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Spravne organy ako zakladné vnatorné nastroje
spravy podniku

Frantisek OKRUHLICA*

Boards as Basic Internal Tools of Corporate Governance
Abstract

After accession to the European Union, the Slovak Republic should face
global challenges which invoke pressure on the legal, regulatory and institu-
tional framework of establishing flexible and competitive conditions for enter-
prises also in the field of Corporate Governance.

Making the structure of boards as basic internal tools of Corporate Govern-
ance has an unsubstitutable role. The aim of this paper is to analyze theoretical
starting points in establishing models of boards worldwide and also to draw
attention to possibilities of further development of mechanism of internal control
in enterprises in the conditions of the Slovak Republic. In conclusion, the author
summarizes results of the study into recommendations to legally regulate the
combination of both models of boards in the Slovak Republic.
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Uvod

Uttovné $kandaly poslednych rokov sa okrem podnikatelskych subjektov
Spojenych statov americkych nevyhli ani subjektom Eurépskej unie. Najmé od-
halenie podvodov velkych nefinan¢nych spolocnosti, ako ENRON, WorldCom,
alebo AHOLD a Parmalat, spojené s nedoslednostou financnych spolocnosti,
celosvetovo razantne posobia na zvySenie etiky podnikania a kvalitu kontrol-
nych mechanizmov v spolo¢nostiach. Kvalita spravy spolo¢nosti, v angli¢tine
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corporate governance, sa stala Ustrednou agendou nefinan¢nych i finanénych
spolo¢nosti, kapitalovych trhov, narodnych vlad, Eur6pskej komisie i medzina-
rodnych institicii.

Zatial’ Co v Slovenskej republike je sprava podniku velkou vyzvou, vo vyspe-
lych trhovych ekonomikach sa skor koriguju niektoré prvky spravy podniku
v suvislosti s globalizaciou, fuziami a akviziciami nadnarodnych spolocnosti,
s rastom poctu malych a strednych podnikov ¢i prisluSnou implementaciou in-
formacnych technologii. Uvedené udalosti st preto prikladom pre slovenské
podniky, ktoré v sucasnosti uz vstupili do globalneho priestoru, kde konkurencné
prostredie vytvara nebyvalé podnikatel'ské prileZitosti, ale zaroven vylucuje
z hry netransparentné a nedéveryhodné subjekty.

V roku 1999 prijala Organizacia pre hospodarsku spolupracu a rozvoj (OECD)
sustavu piatich principov pre spravu podniku, ktorti po niekolkoro¢nych skuse-
nostiach revidovala v roku 2004 o d’alsi princip pre oblast’ regulacného ramca
s vyuzitim $pecifik konkrétnej krajiny [1]. VSetky medzinarodné institicie, vy-
chadzajiice z danych principov, povazuji zlepSenie praxe spravy podniku za
kla¢ k prosperite, pretoze posiliiuju konkurencieschopnost’ podniku v prostredi
globalneho kapitalu. Aj Svetova banka prispieva iniciovanim projektov na re-
formu spravy podniku v pravnej, regulacnej a institucionalnej oblasti. V roku
2003 hodnotila aj stav spravy podniku v podmienkach Slovenskej republiky
(ROSC). V zaveroch vyzdvihla zlepSenie legislativneho a regulacného ramca
novelizaciou Obchodného zédkonnika, ale predovsetkym poukézala na pretrvava-
juci maly strategicky vyznam dozornej rady.

Zamerom daného prispevku je analyzovat’ teoretické vychodiska formovania
modelov spravnych organov vo svete a v podmienkach Slovenskej republiky, a naj-
méi zdoraznit’ moznosti d’alSieho rozvoja mechanizmu vnutornej kontroly zo stra-
ny strategického spravneho organu, s vyuZzitim aj jednotroviiového modelu sprav-
neho organu, pripadne legislativneho zakotvenia kombinacie oboch modelov.

