Foto - Emil Vasko

PODNIKANIE

Pandémia zvyraznilaslabiny
rodinnych firiem

Pridanii hodnotu treba hladat v diverzifikacii portfélia aj vo vylepSovani procesov
v celom retazci, hovoria poradcovia zo zdruZenia Partneri rodinnych firiem

g Peter Scherhaufer
riza sposobena novym
m koronavirusom printila
takmer vSetky subjekty
uvazovat v dlhSom
¢asovom horizonte. Vela firiem sa
zacalo poctivo venovat rozvojovej
stratégii. Stale vSak plati, Ze pevny
¢as na tvorbu a vyhodnocovanie
stratégie ma vycleneny len malo
majitelov rodinnych firiem. Veci
Casto rieSia na zaklade urgentnosti,
spontanne alebo v horSom pripade

samospadom, hovoria pre TREND
riadiaci partner spolo¢nosti
Nebotra Michal Kukula a partner
spolocnosti Amrop Jenewein
Rastislav Mackanic, ktori st
zaroven expertmi zdruZenia
Partneri rodinnych firiem.

Potvrdilisavase slova takmer

spred roka, Ze pandémia bude
likvida¢na najma pre firmy, ktoré Ziju
zobratkového cash flowu?

Michal Kukula: Pocet firiem, ktoré
vlani ukondili ¢innost, bol sice

o nieco nizsi nez rok predtym, ale
to je len Statistika. Rozdiely medzi
segmentmi boli vyrazné: kym
priemysel mierne rastol, sektory
sluzieb orientované na koncového
zakaznika ako gastronémia
autobusova doprava Ci cestovné
kancelarie utrpeli obrovské skody.
Mnoho podnikov prezilo len vdaka
tomu, Ze sa eSte viac zadlzili.
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Rastislav Mackani¢: Do Gvahy
treba zobrat este dva fakty: do
konca vlanajska bolo mozné odlozit
splatky tiverov a navyse pandémia
sa napriek uvolfiujicim sa
opatreniam eSte nekon¢i. Jej dosahy
na zmenu spravania spotrebitelov

v najpostihnutejsich segmentoch je
mozné zatial len predvidat.

V akej miere sa ukoncenie podnikania
tykalo rodinnych firiem?

R. M.: Mnohé rodinné firmy

uz mali skiisenosti z minulych
krizovych obdobi alebo mali
hotové principy, ako na ne
reagovat. Ddlezité boli opatrenia

z pohladu financii a zamestnancov.
Prvotnou reakciou bola eliminacia
agentirnych Iudi a konzultantov

a presmerovanie na interné

zdroje. Ddlezité bolo otvorene
komunikovat situdciu a uistit Iudi,
Ze rodina a manazment ju majti pod
kontrolou. Ze firma s nimi po¢ita.
M. K.: Viac ako na druhu
vlastnictva zalezalo pri ukoncovani
podnikania na velkosti podniku,
ktora priamo stivisi s vytvorenymi
rezervami a moznostami ziskania
dodato¢ného financovania.

Najcastejsie rezy nakladov smerovali
ku kapitalovym vydavkom ci
kmarketingu. Poklesom investicii vSak
firma oslabuje konkurencnii vyhodu.
Kde je zdrava mieramedzi timenim
vydavkov ainvesticiami v case krizy?
M. K.: Obozretnost z hladiska
prevadzkovych nakladov

a investicii je namieste obzvlast

v obdobi neistoty. Najdolezitejsie

je realisticky zhodnotit vyvoj
arevidovat ciele. Nasledne tomu
prispdsobit Struktiru vydavkov.
Kto potreboval robit reklamu,
mohol ziskat medialny priestor

za lepSich podmienok. Viaceré
domace podniky aj minuly rok
ohlasili investicie. Urcujtice faktory
rozhodovania st dva: vplyv
vydavkov na prevadzkovy cash flow
a sledovanie Géinnosti vydavkov,
teda ¢o podniku skutocne

priniesli. Cervenou hranicou je
dlhodobé financovanie prevadzky
z Gverovych zdrojov.

