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Abstract

This article  represents  connections  and
demonstrates the importance of structured
knowledge transfer in generational leadership
exchange. It provides insights, especially from the
practice of implementing logistics processes and a
structured way of communicating with the same
sensitivity to changing challenges in the era of
globalization. In addition, it examines the extent to
which the transfer of know-how in organized form
makes sense for successors.
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UVOD

Vseobecne mozno na zaklade dostupnych
externych informécii konstatovat, ze v Eurdpe st
podnikové nastupnictva neuspesné z nejasnych
dovodov. Perspektiva netspechu napriek priprave
vlastnej generac¢nej zmeny vyvolala myslienku
uzSiecho skamania v praktickych pripadoch
podnikovych nastupcov s cielom ziskat viac
praktickych poznatkov. Je zrejmé, Zze rieSenia
zakladnych problémov, ako je napriklad prenos
poznatkov zo seniora na juniora, neboli dostatocne
preskimané. V tomto prispevku je na niekolkych
prikladoch ukazané, Ze generacny rozdiel a tucta k

zachovavaniu rodinnych tradicii je skor na pritaz
napredovaniu firmy v dobe rychleho nastupu
novych technologii a globalizacie trhu, aj ked
mnohoro¢né skusenosti z vedenia firmy su
neocenitel'né.

Pri hl'adani praktickej podpory pre vlastnu
generanu zmenu, vyskum literatury ukazuje, Ze
neexistuje vSeobecny navod ako ucinne a efektivne
previest generacni vymenu vo firme. Najmd v
oblasti manazmentu vedomosti sa zda, ze mnohé
otazky neboli zodpovedané alebo, ze su
zodpovedané len nedostato¢ne. Bolo by vhodné
preskiimat’, do akej miery ma odovzdanie know-
how v organizovanej forme zmysel pre nastupcov.

Jednou z najddlezitejSich ekonomickych
skupin nasho narodného hospodarstva su stredne
velké podniky. S viac ako 68% tvoria védcsinu
naSich pracovisk, zamestnavaji vacSinu stazistov
(viac ako 80%), vytvaraju najvéacsiu cast’ hrubého
socialneho produktu a exportuju vac¢sinu tovarov a
sluzieb. Statistiky poukazuji na to, Ze pocet
podnikov, ktoré maju byt zdedené v Eurodpe, je
velmi vysoky. Vypocty Nemeckého instititu pre
vyskum v strednej triede ukazali, Ze v ¢asovom
intervale 2010-2015 bolo v Nemecku zdedenych
iba 284 000 stredne velkych rodinnych podnikov.

V skutoc¢nosti mnohi l'udia strednej triedy
v ociach verejnosti uspeli, Co dokazuje, ze rodinné
zazemie, udrzatelnost a inovacie nie su
protirecenia, ale faktory uspechu. Verejné vnimanie
strednej triedy sa nedavno zmenilo prevazne v
pozitivnom zmysle. Mnohi Tudia si teraz
uvedomuju, Ze spoloc¢nosti strednej triedy maja
délezita tlohu pri vytvarani pracovnych miest a ze
stredne velké podniky su casto technologickymi
priekopnikmi. Podobne ako poziadavky na
jednotlivé spolocnosti, jedna otazka musi byt
zodpovedana vsetkymi: A ¢o dedi¢stvo? "Otec ho
vytvara, syn ho prijima, vnuk ho zlikviduje", je
slogan prisudzovany anglickému narodnému
ekonémovi Marshallovi. Uz pred 100 rokmi opisal
problémy podnikového nastupnictva, pre ktoré
neexistuje jediné rieSenic az do sucasnosti.
"Podnikatelia stracaju svoje podnikanie Casto uz v
prvej generacii kvoli ich nedostatocnému prehl'adu,
v druhej kvoli ich chybajicemu nadSeniu a v tretej
kvoli nedostatku zaujmu." Spravy z prisluSnych
inStitaitov a poradenskych firiem dokumentuju
skuto¢nost’, Ze len 30% spolocnosti uspeje v druhe;j,
10% v tretej a menej ako 5% vo Stvrtej generacii.
Tento fakt vyplyva zo skutoCnosti, Ze nie vzdy sa
podari najst’ vhodného nastupcu pre nadchadzajuce
prevody spolocnosti. Nemecky institat pre strednt
triedu vo svojom vyskume predpoveda (obr.1), ze
na patroéné obdobie len priblizne 155 000 stredne
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vel'kych podnikov v Nemecku uspeje v dedicstve
rodiny. Priblizne 47 000 spolo¢nosti je prevedenych
prostrednictvom ,,management buy-out“ (MBO) na
manazérsky tim, ¢o vedie k predpokladu, ze pocet
externych firemnych néstupcov sa zvysi. Variant
dedenia mimo rodiny bol vypocitany na 55 000
podnikov. Pre 27000 spoloc¢nosti sa nenajde vhodny
dedic, a preto smeruju k postupnému zaniku.