1. Teoretické vychodiska tvorby vnutorného mechanizmu
spravy podniku

Anglicky termin corporate governance vyrazne prenika i do slovenskej tedrie
a praxe. Tak ako v niektorych inych pripadoch, aj tento termin je tazsie prelozi-
telny. Existuje cely rad pokusov prelozit’ ho a zadefinovat’ tak, aby vystihoval
podstatu vSetkych Cinnosti, ktoré do tohto terminu spadaji. Na strucné vysvetle-
nie pojmu sprava podniku mozno uviest, Ze vyjadruje systém zodpovednosti
manazmentu voéi vlastnikom, spravidla akcionarom (shareholders), najma pro-
strednictvom spravnych organov, pri zohl'adneni vztahov s d’alSimi zaintereso-
vanymi stranami (stakeholders).
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Ak sa pozrieme na systém zodpovednosti bliZsie, tak nemédzeme obist” kl'aco-
vé vztahy zastupitel'nosti pri oddeleni riadenia a vlastnictva. Pritom treba rozli-
Sovat’ charakter ¢innosti manazmentu a spravnych organov. Pri oddeleni riadenia
a vlastnictva ide o vyznamné rozlisenie. Ulohou manazmentu je riadit’ podnika-
tel'ska Cinnost’ v hierarchicky a projektovo upravenych pravomociach v ramci
organizacie. Spravne organy nemaju hierarchiu pri vnitornej vlastnickej kontrole
a Clenovia vzajomne spolupracuju ako rovnocenni partneri plneni svojich zakon-
nych povinnosti.

Historicky s rozvojom svetového kolonialneho obchodu sa zacinal objavovat’
problém ucinnej vnitornej kontroly procesov spravy a riadenia v podniku, vy-
plyvajicej z asymetrie informdcii v prospech manazérov na tkor vlastnikov.
Tento problém riesila uz napriklad holandska Spojena vychodoindicka spolo¢-
nost’ (The Veereinigde Oost-Indische Compagnie, Amsterdam) fakticky uz pred
Styristo rokmi (rok vzniku 1602) a dodnes je objektom skuimania i diskusii vo
svete [2]. Danad holandska spolocnost’ mala vnutornu Struktiru porovnatelnu
s dneSnym anglosaskym modelom. Vonkajsia vlastnicka kontrola trhom sa pod
tlakom §tatnych monopolnych licencii este len pomaly formovala. AZ s rastucou
industrializaciou i globalizacnymi procesmi, spustanymi medzinarodnymi kapi-
talovymi trhmi, sa postupne presadzovala.

Moderny vyskum spravy podniku sa usiluje reflektovat’ vyvoj prislusnych
podmienok rozliSovanim dvoch zakladnych vlastnickych kontrolnych systémov,
ktoré sa primarne spoliehajt, po prvé, na vnatorné kontrolné systémy, a po dru-
hé, na vonkajsie kontrolné systémy, ktoré st primarne zaloZzené na vonkajsej
kontrolnej sile trhu. Oba kontrolné systémy maju spolo¢ny zaklad v rieseni zni-
zovania transakénych nékladov, vyplyvajicich z moralneho hazardu, a v mini-
maliz4cii rizik, spojenych s oddelenim vlastnictva a riadenia.

Vnutornd vlastnicka kontrola je zaloZzena na vnltornej regulacii a kontrole
¢innosti podniku. Tato kontrola sa nespolieha na posobenie kapitadlovych trhov
a doraz kladie na kontrolu prostrednictvom koncentracie vlastnictva a kontrol-
ného spravneho organu — dozornej rady ¢i rady riaditel'ov. Koncentrovani vlast-
nici kontroluju manazment prostrednictvom svojich zastupcov v spradvnom orga-
ne a prostrednictvom krizového vlastnictva s pomocou holdingovych spolo¢nos-
ti, alebo rodin (spravidla zakladatel'ov) z pozicie veritel'a (kontrola prostrednic-
tvom dlhu) [3]. Tomuto systému zodpovedala i silna pravna ochrana veritelov,
ktori maju pristup k dovernym informaciam a priamo zasahuju do strategickych
rozhodnuti manazmentu. Doleziti Glohu tu hraja i zasahy §tatu, najmé vo Fran-
cuzsku. Vacsiu vahu tomuto systému, nazvanému ako model kontinentdalnej Eu-
ropy, prisudzuju krajiny kontinentdlnej Eurdpy, najmid Nemecko, Rakusko,
Franctizsko ¢ Slovenska republika, Ceska republika, v Azii Japonsko, Juzna
Korea.
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Vonkajsia viastnicka kontrola je zalozend na efektivnych konkurenénych
trhoch, predovsetkym kapitalového trhu a trhu na kontrolu spolo¢nosti. Vlastnici
tu preferuju portfolio a verejné kapitalové trhy. Tato kontrola nasla odraz v sys-
téme, kde je vlastnictvo majetku podniku rozptylené medzi vel’ky pocet vonkaj-
Sich investorov, pricom prevazuje vlastnictvo institucionalnych investorov. Tito
investori vSak nesmeruju k tomu, aby drzali vel'ké podiely akcii v niektorej spo-
lo¢nosti, a teda disponujii malou priamou kontrolou. Prejavom tychto trhov st
potom formy priatel'skych i nepriatel'skych prevzati a fuzii alebo trhy manazé-
rov. Tento typ kontroly vychadza z teorie, podl'a ktorej hlavnym ciel'om podniku
je maximalizacia Gzitku vlastnikov. Rozhodujicou podmienkou ucinnosti trhu na
kontrolu spolo¢nosti je informacna ucinnost’ kapitalového trhu a dovera v posky-
tované informdcie. Takto sa trh mdze sa rozvijat’ len pri u¢innej ochrane mino-
ritnych vlastnikov [4].

