Poradenska spolo¢nost PwC v spolupréaci s Ing. Monikou
Kroslakovou, PhD. z Ekonomickej univerzity v Bratislave
a dennikom Hospodarske noviny uz po druhykrat
spracovali aktualny obraz o podnikani na Slovensku.
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Individualni podnikatelia a rodinné firmy sa bez pochyby dynamickym a stabilnym sektorom slovenského
hospodarstva. I ked ekonomickéa recesia zasiahla aj ich, bola zaroven cennou lekciou a tie firmy, ktoré ju
prezili, z nej vysli silnejSie, odolnejsie a sebavedomejsie.

Individualne sikromné podnikanie méa vsade vo svete svoje vlastné Specifikd. Rezonujua tu témy ako
dovera, lojalita, financovanie a nastupnictvo. Aj rozhodovanie je velmi odli$né, ked st v stavke Vase
vlastné peniaze.

Minuly rok sme po prvykrat uskuto¢nili prieskum medzi rodinnymi firmami na Slovensku, a to

z jednoduchého dévodu - pretoZe nas ako odvetvie slovenskej ekonomiky zaujimajt a kedze slobodné
podnikanie u nas existuje len nieco cez 20 rokov, st rodinné podniky prakticky neprebadanou oblastou.
Tento rok sme prieskum rozsirili o individualnych podnikatelov. TotiZ mnoho tém, ktoré z prieskumu
vzisli minuly rok, sa bezprostredne dotyka aj ich.

Poradenska spolo¢nost PwC robi podobny prieskum vo svete uz niekol'ko rokov - avSak situacia napriklad
v Amerike ¢i Nemecku je odli$na od tej u nas. Na zapade niektoré firmy riesia uz stvrta genera¢ni vymenu
v rodine, pricom firmy na Slovensku sa vo vaésine pripadov iba pripravuja na ta prva. Napriek tomu, alebo
prave preto, su vysledky globalneho prieskumu rodinnych firiem PwC zaujimavé a mo6zu byt aj poucné.

V tejto sprave Vam teda okrem vysledkov slovenského prieskumu prinaSame aj hlavné zistenia z toho
celosvetového.

Ak by sme mali zhrnat nas prieskum medzi majitelmi a rodinnymi firmami na Slovensku do jedného
odkazu, bol by to tento: podnikatelia a rodinné firmy st zivou a zasadnou sti¢astou hospodarstva. Musia si
vSak uvedomit, aké st ich jedine¢né vyzvy a naucit sa ich zdolavat a ispesne prekonavat.

Radi by sme pod’akovali v§etkym majitelom, ktori sa do nasho prieskumu zapojili a podelili sa s nami o ich
sktisenosti a nazory.
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partner senior manazér Ekonomicka univerzita poverena vedenim
PwC Slovensko PwC Slovensko v Bratislave redakcie
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Ako sme uz v uvode uviedli, sukromné podnikanie ma
svoje vlastné Specifika, ktorymi sa vyrazne odliSuje od
inych typov podnikania. Podnikatelov sme sa opytali, ako
vnimaju oni najmarkantnejsie rozdiely, pripadne
jedineéné vyzvy, ktorym ich firmy ¢elia.

Jednoznaénou odpovedou pre 63 % respondentov je
vacSia angazovanost a osobny zaujem na raste firmy.
Prirodzene, kedze v hre su vlastné peniaze.

Pomyselna druha prie€ka (53 %) patri jednoduchSiemu
rozhodovaciemu procesu, ktory podnikatelom pomaha
reagovat na zmeny pruznejSie a flexibilnejsie ako
napriklad ich nadnarodnym konkurentom. V niektorych
pripadoch to méze v praxi znamenat, Zze su schopni
lepSie vyuzit vzniknuté medzery na trhu.

Tretim, podnikatefmi naj¢astejSie ozna¢ovanym
Specifikom (27 %), je intenzivnejSie prepojenie
pracovného a rodinného Zivota a i ked je na kazdého
osobnom zvazeni, €i je toto Specifikum pozitivne alebo
negativne, prinasa so sebou riziko, ze pripadné problémy
alebo konflikty na pracovisku sa prena$aju do osobného
Zivota - pripadne naopak.

Za zmienku stoji aj fakt, Ze podnikatelia su presvedceni,
Ze citia vac¢si zavazok voci zamestnancom a spolo¢nosti
ako takej. Na zaklade tohto silnejSieho pocitu
zodpovednosti vyvijaju ovela vacsie Usilie, nez ostatné
spolocnosti, aby zamestnanost vo svojej firme udrzali aj v
tazkych ¢asoch. Tato skuto¢nost sa premieta do vyssej
vernosti a pocitu zavazku od tych, ktorych zamestnavaju.

Prieskum medzi slovenskymi podnikatelmi a rodinnymi firmami, 2014

63 %

vnima jedine¢nost podnikania najma vo vacsej osobnej
angazovanosti

53 %

podnikatelov je presved€enych, ze rozhodnutia prijimaju
flexibilnejSie

30 %

rodinnych firiem podnika na baze dévery a sudrznosti



V pripade rodinnych firiem je prirodzenym Specifikom
vacsia sudrznost’ a osobnejsi pristup k podnikaniu
zaloZeny na dévere (30 %). Rodinné firmy sa vyznacuju
silou kultary a hodnét, ktoré sa premietaju do vzajomnej
dovery v oblasti financii a kontroly. Déveru v rodinnej
firme v8ak moze narusit konflikt, &i uz z profesionalnych
alebo osobnych pricin, ktory méze vyustit od sporov
ohladom buducej stratégie a smerovania firmy, ohladom
osobného vykonu a odmeniovania jednotlivych ¢lenov
rodiny a pod. Nasledky mézu byt do€asné a minimaine,
ale rovnako tak aj ni¢ivé a polozit podnikanie, ktoré by
inak mohlo byt Uplne zdravym podnikom.

Alica Paviitkova
partner, PwC

Co podra Vas odli$uje slovenské firmy v stikromnom vlastnictve od inych typov podnikania? Aké st podla Vas najmarkantnejsie

rozdiely alebo jedine¢né vyzvy? Respondenti mali moznost oznagit' tri oblasti.

Vacsia angazovanost a osobny zaujem na raste firmy

Jednoduchsi rozhodovaci proces, vacsia flexibilita rozhodovania

V pripade rodinnej firmy vacsia sudrznost' a vzajomna dbévera v oblasti financii a kontroly

IntenzivnejSie prepojenie pracovného a rodinného zZivota
Vacsi pocit dlhodobého zavazku voci zamestnancom
PromptnejSia reakcia na zmeny

Chybajuce presne definované formalne procesy v porovnani so zazemim nadnarodnych firiem
Tazs$i pristup k externym zdrojom financovania v porovnani s nadnarodnymi firmami
Obtiaznejsie rieSenie pripadnych konfliktov na pracovisku, ktoré sa prenasaju do rodiny

CitlivejSia reakcia na regionalne dianie, resp. vac¢sia zranitelnost a zavislost na fiom

Vacsia zodpovednost voci miestnym komunitam a okoliu

63%
53%
30%
27%
22%
22%
10%
10%
10%
8%
8%

PwC, Monika Kroslakova, Hospodarske noviny
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Vo v8eobecnosti mozno povedat, Zze sukromné
podnikanie je na Slovensku v dobrej kondicii. 53 %
respondentov nasho prieskumu uviedlo, Ze vySka
vynosov ich firmy medziro€ne vzrastla (2013 verzus
2012) a takmer Stvrtina potvrdila, Ze ich trzby sa
nezmenili, a teda su stabilné.

Aj vyhliadky na nasledujuci rok su optimistické: 35 %
s urcitostou oCakava rast vynosov a 31 % predpoveda
mierny rast.

Pozitivny trend potvrdzuje aj fakt, Ze az 44 % majitelov
planuje v najblizSich 12 mesiacoch nabor novych
zamestnancov a 51 % udrzi vo firme stabilnu
zamestnanost bez vyraznych zmien. Iba 3 %
podnikatelov sa vyjadrili, Ze planuju v budicom roku
stavy zamestnancov zniZovat.

53 7%

podnikatefov zaznamenalo medzirony narast trzieb

66 %

oCakava, ze vynosy ich firmy budu rast aj v budicom roku

44 %

fiiem planuje naberat novych zamestnancov

Ako sa zmenila vy$ka vynosov Vasej firmy za Ocakavate rast vynosov Vasej firmy v Planujete v najblizSich 12 mesiacoch nabor
rok 2013 v porovnani s rokom 20127 nasledujucich 12 mesiacoch? novych zamestnancov?