O manaZment Buy oul
@ bez nasiupcu

O nastupca 2 rodiny

a nastupca mimao rodinu

27.000

Obr.1 Genera¢néd vymena vo vedeni rodinnej firmy

Neschopni alebo neochotni nastupcovia,
seniori, ktori maju svoje kresla prili§ dlho, spory v
rodinnom podniku, nesystematické pldnovanie a
implementacia procesu nastupnictva vyradia mnohé
spolo¢nosti z podnikania skor alebo neskor. Casto
sa poukazuje najmd na skutocnost, ze vel’ky pocet
materskych spolo¢nosti zo 60. a 70. rokov 20.
storoCia je zrely na transfer, Ze téma generadnej
zmeny, ktord bola dlhoroénym tabu, dnes ziskala
rovnaku hodnotu ako zaklad samotnej spolo¢nosti a
mala by byt pevne zakotvena v podnikovom pléne.

Ked bola zalozend Eurdpska unia, pre
mnohé stredné podniky v nej sa zacali dlhé série
zmien vedice k mnohym vyzvam, ktorym stredne
vel'ké spolocnosti Celili a stale musia Celit. Hnacie
sily zmien nutia spolo¢nosti, aby testovali svoju
inovacnu silu a flexibilitu a v znameni globalizacie
sa pytali Coraz viac, kde su ich klucové
kompetencie a ako tieto klIicové kompetencie
umoznia rozvoj konkurenénych vyhod. Je potrebné
si tiez polozit’ otazku, ktoré logistické procesy a
funkcie predstavuju klacové kompetencie v
nadobudnutych spolo¢nostiach. V prvom rade je
potrebné zodpovedat’ otazku konkuren¢nych vyhod
vyplyvajucich z potrieb logistiky. V ranych fazach
logistickej analyzy sa logistika zmensSila na obraz
skladu v tmavych pivniciach s lohami, ktoré patrili
skor do kategorie jednoduchych ¢innosti [27]. Dnes
hovorime napr. o zdsobovacom ret’azci, distribuénej
logistike a o skladovej logistike.

Eurdpske spoloc¢nosti strednej triedy Celia
rozhodnutiu  chapat’ logistiku ako klucova
kompetenciu alebo vyuZzit' outsourcing logistickych
funkcii externych poskytovatel'ov sluzieb. Eurdpa a
jej spoloc¢nosti boli exportnymi Sampiénmi so
svetovym vyvozom v hodnote 3,1 bilionov EUR
(2010). Medzinarodna sut'az o tento titul s USA a
Cinou je &oraz tazsia. Rozvijajuce sa trhy ako
Brazilia a India naberajui na dychu a nutia eurépske
spolo¢nosti  k eSte vdcSej diferenciacii v
konkurencii. Prezit’ v tejto sutazi znamena zamerat’
sa na kl'uCové kompetencie.

Logistika alebo riadenie zasobovacieho
retazca (supply chain management), v literattre tiez
nazyvana cezhranicnd spolupraca spolocnosti v
ramci zasobovacieho retazca, sa medziCasom
vyvinula ako kl'u¢ova kompetencia v mnohych
vyvazajucich spoloc¢nostiach. Na priklade dvoch
spolo¢nosti je ukazané, ako je vnimana a
aplikovana logistika v stredne velkej firme, v ktorej
dochadza zaroven ku genera¢nej vymene v riadeni
firmy.

