RODINNE FIRMY

Rodinna ustava drzi rodinné
firmy pohromade naprie¢

generaciami

Idealny ¢as na vypracovanie rodinnej Gistavy je skor,
nez v rodinnej firme vznikni vazne konflikty, radia odbornici

odinné firmy tvoria d&-

lezitli siicast svetovych

ekonomik. Podla odha-

dov tvoria viac ako dve
tretiny vietkych podnikov na svete,
pricom generuji vacsinu pracov-
nych miest v stitkromnom sektore.
Napriek déleZitosti rodinnych firiem
hovoria statistiky jasnou recou - len
30 percent rodinnych firiem preZije
prechod na druhii generaciu a iba
dvanast percent sa lispesne dostane
do tretej generacie.

Jednou z klticovych pricin tohto
stavu je absencia formalnych pra-
vidiel, ktoré by usmerniovali vztah
medzi rodinou a podnikanim.
Prave tu vstupuje do hry rodinna
tistava - dokument, ktory moze byt
rozhodujiicim faktorom dihodobej
lispednosti rodinnej firmy.

+V slovenskom a ceskom prostre-
di sa s rodinnou nstavou nestre-
tivame zatial tak ¢asto, ako by si
zaslizila. Je to v3ak nastroj, ktory
mozZe vyrazne prispief k eliminacii
nedorozumeni medzi zakladatelom
a nistupcami a preniest na dalsie
genericie hodnoty a myslienky za-
kladatela po tom, co prestane byt
vo firme aktivny,” hovori partner
a spoloénik advokatskej kancelarie
Havel & Partners a associate partner
One Family Office Stépan Starha.

Do akcie &im skor

Idedlny ¢as na vypracovanie rodin-
nej fistavy je skor, nez v rodinnej
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firme vznikni vaZne konflikty. Od-
bornici odporiiéaji zacaf tento pro-
ces najneskor vtedy, ked do firmy
vstupuje druha generacia alebo ked
firma dosiahne takt velkost, Ze si
vyzaduje profesiondlny manaZment.
.V praxi sa asto stretavame s tym,
Ze vela zakladatelov neriesi straté-
giu odovzdania firmy pocas Zivo-
ta, ale ddjde na to bez pripravy az
v pripade smrti ¢i vo chvili, ked' uz
zakladatel nie je schopny plne sa
firme venovat,” hovori na margo
nacasovania Stépan Starha.

Pravnici
odporicaju
pretavitzakladné
pravidla z rodinnej
ustavyajdo
pravne zavdznych
dokumentov

Samotna tvorba dokumentu by
mala byt kolektivnym procesom za
ncasti vsetkych kltcovych clenov
rodiny, ideadlne s podporou exter-
ného facilititora - pravnika, rodin-
ného poradcu alebo odbornika na
spravu rodinnych firiem.

Délezité je pamatat, ze rodinna
tstava nie je staticky dokument.
Rodina rastie, meni sa, prichadzaji
novi élenovia. Ustava by preto mala
byt pravidelne revidovana - zvyéaj-

ne kazdych pit aZ desat rokov - aby
zostala relevantna a odrazala aktu-
alnu realitu rodiny.

Rodina ajfirma

+Rodinna Gstava, ktora sa zvykne
niekedy nazyvat aj rodinny kédex
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alebo rodinny protokol, definuje
pravidla, hodnoty, viziu a mecha-
nizmy rozhodovania pre rodinu
podnikatelov,” hovori odbornicka
na rodinné firmy Erika Madari
Matwij. Nejde pritom o pravne za-
vazny kontrakt v klasickom zmysle
slova, ale o moralnu a organizaénii
dohodu, ktorii ¢lenovia rodiny spo-
loéne prijimaji a ktorej dodrziava-
nie sa buduje na vzijomnej dovere
arespekte.

Rodinna tistava je interna mapa
pre rodinu. M&Zu sa do nej vniest
myslienky, hodnoty a predstavy
o tom, ako by mala rodinna firma
fungovat naprie¢ generaciami.
Spravne vypracovana rodinna tsta-
va pomaha zabezpecit, aby sa vietci
potomkovia stotoznili s poslanim
rodinnej firmy. ZniZuje sa tym ri-
ziko hodnotovych nestiladov a spo-
rov medzi jednotlivymi potomkami.
Pravnici pritom odporicajii pretavit
zakladné pravidla z rodinnej tstavy
aj do pravne zavaznych pravidiel.

RODINNE FIRMY

.Rodinna
tistava vytvira
riémec, vktorom
moZe firmarast
beztoho, aby
trpelirodinné

vizby."