Tento systém kontroly sa konstituoval do anglosaského modelu kontroly pod-
nikov a rozvinul sa v Spojenych Statoch americkych, Spojenom kralovstve a kra-
jinach zdruzenych v Commonwealthe.

Uvedené rozdiely vo vlastnickej Strukture sa odrazaju v pravnom a regulac-
nom prostredi, charakterizovanom rozdielnymi zakonmi o obchodnych spoloc-
nostiach a regulaciou trhu cennych papierov, v ktorom investori vykonavaju
¢innost’. Legislativa krajin, ktoré preferuju anglosasky model, nedovol'uje kon-
centraciu kapitalu tak, ako je to bezné v krajinach preferujucich druhy model.
Rozptylené vlastnictvo ma odraz v legislative, ochranujticej akcionarov ako in-
vestorov. Na druhej strane, model kontinentalnej Euroépy viac ochranuje verite-
lov a zaujmy zainteresovanych stran. Rovnako legislativne su v Spojenych $ta-
toch americkych oddelené odvetvia priemyslu od sektora financii, ¢o vSak nepla-
ti pre komercné banky v Nemecku. Zaroven tento rozdiel vyplyva aj zo sposobu
akumulacie spoloc¢enského kapitalu, potrebného na rozvoj podniku.

Tieto rozdiely sa prejavuju aj v zastupeni zamestnancov v spravnom organe,
v problémoch zainteresovanych stran, v pravach akcionarov, v Struktire sprav-
nych orgéanov, ich rolach a zodpovednosti, v nezavislosti dozorej rady a rady
riaditel'ov, vo vyboroch spravnych organov a pri zverejiiovani informacii [5].

2. Vyvoj Struktary spravnych organov

Pri praktickej realizacii uloh vyplyvajucich zo spravy podniku si spolo¢nosti
vytvaraju organy ako zakladné vnutorné nastroje spravy podniku, ktorymi su:
valné zhromazdenie, predstavenstvo, dozorna rada ¢i rada riaditel'ov. Preberaju
zodpovednost’ za Cinnost' akciovej spoloc¢nosti. Hlavny diel zodpovednosti je
prakticky rozdeleny vzdy medzi ¢lenov spravnych organov a akcionarov.
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Organizacna architektura spravnych organov, ich Struktara, velkost’ ¢i vnu-
torné a vonkajsie vztahy sa vyznamne liSia v zavislosti od typu vnutornej vlast-
nickej kontroly v jednotlivych krajinach. Ugelnost’ a u&innost $truktiry sprav-
nych orgéanov je tak primarnym determinujucim faktorom v oblasti vntutornych
nastrojov spravy podniku. Pritom sa vychadza z rovnakej logiky rozdelenia kom-
petencii spravnych organov na ¢innosti vykonné (exekutivne) a ¢innosti kontrol-
né a schvalovacie (spravne).

Historicky sa odlisnosti v pristupe k vnatornej i vonkajsej kontrole vyvinuli aj
do dvoch zakladnych Struktar spravnych organov, a to do jednourovnovej Struk-
tary a dvojaroviovej Struktary spravnych organov [6].

V jednouroviiovej struktire je jediny spravny organ, a to rada riaditel'ov, ako
uvadzame na obrazku 1.