35%

m Vyznamne vzrastli (o viac nez 30%) = V6bec nie
= Vzrastli (od 15% do 30%) = Nie velmi
u Mierne vzrastli (do 15%) 1 Trochu ano

= Nezmenili sa (+/- 5%) UrCite
Mierne sa znizili (do 15%)
Znizili sa (od 15% do 30%)

Vyznamne sa znizili (o viac nez 30%)

Prieskum medzi slovenskymi podnikatelmi a rodinnymi firmami, 2014

Neviem aktualne posudit

%39

= Ano
= Nie, pocet zamestnancov neplanujeme menit
Nie, stavy zamestnancov planujeme znizovat

Neviem aktualne posudit’



Uvedené zistenia potvrdzuju nase uvodné slova, a to Ze
podnikatelia a rodinné firmy su Zivou a zasadnou
sucastou hospodarstva. Na tomto mieste sa tiez Ziada

uviest, Zze nasho prieskumu sa zu&astnili firmy stabilne a Rodinné firmy po celom svete prosperuju. 65 %
dlhodobo etablované na slovenskom trhu — viac nez z nich v minulom roku rastlo a 70 % oCakava
polovica z nich pésobi na Slovensku vyse 15 rokov, stabilny rast aj v nasledujucich piatich rokoch.
Stvrtina zamestnava viac nez 50 fudi a u Stvrtiny firiem Tieto &isla su zaroven podobné tym, ktoré
prevysuje ro¢ny obrat 5 miliénov euro. z globalneho prieskumu PwC medzi rodinnymi

vzi$li aj v roku 2012 — svedci to o stabilite
a perspektive tohto sektora.

15 % rodinnych firiem vo svete planuje rast
relativne agresivne pocas nasledujucich piatich
rokov, pri¢om najambiciéznejsie su firmy v Cine
. (57 %), na Strednom Vychode (40 %), v Indii
I - < (40 %) a nie je prekvapenim, Ze su to prave tie,
ktoré planuju predaj alebo vstup na burzu (22 %
celosvetovo). =

Zdroj: Globalny prieskum rodinnych firiem 2014
z dielne PwC

PwC, Monika Kroslakova, Hospodarske noviny -7-



Podnikatelia a majitelia slovenskych firiem hladaju
relativne konzervativne spésoby, ako zabezpecuju rast
svojho podnikania. Stvrtia planuje zvySovat svoj podiel
na domacom trhu, Stvrtina bude inovovat stavajuce
produkty a sluzby a dalSia Stvrtina dokonca neplanuje na
podnikatel'skom modeli menit ni€. Alternativy ako
expanzia do zahraniCia Ci strategické partnerstva

a spajanie sil su pre podnikatelov zaujimavé len

okrajovo.

ESte konzervativnejSi su v otazke financovania dalSieho
rastu. Vo vaésine pripadov prevladaju dva typy zdrojov:
bankové Uvery alebo vlastné financie (i uz priamo vo

firme alebo zo sukromnych uctov).

Vstup sukromného alebo rizikového kapitalu si vie
predstavit len malé percento slovenskych podnikatelov.
Uvedenie akcii na burzu neplanuje takmer nikto.

Ako planujete zabezpecit rast Vasej firmy v
najblizSich 12 mesiacov?

H [novécie produktov a sluZieb
m ZvySenie podielu na existujucom domacom trhu
m ZvySenie podielu na existujucich zahraniénych trhoch

Expanzia do zahranicia na nové geografické trhy

Alica Paviitkova
partner, PwC

Akym spdsobom a z akych zdrojov planujete financovat dalSi rast Vasej spolo¢nosti?

Podnikatelia mohli oznacit vSetky relevantné moznosti.

Interné finanéné zdroje firmy (zo zisku)
Bankové uvery

Uspory rodiny (stikromné zdroje)
Fondy EU

Predaj existujuceho majetku/aktiv
Sukromny alebo rizikovy kapital
Verejné zdroje (Statne dotacie a pod.)

Kapitalové a uverové trhy

Nové spolo¢né podniky, strategické aliancie a partnerstva

Firma rastie prirodzene a ma rastovy potencial v su€asnom
nastaveni. Preto neplanujem ni¢ na fungovani firmy menit.

Prieskum medzi slovenskymi podnikatelmi a rodinnymi firmami, 2014

11%
5%
2%

2%

19%

32%

54%

89%



Maijitelov slovenskych firiem sme sa tiez opytali, kam
budu smerovat ich investicie v nasledujucom roku.
Najviac finanénych prostriedkov vynalozia firmy na
vylepSovanie sluzieb, ktoré poskytuju svojim zédkaznikom.
Tuto oblast oznacila takmer polovica respondentov.
Znacna Cast investicii pdjde aj na zabezpecenie rastu
zakaznickej zakladne a na reklamu a marketing. 28 %
respondentov planuje investovat do kvalifikovanej
pracovne; sily.

Do zvySovania prevadzkovej efektivnosti bude investovat
20 % podnikatelov. Uvedomuiju si, ze optimalizacia
prevadzky je nevyhnutna, aby uspesne zvladli
konkuren&ny bo;.

Takmer Stvrtina podnikatelov uviedla, Ze investicie ich
firmy budu vynalozené na inovacie a 16 % vidi prilezitost
v novych technolégiach. Nase skusenosti a podobné
odborné prieskumy ukazuju, Ze do technoldgii

v sucasnosti investuju organizacie po celom svete.
Digitalny pokrok je nezastavitelny a dotyka sa vSetkych
hracov na vSetkych trhoch, a preto je nevyhnutné drzat' s
nim krok. Nové technoldgie v koneénom ddésledku
ovplyviuju aj spdsoby zvySovania prevadzkovej
efektivnosti, ako aj vylepSovanie sluzieb zakaznikom,
ktorych spotrebitel'ské preferencie su tiez vyrazne
ovplyviiované prave technologickym pokrokom a
digitalnou revoluciou.

Do ktorych oblasti planujete prioritne investovat' v nasledujucich 12
mesiacoch? Respondenti mohli oznacit maximalne tri oblasti.

VylepSenie sluzieb zakaznikom 49%
Rast zakaznickej zakladne
Reklama a marketing
Kvalifikovana pracovna sila
Vyskum, vyvoj a inovacie
ZvysSenie prevadzkovej efektivnosti

Implementacia novych technoldgii

Zvysenie vyrobnych kapacit

Nové flzie, akvizicie, spolo¢né
podniky a strategické zoskupenia
Zabezpecenie vstupnych surovin a
komponentov

»Planovanie podnikového rastu v procese
prenosu vlastnictva a manazmentu medzi
jednotliviymi generaciami prinasa mnohé
vyzvy v dnesnom komplexnom
podnikatel'skom prostredi. Rodinné podniky
sa musia vyrovnat's nekone¢nymi
organizacnymi rozhodnutiami pri sii¢asnom
planovani manazmentu a s prechodom
vlastnictva pohananym jednotlivymi cyklami
rodinného zivota. Tieto problémy nie sii
vynimocné len pre rodinné podniky. Skor
suvisia s predvidatelnymi zmenami, ktoré sa
vyskytujit rovnako v rodinnom, ako aj v
podnikovom raste a dospievani.”

Monika Kroslakova

odbornicka na rodinné podnikanie
Ekonomicka univerzita v Bratislave

Prevadzkova dokonalost

Transform je riesenie vyvinuté PwC pre
transformaciu podnikov, zvysenie predaja a
zlepsenie prevadzkovej efektivnosti, ktoré je
overené uspesnymi implementaciami na
celom svete, vratane Slovenska.

Hlavné prinosy

Priame angazovanie vasich zamestnancov od
sameého zadiatku projektu

Skutoéné uspory s priamym dopadom na naklady
a vynosy

NaSa odmena sa odvija od vysky uspor, ktoré
budi dosiahnute

Rychle dosiahnutie vysledku (3 az 5-krat
rychlejSie v porovnani s internou realizaciou)
Kvalitna projektova metodolégia a dohfad zo
strany PwC

Minimalne naru$enie prevadzky

Organizacia je sama schopna udrzat zmeny

www.pwc.com/sk/prevadzkova-dokonalost

PwC, Monika Kroslakova, Hospodarske noviny -9-



Ako vysledky prieskumu jasne ukazuju, majitelia
slovenskych firiem su energicka skupina velmi
ambiciéznych podnikatelov, z ktorych mnohi vedu
uspesné firmy. AvSak existuju urcité prekazky, ktoré je
potrebné prekonat, ak ma podnikanie naplnit’ svoj plny
potencial a dosiahnut svoje rastové plany. Niektoré z
nich su velmi Specifické a tykaju sa obchodného modelu,
ale niektoré su vSeobecnejSie vyzvy, ktoré vSak mézu
dostat firmu do zlozitej situacie.

