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UZITOCNE RADY

Vybudujte svojich ludi a oni
vam vybuduju firmu

Ako pripravit dedic¢ov na prevzatie firmy, radi Mario Fondati, partner
Amrop, garant spoluprace s lokalnymi a rodinnymi firmami.

Aké su zakladné pravidla pre pripravu
potomkov na riadenie? Co robit a ¢o
urcite nie?

Nielen pri riadeni firmy, ale aj

v tejto oblasti je klucova sebarefle-
xia a objektivnost majitela. Svojho
potomka musi v priprave na riade-
nie posudzovat ako kazdého iného
zamestnanca, mozno aj prisnejsie.
Na zaciatku si treba uvedomit, ¢i je
potomok vhodny na prevzatie riade-
nia. M6zu nastat tri moznosti. Bud
je vhodny a pripraveny v relativne
kratkom case. Alebo dnes eSte nie,
ale vdaka spravnej ,,biznis“ vycho-
ve a rozvoju ma potencial nabrat
potrebné vedomosti a skiisenosti

a v horizonte niekolkych rokov byt
pripraveny. Tretou alternativou je,
ze na riadenie firmy potomok nema
potrebné schopnosti a zru¢nosti

a treba zvazit spolupracu s externym
manazmentom. Pri druhej moznosti
treba dat potomkovi v ¢ase pripra-
vy moznost prejst si celou firmou,
skusit viaceré projekty a ¢innosti.
Najvicsimi chybami st nedostatoc-
né planovanie a chybajuca komuni-
kacia v rodine.

Aku vyhodu prinesie, ak deti p6jdu na
isty ¢as do inych firiem?

Pre mladého ¢loveka, ktory si bu-
duje kariéru, vSeobecne plati, ze je
vyhodou, ak ziska sktisenosti vo via-
cerych firméch a v réznych prostre-
diach. Aj deti majitela, resp. maji-
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telov rodinného podniku mé6zu do
firmy priniest objektivnejsi pohlad
na procesy, nové myslienky alebo
trendy z inych trhov, ¢i vyuzit zis-
kané kontakty. V medzinarodnych
firmach sa da naudit standardizo-
vat a optimalizovat firemné procesy,
v inych rodinnych firmach mozno
nasat hodnoty alebo spésob komuni-

kacie rodiny a firmy. VSeobecne mla-
dy ¢lovek mimo rodiny ziska vicsiu
samostatnost a nauci sa samostatne
rozhodovat. To vSak neznamen4, zZe
deti, ktoré nastupia do firmy hned
po studiu bez inych sktsenosti, ju
budu neskor riadit zle.

Je lepsie, ak deti za¢nui tplne
odspodu firmy, alebo je to mrhanie
casom?

Je jednoznacne lepsie, ak deti za¢na
najprv na nizsich poziciach a prejdu

roznymi oddeleniami, aby sa naucili,
ako firma funguje. Uz vtedy mo6zu,
zatial bez zatazujucej zodpoved-
nosti, premyslat nad zlepSeniami

a moznym dal$im rozvojom. Maju
moznost spoznat ludi v internom aj
externom prostredi, vybudovat si
vztahy aj vlastny respekt u zamest-
nancov i zakaznikov. Majitelia fi-
riem, ktori svojho potomka vymenu-
ju priamo do riadiacej pozicie, mézu
vo firme spdsobit narusenie vztahov
a firemnej kultary, ale aj sposobit
privelky stres a zataz svojmu na-
stupcovi, ktory novu rolu jednodu-
cho nezvladne.

Ako si otestovat, ¢i deti maju
schopnost riadit firmu?

Najlepsim testom je prax. Ak poto-
mok niekolko rokov stravi na nizsich
poziciach a rotaciou po viacerych
oddeleniach, ma rodi¢ majitel dosta-
tok casu zistit, ako si jeho naslednik
poradi s kazdodennymi ¢innosta-
mi, ako vie riesSit necakané situacie

a ako ho vnimaja ostatni manazéri

a zamestnanci. Pocas tohto obdobia
moéze viest jednoduchsie projek-

ty ¢i mensie timy. Okrem rodicov aj
sam vie potom zhodnotit, ¢i sa na
prevzatie riadenia celej firmy citi
alebo nie. Testovanie praxou mozno
doplnit aj overenou diagnostikou,
ktora uz na zaciatku méze objasnit,
na ¢o ma potomok prirodzeny talent,
v akych ¢innostiach vie byt efektiv-
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ny, ako vychadza s ludmi ¢i aky ma
inovac¢ny potencidl a odvahu celit
rychlemu a neistému svetu. Ak je
tento proces dokladne napldnovany,
mozno takéto testy urobit pred aj na
konci pripravného obdobia a pozo-
rovat rozdiel vo vysledkoch.

V ¢om je druha generacia na
prevzatie firmy najmenej pripravena?
Neda sa plosne povedat, ze je to
nedostatok skusenosti alebo nedo-
stato¢ny potencial, pretoze tieto
faktory su individualne. Odpoviem
inak. Najtazsie sa odovzdavaju vy-
budované vztahy. Treba si uvedomit,
ze ak rodic¢ zakladatel budoval svoje
vztahy so zdkaznikmi, s obchodny-
mi partnermi a so zamestnancami
dvadsat rokov, nemozno ocakavat,
ze naslednik ich ,,preberie® za dva
roky. Vztahy si kazdy musi vybudo-
vat sam, pretoze kazdy ¢lovek je ina
osobnost. Obdobie planovania a pri-
pravy na vlastné prevzatie riadenia
firmy preto treba vyuzit aj na to,

aby zakladatel ,,uviedol“ naslednika
k Tudom, ktori st pre firmu doéleziti,
a mal moznost sledovat, ¢i vzajomna
interakcia funguje.