PRENOS POZNATKOV S IMPLEMENTACIOU
S¥STEMU CROSS-DOCKING VvV MODELI
ZASOBOVACIEHO RETAZCA

Prvy podnik prezentovany v tomto
priklade bol zapisany do obchodného registra v
roku 1969 sucasnym vlastnikom a vd’aka svojej
inovativnej stratégii s uspechom rastol aZz do roku
2015. Spolo¢nost posobi uz po tri generacie v
obchode so stavebnymi materialmi. Okrem majitel’a
je jeho syn, dcéra a zat aktivni na riadiacich
pozicidach. Uz v roku 2010 sa senior zaoberal
pripravou generacnej zmeny a planoval ju na rok
2010. Vzhl'adom na zmenu rodinnej situdcie (tazba
dcéry mat’ deti) a nového zohl'adnenia strategickych
trhovych moznosti boli pévodné plany v roku 2014
zmenené a vel'ka Cast’ predchadzajicich ¢innosti
bola zastavena.

Zachovala  sa  existujica  rodinna
konstalacia s niekol’kymi novymi oblastami
¢innosti. Koncepcia podnikového nastupnictva
musela byt znovu vypracovana, pretoze sa
predpokladalo, ze senior bude v spolo¢nosti zrejme
dlhsie ako je planované. Casovy horizont na to bol
cca 3-5 rokov. V roku 2015 dosiahla spolo¢nost
obrat viac ako 360 miliénov €. Napriek tomu, Ze
ide o obchod so zakladnymi logistickymi
funkciami, v tejto spoloCnosti neexistovalo
chapanie existencie logistiky tak ako v mnohych
inych spolo¢nostiach. Z praktického pohladu
organizacie spolo¢nosti bol celkovy logisticky
retazec roztrieSteny a jednotlivé kompetencie
zaradené do zodpovednosti réznych obchodnych
funkcii. Ponuka trhu bola vyhradne v kompetencii
dodavatel'ov. Kupujuci kupil tovar s podmienkou
»oezplatného dorucenie do domu“. Logistika a
usilie dodavatel'ov neboli transparentné ale ani
spochybnené. Termin logistika bol spojeny len s
funkciou prevadzkovat dva dovozné sklady. Do
tohto momentu neexistovala transparentnost’
celkovych logistickych ndkladov, a preto nebolo
mozné zabezpecit’ aktivne riadenie. Z toho vyplyval
nasledujuci problém - vel'mi malé prijimacie plochy
tovaru s nevyhodnou Struktirou dopravnej
techniky. To zasa viedlo k nekontrolovanym
dodavkam s nepredvidatelnym maximalnym
zatazenim a pretazovanim. Dodavatelia museli
naplanovat’ dlhé cakacie doby.
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ZMENY USKUTOCNENE V  RAMCI
TRANSFERU VEDOMOSTI

V priebehu prechodu kompetencii v ramci
procesu nastupnictva sa riesil aj tento logisticky
problém. Odborna podpora v tomto pripade
prichadzala od priatel'skej spolocnosti, ktora mala v
minulosti podobné tazkosti. Novy majitel’ si rychlo
uvedomil, ze logistiku je potrebné chapat’ inac¢ v
narastajucej  konkurencii ~ vdaka  potencialu
celkového riadenia logistického zasobovacicho
retazca. Preto v rdmci prenosu vedomosti bol
najprv vypracovany komplexny koncept rozvoja a
implementacie podnikovej logistiky. To sa
uskuto€nilo prevazne ustne vlastnikom priatel'skej
spolo¢nosti jeho nastupcovi vo forme koncepcnej
studie. Kazdy krok bol zdokumentovany.

Daldia analyza ukazala nasledujice
vysledky:

- priblizne 50% zamestnancov je v sucasnosti
vyuzivanych na logistické povinnosti v podniku —
optimalizacia logistickych ¢innosti prinasa viac
¢asu na predaj.

- optimalizacia fyzickej vstupnej situacie nevedie
spravnym smerom, pretoze zvySenie parkovacich
miest automaticky vedie k poklesu predajnych
priestorov. — cielom musi byt uvedenie
prichadzajucej aktivity do predradeného procesu.

- dodavatelia dodavaju vac¢sinou nespol'ahlivo. Ani
dlha dodacia lehota dvoch tyzdnov nie je pravidelne
dodrzana — aktivnou kontrolou dodavacich casov
sa tento problem vyznamne zredukoval.

