastupcu o nastupnictvo & Skusenosti
& Osobnostné a odborné predpoklady  # Bol to jediny nastupca v ramci rodiny

u Iné

17
10 10
4
- |

Zdroj: Viastné spracovanie.
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V otazke Ccislo 16a. sme urespondentov zistovali, ¢i mali vopred pripraveny
Struktarovany plan nastupnictva. V spominanej otazke 12 respondentov odpovedalo kladne

a 20 respondentov sa vyjadrilo, Ze nemajt Struktirovane pripraveny plan nastupnictva.

Graf 17 Mali ste pripraveny $truktirovany plan rozvoja nastupcu?

H Ano

u Nie

Zdroj: Viastné spracovanie.
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Otazka cislo 17a. znela nasledovne: ,,4ko planovanie nastupnictva ovplyvnilo rozvoj
nastupcu?‘ Respondenti mali na vyber 4 odpovede, z ktorych mohli oznacit' viacero
moznosti. Celkovo 10 respondentov zvolilo $tidium na univerzite potrebnej na vedenie
podniku. 18 respondentov sa rozhodlo pre zamestnanie nastupcu na nizSich poziciach
v podniku. 5 zakladatelia zvolili zamestnanie nastupcov v inych podnikoch v odvetvi. 7

respondenti uviedli, ze planovanie nastupnictva neovplyvnilo rozvoj nastupcu.

Graf 18 Ako planovanie nastupnictva ovplyvnilo rozvoj nastupcu?

18

B $tudium na univerzite potrebnej na vedenie podniku

E zamestnanie nastupcu na nizsich poziciach
i zamestnanie nastupcu v inych podnikoch v odvetvi

u neovplyvnilo

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Nasledne sme skuimali spojitost’ medzi pripravou Struktirovaného planu néstupnictva
a odpovedami otdzky ¢islo 16a. V tych podnikoch, kde mali vopred pripraveny
Struktirovany plan nastupnictva respondenti zvolili aspon jeden faktor, ktory ovplyvnil
rozvoj nastupcu. Ti respondenti, ktori nemali Struktirovane pripraveni plan nastupnictva,
Vv otazke ¢islo 17a sedem respondentov uviedlo, zZe planovanie nastupnictva neovplyvnilo
rozvoj nastupcu. Zaujimavym zistenim je fakt, ze len jeden ndstupca, ktori nemal
pripraveny $truktirovany plan svojho rozvoja, bol zamestnany v inom podniku v odvetvi.

DetailnejSie sme vysledky zndzornili na grafe ¢. 19.

Graf 19 Zavislost’ rozvoja nastupcu a pripravy Struktirovaného planu nastupnictva
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5
0 - -
v podniku bol vopred v podniku nebol vopred
pripraveny Strukturovany plan | pripraveny Strukturovany plan
nastupnictva nastupnictva
m neovplyvnilo 0 7
i §tadium potrebné na vedenie 5 5
podniku
i zamestnanie na niz§ich
s s . 9 9
poziciach v podniku
B zamestnanie v inych podnikoch
. 5 1
v odvetvi

Zdroj: Viastné spracovanie.
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V otazke ¢islo 18a. sme sa respondentov pytali, ¢i sa nastupca podielal alebo este
podiela na rozhodovani v podniku esSte pred oficialnym odovzdanim postu. V spominanej

otazke 25 respondentov sa vyjadrilo kladne a 7 respondentov zaporne.

Graf 20 Podiel’a/Podiel’al sa nastupca na rozhodovani v podniku e$te pred oficialnym odovzdanim postu?

® Ano

u Nie

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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V otazke Cislo 19a. sme sa zakladatelov pytali, vakej miere zasahuju do
rozhodovania v podniku. 12 respondentov uviedlo, ze vsetky rozhodnutia robi stale
zakladatel, jeden zakladatel' sa v sGcasnosti nezapaja do rozhodovania v podniku, 4
zakladatelia radia nastupcovi pri rozhodnutiach v podniku a najviac respondentov — 16

uviedlo, ze zakladatel’ sa podiel'a na vel’kych strategickych rozhodnutiach v podniku.

Graf 21 V akej miere zasahuje zakladatel’ do rozhodovania v podniku?

m vSetky rozhodnutia robi stale
zakladatel’

i zakladatel’ sa nezapéaja do
rozhodovania v podniku

i zakladatel’ radi nastupcovi pri
rozhodnutiach

u zakladatel’ sa podiel'a na
vel’kych strategickych
rozhodnutiach v podniku

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Najatie externého manazéra

V nasledujucej ¢asti budeme interpretovat’ vysledky tych respondentov, ktori v otazke
¢islo 9 zvolili moznost’ najatie externého manazéra. Analyzujeme odpovede deviatich
zakladatel'ov rodinnych podnikov. V otazke ¢islo 10b. sme sa respondentov pytali, preco
uvazovali nad externym manazérom. Opytani mali na vyber ztroch moznosti. Jeden
zakladatel’ uviedol, ze v rodine nebol ziaden potomok ani mlady pribuzny, Styria zvolili
moznost” — Zziaden ¢len rodiny nebol vhodny kandidat na vedenie podniku a Styria

respondenti uviedli, Ze ziaden ¢len rodiny nemal zaujem o vedenie podniku.

Graf 22 Predo ste uvazovali nad externym manaZérom?

H nebol ziaden potomok ani mlady
pribuzny v rodine

& ziaden ¢len rodiny nebol vhodny
kandidat na vedenie podniku

i ziaden €len rodiny nemal zédujem
o vedenie podniku

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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V nasledujticej otazke ¢islo 11b. sme sa respondentov pytali na spdsob, akym hl'adali
alebo budu hl'adat’ externého manazéra. Podnikatelia mali na vyber jednu zo Styroch nami
navrhovanych moznosti. Dvaja respondenti zvolili moznost, kde bol uvedeny dlhodoby
partner podniku, dvaja vyberali na zaklade odporGcani a piati zakladatelia vyberali
externého manaZéra pomocou persondlnej agentiry. Ziaden respondent nenavrhol iny

spdsob vyberu externého manazéra.