Obrazok 1
Organizacna architektira jednouroviiového systému

Valné
zhromazdenie

A\ 4

Rada riaditel’ov
— vykonni riaditelia
— externi riaditelia

N T

tajomnik vybor 1 vybor 2 vybor 3

Clenovia tejto rady zodpovedaju za vysledky &innosti priamo akcionarom.
Rada je zlozena z vykonnych riaditel'ov, a spravidla vacsinovych externych cle-
nov rady. Hlavnou tlohou rady je v pruznej timovej spolupraci kontrolovat,
radit’ a hodnotit’ strategické rozhodnutia vrcholového manazmentu a presadzovat’
zaujmy akcionarov. Doélezitou jej funkciou je menovat’ a odvolavat’ generalneho
riaditela (CEO), ktory potom menuje zvySok vykonného manazmentu. Do rady
su vyberani externi ¢lenovia ako osobnosti s prestizou a so skisenost’ami. Rada
je nevyhnutnou st¢ast'ou vykonavania stratégie, ktoru sice netvori, ale ju hodno-
ti, schval'uje a dava podnik do pohybu. To si vSak vyzaduje vysoké naroky
na profesionalitu ¢lenov tohto organu, pretoze musia vediet' odliSovat’ viaceré
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varianty stratégii, hodnotit’ mozné rizika podnikania a vykonnost’ podniku. Vac-
Sinovi neexekutivni ¢lenovia st priamo konfrontovani v aktudlnom case s argu-
mentmi vykonnych manazérov, priamo pozaduju vysvetlenia a opieraju sa o re-
levantné informacie a udaje, ziskané od exekutivy a z nezavislych zdrojov, naj-
mé z poradnych vyborov spolo¢nosti. Pozornost’ sa venuje hlavne poctu ¢lenov
rady, pomeru vykonnych a externych clenov rady, obsadeniu pozicie predsedu
rady riaditelov bud’ internym, alebo externym ¢lenom, odbornej vybavenosti
a diverzifikacii, nastupnictvu, frekvencii a programom zasadnuti ¢i existencii
a zameraniu dodato¢nych poradnych kontrolnych a rozhodovacich organov [7].
Rada sa pritom zameriava na r6znu mieru zaangazovanosti a mézeme identifiko-
vat’ pit’ typov rad, ato od najmenej zapojenej, po najviac zapojenu radu [8].
Miera zaangazovanosti rady sa posuva naprie¢ touto Skalou v zavislosti od me-
niacich sa podmienok podnikania.

Uvedena jednotroviiova Struktira sa vyvinula a vyuziva sa predovsetkym na
starSich a tradiénych zékladoch preferencie zaujmov jednej zainteresovanej strany,
a to akcionarov v Spojenych Statoch americkych, Spojenom kralovstve, v kraji-
nach Commonwealthu, s€asti v Japonsku, ale i vo vacsine krajin Europskej unie.

V pripade dvojurovinovej struktiry je zodpovednost’ rozdelena medzi vykon-
né predstavenstvo a kontrolni dozornu radu, podl'a obrazku 2.

Obrazok 2
Organizacna architektira dvojiroviiového systému

Valné
zhromazdenie
tajomnik
\4
vybor 1 Dozorna rada
\ — zéastupcovia vlastnikov
— zastupcovia zamestnancov
V}"bor 2 /
, A 4
vybor 3
Predstavenstvo

