Mnoho rodinnych firiem nema premysleny plan a na nahlu krizu reaguju spontanne.
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Mnoho firiem si uvedomi nedostatoénd pripravenost, aZ ked' kriza nastane. Preto je déleZité
zamysliet sa nad tym, ako sa na kritické obdobia ¢o najlepsie pripravit véas a zahrnit aj tieto
aspekty do strategického planovania.

Globalna kriza postavila firmy zo diia na deri pred mnohé vyzvy. Aké ,,choroby” maju firmy, ktoré
rychlo podlahni nepredvidanym situaciam?

Michal Kukula: Kriza eSte ani zdaleka nekonci, hovorime len o Uspesnych reakciach na jej doterajsie
prejavy. V prvej faze bolo délezité predovsetkym zachovat akcieschopnost a posilnit likviditu. Vela
firiem zostalo Uplne alebo ¢iastocne paralyzovanych najma v désledku vypadku trzieb alebo
pracovnikov. Nevedeli sa rychlo prispdsobit novej situdcii, ¢o vytvorilo eSte vacsi tlak na financie

a neistotu. Najviac boli zasiahnuté podniky, ktoré nemali vytvorenu dostato¢nu finanénu rezervu,
nastavené pravidld financnej discipliny v krizovych situdcidch a plan, kam podnik smeruje a ako sa
zachovat v nepredvidanych situdciach. Spontanne reakcie na takyto vyvoj spravidla nie st spravne.

Rastislav Mackanic: Rozne signaly z trhu uz dIhsi ¢as indikovali blizkost, respektive pritomnost krizy.
Cakalo sa len na uréity podnet, ktory ju necha naplno prepuknut. Tato forma krizy nema len
negativne dosledky, ale napomohla odkryt nedostato¢nu pripravenost firiem na kritické situacie.
Mnohi lidri vo veducich poziciach, ktori bezproblémovo zvladali riadenie firmy v ¢ase pokoja,
preukazali nedostatoénu rezilienciu a pripravenost na ndhlu zmenu trhovych podmienok, rozhodnost
a razantnost pri prijimani opatreni. Taktiez vela firiem narazilo na nizku Groven digitalizacie a potrebu
digitalnej transformacie v organizacii, komunikacii, pristupe k zamestnancom a obchodnym
partnerom a dalsich aspektoch.

Viete bliZsie opisat dne$nu situaciu rodinnej firmy a jej $pecifika v porovnani s korporaciou?

Rastislav Mackanic: V rodinnych firmach je vacésia sudrinost a zomknutost rodiny, respektive jej
klaCovych akcionarov. Toto prostredie ma schopnost k sebe silnejsie priputat zamestnancov. Vacésina
rodinnych firiem ma vyssiu averziu voci rizikovym operaciam a investiciam, av3ak su zranitelnejsSie pre
obmedzenejsie financné zdroje potrebné na prekonanie krizového obdobia. Predovsetkym malé

a stredne velké firmy dokazu na nahle zmeny trhového prostredia reagovat flexibilnejsie. Na druhej
strane korporacia ma stabilnejSiu kapitdlova zakladnu, silnejSiu poziciu na trhu a rozsiahlejsiu
organizaénu $truktiru, aviak ¢asto so zdihavej$im rozhodovacim procesom.

Michal Kukula: Vo vaésine pripadov maju rodinné firmy moznost reagovat pruznejsie, musia vsak mat
presny plan alebo si ho velmi rychlo vytvorit. Na druhej strane, na rozdiel od korporécii nemaju

k dispozicii taky rozsiahly kapital, ¢i uz vlastny alebo Uverovy, a ¢asto otalaju s prijimanim citlivych
rozhodnuti, akym je napriklad prepustanie. Firmy, ktoré dokazali pruzne reagovat, uz dnes riesia
rozvojové plany upravené podla novych scendrov vyvoja trhu, iné este len bojuju so stabilizaciou.