Graf 23 Ako ste hl’adali externého manazéra?

0%

® bol to dlhodoby partner
podniku

& na zéklade odporucani

& pomocou personalnej agentury

Hiné

Zdroj: Viastné spracovanie.
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V poslednej otdzke dotaznikového prieskumu sme sa zakladatel'ov pytali, aké boli ich
kritéria vyberu pri hl'adani externého manazéra pre ich rodinny podnik. Respondenti mohli
oznacit’ viacero moznosti. VSetci opytani vyberali externého manazéra na zaklade jeho
sktisenosti, dvaja na zéklade jeho hodndt a 4 aj na zéklade znalosti odvetvia. Ziaden

podnikatel’ nezvolil iné kritérium vyberu.

Graf 24 AKké boli Vase kritéria vyberu externého manazéra?

B skusenosti externého manazéra ® hodnoty externého manazéra & znalost odvetvia Hiné

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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4.2 Riadené rozhovory

Za ucelom dokladnejSieho pochopenia tvorby implementacie planov nastupnictva
V praxi, uskuto¢nili sme rozhovory so starSou a taktiez nastupnickou generaciou v troch
podnikoch.  PoloStruktrované rozhovory sme zacali s popularnou pekérenskou
spolo¢nostou MINIT SLOVAKIA, spol. s r.0. Tato spolocnost’ bola do novembra roku
2015 znédma pod ndzvom Fornetti, avSak v roku 2015 presla rebrandingom. Spolo¢nost’
sidli v Dunajskej Strede a vyraba pekarenské vyroby uz 25 rokov. Podl'a SK NACE je
oblast’ podnikania 10710 Vyroba chleba; vyroba Cerstvého peciva a kolacov. Histéria
podniku siaha az do roku 1991, ked’ si bratia Ambrovicsovci zalozili rodinnu pekaren. Od
roku 1999 podnik vyrdba malé kolaciky z listkového cesta. V sucasnosti podnik vedie
64-rocny spoluzakladatel Ing. FrantiSek Ambrovics azamestndva viac ako 300

zamestnancov.
Rozhovor so zakladateom MINIT

Hned na zaciatku rozhovoru o planovani nastupnictva sa pan Ambrovics starsi
vyjadril nasledovne: ,,Clovek méze vytvorit plin, ale nemusi to vyjst, kedze pri
nastupnictve pracujeme s ludmi, ktori maju svoju predstavu.” Takze v jeho pripade pevny
plan nastupnictva neprichadzal do uvahy. Spoluzakladatel’ ma dve deti: dcéru a syna. Jeho
dcéra viac nez desat’ rokov Zije v Rakusku a jeho syn Ladislav, zostal Zit na Slovensku.
Ked’ze syn mal zaujem o rozvoj podniku anasledné preberanie podniku, nastupnictvo
podniku MINIT SLOVAKIA planuju spolu. Prvotné diskusie na spominanu tému zacali
priblizne pred 12 rokmi, ked’ mal Ladislav 20 rokov. V tom ¢€ase Studoval historiu na
vysokej Skole. Ked’Ze otcovi prejavil zaujem o vedenie podniku v buducnosti, spolu sa
dohodli, Ze Studium historie nie je postacujuce. V tomto obdobi zacali komunikovat’
perspektivne. Nasledne sa Ladislav prihlasil na ekondémiu a sucasne dokoncoval §tidium
historie. ,, AkO 25-rocny, syn nadobudol predpoklady, aby mohol zacat pracovat vo firme
spomina pan FrantiSek. Ked’ jeho syn dokon¢il §tadium ekondémie, zhodli sa na tom, Ze by
bolo idedlne, ak by zacal najskdr pracovat’ a ziskavat' skusenosti v medzinarodnej
spolo¢nosti. Akonahle zakladatel’ dovisil 60 rokov, Ladislav za¢al pracovat’ v podniku, aby
v dohl'adnej dobe ziskal potrebné skusenosti a ndsledne sa mohol FrantiSek Ambrovics

stiahnut’ do Uzadia.

Pri planovani nastupnictva, ako povedal zakladatel’, existuji 3 najcastejSie dovody,
ked’ je transfer podniku na mladSiu generaciu neuspesny. Prave na tieto sa zameral, aby

proces bol uspeSny. Prvy dbévod je, ze nastupca nema zaujem pracovat’ v podniku.
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 Ladislav chcel jasne uz od detstva pracovat v rodinnej firme,” povedal pan FrantiSek
Ambrovics. Ako d’al$i dovod uvadza nedostatok schopnosti a skusenosti nastupcu. Sam
tvrdi, Zze uz od roku 2017 ma jeho syn lepsSie predpoklady ako samotny zakladatel.
,V sucasnosti ma moje skusenosti uz brzdia,” priznava Ing. FrantiSek Ambrovics. Ako
hlavné¢ silné¢ stranky syna uvadza ekonomické vzdelanie, znalost cudzich
jazykov, digitalnu gramotnost’ a taktiez nie je zat'azeny skisenostami z predchadzajiceho
rezimu. Na druhej strane mu eSte chybaji dlhoroné skusenosti pekéara. AvsSak
v budicnosti by mal absolvovat’ vzdelavaci proces, s cielom ziskat' tieto zrucnosti.
Posledny hlavny problém, kde zvykne zlyhavat nastupnictvo su prili§ vel'ké ambicie do
budticnosti a naopak zapodievanie sa nepodstatnymi detailmi. Zakladatel' sa vyjadril, ze
V sucasnosti nerobia plany do d’alekej budticnosti, zvy€ajne do troch az piatich rokov.
Taktiez sa nezamestnavaju mikromanazmentom a ulohy delegujti ostatnym zamestnancom.