Podnikatelov sme vyzvali, aby uviedli, ¢o budu najvacésie
vyzvy alebo problémy, ktoré budi mat vplyv na ich firmu
v najblizSich 12 mesiacoch. Na zaklade ich odpovedi
sme vyzvy rozdelili do dvoch oblasti: interné, ktorych
riadenie je primarne v rukych samotnych majitefov

a externé, ktoré su vyvolané okolitym prostredim a trhom
a ktorym sa firmy musia prispésobovat, ale nevedia ich
len tak fahko ovplyvnit.

Interne budu najvacsou prioritou zabezpecenie ziskovosti
a likvidita zakaznikov. Za nimi v rebri¢ku internych
problémov nasleduje moznost financovania dalSieho
rastu. V kontexte spdsobov, ako slovenské firmy bezne
financuju svoj rast (pozri graf na strane 8), su to
prirodzené priority.

podnikatelov oznacilo za prioritu zabezpec€enie ziskovosti
podnikania

33 %

trapi dostupnost’ kvalifikovanej pracovne;j sily

23 %

vhima ako vyzvu dafiové rezimy

Co si myslite, e budu najvadsie vyzvy alebo problémy, ktoré budi mat vplyv na Vasu firmu v

Zabezpecenie ziskovosti a dostatoCnych marzi ]

Cash flow, kontrola nakladov, v€asnost platenia pohladavok klientmi |
Dostupnost kvalifikovanych zamestnancov |

Darnové rezimy na Slovensku a v zahraniéi |

Moznosti financovania dalgieho rastu |

Trhové podmienky a konkurenény tlak |

Vladne zasahy, legislativne zmeny, verejné vydavky |
Dostupnost financovania z EU, EU fondy |

Planovanie nastupnictva |

Reorganizacia firmy |

Inovéacia obchodného modelu a portfélia |

Vzdelavanie a tréning zamestnancov |

Zmena v manazmente |

Rodinna politika, pripadné konflikty a udalosti v rodine |
Vstupné materialy a energie, ich cena a dostupnost’ |
Technoldgie, dopady digitalnej revolucie |

Cestna infratruktira |

Export, problémy na zahrani¢nych trhoch

45%
35%
33%
23%
22%
22%
22%

18%
8%
8%
8%
7%
7%
7%
7%

5%
0%
0%

Prieskum medzi slovenskymi podnikatelmi a rodinnymi firmami, 2014



Co sa tyka externého prostredia, slovenské firmy najviac
trapi dostupnost kvalifikovanych zamestnancov. Pre
podnikatelov je tazké konkurovat na trhu prace
nadnarodnym korporaciam, ktoré ponukaju strukturovany
kariérny postup. Podobna situacia je aj vo svete - ako
uviedol jeden z respondentov globalneho prieskumu
PwC, ,zamestnat skusenych manazérov v rodinnej firme
je tazké, pretoze v nej nevidia moznost kariérneho
postupu.®.

Dalsie externé faktory, ktoré budi mat’ podla majitelov
firiem vyznamny dopad na ich podnikanie, su dariové
rezimy u nas aj v zahranici, trhové podmienky

a konkurencny tlak a legislativhe zmeny.

Medzi faktormi, ktorych sa takmer vobec neobavaiju, su

technolégie a dopady digitalnej revolucie - ako vyzvu ich ,

oznadilo iba 5 % respondentov. Tiez v rebri¢ku investicii Rado Kratky

a foriem na zabezpedéenie rastu nefiguruji na senior manazér, PwC
poprednych prieCkach. Myslime si, ze podnikatelia by sa

o digitalnu revoluciu mohli zaujimat vo vacsej miere,

nakolko so sebou prinaSa mnozstvo prilezitosti. Na to,

aby ich slovenské firmy vedeli plne vyuZit, je potrebné

pochopit komerény potencial digitalnych platforiem.

Technologicky pokrok je jednym z top globalnych
trendov, ktoré bude menit spésob podnikania vo svete.

72 % respondentov si uvedomuje, ze sa zmenam, ktoré
prindSa digitalna éra, musia prispdsobit’ interne aj
externe, aby vedeli naplno vyuzit' ich potencial

a zabranili tak tomu, aby ich predbehla konkurencia. 43
% tiez priznava, Ze na uspesné zvladnutie tejto vyzvy
budu musiet najat’ externych ludi. To otvara otazku, €i
si ostatné firmy plne uvedomuju komplexnost’ a rozsah
tejto technologickej vyzvy...

Inovacie ako takeé su aj v tomto roku pre rodinné firmy
po celom svete klu¢ové — uviedlo to 64 %. Ale napriek
tomu, Ze su inovacie oznaCované ako najvyssia priorita,
naSe skusenosti ukazuju, ze rodinné firmy nie su vo i
zmenam pozitivne naklonené. | ked svorne tvrdia, ze
ich silnou strankou je vacsia flexibilita, nenajdeme

o tom vo svete vela dékazov.

Zdroj: Globalny prieskum rodinnych firiem 2014 z dielne
PwC

PwC, Monika Kroslakova, Hospodarske noviny
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Podnikanie v medzinarodnom

kontexte

DIhodoby rast a ziskovost zavisi na uspesnom zvladnuti
tzv. bodov zlomu. Prvym z bodov zlomu je okamih, kedy
podnik dosiahne urcitu velkost, ale dalej moze
napredovat iba tym, Ze spravi vyznamnu zmenu. Tato
moze mat podobu novej prileZitosti na domacom trhu
alebo zavedenia nového vyrobku alebo inovacie. AvSak
najbeznejSim bodom zlomu je moment, kedy firma zacne
po prvykrat exportovat.

Polovica podnikatefov v naSom prieskume potvrdila, ze
do zahranicia exportuje. Pre takmer tretinu z nich tvori
export dokonca viac nez polovicu prijmu a pre 21 % viac
nez 20 percent prijmu.

Slovenské firmy najviac exportuju do Ceskej republiky
(75 % respondentov), Nemecka (36 %) a okolitych,
susednych krajin. Nie je tomu inak ani pri planoch na
najblizSich 5 rokov, destinacie exportu slovenskych firiem
sa dynamicky nemenia.

49 %

slovenskych firiem exportuje

25 %

podnikatefov povaZuje za prekazku darové rezimy
a obavu zo vstupu na nepoznané trhy

17 %

majitelov nema na export dostatocné finanéné prostriedky

Prieskum medzi slovenskymi podnikatelmi a rodinnymi firmami, 2014



Polovica respondentov uviedla, ze na zahrani¢né trhy
neexportuje vobec. V prieskume sme sa snazili zistit, aké
su dévody. Takmer tretina podnikatefov uviedla, Ze ich
produkty a/alebo sluzby su jednoducho uréené vyhradne
pre slovensky trh. AvSak Stvrtina majitelov firiem priznala,
Ze na export nemaju dostato¢né kapacity ako napr. ¢as
alebo financie.

Expanzia do zahranicia so sebou prinaSa subor
Specifickych vyziev, ako napriklad manazment
dodavatelského retazca, vyroby, budovanie zakaznickej
zakladne a vytvorenie Struktury. NavySe sa majitelia
musia popasovat aj s novou kulturou na pracovisku,
ktora vyrazne ovplyviiuje spdsob riadenia ludskych
zdrojov a v neposlednom rade s novymi finanénymi a
danovymi pravidlami.

Ked sme majitefov firiem vyzvali, aby uviedli jednu

oblast, ktora je pre nich najva¢sou prekazkou pri

podnikani v medzinarodnom kontexte, ich odpovediam Rado Kratky
domlpovall tri oblasti: dariové I‘I.ZIka' vyplyvajuce senior manazér, PwC
z legislativy, obava z neznalosti podnikatelského

prostredia zahrani¢nych trhov a financovanie podnikania

v zahranici.

