SBA

SLOVAK | BUSINESS AGENCY

Zakladatelia Slovak Business Agency

MINISTERSTVO | ZPS SLOVENSKY
E HOSPODARSTVA =- ZDRUZENIE PODNIKATELOV ZIVNOSTENSKY

SLOVENSKE] REPUBLIKY SLOVENSKA ZVAZ




ManaZment | Obsah

UVOD DO NASTUPNICTVA Z POHLADU MANAZMENTU str. 6

SYSTEMY RIADENIA V RODINNYCH FIRMACH str. 10

11
1.2
1.3

Model styroch miestnosti riadenia firmy
Od vykonného manazéra k strategickému vlastnikovi
Rozvoj a priprava ndstupcov

AKO SI VYBRAT NOVEHO RIADITELA DO FIRMY str. 30

21

22
23
24

Zadefinovanie pracovnej ndplne a zodpovednosti lidra
DélezZité manazérske a iné zrucnosti Séfa firmy

Vyber nového lidra a prinos persondinych spoloénosti
NajcastejSie chyby novych manazérov

a ich zaclenenie do firmy

MANAZMENT ZMIEN POCAS PROCESU NASTUPNICTVA str. 46

31

3.2
3.3
3.4
3.5
3.6

Tri fGzy preberania rodinného podniku z pohladu manazmentu
Priprava a rozvoj ndstupcu

Priprava zakladatela na odchod z pozicie riaditela

Priprava rodinného podniku na prichod nového lidra

Priprava zamestnancov na prichod nového lidra

Prechod kompetencii na néstupcu a dalsie vzdelavanie



Obsah | Manaiment a

FIREMNA KULTURA, KTORA PODPORI
RAST RODINNEHO PODNIKU str. 64

4.1 Firemna vizia sa méze s prichodom ndastupcu zmenit
4.2 Firemna stratégia a definicia spravnych cielov

4.3 Raciondlny pristup k emocnej téme odmenovania
v rodinnej firme

4.4 Firemné hodnoty ako filter dobrych rozhodnuti

DESAT MYSLIENOK K USPESNEJ GENERACNEJ
VYMENE Z POHLADU MANAZMENTU str. 90



Manazment Ovodné slovo

Podla Statistik zviddne odovzdanie
vedenia firmy na druhd generdciu
priblizne iba jedna tretina rodinnych
podnikov v Eurépe a len 12% z nich
prevezme Uspesne tretia generdcia
v rodine. Pritom rodinné firmy réznej
velkosti tvoria podla odhadov v&esi-
nu malych a strednych podnikov a st
tak ddlezité nielen pre ich maijitefov,
ale aj pre charakter ekonomiky.

Ak sa deti stanU vlastnikmi, nestanu
sa automaticky aj dobrymi mana-
Zzérmi, a kym zakladatelia mali res-
pekt zamestnancov od zaciatku, na-
stupcovia si déveru fudi musia ziskat.

Co su osved&ené postupy pri riadeni
rodinnych firiem? Ako sa voci detom

JAN SOLIK

prezident ZdruZenia
podnikatel'ov Slovenska
(zps)

zachovat férovo a ktoré ma prevziat
vedenie? Ako zvlddnut obdobie vy-
meny vo vedeni bez odchodu kl'd¢o-
vych zamestnancov? Ako pristupovat
k chybdm, ktoré novi $éfovia uro-
bia? Ako podporovat firemnu kultaru,
v ktorej sa nebudi bat l'udia prindsat
nové ndpady a ktord pombze biznisu
rast?

Nd&jst odpovede na tieto, ale aj mno-
hé dalSie otdzky, pomdha zdielanie
skdsenosti. A prdve nan vytvarame
priestor v ZdruZeni podnikatelov Slo-
venska. Prepdjome podnikateloy,
ktori rieSia podobné problémy, no
spolupracujeme tieZz s expertmi, ktori
pomdhaja zvlddnut generacnd vy-
menu slovenskym firmam, prindsajd



overené metddy zo zahrani€ia a svo-
je poznatky opisuju aj na nasledujd-
cich strandch.

Publikdcia, ktora drzite v rukdch, je
dalSsou zo série, ktord mda rodindm
ulahéit odovzdanie biznisu z generd-
cie na generdciu. Cenné informdcie
ainpirdciu v nej ndjdu nielen samot-
ni zakladatelia firiem, ale aj ich po-
tomkovia ¢i ostatni rodinni prislusnici,
ktorych sa podnikanie dotyka.

Uvodnéslovo | Manazment

Praktické tipy v tejto prirucke vém po-
modZu vyhnut sa zbyto€nym chybdm,
ktoré mdzu ohrozit buducnost firmy
alebo sa podpisat pod rozpad rodiny.

Drzim vém palce pri ndroénych roz-
hodnutiach, pri ktorych netreba za-
budat najmdé na otvorend komunikd-
ciu a vzdjomny reSpekt.

Uspech rodinnej firmy zavisi
od spoluprace medzi generaciami.

AW | oo
Bl | siovenska

ZDRUZENIE PODNIKATELOV

Zdruzenie podnikatelov Slovenska (ZPS) je prvym zdruzenim sikromnych pod-
nikatelov v modernej historii Slovenska. Uz viac ako 30 rokov obhajuje zaujmy
firiem, ktoré na Slovensku vytvarajd hodnoty a zdleZi im na tom, aby podnika-
nie nebolo obmedzované zbytoénymi reguldciami, zdkony boli jednoduchsie,
podnikatelia mali viac slobody a §tat neZiadal neprimerané dane a odvody.
ZPS venuje pozornost aj vyzvam, ktoré pred Slovenskom stoja - dramaticky
pokles kvality Skolstva, demograficky vyvoj €i silnd politika prerozdelovania

bohatstva a nie jeho tvorby.

Viac informacii na www.zps.sk
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UVOD DO NASTUPNICTVA
Z POHELADU MANAZMENTU

Podla legislativy potrebuje kazdy obcan na Soférovanie auta
platny vodi€sky preukaz. Ten dostdva na zdklade zloZzenia skd-
Sok a ostdva mu natrvalo, ak dodrziava pravidlé cestnej pre-
mavky. Na riadenie firmy Zziadny vodi€sky preukaz nepotrebu-
jete, ale qj riadenie firmy ma svoje pisané a nepisané pravidld.
Taktiez, podobne ako je to so Soférmi, aj riadenie firmy ide nie-
komu lepsie, inému horsie. Prvé generdécia zakladatelov sa uci-
la riadit svoje firmy skér intuitivne, snazila sa poucit predovset-
kym z viastnych chyb, a tak sa postupne formoval aj ich dnesny
manazérsky Styl riadenia. Nastupujdca generdcia mé v tom-
to jednu velkd vyhodu, a zdroven nevyhodu. Na jednej strane,
dnes uz pozndme postupy, techniky a rézne vzdeldvacie kon-
cepty ako ndstupcu na prebratie firmy pripravit, no na strane
druhej nastupcovia nemaiju tolko €¢asu, ako ich predchodcovia,
aby postupne s firmou rastli a ucili sa aj z viastnych chyb. Ne-
zriedka preberajd zabehnuté firmy, v ktorych st od prvého dna
zodpovedni aj za desiatky, niekedy az stovky zamestnancov. Aj
preto su tlak a o¢akdvania okolia z pohlfadu manazmentu, ko-
munikdcie a robenia spravnych rozhodnuti vyrazne vyssie, ako
boli na zakladatelov.
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Aj preto je v tejto publikécii prva kapito-
la venovand modelom riadenia rodinnej
firmy, ktoré pomdhajd réznorodu siet ro-
dinnych a investorskych vztahov lepsie
organizovat a formalizovat. Citatelia v nej
ndjdu névod, ako postupovat pri vypra-
covani vhodného modelu riadenia a nad
ktorymi otézkami sa pritom v rodinnom
kruhu zamysliet. Na to, aby sa takyto mo-
del podarilo Gspesne zaviest do praxe, je
potrebné rodinnym potomkom nastavit
detailné rozvojové plany. Prakticky priklad
takéhoto rozvojového plénu ndstupcu je
uvedeny v nasledujlcej kapitole.

Druhé kapitola priblizuje postup jednot-
livych krokov pri vybere nového riaditela
alebo riaditel’ky do ¢ela rodinného podni-
ku. V niektorych firméch existuje v obdobi
medzigeneracnej vymeny uZ ndstupca,
ktory je pripraveny firmu prevziat a ria-
dit, ale mnohé firmy takto pripravené-
ho cloveka nemajd. Niektoré potrebuju
viac Casu, lebo potomkovia musia eSte
nabrat skdsenosti alebo dospiet, a do-
vtedy potrebuju pre udrzanie svojej kon-
kurencieschopnosti dosadit na vykonnu
riaditel'skd poziciu skiseného manazéra
z vonku. Alebo sa potomkovia rozhodnd,
Ze sa nechcl podielat na aktivnom riade-
ni firmy a chcl ostat len v jej majetkovej
Struktdre a €lenmi predstavenstva. V tejto
kapitole si ¢itatelia mézu precitat odpora-
€ania od persondlnych spolo¢nosti, na ¢o
vSetko sa pri vybere riaditela firmy pripra-
vit, ako sprévne definovat zodpovednosti
nového lidra a ako ich transparentne kan-
didatom pocas pohovorov komunikovat.




Ovod do nastupnictva z pohlfadu manazmentu ManaZment o

Tretia kapitola o manaZmente zmien
pripomina, Ze pripravou nového ndstup-
cu a jeho menovanim sa nemenia veci
len pre nového riaditela alebo riaditel-
ku, ¢i ostatnych ¢€lenov rodiny, ale aj pre
zamestnancoy, ktorych treba na zmenu
taktiez pripravit. Kazdéd zmena je proces,
nie jednorazovd udalost a kazdy proces
sa dd riadit. Preberanie riadenia firmy po-
zostéva z niekolkych féz a obsah tychto
faz, ako aj popis Uloh, za ktoré ndstupca
postupne preberd zodpovednost je popi-
sany v tejto kapitole. V zdvere je aj na-
vod, ako ziskat podporu zamestnancov
v podniku pre medzigeneracnd vymenu
a ako ndstupca méze urychlit budovanie
doévery, ktord je nevyhnutnd pre riadenie
akejkolvek Gspesnej firmy.

Zavereéna éast tejto publikacie sa ve-
nuje prepojeniu strategickych cielov
s firemnou kultdrou, prostredim, v ktorom
firma podnikd a hodnotédm, na zdklade
ktorych sa rozhoduje. Citatelia v nej ndj-
du qj priklady vizie, misie a hodnét réz-
nych slovenskych a ¢eskych firiem, kto-
rymi sa mézu inSpirovat. V tejto kapitole
sa venujeme podrobne aj metodike sta-
novovania cielov, ako s cielmi efektivhe
v rodinnom podniku pracovat a ako ich
zrozumitelne komunikovat medzi za-
mestnancov. Od dosiahnutych cielov sa
odvija aj odmefovanie rodinnych pris-
lusnikov, pri ktorom vznikaju €asto kon-
flikty. Ako sa pozriet raciondlne na tato
emoc¢nld tému, a ktorym rozhodnutiom
pri odmenovani sa rad$ej vyhnat — opi-
sujeme v zavere tejto kapitoly.
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SYSTEMY
RIADENIA

V RODINNYCH

FIRMACH
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Video verzia:

Mario Fondati
FONDATI & PARTNERS

Md viac ako pdtndst rokov praxe
vV manazérskom poradenstve a za
sebou desiatky projektov v oblasti
plénovania a realizcie generaénej
vymeny v rodinnych firméach. Poma-
ha majitefom zefektivnit riadenie fi-
riem pri zachovani rodinnych hodnét
a autentickej firemnej kultdry a na-
stavit vztahy v trojuholniku vlastni-
ci — rodina — manazment. Realizuje
dlhodobé rozvojové programy pre
nastupujicu generéciu vlastnikov
a interny manazment a pomdha
s obsadzovanim kl'G€ovych mana-
Zérskych pozicii v réznych sektoroch
v lokélnom i medzindrodnom pro-
stredi. Tému rodinného podnikania
dlhodobo popularizuje aj pisanim
odbornych ¢lankov, organizéciou
semindrov a predndéskovou ¢innos-
tou.
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Zacinajuci podnikatelia, ktori budovali svoje firmy véésinou od nuly, nepotre-
bovali v Gvodnych rokoch nastavovat procesy, alebo budovat organizacné
Struktary a modely riadenia. Prvé generdcia riadila svoje firmy €asto intu-
itivne, bez formdlneho vzdelania, ako sami radi hovoria ,sedliackym rozu-
mom®”. V malych firmach, za€inajlcich firmdach a pri jednej viastnickej rodine
si podnikatel de facto veci sédm napldnoval, schvdlil aj zrealizoval. Nikoho sa
nemusel pytat, rozhodnutie bolo plne v jeho moci.

S postupnym rastom rodinnej firmy je potrebné

zaéat vztahy a struktary formalizovat. /

Maijitel uz sém vsetko nestiha, ¢o zacina byt aj pre firmu neefektivne a je
potrebné, aby sa o svoje zodpovednosti, kompetencie a Glohy zacal delit. Pri-
marne to nastdva v oblasti riadenia firmy, kde spolupracuje s réznymi firem-
nymi manazérmi, vratane dalsich €lenov rodiny. S nadstupom dalsej generd-
cie vlastnickej rodiny do firmy sa toto rozdelenie kompetencii za¢ne diat qj
pri spravovani majetku, kde dochddza €asto aj ku zmene Struktlry majetku.
To vedie aj k forméinemu vytvaraniu novych orgdnov a platforiem (napr.
rodinnd rada, spravna rada), pri ktorych je potrebné zadefinovat zodpoved-
nosti a kompetencie.

Nastupujuca generdcia prichddza do firmy, ktord ma svoju histériu, zabeh-
nuty spdsob fungovania, €i vybudovana ur€itd firemnud kultdru. Pracujd v nej
€asto dlhoro&ni spolupracovnici, vrdtane manazérov na réznych stupnoch
riadenia. Zadkaznici, dodévatelia a obchodni partneri su taktiez zvyknuti na
osobnost, spdsob riadenia a pristup zo strany zakladatela. Navyse, vo vac-
Sine pripadoy, je ¢lenov nastupujucej generdcie, ktori sa za€inaju zapdjat do
diania vo firme viac, a ,do hry” vstupuju aj ich Zivotni partneri, ktori ¢asto
v danej rodinnej firme pracuju. Toto vSetko musi novd generdcia pri svojom
nastupe vnimat. Ako teda ndjst ten spravny model riadenia? Sustredit kl'G-
¢ové zodpovednosti a kompetencie do rdk jednej osoby alebo ich rozdelit
medzi viacerych clenov timu? Ktoré kompetencie méze vlastnicka rodina
presunt aj mimo rodinu a ktoré si musi nechat? Vzhladom na jedine¢nost
l'udi a vztahov v kazdej podnikatel'skej rodine a firme, neexistuje univerzalne
rieSenie. Existuju ale rézne modely, z ktorych mozno vychddzat, a ndsledne si
ich prispdsobit pre svoje potreby.
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MODEL STYROCH MIESTNOSTI RIADENIA FIRMY
1.1

Model Styroch miestnosti vychddza zo zndmeho modelu troch kruhov
(o ktorom sme pisali v publikécii Nastupnictvo v rodinnych firmach — ako
zagat), kde sa stretavaja a navzéjom ovplyviuja tri skupiny vztahov: viastni-
ci — rodina — manazment. Publikovali ho autori Josh Baron a Rob Lachenauer
v knihe Family Business Handbook pod hlavickou Harvard Business Review.
Model pozostava zo Styroch miestnosti:

miestnost pre rodinu,

miestnost pre vlastnikov,

miestnost pre spréavu a riadenie biznisu,
4. miestnost pre manazment.

w N

Kazda miestnost mé zadefinované, kto méze byt jej Elenom, aké mé skupina
fudi v danej miestnosti kompetencie a formalizované platformy na stretava-
nie sa, vykon svojich €innosti a svojich rozhodnuti.

Miestnost pre viastnikov . , 5
(owner Room) Miestnost pre rodinu

- vlastnici (Family Room)
- investori - Clenovia rodiny
- manzelia/manzelky
potomkov
- dalSie generdcie

Miestnost pre spravu
ariadenie (Board Room)

- predstavenstvo o
- poradcovia

Miestnost pre manazZment
(Management Room)

- riaditel (CEO)

- manazérsky tim

Zdroj: BanyanGlobal, 2019
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Miestnost pre rodinu mézeme po-
kojne nazvat rodinnd rada. Je to
platforma, ktora tvoria ¢Elenovia
vlastnickej rodiny. Ti, ktori st aj for-
mdalnymi viastnikmi rodinnej firmy,
ale mézu tam byt qj ti ostatni, ktori
vo vlastnickych StruktGrach nefigu-
ruja (partneri zakladatelov, &leno-
via druhej generdcie a ich Zivotni
partneri). V tejto miestnosti sa riesia
obvykle hodnotové otézky rodiny,
zachovanie rodinnych hodnédt a ich
odovzdanie dalSej generdcii, vy-
chova dalsej generdcie a rozvojové
plany pre nastupujicu generdciu.
Nemenej ddlezitou Ulohou je defino-
vanie roli pre vSetkych &lenov rodi-
ny, vratane Zivotnych partnerov. Pre
stretdvanie sa vietkych Elenov rodi-
ny sldzi primdrne rodinné rada.

V miestnosti pre viastnikov sa na-
chdadzaju vsetci spoluvlastnici firmy,
to znamend nielen ¢lenovia rodiny
zo sU¢asnej ¢i nastupujlcej generd-
cie, ale aj pripadni investori a men§;,
i vacsi spoluvlastnici firmy, ktori nie
s €lenmi vlastnickej rodiny. V kom-
petencii tejto skupiny je definovanie,
kto méze byt viastnikom firmy, roz-
hodnutie o pripadnej zmene spd-
sobu vlastnictva alebo Struktary
vlastnikov, ale aj definovanie cielov
a Standardov na vlastnickej Grovni
a menovanie €lenov nasledujucej
miestnosti pre sprévu a riadenie bi-
znisu.