Nasledna analyza poznatkov trvala
niekol’ko tyzdhov. Po intenzivnom naliehani
kamarata podnikatel’a sa junior rozhodol v prospech
znaénych investicii a nariadil, aby sa logistické
centrum v budtcnosti prevadzkovalo v dvoch cross-
docking centrach. Podmienkou vSak bolo, ze cross-
docking  centrd su prevadzkované samotnou
spolo¢nostou a nie na baze outsourcingu.

Rychlo sa vSak ukazalo, ze
samotné zriadovanie a prevadzkovanie dvoch
centier cross-docking nestacilo. Museli sa naucit
sposobom  distriblicie a  aktivne predavat
zakaznikom. Tato presvedCovacia praca musela byt
systematicky ~ rozSirend na  zamestnancov,
dodavatelov a kupujucich. Rozhodujice bolo
presvedCit’ vnatornu organizaciu, aby ddverovala
novému spracovaniu dokladov o vzdialenom
tovare. Ukazalo sa, Ze je to podstatne drahsie, ako
sa povodne ocakavalo. Aktivna komunikacia
manazmentu  cCelila  skepticizmu zo  strany
zamestnancov a dodévatelov. Informacné “work
shops” sa zdali najlepSim spdsobom, ako ziskat
doveru vsetkych zucastnenych. Vyplatilo sa to,
pretoze Coskoro po tom, ako zacal pracovat’ cross-
docking, trhy zaznamenali pozitivny rast.

Uskutocnili sa preto aj Specidlne
informacné stretnutia, boli vypracované stratégie
vyjednavania, boli  pripravené  prezentacné

materidly a boli poskytnuté argumenty. Aktivhym
predajom dodavatel'om boli tieto vyhody:

1. Prenos rizika na 2 cross-docking miesta namiesto
60 réznych prevadzok.

2. Odstranenie ¢akacich ¢asov pred vyloZenim na
prevadzkach.

3. Prioritné odbavenie v miestach cross-docking v
sulade s odpori¢anym ¢asovym ramcom.

SKUSENOSTI PO 2 ROKOCH PREVADZKY

Struktirovany prenos poznatkov v ramci
skupiny zasobovacieho ret'azca sa vyplatil.

Rovnako ako intenzivny proces
Strukturovania prace na zaciatku projektu. Doteraz
sa tento proces nezmenil. Pociatocnd skepsa na
trhoch sa zmenila na aktivnu spolupracu.

predradené ‘
e

objednaviy

AdmiisirEie

Wiesio ogisiy

adresng
rgers —— ™ aglslch iy
odmtsior - odenazajicl proses
- skiadoanie
) - ovseoze L———4
- priegusinost S
—) -tk et O e )

- e z2sieley

—Mudelzémmm —

WE = primoan
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Obr.2 Model zasobovacieho retazca [7]

Mimoriadne Uspesny bol projekt s
ohl'adom na nové chapanie logistiky v ramci
spolo¢nosti. Zasadne sa zmenil vztah medzi
predajom a logistikou. Dnes je logistika
konzultantom nakupu a aktivne pracuje v mene
kupujiceho. Projekt bol wuzitoény tiez pre
dodavatela. To dokazuje skuto¢nost, ze viac ako
99% vsetkych dodavatelov, ktori tu boli na
zaciatku, su tu dodnes. Tiez bolo mozné presne
vyhodnotit' plnenia dodavatelov. To bolo zjavne
vaznejsie, ako sa ocakavalo. V sic¢asnosti, o tri roky
neskor, stale aktivne pracuji s dodavatel'om na ich
zlepSeni.

Zhrnutie 1:

Tento projekt bol velky hazard nielen z
financného  hladiska.  Aktivny  zasah do
hodnotového retazca medzi doddvatelmi a trhmi
bol vel'mi riskantny. Experiment sa vSak podaril.
Konzistentné uplatiovanie fyzického spracovania
vstupov podla prisnych pravidiel, ktoré st zname
vsetkym, prinieslo transparentnost’ kvality dodavok,
¢o umoziuje riadenie kvality. Pre dalsi rast a
internacionalizaciu spoloCnosti je teraz nastroj s
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nazvom cross-docking centrum, nastroj, ktory
umoziuje apelovat’ na dodéavatelov, ktori nemdzu
vykonavat’ priame dodéavky trhoch.