Aké opatrenia by mala rodinna firma prijat v pripade, Ze bojuje o udrzanie nad vodou alebo naopak
o uspokojenie rychlo zvyseného dopytu?

Michal Kukula: To su, samozrejme, velmi odliSné scenare. Paradoxne aj prilis rychly rast méze firmu
potopit. Jeden princip musia firmy spliiat v obidvoch situaciach — vsetci, ktori sa zasadnym spdsobom



podielaju na riadeni firmy, by mali mat konkrétnu, vyjasnenu a zladent predstavu o tom, ¢o chce
firma dosiahnut a kto je za ktoru oblast zodpovedny. V pripade zachrannych opatreni sme nasim
klientom ako prvé opatrenia odporucali zostavit si scenare mozného vyvoja a urcit postupy, nasledne
otvorene komunikovat interne i navonok, Ze firma situaciu aktivne zvlada, a zabezpedit si dostatoénu
likviditu. Pokial sa podnik snazi pokryt vyrazne navyseny dopyt, je to sice prijemny problém, ale aj ten
je potrebné zvladnut najma posilnenim kapacit a hladanim zefektivnenia ¢innosti, aby sa minimalne
udrzal Standard kvality vyrdbaného vyrobku alebo poskytovanej sluzby.

Rastislav Mackanic: V oboch pripadoch je doleZité rychlo a pruzne reagovat na vzniknutd situaciu. Je
vsak potrebné prijimat strategické a premyslené opatrenia a vyvarovat sa takym, pri ktorych sa mdze
neskoér ukazat ich celkovy negativny, mozno az likvidacny efekt. Preto je dblezité ziskat ¢o
najpresnejsi prehlad o situdcii prostrednictvom otvorenej, priamej a Sirokej komunikacie napriec¢
celou firmou a detailnej diskusie najma s kfu¢ovymi predstavitelmi firmy. MozZnostou je aj pripadné
prizvanie skusenych externych odbornikov, ktori mézu poukazat na fakty, ktoré nie su zjavné v ramci
interného pohladu, a prist niekedy aj s jednoduchymi rieSeniami, ktoré by z interného prostredia
vbbec nemuseli prist. Aj zdanlivo pozitivna situacia uspokojenia rychlo zvy$eného dopytu moze
narazit napriklad na kapacitny nedostatok ludskych zdrojov a vytvorit tlak na organizaciu firmy, ktora
sa moze stat celkovo menej efektivna.

Ako udrzat kvalitné a fungujtice rodinné vztahy v takomto pripade?

Rastislav Mackanié: Vyborne nastavené vztahy, jasna a otvorena komunikacia, spolo¢né porozumenie
v otazkach smerovania a stratégie firmy su dolezitym predpokladom na fungovanie rodinného
podnikania. Casto do toho vstupuju aj dalsie otazky, akymi st jasné predstavy v otazkach
nastupnictva, zabezpecfenia majetku firmy, rozdelenia zisku a mnohé iné. Foriem na dosiahnutie
zhody a nastavenia vztahov je mnoho, od Ustnych a nepisanych dohdd az po oficidlnu formu
rodinného kédexu alebo rodinnej Ustavy. Ta definuje hodnoty rodiny, rodinna firmu ako taku a
vztahy rodiny k firme, rozhodovacie organy rodinnej firmy a vlastnej rodiny, majetkové vztahy, ich
zmeny v ramci firmy, nakladanie s majetkom a so ziskami firmy, ako aj formy komunikdcie a rieSenia
konfliktov. Prave aj v danych oblastiach sa snazime podporovat rodinné firmy a pomahat im
zodpovedat a vyriesit tieto vyzvy prostrednictvom Sirokej skaly skisenych odbornikov v nasom
zdruzeni Partneri Rodinnych Firiem.