Z vlastnickej Struktary sa postupne
presivame do tej riadiacej — bi-
znisovej. Tretia miestnost - miest-
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nost pre sprévu a riadenie bizni-
su, pozostdva z clenov, ktori majd
rozhodujlice prdvomoci pri spréve
a riadent v8etkych podnikatelskych
oblastiach rodinnej firmy. Patria sem
riaditelia — €lenovia aj neclenovia
rodiny, pripadne nezdvisli poradco-
via. Majd na starosti menovat a od-
volavat ¢lenov manazérskeho timu,
nastavovat pre nich odmenovaciu
Struktdru, €i pldnovat, kto jedného
dna prevezme ich rolu vo firme. K ich
kompetencidm patri aj nastavenie
a schvdlenie celkovej firemnej stra-
tégie, vratane ddleZitych investicii
a zabezpeclenie etickych principov,
hodnét podnikania a Ziadanej firem-
nej kultdry. Typickym prikladom pre
tato miestnost v praxi je predstaven-
stvo akciovej spolo¢nosti, pripadne
v rodinnom holdingu méze fungovat
nezavisly tim poradcov s urcitymi
kompetenciami. Daldim zauzivanym
ndzvom pre tato platformu je sprév-
na rada alebo dozornd rada.

Stvrtou miestnostou v riadiacom
modeli je miestnost pre manazér-
sky tim. Clenmi su véetci manazé-
ri z prvej drovne riadenia, pripadne
dalsi kfacovi pracovnici. SU4 zodpo-
vedni za denno - denné riadenie bi-
znisu a plnenie predovsetkym ope-
rativnych dloh. Zd&roven navrhujd
firemna stratégiu, ktord po schvéleni
predstavenstvom alebo sprdvnou
radou implementuja do praxe. Stan-
dardnym ndstrojom pre riadenie na
tejto drovni su pravidelné manazér-
ske stretnutia na dennej, tyzdenne;j,
¢i mesaénej baze.
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Poc¢as riadenia rodinnej firmy prvou generdciou je obvyklym viastnikom
len jedna roding, preto sa prvé dve miestnosti integruja do jednej a rodin-
nd rada pIni kompetencie oboch. S prichodom dalsej generdcie, pripadne
vstupom investora do firmy, naberd opodstatnenie spominané rozdelenie
do Styroch miestnosti. V kazdom pripade, zo spominaného modelu sa dé vy-
chdadzat pri nastaveni Struktary v akejkolvek rodinnej firme. Je tam zohlad-
nené vlastnictvo a sprdva majetku aj riadenie podnikatel'skych aktivit jednej
alebo viacerych firiem. Prepojenie miestnosti je zabezpecené cez nastavenie
kompetencii a v pravidldch treba jasne urcit aj pocet €lenov kazdého riadia-
ceho orgdnu.

S nastavenim riadiaceho modelu Gzko savisi aj nastavenie dividendovej
politiky, €o sa deje na Grovni miestnosti pre viastnikov. Diskusie o vyplacani,
¢i nevypldacani dividend zvykn( byt v niektorych rodinnych firmdach barlivé,
a to vacsinou vtedy, ked niektori €lenovia rodiny vo firme pracujd a ini nie.
Ti prvi majd vacsi zaujem podrzat zisk vo firme a reinvestovat ho, ti druhi
si chcl benefity svojho spoluvlastnickeho podielu uzit, dividendy vypla-
tit, a takto ziskané finanéné prostriedky pouzit napriklad na svoje vlastné
podnikanie. Aj jeden aj druhy pristup je pochopitelny. Preto treba v tejto
oblasti nastavit jasné pravidld, vzdjomne komunikovat a dohodnut sa vidy
tak, aby boli spokojni vSetci zainteresovani, a zaroven aby bol zabezpeceny
aj dalsi rozvoj firmy.




Manazment

Systémy riadenia v rodinnych firmach

‘0 1S ‘'SYINLYVd ¥ [LYANOS Joipz

Annpiado [suusp sjusppul

foupLasewz a1Be1p13s [enosiuziq propuswialdwil (w)
1nony U1 supndud win Ajsiazoub
plUSPL aIba1ons
ABupu oxsizzoUD aunoun fenid wazouow | fenosiuzig sjupaniodpo b 8jUPAOODIAS
PUBPIAIP YdAUQOI BIUDAOYIADU
Ainyny feuwauy feupjaz ‘Aodiound
yoAyone 1oupoy alusgadzagoz
11013S8AUI O
81691013s [6A0SIUZIQ BIUDAO|PAYDS (as)

piAcoppIOd J|SInDZaU

ppPD4 PUARIAS
LAl A DIUDAOUSWIPO SIUSADISPU

Aoopplod ppo.

Auipou
DIAOUS|Q8U - DI[8)PDL

LW A bAOIUdNISDU BjUDAOUD|d

21UBPZOWIOIYZ SU|DA

AISUSADISPA. ujpoJ z pI[dIPLI LN AOUS|D BIUD|OA| lubAOUBW
oAysuanpispaid Auipol z pljepPL OUS|Q BIUD|OAPO D BJUDAOUD
HUOIOND Ul dS AOUB|Q BIUDAOUSBSUI
junoan fexoluisoia
1usloyauaq : C e
S DU AOPJIDPUDIS D AOBIO BIUDACUYSP (A¥)
AOYIUISDIA DPO. EIRISIERELS] Ainpinais [301UISOIA D DAIOIUISDIA MO IUISDIA BPRY
A I [eon[ndnispu z 1ojUIsOIA ngosods auauwiz O 8JUDAOPOYZOI
WIOY|IUISDIA

1IUISD|A IUSDINS

1AQ @zow 03 ‘8lUPAOPOYZOI

DIINU3BIIS BUUIPO.

DPPI PUUIPOI

11opIeusb YoIsIop 2
Aoodnisbu b Aossuypd
BUDINIA AUIPOI DINOUSID

Auipol nous|9 [0Azol ISIDP D BIUDADIBPZA

Auipoi nousj aid jjo1 ejupACUYBP e v::_w_w_w_

10UpPoy O
13souzipns [suuipol slupAopng

nBuipjoy oyauuipoa biuappld [opow AUdSOISA



n ManaZment | Systémy riadenia v rodinnych firméach

Ako postupovat pri vypracovani vhodného modelu riadenia pre konkrét-
nu rodinna firmu?

1. Urobte si audit sicasnej situdcie. Zamyslite s, kto dnes vlastni firmu,
kto robi klacové rozhodnutia, kto ma Statutérne kompetencie, kto je
¢lenom vykonného manazmentu a riadi dennd operativu. Zanalyzujte
si si€asnu organizacnl Struktdru, procesy, popisy pracovnych pozi-
cil. Vacsina firiem ma tieto dokumenty vo vel'mi zjednodusenej forme
alebo nema vébec, takze ich musi v tejto Gvodnej fédze vypracovat. To
isté plati o organizacnom poriadku, ¢i kompetenénom modeli.

2. Premyslite a zadefinujte si podnikatel'ska stratégiu rodiny a rodin-
nej firmy do budtcna. Comu sa bude firma venovat, aké produkty
a sluzby chce ponukat, na ktorych trhoch planuje pésobit. V druhej
faze treba brat do Uvahy uz aj prepojenie podnikania na majetko-
vy model a Struktdru, ktoré sa v rdmci genera¢nej vymeny vécsinou
buduje nanovo. V oblasti vlastnickych vztahov sa obvykle definuje,
kto bude vlastnit majetok aj po generaénom prechode, kto budd
jeho beneficienti, aké buda pravidld nakladania s majetkom (prva
a druhd miestnost uvedeného modely, t. j. rodinnd rada, pripadne
rada viastnikov).
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Na zdklade zvolenej stratégie vytvorte vhodnu organizacna Struktd-
ru (pripadne vyberte z viacerych alternativ), ktord bude reflektovat
potrebné biznis procesy, zabezpeci ich efektivhe fungovanie, rozho-
dovanie a schvalovanie. V miestnosti pre riadenie biznisu (predsta-
venstvo, spravna rada) je potrebné urgit nielen pocet &lenov tejto
miestnosti, ale aj ktord €ast maijitel'skej Struktdry kazdy z nich za-
stupuje, a za akd oblast podnikania firmy bude kazdy z nich zodpo-
vedat. Vo firméch v zdpadnych ekonomikdch s dihSou histériou je
Uplne beiné, Ze v tejto miestnosti viastnicke rodiny vyuZivaja aj ska-
senosti a znalosti externych &lenov (mimo rodiny a firmy), ako sa ini
podnikatelia, ¢i nezdvisli experti na konkrétnu oblast. Velkym pozi-
tivom tohto rieSenia je ich prinesené know-how, nestranny pohlad
a nezatazenost rodinnymi a firemnymi vztahmi.

V tomto kroku si vo Stvrtej miestnosti zadefinujte jednotlivé atvary
(napr. oddelenia, timy) a okruh &innosti a zodpovednosti kazdé-
ho z nich. Podla velkosti firmy a podla potreby rozdelte StruktGru
na Useky (nopr. obchod, financie, l'udské zdroje, vyroba, kvalita, lo-
gistika, ndkup, pravne a pod.) a tie dalej na oddelenia alebo timy.
Popiste riadiace pozicie kazdého Utvaru z hladiska zodpovednosti
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a rozhodovacich kompetencii kaskadovito,
od riaditela firmy, cez vrcholovy manazment
(riaditelia Usekov), stredny manazment az po
pozicie Specialistov. Ku kazdej pozicii vytvor-
te popis pracovného miesta s ndplnou préce,
poziadavkami na profil pracovnika, ktory ho
mad zastévat a nastavte aj pldnovand vysku
a Struktdru odmenovania.

V tomto bode mate uz dost informdécii a ma-
teridlov, aby ste mohli popisat, aky typ lidra
by mal firmu viest. Aké by mal mat vedomos-
ti, Zivotné a pracovné skdsenosti, ale aj osob-
né hodnoty, manazérsku a podnikatelsku filo-
zofiu a podobne. Po€as procesu ndstupnictva
je preferencia identifikovat vhodného lidra
v rodine, pripadne interne vo firme. Ak sa tam
v danej chvili a ani v najblizsich rokoch taky
nenachddza, treba sa poobzerat na exter-
nom trhu. Idedine medzi manazérmi, s ktory-
mi uz mate nejakd pozitivhu skisenost. Mézu
byt z radov vasich zdkaznikov, obchodnych
partnerov, pripadne zndmych. Ak takého ne-
pozndte, profesiondine poradenské spoloc-
nosti poskytujice sluzbu Executive Search,
vdm na zdklade zadanych poZiadaviek na
profil uchddza¢a pomdzu takého ndjst.

Ked mdate v novom modeli hastavené viast-
nicke a manazérske vztahy a kompeten-
cie, findlnym krokom je nastavenie kon-
trolnych mechanizmov vsetkych Utvarov
a ich ¢&innosti. Nadefinujte preto kontrolné
kompetencie, ich poziciu v modeli riadenia
a spdsob, akym budd vykondvané. Typickym
prikladom kontrolného orgdnu je dozornd
rada v akciovej spolo¢nosti. Tu by mala mat
urCite zastUpenie vlastnicka rodina, napriklad
prave jej zakladatel, ktory sa stahuje zriadenia
dennej operativy.
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Novd Struktdru riadenia v rédmci gene-
racnej vymeny by nemal nastavovat za-
kladatel sém, ale spoloéne so vSetkymi
zainteresovanymi, pripadne si poméct
externymi poradcami. Otvorend a trans-
parentna komunikéacia v tomto kroku je
velmi délezitou sGéastou celého pro-
cesu, aby nedoslo k nedorozumeniam
a predislo sa zbytoénym konfliktom.
Ak md& do firmy nastlpit nova generdcia
vlastnikov alebo v nej uz pracuje, mali by
sa jej Clenovia podielat na procese na-
stavenia nového modelu od zaciatku. Vo
vacsine pripadov su €lenovia nastupujd-
cej generdcie nielen vlastnikmi, ale zaro-
ven aj manazérmi v rodinnej firme. Mali by
sme ich teda prizvat k nie€omu, €o sa ich
bude bytostne dotykat a ¢o budd zrejme
o niekol'ko rokov priamo riadit. Ak eSte ne-
maju dostatok skdsenosti s takou mierou
zodpovednosti, nemusia byt nevyhnutne
¢lenmi spominanych riadiacich Struktar
ako je spravna rada alebo manazérsky
tim. Ich €lenstvo v tychto orgdnoch méze
byt napldnované na neskorsie obdobie.

Taktiez plati, Ze nastavenie modelu v rdm-
ci tretej a Stvrtej miestnosti (spravna rada
a manazérsky tim) by malo byt vytvarané
spolu s kld€ovymi manazérmi, v ktorych
mdame doéveruy, a s ktorymi pocitame vo fir-
me aj do buddcna. Svoje miesto v sprav-
nej rade by okrem majitel'skej rodiny maili
mat aj kla€ovi manazéri, predovsetkym
v situdcii, ak eSte deti nemajd dostatok
skdsenosti.
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OD VYKONNEHO MANAZERA
K STRATEGICKEMU VLASTNIKOVI

1.2

Zakladatelia, ale neskér aj Elenovia nastupujucej generdcie, by sa v uréitom
obdobi mali rozhodnut, ako intenzivne budl zapojeni aj do riadenia dennej
operativy a do riadenia firmy. Zakladatelom sa odporuca postupne sa stiah-
nut z aktivneho vykonu vo firme a miesto v manazérskom time prenechat
svojim mladsim rodinnym prislusnikom (napr. detom) a profesiondlnym
manazérom. Zakladatel méze aj nhadalej pdsobit v spravnej rade a v pozi-
cii poradcu a mentora, pripadne v dozornej rade. Zaroven si vytvori asovy
priestor na rieSenie strategickych a koncepénych tém pre firmu, ale aj pre
rodinu a taktiez aj €as pre seba samého, a svoje zdujmy, ¢i mimopodnika-
tel'ské aktivity ako napriklad rodinnd filantropia.

Nastupcovia by v idedlnom pripade mali nabrat nevyhnutné skasenosti aj
v rdmci manazérskej Struktary, prejst viacerymi poziciami a spoznat firmu
a jej starosti zvnutra. Je ale potrebné si uvedomit jednu délezitu vec. Zakla-
datelia budovali firmu od nuly, boli vzdy viastnikmi aj riadiacimi manazérmi
vo svojich firmdch, a véésinou to tak ostalo aj ked’ firmy rastli a podnikanie
sa rozvijalo.

V pripade ndstupcov je to inak. Prichddzaju do uz zabehnutej rodinnej fir-
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my a dostavajd préva k uréitému objemu rodinného majetku, ktory treba
spravovat. Vzhladom na velkost agendy a zodpovednosti, nemajud vela ¢asu
venovat sa kazdému detailu operativheho riadenia a sucasne strategické-
mu rozvoju firmy. Preto by si mali svoj kariérny plén vo firme nastavit tak,
aby sa €¢o najskér dostali z roly manazéra do roly viastnika alebo minimalne
prenechali operativne riadenie profesiondlnym manazérom. Samozrejme,
za predpokladu, Ze operativhe kompetencie majd komu postupne odovzdat
a Ze sami maju dostatok skdsenosti a st nélezite vyzreti plnohodnotne ucho-
pit zodpovednost vliastnika a stratéga.

SPOLOCNE RIADENIE A MOTIVACIA MANAZEROV MIMO VLASTNICKYCH
RODIN

V poslednom obdobi sa ¢oraz viac stretédvame v rodinnych firméch s moz-
nostou, Ze po odchode zakladatela z Cela firmy, sG kI'G€ovi manazéri (mimo
rodiny) zapojeni nielen do manazérskeho timu, ale aj do spoluvlastnickej
Struktary. Dévodom pre takyto krok je vacsinou odmena pre dlhoro¢nych
manazérov za ich lojalitu a vykony, a zadroveft motivacia pre nich ostat vo
firme aj do budlcna. SG¢asnd situdcia na trhu prace je komplikovand a nie
je lahkeé prilakat do firiem kvalitnych Fudi. Preto, ak mé& maijitel déveru v ove-
renych spolupracovnikov a vie im vytvorit priestor na dalsi rast, je to t& naj-
lepsia forma ako ich motivovat a udrzat si ich. Daldim dévodom méze byt
nedostatoénd pripravenost rodinnych potomkov prevziat riadenie vo firme.

Jednym zo zékladnych riadiacich modelov ako zapojit manazérov do viast-
nickych Struktdr je zalozZit samostatnd spolo€nost, ktord spoluvlastnia ma-

<.
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nazéri a vlastnicka rodina s podielmi 1], ktord sa podiela na viastnictve sa-
motnej rodinnej firmy, ako biznisovej jednotky, spolu s rodinnym holdingom.
Biznisova jednotka (na obrdzku BIZNIS GROUP) je formdlna pravna entita,
ktord nepodnikd, cez fiu su vlastnené podiely v rodinnej firme alebo viace-
rych firmach danej skupiny (Dcérska spolocnost 1, 2, 3). Schému tohto mo-
delu, kde mozno vidiet aj platformy a orgdny modelu Styroch miestnosti
ndjdete na ilustrativnom obrézku. Aj v tomto modeli, ako v kazdom inom,
treba mat jasne popisané pravidld, kto sa méze stat spoluvlastnikom sa-
mostatnej manazérskej firmy, aky je postup pri odchode manazéra z firmy
(predkupné pravo na podiel pre ostatnych viastnikov atd.) a definovanie
kompetencii pre viastnikov. To isté plati pre sprévnu radu, definovanie nielen
kompetencii jej Clenov, ale aj poctu jej €lenov, a to z vlastnickej rodiny, ale
aj z manaZmentu. Toto vSetko treba nastavit v spolupréci so spominanymi
manazérmi, ale v stlade so zdmermi a predstavami vlastnickej rodiny.

Model spoloéného riadenia

Rodina

a2n
249

Management Comp, s.r.o.

Rodinny holding / Trust

Spravna rada

BIZNIS GROUP, a.s.

Dcérska spolo¢nost 2, a.s.

Ruka v ruke s nastavenim riadiaceho modelu vo firme treba nastavit aj od-
merniovanie élenov spominanych orgdénov a struktdr. Pri odmeriovani ma-
nazérov na riadiacich poziciach (manazérsky tim) sa vo vagsine firiem pou-

Manazérsky tim

Dcérska spolo¢nost 1, s.r.o.

Dcérska spolocnost 3, s.r.o.
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Ziva percento z roéného platu (napriklad 20 - 50 % podla typu pozicie) alebo
moze byt vyska dohodnutd v ndsobkoch mesaéného platu (2 - 6 platov).
Akdkolvek odmena by mala byt viazané na plnenie stanovenych cielov, ide-
dine kombindacia firemnych a individudinych. V pripade manazérov, ktori st
¢lenmi spréavnej rady alebo priamo spoluvlastnikmi firmy, sa zvykne vyska
odmeny definovat ako percento zo zisku (obvykle 4 - 5 %, méze byt qj viac).
Ak md manazér v zodpovednosti riadenie konkrétneho Useku alebo divizie
firmy, méze byt jeho odmena (pripadne aj pracovnikov vo vykone) naviaza-
nd priamo na zisk daného Useku alebo divizie.