Erika Madari
Matwi]
Inétitt Rodinného
Businessu,
prezidentka

,V rodinnom prostredi sa osob-
né vztahy a obchodné zaujmy ne-
ustile prelinajii, ¢o bez jasnych
pravidiel vedie ku konfliktom,
krivdam a v kone¢nom désledku
k rozpadu firmy alebo rodiny - nie-
kedy oboch. Rodinna tstava tieto
hranice jasne stanovuje a vytvara
ramec, v ktorom moze firma rast
bez toho, aby rodinné vazby utr-
peli,” hovori Erika Madari Matwij.

Koho pustit do firmy

Jednou z najcastejsich a najvacsich
chyb v rodinnych firméach byva ab-
sencia ¢i nedostatok komunikicie.
Napriklad v otazkach, ako by malo
vyzerat usporiadanie firmy. Nieke-
dy diskusia prebehne, ale zamrzne
na tom, Ze kaZda genericia mi na
vec iny pohlad. Bez dostatocnej
komunikacie rodine niekedy chyba
vizia a odovodnenie, preco robia
to, o robia,” hovori $tépan Starha
z Havel & Partners.
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KedZze ziadna rodina nie je bez
sporov, riesenie konfliktov je nevy-
hnutnou stcastou rodinnej astavy.
Dobra iistava obsahuje jasny po-
stup, ako sa konflikty riesia, a to
od internej mediacie cez rodinni
radu az po externého arbitra. Kaz-
da rodinna lstava je jedinecna,
pretoze odraza hodnoty, historiu
a ambicie konkrétnej rodiny. Na-
priek tomu existuji oblasti, ktoré
by mal kazdy takyto dokument po-
kryt. Patria sem spolo¢né hodnoty,
poslanie firmy, ako aj jej dlhodoba
vizia, ¢o st veci, ktoré by mali ro-
dinu spajat. Tito ¢ast predstavuje
absolatny ziklad, na ktorom stoja
vietky ostatne pravidla.

»Medzi tie napriklad patria pra-
vidla vstupu novych ¢lenov do fir-
my. Jednou z najcitlivejsich otazok
je to, kto z rodiny mbZe pracovat
vo firme a za akych podmienok.
Kvalitna tistava pritom stanovuje
jasné kritéria - napriklad pozado-
vané vzdelanie, predchadzajice
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pracovneé skisenosti mimo rodinnej
firmy alebo minimalna dizka praxe
v odbore,” prezradza odbornicka.
Tym sa predchadza situaciam, ked
menej kompetentni rodinni prislus-
nici obsadzuji klacové pozicie len
na ziklade pribuzenského vztahu.

Dalsou délezitou oblasfou je
struktiira riadenia a rozhodovania
vrodinnej firme. Ustava vymedzu-
je, kto a ako rozhoduje - kde lezi
hranica medzi rozhodovacou pri-
vomecou rodiny a profesionalneho
manaZmentu. Zaroveri definuje tilo-
hu réznych organov rodinnej firmy,
ako sii rodinna rada, dozorna rada
¢irodinné zhromazdenie, a uréuje,
pre aké rozhodnutia je potrebny sti-
hlas celej rodiny.

Generacny presun

Alfou a omegou je v pripade rodin-
nych firiem nastupnictvo. ,Plan na-
stupnictva je pravdepodobne najdo-
lezitejSou castou rodinnej tistavy.
Uréuje, ako prebehne odovzdanie
vedenia firmy dalsej generacii, aké
sl podmienky pre vyber nastupcu
a ako dlho prebieha prechodné ob-
dobie,” hovori Erika Madari Matwij.
Absencia planu nastupnictva je jed-
nou z najcastejiich pri¢in rozpadu
rodinnych firiem.

Plan by mal obsahovat niekolko
kltc¢ovych prvkov. V prvom rade je
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to vyber a priprava nastupcu, teda
jasné kritéria, ako sa nastupca vy-
ber4, &i ide o najstardieho potomka,
najschopnejsieho clena rodiny ale-
bo externého manazéra. Sticastou
je aj rozvojovy plan - aké vzdelanie,
skiisenosti a mentoring nastupca

Kvalitna rodinna
ustavariesi aj
otazku
viastnictvav
pripade dedenia
vrodinnejfirme,
ako ajrozvodu

absolvuje pred prevzatim vedenia.