— generalny riaditel’
— vykonny manazment
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Hlavnym znakom tejto Struktury je jasne definovand zodpovednost’ predsta-
venstva (zlozenad z vykonného manazmentu) za vykonnu spravu podniku, kym
ulohu dozornej rady (zloZena z externych ¢lenov, pripadne zo zastupcov zamest-
nancov) nie je jednoduché popisat’. Jej pravne funkcie st primarne legislativne
vymedzené dozorom nad ¢innostou ¢lenov predstavenstva a ich odvolavanim.
Vyzdvihuju sa jej dolezité tzv. makké funkcie, v spolupraci so zainteresovanymi
stranami, a vytvaranie rovnovahy tychto zaujmov. Dozorna rada kontroluje ma-
nazment (nie spolo¢nost’), jeho dodrziavanie prava a rozhodovacich procesov,
systému riadenia rizik a podnikatel'skej stratégie spolo¢nosti. Dozornd rada sa
priamo nemdze zapojit’ do riadenia spolo¢nosti, ale ak posudi, Ze vyvoj v podni-
kani je problematicky, mozu byt Specifické typy transakcii predmetom jej
schvalovania. Ked'Ze sa vSak dozornd rada ma zaangazovat' pri ovplyviiovani
rozhodovania manazmentu a smerovania podniku, zalezi aj na filozofii vlastni-
kov. V tejto Struktare su, ak to zadkon stanovi, do dozornej rady ¢asto voleni za-
stupcovia zamestnancov. Napriklad v Nemecku, v zmysle zakona o spolurozho-
dovani (zakon sa nemenil od roku 1976), volia zamestnanci jednu tretinu svojich
zastupcov, no vo velkych podnikoch nad 2 000 zamestnancov a vo vybranych
odvetviach az polovicu. Uplatituje sa tu princip spolurozhodovania. Dozorna
rada byva Casto niekol’konasobne pocetnejsia nez predstavenstvo.

Dvojurovitova $truktura sa historicky vyvinula v krajinach, kde uplatiiovali
Sirsie spolurozhodovanie zainteresovanych stran, najmi zamestnancov, v sprave
podniku, a to v krajinach kontinentalnej Eurdpy ako Nemecko ¢i Rakusko. Z tran-
zitivnych krajin vyuZiva tato §truktaru aj Slovenska republika a Cesk4 republika.

Vyznamnym prvkom oboch §truktir spravnych organov je vytvaranie ucelo-
vych poradnych organov na podporu rozhodovania pri spravovani, riadeni a od-
halovani rizik. Hlavnym nastrojom su organiza¢né formy vykonnych a kon-
trolnych vyborov so Specializovanym poslanim a zameranim, napriklad pre ob-
last’ interného auditu, odmenovania ¢i nominovania. MnoZzstvo problémov a tém
si totiz Casto vyzaduje vela Casu v suvislosti s pripravou alternativnych pod-
kladov, nezavislych analyz a optimalizovanych navrhov rieSeni. Vybory mozno
zakladat’ bud’ ako trvalé, ako Standardnu sucast’ spravnych organov, alebo do-
Casné, spravidla sluziace na kratkodobé Specifické rieSenie problémov. Vy-
znamna je ¢innost’ tajomnikov spravnych orgéanov, ktori organizuji pracu orga-
nov a vyborov [9].

Vicsina krajin kontinentalnej Eurdpy prijala jednotiroviiova Strukturu sprav-
neho organu. Prevazna vécsina krajin ma rovnako moznost’ zvolit' alternativne
dvojuroviovu Struktiru. PodrobnejSie informdacie o prevazujtcich Struktirach
spravnych organov a ulohy zamestnancov v dozornej rade v jednotlivych kraji-
nach Eurdpskej tnie poskytuje tabulka 1.
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Tabulka 1l

Porovnanie Struktir spravnych organov a ulohy zamestnancov v ¢lenskych Statoch

Eurépskej tnie

PrevaZujiuca Struktira spravnych organov
Krajina Struktura spravneho organu uloha zamestnancov v dozornej rade
Rakusko dvojaroviiova ano
Belgicko jednotroviiova* nie je
Dansko dvojuroviiova ano
Finsko jednouroviiova* stanovy mozu povolit’
Francuzsko jednotroviiova* stanovy mozu povolit’ (a poradnd)
Nemecko dvojuroviiova ano
Grécko jednouroviiova* nie je
frsko jednotroviiova nie je
Taliansko jednouroviova** nie je
Luxembursko jednouroviiova ano
Holandsko dvojuroviiova poradna
Portugalsko jednotiroviiova* ** nie je
Spanielsko jednotroviiova nie je
Svédsko jednouroviiova ano
Spojené kral'ovstvo jednotiroviiova nie je

Vysvetlivky: * Je mozna aj druha Struktara. ** Vyzaduje sa Rada auditorov.

Pramen: [5].

Krajiny, v ktorych je mozné vybrat’ si alternativu jednej z tychto Struktur, st
napriklad Belgicko, Finsko, Francuzsko, Grécko ¢i Portugalsko. Len jednotirov-
fiovli $truktaru prijalo Luxembursko, Spanielsko a Svédsko. Viacero krajin ma
stanovené zastipenie zamestnancov v dozornej rade. Ide najmid o Nemecko,
Rakusko ¢i Dansko.