Priklad z praxe:

Vo vyrobnej firme s priblizne dvesto pracovnikmi za-
kladatel postupne dospel k rozhodnutiu, Ze vzhfadom na
jeho déchodkovy vek sa chce postupne stiahnut z riadenia
dennej operativy a vytvorit si tak €as pre svoje zdujmy a rodinu. Navyse si
bol vedomy, Ze potrebuje dat priestor na realiziciu nastupujdcej generd-
cii pozostavajlcej z jeho deti aj externych manazérov. Z troch deti vo firme
pracovala len dcéra, zvysni dvaja sdrodenci nemali zdujem v nej pracovat
vzhladom na vlastné podnikanie, alebo zdujem pdsobit v inom sektore. Pre
prebratie kompetencii generdineho riaditela prichddzali do Gvahy na tato
poziciu dvaja kandidati — dcéra maijitela a dlhoro€ny manazér s uz overenou
praxou vo firme a dosiahnutymi pozitivnymi vysledkami. Vzhfadom na ich
osobnosti, talenty a rozdielne skusenosti, ktoré sa vzGjomne dopiholi, si Vo
firme zvolili ako najvhodnej$i model riadenia organizéaciu s dvoma rovno-
cennymi riaditel'mi. Jeden prebral riadenie vyroby a obchodu, druhy finan-
cie, prdcu v persondlnej oblasti a vSetky dalSie podporné Utvary a €innosti.
Zaroven dcéra maijitela prevzala rolu zéstupcu vlastnickej rodiny v mana-
zérskej Strukture a zodpovednost za organizéciu pravidelnych rodinnych rad.

Zmena modelu riadenia na dvoch riaditelov si vyzadovala zmenit urcité
procesy a hlavne presne urcit kompetencie a spésob rozhodovania medzi
dvoma riaditelmi. Odchod zakladatela z operativy bol postupny a trval pri-
blizne rok. Aj nadalej sa venuje novym rozvojovym projektom a investiciam,
a zaroven plni rolu poradcu pre oboch manazérov.
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ROZVOJ A PRIPRAVA NASTUPCOV
1.3

S nastavenim vhodného modelu riadenia v rodinne;j fir-
me Uzko sUvisi aj na@stupnicky plén, ktorého stcastou je
rozvojovy plan pre nastupujdcu generdciu. Ak v momente,
kedy rodinny podnik nastavuje novy model riadenia a na-
stupcovia eSte nemaju dostatok skGsenosti a vedomosti
na plnohodnotné vykondvanie manazérskych alebo Sta-
tutarnych kompetencii, ¢i plnenie kompetencii v spravnej
rade, treba model a ich vstup do tychto Struktar napla-
novat v ndstupnickom pléne. Nastavit ¢asovy horizont
a plén ich rozvoja poc€as prechodného obdobia. Ich pri-
prava by mala obsahovat také néstroje, ktoré im zabez-
pecia dostatok novych poznatkov a sklsenosti potreb-
nych na spinenie zadefinovanych kritérii. MoZnosti rozvoja
je vela a treba ich volit podla veku ndstupcu, jeho zame-
rania, osobnostnych predpokladov, doterajSieho stadia
a praxe, s prihliadnutim na predstavy rodiny a potreby
firmy. Pomerne presny a nestranny obraz o tom, ¢o po-
tomok uz dnes zvldda, aké maé talenty, zru€nosti a odha-
dovany potencidl do budicna, je mozné zistit pomocou
tzv. potencidalovej analyzy potomka. Vypracovat ich méze
Specidlna poradenskd firma a na jej zéklade je mozné roz-
vojovy pldn este lepSie zacielit na konkrétne oblasti.

MozZnosti dal§ieho rozvoja a pripravy, ktoré sa viazu na ve-
kové obdobie nastupcu:

1. Priprava pocas stadia strednej a vysokej skoly:

*  komunikdcia v rodine o financiéch, podnika-
ni, viastnej firme,

* ,ochutnévka” prostredia v praxi,

* brigdda vo firme,

* vyber vysokoskolského Stldia adekvatneho
pre sektor podnikania rodi¢ovskej firmy,

¢ Studijné programy v zahranici,

e pracovné stdze a pobyty v réznych typoch fi-
riem.
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2. Priprava po ukonéeni stidia mimo ro-
dinnej firmy:

e pracovnd prax v inych firmdach me-
dzinérodnych, ¢i lokdlnych — vhod-
né su poradenské firmy, tzv. ,velké
Stvorka”,

e pracovnd prax v inych rodinnych
firmach,

* individudina forma rozvoja — skole-
nia, tréningy, konzultdcie, koucing.

3. Priprava v rodinnej firme:

* v spoluprdci so zakladatefom na-
stavenie ndstupnickeho planu,

* rotdcia na réznych pozicidch a od-
deleniach,

* vedenie ucelenych mensich a ne-
skor vacsich projektov,

* so zakladatefom a inymi mana-
Zérmi absolvovanie stretnuti so z4-
kaznikmi, doddvatelmi, bankami, ¢i
inymi strategickymi obchodnymi
partnermi,

+ spoluprédca s mentorom/kougom
(ideéine skusenejsi z prislusného
sektora),

e absolvovanie Studijnych progra-
mov (MBA a pod.),

¢ absolvovanie réznych kurzov a §ko-
lent.

Viac o vzdeldvani ndstupcov sme pisali aj v ka-
pitole 6.2 — Ndstupnictvo v rodinnych firméch —

Plan néstupnictva a rozvoja ndstupcu méze byt
spracovany réznymi formami. Aby bol prehlad-
ny, mal by obsahovat oblasti, ktoré treba zlep-
Sovat, formu vzdelavania, sprevddzajicu osobu
(rodi¢, lektor, mentor, skdsenejsi kolega) a ¢a-
sovy horizont.


https://www.npc.sk/media/filer_public/c9/74/c974f0cb-4589-43f9-9f69-26c783baf6d5/nastupnictvo-v-rodinnych-firmach-ako-zacat-slovak-business-agency.pdf
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Priklad z praxe:

V mensej rodinnej firme s tridsiatimi pracovnikmi prislo
k realizcii generacnej vymeny relativne rychlo. Zakladatel
a majitel sa aj s manzelkou stiahli z vedenia firmy prakticky
zo dna na den a vedenie svojich dvoch sektorov podnikania prenechali svo-
jim dcéram, ktoré vo firme uz pracovali niekolko rokov, mali zdujem v nej ostat
a rozvijat ju. Uvedomili si, Ze vzhfadom na svoje postavenie a osobnosti bude
najlepsie, ak vo firme uz nebudd robit Ziadne rozhodnutia a nechaju priestor
dcéram robit vlastné rozhodnutia, vratane pripadnych chyb. Ostali vSak v ro-
liach poradcov a ich deti mézu s nimi kedykolvek konzultovat. Obe dcéry na-
stapili do riaditel'skych pozicii a spolu s dlhoroénymi zamestnancami zacali
budovat novd Struktdru, vztahy a nastapili cestu Standardizdcie viacerych
procesov (mqnoiérske riadenie, odmenovanie, vztahy s klientmi a d’oléie). Po
niekolkych rokoch, a s rozvojom firiem a dalSieho smeru podnikania dospeli
k rozhodnutiu, Ze aj ony postupne odovzddavajd operativne riadenie a s tym
sUvisiace kompetencie inym manazérom vo firme, ktorych identifikovali ako
vhodnych. Ponechali si kompetencie v oblasti spravy majetku, plédnovania,
investicii, stratégie a v sG€asnosti uz rozbiehajd d'alsi podnikatel'sky projekt.
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AKO SIVYBRAT

Ako si vybrat nového riaditela do firmy

NOVEHO
RIADITELA
DO FIRMY

Audio verzia:

Video verzia:

Peter Krizan
PERSONALITY

V roku 2006 sa rozhodol zmenit pra-
covné zameranie a zo zamestnania
v retaili presiel do podnikania, s cie-
fom pomdhat firmém mat kom-
petentnych Fudi. V roku 2014 rozsiril
svoje aktivity aj o projekt TOP HEADS
- rychly prendjom manazérov. Peter
veri, Ze udia sU aktivom firiem, kto-
ré treba spravovat a neustdle zlep-
Sovat. Spolu s PERSONALITY a TOP
HEADS timom (cca 25 ludi) obsa-
dzuja kld€ové pozicie v domdcich
aj medzindrodnych firmach. V po-
slednych rokoch sa venuje rozsiro-
vaniu biznisu do zahranicia, a taktiez
v rdmci business consultingu radi
firmém ako napredovat a transfor-
movat ich ciele do kazdodenného
Zivota. Podla neho budd Uspesni ti,
ktori maja schopnost pochopit su-
vislosti, vyhodnoatit ich, ale najmé ich
aplikovat.

N
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Tak, ako kazdé podnikanie mé svoje pravidld, aj vyber l'udi do rodinnej firmy
je zalozeny na kombindcii konkrétnych krokov, troche vedy a Stastia pri ur-
€eni toho sprdvneho ¢loveka. Pri obsadzovani pozicie budlceho riaditela
(anglicky Chief Executive Officer - CEO alebo Managing Director) alebo jed-
noducho akéhokolvek kl'G€ového lidra firmy, ide o tazkd, vytrvald a premys-
lenG précu.

V prvom rade si treba jednoznacne zadefinovat, aké oblasti potrebuje ro-
dinny podnik do budlcnosti pre dosiahnutie svojej firemnej stratégie pod-
porit, pretoze mu chybajd Fudia, ktori disponujd potrebnymi vedomostami
a skdsenostami. A aké know-how, sklsenosti, vedomosti ¢i charakterové
¢érty uz dnes u svojich rodinnych prislusnikoch a zamestnancoch mé, a bolo
by zbytoéné ich duplikovat. Typickym prikladom je, Ze vo firme je viacero
nVizionarov”, ale mélo manazérov, ktori dokdzu tieto vizie implementovat
do praxe a kazdodennych rozhodnuti.

Tato kapitola je prioritne zamerand na vyber nového riaditela alebo riadi-
telky rodinnej firmy, ale viaceré myslienky, ndvody a postupy mozno vyuzit
aj pri obsadzovani inych klG€ovych pozicii v rodinnej firme, napr. finanény, &i
obchodny riaditel, lider logistiky alebo marketingovy manazér. Vo vSetkych
pripadoch ide o ludi, ktori zohrévaju délezitd a strategickd rolu v dalSom
smerovani rodinnej alebo akejkolvek beznej firmy.

Predtym, ako spustite vyberovy proces, si treba

uréit, kto bude za cely proces zodpovedny, kto bude

robit rozhodnutia a kto bude ,,tvarou” pri vyberovych
pohovoroch — najméd pre externych kandidatov. /

Ti totiz rodinny podnik nepoznajl, a poéas vyberového procesu si vSimaji
kazdd osobu, s ktorou sa pri pohovoroch a jednani stretni. Niekedy sa
stdva, ze sa éiastkové (lohy delegujii na niekoho vo firme, kto nema Giplne
jasna predstavu o tom, o éo ide, ale ma spravit prvy vyber Zivotopisov
a odpovedat na prvotné reakcie kandidatov, éo méze byt chybou.

Nezavisle na tom, &i nastupca do &ela rodinnej firmy pride zvnatra (z rodin-
ného kruhu alebo stcasnych zamestnancov), alebo sa rozhodnete hfadat
na Standardnom pracovnom trhu, treba hned v Gvode venovat dostatok
¢asu definicii pozicie, role, ktord chcete obsadit. Tu eSte nejde o detailnd na-
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plh préce, ale o zdkladné rdmce, koho hfaddm, ako ma do firmy zapaso-
vat, €o ma do firmy priniest, aky $tyl riadenia o€akdvam, aké rozhodnutia by
mala této osoba urobit na zaciatku, aké neskor.

Vela firmdm a ich zakladatelom alebo vliastnikom pomdaha, ak tato fazu rie-
Sia spolu s externou poradenskou firmou, ktoré sa orientuje na aktualnom
trhu prdce, a zaroveii s élovekom zvonku, ktory nie je zatazeny vztahmi
a rodinnou histériou.
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ZADEFINOVANIE PRACOVNEJ NAPLNE
A ZODPOVEDNOSTI LIDRA

2.1

Spravny vyber a nastavenie o€akdvani na nového ¢lena na klG€ovej pozicii
je najddlezitejSou Castou procesu. O ndplni préce a definovani roly by nemal
rozhodovat sém zakladatel alebo maijitel, ale mala by vzist z komunikdcie
s vedenim firmy. UZ len samotné uvedomenie si, Ze firma potrebuje nového
lidra, potrebuje svoj €as. Niekto to odkladé na poslednd chvilu a niekto nad
tym uvazuje dihé roky.

Prvéa skupina l'udi sa snazi veci do poslednej chvile ,tahat” a potom precit-
ne, ze nemajd internd nadhradu, nasledovnika. Potom sa robia rozhodnutia
narychlo, trdpia sa nielen rodinni prislusnici, ale aj zamestnanci a vo findle
to nemusi dopadnit dobre pre nikoho. Druhd skupina fudi si uvedomuije, ze
skor alebo neskor pride €as, kedy sa pdjdu venovat inému projektu, narazia
na svoje manazérske limity, prestane sa im mozno chciet (vek, Gnava, zdra-
votné problémy, skorsi odchod do déchodky, ...). Préve druha skupina, pri ob-
sadzovani tak délezitej roly, to vo findle zvéésa mava lahsie.

Sedem najcastejSich dovodov, pri ktorych sa obracaji rodinné
firmy na persondlne a poradenské spolo¢nosti pri obsadzovani
roly nového riaditel'a:

1. vysoky vek maijitelq,

2. manazérske limity aktuaineho vedenia (napr. dobry
technik, ale slaby lider a firma na to dopléca),

3. choroba, havaria, ndhla a ne¢akand udalost,

4. firma sa chystd na preda;,

5. odovzddavanie firmy ndstupcovi z rodiny, ale treba pre-
klenGt nejaky €as,

6. nezhody medzi &lenmi rodiny/vedenia,

7. krizova situdcia.



Ako si vybrat nového riaditela do firmy | Manazment m

MoZu sa vyskytnut aj iné dévody, ale uz na tychto siedmych sa ukazuja za-
kladné odlisnosti. Prvé kategéria hovori o podceneni vychovania si nastupcu
z rodinnych ¢lenov alebo zo zamestnancov pracujicich vo firme. Druhq,
»manazérske limity”, hovori o uvedomeni si, ze v zdujme rastu a udrza-
nia firmy, rodinny podnik potrebuje dosadit do vedenia nového lidra. K pri-
pusteniu a priznaniu si tejto nevyhnutnosti je potrebny nadhlad a rozvaha.
Kategbéria ,choroba” je nepredvidatelnd udalost, a najmé pri takych treba
rychlo konat. Ak sa firma chystd na predaj, ciefom je maximalizovat pre-
dajna ceny, a to si vyZaduje systematicky pristup aj z hladiska 'udského
kapitdlu, ale aj to je mozZné naplanovat. Ak sa firma planuje jedného dna
odovzdat néstupcovi z rodiny, ale na uréity éas potrebuje dosadit na
riaditel'sk( poziciu skiiseného externého lidra, méze vyuzit sluzbu tzv. ,,in-
terim manaZmentu”. Takyto €lovek, ktory bude pdsobit vo firme na presne
dohodnutd dobu, sa personéinym agentGram nehladd lahko (su ale na to
aj iné $pecializované firmy), ale ked sa to podari, rodinnd firma ziska v pod-
state ,hotového Eloveka”, ktory firmu prevedie cez urcité obdobie a subeine
odovzddva svoje skdsenosti inym, zvacsa mladsim manazérom (&lenovia aj
neélenovia rodiny). Nezhody medzi &lenmi rodiny, ako aj nizka akceptdcia
rozhodnuti jedného z jej ¢lenov mdzZu byt z pohfadu smerovania a rozvoja
potencidlu firmy prekézkou, a tak mdze byt prizvanie externého riaditela ne-
vyhnutnostou, aby sa zachovala rodina ale aj ziskovy biznis. Krizova situdcia
je vynimocnd, zva€sa nepldnovand situdcia, kedy je ohrozend buducnost fir-
my, a vtedy ziskanie skliseného, emoéne nezainteresovaného manazéra
do firmy mézZe pomaéct firme prezit tazkeé ¢asy.

Situécie obsadzovania budiceho lidra méZeme teda rozdelit do 2 hlav-
nych kategérii:

1. situdcie, ktoré vieme planovat a pripravit sa na ne (vek maijitela,
priprava na predaj, odovzdavanie rodine),

2. situdcie, na ktoré reagujeme (choroba, manazérske limity, nezho-
dy, nejednotnost, krizova situdcia).
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Priklad z praxe:

Pred tridsiatimi rokmi zakladatel’ rozbehol strojarsku
firmu s vyrobou komponentov pre réznych odberatelov.
Firma postupne vybudovala oddelenie viastného vyvoja,
kde sa navrhujud inovativne vyrobky a rieSenia pod viastnou znackou. Maijitel
dihé roky riadil firmu z pozicie generéineho riaditela a prinos jeho skidse-
nosti a znalosti bol predovsetkym v budovani vztahov, identifikGcii novych
obchodnych prileZitosti, vyvoji a technologickom zabezpeceni firmy. Ked fir-
ma nardstla na Styristo pracovnikov, zac¢al intenzivnejsie hladat vhodného
manazéra, na ktorého by presunul vaésinu operativnych kompetencii, aby
sa on mohol nadalej venovat najmd novému biznisu a vyvoju. Jeho deti
boli eSte vo veku Studentov, preto chcel vyuzit sluzby a podporu existujucich
manazérov z firmy. Viaceré pokusy stroskotali, vedenie nefungovalo, tak sa
nakoniec rozhodol pre moznost,,nakupit” vhodného skiseného manazéra
z externého prostredia. Podstatnou ¢astou po vybere vhodného kandidata
na riaditel'skd stolicku bolo nastavenie kompetencii, vzGjomnej spoluprdce
a komunikdcie medzi majitelom a novym riaditelom. Po dvoch rokoch sa
ukdzalo, ze spoluprdaca funguje UspesSne a s tandemom maijitel’ — riaditel sa
firme dari prekonavat aj krizové €asy.