Stucasny generalny riaditel' podniku si je isty, Ze jeho syn je vhodny a schopny
prevziat’ podnik. .,V pripade, Ze by som mal pocit, Ze to nezvladne, tak by tu nebol,*
vyhlasil pan Ambrovics star$i. Postupne deleguje svoju pracu na svojho syna. Aby si overil
svoje aj synove schopnosti viest podnik, nechal si uskuto¢nit’ komplexné hodnotenie
schopnosti v externej spolo¢nosti — Performia. Pomocou spomenutého testovania sa utvrdil
vsilnych strankach a moZnostiach rozvoja svojho syna. Takéto testovanie uskutociiuju
v podniku pravidelne aj pre veducich pracovnikov. Pomaha im to pri identifikovani

mozZnosti pre osobny rozvoj.

Pri planovani nastupnictva Ambrovicsovcov, ktoré stale prebieha, pomaha externy
poradca. Vytvorili $truktirovany plan nastupnictva a vedome pracuju na jeho napiiani.
Stretavajii sa raz az dvakrat za mesiac a otvaraju dolezité otadzky. Stretnutia byvaju
jednotlivo so zakladatelom a nasledne so synom, ale aj vSetci spolo¢ne. NajcastejSie
konzultujii ndzor a budicnost’ podniku. Dohodli si aj postup dalSiecho vzdeldvania
a pripravy Ladislava, aby si osvojil kompetencie potrebné na vedenie podniku. Zakladatel
ocakava, ze sa bude mdct’ stiahnut’ do izadia v horizonte dvoch az troch rokov. Dovtedy
by mal byt’ jeho syn pripraveny prevziat’ celt jeho pracovnu agendu. Zakladatel' podniku
MINIT SLOVAKIA taktiez konzultoval tému nastupnictva so svojou manzelkou, avSak
zdoraznil, ze vel'mi nerad konzultuje pracovné zaleZitosti vo volnom case. Pan Frantisek si
svoj Cas srodinou velmi vaZzi apriznava, Ze jeho syn mal spociatku s oddelovanim

osobného a rodinného ¢asu problém.
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Okrem syna Ladislava, ktory pracuje v materskej spoloCnosti, zacala sa aj dcéra
angazovat do rozvoja podniku. Ked’Zze dlhodobo Zije v Rakusku a ma tam aj zdzemie,
zalozila si tam sestersku spolo¢nost- MINIT GmbH. Zatial’ pracuje sama a ma na starosti
vSetky aktivity a postupne sa jej dari povedomie o malych sladkych kolacikov zvysSovat.
Ked sme sa otca pytali, ¢i nemala zaujem o angazovanie sa Vv rodinnej firme, vyjadril sa
nasledovne: ,,Dcéra nema ambicie viest rodinnu firmu.“ Takto pri rozdel'ovani uloh vo
firme nevznikali Ziadne konflikty, pretoZze vSetci si buduji kariéru na ,,svojom vlastnom
piesocku®.

Pan Ing. FrantiSek Ambrovics dokladne pripravil plan nastupnictva vo vedeni
podniku. Co sa tyka majetkového nastupnictva, to nechava nasledne na dedi¢ské konanie.
Celu tému vlastnenia podniku oddel'uje od jeho riadenia. Jeho syn uz v sucasnosti je

spolumajitel’ MINIT SLOVAKIA, spol. s r.o.
Rozhovor s nastupcom MINIT

Rozhovor s 32 ro¢nym Ladislavom sme zacali spominanim na jeho detstvo. Ten
Casto travil ¢as s otcom V pekéarni. Hlavnym dévodom tychto navstev bola zvedavost’ o
otcove aktivity v rodinnom podniku. Ked'Ze chcel s nim travit ¢o najviac Casu, obcas
vypomahal pocas vikendov. Postupne tak spoznaval rodinny podnik a aj zamestnancov.
Ked’ dovfsil vek 15 rokov, zacal brigadovat’ pocas letnych prazdnin. ,,Bola to moja viastna
volba a nebolo by to dlhodobé, ak by som bol do toho nuteny,” spomina nastupca podniku.
Po maturite sa prihlasil na $tudijny odbor- historia. Vo veku Ladislavovych 20 rokov
zaCala otvorena diskusia medzi otcom a synom ohladom buducnosti podniku. Vtedy sa
rozhodol, Ze za¢ne Studovat’ ekondmiu. Pri vybere d’'alSej vysokej Skoly ho néstupnictvo
ovplyvnilo, ale nebol to hlavny dovod. ,,Popri vysokej skole som zacal pracovat az ked
som mal 23.“ Po ukonceni $tudia ekondomie najskor 3 roky pracoval pre Deloitte ako
poradca. Po ziskani skusenosti zafal pracovat’ v rodinnom podniku. Cely proces bol
dokladne naplanovany aprvé dva roky absolvoval roticiu na rdéznych oddeleniach
a poziciach. Neobisiel ani vyrobu. Takto ziskal komplexny pohlad na podnik, pracovné
naplne aspoznal bliz§ie zamestnancov. V sic¢asnosti zastdva poziciu riaditela divizie
Franchise. Aby ziskal viacero vedomosti a skusenosti, planuje este absolvovat’ Master of

Business Administration ( MBA).

Skor ako sa zacal proces nastupnictva, Ladislav mal poZiadavku, aby nie len

vykonaval pokyny ale aj mohol aplikovat svoje napady do praxe a zlepSoval procesy
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V podniku. ,,Otec to odo mna aj ocakaval, aby som prindsal nové napady.” Ladislav na

koniec rozhovoru povedal, Ze jeho poslanim je zvySovat hodnotu podniku.
Rozhovor so zakladatel’om v oblasti - predaj a servis automobilov

Druhu sériu rozhovorov sme uskutoénili s Jozefom S., ktory si nezela, aby bola
jeho identita ani meno podniku zverejnené. Podnik bol zaloZzeny v roku 1991 a bol prvy
vyhradny dovozca aut znacky Opel aod roku 1994 zacal poskytovat’ predaj a Servis
automobilov znacky Ford. Podl'a SK NACE podnik patri do odvetvia 45200 Oprava a
udrzba motorovych vozidiel. Od svojho vzniku bolo predanych vyse 6500 vozidiel tejto
znacky. V roku 2009 bol spusteny servis motorovych vozidiel aj v Bratislave. V rodinnom

podniku pracuje okrem zakladatel’a a syna eSte Sest’ rodinnych prislusnikov.