Skutoéne sa dosiahlo preberanie priamej
kontroly logistiky zdsobovania na trhu. Nakup a
logistika spolupracuji s dodéavatelmi, co je
najvhodnejsi hodnotovy retazec pre zasobovanie
trhov. Na zaver mozno povedat, ze cely prenos
poznatkov v ramci dodavatel'ského retazca funguje
prikladne. Je to najmid vdaka aktivnej podpore
podnikatela, ktory vo velkej miere prispel k
uspechu na zéklade jeho bohatych skusenosti s
podobnymi  projektmi. Na zaklade svojich
poznatkov bolo mozné identifikovat’ rizika a
okamzite prijat’ potrebné protiopatrenia. Ukazalo
sa, Ze je mnesmierne napomocné zaoberat sa
vlastnymi  chybami, ktor¢é sa udiali v
predchadzajtcich rokoch v podobnych situaciach.
Dal§im faktorom tspechu je lepsia komunikacia so
vSetkymi zainteresovanymi stranami, dodavatel'mi
a zamestnancami. Bez pozitivneho postoja vsetkych
zucastnenych by tento projekt nebezal tak hladko.
Velmi dolezitd vSak bola otvorenost’ juniora a
celého firemného manazmentu na zéklade nového
chapania logistiky. To rozsirilo pohlad na
potencial, ktory je stiCastou komplexného pristupu
k celému dodavatel'skému retazcu. S takymto
postojom boli vytvorené najlepSie podmienky pre
celi spolocnost, ktord je uspe$na aj vdaka
odovzdaniu sktsenosti zo starych na mladych.

PRENOS VEDOMOSTI S IMPLEMENTACIOU
LEAN WAREHOUSING

V nasledujicom pripade mame spolo¢nost’
pOsobiacu v oblasti automatizacnej techniky.
Spolo¢nost’ bola zaloZzena v roku 1954 a ma za
sebou viac ako 60-ro¢nu historiu. V sGcasnosti
spolo¢nost’ so sidlom v Nemecku zamestnava
priblizne 3000 zamestnancov a je zastipend v
dcérskych spolocnostiach VO vel’kych
priemyselnych krajinach. Z obratu viac ako 500
miliénov EUR v predaji sa v Eurépe dosahuje viac
ako 70%. Zakladatel spolocnosti je teraz v
pokrocilom veku a uz viac ako tri roky prenasa
postupne kompetencie na svojho zata. Po nastupe
juniora sa spolo¢nost zamerala viac na vyvoj
inovativnych produktov a rieSeni pre svojich
zakaznikov. Ked’ junior zacal v septembri 2007
preberat’ spolocnost’, spolo¢nost nemala Zziadnu
vlastni logisticki organizaciu, ale rozdelovala
obvyklé ulohy logistiky do roznych oblasti v ramci
spolo¢nosti. Zodpovednost’ za logistické funkcie sa
vtedy zniZzila na plnenie uloh iba v rdamci Nemecka.
V tom case logistika nemala ziadne Strukturalne
ulohy zahfnajtice inkluzivne, viacsektorové procesy
zésobovacieho retazca. Namiesto procesovo
orientovanej logistickej Struktury, ktora sa v
dosledku globalizacie a rastiicej konkurencie Coraz
viac dostdva do popredia, v tom cCase existovala
Cisto funkénd logistika s jasnym oddelenim

skladovych a dopravnych operacii, ktoré boli
samostatnymi organiza¢nymi jednotkami
pridelenymi oddeleniam pre spravu a distribiciu
materidlov. Tieto dve oblasti maji samozrejme iné
ciele. Komunikdcia medzi tymito dvoma
jednotkami bola takmer neexistujuca.

LOGISTIKA AKO FUNKCIA, NIE AKO
PROCES

Rozdelenie prace medzi tymito funkciami
znemoznovalo sledovat’ procesy. Doslo k mnohym
logistickym  preruseniam v rdmci plnenia
zédkaznickych objednavok a vzdy sa obe oddelenia
navzajom vyhovarali. Napr. v procese odchodu boli
jednotlivé kroky uvadzania do prevadzky a balenia
oddelené nielen organizacne, ale aj priestorovo.
Povinne objednany tovar viackrat priviedli
pracovnici  skladov na transférovu stanicu.
Odovzdanim tovarov sice zodpovednost za
objednavku zmenila pole, ale procesom chybala
synchronizacia.