HLAVNA NAPLN PRACE LiDRA FIRMY A JEJ ROZNORODOST

Hlavné parametre obsadzovanej pozicie lidra firmy, ktory ma firmu riadit po-
¢as nasledujicich rokov, je potrebné vopred detailne prediskutovat a od-
komunikovat v rodinnom kruhu aj s vykonnym timom. Idedlne je, ak sa
dosiahne zhoda a v§etci maja jednotni a jasni viziu osoby, ktord rodinna
firma vo svojom cele potrebuje. Poméze to najmd v neskorsich fazach
vyberového procesu, ked' sa budi vyhodnocovat interni alebo externi
kandidati.

1 zakladnych kritérii, ktoré si treba ujasnit este pred
vyberovym konanim:

1. lokalita (okruh na dochadzanie),

2. nutnost znalosti oblasti podnikania,

3. predchddzajuce skisenosti na podobnej alebo inej riaditel'skej po-
zicii,
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4. konkrétna alebo iné potrebnd technicka znalost (technolégia, seg-

ment, atd’.),

jazykova znalost (expanzia, klienti, atd'.),

typ osobnosti,

§tyl riadenia,

vek,

plat, odmeny (prip. moznost vstapit neskdr do majetkovej struktary

rodinného podniku),

10. motivacia (pozicio, vizia, l'udia, spoloCensky status, peniaze, region,
atd’),

1. ¢o vie firma este ponuknut, aby spoluprdca mala dihodoby efekt
(benefity, auto, podiel, atd).

©c@Nom

Pri definovani hlavnej ndpline préce treba brat do Gvahy najmé to, aky je
dbévod obsadzovania pozicie a jej vizia. Podla toho sa uprednostfiujd urcité
charakterové €rty, odbornost a styl riadenia.

Aké by mali byt idedlne charakterové ¢érty kandidata na poziciu §éfa firmy?
Najlepsie sa v poslednych rokoch uplathujd kandidati, ktori s reSpektovani,
in§pirativni, predvidatelni v spravani, jasni v rozhodnutiach. Taki, ktori maja
nielen odvahu a viziu, ale aj emoéné zruénosti ako empatia a schopnost
poéavat a komunikovat.
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DOLEZITE MANAZERSKE A INE ZRUCNOSTI SEFA

FIRMY

Manazérske zruénosti, ktoré u kandidata hfaddme si vyberané opdét podla
pbévodného dévodu obsadzovanej pozicie a taktiez s prihliadnutim na zvySok
manazérskeho timu, ktory riadi rodinnd firmu. Zakladom je vybrat si kandi-
data so “sadou” manazérskych zruénosti, ktoré firma potrebuje do najbliz-

2.2

Sich rokov najviac.

1.

Manazérske zruénosti mézeme rozdelit
do 9 zakladnych skupin:

vytvorenie vizie a stratégie — a ndsledne kazdodenné
riadenie firmy v sGlade s nimi,

planovanie - poznat techniky pldnovania a vediet ich
aplikovat,

organizovanie — ¢asu, priorit a projektov,

riadenie 'udi - schopnost riadit l'udi (pridelovanie Gloh,
delegovanie, kontrolovanie atd.),

vedenie l'udi - schopnost viest l'udi (motivovat, inSpirovat,
koucovat, atd.) a vytvarat podmienky pre rozvoj zdravej
firemnej kultary,

komunikovanie - dobry posluch&é a vyborny komunikda-
tor,

vyjednavanie - schopnost Uspes$ne vyjedndvat, obcho-
dovat a ziskat si déveru zdkaznikov a obchodnych partne-
rov,

schopnost rozhodovania — odvaha, kritické myslenie ale
aj schopnost zapdjat do rozhodnuti ostatnych,

rieSenie problémov a krizovych situacii — vediet ,vyhrnut
si rukavy” a zapoijit sa tam, kde je treba, ak rodinny podnik
ide cez tazké casy.
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VYBER NOVEHO LIDRA A PRINOS PERSONALNYCH
SPOLOCNOSTI

2.3

Ked sme si ujasnili kritéria na kandiddta a potrebné manazérske zruc-
nosti, mézeme prejst k tvorbe alebo aktualizGcii samotnej ndpine pra-
ce. Napin prace nového riaditela firmy je detailny dokument, ktory je
jednoznaény a exaktny. Treba v fiom podchytit aj Casti, kde firma aktu-
dine ,strdca body” a potrebuje odbornika. Kde vidi nevyuzity potencidl
alebo kde mé& ambicie rést. Pri rastovo orientovanej firme je ndpln prace
odlisnd, ako pri firme, ktoré sa drZzi remesla a mé jasne vymedzeny regién
podnikania alebo technologické limity. Taktiez si treba zodpovedat otdz-
ku, €i sa pozicia obsadzuje len na ur€ity €as, na preklenutie urcitého ob-
dobia, dosiahnutia jasne uréenych cielov, alebo ide o dlhodobé partner-
stvo s mozZnostou ziskat neskdr v buddcnosti napriklad majetkovy podiel.
Po zadefinovani kritérii a zodpovedani véetkych nejasnosti zostdva len spus-
tit viyberovy proces na budulceho §éfa rodinnej firmy. Je mozné ho ndjst bud
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vo vlastnom time, alebo sa poobzerat po externom trhu a vyuzit sluzby ako
Executive Search alebo Headhunting od persondinych spolo&nosti. Head-
hunting sa pouziva ako vyraz na ,ulovenie” niekoho z trhu, o koho mé firma
z&ujem. Ide o techniku, ako oslovit a ziskat kandidata. Executive Search sa
pouziva vidy, ked sa obsadzuju len najvyssie pozicie ako je €len predstaven-
stva, riaditel firmy, finanény riaditel’ a podobné pozicie.

Mozné zdroje a kandly, odkial mézeme ziskat kompetentnych kandidatov sa:

rodinni prislusnici (uzsia aj sirsia rodina),

interni zamestnanci,

osobné odporucenie a zndmi,

webstrdnka spolo¢nosti,

dodavatel, ktory dobre pozné firmu a rozumie segmentu,
pracovné portdly,

socidlne siete,

persondlna spolo¢nost.

NP O AN

Poradie je uvedené tak, aby odzrkadlovalo finanénd néro¢nost na obsade-
nie pozicie. Ak je vSak potrebné poziciu obsadit rychlo, alternativou je siahnut
po odbornom poradenstve a nakontaktovat ,headhuntera” alebo profesi-
ondlinu firmu, ktord sa zaoberd cielenym vyhlfadédvanim. Ulah¢&i to proces
a skrdti €as. Skusené persondine spolo¢nosti maja prehlfad o trhu, majd
vlastné databdzy a vedia, kde hfadat spréavnych kandiddatov, kto vyhraddva
zmenu prdce a naopak, a poznajd jednu velmi déleZitd vec - kto mé na trhu
negativne referencie.
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Priklad z praxe:

Pri vybere nového riaditela rodinnej firmy boli traja ¢leno-
via rodiny. Zavolali si persondlnu spolo¢nost, lebo poziciu
obsadzovali 8 mesiacov a nikoho vhodného nenasli. Ak sa aj niekto zaujima-
vy objavil, nikdy sa nezhodli vSetci traja, a tak skasali dalej. Persondlna spo-
lo€nost zistila, Ze rodina nemala jasne zadefinované o€akévania od nového
¢loveka a ani nebolo este rozhodnuté, aké kompetencie novy riaditel dosta-
ne. Preto dala vSetkym trom €lenom rodiny vyplnit jednoduchy formular, kde
mal kazdy za seba napisat, €¢o od nového riaditefa o€akava, aj to, €o neoca-
kava. Z ich odpovedi jasne vyplynulo, Ze kazdy o€akdval nieco iné, a aj preto
nemohlo déjst ku zhode ani na jednom z kandidatov. Persondlna spolo¢nost
v Ulohe externého poradcu pomohla rodine nielen zladit ocakavania, ale aj
s efektivnym vyberom nového riaditela.

PROCES VYBERU NOVEHO MANAZERA

Pri samotnom procese vyberu je potrebné dodrzat niekol'ko zdsad, nakolko
ide nielen o ekonomickd budicnost firmy, ale aj o meno rodinnej firmy na
trhu, ktord podstupuje zdsadnl zmenu v smerovani a riadenti firmy.

Posudzovanie Zivotopisov a identifikciu vhodnych Fudi najmdé v Gvodnych
€asoch nie je sprédvne nechévat na juniorov. Aj ked ovlddaju délezité alohy,
vyber akéhokolvek buduceho lidra je od prvého kroku Uloha pre niekoho
z vysSieho manazmentu firmy. Ak mé firma skiseného manazéra ludskych
zdrojov, tak vyberovy proces riadi on, ak je firma mensej velkosti a HR ma-
nazéra nemq, tak by proces mali riadit minimdine dvaja ¢lenovia vedenia.
PrecCo je ddlezité, aby ludi posudzovali vidy miniméine dvaja Ffudia naraz?
Zabrdni sa tak subjektivnemu pohlfadu, neprehliadnu sa délezité prvky
v sprdvani kandiddta, je poloZzenych viac otdzok a aj kandidat tak dostane
lepsi obraz o moznej buducej spoluprdci.

Osvedéenym postupom pri vybere senior manazéra z externého prostre-
diaje:

1. Strukturovany pohovor s potencidinym kandidatom.

2. V pripade splnenych kritérii na kandidéta a pozitivheho prvého doj-
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mu nasleduje prehliad-
ka firmy, pri ktorej je
mozZné pozorovat re-
akcie kandidata a ko-
mentdre na pracovné

prostredie. i
e —— . I/
3. Ak dobry pocit stdle
pretrvava, je vhodné l

sadnat si na neutrdlne
miesto a spoznat kan-
didatove postoje a na-
zory. Najlepsi priestor
je na obede alebo na
veceri, kde sa prebera-
ja aj neformdlne témy.
Tu sa ukdze, Ci sa citite
pohodine a uistujete sa,
¢i je to ¢lovek, ktorému
vloZite do ruk déveru
a date klG€ova poziciu.
Kedykol'vek poCas tohto procesu
je mozné vyuzit aj psychologické
alebo psychometrické testova-
nie, pripadne rézne dotazniky. Je
to overend pomécka pri rozho-
dovani.

Novy clovek sa potrebuje vo

firme presadit, ziskat si dé-
veru zamestnancov a clenov

Vyhodami kandiddta z externého prostredia s

nezatazenost vztahmi, skiisenosti zinych firiem,
nadhlad, ambicia nie¢o dokazat a hl'adanie novych
rieSeni.
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rodiny, prakticky za-
¢ina vo firme od nuly.
Ak $éf firmy prichddza
zvonka, jednoznacne
to ovplyvni atmosféru
a kultaru vo firme. Ak je
novy $éf z vnutra firmy,
je pre neho zvéesa na-
ro¢nejsie presadit nové
.mbresy” a pravidld.
VSeobecne ale pla-
ti, Ze ak si novy Clovek
vo vedeni firmy dokd-
Ze podchytit klacovych
ludi a ziskat ich dove-
ru, bude mat podporu
a akékolvek zmeny do-
siahne hladsie a rych-
lejSie.

Netreba zabudat aj na
to, Ze proces vyberu na
externom trhu je zdro-
ven aj forma marketin-
gu, a preto je dolezité
dbat na to, aby napr.
vSetci dostali informad-
ciu o postupeni, ¢i ne-
postUpeni do dalSieho
kola. Je to vizitka firmy
a trva to pdr minat. Or-
ganizdcia pohovorov
a celého vyberového
procesu hovori o stave
firmy a jej firemnej kul-
tare.

Aj neaspesny kandi-
dat méze byt nosite-
Pom vasej dobrej refe-
rencie.
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NAJCASTEJSIE CHYBY NOVYCH MANAZEROV A ICH
ZACLENENIE DO FIRMY

2.4

Ak obsadzujete rolu ndstupcu, nového $éfa firmy, neriesite len persondinu otdz-
ku, ale aj pocity a skdsenosti vasich zamestnancov, dodévatelov a odberatelov,
¢astokrat rokmi budované.

Lider firmy je vizitka firmy a fudovo povedané, ma tieto tri povinnosti: zodpoveda
za viziu, peniaze a Fudi. Preto je prichod nového ¢loveka vidy velkou udalostou,
ktord avizuje zmenu.

Velmi délezité je nepodcenit ndstup a prvé tyzdne nového lidra firmy. Chyby, kto-
ré nastavaju mdézeme rozdelit do dvoch hlavnych oblasti:

1. chyby novo prichddzajuceho €loveka z externého prostredia,
2. chyby prichddzajuceho €loveka zinterného prostredia.

1. MozZné chyby novo prichadzajiiceho ¢loveka z externého prostredia:

* neoveri siinformd&cie o aktudlnom stave firmy, ktoré mu boli prezento-
vané na pohovore,

*  neurobi si dostato¢ny prieskum o firme ajej potencidli,

* nevyuZije Sancu sa vSetkym predstavit v prvych tyzdnoch,

* nedohodne si jasné podmienky kontraktu a napln prace,

* urobi zédsadné chyby - body sa ziskavajd na zaciatku a nebude druhdé
Sanca sa dobre zapisat,

*  otdla so zmenami alebo nemd& manddat ich realizovat.

2. Mozné chyby prichéadzajaceho éloveka z interného prostredia:

*  ma vacsinou jasna predstavuy, kto mu nevyhovuje a neddva Sancu,

* aj napriek perfektnej znalosti firmy, ma skresleny alebo zaujaty pohlad
na situdciu,

* nasleduje zabehnuté chyby a procesy,

* vztahy na pracovisku mu komplikuja rozhodovanie,

*  zdsadné zmeny nie su akceptované fludmi, ktori ho poznali predtym,

¢ absentujuci pohlad na trendy, trh a konkurenciu.
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A potom sU tu viaceré univerzéine chyby, ku kto-

rym dochdédza pri zaclenovani nového lidra do
rodinnej firmy, nezavisle od toho, odkial pochd-
dza. K najcastejsim patria:

* skreslené informdcie a prikrdslovanie o stave
firmy (napr. nedostatok finanénych faktov, ta-
tistik a vykonnostnych ukazovatelov o firme),

* nejasnd definicia Uloh a ocakdvani zo strany
maijitelov firmy,

+ nekoordinovany proces zaskolenia/ndstupny
proces,

* nepripravené a neinformované prostredie firmy,
zamestnanci, zdkaznici a obchodni partneri,

*  okliestené kompetencie a nutnost sa vidy radit,

* neddvera a mald podpora zo strany vedeniq,

maijitelov alebo investorov.

Silny a Gspesny tim je skupinovy vysledok a napriek tomu,
Ze smerovanie a tempo urcuje lider, na to aby firma do-
$la do ciela, nestaci na to sédm. Firma méze napredovat
nielen pomocou novych technolégii, ale predovsetkym
cez ludi, ktorych si vychovd a ktori uveria jej firemnej
vizii. Ak maju zamestnanci inspirdciu a lidra, nasledu-
ja ho.

Technolégia sa da kipit,
Fudi si vSak musime ziskat a pracovat s nimi.

Skusenosti ukazujd, Ze sprédvna kombindcia je namie-
sat vo vedeni firmy ten sprdvny mix fudi z interného
a externého prostredia.
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Ivana Vlachova
EVOLVE SOLUTIONS

Takmer 20 rokov sa venuje apli-
kacii psycholégie do organizaénej
a manazérskej praxe. Presla viace-
rymi poziciami od analytickych, cez

MANAiMENT vzdeldvanie az po strategické po-

radenstvo, ktorému sa dnes venuje

- naplno. Rodinnym firmém pomdha

ZMIEN POCAS v riadeni ludsky ndroénych zmien,
medzi ktoré patri aj generacné vy-

PROCESU mena. V prdci synergicky prepdja

skdsenosti z viacerych odbornych

| —
- - A . : >
NASTUPNICTVA [ e o tompior. E

nych organizaénych prieskumov.
Lidrom pomadha rozvijat kompeten-
cie potrebné na efektivne riadenie
ndroénych zmien, budovat anga-
Audio verzia: Video verzia: Zovanu kultGru otvorend k zmendm
a zvySovat pripravenost firiem zvld-
dat turbulencie a vyzvy v podnikani.
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Priprava a samotné odovzdanie pozicie generdineho riaditefa v rodinnom
podniku pozostava z viacerych krokov a tematickych oblasti. Ich trvanie
alebo miera detailu, do akého sa treba tymito oblastami zaoberat, zélezi
od viacerych okolnosti: velkost a komplexnost rodinného podniku; ¢as, kto-
ry mda ndstupca k dispozicii na prevzatie firmy, aka osoba vedenie firmy
preberd (rodinny prislusnik alebo cudzi clovek z externého prostredia) a aké
ma@ skdsenosti; alebo za akych okolnosti dochdadza k vymene v cele firmy
(¢i ide o vopred planovani vymenu alebo urgentna/neocakdavand zmenu).
Tato kapitola sa venuje najmdé postupom a odporidéaniam pri pldnovanom
preberani firmy, na ktoré sa vedenie rodinného podniku roky pripravuje tak,
ako to robia podniky, ktoré dokdzali prezit aj niekolko generdcii. O tom, ako
tieto kroky ustat, hovori aj teéria manazmentu zmien, ktord pomdha po-
chopit, Ze pri tak nédro€nej zmene, akou je vymena riaditela rodinnej firmy,
nejde iba o jednorazovd zmenu, ale o dlhodoby proces, ktory zacina uz pred
samotnou zmenou a pokracuje aj po nej.

TRI FAZY PREBERANIA RODINNEHO PODNIKU
Z POHLADU MANAZMENTU

— 3.1

Pri néstupnickom procese sa mézeme stretnlt s réznymi pldnmi, ktoré na
seba nadvdzuja alebo sa doplfiaja. Pre Ggely tejto kapitoly budeme hovo-
rit o manazérskom ndastupnickom pldne, ktory rozpisuje nielen vseobecny
proces nastupnictva, ale aj prechod manazérskych zodpovednosti a kom-
petencii €i rozvoj a vzdeldvanie ndstupcu po prevzati Zezla rodinnej firmy.