Zakladné rozdiely, indikované medzi oboma modelmi, su aj v zastipeni za-
mestnancov v kontrolnom organe. V jednotiroviiovom modeli nie je zakonna
povinnost’ volit’ zastupcov zamestnancov.

Aké st teda zékladné rozdiely medzi predstavenstvom a dozornou radou
v dvojuroviiovej Struktare? Dozornt radu volia akciondri a zamestnanci a rada
menuje predstavenstvo. Dozorna rada ma strategicka a kontrolnt funkciu, zatial
¢o predstavenstvo vykonne spravuje podnikanie. Pritom dozornu radu treba cha-
pat’ ako organ presadzovania koncepCnych strategickych zamerov vlastnikov
voci exekutive, a zaroven kontroly jej ¢innosti. Predseda dozornej rady plni kl'u-
govu funkciu pri napliani danych aloh.

Rady na nemecky sposob by mali posilnit’ dohl'ad a ochranu mensinovych
akcionarov. Dozorna rada by preto mala menovat’ predstavenstvo, stanovovat
jeho odmeny a zabezpecovat’ celkové spravovanie spolo¢nosti. V ndrodnom ko-
dexe by malo byt jasne definované odporucanie pre agendu dozornej rady a jej
nezavislost. Kazdoro¢ne by sa malo vypracuvat’ hodnotenie individualnych cle-
nov dozornej rady i predstavenstva. Uloha neexekutivnych &lenov dozornej rady
je kIicova pre vykon ucinnych nastrojov kvalitativnej spravy, na rozdiel od
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kvantitativneho vykonu. Viaceré Studie sa zhoduju vtom, ze lepSie systémy
spravy podniku prinasaju podnikom lepSiu vykonnost, dostupnejsSie financova-
nie, niZSie ceny kapitalu a priaznivejsi pristup k akcionarom.

3. Struktdra spravnych organov v podmienkach Slovenskej republiky

V procese restrukturalizacie vlastnickych prav, prostrednictvom rychlej a vel-
kej privatizacie po roku 1989, bolo ciel'om najst’ skuto¢nych vlastnikov povodne
Statnych podnikov v Slovenskej republike v ramci byvalej Ceskoslovenskej re-
publiky [10].

Dalgim problémom bolo najst’ taky systém vlastnickej kontroly, ktory by
zabezpetoval efektivny vykon vlastnickych prav. V podmienkach byvalej Ces-
koslovenskej republiky, teda aj Slovenskej republiky, sa prijala dvojuroviiova
Struktira spravneho organu, zahrnujtica predstavenstvo a dozornu radu. Presadil
sa tak historicky pristup, ktory sa opieral o tradi¢né nemecké a rakuske obchodné
pravo.

Slovensky Obchodny zakonnik, podobne ako v Ceskej republike, pojmom
spravne organy rozumie organy spoloc¢nosti, ktoré sa liSia svojou organizacnou
pravnou formou. Valné zhromazdenie ako najvys$si organ spolocnosti voli a od-
volava vykonné predstavenstvo a kontrolni dozornt radu, no stanovy spolo¢nos-
ti umoziuju prijat’ aj variant volit’ a odvolavat’ ¢lenov predstavenstva dozornou
radou. Tie by si mali podelit’ jednotlivé funkéné oblasti tak, aby vytvarali syner-
gicky efekt [11].

Na rozdiel od Standardnej kontinentalnej praxe, kde kompetencie vykonného
manazmentu a kontrolnej dozornej rady su jasne a logicky rozdelené, v Slovens-
kej republike a Ceskej republike nie je tito prax doteraz zjednotend, a preto sa
vyuzivaju dva pristupy dvojuroviiovej Struktury. Vyuzitie oboch pristupov za-
sadne ovplyvnil aj proces privatizacie a metody v nej vyuzité [12].

Prvy pristup, identicky so Standardnou kontinentalnou praxou, ktory mozeme
nazvat' ako tzv. nemecky model, sme uz analyzovali a ilustrovali obrazkom 2.
Dany model sa uplatnil vo finan¢nych a nefinanénych spolo¢nostiach, ktoré boli
privatizované predovsetkym Standardnymi metédami, ako st priame predaje, kde
novi vlastnici si priniesli systém spravy podniku z materskej spoloénosti (Skoda
Auto, Linde Technoplyn, Slovenska sporitelia, Ceska sporiteltia, Volksbank
Slovakia a i.).