Ked'hovorime o tiveroch, malirodinné
firmy, ktoré siipovazované za
konzervativnejsie, lepsie Startovacie
pole v bankach pri preklenovacich
alebo investicnych tiveroch?
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M. K.: Banky primarne posudzuja
ekonomickd situdciu Ziadatelov

o financovanie a stabilitu
segmentu, v ktorom pdsobia. Na
trhu pozorujeme, Ze od vypuknutia
pandémie doslo k zhorSeniu
platobnej schopnosti ¢i ochoty
platit a k zvySenému zadlZeniu
podnikov. Mnoho firiem vyuzilo
moznost odlozit splatky, pri
posudzovani dalSich moznosti
financovania v§ak uz nemaji
rovnaké postavenie ako ziadatel,
ktory odklad nevyuzil.

Rozhodovanie ma stat
nadatach, intuiciajelen
dopinkom

Cosapocas krizy ukazalo ako
najvacsia slabina rodinnych firiem?
R. M.: Ak je tato kriza niecim
prospesna, tak tym, Ze zvyraznila
slabiny rodinnych firiem. Jednou
z nich je nedostato¢na troven
manazérskych zruénosti ¢i
postupov v pripade, Ze rodinna
firma ma celit nahlej negativnej
zmene na trhu. Clenovia rodiny

v riadiacich funkciach alebo
najati profesionali ¢asto nemaja
dostatocné skisenosti alebo
znalosti, ktoré by prispeli

k flexibilite rozhodovania
arychleho prisposobenia stratégie
okolnostiam a k zniZeniu dosahov
krizy na minimum.

Prindtila pandémia mnohé rodinné
firmy uvedomit si, Ze dlhodoba
stratégiaje dolezitejSianez
operativa?

M. K.: Mnohé podniky neboli

na krizu pripravené finan¢ne

ani z hladiska riadenia. Chybala
vykonna stratégia, ktora sa
nahradza ideou v hlave majitela.
Na zaklade nej je vSak tazké
rozhodne konat. Situicia printtila
takmer vSetkych uvazovat

v dlh§om horizonte a vela firiem sa
zacalo poctivo venovat rozvojovej
stratégii. Stale plati, Ze pevny

¢as na tvorbu a vyhodnocovanie
stratégie ma vycleneny len
maloktory majitel rodinnej firmy,
veci rieSia na zaklade urgentnosti,
spontanne alebo samospadom.

Rastislav Mackanic aMichal Kukula

Aké iné vyhody existencie stratégie
firmy eSte vidite?

R. M.: Zadefinovanie a spresnenie
pohladu na buddcnost firmy
postavend na exaktnych datach

a viacerych pohladoch aj

z vonkajSieho prostredia moze
ponuknut nielen moznosti, ako
zlepsit strategické smerovanie, ale
aj odhalit medzery, skryté rezervy
a potencial firmy, najmi v ramci
inovacii a alternativnych aktivit. Tie
nasledne ovela viac diverzifikuju
rizika a tym znizuja celkova
zranitelnost firmy v narocnych
trhovych podmienkach.

Do akej miery zmenila kriza Struktiiru
cinnosti rodinnych firiem? Kde nasli
novi pridanit hodnotu podnikania?
M. K.: Cestou diverzifikacie islo

v nasSej praxi len velmi malo firiem,
prioritou bola stabilizacia hlavného
biznisu, kde kriza vic¢sinou odhalila
nedostatky. Podniky sa vrhli skor
na efektivne riadenie financii

a prehodnotenie ekonomickej
efektivnosti doterajSieho portfolia
vyrobkov alebo sluzieb. Jedno

z najcastejSich zisteni bolo, Ze
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niektoré Casti portfolia si dlhodobo
a bez perspektivy dotované inymi.
Pridand hodnotu treba hladat vo
vylepSovani procesov v celom
retazci od vyroby cez sposob
predaja aZ po dodavku zakaznikovi.

Boli firmy niitené zmenit Strukturu
majetku, aby zlepsili cash flow?