68 % rodinnych podnikov vo svete exportuje a trzby
z medzinarodného podnikania tvoria asi Stvrtinu
obratu tychto firiem. Tri Stvrtiny respondentov
planuju s exportom zacat alebo ho rozSirovat
dafové rizika vyplyvajuce z legislativy v priebehu nasledujucich piatich rokov a o¢akavaju,
(meniace sa darfiové zakony, kombinacia 25% Ze bude tvorit viac ako tretinu ich trzieb. Ide
rozdielnych dariovych reZimov a pod.) | predovsetkym o firmy z regiénu vychodnej Eurdpy;,
krajin BRIC (Brazilia, Rusko, India a Cina) a krajin
‘MINT’ (Mexiko, Indonézia, Nigéria a Turecko).

Co je podla vas najvaésou prekazkou pri podnikani v
medzinarodnom kontexte? Respondenti vyberali jednu oblast.

obava z neznalosti podnikatel'ského 25%
prostredia zahrani¢nych trhov

17% Avsak i ked je pravdepodobné, Ze podiel trzieb
financovanie podnikania v zahranici | Z exportu sa zvacsi, iba malo firiem o€akava, ze
bude vyvazat do podstatne vacésieho poctu krajin,
obava z neschopnosti konkurovat na 9% nez je tomu teraz. Vacésina sa snazi udrzat na

zahrani¢nom trhu 1 susednych trhoch, alebo tam, kde pouZivaju

rovnaky jazyk a kde je podobna kultdra. To
naznacuje, ze rodinnym firmam vo svete bud
chybaju schopnosti alebo odvaha prenikat’ do Uplne

8%
vymozitelnost prava |

8% novych teritérii — mnohé by zrejme na preklenutie
kultarne rozdiely | tejto bariéry museli zamestnat ludi zvonka, mimo
rodiny. Désledkom tejto situacie vSak mbze byt, Zze
dodato&na administrativa - &as a naklady 8% prichadzaju o potencialne zdroje rastu.

s Rou spojené

Zdroj: Globalny prieskum rodinnych firiem 2014
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V prieskume sme sa Specificky zamerali na profil
rodinnych firiem na Slovensku. Vo viac nez polovici firiem
je manazment aj vlastnictvo v rodine. Takmer tretina
rodinnych firiem potvrdila, ze ¢ast top manazmentu
zamestnava a v 15 % rodinnych firiem v naSom
prieskume maju vlastnicke podiely aj ini fudia, nez
rodinni prisludnici. Z uvedeného vyplyva, Ze rodinné
podnikanie na Slovensku sa deje predovsetkym v kruhu
rodiny. Nikto z respondentov neuviedol, Ze firmu sice
vlastni, ale v top manazmente nie je nikto z rodiny.

V rodinnych podnikoch najCastejSie pracuje do pat
¢lenov rodiny — percento majitefov, ktori uviedli, Ze
zamestnavaju dvoch az piatich rodinnych prisludnikov,
¢ini v suhrne okolo 90 %. Zaujimavy je aj pohlad na
pocet generacii, ktoré su v rodinnom podnikani aktivne.
62 % rodinnych podnikov zamestnava dve generacie a
28 % jednu. Tri generacie aktivne pdsobiace vo firme su
na Slovensku zatial ojedinelé.

Situacia rodinnych firiem vo svete, konkrétne napriklad v
Amerike ¢i Nemecku, je odliSna od tej u nas. Na zapade
niektoré firmy rieSia uz Stvrtd genera¢nd vymenu v
rodine. KedZze v8ak sukromné podnikanie ako také ma na
Slovensku iba nie¢o vyse 20 ro¢nu histériu, rodinné firmy
vo vacsine presli maximalne jednou generanou
vymenou, pripadne ich odchod zakladatela iba Caka.

Ako je $trukturované vlastnictvo a riadenie Kolko prislusnikov rodiny pracuje spolu s Vami vo
Vasej rodinnej firmy? Vasej rodinnej firme?

17%

22%

m Vlastnictvo aj manazment firmy je mlm2m3m45
vyhradne v rodine

Iny pocet

= Vlastnictvo firmy je v rodine, ¢ast
vedenia firmy su rodinni prislusnici a
Cast top manazmentu zamestnavame
Firma je vlastnena rodinou, ale top
manazment zamestnavame

Prieskum medzi slovenskymi podnikatelmi a rodinnymi firmami, 2014

Monika Kroslakova
odbornicka na rodinné podnikanie
Ekonomicka univerzita v Bratislave

Kolko generacii rodiny momentalne pracuje
vo Vasej rodinnej firme?




Profesionalizacia rodinného podnikania

Sila a slabost’ rodinného obchodného modelu tkvie uz v samotnom nazve: rodina.
Praca s vaSimi pribuznymi mdze viest k ovela vacSej miere dévery a zaviazanosti,
ale tiez k napatiu a otvorenym konfliktom. Konflikt méze vzniknut' z fubovolnych,
réznych pricin - od profesionalnych az po osobné, od sporov o buducej stratégii a
smerovani, po spory tykajuce sa osobného vykonu a odmeriovania jednotlivych
¢lenov rodiny. Nasledky mo6zu byt do€asné a minimalne, ale rovnako tak aj niCivé a
polozit podnikanie, ktoré by inak mohlo byt Uplne zdravym podnikom. Jednotlivi
¢lenovia rodiny sa snazia oddelovat’ srdce a rozum a dosiahnut ako Uspech

v rodinnom podniku, tak aj spokojnost v sukromnom Zivote.

Vzhlfadom k tomu, Ze rodinné podnikanie v sebe okrem podnikatelského ducha
nesie aj osobné emdacie, profesionalizovat rodinnu firmu je ovela tazSie a zasadné
rozhodnutia su ¢asto odkladané, pretoze vyvolavaju vela zlozito riesitelnych
problémov. Ale ni¢ nemozno odsuvat navzdy a s postupujucim ¢asom sa zvysuje

riziko, ktorému v suvislosti s manazérskymi vyzvami rodinné podniky cCelia.

Profesionalizacia rodinnej firmy zahffia aj zavedenie pravidiel a procesov do toho,
ako a nakolko interaktuje firma s rodinou ako takou. V zahranici je beznou praxou,
ze rodinné podniky zavadzaju formalizovanu infrastrukturu rozhodovania a formalne
komunika&né kanaly, ktoré dopifiaju tie neformalne. Ich opodstatnenost sa
osvedcuje najma v napatych situaciach alebo pri konfliktoch. Ide o chranenie
zaujmov rodiny a zabezpecenie prezitia podniku.

Pre rodinné podniky na celom svete je tazké robit odvazne kroky a ist do novych
rizik, nakolko ich m6zu vyviest z komfortnej zony. Takze ¢o znamena
profesionalizacia podnikania pre rodinné firmy? Ide predovSetkym o Strukturu a
disciplinu smerujucu k jasnej vizii a schopnosti lepSie inovovat, efektivnejsie
diverzifikovat, viac exportovat' a rychlejSie rast. Struéne povedané ide o nastavenie
podnikania tak, aby boli zabezpecené dva zékladné ciele: dlhodoba udrzatelnost
spolo¢nosti a zlepSujuca sa ziskovost.

Svetové trendy: vlastnit rodinnit firmu, ale neriaditju, je ,,in“

Pochopenie rozdielu medzi vlastnictvom a riadenim je vo svete ¢oraz ddlezitejSie — javi sa, ze mat firmu ,iba vo
vlastnictve® je trend, ktory nabera na obratkach. Pocet rodinnych firiem vo svete, ktoré chcu nastupujicej generacii
prenechat vlastnictvo, ale nie manazment, stupol v roku 2014 na 32 % (z 25 % v roku 2012). A ako sa moment
odovzdania nastupnictva priblizuje, tym viac majitelov tito moznost aktivne zvazuje. Boli by sice radi, keby budica
generacia prevzala podnikanie, ale uznavaju, Zze zamestnany manazment mdze nahradit jednu alebo dokonca dve
generacie, a pripadne Ze firma sa nemusi vratit k riadeniu rodinou vébec.

Profesionalizacia podnikania rodinnych firiem sa €asto premieta aj do najimania externych manazérov, aby firmu riadili.

Casto je to spravne rozhodnutie, najmé ak firma dosiahne urg&ity kriticky rozmer, ktorého zvladnutie méze byt pre fiu
narocnym momentom.