Co sa tyka vyberu nastupcu, jediny vhodny kandidat bol syn, Tomas S. Ostatni
potencidlni nastupcovia nemali zaujem o podnik, pretoZze sa zacali venovat Studiu
mediciny. ,,Tomdas sa prirodzene vybral, pretoze v podniku travil svoj vsetok volny cas
a dedko ho vychovaval od mala pri motoroch a vdaka nemu Tomas porozumel motorom
a autam. “Tomas travil priblizne 3 hodiny denne v podniku, odkedy vedel chodit’, a neskor
este viac. Jozef S. sa taktiez vyjadril, ze va¢§ina zamestnancov pracuje v podniku viac ako
pétnast’ rokov a Tomasa ucili, ako ¢o funguje a Vv podstate ho vychovavali. Na druhej
strane oni oc¢akavaju, ze ked’ jeho syn prevezme podnik, tak sa o nich postara. V rodine ani
V podniku nebolo jasne komunikované, Ze Toma§ prevezme podnik ale zakladatel' to
okomentoval nasledovne: ,,VsSetci vedia, kto nastupi na tron.” Spominané rozhodnutie

0 vybere nastupcu nepoznacilo vztahy v rodine, tie st vel'mi blizke.

Komunikéacia medzi otcom aSynom O nastupnictve zacala, ked mal Tomas
osemnast’ rokov. Jozef S. povedal, Ze dal synovi vol'nost’ pri vybere vysokej Skoly a taktiez
ultimatum. V pripade, Ze si vyberie vysoku Skolu v Slovenskej republike, moze ostat’
V podniku pracovat’ a nasledne budu pripravovat’ nastupnictvo, ale ak pdjde do zahranicia,
budii nastupnictvo rieSit inym spdsobom. Tomas si vybral moznost’ pokraCovania
vV rodinnom podniku. Spominany fakt ovplyvnil aj vyber vysokej Skoly. Zvolili sme
manazment, potrebny na vedenie podniku a pradvo, s cielom ziskania vSeobecného
rozhladu v pravnej oblasti. Zakladatel ndm povedal, Ze na priprave ndstupcu neustale
pracuju. Priprava pozostava z formalneho vzdelavania na univerzitich, z vypomoci
v podniku a taktiez z koucingu vedeného jeho otcom. Predpoklada sa, ze nastupca zaujme
novy post v horizonte troch az Styroch rokov, ak bude schopny plnohodnotne nahradit

otca.
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So zakladatel'om Jozefom S. sme sa rozpravali aj na tému hodnét rodiny a podniku.
Prezradil nam, Ze vSetci zamestnanci sa Spravaju ako vo velkej rodine, spolu riesia
problémy. Nasledne sa novi zamestnanci postupne vclenuju do rodiny. Taktiez sa
V podniku snazia presadzovat’ rodinné hodnoty. Medzi zédkladné hodnoty patri: iprimnost’,
otvorenost’, Cestnost’, dobré vztahy s najdolezitejSimi zakaznikmi, férovy pristup
apostupne pracuji na rozvoji zodpovednosti. Hodnoty sa snazia presadzovat aj

u nerodinnych zamestnancov a to pomocou pracovnych porad.

V poslednej Casti rozhovoru sme sa zamerali na nastupnictvo vo vlastneni podniku.
Momentalne podnik méa dvoch spolumajitelov. Su to strodenci — Jozef a Zelmira. Nemaju
to osobitne pravne oSetrené. Planuju podnik rozdelit’ na rovnaké Casti pre 4 dediov. Je

mozné, ze sa to ¢asom este zmeni, ked’ Tomas nastpi na svoj novy post.
Rozhovor s nastupcom Vv oblasti predaj a servis automobilov

V prvej Casti rozhovoru sme sa zamerali na prvé spomienky Tomasa na rodinny
podnik. Potvrdil slova svojho otca, Ze¢ ho vychovavali aj zamestnanci podniku. Cas
straveny v podniku ho ovplyvnil natol’ko, Z¢ vo veku sedem rokov chcel byt
automechanikom. V rodinnom podniku travil vela ¢asu. Najskor umyval automobilové
vozidla aneskor vo veku osemnast’ rokov ich predaval zakaznikom pod dozorom
vySkoleného predajcu. Hned’ ako ziskal vodi¢sky preukaz, zacal pomahat’ v podniku. Ak
dosahoval dobré vysledky v Skole, mohol vyuzivat' auto na svoje potreby. Prevzatie
podniku po otcovi bolo preitho samozrejmostou. ,,Nevedel by som si predstavit Zivot bez
firmy,* konstatoval Tomas S. V sucasnosti Tomas Studuje na vysokej skole v Bratislave. Je
vel'mi rad, ze teoretické poznatky z vysokej Skoly vyuziva v praxi. Momentalne pdsobenie
v podniku opisuje slovami: ,,Je fo ako viastné podnikanie pod zastitou otca.”“ Velakrat

prichadza za otcom s vlastnou iniciativou na zlepSovanie procesov. Ten ho v jeho

proaktivite podporuje.