M. K.: U klientov sa stretavame

s dvoma typmi opatreni. Jednym
je zvySenie likvidity firmy - sem
patri predaj aktiv na budtice
investicie a ziskanie tiverovych
zdrojov. Druhym je snaha

o ochranu majetku jeho spravnym
struktirovanim, napriklad
zmensSenie prepojenia firemného
arodinného majetku, vysunutie
aktiv do holdingu, oddelenie
prevadzky a podobne. Mnohi zacali
asporn uvazovat o investorovi.

Kriza vyostruje emdcie. VyZaduje si
autokraciu. Znamenala pandémia
rozkmotrenie niektorych firiem?
R. M.: Kriza poukazala

na nedostatky v mnohych
firmach, najmi s ohladom na
nerieSené vztahy medzi rodinou
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Michal Kukula (42)

Vystudoval medzinarodné
vztahy na Univerzite Mateja
Bela. V roku 2005 spoluzalozil
spolo¢nost Nebotra, ktora

sa zaobera rozvojom firiem
cez organizacné poradenstvo
a hladanie obchodnych
prilezitosti. Je jej riadiacim
partnerom.

Rastislav Mackanic (44)

VySstudoval City University of
Seattle v Bratislave. Od roku
2004 sa venuje vyhladavaniu
a vyberu vrcholového
manazmentu. Je partnerom
Amrop Jenewein, ktora sa
Specializuje na sluzby v oblasti
Executive Search a Board &
Leadership Advisory.

a nedostato¢né nastavenie
kompetencii a zodpovednosti.
Najmd v menSich firmach je ¢astym
fenoménom, Ze vSetci robia takmer
vsetko a nie je tam exaktna hranica.
To vedie k vzniku konfliktov, ktoré
sa v kritickych ¢asoch zvyraznia.
Vtedy to moze dokonca viest

k rozpadu rodinného podnikania.
Dolezité je pozriet sa na firmu
pohladom bez emdcii ¢i hladat
pomoc v externom prostredi.

Tatokrizanie je posledna. Aké kroky
odporticate rodinnym firmam pri
priprave nadalsie kritické scenare?
M. K.: Odporic¢am dva. Zapracovat
na zlepSeni riadenia firmy, aby

ju mali viac pod kontrolou.

Aby rozhodovanie stalo na

datach o diani v podniku a aby
intuicia bola len doplnkom.
Pokial firma aktivne obchoduje,
nestaci sledovat objem fakttir,
treba vyhodnocovat ¢innost
obchodnikov. Ak polavia z cielov,
treba konat. Druhym krokom

sd inovacie spdsobov predaja.
Nemusi ist len o elektronizaciu
alebo vyhodnotenie Gspesnosti
produktov, ale najmi o spokojnost
a lojalitu klienta. Tie umoznia
odliSovat sa nielen cenou.

R. M.: DoleZité je nielen nastavenie
konkrétnych scenarov a postupov
pre kritické momenty, ale celkové
nastavenie vztahov medzi rodinou,
akcionarmi, manazmentom

a zamestnancami. Ma to velky
vplyv na vytvaranie dlhodobej
stratégie a scenarov na kritické
obdobia. Tie nemusia nastat iba
vplyvom externych ¢initelov, ale
aj smrtou alebo neschopnostou
kltcového clena viest firmu, ¢i
nerieSenim nastupnictva.

S akymi sposobmi vstupu kapitaludo
firiem ste sa v uplynulom rokustretli?
M. K.: Najcastejsie iSlo o rast
podielu tiverovych zdrojov hlavne
cez banky, ale aj od sikromnych
0s0b, dokonca vo forme

to vstup investorov. Je dolezité, aby
tieto zdroje neslizili na dlhodobé
financovanie prevadzky, ale na
rozvoj a aby pri vybere investora
firmy dbali aj na jeho know-how,
kontakty a trhové moznosti.

V tomto roku vidime rast zaujmu

o dotac¢né schémy, nenavratné
zdroje st stale pritazlivé. @
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