Zdroj: Globalny prieskum rodinnych firiem 2014 z dielne PwC

PwC, Monika Kroslakova, Hospodarske noviny
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Zistenie, Ze majitelia slovenskych firiem zabezpecuju rast O

firmy skor konzervativnymi spésobmi, sa potvrdilo aj pri O

otazke, €i za ucelom financovania rastu planuji zmeny

vo vlastnickej Strukture firmy. Takmer vSetci (98 %)

uviedli, Ze tito moznost vobec nezvazuju. maijitelov planuje zmeny vo viastnickej $trukture do piatich

rokov
Dlhodobejsi pohlad na zmenu vo vlastnickej Struktare je

trochu pestrejSi. 18 % respondentov planuje zmeny
v horizonte piatich rokov.

Podnikatelov sme tiez vyzvali, aby sa zamysleli dalej do O
buducnosti a uviedli, o si myslia, Ze jedného dna s ich O
firmou spravia. Moznostiam, ktoré zvazuju, jednoznacne

dominuje postupenie vlastnictva dalej v rodine. Takmer

tretina majitelov viak ponecha vlastnictvo v rodine, ale slovenskych firiem bude postupenych aj riedenych v ramci

na riadenie firmy zamestnana manazment. rodiny

Z ostatnych moznosti je v kontexte zmeny vlastnika

najpopularnejsia fuzia s inou firmou, predaj investorom O
pripadne predaj biznisu inej firme (zhodne po 15 %). ! 5 a ! 5 O

Iba 2 % vlastnikov zvazuju predaj firmy manazmentu

(management buy-out; MBO) a uvedenie . ) .. .
akcii na burzu (IPO). podnikatelov zvaZuje predaj biznisu inej firme alebo PE

investorovi

Ked sa zamyslite dalej do budtcnosti, ¢o myslite, Ze spravite s Vasou firmou?
Respondenti mohli oznacit vSetky relevantné moznosti.

Vlastnictvo a manazment firmy bude postupeny dalSej generacii v rodine 78%
Vlastnictvo bude postupené dalej v rodine, ale manazment bude zamestnany 24%
Fuziu s inou spolo¢nostou 15%
Predaj inej firme 15%

Predaj investorom (private equity) 15%

Vstup na burzu (IPO) 2%

Predaj firmy manazmentu (MBO) 2%

-16 - Prieskum medzi slovenskymi podnikatelmi a rodinnymi firmami, 2014



Akt hodnotu ma Vasa firma?

Ci uz majitelia planuju nastupnictvo alebo predaj
podnikania alebo nie, nas prieskum ukazal, Zze vaésinu
z nich hodnota ich firmy zaujima. Nie vSetci ju vSak
skuto€ne poznaju.

36 % opytanych pozna hodnotu svojej firmy — i uz si ju
dali ocenit v poslednych dvanastich mesiacoch alebo v

minulosti. 29 % zo slovenskych vlastnikov sice firmu
ocenenu nema, ale rado by tak spravilo.

Poznate hodnotu Vasej spolo¢nosti? Mate ju ocenent?

® Ano, nedavno (v poslednych
12 mesiacoch)

= Ano, ale bolo to uz davno
(pred viac ako 12 mesiacmi)

= Nemam, ale rad/a by som
zistil/a hodnotu mojej firmy

Nie, nemam zaujem

»Ked chce majitel firmu odovzdat alebo predat,
mal by poznat jej cenu. Existuji rozne metody,
na zaklade ktorich je mozné stanovit hodnotu
— od sticasnej hodnoty aktiv, cez ocakavantl
hodnotu budtiiceho cash-flow, az po vysledky
ocenenia ¢i transakcie firmy podobného typu a
velkosti.

Konzultacia posudzovania hodnoty s
doveryhodnou tretou stranou je rozumnym
krokom, nakolko citové vazby majitela

k podniku ¢asto brania v objektivnom
zhodnoteni firmy a moézu teda priamo
ovplyvnit atraktivitu a hodnotu podnikania
pre potencidlnych kupcov.

Alex Srank
partner, PwC

PwC, Monika Kroslakova, Hospodarske noviny
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NajbeznejSim postupom na Slovensku je, ze firma prejde
v ramci rodiny do ruk dal$ej generacie. Pre su¢asného
vlastnika to znamena predovSetkym nutnost
systematicky a v€as zapoijit rodinnych prislusnikov do
chodu spolo¢nosti, dat’ im potrebny rozhlad a znalosti,
previest ich €asto aj vietkymi oblastami podniku a v
neposlednom rade im tiez postupne zverit pravomoci.

Uspesné medzigeneraéné odovzdavania podniku st
obvykle spojené s tvrdou a dlhodobou pracou na oboch
stranach, schopnostami a déverou zapojenych jedincov
a ostatnych ¢lenov rodiny, zamestnancov a obchodnych
partnerov. Majitel tiez musi naozaj chciet zmenu
realizovat. Jeho osobné zapojenie je tu klu€ové, rovnako
ako aj podpora krokov nového nastupcu.

Sekundarne faktory su zalezitosti typu formalnych dohéd
pre pripad choroby, umrtia, rozvodu alebo sporov v
rodine, ktoré je doleZité mat nastavené tak, aby v
takychto pripadoch nebol podnik ochromeny. Studia
amerického Institutu rodinnych firiem ukazuje, ze iba 30
% spolo¢nosti prezije po odovzdani v druhej generacii,
12 % v tretej generacii a len 3 % firiem sa dostanu za
Stvrtu ¢i dalSiu generaciu.

Strategicki investori kupuju spoloénosti, aby vhodnym
spb6sobom doplnili svoje schopnosti, prenikli na trh alebo
ziskali konkuren&nu vyhodu. Obe spolo¢nosti by idealne
mali byt kompatibilné z hladiska firemnej kultury.

Odovzdavana spolo¢nost by mala byt oCistena od
réznych komplikovanych vztahov a Struktur, ako su
napriklad nesuvisiace €innosti, nehnutelnosti a pod. Tiez
je minusom, ak je spolo&nost’ extrémne zavisla vo
svojom prevadzkovom fungovani na majitelovi.
Vyznamnou poZiadavkou tieZ byva zotrvanie vedenia a
majitela v spolo¢nosti na dobu 1 az 3 roky, aby bola
zaistena kontinuita podniku a prenos know-how.

Prieskum medzi slovenskymi podnikatelmi a rodinnymi firmami, 2014

Variant odkupenia firmy manazmentom (management
buy-out; MBO) je v poslednej dobe popularnejsi v
suvislosti s dostupnym financovanim a rastucimi
skusenostami s podobnymi transakciami. Casto byva
spojeny aj so vstupom dalSieho investora, najCastejsie

v podobe finanéného. Ten zaisti potrebné prostriedky na
kupu spolo€nosti, ktorymi manazment nemusi disponovat
alebo ich nema v potrebnej vyske.

Prave schopnost manazmentu financovat kupu totizto
byva jednym z problémov. Dal$im je dohoda na férove;j
cene, kedy manazment, zvlast ak sa MBO pripravuje
diho dopredu, méze byt v konflikte zaujmov. V krajnom
pripade sa mdze snazit aj o ,podhodnotenie“ spolo¢nosti
a konat tak, aby cena pri kupe spolo¢nosti bola o

konkuren&nej ponuky je mozné toto riziko zniZzit.




Primarna emisia akcii (IPO) bola popularna najma v
obdobi boomu kapitalového trhu pred rokom 2008 a tiez
v suvislosti s rozvojom regionalnych burz, najma
Var$avskej burzy. Obvykle v§ak firmy hladaju tymto
spbsobom skér novy kapital na rozvoj.

IPO je elegantny variant pre moznost postupne
vystupovat’ zo spolo¢nosti a prostrednictvom minoritného
podielu s Aou nestratit kontakt. AvSak toto je vykupené
nutnostou viac sa investorom a verejnosti otvorit a vo
svojich Cinnostiach sa chovat viac Struktirovane.

Priprava na samotné IPO trva minimaine pol roka. K
tomu je nutné, najma u sukromnych spolocnosti, ktoré
nemaju precizne nastavené procesy riadenia a
reportovania, pripoc€itat aj niekolko rokov pre nastavenie
tychto funkcii.

Dovodom, pre€o sa majitelia stavaju niekedy negativne k
predaju svojej firmy finanénému investorovi, je ¢asto
nepochopenie zamerov finan¢nych investorov a obava
vlastnikov o stratu identity svojich firiem. Prave vSak
finanéni investori su kriticky zavisli na vedeni spoloénosti
a je v ich zaujme, aby spolo¢nost fungovala dobre a aby
tito ludia spolo¢nost’ dalej viedli. Finan&ny investor potom
pomo&ze s pripadnou expanziou, spojenim s dalSimi
spolo¢nostami z odvetvi a pomoze zaistit' financovanie.