V zavere rozhovoru sme sa rozpravali o zdujme jeho brata o podnik. Tomas
povedal, Ze uz od detstva jeho brat k tomu nemal blizky vzt'ah. Dokonca vyhlasil, Ze nema
rad auta. A tak, nema ani skusenosti s dennym chodom podniku. Momentalne Studuje

medicinu v KoSiciach a nezaujima sa o dianie v rodinnom podniku.
Rozhovor so zakladatePom stavebného podniku v Nitre

Ako posledny rozhovor sme uskutoc¢nili so zakladatel'om a nastupcom v rodinnom
podniku v Nitre. Obaja si nezelaju, aby ich identita bola zverejnend. Podnik bol zalozeny

v roku 1994 ako montazny podnik na suchu vystavbu. Postupom casu k tejto obchodnej
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¢innosti pribudol aj maloobchod a velkoobchod so stavebnym materidlom a prenajom
nehnutel'nosti. Podl'a SK NACE podnik patri do odvetvia 46730 Vel'koobchod s drevom,
stavebnym materialom a sanitarnymi zariadeniami. V podniku pracuje 24 zamestnancov.
Od roku 2006 ma podnik prvenstvo na trhu v okoli Nitry. Najskor sme uskutocnili
rozhovor so zakladatelom podniku, 56-roénym Petrom K. Podnik zalozil spolu
s manzelkou. Maji dve deti, dcéru asyna. StarSia dcéra po ukonceni vysokej Skoly
pracovala priblizne rok v rodinnom podniku. Vyskusala pracu na r6znych oddeleniach, no
odvetvie stavebnictva ju vel'mi nezaujimalo. Nasledne sa rozhodla z podniku odist’ a zacala
podnikat’ v inom odvetvi. ,,Mladsi syn Tomas sa odmalicka viac zaujimal o dianie vo
firme,* uviedol Peter K. Prave z toho dovodu pripravovali nastupnictvo s nim. Rodina ho
pri vybere ndstupcu neovplyviiovala. Rozhodnutie, Ze Tomas K. v budicnosti prevezme
rodinny podnik, bolo medzi rodinnymi prislusnikmi vnimané vel'mi pozitivne. Ked’ sme sa
Mareka K. pytali, ako to vnimaji nerodinni zamestnanci, povedal ndm, Ze to vnimaji ako
logické riesenie.

Zakladatel’ si zaspominal aj na detstvo svojho syna a uviedol, Ze pomaly sa od
detstva oboznamoval s dianim v podniku. Otec ho viedol k tomu, aby sa angazoval do
diania v podniku. Po ukonceni strednej $koly zacal so synom komunikaciu o jeho
buducnosti a aj nastupnictve. Povedal nam, Ze syna praca v podniku bavila a videl v iom
potencial. Vyber vysokej Skoly prispdsobili potrebam na vedenie podniku. Tomas Studoval
podnikanie a ekonémiu v Bratislave. ,,Myslim, ze Tomds je vhodny na to, aby bol mdj
nastupca, hlavne preto, ze sa zaujima o firmu,”“ povedal nam zakladatel' rodinného
podniku. Taktiez uviedol, ze nepotreboval sa dlho zamyslat’ nad tym, ¢i v budicnosti

zvladne viest’ rodinny podnik, pretoZze v podniku uz dlhsie pracoval.

Peter K. sa uz z vedacej pozicie stiahol do tizadia. Momentéalne podnik vedie
finan¢ny riaditel’ spolu so synom. ,,Chcel som viacej cestovat a travit cas s manZelkou
adat priestor synovi,” povedal zakladatel podniku, ked’ sme sa ho pytali na dovod
odchodu z liderského postu. Niekedy este Peter K. pride do podniku na par hodin denne,

aby mal prehl'ad aka je situacia v podniku.

V zavere rozhovoru sme sa zakladatela pytali na nastupnictvo vo vlastneni
podniku. Uviedol, Ze uz to ma premyslené, kto bude v buducnosti vlastnit’ rodinny podnik.
Rozhodol sa majetok podniku rozdelit medzi svoje deti ato tak, Ze ten, kto sa bude

zucCastiiovat’ na praci v podniku, bude mat’ vacsi podiel. AvSak toto rozhodnutie pravne
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eSte oSetrené nemd. Taktiez sme sa dozvedeli, Ze sa zakladatel' eSte s nastupcom ani

s rodinou 0 spominanom rozhodnuti nerozpraval.
Rozhovor s nastupcom stavebného podniku v Nitre

Sériu rozhovorov sme ukoncili s 24-roécnym Tomasom K. z Nitry. Hned’ v ivode sme
sa rozpravali o jeho prvom kontakte s podnikom. Povedal nam, ze uz ako maly casto
chodieval do rodinného podniku. Kedze viac ako polovica zamestnancov pracuje
Vv podniku od jeho zaloZenia, pozna sa s nimi uz od detstva. Nastupca uz popri Skole
spoznaval materialy, partnerov, konkurenciu, produkty a procesy v rodinnom podniku. Vo
veku 19 rokov zacal v podniku vypomahat’ a priblizne v tomto obdobi diskutovali s otcom
na tému nastupnictva. Vtedy Tomas zvazoval svoju budlcnost. Premyslal nad pracou
vV Eurépskom parlamente a zaujimala ho aj praca vo finanénom a bankovom sektore.
Mama ho podporovala aj v odchode a ziskavani skusenosti v zahranic¢i. Jeho otec ho viedol
k pokra¢ovaniu v rodinnom podniku, pretoze uz nevladal, a prestala ho praca tesit. Tomas
Sa ndm priznal, Ze pocitoval zodpovednost voci rodine a aj to ,,vnatorne citil®, Ze je to
spravne rozhodnutie. Taktiez uviedol, Ze ho praca tesi a podnik je v dobrej finanénej
situdcii.