Michal Kukula: Kvalitné vztahy st v rodinnych firmach obzvlast délezité. Casto sa totiz stava, ze
spolocné podnikanie narusi rodinné vztahy. Pric¢ina vac¢sinou spociva v zlyhani komunikacie,
rozdielnych predstavach o smerovani a sp6soboch podnikania. Najma v rodinnych firmach tieto veci
nie su vyrieSené, predpoklada sa, Ze rodina sa vidy nejako dohodne a Ze ma zhodné zaujmy. Klientom
v ich firmach pomahame vyjasnit si a zladit ciele, postavenie vo firme, kompetencie a napriklad aj
rozhodovanie v krizovych situaciach. Odporiéame dohodnuté nastavenie aj formalizovat ¢i uz

v dodatku ku spolocenskej zmluve alebo v rodinnej Ustave.

Co je dnes najdolezitejsie pre rodinnt firmu z kratkodobého a dlhodobého hl'adiska?

Michal Kukula: V stcéasnej krizovej situacii je najdblezitejSie prezit a neplytvat pri tom zdroje, ale
zaroven si neokliesnit moznosti rozvoja. Najst toto vyvazenie nie je fahké, navyse je potrebné skibit
to s novymi vyzvami — prehodnotit vlastnu efektivitu a spésoby predaja, vdychnut firme novd
dynamiku. Mnohé firmy a nielen rodinné, nevedia presne, ako tuto prilezitost uchopit. Toto bude
rozdiel medzi tymi, ktori budu prosperovat, a tymi, ktori budu Zivorit.

Rastislav Mackanic: Z kratkodobého hladiska je dblezité stabilizovat situaciu vo firme, jasne so
zamestnancami komunikovat o aktualnej situacii, prezentovat dalsie opatrenia a strategické
smerovanie a uistit pracovnikov o dal$ej kontinuite. Z dlhodobého hladiska je dobré ¢o



najdetailnejsie sa zamysliet nad oblastami, v ktorych firma a jej lidri neboli dostato¢ne pripraveni na
nahlu kritickd zmenu, ¢i uZz maju suvis s modernymi a agilnymi lidrami, potrebami vacsej
implementacie pokrokovych digitalnych systémov, ¢i dokonca az k celkovej digitalnej transformacii.
Je potrebné na maximum vyuzit ziskané poznatky a pretransformovat ich do prilezitosti na vylepsenie
stability firmy.

Ktoré strategické otazky by mala riesit okamiite a ¢o sa da odloZit na neskér, ked' sa situacia
stabilizuje?

Rastislav Mackani¢: V prvom rade su to otazky, ktoré suvisia s vlastnym prezitim firmy. Tym je
zabezpecenie zdrojov, Ci finanénych alebo materialnych, pre dalSie fungovanie firmy. Nesmie sa vsak
zabudat ani na fudsky faktor, ¢iZze na zamestnancov a zdkaznikov. U nich je dblezité eliminovat pocit
neistoty, upokojit situaciu a posilnit vedomie, Ze firma aktualne vyzvy zvlada a ma jasne vytyceny
smer dalSieho fungovania. Az potom mozno prehodnotit stratégiu firmy s ohfadom na dalsi rozvoj,
odstranit nefunkéné alebo slabé miesta, posilnit timy o kvalitnych ludi najma na klti¢ovych Grovniach
a pripravit firmu na dalsie krizové obdobia, ktoré skor ¢i neskor urcite pridu.

Michal Kukula: Stale sa vraciame k cielu a planu, ale mnoho rodinnych firiem Zije operativou

a zotrvaénostou. Ich cielom je vyrabat a predavat, prip. poskytovat sluzby tak, ako im to umoznuje
situdcia, nie podla premysleného planu. Spravny postup je vytvorit si plan a v stlade s nim konat. Je
rozdiel, ¢i firma chce medziroéne rast do 10 % alebo ¢i vidi trhovu prileZitost a chce sa skokovito
posunut niekam inam. Ked behate maratén alebo Sprint, pristupujete k tréningu rozdielne.
Strategické otazky je preto potrebné vyriesit ¢im skor, len opatrenia sa zavadzaju postupne.

Je rozdiel v pristupe ku krize medzi starSou generaciou a nastupujiicou generaciou manazérov?