Vyhodou fuzie je, Ze pre tuto transakciu neexistuje
spravidla potreba externého financovania. Priatelské
spojenia sU pomerne zaujimavy nastroj pre anorganicky
rast spolo¢nosti. Komplexnost realizacie transakcie a
mozné problémy dalSej koexistencie vSak niektoré
spolocnosti od tohto kroku odradzaju.

Pokial transakcia prebehne vymenou akcii, ide o
pomerne jednoduchy krok. Ak sa ale podniky spéjaju
vloZenim do novej firmy, spoCiva komplexnost v
nastaveni vzdjomnych vztahov v rdmci nového podniku.
Na uvod je preto nutna dokladna inventura oboch
spolo¢nosti, dohoda o tom, ako budu fungovat v
buducnosti, ako si budu delit zisk a podobne.
Jednoduché nie je ani urcit podiel spajanych podnikov v
novej spolocnosti, napr. v pripade, Ze jedna z firiem
vklada okrem hmotného majetku aj svoje know-how ¢i
schopnosti manazmentu. Je vhodné pripravit sa aj na to,
Ze spojenie nemusi fungovat. Za zvaZenie tak stoji aj
uzatvorenie ,predmanzelskej zmluvy“, ktora bude

rieSit’ vystupenie zo spolo¢ného podniku.

PwC, Monika Kroslakova, Hospodarske noviny
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Otazka nastupnictva ¢i vSeobecne zaistenie chodu firmy
aj potom, €o jej maijitel a Casto i riaditel v jednej osobe
prestane aktivne rozhodovat o jej fungovani, je naro¢na
a pre vlastnikov velmi citliva a osobna.

Co vietko je nutné zvazit, ked majitel uvaZuje o odchode

z firmy? Ur¢ite by mal poznat’ odpovede na nasledovné

otazky:

o Co vsetko je potrebné na zabezped&enie rastu mojej
firmy v nasledujucich dekadach?

e Kito je najlepSou osobou, ktora to dokaze?

¢ Kedy je najvhodnejsi ¢as na podniknutie finalnych
strategickych, legalnych, riadiacich a dafnovych krokov
suvisiacich s odchodom z firmy?

e Aka je v skutoCnosti hodnota mojej celozivotnej
prace?

e Do akej miery si chcem ponechat kontrolu nad
riadenim firmy po mojom odchode?

e Ako mézu ¢lenovia mojej rodiny ¢o najviac benefitovat
z toho, ¢o som vybudoval?

e Ako zabranim pripadnym sporom v rodine?

e Ktord moznost je pre mfia najvyhodnejSia po danovej
a pravnej stranke?

Zodpovedanie tychto otazok si vyZaduje jasnu predstavu
o buducom strategickom smerovani firmy. Akékolvek
Va$e rozhodnutie bude, malo by vychadzat' z Vasich
osobnych a podnikatel'skych priorit tak, aby €o najlepSie
vyhovovalo Vasim potrebam.

Velkym vykri€nikom rodinnych firiem po celom svete otazka nastupnictva. Iba 16% rodinnych podnikov ma vypracovany
a zdokumentovany plan nastupnictva. Prili§ vela fiiem bud neplanuje nastupnictvo vébec, alebo ho riadi ako osobnu
zélezitost medzi dvoma jednotlivcami a nie ako proces, ktory si vyZaduje rovnaku disciplinu a objektivitu ako akykolvek
iny aspekt podnikatelského rozhodovania. Vysledkom je zvySujuce sa napatie a rodinné konflikty, ktoré mozu vyustit do
zaniku celej spolo€nosti. Ako jeden z naSich respondentov povedal: ,Rodinné podniky oby&ajne zlyhavaju z rodinnych

doévodov."

Plan, ktory nie je napisany, nie je plan, ale len napad. Toto je otazka, ktorou sa rodinné firmy musia zaoberat s
rovnakym odhodlanim a energiou, ako sa venuju profesionalizacii ostatnych aspektov podnikania. Nastupnictvo bude
vzdy emotivna zalezitost, ¢o je o dévod viac, prec¢o by sa k nemu malo pristupovat’ skor profesionalne nez individualne.

Alica Paviikova
partner, PwC

Zdroj: Globalny prieskum rodinnych firiem 2014 z dielne PwC
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Bez ohladu na formu je moment prechodu zriedka
jednoduchou zalezitostou a je to jeden z najcastejSich
zdrojov konfliktu ako v ramci rodiny, tak aj v manazmente
firmy.

Majitelia, ktori planuju ponechat’ vlastnictvo aj riadenie
firmy v rodine, sa najviac obavaju toho, Ze nastupujica
generacia nezvladne tlak, ktorému bude vystavena.
Niektori tiez riesia situaciu, kedy ¢lenovia rodiny nemaju
zaujem prevziat vedenie firmy.

»,Nemam obavy, prave
naopak, nova generacie moze
byt prinosom.”

- ——

respondent prieskumu i

Zatial nemam osobné skiisenosti,
ale v okoli vidim nezaujem
nastupcov a pokracovanie v
rodinnom biznise. Tijka sa to najma
mensich rodinnych firiem. Deti uz su
ndroc¢né na postavenie a poziciu a
nemaju zaujem zotrvat v malej
rodinnej forme, najmda ak studovali
v zahranici.”

' ,Rodinné firmy takmer vidy rozbijajit rodinné vztahy.
Delenie moci a penazi v rodine nikdy nemoze byt
spravodlivé. Nastupnictvo obdobne - kto a preco prave
on? Takze u nas panuje v tejto otazke skepsa.”

respondent prieskumu

respondent prieskumu

»,Nastupnictvo je o dovere bez ohladu na to,
¢1 hovorime o rodinnom alebo inom type. Pri
rodinnom nastupnictve vidim mozné rizika v

nezhodach pri riadent firmy a pripadné

5 ,Obavam sa, ze mladez nebude dopady na rodinne vdzby.“

mat zaujem o to, ¢o sa my .
» B respondent prieskumu
snazime udrzat.

respondent prieskumu
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Nazor a skiisenosti odbornika
na rodinné podnikanie

Jednym z hlavnych €initelov, ktoré vplyvaju na kontinuitu
prechodu rodinného podniku z jednej generacie na
druh, je skuto¢nost, Ci je nastupnictvo planované.
Planované nastupnictvo zabezpecuje harmonicky
prechod rodinného podniku na dalSiu generaciu.
Clenovia rodinného podniku maju &asto zmie$ané pocity
vocCi planovaniu nastupnictva, su to prirodzené obavy zo
zmeny fungovania uz zabehnutého kolobehu firmy.

V ekonomicky vyspelych krajinach je oznacenie ,rodinna
firma“ synonymom kvality, prestize, preverenej stabilnej
firmy, ku ktorej sa s hrdostou hlasi cela rodina. Je
zrejmé, Ze v rodinnej firme, ktoru vlastnite, travite vSetok
€as a snazite sa ju budovat pre svoje deti. Celkom inak
to funguje, ked ste sucastou velkej korporacie a
potrebujete dosahovat’ operativne vysledky, aby ste mali
dobré hodnotenie na konci roka. NavySe, ked date svoje
meno do nazvu firmy, €o je u rodinnej firmy bezna vec,
tak sa o nu starate inak ako o anonymnu akciovu
spolo¢nost, kde su majitelmi dalSie spolo¢nosti.

Prirodzene, rodinna firma sa nemdze vzdy a za kazdu
cenu spoliehat len na potencial rodiny. Ked sa vyskytne
situacia, s ktorou nema skusenosti, napriklad prienik
firmy do zahranicia, urcite sa oplati docasne najat
plateného odbornika.

Prieskum medzi slovenskymi podnikatelmi a rodinnymi firmami, 2014

Realna vymena generacii nastava v rodinnej firme priblizne v
rozmedzi 20 — 25 rokov, €0 znamena pre slovenské
podmienky prave v tomto obdobi - 25 rokov od prechodu na
trhovi ekonomiku. V zahranici je bezna vec, ze ked
podnikatel dovfsi 55 rokov, odovzda zabehnutu firmu synovi a
ide cestovat alebo hrat golf. U nas v nej zakladatel pracuje do
sedemdesiatky, aj ked ma vo firme nastupcu, ma obavu mu
firmu odovzdat. D6vodom méze byt, Ze sa mozno
zakladatelia boja 0 majetok alebo sa citia nenahraditelni.