Kedy si povedat, Ze namiesto deti
treba externy manazment?

Ak v rodine nie je nastupca a snahou
majitela je firmu zachovat a rozvijat
aj po jeho odchode, je externy ma-

nazment jednoznac¢nou alternativou.

Ak existuje nastupca ¢i nastupco-
via, ale nie su na prevzatie riadenia
firmy vhodni alebo o to nejavia zau-
jem, je opit na mieste zvazit externy
manazment. Nie je to ni¢ neobvyklé.
Vo vicsine rodinnych podnikov

na vyssich pozicidch mozno najst

aj manazérov z prostredia mimo
rodiny. Operativne riadenie firmy

z postu vykonného riaditela zvlad-
ne aj vhodne vybrany manazér. Tu je
vsak doblezité nielen dobre si vybrat,
ale aj spravne nastavit nasledujiucu
spolupracu majitela a vykonného
riaditela. Predide sa tym zbyto¢nym

nedorozumeniam alebo negativnym
dosahom na chod firmy a jej kultdru.
Tu sa oplati zvazit externd pomoc
poradenskych firiem. My sme na-
priklad obsadili pozicie vykonného
riaditela v pripadoch, ked sa majitel
stiahol z operativy a nemal vhod-
ného naslednika, ale u niekolkych
klientov to bolo aj v situdcii, ked
okrem zakladatela aj potomkovia
ovplyvnovali iba strategické riadenie
firmy z postu ¢lenov predstavenstva
a vykonny manazment mal na sta-
rosti operativu.

Najtazsie sa
odovzdavaju
vybudované vztahy.
Treba si uvedomit,
Ze rodic zakladatel
ich budoval aj
dvadsat rokov.

Ako by mala fungovat spolupraca
medzi druhou generdciou a externym
manazmentom?

Potomkovia mozu byt v role majite-
lov a rolu manazmentu prenechaju
externistom. Vtedy je to Standardny
vztah predstavenstvo/konatelia -
manazment, kde je nevyhnutné spo-
lupracu dokladne nastavit este pred
jej zacatim. Vyjasnit si kompetencie,
vzajomne pochopit filozofiu a hod-
noty, ktorymi sa obe strany riadia,

a prediskutovat smerovanie a dalsi
rozvoj firmy. Manazér, ktory prebera
najvyssiu poziciu, musi poznat ciele
firmy a svoje ramcové ulohy v naj-
blizSom obdobi. Pravidelne sa musi
uskutoc¢novat vymena informacii

a spitna vizba. Inu situdciu teraz na-
priklad riesime u klienta na strednom
Slovensku, kde chce zakladatel odo-
vzdat operativne riadenie, ale jeho
dvaja potomkovia, ktori uz vo firme
pracuju, nie su este na to dostatoc-
ne vyzreti. Preto spolu zvazujeme

angazovanie skiseného externého
riaditela, ktory bude firmu operativ-
ne riadit a dalej rozvijat, ale zaroven
bude aj mentorovat a koucovat jedné-
ho z naslednikov, aby ho pripravil na
prevzatie najvyssej pozicie.

Ako rozvijat ludi, ktori uz vo firme
posobia?

Tuto oblast v sucasnosti v lokalnych
a rodinnych firmach vnimam ako
velka vyzvu. Na Slovensku za dvad-
satpit rokov vyrastlo vela aspesnych
a prosperujucich firiem. Ked firma
rastie, zo Specialistov sa postupne
stavaju manazéri, prvi zamestnanci
vo firme prijimaju ludi a buduju timy.
Nie kazdy odbornik je vsak schopny
aj viest ludi. Ponechanim nevhod-
ného pracovnika na manazérskej
pozicii mozno v time alebo aj v celej
firme spdsobit neraz obrovské prob-
lémy. Vlastnik musi byt opét objek-
tivny a vcas sa obzriet spit, ¢i firma
pocas prudkého rastu nezanedbala
budovanie procesov a vhodnej or-
ganizacnej Struktury a ¢i su riadiace
pozicie obsadené vhodnymi mana-
zérmi. Stretdvame sa s tym, ze firmy
svojich veducich pracovnikov dalej
nerozvijaja alebo tak robia len v od-
bornej oblasti (ziskanie roznych cer-
tifikatov a absolvovanie skoleni po-
vinnych zo zakona). Manazérov vsak
treba neprestajne rozvijat aj v méak-
kych zrucnostiach, aby boli schopni
planovat svoj pracovny cas, efektivne
viest porady, davat vhodnu spéatnu
vizbu ¢i adekvatne komunikovat

s podriadenymi alebo so zakaznik-
mi. Treba im davat nové ulohy, nové
projekty (moznost rozvijat novy trh
alebo riadit implementaciu nového
informa¢ného systému), aby nesklzli
do rutiny a stagnacie. V case, ked Slo-
vensko zdpasi s nedostatkom kvali-
fikovanych pracovnikov takmer vo
vSetkych oblastiach, vyhovorka, Ze na
to nie su vo firme peniaze alebo cas,
neobstoji. Ako povedal Bata, vybu-
dujte svojich Iudi a oni vam vybuduju
vasu firmu. @
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