Z tohto pohladu delime samotny proces do troch faz:

* Fazal - zahfia aktivity a udalosti, ktoré prebiehaju pred vymenou
riaditel'a,

* Fazall - zahifia aktivity a udalosti, ktoré sa zac¢inaju diat od vyme-
novania nového riaditela alebo riaditelky, a kon€i obdobim, ked
ndstupca preberie vacsinu zodpovednosti za riadenie rodinného
podniku okrem strategickych rozhodnutj,

. — je faza, pocCas ktorej ndstupca preberie plnd kontrolu nad
riadenim rodinného podniku vratane kl'd€ovych strategickych roz-
hodnuti.
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Sucastou tvorby detailného manazérskeho nastupnickeho plénu je odhad
¢asu a ur€enie konkrétnych terminov pre zvolené oblasti, ktorymi sa rodinny
podnik rozhodol v procese ndstupnictva zaoberat. Inak vyzerd plan vo firme,
ktord uz meno néstupcu pozné a niekol’ko rokov ho na prevzatie novej roly qj
bez formalnych nastupnickych pldnov pripravuje, a inak vo firme, ktoré na-
stupcu musi v rdmci ndstupnickeho procesu identifikovat, vybrat a ¢o naj-
lepsie firmu na jeho prichod pripravit.

Pre vSetky aktivity je dolezité stanovit si nielen terminy, dokedy maju byt
splnené, ale aj éasovy odhad ich trvania. Niektoré kroky mézu prebiehat pa-
ralelne. Vysledkom by mal byt plan krokov zoradeny na casovej osi, prehlad
terminov, v ktorych buda kroky realizované, a vysledné dizka trvania celého
procesu.

Pripravit a premysliet treba aj nasledovné témy a situdicie:

» tvorba kritéril pripravenosti a pozZiadaviek na nastupcu,
* hodnotenie kandidatov, vyber a identifikacia
rozvojovych potrieb néstupcu,
* priprava planu pre odchadzajaceho riaditela,
* priprava pédy pre zamestnancoy,
«  priprava firmy (napr. prispésobenie organizac¢nej struktary),
* vymenovanie nového riaditela do funkcie,
* podpora a mentoring nového riaditela po vymenovani.

Aby zakladatelia predisli pred€asnému vymenovaniu nového riaditela, ne-
sprdvnemu vyberu ndstupcu alebo spochybnovaniu rozhodnutia élenmi ro-
diny, investormi ¢i zamestnancami, je potrebné éo najpresnejsie vymedzit
kritéria a poziadavky, ktoré by mal kandidat na ndastupcu spliiat. Kritéria
by mali odrézat standardné poziadavky na funkciu najvysSieho manazéra
(napr. ,minimalne 5-roéné skasenosti v riadiacej funkcii”) a iné $pecifické
poziadavky, ktoré su pre riadenie spolo¢nosti nevyhnutné.
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PRIPRAVA A ROZVOJ NASTUPCU
3.2

Obdobie intenzivnej pripravy a rozvoja ndastupcu trva zvycajne 2 — 4 roky,
moze vsak byt aj dihsie, pokial ndstupca eSte nemé dostatok skdsenos-
ti s riadenim, pripadne este vo firme nepracoval. Kazdé oblast rozvoja by
mala mat zadefinovany spdsob (metédu), akym bude realizovang, pripadne
osobu, ktoré bude za podporu ndstupcu zodpovednd. Tou mdze byt skiseny
mentor z dozornej rady, externy biznis koug¢, ale rozvojom oznacujeme i pra-
cu na niektorej riadiacej pozicii vo firme, Stadium internych procesnych do-
kumentov, vysokoskolské Stadium, manazérsky kurz alebo tréning makkych
zrucnosti v relevantnej oblasti.

Hodnotenie a poskytovanie spdtnej vézby ndstupcovi je dalsSim z ndstrojov
rozvoja. Malo by prebiehat formdlne aj neformailne, ale najmé& by malo byt
pravidelné. Aby bolo hodnotenie objektivhe, mali by ho poskytovat aj ma-
nazéri a zamestnanci mimo ¢lenov rodiny, pripadne profesiondli z externé-
ho prostredia. Posudzovanie manazérskych kompetencii, silnych a slabych
stranok, psychologicky profil atd. by mal realizovat profesiondl (konzultant,
personalista, psycholég a pod.). SGgastou takéhoto hodnotenia byva qj
osobna spdtna vazba, v rdmci ktorej sa vyhodnoti miera progresu, identifiku-
ja problémové miesta ¢i navrhna dalSie formy podpory, ak je to pre zlepSenie
manazérskych zruénosti potrebné.

Zapojenie a priprava ndstupcu zvycajne prebieha postupne. Osobnd ska-
senost na réznych pozicidch v rodinnom podniku je osoznd pre obe strany,
pretozZe preveri nielen manazérske schopnosti potomka, ale aj jeho kompa-
tibilitu s danou oblastou podnikania a s kultdrou firmy.
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Nastroje rozvoja, ktoré pomdahajia budovat efektivnych nastupcov:

zverenie zodpovednosti za konkrétny projekt zamerany na
zlepsenie, nGpravu urcitej problémovej oblasti, vyvoj alebo vy-
lepSenie produktu, zlepSenie distriblcie, marketingu, predaja

a pod. (idedlne s meratelnymi vysledkami),

zverenie zodpovednosti za mensi, neskér vacsi tim kolegov

s moZnostou rozvijat manazérske schopnosti a vyhodnocovat
zlepSenie,

tierlovanie (shadowing) — pozorovanie néastupcu pri vykone
prace a poskytovanie spdtnej vézby,

rotacie na viacerych poziciach vo firme,

ucast na internych a externych rokovaniach s postupnym
prechodom z pasivnej do aktivnej a veducej roly,

priprava na rolu najvyssieho manazéra s podporou osobného
mentora (na odovzddvanie know-how a odbornych skdsenos-
ti) alebo koucéa (na sprevadzanie a podporu vo viastnom roz-
voji),

Skolenia, kurzy alebo Studium v oblasti manaZmentu, riadenia
financii, obchodu (MBA),

tréningy mdkkych zruénosti (napr. komunikdcie, dasového ma-
naZmentu, vedenia pordd, poskytovania spdtnej vdzby, hodno-
tenia a pod.),

pravidelné absolvovanie hodnotiacich rozhovorov zahfnajacich
vlastné sebahodnotenie.

Rodinné firmy sa tak trochu uzavretym svetom, ktory si rokmi fungovania pri-
rodzene buduje aj urcité nezelané stereotypy. V niektorych oblastiach riade-
nia mézu mat manazéri problém pozriet sa za horizont viastnych skdsenosti,
¢o modze rodinnému podniku Skodit. Potomkovia, ktori vyrastaju pozorujuc
manazérsky Styl rodica, mézu mat sklon ho automaticky napodobriovat. To
vSak nemusi byt najvhodnejSou moznostou. Aj preto niektori zakladatelia od
svojich buducich ndstupcov pozaduju asporn dvojroéna skisenost v inej
firme posobiacej v podobnom odvetvi, pripadne v korpordcii. Tento krok je
skvelou prilezitostou rozsirit si obzory, priniest know-how a nové inpiracie do
rodinného podnikania. Pokial ho buddci ndstupca este neabsolvoval, méze
byt prave v tejto féze vhodny €as, v ndstupnickom pléne vSak treba pocitat
aspon s dvoma rokmi.
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PRIPRAVA ZAKLADATELA NA ODCHOD Z POZICIE
RIADITELA

3.3

| ked je tento moment v rodinnom podnikani obzvlast dolezity, byva casto
podcenovany. Odchddzajdci riaditel, spravidla zakladatel firmy, €eli v pro-
cese odovzddavania firmy ndro€nej Zivotnej situdcii. Aby mohol zo svojej pozi-
cie odist, musi sa nielen vyrovnat s obavami spojenymi s odovzdanim biznisu
menej skisenému ndstupcovi, ale aj dat svojmu Zivotu nové smerovanie €i
zmysel.

Po desiatkach rokov stravenych hizevnatou pracou v rodinnej firme sa z ve-
denia firmy odchdadza tazko. Pre zakladatela rodinny podnik predstavuje
¢asto hlavny zdroj Zivotnej sebarealizdcie, je spdjany s pocitom sebahod-
noty, statusu a neraz aj so zabezpecenim prijmov viacerych ¢lenov rodiny.
Mnohi generdini riaditelia preto tento krok odkladajd do poslednej chvile.

Takéto spravanie je velmi pochopitelné, nastupcovia &i ini rodinni prisludnici
vS§ak pren nemusia mat porozumenie. Pokial uz pdsobia vo firme po boku
svojich rodi€ov, mézu narastat konflikty a nezhody v ndzoroch na riadenie
firmy, ktoré sa prendsajd na zvysok rodiny i do skromia.




Najlep§im spdsobom, ako takymto situdcidm predist, je mysliet uz pri tvor-
be nastupnickeho planu na budicu rolu a moznosti sebarealizacie od-
chadzajiiceho riaditel'a alebo zakladatelov. Zakladatel tak méze obdobie
ndstupnictva venovat aj sebareflexii a zamyslat sa nad nasledujdcimi otéz-
kami:

*  Ako mbéZem svojmu nastupcovi ulahcit jeho pésobenie vo funkcii?

* Ako méZem byt najviac uZitocny pre rodinny podnik po odchode
z funkcie riaditela?

+  Aké Zivotné ciele mam mimo firmy? Co som este neskusil/-a?

*  Ako zvlddne tato zmenu moje ego? Z coho méam najvdcsie obavy?

Castym a neraz obojstranne vitanym rieSenim je pésobenie v dozornej rade
alebo poradnom time spolo¢nosti, kde méze dosluhujuci riaditel aj nadalej
dihodobo fungovat ako cenny strategicky partner svojho ndstupcu. Dalsou
moznostou je sebarealizécia v inej oblasti. Status skdseného podnikatela ¢i
manazéra moéze zakladatel firmy vyuzit v réznych asocidcidch, komordch
a podnikatel'skych zdruzeniach alebo v pozicii mentora pre zacinajdcich
podnikatelov vinych firmdch. Méze tiez zaloZit viastnl naddéciu a realizovat sa
prostrednictvom filantropickych aktivit. Velky priestor pre Zivotné naplnenie
vie poskytnat aj roding, ktord zakladatela po rokoch zaneprézdnenosti méze
potrebovat.
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PRIPRAVA RODINNEHO PODNIKU NA PRICHOD
NOVEHO LIDRA

— 3.4

Prichod nového riaditela niekedy vyzaduje urCité zmeny v organizacnej
Struktare. Tie moézu vyplyvat z potreby prerozdelit zodpovednosti medzi
€lenov rodiny, napriklad v situdcii, ak je novy riaditel &i riaditelka vyberany
z viacerych €lenov rodiny, ktorym je potrebné v rodinnom podniku ndjst nové
miesto.

Prerozdelenie zodpovednosti méze byt spravnym

krokom, ako odbremenit mladsieho néstupcu.

Zakladatelia maju vzhfadom na historicky vyvoj spoloénosti a vysoky po-
cit zodpovednosti tendenciu pokryvat Sirokd §kélu zodpovednosti, a to gj tie,
ktoré by bez problémov mohol zastresit samostatny pracovnik (napriklad
obchod, marketing, prevadzku, persondlny manazment). Pred odovzdanim
Zezla menej skisenému ndstupcovi sa oplati zamysliet, ktoré z tychto kumu-
lovanych zodpovednosti by sa dali preniest na inych 'udi.

Vymena $éfa firmy modze vyzadovat aj procesné zmeny. Prichod nové-
ho &loveka do vrcholového riadenia je ¢asto podnetom k uprataniu pro-
cesov a zodpovednosti jednotlivych oddeleni. Niektoré zmeny, najma tie
nepopuldrne, byvajd obycajne realizované este pred obmenou vo vedeni
rodinného podniku. Méze ist napriklad o prepustenie dlhoro€ného zamest-
nanca, zatvorenie neekonomickej prevddzky alebo prestahovanie vyroby
do iného mesta. V takychto pripadoch je lepSie, ked zmenu odkomunikuje
a zrealizuje zakladatel eSte pred svojim odchodom, aby neostala na pleciach
nasledovnika, ktory si potrebuje s f'udmi v zaciatkoch vybudovat déveru.
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PRIPRAVA ZAMESTNANCOV NA PRICHOD
NOVEHO LIDRA
3.5

Vymena vedenia firmy nie je velkou zmenou len pre nového a odchéadzaju-
ceho riaditefa. Vyznamne sa dotyka zamestnancov, manazérov, viastnikov,
obchodnych partnerov a zdkaznikov. Informécia o plédnovanej vymene ge-
nerdineho riaditela méze vyvolat v tychto skupindch pochybnosti a prind-
Sa cely rad ot&zok, napr.: DokézZe novy riaditel viest firmu rovnako Uspesne
ako jeho predchodca? Ostdva vSetko po starom, alebo sa nie¢o zmeni na
tom, ako pracujem, s kym pracujem, ako som uspesny, ako som hodnoteny
a oceneny?

Obdobie od momentu, ked’ sa rozsiri prva spréva o planovanej vymene CEO,
do chvile, kedy budu ludia rozumiet tomu, €o vSetko sa bude s ndstupom no-
vého riaditela menit, je pre mnohych obdobim neistoty. Ak trvd prili§ diho,

moZze to viest k poklesu produktivity firmy, k odchodu kl'd¢ovych zamestnan-
cov, pripadne k naruseniu obchodnych a vlastnickych vztahov.

Analyzy neaspesnych a zlyhavajacich organizaénych zmien ukazujd, ze
jednym z najéastejsich zlyhani manazérov pri priprave a zavéadzani tych-
to zmien je podcenenie ich dopadu na preZivanie a néasledne aj produkti-
vitu pracovnikov. Vymena generdineho riaditela je velkou zmenou, preto
by aktudlne vedenie malo vopred mysliet na désledky a spravnymi krokmi
minimalizovat obavy, neistotu a nedéveru zamestnancov, manazéroy, ale qj
obchodnych partnerov a viastnikov. Nespravna alebo nedostatoc¢nd komu-
nik&cia mbéze novému lidrovi stazit ndstup na manazérsky post.

Bolo by velkou chybou, ak by aktudine vedenie podniku nesprdvnou
alebo nedostato¢nou komunikaciou ndstupcovi stazilo ndrocné prvé
mesiace na novej pozicii. Pokial zamestnanci a manazéri nadobudnu pocit,
Ze novy riaditel ,na to nema*, pripadne, Ze ,nie je jeden z nds”, tazko sa
stotoznia s jeho prvymi rozhodnutiami.
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Zmenam, ktoré maju dopad na fudi, sa venuje oblast riadenia s nd-
zvom manaZment zmien (change management). Predstavuje sabor
poznatkov a postupov, ktoré manazérom umoznuju aspesne pre-
viest zamestnancov procesom zmeny a minimalizovat ich prirodze-
né obavy, nesuhlas, &i aktivne vystupovanie proti zmene (tzv. odpor
k zmene). Manazment zmien méZe rodinnému podniku pri vymene
generdlneho riaditela velmi poméct a zvysit Sancu na jeho prijatie.
Pokial je vymena riaditela spojend s dalsimi zmenami, je zapojenie
technik manaZmentu zmien nevyhnutné, inak méze déjst k odchodu
kracovych ludi a k strate déveryhodnosti nového $éfa. Ak vo firme
manazéri nemaju know-how z oblasti manaZmentu zmien, mozno do
procesu pripravy ndstupnictva zapojit externého konzultanta v oblas-
ti manaZmentu zmien, ktory pomé&Ze pripravit vymenu riaditela tak,
aby nemala neziaddci dopad na firmu a vzajomné vztahy.
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€o méze vedenie urobit pre to, aby vymenu riaditela Pudia prijali
pozitivhe?

1. Ziskanie porozumenia pre vymenu v éele rodinného podniku

Prvym délezitym krokom je ziskanie porozumenia Fudi vo firme i mimo nej.
Radovi i veduci pracovnici by mali rozumiet, Ze pripravovand vymena riadi-
tela je potrebnym a zmyslupinym krokom. Vedenie by malo zamestnancom
vysvetlovat jej pozitivny dopad pre firmu i pre Pudi, ¢im pomdze vytvorit
pddu pre pozitivne prijatie nového lidra.

V tejto i v dalsich fazach je kriticky doélezitd primerand, véasnd, pravdiva
a otvorend komunikécia. Od momentu otvorenia témy vymeny pozicie ria-
ditela cez definovanie smerovania firmy, kritérii, ktoré mé& ndastupca spiﬁqt’,
az po jeho vyber, rozvoj a nésledné vymenovanie je vzhladom na Gzke pre-
pojenie rodiny a ostatnych zamestnancov potrebné o procese transparent-
ne hovorit. Téma ndstupnictva by sa preto mala stat jednou z pravidelnych
tém celofiremnych stretnuti.

Ak vedenie vysvetli pravidlé a postupy, ktoré pri procese ndstupnictva pla-
nuje pouzit, malo by ich nasledne aj dodrzat. Idedine je, ak persondl vidi, Zze
bez ohl'adu na rodinny faktor, pozicia bude obsadend ¢lovekom, ktory mé po-
trebné schopnosti a sklsenosti. Nie vSetci zamestnanci musia dostat rovnako
podrobné informécie ako manazéri, sprévna rada, investori a ¢lenovia rodiny.

2. oficialne predstavenie nastupcu a budovanie dévery

Pri vymene riaditela mézu nastat rézne situdcie podla toho, i vedenie pre-
berd ndstupca, ktory vo firme uz pdsobi, na poziciu sa pripravoval a mé do-
veru ostatnych kolegov, alebo ide o Eloveka zvonku firmy, ktorého zamest-
nanci nepoznajd.

Ak preberda rolu generdlneho riaditel'a élovek, ktory je pre firmu neznamy,
délezitym prvym krokom, na ktory by mal sustredit svoju pozornost, je navni-
manie situdcie vo firme a ziskanie si dovery l'udi. Prist s velkym pldnom zmien
bez toho, aby si ndstupca ziskal déveru kldcovych l'udi vo firme, by v tomto
pripade bola rizikova stratégia. O tom, €o je vhodné menit a s ¢im este
pockat, by sa v zaciatkoch mal poradit s odstupujdcim riaditelom, pripadne
s dalsimi manazérmi.