Zakladatel by si mal uvedomit, Zze odovzdanim vedenia firmy
nestraca svoj majetkovy podiel vo firme a stale sa méze
zapajat do vSetkych investi¢nych a strategickych rozhodnuti.
Druhé Specifikum je, Ze u nas su podnikatelia velmi pracoviti.
Co je véak dolezité, nastupcov do firmy treba pripravovat, o
¢om u nas chyba povedomie. Vybrat vhodného nastupcu a
rozhodnut sa medzi viacerymi detmi nie je lahké. Niekedy je
nevyhnutné aj do€asne zamestnat’ profesionalne manazéra,
napr. pokial potomok nedosiahne dostacujuci vek, vzdelanie
alebo prax.

Ing. Monika Kroslakova, PhD.

Pbsobi na Katedre sluzieb a cestovného ruchu, Obchodnej
fakulty, Ekonomickej univerzity v Bratislave. V pedagogickej,
vedecko-vyskumnej a publikacnej €innosti sa orientuje na
problematiku rodinného podnikania, je garantom predmetu
Rodinné podnikanie na Ekonomickej univerzite, je autorkou
alebo spoluautorkou viacerych publikacii zaoberajucich sa
problematikou rodinného podnikania a participovala tieZ na
priprave navrhu zakona o rodinnom podnikani na Slovensku
v roku 2013. Predna8a na vedeckych a odbornych
konferenciach témy tykajuce sa rodinného podnikania a
aktivne spolupracuje na projektoch a prieskumoch
zameranych na predmetnu problematiku. Na Ekonomickej
univerzite participuje taktiez v predmetoch Obchodné
podnikanie, Obchodno-podnikatelské sluzby a Marketing a

manazment sluzieb. Pdsobi ako ¢lenka predstavenstva pre
vztahy s verejnostou Institutu pre podporu a rozvoj
vzdelavania, vedy a vyskumu — IPRV. Je spolumajitelkou
rodinnych firiem Novplasta, s.r.o. a Pro Tennis Academy
S.I.0.



respondent prieskumu

respondent prieskumu

respondent prieskumu

Vysledky prieskumu poukazuju na fakt, Ze mnoho
rodinnych podnikov nema vobec sformulovany plan
nastupnictva, dokonca v mnohych rodinach zatial neexistuje
ani pravdepodobny nastupca. Nakolko nastupnictvo je
zdihavy a komplikovany proces prenesenia vedenia podniku
na nasledujucu generaciu a mnozstvo ¢asu potrebného na
cely proces je zavislé od typu rodiny a druhu podnikania,
odporu¢ame zostavit' jasne sformulovany plan nastupnictva
pozostavajuci zo 4 faz:

Spustenie procesu, je doba, pocas ktorej sa deti u€ia o
rodinnom podniku. Deti sa s podnikom stretavaju
dennodenne, spoznavaju hodnoty a kulturu zavedenu v
podnikani svojich rodi¢ov. Rodi€ia veria, Ze sa ich deti sami
rozhodnu pre pracu v rodinnom podniku.

Druha faza je proces vyberu nastupcu zo vSetkych deti.
Majitelia si mézu zvolit rézne kritérid zaloZzené na veku,
pohlavi, kvalifikacii a schopnostiach. Pre rodi€ov je naro¢né
vybrat prave jedno dieta, ktoré sa stane ich nastupcom.
Vacésinou si vyberaju na zaklade veku — najstarsSie dieta. Nie
vzdy prave najstarSie dieta ma najlepSie predpoklady a
kvalifikaciu potrebnu pri manazovani rodinného podniku. Pri
vybere vhodného nastupcu je nevyhnutné odputat’ sa od
emocionalneho hladiska.

2. faza: vyber vhodného

1. faza: spustenie procesu nastupcu

Tretou fazou je vzdelavanie, 8o je naroény proces. Casto
sa stava, Ze rodiCia zistia, Ze vySkolenie vlastného dietata
do pracovnej pozicie je naro¢nejsie, ako oCakavali a
planovali. Alternativnym rieSenym je preto ziskanie
pracovnych skusenosti mimo rodinného podniku napr. u
konkurencie. Inym spdsobom, ako vySkolit potencialneho
nastupcu, je koncept ucenia sa cielmi, po anglicky training
by objectives (TBO). V ramci tohto konceptu pracuju spolu
obaja ucitel (majitel- rodi¢, manazér) aj potencialny
nastupca, aby zistili, aké schopnosti ma potencialny
nastupca. Na to, aby bol nastupca hodnoteny objektivne,
potrebuje ziskat realnu zodpovednost za niektoré ulohy.
Vhodnym spésobom posudenia a zdokonalenia jeho
schopnosti je jeho zaangaZovanie na beZznom chode firmy.

Poslednu fazu predstavuje samotny medzigeneracny
prechod. DoterajSi podnikatel — zakladatel odchadza do
dochodku a jeho poziciu prebera nastupca, vacsinou z
radu potomkov. Zakladatel uz nezasahuje do bezného
chodu podniku, méze v8ak konzultacne participovat na
vacsich alebo strategickych investiénych rozhodnutiach. *

* text publikovany vo vysokoskolskej publikacii: KroSlakova, Monika. Rodinné podnikanie. 1. vyd.
Bratislava : Vydavatelstvo EKONOM, 2013. 131 s. [7,46 AH]. ISBN 978-80-225-3697-4

4. faza: medzigeneracny

3. faza: vzdelavanie prechod
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Zamestnavanie profesionalnych manazérov méze
vyrieSit mnoho biznisovych zalezitosti, ktorym
podnikatelia ¢elia a doplnit pripadny nedostatok
zruénosti €i skusenosti. PrinaSa ale aj subor vlastnych
vyziev, ktoré nie su vzdy na prvy pohlad zrejmé.

Je velmi odlidné biznis vlastnit ako ho ,iba“ manazovat
a pre mnohych zakladateflov je vefmi tazké firmu opustit.
To isté plati, samozrejme, aj ked je podnikanie
odovzdané nastupcovi, ale moznost stretu nazorov je
zrejmejSia so skisenym manazérom so silnymi napadmi,
ktoré sa mbzu lisit od predstav vlastnika. Podniky, ktoré
si najimaju externy top manazment, sa musia naucit, ako
sradit svojich manazérov" a ziskat' z nich €o najviac.
Niekedy vlastnik musi vyuzit svoj vplyv a postavenie vo
firme aby zabezpecil, ze kultira a hodnoty firmy budu
chranené.

Pre manazérov vo firméach vlastnenych individualnymi
podnikatelmi je potrebné pochopit a ocenit velmi odlisné
prostredie, do ktorého prichadzaju a prispdsobit mu svoj
pracovny Styl a navyky. V niektorych pripadoch méze
byt zamestnanie nezavislého manazéra jediny spbsob,
ako aplikovat cenné skusenosti a odborné znalosti, ale
Casto je tazkou vyzvou najst tych spravnych ludi.

respondent prieskumu

Pokial ide o zru€nosti, profesionalizacia podnikania sa €asto prejavuje aj najimanim manazZérov z prostredia mimo
rodiny, aby riadili podnik. Casto je toto rozhodnutie skutodne spravne, najma ked firma dosiahne urgity zZlomovy bod.
Zaroven vSak méze byt tento krok pre rodinnu firmu naro€nym momentom. Ked prinesiete do firmy externych
manazérov - Specialne na vrcholovu poziciu - dynamika rodinnej firmy nevyhnutne zmeni, nakofko do hry vstupuje iny
subor zaujmov.

Vyzvou pre rodinnu firmu je tento prechod manazovat a uznat, ze ak ma byt biznis UspeSny, musi sa zmenit’ aj pristup
¢lenov rodiny k podnikaniu. Musia akceptovat ¢iasto€nu stratu kontroly a zvySené naroky na formalizovanu disciplinu,
¢o mbze tazkeé, najma ked ide o silné osobnosti, ako to v mnohych pripadoch podnikatelov byva.