Jvelmi doleZité je aj casové
nastavenie presunu - kedy a ako
dlho trva prechodné obdobie, po-
¢as ktorého zakladatel odovzdava
pravomoci postupne, nie naraz.
Skiisenosti ukazuji, ze nihle odo-
vzdanie firmy byva traumatické
pre vietkych, preto vo vacsine
pripadov trva roky,“ hovori Erika
Madari Matwij. Plan musi riesif aj
vlastnicku struktiiru po presune,
teda ¢i nastupca ziska aj majoritny
podiel alebo len riadiacu pravomoc,
a ako sa vysporiadaji ostatni rodin-
ni prislusnici.

Kvalitna rodinna tstava riesi aj
otazku vlastnictva a dedenia po-
dielov v rodinnej firme. Do tvahy
pritom pripada viacero Zivotnych
scenarov, nielen dedenie, ale aj
rozvod alebo odchod ¢lena rodi-
ny z firmy. Dokument definuje
predkupné prava a mechanizmy
ocefiovania podielov. Kliicova je
dividendova politika, ktora stano-
vuje pravidla pre vyplatu ziskov
a oddeluje osobné potreby ¢lenov
rodiny od potrieb firmy.

Niejetooneddvere

Podla odbornikov si treba uvedo-
mift, Ze rodinna (stava nie je preja-
vom nedovery medzi pribuznymi.
Je to, naopak, dokaz zodpovednosti
vocéi firme, ktor( predchadzajice
generacie budovali s obetavosfou,
ako aj voci zamestnancom, ktori sa
na rodinu spoliehaji, pripadne voci
irsiemu regiénu, ak ma podnika-
nie firmy nai dosah. Zarovei ide aj
o zodpovednost voci tym, ktori do
firmy pridu po aktualnej generacii.

Mnohé svetové firmy dokazuji,
Ze s jasnymi pravidlami a spoloé-
nou viziou méze rodinné dedic-
stvo pretrvat nielen generacie, ale
storodia. A to je moZno najlepsi
argument, preco by kazda rodin-
na firma mala mat svoju viastni
tistavu. @

Kedistavapomaha firmam

Lekcia znemeckej praxe

Rodiny Porsche a Piéch, ktoré spolo¢ne
kontrolujd Volkswagen Group, sd prikladom
toho, ako mézZe rodinnd dohoda poméct
udrZat obrovsky konglomerat pohromade
naprie generaciami. Po dekddach napati
avnutrorodinnych sporov obe rediny
vypracovali pedrobny redinny protokal,
ktory jasne vymedzuje pravidla vlastnictva,
zastipenia v dozornej rade a podmienky
predaja podielov. Dnes rodina v tretom

a stvrtom pokoleni nadalej kontroluje skupinu

s trzbami presahujucimi 290 miliard eur roéne.

Kldéom k Gspechu bolo prave formalizovanie
pravidiel v £ase, ked firma edte nebola
ohrozena.
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Svédske dynastické myslenie

Svédska rodina Wallenbergavcov patri

k najvplyvnejsim rodinnym dynastidm v historii
eurdpskeho biznisu. Prostrednictvom holdingu
Investor AB kontroluje podiely v takych
spoloénostiach ako Ericsson, ABB, Atlas Copco
¢ SEB. Rodina sariadi prisnym redinnym
kédexom, ktorého zdkladom je zdsada, Ze
kazdy ¢len rodiny vstupuijlici do biznisu

musi najskdr preukazat svoju hodnotu mimo
rodinnych Struktdr. Ich filozofia sa dé zhrn Gt
dojednej vety, ktori si rodina odovzdava

z generdcie nageneraciu: byt, nie sa zdat.
Rodinna (stava tu nie je iba dokumentom, ale
zivou kultirou, ktora formuje identitu kazdého
¢lena.

Ake riadit280-tisic ludi bez burzy
Agrospolocnost Cargill s trzbami
presahujucimi 165 milidrd dolarov zostdva

v rukdch rodin Cargillovcov a MacMillanoveov
ug viac ake 150 rokov. Firma nikdy nevstdpila
na burzu a napriek enormnej velkosti zostava
redinnym podnikom. Tento dspech je moZny
vdaka prepracovanej radinnej sprave, ktord
zahfia radinnti radu, radinné zhromazdenie
aj profesionalnu dozorntradu s externymi
Elenmi. Rodinny protokol presne definuje,
akosaocenia a prevedt podiely, ked niektory
z viac ako sto redinnych akciondrov chce

2 firmy vystdpit. Bez tychto pravidiel by tlak
na predaj alebo vstup na burzu davno rozlozil
firmu na kusy.