V druhej ¢asti rozhovoru sme sa zamerali na sucasnu situaciu v podniku. Nastupca sa
vyjadril, Ze v st€asnosti podnik vedie on spolu s finanénym riaditel'om. Ten sa stal jeho
mentorom. Zakladatel' podniku eSte zasahuje do diania v podniku, no mé na starosti
predovsetkym strategické rozhodnutia. Spominana generaéna vymena prebehla pred
rokom. Tomasovi otec postupne deleguje viac a viac uloh. Nasledne Tomas K. informuje
otca o diani v podniku. Nastupca mal vlastni viziu a priniesol do podniku aj mnoho
napadov a zakladatel’ ho pri tom podporoval a ddval mu vol'nost. Na zaver rozhovoru ndm
0 nastupnictve v ich rodinnom podniku povedal: ,,Necakal som, Ze to celé tak rychlo

pojde.

4.3 Verifikacia prijatych vyskumnych predpokladov a diskusia

Nami uskuto¢neny prieskum sa tykal néstupnictva v rodinnych podnikoch
v Slovenskej republike. Bol uskutoéneny s cielom analyzovat proces planovania
a pripravy nastupcu na novy post v podniku. Zaujimalo nas, ako zakladatelia planovali,
vyberali a pripravovali svojich nastupcov. Uskutoénili sme dotaznikovy prieskum,

s ktorym sme osobne oslovili 80 respondentov. Vyplnenych sa nam vratilo 44. Celkova
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navratnost’ bola 55%. Navratnost’ sme docielili priamym oslovenim polovice respondentov

a aj aktualnost’ou skimanej témy. Celkov kvalitu odpovedi povazujeme za vel'mi vysok.

Okrem dotaznikového prieskumu sme uskutocnili osobné polostruktirované
rozhovory s zakladatelmi a nastupcami v troch rodinnych podnikoch. Rozhovory boli
zrealizované separatne s mladSou a starSou generaciou. Rodinné podniky st lokalizované
v roznych regionoch Slovenskej republiky a ich predmety podnikatel'skych ¢innosti sa
lisia. Pri realizacii rozhovorov sme sa zamerali na osobné sklsenosti s pldnovanim
nastupnictva. Niektoré otazky mali aj zakladatelia rovnaké, aby sme vedeli porovnat’
pohlady oboch generéacii. Vdaka doplnujucim otazkam, ktoré sme kladli, sme mali

moznost’ ziskat’ autentické informéacie o ich pohl'ade na planovanie nastupnictva.

Vyskumny predpoklad VP1l: Predpokladali sme, Ze zakladatelia zadinaju
planovat’ nastupnictvo az po dosiahnuti 60. roku zivota. Vyskumny predpoklad sme
overovali na zaklade otazok cislo 1 a 12a. Uskuto¢nili sme analyzu vekovej Struktury
zakladatel'ov a aj doby, ked’ sa zacali venovat’ nastupnictvu. Priemerny vek, v ktorom sa
zakladatelia zacali venovat nastupnictvu je 51,46 roka. Ztoho ddvodu modZeme

skonstatovat, ze sa nam Vyskumny predpoklad nepotvrdil.

Vyskumny predpoklad VP2: Vyskumny predpoklad VP2 bol zamerany na
identifikovanie, ¢i plany ndstupnictva su pripravované systematicky a Struktarovane.
Predpokladali sme, Ze nastupnictvo v rodinnych podnikoch nie je pripravované
systematicky a Struktiirovane. 63% respondentov uviedlo, Zze nemali vopred pripraveny
Struktarovany plan nastupnictva. Z toho vyplyva, Ze Vyskumny predpoklad sa nam

potvrdil.

Vyskumny predpoklad VP3: Predpokladame, ze zakladatelia podnikov nemajt
pravne oSetrené nastupnictvo vo vlastnictve podniku. Vyskumny predpoklad bol
overovany na zaklade poloStruktirovanych rozhovorov so zakladateI'mi podniku. Na
zaklade analyzy rozhovorov sme zistili, ze ani jeden z rodinnych podnikov nema pravne
zabezpeceny transfer majetku podniku na d’alSiu generaciu. Tym padom mdzeme povedat’,

7e sa Vyskumny predpoklad potvrdil.
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4.4 Zavery a odporucania pre prax

V nasledujtcej Casti si zosumarizujeme vysledky vyskumnej Casti a navrhneme nase
odporucania. Na zaklade vysledkov dotaznikového prieskumu, mézeme konStatovat
viaceré skutocnosti. Velmi dolezitym faktom je to, Ze problematika planovania
nastupnictva je aktudlna téma na tzemi Slovenskej republiky. Vyplyva to aj z vysledkov
prieskumu, pretoze vdcsina podnikatel'ov podnika viac ako dvadsat’ rokov. Podnikatelia
v rodinnych podnikoch maju nastupcov, avSak vicSinou generaCny transfer eSte
neprebehol. Zakladatelia spominany transfer odkladaju a vykonaji ho az vo veku viac ako
60 rokov. Taktiez mozeme konstatovat, ze zakladatelia uprednostiiuji odovzdanie
rodinného podniku d’alSej generacii. Tato skutoCnost’ koreSponduje s teoretickymi
poznatkami z prvej kapitoly. Tito zakladatelia planuju odovzdat’ alebo odovzdali rodinny
podnik prevazne synom aVmensej miere dcéram alebo vzdialenej$im pribuznym.
V rodinnych podnikoch maju podnikatelia viacero potencidlnych néstupcov. Toho, ktory
prevezme podnik, zakladatelia vyberaju na zaklade ich zaujmu o podnik a az na druhom

mieste su skusenosti a osobné predpoklady nastupcu.

Problematika tvorby planov nastupnictva spo¢iva v ich nedostato¢nej pripravenosti.
Rodinné podniky nemaji vytvorené Struktirované plany. Z vysledkov vyplyva, Ze ak
v rodinnom podniku neexistuje Struktarovany plan nastupnictva, tak nastupca absolvuje
menej roznorodé druhy pripravy na svoju budiicu rolu. Taktiez mézeme konstatovat, ze
zakladatelia sa tazko vzdavaju svojho pdsobenia v rodinnom podniku. Vystupuji v nich

stale ako strategicki poradcovia alebo dokonca vSetky rozhodnutia robia oni.