Zdroj: Globalny prieskum rodinnych firiem 2014 z dielne PwC
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" ,Budem sa musiet uistit, ¢ na to budtl

moji nastupnici dostatoc¢ne pripravent.
Obavou by som to vsak nazval. Verim,

Ze budl viest firmu rovnako dobre, ako
my doteraz.“

respondent prieskumu

,~Mame obavy ohl'adom rozdrobovania
podielov a rozhodovacich hlasov.“

respondent prieskumu

,Nase deti sa realizujii inde
vo svete...”
respondent prieskumu

»,Nasa rodinna firma nema biologicky

mozného nastupcu z rodiny, ostava len
moznost fungovania ¢o najdlhsie a potom
predaj. Tymto sa nam situdcia zlahcuje a
netyka sa nas obava z nastupnictva.”

respondent prieskumu

»Nastupnictvo moze byt zdrojom
problémov. Je dolezité ho zavcéasu
pripravovat, ¢im sa znizia rizika.”

respondent prieskumu

" Postupenie nastupnictva vidim v horizonte 10 rokov, v ramci rodiny este nemam
istotu zaujmu zo strany nastupnikov, kdeze velka ¢ast mladych ludi je dnes v
cudzine a ndvrat je neisty. A ohladom nastupnictva mimo rodiny, pripadne
predaja firmy, je to jednoznacne znizenie kvality kontrolingu procesov, mozné
znizenie zodpovednosti za osud sticasnych i budiicich zamestnancov a neistota, ¢i
novy manazment bude schopny (samozrejme i s malou aktudlnou modifikaciou)
nadalej udrzat vysokil kultiirnu tirovert nasej spolo¢nosti, ktorit sme budovali

vySe 40 rokov..“

respondent prieskumu
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Prieskum realizovala poradenska spolo¢nost PwC v spolupraci s Ing. Monikou
Kroslakovou, PhD. z Ekonomickej univerzity v Bratislave a dennikom Hospodarske
noviny. Osloveni majitelia rodinnych firiem odpovedali prostrednictvom on-line verzie
dotaznika o obdobi od 8. septembra do 15. oktébra 2014. Prieskumu sa zacastnilo 77
vlastnikov (28 individualnych podnikatel'ov a 49 majitelov rodinnych firiem), 67 %
muzov a 33 % Zien, z roznych odvetvi.

Vekovéa kategoria respondentov: 33 % 45 — 54 rokov, 28 % 35 — 44 rokov, 19 % 55 — 64
rokov, 6 % pod 25 rokov, 4 % viac ako 65 rokov

DiZka podnikania na Slovensku: 53 % viac ako patnast rokov, 21 % pit aZ devit rokov,
19 % desaf az $trnast, 6 % menej nez pat rokov.

Vyska vinosov: 51 % menej nez 500 tisic EUR, 16 % 500 tisic — 1 mil. EUR, 14 % 5 — 15
mil. EUR, 8 % 2 — 5 mil. EUR, 6 % 15 — 50 mil. EUR, 4 % 1 — 2 mil. EUR, 2 % viac nez
50 mil. EUR

www.pwce.com/sk/sukromni-vlastnici

Siedmy roc¢nik prieskumu rodinnych podnikov na celom svete, ktory pravidelne
realizuje poradenska spolo¢nost PwC. V tomto roku bolo uskutoénenych 2 378
struktarovanych telefonickych a on-line rozhovorov s klI'i¢ovymi reprezentantmi
rodinnych podnikov vo viac ako 40 krajinach po celom svete v obdobi od 29. aprila a
29. septembra 2014. Obrat zi¢astnenych spolo¢nosti je od viac ako 5 miliénov USD az
po viac ako 1 miliardu USD. Rozhovory boli vykonavané v miestnom jazyku rodenymi
hovorcami a inklinoval k priemeru medzi 20 a 35 minut. Vysledky analyzované
spolo¢nostou Jigsaw Research.

Prieskumu sa zicastnili rodinné firmy z viac ako 40 krajin a regiénov: Australia, Novy
Zéland, USA, Kanada, Brazilia, Mexiko, Peru, Juzna Afrika, Nigéria, Kena, India,
Singapur, Indonézia, Malajzia, Taiwan, Hong Kong, Cina, Stredny vychod (Jord4nsko,
Saudska Arabia, Oman, Spojené arabské emiraty), Rusko, Turecko, Velka Britania,
Nemecko, Taliansko, Spanielsko, irsko, Svédsko, Rakisko, Svajéiarsko, Belgicko,
Holandsko, Dansko, Malta, stredn4 a vychodna Eurépa (Bulharsko, Madarsko,
Lotyssko, Pol'sko, Rumunsko, Slovensko).

www.pwe.com/familybusinesssurvey
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Firmy PwC pomahaji organizaciam i jednotlivcom vytvarat t hodnotu, ktort hl'adaji. Sme siefou firiem v 158 krajinich
s vy$e 195 000 pracovnikmi, ktori robia vSetko pre to, aby poskytovali kvalitné auditorské, danové a poradenské sluzby.
Viac sa dozviete na nasej webovej stranke www.pwc.com/sk.

PwC Bratislava
Néamestie 1. méja 18, 815 32 Bratislava
Tel.: +421 (0)2 59350 111

PwC KoSice
Protifasistickych bojovnikov 11, 040 01 Kosice
Tel.: +421 (0)55 3215 311

Posobi na Katedre sluzieb a cestovného ruchu, Obchodnej fakulty, Ekonomickej univerzity v Bratislave. V pedagogickej,
vedecko-vyskumnej a publikacnej ¢innosti sa orientuje na problematiku rodinného podnikania, je garantom predmetu
Rodinné podnikanie na Ekonomickej univerzite, je autorkou alebo spoluautorkou viacerych publikacii zaoberajicich sa
problematikou rodinného podnikania a participovala tiez na priprave navrhu zdkona o rodinnom podnikani na
Slovensku v roku 2013. Prednasa na vedeckych a odbornych konferenciach témy tykajice sa rodinného podnikania a
aktivne spolupracuje na projektoch a prieskumoch zameranych na predmetnt problematiku. Na Ekonomickej univerzite
participuje taktiez v predmetoch Obchodné podnikanie, Obchodno-podnikatel'ské sluzby a Marketing a manazment
sluZieb. Posobi ako c¢lenka predstavenstva pre vztahy s verejnostou Instittitu pre podporu a rozvoj vzdelavania, vedy a
vyskumu — IPRV. Je spolumajitel’kou rodinnych firiem Novplasta, s.r.0. a Pro Tennis Academy s.r.o.

Ekonomicky dennik Hospodarske noviny (HN), ktory vydava vydavatel'stvo ekonomickej a odbornej tlaée ECOPRESS, je
najéitanej$im ekonomickym periodikom na slovenskom trhu. Citatelia denne v HN nach4dzajt najnovsie informacie o
vyvoji domacej i zahrani¢nej ekonomiky, konkrétnych sektorov, v ktorych pésobia, poniikaji aj pohl'ad na slovenski i
svetovi politiku. HN poniikaji noviny rozdelené na dve sekcie, prvta vyluéne spravodajski, druha pod nazvom HN+ sa
venuje popri ekonomike, analyzam, servisu a publicistike. Predstavuji teda plnohodnotny primarny zdroj informacii so
silnou ekonomickou kompetenciou. www.hnonline.sk

Adresa spoloc¢nosti: ECOPRESS a.s., Nobelova 34, 831 02 Bratislava
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Této publikacia poskytuje iba vSeobecné informacie a zakladny prehlad o danej téme, ale nenahradza profesionalne
poradenstvo. Nikto by sa preto nemal riadit vyluéne informaciami, ktoré sa v nej obsiahnuté, ale mal by sa zakazdym opierat o
Specifické odborné rady. Presnost alebo tGplnost informacii uvedenych v tejto publikacii nie je zarucena (¢i uz explicitne alebo
implicitne), a preto — pokial to zakon povoluje - PwC neprijima ani neprebera nijakt povinnost, zodpovednost ¢i povinnd
starostlivost za akékol'vek nasledky vo¢i komukolvek, kto by konal alebo nekonal na zéklade informaécii uvedenych v tejto
publikacii, a ani za akékol'vek rozhodnutia prijaté na ich zaklade.

© 2014 PwC. VSetky prava vyhradené. Nazov "PwC” v tomto dokumente oznacuje spolo¢nosti PricewaterhouseCoopers
Slovensko, s.r.o., PricewaterhouseCoopers Tax, k.s., PricewaterhouseCoopers Services s.r.o. a PricewaterhouseCoopers Legal,
s.I.0., ktoré st ¢lenmi siete firiem PricewaterhouseCoopers International Limited, z ktorych kazda je samostatnym a
nezavislym pravnym subjektom.
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