Michal Kukula: Starsia generdcia je vacsinou konzervativnejsia, najma ak ide o expanziu. PrileZitosti
vidi skor v technickej oblasti, mlad$ia skor v trhovych prileZitostiach. Casto sa rozchadzaju aj

v spdsoboch ako robit veci. Mladi nemaju zabrany spolupracovat s poradcami, neberu to ako prejav
vlastnej nevedomosti a vedia si zhodnotit efektivitu prinosu skdsenosti z inych firiem. Nastupujica
generacia navyse uz nechce travit tolko ¢asu operativnou pracou, je skér pripravena delegovat a viac
sa venovat rozvoju firmy a vlastnej rodine a zdraviu, kedZe u rodi¢ov ¢asto videli, Ze firme obetovali
vela ¢asu a ¢asto aj zdravie. Specializovany konzultant dokaze lahko skibit rozdielny pristup starej a
mladsej generdcie, pretoze ich spolupraca i proces pripadného odovzdania riadenia st ndro¢né.
Spoloény zaujem prirodzene maju v otdazke ochrany firemného a rodinného majetku, ten je potrebné
vhodnym sp&sobom strukturovat.

Rastislav Mackanic¢: StarSia generdcia sa v krizovych ¢asoch orientuje skor na zabezpecenie
fungovania a kontinuity firmy zaloZenej na vyuZiti tradi¢nych postupov a foriem prevadzky. Nova
generdcia sa skor sustreduje na vyuzitie modernych manazérskych postupov s pouzitim inovativnych
digitalnych technoldgii. Dolezité je vytvorit premostenie medzi oboma generaciami a ¢o najvacsiu
rovnovahu medzi tymito dvoma pohladmi. To je niekedy velmi velkou vyzvou z dévodu generacnych
rozdielov, preto jednou z mozZnosti je prizvanie tretej strany, ktord méze celému procesu napomaéct.

Viete uviest priklad Gspesnej reakcie rodinnej firmy na podobnu situéciu v akej sme dnes, mozno aj
s vyuzitim historickej alebo zahranicnej sktisenosti?

Michal Kukula: Opatrenia, ktoré sme u klientov zavadzali ako prvé, sa osvedcili uz pocas
predchadzajucej krizy v rokoch 2009 a 2010 — firma sa musi zomknut a udrzat fungovanie. To vela
firiem v tom case zvladlo, verim, Ze to tak bude aj dnes. Vyznamny krok urobili ti, ktori v reakcii na
krizu zavadzali automatizaciu procesov a robotizaciu vyroby, tych sa sucasnd situdcia dotkla vyrazne



menej. S viacerymi klientmi tuto otdzku rieSime aj v tomto obdobi. Kazda vyhrotena situacia prinesie
prilezitosti ako zvysit produktivitu a najst nové moznosti Uspor a trzieb, treba ich hladat a uchopit.

Rastislav Mackani¢: Mnoho firiem si uvedomi nedostato¢nu pripravenost, az ked' kriza nastane. Preto
je dolezité pripravit sa na kritické obdobia ¢o najlepsie a dostato¢ne vcas a zahrnut aj tieto délezité
aspekty do strategického planovania. Niektoré firmy, ktoré s nami dlhodobo spolupracuju, vyrazne
zlepsili nielen vykonnost a efektivitu, ale zniZili zranitelnost aj pri nidzovych alebo krizovych stavoch,
ktoré neboli zapri¢inené externymi vplyvmi. Ovela zavaznejSou situdciou méze byt nahla choroba
alebo smrt majitela alebo klti¢ového lidra rodinnej firmy, na ktorom je ¢asto postavené celé
fungovanie. Niektori nasi klienti uchopili tuto tému vcas a na zaklade dlhorocnej spoluprdce sa ndm
podarilo diverzifikovat toto riziko, zabezpedit plynuly prechod liderskej zodpovednosti na dalsiu
generaciu a zabezpedit rodinu a kontinuitu rodinného podnikania.