Druhy pristup predstavuje verziu anglosaského modelu dvojiroviovej §truk-
tury. Dand verzia neznamena klasicky jednotroviiovy systém s radou riaditelov.
Ide o nesystémovu a nelogickl vynimku, resp. variant dvojiroviiového systému
s predstavenstvom a dozornou radou (obr. 3).
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Obréazok 3
Organizacna architektira anglosaského modelu v dvojiroviiovom systéme

Valné
zhromaZdenie
Dozorna rada <
— zéastupcovia vlastnikov
— zastupcovia zamestnancov
A 4
Predstavenstvo

— generalny riaditel’
— vykonny manazment
— zastupcovia vlastnikov

Pramen: Upravené podla [12].

Struktira je rovnaka v oboch modeloch, ale rozdiely st v kompetencidch
dozornej rady avtom, ktory organ voli ¢lenov predstavenstva. Rozdiel je aj
v zloZzeni samotného predstavenstva. V takzvanom nemeckom modeli st jeho
¢lenmi len vykonni manazéri, kym v anglosaskom modeli st spravidla popri
vykonnych manazéroch aj neexekutivni ¢lenovia ako zastupcovia vlastnikov. Na
vzostupe vyuZzivania tohto modelu sa podiel'alo vyuzitie nestandardnych metod
privatizacie, ako kuponova metoda, ked’ slovenski a ¢eski vlastnici, najmé inves-
ticné fondy, volili na valnych zhromazdeniach svojich zastupcov do oboch
spravnych organov. Ich nesktsenost’ so Standardnou praxou spravy podniku
mala za nasledok neujasneny pristup k rozdeleniu kompetencii spravnych orga-
nov a zniZenie Ulohy dozornej rady. Do dozornej rady boli ¢asto nominovani
zastupcovia menej vplyvnych zainteresovanych stran, najmé vlastnikov.

Aka je skutocnost’. V ramci rieSenia projektu VEGA ¢. 1/0127/03 — Sprdva
podniku v procese meniaceho sa instituciondlneho ramca: kompardcia tranzitiv-
nych a vyspelych ekonomik s dérazom na situdaciu v Slovenskej republike sa na
zaklade prieskumu v 60 velkych podnikoch v Slovenskej republike v rokoch
2001 a 2004 ukazalo, ze v mnohych podnikoch v sledovanom obdobi pristupo-
vali investori k tvorbe Cinnosti svojich spravnych organov volne a vyuzivali
volnost’ dikcie prislusnych zakonnych ustanoveni. Zahrani¢ni investori prefero-
vali skor dominantni dozorna radu (71,4 % v roku 2001; 75,2 % v roku 2004)
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s priamym dohl'adom nad ¢innostou predstavenstva, aj s pravomocami pri schva-
Povani predkladanej stratégie a v zasadnych rozhodnutiach. Domaci investori
neboli uplne vyhraneni vo vybere dominantného spravneho organu (predstaven-
stvo preferovalo 63,4 % v roku 2001 a 68,1 % v roku 2004, zvySok bol za do-
zornu radu). Zastipenie neexekutivnych ¢lenov v predstavenstve viac preferovali
domaéci vlastnici, ¢o sa odliSuje od pdvodnej predstavy manazérskeho predsta-
venstva a dozornej rady. V podmienkach slovenskej spravy podniku Casto byva
zastupenie neexekutivnych clenov s kompetenciami schvalovania stratégie
v predstavenstve znakom jeho dominantnej strategickej pozicie, dozornd rada
plni len uzko zakonnu kontrolnt funkciu v zmysle zakona [13].

V Ceskom podnikatel'skom prostredi bola podobna situacia, ¢o ma korene
v spolo¢nej ekonomickej transformacii. Vysledky podobného vyskumu, ktory
v roku 2003 uskutocnila Vysoka skola banska Technickej Univerzity v Ostrave
v 111 Ceskych podnikoch, tiez ukazali nevyvazenost’ pravomoci a zodpovednosti
predstavenstva a dozornej rady. Dozorné rady vykonavali skor len zakonom
stanovené kontrolné ulohy a nemali stanovami upravené strategické kompeten-
cie. Ved’ len 35 % dozornych rad schval'ovalo podnikovu stratégiu [14].