Uvedenie nového riaditela rodinného podniku by malo byt postupné - od-
chédzajici riaditel by mal nastupcu oficidlne predstavit clenom rodiny (v pri-
pade, Ze ho nepoznaijd), vykonnym manazérom a ndsledne zamestnancom:
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e ludia by mali porozumiet dévodom vyberu nového lidra a pocut, Zze
je na svoju rolu dobre pripraveny,

* odchddzajuci riaditel by mal primeranou formou informovat o tom,
akym spdsobom bude ndstupcovi poskytnuté podpora a v akom
poradi bude prebiehat odovzdavanie jednotlivych kompetencii,

* z Gst nastupcu by mali vSetci pocut, ako bude zabezpecend konti-
nuita vedenia a smerovania firmy, s akymi pldnmi a ocakdvaniami
prichddza,

e v pripade spravnej rady, investorov a vlastnikov bude potrebné vy-
svetlit aj podporné a kontrolné mechanizmy, ktoré zabezpecia bez-
problémovy chod rodinnej firmy v pripade krizovych situdci.
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Pokial uvedené skupiny ndstupcu poznajd, dvodné rozhovory a pred-
stavenie je kratsie, ale malo by aj tak formdine prebehnit. Novy $éf,
ktory pochddza zvonku, by sa mal poc€as prvych tyzdnov snazit, aby
si nasiel ¢as na osobné rozhovory s kazdym zo svojich kl'Géovych
manazérov alebo Specialistov, ktoré pomdhaju roztopit lady, vybu-
dovat vzdjomnu déveru a spoznat firmu zvnatra.

Poméze, ak sa CEO bude zaujimat o:

pracu daného Gtvaru a rolu manazéraq,

jeho nazor na to, ¢o vo firme funguje dobre, na €o su ludia vo firme
hrdi, ktoré oblasti by si podla neho zaslUzili v&¢&siu pozornost samot-
ného riaditela a firmy ako take;.

B
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Z rozhovorov vie ndstupca ziskat cenné vstupy pre svoje prvé dni
V novej porzicii:

e Coje pre ludinajddlezitejSie a nie je dobré v blizkej budldcnosti menit,

* kde, naopak, mdze podporit mensie pozitivne zmeny, na ktoré si
predchdadzajlce vedenie nenaslo €as, a ktorymi zaroven potvrdi, Zze
je pripraveny posuavat rodinny podnik vpred.

V pripade budticeho nastupcu, ktory vo firme uz pracuije, je situdcia trochu
odlisnd. Prvé zozndmenie prebehne niekolko rokov pred vymenovanim do
funkcie. Buduci ndstupca by mal pocitat s tym, Zze od prvého momentu bude
zamestnancami chtiac-nechtiac hodnoteny. Ak mé byt v Cele firmy prijaty
jedného dna s doéverou a reSpektom, mal by tato okolnost uz od zaciatku po-
sobenia v rodinnej firme brat do Gvahy. Pokial sa vSak pocas tohto obdobia

g
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spréval povySenecky, dozadoval sa Specidlnych privilégii alebo nepracoval
naplno ako ostatni, tazko sa mu bude negativny dojem neskér menit. Ak qj
napriek tomu ziskal déveru rodiny, aby firmu prevzal, svoje minulé sprava-
nie mbéze po ndstupe do cela firmy korigovat, mbdze svoje omyly z minulosti
priznat, pripadne sa niektorym Fudom, s ktorymi bol v minulosti v konflikte,
ospravedinit a pozZiadat ich o novy zaciatok.

PRECHOD KOMPETENCIi NA NASTUPCU A DALSIE
VZDELAVANIE

— 3.6

Samotnd vymena na pozicii generdlneho riaditela je v idedlnom pripade za-
vi§enim niekolkoro&ného ndstupnickeho procesu. Postupny prechod kom-
petencii umoziuje ndstupcovi vytvorit priestor zazivat prvé Uspechy, nabrat
potrebnl sebaddveru a pozitivhe sa etablovat v o¢iach zamestnancov, ob-
chodnych partnerov a kld€ovych zdkaznikov. Ako prvé sa preto odovzdavajd
zodpovednosti za €innosti a oblasti riadenia, s ktorymi mé nastupca najviac
odbornych a pracovnych skdsenosti a citi sa v nich ,doma”“. Postupne sa pri-
ddavaju kompetencie, s ktorymi sa ndstupca zdroven aj sédm uci novym zruc-
nostiam a vedomostiam. Az v poslednej fdze odovzddva dosluhujdci riaditel
do ruk néstupcu zodpovednost za strategické riadenie, ndro¢né vyjednéava-
nia ¢i velké financné investicie.

Nastupca nemdze mat rovnaké sklsenosti ako jeho predchodca, ktory vo
vagesine pripadov firmu aj vybudoval a ucil sa na vlastnych chybdch.

Nemozno oéakévat, Ze nastupca neurobi viastné

chyby, treba s tym automaticky poéitat.

Vela veci sa aj on alebo ona nauéi az na vlastnej kozi, az vtedy, ked bude
robit vlastné rozhodnutia z pozicie lidra rodinného podniku. Pri preberani roly
by mal demonstrovat, Zze aj napriek odliSnému pristupu k praci alebo na-
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zorom dokdze prindsat vysledky. O rozdieloch je potrebné otvorene hovorit,
vysvetlovat siich.

NEUSTALE VZDELAVANIE NOVEHO RIADITELA A MENTORING

Pldn ndstupnictva z pohlfadu manazmentu nekoné&i prevzatim rodinného
podniku. Naopak, dynamika trhu, technologické zmeny, vymena generdcii
na trhu préce a dalsie faktory dnes vyZzadujd, aby lidri na sebe neustdle pra-
covali a vzdeléavali sa. Ustat poziciu na konkurenéne presytenom trhu, obhdjit
vykyvy v produktivite pred investormi €i neprijemné zmeny pred zamestnan-
cami nie je jednoduché. V rodinnom podnikani sa navyse k podnikatel'skym
vyzvam priddvaja dalsie — ak ma riaditel' dlhodobo zvliaddat naro¢nd kom-
binaciu obchodnych a rodinnych vztahov, vediet v nich fungovat efektivne,
konstruktivne a s nadhladom, potrebuje byt vyzbrojeny Sirokou skdalou tvr-
dych i makkych zruénosti. Uz aj na Slovensku je bezné, Zze ndstupcovia v ro-
dinnych podnikoch vyuZivaju sluzby réznych externych konzultantov, koucov,
zGCastnuja sa skoleni, navstevuja rozne konferencie, fora alebo sd Elenmi
asociécii a podnikatelskych zdruzeni/organizdcii, ktoré pomahaja svojim
¢lenom zdielat skdsenosti a informuju o aktudlnych trendoch.
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FIREMNA
KULTURA, KTORA
PODPORI RAST
RODINNEHO
PODNIKU

Video verzia:

Audio verzia:

Viadimira
Neuschlova

UPLIFT CONSULTING

Od roku 2016 sa venuje strategické-
mu poradenstvu v oblasti rozvoja le-
adership zruénosti a zvySovaniu ma-
nazérskej efektivity. Koucuje lidrov
vSetkych generdcii a firmdm poma-
ha nastavit a rozvijat zdrava firemnu
kultaru, ktora prispieva k vacsej an-
gazovanosti zamestnancov. Ma viac
ako 20-rocné skasenosti a rodinné
firmy sprevédza pri prechode ria-
denia na daliu generdciu a pri bu-
dovani novej manazérskej Struktary.
Ma skasenosti z prvej linie s riadenim
timov s viac ako 400 zamestnanca-
mi a prileZitostne posobi ako krizova
manazérka. Pri préci s klientmi apli-
kuje najnovSie poznatky z biznis te-
orie, psycholdgie, vedecké poznatky
a zdravy rozum.
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Po vymenovani nového vedenia rodinného podniku (vratane nového CEO) je
pre kazdu firmu délezZité pomenovat firemnu viziu a nastavit firemna straté-
giu, vratane cielov a klfacovych ukazovatelov vykonnosti. Ako inak zhodnotit,
¢i sa firme dari alebo nie? Na zéklade finanénych a nefinanénych metrik je
aj pre rodinnych prislusnikov, ktori sa priamo na kazdodennom riadeni fir-
my nepodielajd, jednoduchsie zhodnotit vykonnost firmy, a tomu prisposobit
svoje rozhodnutiag, ktoré im z hladiska vlastnickych prév prisldchajd.

FIREMNA VizIA SA MOZE S PRICHODOM
NASTUPCU ZMENIT

4.1

Predtym, ako si vykonny manazZment firmy na ¢ele s novym riaditeflom zacne
planovat obchodnu stratégiu, alebo o€akavanl vysku trzieb na nasledujuce
roky, v rodinnom kruhu by mala este prebehnt diskusia o vizii, pripadne misii
firmy a jej hodnotdch.

Ked’ Zezlo rodinnej firmy prebera néstupca,

nemusi to automaticky znamenat, Ze vizia firmy

zostane rovnaka ako ju vhimali a komunikovali
jej zakladatelia. /

Niektori ndstupcovia maju pri prevzati firmy jasno v tom, akym smerom chcu
firmu rozvijat, inf potrebujd trochu viac €asu na zorientovanie sa na vrchole
firmy, pochopenie jadra biznisu, svojich zdkaznikov a zamestnancov. Preto
neexistuje univerzalna rada, kedy by mal ndstupca tému vizie alebo misie
rodinnej firmy otvorit, ale odporuca sa, aby tato téma bola prediskutovana
na rodinnej rade minimdlne raz za 3 - 5 rokov. Bud' sa potvrdi, Ze rodinny
podnik je na dobrej ceste a na jeho podnikatel'skej vizii netreba ni€¢ menit,
alebo vonkajsie ¢i vnatorné okolnosti privedd rodinnych prislusnikov k nade-
finovaniu novej vizie.
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Je Uplne being, Ze pri vymene generdcii dochddza v podniku aj ku zmene
firemnej vizie alebo jeho poslania. Neznamena to, Zze nastupujuca generdcia
nerespektuje tradicie, alebo neuzndva rodinné hodnoty, ale, Ze prave v za-
ujme zachovania rodinného podniku a jeho hodnét potrebuje firmu rozvi-
jat novymi smermi, a tomu prispdsobit aj komunikéciu navonok a dovnutra
k zamestnancom.

Nie kazda firma ma nadefinovana firemna viziu a misiu (poslanie) a nie kaz-
da firma ma explicitne napisané na webstrdnke alebo vo firemnych doku-
mentoch ,toto je nasa vizia”, alebo ,toto je nasa misia”. Na Slovensku sa za-
uzivalo skér v sekcii ,O NAS” opisat histériu firmy, portfélio zékaznikov, trhy na
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ktorych firma pdsobi. Niektoré firmy uvadzajl svoj eticky kédex alebo princi-
py, ktorymi sa pri rozhodovani vo firme riadia. Objavuju sa uz ale aj domdéce
firmy, napriklad tie, ktoré podnikajd aj v zahranici, ktoré svoju misiu €i viziu na
svojich webstrdnkach jasne komunikuju. A ked' sa pozrieme na Uspesné fir-
my v zahranici, vidime, Ze trend ide tymto smerom a najmé mladsi zakaznici
omnoho ¢astejSie zvazuju, od koho kupuju svoje produkty a aké je podnika-
tel'skd vizia firmy.

Najjednoduchsou definiciou firemnej vizie je, Ze vizia je v podstate obraz
v buddcnosti, kam sa s rodinnym podnikom chcete jedného dna dostat. Vi-
zia by mala byt in§pirujaca, konkrétna, ale aj praktickd — obraz v buducnosti,
ktory si vedia vSetci, ktori sa podielajd na chode rodinného podniku, aspon
z Casti predstavit.

Firemna misia (poslanie) je dévod, preéo

podnikate. Preco robite to, o robite, aky to ma

vyznam, a prec¢o by na tom malo zalezat vasim
zakaznikom a zamestnancom. /

Nie vzdy je lahké identifikovat, ¢i firmy komunikuju napriklad na svojich web-
strankach viziu alebo misiu, alebo ich kombindciu. To nie je ale tak podstatné
ako to, Ze nastupca za podpory rodiny dokéze jasne vymedzit smer, ktorym
rodinny podnik bude kra¢at, a ze tento smer bude mat zmysel, nadchne za-
mestnancov, bude ich motivovat k ¢o najleps§im vykonom, 'ahko oslovi aj
zdkaznikov a obchodnych partnerov.
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Priklady vizie a misie rodinnych podnikov na Slovensku:

Rodinnaé firma

MTS,
spol. s r.o.

MINIT
SLOVAKIA,
spol. s r.o.

AUTO-IMPEX
spol. s r.o.

Mdspoma
spol. s r.o.

holding
Mattoni 1873

Kofola a. s.

Firemna vizia

NasSou viziou je prindsat zakaz-
nikom jedine¢ny zd&zitok z Cer-

stvych a kvalitnych pekéren-
skych vyrobkov.

Dynamickd, modernd a uznd-
vand spoloénost so stabilnym
podielom na trhu.

Na zéklade spolahlivosti a bliz-
kosti zakaznikovi stat sa vacsi-
novym predajcom a lidrom na
eurdpskom trhu v oblastiach
svojich podnikatelskych aktivit
a uspokojovat tak kazdodenny
dopyt nasimi kvalitnymi pro-
duktmi.

Zdroj: webstranky uvedenych spoloénosti (k 30. 10. 2022)

Firemnéa misia

Chceme lepSie prostredie
pre ludi vo vyrobe.

Poslanim naSej spolocnosti
je prindsat f'udom do Zivota
osviezenie.

Laska je nielen duSou znacky
Kofola, ale aj zakladnym ka-
menom rovnomennej firmy,

ktorej misiou je: Ked milujes
prirodu a l'udi okolo, nie je o
riesit. Cestu vzdy ndjdes..
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V momente, ked' si rodinnd firma potvrdi alebo nastavi novd viziu podnika-
nia, mdéze vykonny manazment zacat pripravovat firemna stratégiu, ako tdto
viziu dosiahnut. Firemnaé stratégia je komplexny dokument, ktory ale v zasa-
de odpovedd na otdzku, ako sa chcete dostat z vychodiskového bodu, v kto-
rom rodinny podnik stoji dnes do bodu, ked napifia svoju viziu.

O tom, ako definovat firemnu stratégiu sa napisali stovky knih, ktory-
mi sa firmy mozu inSpirovat. To, €i bude stratégia rodinnej firmy na-
pisand na desiatkach stran, alebo to bude len 2-stranovy dokument,
ktory bude obsahovat vSetko podstatné, zalezi najmé od nasledov-
nych faktorov:

* velkost a komplexnost firmy — ¢im v&ésia a komplexnd je
rodinnd firma, alebo rodinny holding, tym v&esi moze byt
tento strategicky dokument,
sposob zdiel'ania informécii a pravidiel vo firme — ¢&i firma
formaine spractva a udrzuje napr. smernice, procesné ma-
nudly, zapisy z pordd, atd’,
manazérsky Styl riaditel'a a spésob prace sirsSieho vede-
nia - ¢i manazment md vo zvyku organizovat interné wor-
kshopy, brainstormovat myslienky, robit pre zamestnancov
prezentdcie atd’,
otvorenost externym poradcom, ktori rodinnt firmu de-
finovanim stratégie prevedi — ¢i sa vykonny manazment
rozhodne déverovat konzultantom a nechd si poradit, nielen
ako nad stratégiou premyslat, ale aj ako ju pretavit do kon-
krétnych projektov,
miera hierarchie v rodinnom podniku - &i rozhodnutia
o smerovani firmy a strategickych rozhodnutiach su v ru-
kdch jedného Cloveka alebo Uzkej skupiny ludi, alebo sa
o nich diskutuje so vietkymi kla&ovymi hraémi (napr. vrata-
ne senior zamestnancov).
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Stratégie nie s vytesané do
kamenaq, stratégie sa mézu menit. /

Vizia je hibsia, mala by byt odolnejSia vo&i externym vplyvom a prezit aj zme-
nu stratégie. Tie sa mézu menit tak Casto, ako €asto sa menia externé &i
interné podmienky v akych firma podnikd. Dobrym prikladom je pandémia
koronavirusu, ktord zdsadne zmenila podnikanie mnohych firiem na svete.
Najviditelnejsie to bolo napriklad u obchodnych prevadzok, ktoré mali ka-
menné predajne. Ak chceli prezit, museli postupne prejst (aj) do online sve-
ta, spustit e-shopy, menit logistiku a iné interné procesy. Zmena obchod-
nej stratégie z fyzického predaja na digitainy predaj spustila vo firméch
mnozstvo novych projektov, vyZzadovala si nové zru¢nosti u zamestnancoy,
alebo prijatie novych zamestnancov, presun financii a rozpo&tov, vybudova-
nie novych marketingovych kandlov, a v neposlednom rade aj zmenu mys-
lenia nielen v ¢ele firmy, ale aj u radovych zamestnancov.
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Ak je rodina do budovania stratégie rodinného podniku ochotnd investovat,
moze si najat konzultaénl spoloénost, ktord rodinnych prislusnikov a kld€ovych
manazérov definovanim stratégie profesiondine prevedie. Pristupov a tech-
nik ako definovat stratégiu je mnoho a v dnesnej dobe k tejto téme existuju qj
viaceré bezplatné informdcie na internete. Indpirdciu mozno ndjst aj u Petra
Druckera, Ameri¢ana, ktory sa narodil vo Viedni a vo svojej préci sa venoval
rozvoju manazérskych tedrii a podpore podnikania viac ako 60 rokov. V kni-
he ,To najdélezZitejsie z Druckera v jednom zvéizku” z roku 2005 uvddza rézne

podnikatel'ské stratégie, z ktorych pre ilustraciu vyberdme nasledovné tri:
1. Byt prvy a dosiahnut maximum

Hlavnym cielom tejto stratégie je dosiahnutie vedlceho postavenia, pripad-
ne ovlddnutie nového trhu alebo nového oboru. Vytvorenie nie¢oho skutocne
nového a odliSného. Ide o dlhodob stratégiu, ktord si Casto vyzaduje znacné
investicie a velké rozpocty.



Firemnd kultara, ktord podpori rast rodinného podniku | Manazment

2. Tvorivéaimitacia

Aj ked' nézov tejto stratégie méze zniet protichodne (nieco tvorit a zéroven
imitovat je v rozpore), jej ndzov najlepsie vystihuje to, o ¢o ide. Firma sa roz-
hodne robit nieco, €o uz predtym robil niekto iny, ale aplikuje svoj vlastny
tvorivy proces.

Drucker vo svojej knihe opisuje pribeh prechodu na digitdine hodinky na baze
kremenného krystélu. Napriek tomu, Ze tato technoldgiu (ktoré sa uz vtedy
javila ako presnejsia, spolahlivejsia a lacnejsia) vyvinuli Svajciari, nakolko
mali do tradi€nej hodindrskej vyroby investované velké finanéné prostried-
ky, rozhodli sa digitdinu technolégiu v hodindrstve zavddzat len postupne.
Japonskad firma Hattori, ktord bola klasickym vyrobcom hodiniek v Japonsku
zvolila ale iny pristup. Z digitalnej technolégie spravila svoj Standard, a tak sa
hodinky znac¢ky Seiko stali celosvetovym bestsellerom a Svajciarov takmer
vytlagili z trhu.