Vedenie spoloénosti

Skladovanie Logistika
Ve

Obr.3 Organizacia spolo¢nosti pred
odovzdanim vedomosti

OBJEDNAYKY Z,AKéZNiKOV SA NIKDY
NESPRACUVAJU V CASE
ODCHADZAJUCEHO PROCESU

Skuto¢nost’, ze divizia logistiky potrebuje
urgentné zmeny, bola vnimana eSte pred nastupom
juniora. Nemohol vSak uspiet’ proti voli seniora. Az
po tom, ¢o podnik presiel pod jeho riadenie a senior
odisiel, sa mohli uskuto¢nit’ zmeny v tejto oblasti.
Cielom nového S§éfa bolo wvytvorit logisticka
funkciu v riadeni spolo¢nosti a konsolidovat
funkéné celky. To znamenalo kompletnu
reStrukturaliziciu a zosuladenie celej podnikovej
logistiky.

Za Ttucelom dosiahnutia tohto ciela sa
junior rozhodol pre ,,plne centralizovany* krok za
pomoci profesionalnych logistickych poradcov.
Takto bol polozeny zakladny kameni novej
logistickej organizacie. Napriek velmi dobrym
radam externej poradenskej spolocnosti sa ukazalo,
ze implementacia je zlozitejSia, neZ sa ocakavalo.
Konflikty medzi skladmi a dopravou boli také
hlboké, Ze sa zdalo nemozné nechat tieto dve
oblasti spolupracovat’.
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Logistika
=N =

Obr.4 Organizacia spolo¢nosti po odovzdanim
vedomosti

Zaslo to az tak d’aleko, ze cely projekt bol
ohrozeny a mohol byt vyrieseny len radikalnymi
personalnymi zmenami.

Zhrnutie 2:

Pre opisant spolo¢nost’ sa vyplatil krok v
prospech nového nastavenia logistiky. teraz Teraz
ovela efektivnejSie logistické centrum sa stalo
predchodcom pokracujuceho rastu spolocnosti az
do sucasnosti. VSetky ostatné existujuce sklady v
Nemecku boli rozpustené. Metédy Lean
warehousing, zavedené v d’alSich krokoch, zvysili
produktivitu o 70%. Kvalita logistickych dodavok
stupla takmer o 100% a dodavky nacas sa zvysili o
takmer 100%.

Hlavaym dovodom je opat dobrd a
nepretrzitd komunikacia medzi manazmentom a
zamestnancami. Rovnako doélezitd je vysledna
spolupraca  byvalych  stperiacich  oddeleni.
Hmatatelny narast efektivity sa  dosiahol
prostrednictvom aplikdcie Lean filozofii. Na
zaklade svojho uspechu je dnes logistika ¢lenom
vrcholového manazmentu s predajom, vyrobou a
nakupom. Je mozné povedat, Ze proces prenosu
vedomosti v tomto pripade fungoval v poriadku.

ZAVER

Verejné vnimanie strednej triedy sa
nedavno zmenilo prevazne v pozitivnom zmysle.
Mnohi ludia si teraz uvedomuji, Ze spolo¢nosti
strednej triedy maji dolezita ulohu pri vytvarani
pracovnych miest a ze stredne velké podniky st
Casto technologickymi priekopnikmi. Neschopni
alebo neochotni nastupcovia, seniori, ktori maju
svoje kresla prili§ dlho, spory v rodinnom podniku,
nesystematické planovanie a implementacia
procesu nastupnictva vyriadia mnohé spolo¢nosti z
podnikania skor alebo neskdr. V takychto
pripadoch st skor na pritaz aj rozne rodinné
tradicie, ktorych zachovavanie je Casto hlavnym
spomal'ovatom v rozvoji podniku, na ¢o bolo aj v
uvedenych prikladoch jasne poukazané.

Prispevok vznikol v rdmci rieSenia grantového
projektu VEGA 1/0001/18
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