K rovnakym empirickym vysledkom z podobného prieskumu v Ceskej repub-
like dospeli na Vysokej Skole ekonomickej v Prahe v roku 2005 [12]. Pri hodno-
teni odpovedi Statistickej vzorky vSetkych velkych podnikov (z 500 oslovenych
velkych ¢eskych podnikov odpovedalo 242 ¢lenov spravnych organov) vysledky
poukazali na prevladajice vyuzivanie verzie anglosaského modelu dvojaroviio-
vej Struktary a iba 9 % analyzovanej vzorky uplatiiovalo tzv. nemecky model.

Ktory spravny organ ma teda mat’ strategické kontrolné kompetencie v dvoj-
uroviiovom modeli, prijatom v Slovenskej republike? V podmienkach sloven-
ského i ceského podnikatel’ského prostredia sa pomerne vyrazne presadila verzia
anglosaského modelu dvojuroviiovej Struktiry spravnych organov, ktory skor
komplikuje profesionalizaciu strategickych kompetencii dominantného spravne-
ho organu, teda dozornej rady. Ak aj existuje tento pristup, eSte nalichavejSou sa
javi tloha profesionalizacie ¢innosti a prace ¢lenov spravnych organov, aby boli
rovnocennymi partnermi vrcholovému manazmentu pri presadzovani prioritného
ciel’a podniku — rastu hodnoty pre vlastnika.

Svetova banka v zaveroch hodnotenia ROSC v roku 2003, ako sme uz uvied-
li, predovsetkym poukazala na pretrvavajici maly strategicky vyznam dozornej
rady [15]. Rovnako upozornila na S$truktiru predstavenstiev a dozornych rad,
ktord obmedzuje zodpovednost’ a dohlad, ked’Ze oba spravne organy menuju
akcionari. Uloha dozornej rady ma byt’, podl'a nej, vyrazne posilnend tym, Ze ma
aktivne rozvijat’ strategickll viziu podniku, preroktvat’ vsetky strategické plany
a nakoniec ich schvalovat’. Jej iloha ma byt zvyraznena aj tym, Ze len ona ma
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volit’ a odvolavat’ predstavenstvo, teda aj mu stanovovat’ odmeny a v jej kompe-
tencii by mal byt vyber auditora [16]. Manazment, resp. vacSinovy akcionar,
v sti€asnosti v podstate menuje sim seba a stanovuje si vlastnii odmenu, nominu-
je vykonévatel'ov dohl'adu nad sebou, stanovuje ich odmenu, najima auditora,
alebo podnika kroky na zaklade vlastného vazenia.

Zaver

Spravne organy maju nezastupitelnti ulohu pri presadzovani strategického
smerovania podniku a hodnotenia jeho vykonnosti. V podmienkach slovenského
1 ¢eského podnikatel'ského prostredia bol prijaty dvojurovitovy systém, ktory ma
vSak charakter oboch pristupov a skor komplikuje profesionalizaciu strategic-
kych kompetencii najmé dozornej rady. To zvysuje tlak na rieSenie vzniknutej
situacie v zaujme profesionalizacie prace spravnych organov. Potvrdili to
i uvedené sondy v Slovenskej republike a Ceskej republike.

Globaliza¢né procesy vyvolavaju tlak na pravny, regulany a institucionalny
ramec jednotlivych krajin, aby vytvarali pruzné a konkurencieschopné podmien-
ky aj v oblasti spravy podniku. Skiisenosti a prednosti pruzného jednouroviové-
ho modelu vyuZiva cely rad krajin kontinentalnej Eurépy. DalSie krajiny davaju
moznost, aby si podniky medzi oboma modelmi vybrali ten, ktory im najviac
vyhovuje pri zabezpecovani uloh vyplyvajucich zo spravy podniku.

Dalsi rozvoj vnutornych nastrojov spravy podniku v Slovenskej republike by
mal popri ujasneni kompetencii spravnych organov v dvojuroviiovom systéme
ratat’ aj s vyuzitim jednouroviového modelu spravneho organu, a to legislativ-
neho zakotvenia kombinacie oboch modelov. Slovenska republika by tym sa
priblizila globalnym procesom konvergencie oboch modelov spravy podniku.
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