3. Podnikatel'ské dZzudo

Tato stratégia vychddza z toho, Ze firma sa dostane na nejaky trh tym, ze vy-
tvori produkt, ktory ale pre etablované firmy so zauzivanym spésobom mys-
lenia nepredstavuje zasadné riziko. Takze si tento trh nijak zvlGst nebrdnia.
Preto je pre novd firmu relativne fahké dostat sa nenépadne na trh (vybudo-
vat si ,mostik”) a ked sa na trhu usadi, ziska cenné skasenosti a dostatoény
cash-flow, za¢ne svoj vplyv rozSirovat az tak, ze sa méze stat trhovou jednot-
kou. Konkurencia nestihne reagovat a dostatoéne rychlo inovovat.

Drucker uvédza priklad firmy Sony, ktord uviedla na americky trh tranzistoro-
vy radioprijimacg, ktory vazil len pétinu z radioprijimacov, ktoré sa vtedy pre-
davali, a zaroven bol v porovnani s nimi o dve tretiny lacnejsi. Pritom americ-
ké firmy o novej technolégii vedeli uz davno pred Japoncami, ale odmietli ju
pouzivat. Tvrdili, Ze trh eSte nie je pripraveny. Zaroven boli pysni na vtedajsie
radia (napr. zna&ky Super Heterodyne), o ktorych tvrdili, Ze st zazrakom re-
meselného umenia. Japonci vdaka tranzistorom do piatich rokov domino-
vali na trhu radioprijimacov na celom svete.

R&zne stratégie sa podla Druckera nevylu€ujd a je bezné, Zze podnikatel Casto
kombinuje prvky z dvoch alebo aj z troch stratégii vo svojej viastne firemnej
stratégii. Zaroven dopir'\d, Ze kazdd sa hodi pre inovdcie urcitého druhu, kaz-
daé si vyZzaduje od vedenia firmy urcité Specifické spravanie a rovnako kazdd
z nich ma svoje vlastné obmedzenia a rizikd s fou spojené.
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ZMENIT KURZ ALEBO ZOSTAT V ZABEHANYCH KOLAJACH

Ndastupca v rodinnej firme to nema vobec jednoduché. Po prevzati vedenia
firmy stoji pred rozhodnutim ¢i je aktudlna stratégia spolocnosti dostacu-
jaca, alebo ju treba zmenit. A ak zmenit, ako velmi sa (ne)odklonit od ak-
tudineho kurzu, ako rychlo tieto zmeny uskuto€nit a aké rizika tieto zmeny
stratégie mozu priniest.

Opatrnost je namieste, ale zaroven aj odvaha
robit veci inak ako to robili predchadzajice
generdcie, je rovnako ddlezita. /

Clovek ma prirodzeny strach ,nie¢o pokazit”, ale chyby nerobi len ten, kto ni¢
nové neskasa. V knihe ,Firmy, ktoré sa rozhodli byt skvelé” od Jima Collinsa je
Stvrtd kapitola s nGdzvom ,Najprv ndboje, potom delové gule”. V nej je vysvet-
leny princip, Ze najskér skasame nové ndpady v malom (striefame ndboje)
a zistujeme €o funguje a €o nie, a az potom sa pustime do velkej inovécie
(vystrelime delova gulu), ktord zasiahne omnoho véésiu plochu ako maly
ndbo;j.




Firemna kultara, ktord podpori rast rodinného podniku | Manazment

FIREMNE CIELE A PRECO TO BEZ NICH NEJDE

Ked uz mé ndstupca vo svojej stratégii jasno, je délezité dokdzat ju jedno-
ducho komunikovat ostatnym, zapracovat ich pripomienky a pre svoju stra-
tégiu €o najvacsiu podporu. Nebude na nej totiz pracovat sdm. Ndsledne je
potrebné tlto stratégiu pretavit do cielov spolo¢nosti a konkrétnych mera-
tel'nych krokov a mirnikov.

Tak, ako sa hokej alebo futbal hrd na gély a to, €i vyhrate, zdleZzi od toho, kolko
ich nastrielate a kolko dostanete do vliastnej brany, o Gspechu firmy rozho-
duja dosiahnuté ciele. V zivotaschopnych a modernych firmdch pritom uz
nejde len o ciele ako dosiahnuté trzby, firemny zisk, alebo obchodnd marza,
ale ciefom moéze byt GspesSnd implementdacia nového informaéného systé-
mu, miera fluktudcie talentu, spokojnost so zékaznickou linkou, % reklamacii,
atd'.

Sestveci, ktoré by sme o pracis ciel'mivrodinnych podnikoch malivediet:

1. Ciele sG manaZérsky nastroj, ktory majua k dispozicii vsetci riadiaci
pracovnici (rodinni prislusnici aj zamestnanci), aby lepsie organizo-
vali seba, svoje oddelenia a zamestnancov.

2. Ciele umozriuji objektivne zhodnotenie fungovania rodinného
podniku za nejaoké obdobie a vystavenia vizitky l'udom, ktori v cele
podniku stoja.

3. Urcitd ¢ast odmien alebo bonusov mdze byt naviazand na dosiah-
nutie cielov.

4. Vzasade plati pravidlo, Ze ¢im je clovek vysSie vo firemnej hierarchii
(a ma vagsiu moc dianie vo firma ovplyvnit) — tym vacsia éast bo-
nusov by mala byt naviazand na dosiahnutie konkrétnych cielov.
Jednoducho povedané, riaditelia nechodia do préce, aby si pracov-
na dobu odsedeli, ale aby dosiahli vysledky.

5. Ciele st réznorody a flexibilny nastroj:

a. zhladiska ¢asu: mézeme stanovit tyzdenny ciel aj 5-rocny,

b. z hladiska zdberu: méze ist o individudlny ciel jedného za-
mestnanca, ciel oddelenia alebo celofiremny ciel,

c. zhladiska jeho povahy: rozozndvame najma finan€né a ne-
finanéné ciele.

6. Prdca s cielmi je v mnohych firmdch podcenovand a skuto¢ny
potencial organizovania firmy okolo cielov vyuziva len malé percento
firiem.
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ROZNE PRISTUPY K DEFINICII CIELOV A ICH PRIKLADY

K jednym z najtradic¢nejSich pristupov k definicii cielov vSeobecne patri me-
toda SMART, ktord vznikla uz v roku 1981. Napriek jej viac ako 40-ro¢nej historii
sa dodnes na ekonomickych Skolach nielen vyucuje, ale aj pouziva. Najmé
preto, Ze je praktickd a lahko pochopitelnd. SMART — tvoria ju pociatocné
pismend z anglickych slov a to, €o predstavujq, je vysvetlené v nasledovnej
tabufke:

Specific Measurable  Achievable Relevant Time-bound
(3pecifické) (meratelné) (dosiahnutelné) (relevantné) (éasovo-ohraniéené)

Podla éoho Je ciel pre firmu

Co konkrétne je spozndme, Ze sme relevantny? ngk%dh);,ggba cief
potrebné urobit? ciel’ dosiahli? Je skutoéne redine -
tento ciel vo firme Je ciel v stlade
Kto bude zaygo Ako Zistime, 26 dosiahnut? s aktudinou f},kg,gg’g g"s
zodpovedn sa nie¢o zmenilo firemnou g P
a o kofko? stratégiou a viziou? GRS 2T

Podstatou cielq, ktory je nadefinovany pomocou metédy SMART je, aby spi-
nal vsetky (alebo aspon vacsinu) SMART atribGtov. Idedinym vysledkom je
teda ciel, ktory je: Specificky, meratelny, dosiahnutelny, pre firmu relevantny
a ¢asovo ohraniceny.
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Priklady SMART ciel'ov a vychodiskova situdcia:

Firma A viac ako 20 rokov ponukala svoje vyrobky len priamym predajom
v predajniach a cez obchodnych zastupcov. V roku 2022 sa rozhodla podpo-
rit svoju digitalnu obchodnu stratégiu a spustit od 01. 01. 2023 viastny e-shop.
Na to, aby sa jej to podarilo v€as, potrebuje spoluprécu vsetkych oddele-
ni: obchod, marketing, ekonomické, nékup, logistika. Vedenie si ale vSimlo,
Ze ,projekt e-shop” stagnuje a aj ked sa firme zatial dari predavat, véésina
zamestnancov sa snaZi podporovat skér zauzZivany spdsob predaja a spolu-
prdca na e-shope ich velmi neldka. Preto si vedenie firmy dalo za ciel nielen
dosiahnut spustenie e-shopu nacas, ale aj jeho redlne vyuzitie (online trzby)
a podporit spoluprdcu medzi oddeleniami. Firma naviac niekedy bojuje so
zabezpecenim stabilného cash-flow. Priemernd doba fakturdcie od montd-
Ze najobldbenejsieho produktu X u zdkaznika a odoslanim faktary je 7 dni. Na
to, aby fakturantka mohla zékaznikovi fakturovat, potrebuje od obchodnika
cenovu ponuku, ktord zakaznik akceptoval a potvrdeny dodaci list od tech-
nického pracovnika. Niekedy technici nepridu na ekonomické oddelenie qj
niekorko dni a dodacie listy drZia u seba. Predajcovia taktiez nemajd najlep-
81 systém v archivécii cenovych ponuk a fakturantke niekedy neodpiSu na
email aj niekol'ko dni.

Ciel'1:
Spustit novy e-shop (S, R) s min. 90% funkciami (M, A) do 20. 12. 2022

(7).

Ciel’ 2:
Zvysit trzby z predaja produktu X (S) o 100 tisic euro (M) cez novy
e-shop (R, A) za kvartal I. 2023 (T).

Ciel’ 3: skratit priemerna dobu fakturdacie (S, R) zo 7 na 3 dni od mon-
taze produktu u zakaznika po zaslanie faktary (M, A) do 01. 04. 2023 (T).
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V poslednych rokoch narastd na Slovensku popularita metédy stanovovania
cielov, ktord sa nazyva ,,Objectives and Key Results — OKR". Filozofia OKR
metddy je podrobne popisand v knihe od amerického investora a venture
kapitalistu Johna Doerra s ndzvom ,Measure what Matters” (slovensky pre-
klad: Meraj to, €o je podstatné). V tejto knihe mozno ndjst pribeh spolo¢nosti
Google, ktoré vdaka Doerrovi zacala tato metdbdu pouZivat uz v roku 1999,
ako maly startup so 40 zamestnancami a pouziva ju dodnes. Podla Doerra,
a tiez zakladatelov spolo¢nosti Google, riadenie firmy pomocou OKR bolo
jednym z hlavnych dévodov, preco sa firme podarilo prerazit a zabezpecdit
si dlhodoby rast. Po publikovani knihy tdto metédu postupne preberali aj iné
Uspedné spolocnosti - Amazon, Microsoft, Twitter a na Slovensku sa ku OKR
hlési aj jeden z najuspesnejSich e-shopov - firma GymBeam.

OKR je filozofia riadenia firmy a jasny rdmec,
ktory uréuje nielen priority firmy, ale aj to, kam
ide ludska energia, ¢i firemné zdroje.

/

OKR je aj komunika&ny néstroj, ktorym vedenie komunikuje to, ako ide napi-
hat firemna stratégiu a viziu. Diskusie o (ne)dosiahnutych OKR naviac vytva-
raja systém ddavania spdtnej vézby, sebareflexie, a v niektorych pripadoch su
aj ciastocnym podkladom pre odmenovanie.
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OKR metdda nie je komplikovand a v podstate je celkom logickd — dava roz-
norodé ciele firmy do suvislosti a podradené ciele vychddzaju z nadrade-
ného ciel'a. Firmy, ktoré OKR zaviedli a presli si Gvodnymi problémami, skor
bojovali s konzistentnostou, ndjdenim si €asu na OKR porady, nezdujmom
niektorych ¢&lenov vedenia (&o je problém, lebo OKR funguja ako celok),
alebo s tym, Ze priprave OKR nevenovali dostatok ¢asu.

0 = Objective (ciel’) definuje to, €éo chceme
dosiahnut.

Dobry ciel (O) je délezity, konkrétny, podnecuje
aktivitu a je in§pirujaci. Méze sa stanovit na rocnej
béze alebo aj pre dlhsie Easové obdobie.

KR = Key Result (kFaéovy vysledok) definuje
spésob, akym chceme ciel’ dosiahnut.

Dobré kl'agové vysledky (KR) st $pecifické,

¢asovo ohrani¢eng, trochu agresivne, ale zéroven
realistické, meratelné a overitelné. M6zu sa stanovit
za kvartdl a postupne sa vyvijaja.

Zdroj: www.whatmatters.com, volny preklad
do slovenského jazyka
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Priklady OKR cielov a vychodiskova situdcia:

Firma B vyrdba a predéva slovenské vino a sekt uz vyse 30 rokov. Firmu pre-
vzal syn, ktorému na vysokej Skole prir@stol k srdcu aktivny a zdravy styl Zivo-
ta, vrGtane pouzivania €o najmenej chemikdlii v strave a v ndpojoch. Rad by
dostal na eurdpsky trh viastné znacky bio ving, o ktoré ma zadujem prevazne
vy$Sia strednd trieda. Vedenie rodinného podniku vie, Ze ak ma byt vyroba
bio vina ziskové, musia si ziskat zahraniéné trhy a nadviazat nové obchodné
partnerstva.

o: Presadit tradiéni rodinn znaéku na zahraniénych
trhoch v segmente bio vino

KRT:  Dostat pozvanku z troch krajin na vinny festival na jesen 2023
a neprekrogit rozpodet 3 tisic EUR/festival.

KR2: Nadviazat 10 obchodnych spoluprdc s predajcami vin zo
zahrani€ia, ktori buda garantovat min. odber tisic flias ro¢ne.

KR3:  Vytvorit webstrdnku v nemeckom jazyku do 30. 03. 2023
zamerand na bio vino.

KR4: U:zatvorit zmluvu na prendjom skladu a logistickych
sluzieb v Nemecku do 15. 02. 2023 a zasobit tento sklad
predpokladanymi mesacnymi zasobami.

Nezdlezi na tom, aki metddu préce s cielmi si pre riadenie rodinnej firmy
zvolite, ale skér na tom, Ze mate jasne zadefinovany spdsob, akym firmu
riadite, kto o firemnych cieloch rozhoduje, ako jednotlivé ciele spolu savisia
(prip. ako sa doplfiaja), kto ich do firmy komunikuje a v neposlednom rade,
kto je za ich dosahovanie zodpovedny. A tiez, aké nasledky méze mat to, Zze
firemné ciele nebudu dosiahnuté. Jednym z najcastejSich dévodov, preco
velké spolo¢nosti odvolavaju svojich riaditelov pred¢asne je veta: ,Ciele, na
ktorych sme sa dohodli, neboli naplnené.”
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RACIONALNY PRISTUP K EMOCNEJ TEME
ODMENOVANIA V RODINNEJ FIRME

4.3

Peniaze a odmefnovanie pat-
ria medzi naijcitlivejSie problémy
v akejkol'vek firme. Nie je prekvape-
nim, Ze pravdepodobnost konflik-
tov prdve z tohto dévodu v rodin-
nych firmdch, kde sa miesa biznis
s rodinnymi eméciami, je vyrazne
vy$§Sia. BohuZial, niektori rodicia
pouZivaja prdve odmenovanie na
udrzanie si rodic¢ovskej kontroly
a vplyvu, alebo ziskanie rodi¢ov-
skej priazne. Vysledkom mdzZu byt
prili§ vysoké alebo prili§ nizke platy.

Niekedy sa stava, Ze sa v rodinnych
podnikoch miesaja platy s vyho-
dami (napriklad drahé sluzobné
auto, zariadenie kanceldrie, G€ast na konferencii v exotickej krajine spojend
s dovolenkou, atd.), s nadmernym platenym volnom, alebo s vyplatou divi-
dend, &i presunom vlastnickych podielov (s hlasovacim pravom alebo bez
neho). Na rodinnych stretnutiach mézu zazniet aj nasledovné vety:

.Bratranec potrebuje vyssi plat, prdve sa ozenil a €akda dieta.”
.Mali by sme mu platit viac ako inym riaditefom, ved on predsa
patri do rodiny.”

.Musime mladSej dcére dorovnat odmeny, aby nezardbala me-
nej ako jej sestra.”

.ZasltZim si pridat, ved sa pozri, kol'ko ddvame novym zamest-
nancom na IT oddeleni.”

.Zijem s touto firmou uz od narodenia, stravil som tu kazdé préazd-
niny — bolo by fér zardbat omnoho viac.”
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Toto myslenie a pristup ale nie je tolerované v modernych rodinnych
firmdch, kde sa platy manazmentu urcuju najmé podla Styroch
nasledovnych kritérii:

Know-how — Skasenosti - Zodpovednosti RiesSenie
aké vedomosti aké skasenosti - akd velkd problémov -
a zruénosti (pracovné zodpovednost ako samostatne
(makké aj tvrdé) aj Zivotné) nesie &lovek, treba pristupovat
st potrebné na si vyzaduje ktory tato rolu k rieSeniu
danej pozicii. pozicia. vykondva a aké problémov v tejto
rozhodnutia roli.
musi robit.

Bonus alebo prémie pre rodinnych prislusnikov, alebo zamestnancov — by
naopak mali reflektovat uspesnost dosiahnutia cielov, ktoré si rodinny pod-
nik stanovil. Na zaciatku kaZzdého obdobia, za ktoré sa bonusy po€itaju by
malo byt s konkrétnymi osobami dohodnuté, ktoré ciele budd napojené na
ich individuélne prémie, v akej vyske sa budu vyplacat a ako ¢asto. Niektoré
ciele sa daju vyhodnotit aj za mesaéné &i Stvrtrocné obdobie (oblibenym
ndastrojom su kvartdlne prémie), iné ciele sa daju zhodnotit az za kalendarny
rok (tie st najcastejsie reflektované v roénych bonusoch).

V niektorych rodindch si rodinni prislusnici nemaju pravo urcovat vzajomne
platy ani bonusy. Urobit to za nich mézu externi poradcovia, mentori, alebo
odporuc¢anie mozno ziskat od persondinych agentdr, ktoré maju najlepsie
informdcie o aktudinych trhovych podmienkach a platovych prieskumoch.