Cast zakladatel'ov zvolilo moZznost’ najatia externého manazéra. Ich rozhodnutie bolo
zapricinené tym, Ze v rodine chybal nastupca, alebo na novy post nebol vhodny. V realite

zakladatelia nechcu svoj rodinny podnik predat’.

Co sa tyka riadenych rozhovorov so zakladatel'mi a nastupcami, moézeme konstatovat
viacer¢ fakty. Komunikacia medzi otcom a Synom 0 néstupnictve je priama a otvorena.
Nastupcovia travili vela ¢asu v podnikoch uZ v detstve. Pri vybere svojej budicnosti mali
tzv. vol'nu ruku, avSak ak sa rozhodli pre pokracovanie v rodinnom podniku, c¢akala ich
dlha cesta rozvoja. Podnikatelia davaji svojim detom autonomiu a rieSia predovSetkym
strategické rozhodnutia. Co sa tyka planovania néastupnictva vo vlastneni podniku, ani

V jednom podniku nemaji pravne oSetrené rozdelenie podniku.
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Naésledne po zluceni vysledkov dotaznika a rozhovorov so zakladate'mi a nastupcami

v rodinnych podnikoch a vlastnych poznatkov ziskanych pri spracovavani diplomovej

prace, sme vytvorili viacero odporuacani:

Odportcania smerované na podporu rodinnych podnikov pri planovani nastupnictva:

Legislativne upravit’ pojem rodinné podnikanie v Slovenskej republike;
Zaviest’ otvorenti komunikaciu medzi Ministerstvom hospodarstva Slovenskej
republiky a rodinnymi podnikmi;

Poskytovat  odborni  pomoc rodinnym  podnikom pri  realizécii
medzigenera¢ného transferu, aby prebehlo uspesne;

Vytvorit’ zdruZenie slovenskych rodinnych podnikov;

Pontukat odborni pomoc pri planovani nastupnictva napriklad formou
externych poradcov;

Vytvorit’ internetovua platformu, ktora by poskytovala odborné rady pri rieseni
nastupnictva a aj zdiel'anie skusenosti z tych podnikov, kde transfer podniku
na mladsiu generaciu prebehol uspesne;

Organizovat’ medzinarodné konferencie rodinnych podnikov za ucelom

zdielania skusenosti.

Odportcania pre zakladatel'ov a nastupcov v rodinnych podnikoch:

Svedomito a systematicky spolupracovat’ pri tvorbe $trukturovaného planu
nastupnictva;

Otvorene komunikovat’ v ramci rodiny, podniku a hlavne uzka spolupraca
medzi zakladatel'om a nastupcom;

Objektivne posudit’ vedomosti a schopnosti nastupcu na vedenie rodinného
podniku;

Prispdsobit’ pripravu néastupcu jeho potrebam napriklad Stadiom na vysokej
Skole, absolvovanie kurzov a Skoleni, zamestnanie v inych podnikoch,
mentoring a koucing, rotacia na pracovisku,

Planovat' a komunikovat’" nastupnicto vo vlastnictve podniku v rodine.
Nésledne pravne oSetrit ako bude v budicnosti podnik rozdeleny medzi
rodinnych prislusnikov;

In$pirovat’ sa tspesnymi rodinnymi podnikmi, ktoré zvladli transfer podniku

na mladsiu generaciu
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Podarilo sa nam identifikovat’ viacero problematickych oblasti pri planovani
nastupnictva. Niektoré moézu byt riesené jednotlivo v podnikoch a niektoré musia byt
oSetrené na narodnej urovni. Najvacsi problém je odkladanie pripravy nastupnictva a aj

neobjektivne hodnotenie nastupcov.
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Zaver

V stcasnosti podnikatelia, ktori zakladali svoje podniky po pade socializmu,
prichddzaju do dochodkového veku. Maji zdravotné problémy, si vycerpani, alebo
potrebujii mat’ na svojom mieste mladého Cloveka, ktory prinesie inovacie. Vel'mi Casto si
vybudované rodinné podniky uspesné a su akymsi celozivotnym dielom zakladatela. Je
dolezité, aby sa na spominany stav podnikatelia vopred pripravili a mali vytvoreny plan
nastupnictva pre svoj rodinny podnik. Pri tvorbe spomenutého pldnu musia spolupracovat’
s rodinou, nerodinnymi zastupcami a v neposlednom rade s potencionalnymi nastupcami.
Komunikdcia je pri planovani nastupnictva kIicova. Je vel'mi dolezité sa sustredit’ sa obe
oblasti Vv nastupnictve: nastupnictvo vo vedeni podniku a nastupnictvo vo vlastneni
podniku. Pri planovani néstupnictva vo vlastneni podniku, je potrebné vytvorit taku
majetkova Struktaru, ktord by podporovala d’al$i rast podniku a aby majetok sa udrzal
Vv rodinnom vlastnictve. Pri planovani nastupnictva vo vedeni podniku je najskor potrebné
vybrat' nastupcu. Nasledne zacina tzka spolupraca medzi zakladatelom a nastupcom.
Proces pripravy nastupcu na novy post trva niekol’ko rokov, zavisi to od pripravenosti

podniku, rodiny a aj nastupcu.

Hlavnym cielom diplomovej prace bolo analyzovanie procesu planovania
nastupnictva ajeho napliiania vrodinnych podnikoch v Slovenskej republike.
Prostrednictvom analyzy teoretickych poznatkov a vysledkov dotaznika sa ndm podarilo
ciel’ naplnit’.