Bez ohladu na to, akl platova politiku si zvolite je doleZité, aby ste o nej
transparentne hovorili, aby ste jednali v stlade s firemnymi hodnotami
a s aktualnym vyvojom podmienok na pracovhom trhu.
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Podl'a Family Business Magazine (ebook Compensation Handbook)
mozu pri rozhodovani o plate a odmendch rodinného prislusnika na
konkrétnej pozicii pomdct odpovede na nasledujlce otézky:

Patri pozicia, na ktorej pracuje rodinny prislusnik medzi kritické
pozicie pre fungovanie biznisu? Inymi slovami, keby bola firma
v krize a sotva by prezivala, ponechali by ste si tato poziciu?

Bol rodinny prislusnik najlepsi kandidat na tuto poziciu alebo
mu bola pozicia vytvorend na mieru? Ked ste poziciu obsadzo-
vali, vybrali ste toho najlepsieho z internych alebo externych
uchddzacov?

Ked' ste poziciu obsadzovali, museli ste urobit nejaké kompro-
misy a pritom prehliadnut zasadné fakty? (v tych extrémnych
pripadoch zaznie vo firme ,Nemohla si ndjst nikde inde préacu.”,
alebo ,Préve ho vyhodili z prace, tak sme ho zamestnali u nds.”)

Keby si rodinny prislusnik poslal svoj Zivotopis do pracovnej
agentury, aké pozicie by mu odporucili na aktualnom trhu pré-
ce? S akym titulom? Za kol'ko penazi?
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FIREMNE HODNOTY AKO FILTER DOBRYCH
ROZHODNUTI

4.4

O vztahu medzi firemnou stratégiou a firemnou kultdrou sa od nepamd-
ti vela diskutuje v podnikatelskych kruhoch a na akademickej péde. Zatial
¢o histéria skér sklonovala délezZitost firemnej stratégie v Easoch manudinej
prdce, priemyselnej revollcie a prebytku l'udského kapitélu, posledné desat-
rocCie a roky, kde ,na trhu dosli fTudia” zacali vyzdvihovat nezastupitelny vyz-
nam firemnej kultdry, a ako vd'aka nej motivovat fudi k préci aj inymi zdrojmi,
ako s peniaze.

Ten spravny balans nastava v rodinnom
podniku prave vtedy, ked’ st kultira a stratégia
v rovnovdahe. /

Vzéjomne sa dopliajd, podporuja a niekedy koriguja aj smer, ktorym sa fir-
ma uberd. Prikladom takejto korekcie méze byt napriklad situdcia, ze firma
mdze zvysit zisky, ak by zacala vyrdbat nejaky produkt, o ktory je na trhu za-
ujem - ale predstavme si, Ze tento produkt obsahuje prili§ velfa chemikalii
a je skodlivy pre zivotné prostredie. Toto méze byt proti firemnym hodnotdm,
ktoré reSpektujd ochranu prirody a udrzatelnost.
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Vizia/misia
rodinného podniku

“

Firemna stratégia Firemné kultara
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Zdroj: original anglickej schémy Donald T. Tosti
(Organizational Alignment, 2000), adaptované pre rodinné firmy
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Firemné hodnoty méZeme nazvat aj principmi alebo pravidlami, ktorymi
sa rodinny podnik riadi pri svojich rozhodnutiach. Niektoré firemné hodnoty
zostdvaju nemenné celé generdcie, iné sa moézu menit, pretoze prdve tak
dokdzu najlepsie reSpektovat meniace sa trhové podmienky, ale aj filozofiu
lidrov, ktori rodinny podnik manaZzujd.

NajcastejSie chyby, ktoré robia firmy v oblasti firemnych hodnét:

* Hodnoty si napisané na papieri, na webovej strdnke alebo
visia zar@mované v zasadacékdch, ale skoro nikto v rodinnom
podniku sa nimi neriadi.

Neexistuje uceleny vyklad hodnét — kazdy si vyznam hodnét
vysvetluje po svojom.

Rozhodnutia lidrov nie sa v stlade s firemnymi hodnotami.
Hodnoty st brané ako ,,téma rodiny a vyssieho manazmen-
tu”, ale nie su dostato¢ne diskutované a vysvetlené vsetkym
zamestnancom.

Nosite’'mi hodnét s vzdy manazéri firmy — ktokolvek, kto zastéva riadia-
cu funkciu, je zodpovedny za konanie, ktoré by malo byt v stlade s firemny-
mi hodnotami. A toto konanie vidia a zv&&sa kopiruju aj jeho podriadeni.
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Priklady hodnét rodinnych firiem a ich rézne spracovanie:

Manazment

Nazov firmy

Firemné hodnoty

SIKO KUPELNE a.s.

Cesko+Slovenské rodinnd firma
Nadseny zakaznik

Disciplina a spolahlivost
Pozitivita a radost z préce

Odvaha menit buddcnost

MEDEKO CAST s.r.o.

Spolo¢ensky zodpovedné podnikanie
Vytvaranie hodnoty pre zdkaznika
Podpora inovdacii

Priatel'sky k Zivotnému prostrediu
Ucta a redpekt jednotlivca

BezUhonnost

Erbia, s.r.o.

Ked je chvila ¢asu na rozprévanie starych ro-
dinnych pribehov, s smevom hovorime, Zze sme
z ,bohatej rodiny”. Bohatej na potomstvo, ¢est-

nost, pracovitost a poctivy kumst.

KOFT, s.r.o.

Ako rodinny podnik, dnes vedeny druhou gene-
réciou, sa hrdo hlasi k tradiénym rodinnym hod-
notém a profesionalite, ktoré prendsa do celého
svojho pésobenia - €i uz je to v oblasti obchod-
nych vztahov, starostlivosti o zamestnancov ale-

bo spolo¢enskej zodpovednosti (CSR).

Brasnarstvi Tlusty
aspol., s.r.o.

Dozivotna zaruka
Spokojny zdkaznik
Najlepsie materialy

Manufaktarna vyroba

Zdroj: webstranky uvedenych firiem (k 30. 10. 2022)
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Znaky nezdravej firemnej kultary:

+ chaos - procesny aj organizaény (nevieme,
kto je za &o zodpovedny),
toxicki zamestnanci — riadenie takychto ludi
vyZaduje vela energie a ¢asto kvoli nim od-
chdédzaja z firmy ini zamestnanci,
nedodrziavanie slubov — ak nedodrziavaju
sluby lidri, pre€o by to mali robit ostatni?,
neférové jednanie — preferovanie ¢lenov
rodiny na ukor inych, odmenovanie podla
oblGbenosti a nie podl'a vysledkov a pridanej
hodnoty,
silo mentalita a skupinkovanie — uzatvéranie
sa v rdmci nejakej skupiny a netolerovanie
spoluprdce s inymi skupinami (&asto je to
medzi l'udmi v administrative a f'udmi v teré-
ne/pracujacimi manudine),
individualizmus — vyzdvihovanie jednotlivcov
namiesto timovej spoluprdce.

Najjednoduchs$ou definiciou firemnej kultary je: ,,Firemné
kultara je spésob, akym vo firme pracujeme.” Prejavuje sa
na formdinych poraddch, v dokumentoch a vo firemnych
procesoch, v spdsobe ako jedndme so zdkaznikmi a s ob-
chodnymi partnermi. Firemnd kultdra je ale aj o tom ¢&i za-
mestnanci chodia spolu na obedy, ¢&i si ludia vykajd, alebo
tykajd vo firme, €i si pomdhajd, alebo sa zbavujd zodpoved-
nosti, ¢i sa Clovek na predajni na zdkaznika usmeje, alebo
mragci. Firemna kultdru ovplyviuje aj to, akym spdsobom
si ludia preddavajd informdcie €i v rodinnom podniku pla-
tia Ustne dohody, alebo ¢i zamestnanci a rodinni prislusnici
dodrziavajd terminy.

S firemnou kultdrou rodinnych podnikov sa spdjaju aj slovda
ako charita a filantropia. VyuZivat Cast firemného zisku na
projekty, ktoré su prinosom pre cell spolo¢nost je urcite sl-
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€astou rodinného poslania. Aj preto rodinné podniky ¢asto
dihé desatro€ia podporuju rézne charitativne projekty, nie-
ktori rodinni prislusnici pésobia aj v poradnych orgdnoch
réznych neziskovych organizdcii, alebo si rodinné podniky
zakladaja viastné naddacie (prikladom je slovenska rodinna
firma MEDEKO). To, nad &m sa treba do budicnosti v pri-
pade rodinnych firiem zamysliet je, ako do takychto aktivit
zapojit okrem rodiny aj viac zamestnancov.

NielenZze zamestnanci prind$ajd dobré ndpady, ale ich za-
pojenie do dobrovolnickych aktivit méze zvysit lojalnost
k firme, hrdost na fu, a v neposlednom rade ovplyvnit po-
zitivne aj pracovny vykon. Jednym z najsilnejSich motivato-
rov l'udi je, ked sa mdzu aj v rdmci pracovnej doby, alebo
v sQvislosti s firmou, podielat na nie€om, €o ich vnutorne
naplia, alebo im dava hibsi zmysel.

Konkrétne priklady zapojenia zamestnancov
do dobrovolnickych aktivit:

» dobrovolnicke dni — zamestnanci majd, napr.
k dispozicii 2 pracovné dni v roku, ktoré mézu
vyuzit na précu pre charitu — a dostan za ne
zaplatené,
finanény prispevok podl'a vyberu zamest-
nancov - firma méze kazdy mesiac dat k dis-
pozicii rozpocet, napr. 500 EUR a kazdy mesiac
si m6zu zamestnanci odhlasovat charitativny
projekt, ktory podporiq,
vypomoc alebo mentorovanie neziskovej
organizdcie v ramci pracovnej doby — v ¢a-
soch, ked s zamestnanci menej vytazeni,
mozu pomoct v rdmci svojich zruénosti a ve-
domosti neziskovej organizacii,
vzdeldvanie na skolach v ramci pracovnej
doby — zamestnanec si vyberie tému z oboru
a dohodne si zamestndvatelom rozsah hodin,
ktoré méze vzdelavat v rdmci pracovnej doby.



DESAT MYSLIENOK K USPESNEJ GENERACNEJ
VYMENE Z POHELADU MANAZMENTU

S postupnym rastom rodinnej firmy je nevyhnutné 2
zaéat vztahy a struktary formalizovat.

Spravny model riadenia vychddza z toho, ze

zodpovednosti a kompetencie pri riadeni firmy sd )

efektivne prerozdelené medzi viacerych €lenov timu
a nie st v rukach len jednej osoby.

Y a Predtym, ako sa rozhodnete ¢okol'vek v riadeni
) | menit, urobte si audit siéasnej situécie.

4
<« Zamyslite sa, kto firmu vlastni a robi klac¢ové

Hommo rozhodnutia, kto mé Statutdrne kompetencie, kto
T je ¢lenom vykonného manazmentu a riadi dennd
operativu. Urobte si detailnt analyzu.

5
P
——

Rozvojovy plan treba pripravit pre vsetkych

potomkov, nielen pre potenci@lneho nového
riaditela. Q
4

Na trhu sa bezne stéva, Ze rodinny podnik
preberaja viaceri sirodenci, ktori sa musia naucit
spolupracovat. Vzdel@vanie by malo byt dihodobé
a malo by re§pektovat talenty aj preferencie
réznych rodinnych prislusnikov.

Predtym, ako sa spusti vyberovy proces na
riaditel’'sk poziciu, treba sa rozhodnt, kto bude za
vyber zodpovedny.

Kandidéti si po€as vyberového procesu v&§imaja kazdd
osobu, s ktorou sa pri pohovoroch a jednani stretna.

’ Aj odmietnuty kandidat méze byt pre vas dobrou
referenciou na trhu.

Pri stanovovani kritérii na nového $éfa firmy, zlad’te
najskor ocakdavania jednotlivych €lenov rodiny.

& i
Proces vyberu profesiondineho manazéra alebo 3/
manazérky na kl'dcova poziciu moéze byt kratky
a efektivny, alebo zbytoéne zdlhavy, ak v ocakavaniach
N\

nemdate jasno. Zapojte persondlnu spolo¢nost, ktord
vam cely proces méze vyrazne ulahgit.
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[ o
@ Vymena riaditeFa rodinnej firmy nie je iba
jednorazova zmena, ale dlhodoby proces, na ktory

treba pripravit viacerych.

‘ Preberanie riadenia rodinného podniku pozostava
z viacerych féz (pred vymenou, vymena v &ele

firmy, po vymene). Stanovte pre kazdu fézu délezité

parametre, terminy a doprajte vSetkym potrebny cas,
aby zmenu zvladli.

<
Ak prebera rolu generdlneho riaditel'a ¢lovek, ktory \17
je pre firmu neznamy, potrebuje najskér ziskat . "
déveru Fudi. g1
Od nového ¢loveka vo vedeni firmy sa ocakdavaji 2% P -
nielen vysledky, ale aj schopnost ziskat si reSpekt ‘
a déveru €lenov rodiny, zamestnancoy, pripadne a

investorov. Predstavenie néstupcu odchdadzajicim
riaditelom a jeho podpora v prvych mesiacoch

je pre cely transfer riadenia rodinného podniku
klacova.

Pri vymene generécii vo firme méze dojst aj ku
zmene firemnej vizie alebo poslania.

A
4 ¥ ® Zmena v mysleni, nové portfélio produktov alebo

prilékanie nového typu zdkaznikov méze znamenat

aj to, Ze firma potrebuje nanovo sformulovat

« svoje poslanie. Neznamend to, Ze nastupujaca
generdcia nerespektuje tradicie, alebo neuznava

‘ rodinné hodnoty, ale, Ze prave v zdujme zachovania

rodinného podniku a jeho hodnét, potrebuje firmu
rozvijat novymi smermi, a tomu prisposobit aj
komunikéciu.

Firemna stratégia a firemnéa kultra musia
spolu ladit.

Definovanie spravnych firemnych cielov

je stcastou firemnej stratégie. Prostredie,

v ktorom chce tieto ciele rodinny podnik
dosiahnut je definicia firemnej kultary.
Rozprévaijte o firemnej kultare tak ¢asto, ako
rozprévate o firemnych stratégiach.

NositeFmi hodnét nie je len zakladatel'ska rodina, ale
cely manazment rodinného podniku.

=20 B Ktokol'vek, kto zastava riadiacu funkciu, je zodpovedny
— za konanie, ktoré by malo byt v stlade s firemnymi
‘ hodnotami. Zamestnanci zva¢sa kopirujd to, ¢o vidia

I u svojich nadriadenych. Ak chcete dosiahnut zmenu

v sprdvani zamestnancoyv, potrebujete najskér dosiahnut
zmenu v spravani lidrov.
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HOBA

SLOVAK | BUSINESS | AGENCY

Slovak Business Agency (SBA) predstavuje v Slovenskej republike najstarsiu
a najvyznamnejsiu Specializovand institdciu v oblasti podpory malého
a stredného podnikania (MSP). Za jej vznikom v roku 1993 stdla nielen
spolo¢nd iniciativa EU a viddy SR, ale qj jej zakladajici lenovia - Ministerstvo
hospodarstva SR, Zdruzenie podnikatelov Slovenska a Slovensky Zzivnostensky
zvaz.

VizZIA SBA

SBA chce byt prvou volbou slovenskych firiem pri vzniku
a rozvoji ich podnikania.

Slovak Business Agency realizuje svoju ¢innost v troch zdkladnych oblas-
tiach: finanéné sluzby, nefinanéné sluzby a tvorba podnikatel'ského prostre-
dia. Cielovou skupinou su nielen existujaci mali a stredni podnikatelia, ale qj
ti, ktori by chceli zacat podnikat, ako aj Siroké verejnost.

FINANCNE SLUZBY

SBA pontka:

* mikropdzZicky za vyhodnejSich podmienok malym
podnikatelom uz od roku 1997,

*  prostrednictvom fondov rizikového kapitélu investo-
vanie do inovativnych produktov a sluzieb.
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NEFINANCNE SLUZBY

SBA poskytuje:

expertné sluzby pre podporu rodinnych firiem, réz-
ne druhy individudineho a skupinového poraden-
stva, ktoré klientom pomdahajd zorientovat sa v za-
kladnych otézkach pri rozbehu podnikania a jeho
rozvoji,

voucher na firemny audit s ciefom rozvijat a zlep-
Sovat procesy v podnikani,

moznost Uc¢asti na medzindrodnych odbornych
podujatiach a komplexnl podporu pri expanzii na
zahrani¢né trhy a internacionalizécii,

moznost UCasti zamestnancov firmy na vzdeldva-
cich kurzoch,

aktivity na podporu digitalizGcie a podnikania v on-
line priestore,

podporu vzdeldvania k podnikaniu a rozvoja pod-
nikavosti a podnikatel'skych kompetencii a mnohé
iné.

TVORBA PODNIKATELSKEHO
PROSTREDIA

SBA realizuje:

monitorovanie podnikatelského prostredia,

analyzy a prieskumy orientované na problematiku
malého a stredného podnikania, analyzy dopadov
reguldcii na MSP a tvorbu alternativnych rieseni,

medzindrodné projekty, ktoré na Slovensko prind-
$aja myslienky iniciativy Small Business Act.
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PODPORA RODINNYCH FIRIEM

SBA je od roku 2017 realizdtorom Schémy na podporu
rodinného podnikania v SR. Vdaka nej maju moznost ziskat
bezplatné poradenstvo a odbornd pomoc rodinné podniky,
ktoré rieSia otdzky spojené s ndstupnictvom a s genera¢nou
vymenou, hladajd moznosti rozvoja potencidlu c¢lenov
rodinného podniku, pldnujd integrovanie profesiondineho
manazmentu alebo pripravujd transfer viastnictva.

Na pomoc rodinnym firmd&m zriadila SBA vo svojich priestoroch
+Kontaktné miesto pre rodinné podniky*, na ktorom je mozné
ziskat aktudlne informdcie o podpore.

Adresa kontaktného miesta
Slovak Business Agency
Karadzicova 2 - Twin City Blok A
811 09 Bratislava
rodinnepodnikanie@sbagency.sk
+4212 203 63 506

Viac informdacii o sluzbach ako aj kontakty je mozné ndjst na
strdnke www.npc.sk alebo www.sbagency.sk

ZAKLADATELIA SLOVAK BUSINESS AGENCY

MINISTERSTVO SLOVENSKY
ﬁ HOSPODARSTVA W | zoruZENIE PODNIKATELOV ZIVNOSTENSKY
SLOVENSKE] REPUBLIKY SLOVENSKA ZVAZ
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