V diplomovej praci sme si stanovili tri vyskumné predpoklady. V prvom vyskumnom
predpoklade sme predpokladali, Ze zakladatelia zaCinaju planovat’ néstupnictvo
Vv rodinnom podniku aZ po doviseni 60. roku Zivota. AvSak na zéklade vysledkov dotaznika
sme zistili, Ze priemerny vek nastupcov, ked’ sa za¢inaji venovat’ nastupnictvu je priblizne
52 rokov. Spominany vyskumny predpoklad bol vyvrateny. V druhom vyskumnom
predpoklade sme predpokladali, Ze plany nastupnictva nie st pripravované systematicky
a Struktirovane. Na zéklade vysledkov dotaznika sa predpoklad potvrdil. V poslednom
vedeckom predpoklade sme predpokladali, ze zakladatelia rodinnych podnikov nemaja
pravne oSetrené nastupnictvo vo vlastnictve podniku. Na zéklade analyzy rozhovorov so

zadkladateI'mi troch vybranych rodinnych podnikov sa nam predpoklad potvrdil.

V diplomovej praci sme poukazali na aktudlnost’ a dolezitost’ planovania nastupnictva

Vv slovenskych rodinnych podnikoch. Podarilo sa ndm zistit, v akom veku sa nastupnictvu
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zacinajui zakladatelia venovat’ a Ze planuji odovzdat’ vedenie podnikov d’alSej generacii.
Nastupcu vyberaji na zdklade jeho zdujmu o samotné nastupnictvo. Plan nastupnictva je
vytvarany neStruktirovane a nesystematicky. Postrehli sme, Ze mald Cast’ respondentov
planuje najat’ externého manazéra. Pri jeho vybere vyuzivaji persondlne agentury
arozhodujucim faktorom st skasenosti. Prostrednictvom riadenych rozhovorov so
zakladatelmi a nastupcami sa ndm podarilo zistit, ze Gzko a otvorene spolupracuju pri

planovani nastupnictva.
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Priloha €. 1: Dotaznik

DOTAZNIK NA TEMU , PLANOVANIE NASTUPNICTVA V RODINNYCH
PODNIKOCH*

Vazena respondentka / vazeny respondent.

Moje meno je Magdaléna Majorosova a som Studentkou Fakulty managementu
Univerzity Komenského. Chcem Vas poziadat o ucast na vyskume vyplnenim
nasledujiceho dotaznika, ktory je sucastou mojej diplomovej prace. Vyskum je zamerany
na objasnenie procesu planovania nastupnictva v rodinnych podnikoch. Diplomova praca
je spracovana pod vedenim Mgr. Mariana Holienku Rentkovej, PhD. Dotaznik je urceny
zakladatel'om podnikov, ktori planuju, planovali alebo budu planovat’ budicnost’ svojho
podniku. Vasa Gcast’ na vyskume je dobrovolnd a plne anonymna. Vysledky vyskumu
budt pouzité vyluéne na vyskumné ucely spojené s diplomovou pracou.

Nasledujici dotaznik obsahuje otvorené a zatvorené otazky. Otvorenil otazku
zodpoviete vypisanim odpovede do prazdneho policka pri prisluchajucej otdzke. Otdzky s
moznost’ou vyberu zodpoviete prosim zaskrtnutim poli¢ka. V dotazniku sa vyskytuju aj
kombinované otazky, pri ktorych je moznost vyberu a nasledného vpisovania textu do
prislusného policka.

Dotaznik mdzete vyplnit' v on-line verzii prostrednictvom nasledujuceho linku:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSel3XsZJfyHgMSZGvIXOTHhnQX4hN8q_c
Z6IxrfWws8rRRKY A/viewform?usp=sf_link

1. Vek zakladatela:
2. Dizka podnikania:
3. Pocet zamestnancov:
4. Oblast’ podnikania:
5. Region:
a) Bratislavsky kraj
b) Kosicky kraj
c) PreSovsky kraj
d) Trnavsky kraj
e) Trenciansky kraj
f) Zilinsky kraj
6. Pravna forma podnikania:
a) SzCo
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b) As.
c) S.r.o.
d) Verejna obchodna spolo¢nost’
7. Su vo vasej rodine nastupcovia?
a) Ano
b) Nie
8. Prebehla v podniku genera¢na vymena?
a) Ano
b) Nie
9. Co dalej planujete s podnikom po vasom odchode z liderského postu?
a) Odovzdat’ d’al$ej generacii
b) Predaj podniku
€) Najatie externého manaZzéra
10a  Rodinny vzt'ah nastupcu so zakladatel'om:
1la  Vek néstupcu:
12a  Kedy ste sa zacali venovat’ nastupnictvu?
13a  Ktory faktor Vas najviac ovplyvnil pri planovani nastupnictva?
a) Vek
b) Zdravotny stav
c) Potreba prilevu novej krvi
d) Stiahnutie sa do izadia
14a  Mate v rodine viacero potencialnych nastupcov?
a) Ano
b) Nie
15a  Ktory faktor Vas najviac ovplyvnil pri vybere nastupcu?
a) Skusenosti
b) Osobne vztahy s nastupcom
C) Zaujem nastupcu o nastupnictvo
d) Tlak rodiny
e) Bol to jediny nastupca v ramci rodiny
f) Iny faktor:
16a  Mali ste Struktirovane pripraveny plan rozvoja nastupcu?
a) Ano
b) Nie
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17a

18a

19a

Ako plédnovanie nastupnictva ovplyvnilo rozvoj néstupcu?

a) Studium na univerzite potrebnej na vedenie podniku

b) Zamestnanie na nizSich poziciach v podniku

c) Zamestnanie v inych podnikoch v odvetvi

d) Neovplyvnilo

e) Iny sposob:

Podiel'a/Podielal sa nastupca na rozhodovani v podniku este pred oficidlnym
odovzdanim postu?

a) Ano

b) Nie

V akej miere zasahujete do rozhodovania v podniku?

a) Vsetky rozhodnutia robi stale zakladatel

b) Zakladatel’ sa podiel'a na vel'kych strategickych rozhodnutiach v podniku
€) Zakladatel radi nastupcovi pri rozhodnutiach

d) Zakladatel’ sa nezapaja do rozhodovania v podniku
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