Manazment v ¢ase krizy

Ako (ne)liecit’ firmu

Dnes uz nestaci iba zefektiviiovanie biznisu, treba mu dat v¢as vhodna obchodnu stratégiu

Ivan Haluza / haluza@trend.sk

irma si vyZaduje neustalu

pozornost. Dokonca aj vtedy,

ked jej majitel a manazment st

presvedceni, Ze si Zije tie najlepsie
Casy. Treba ju neustale zefektiviiovat
zvnutra optimalizaciou nakladov. No ruka
v ruke s tym je tiez potrebné zatraktiviiovat
aj jej ponuku pre zakaznikov a sledovat
zmeny preferencii na trhu. Iba takto sa da
pre podnik zabezpecit naozaj dlhodoba
prosperita. Na nedavnom TREND Business
Brunchi s nazvom Vydareny restart firmy
sa na tom zhodli viaceri znami lie¢itelia
slovenskych podnikov, ktori majt za sebou
aj resuscitacie takych firiem, kde sa uz
mozno ani neratalo s dalsim rozvojom.

Zmenil nastup globalnej finanénej krizy
manazovanie problémovych podnikov?
P. Ondro: Starsie klasické
restrukturalizacie s orezavanim nakladov
uz dnes stacia len v Statnych firmach.

V nich je nadalej zanedbana efektivita.

V Statnom Rozhlase a televizii Slovenska
sme sa ani velmi nezapotili a za jediny rok
sme tam uSetrili 40 milionov eur. StarSie
metody eSte dnes prinasaju velky efekt aj
v polnohospodarskych druzstvach, ktoré
prave teraz kupujeme a ozdravujeme.

V privatnom sektore vSak klasika uz
nestaci, lebo ten, kto si prezamestnanost

nedoriesil doteraz, uz v podstate
neexistuje. Dnesné restarty sikkromnych
firiem st uz o tom, Ze popri zefektiviiovani
prevadzky treba ist aj do zlepSenia odbytu
a marketingu. Zaroven treba tvorit
dlhodob stratégiu.

Je na Slovensku dostatok manazérov,
ktori zvladaju nielen krizové, ale aj
rozvojové riadenie firiem?

P. Ondro: Je to nevyhnutnost. Dnes uz
nema buducnost robit

to tak, Ze do oslabenej
firmy pride najskor
krizovy manazment

a zamestnanci len ¢akaja,
kedy ti ,,orezavaci“
konec¢ne odidu. A az
potom nasttpi strategicky
manazment, aby firme
nastavil budidcnost. Teraz uzZ manazment
musi byt komplexnejsi.

Aké su naj€astejSie chyby podnikov
veduce k ich existenénym problémom?

L. Cernak: Za padmi vicsiny slovenskych
firiem vidim hlavne kupénovi privatizaciu.
K podnikom sa dostali aj ludia, ktori tento
majetok dalej nerozvijali, ale brali ho len
ako prostriedok na rychle zbohatnutie.
Cest vynimkam, ale bol to rozsiahly

problém. Aj my v Sitno Holdingu sme sa po
mojom odchode z politiky dostavali prave
k takymto oslabenym firmam a postupne
sme ich po p6évodnych privatizéroch
stabilizovali.

P. Ondro: Krizu si v podniku zakladate,
ked sa vam najviac dari. Prave vtedy

sU totiz majitelia i manazéri firiem
najodvaznejsi a prilis riskuju. Vtedy

sa v podnikoch udeje najviac zlych
rozhodnuti. Vo firme treba mat vzdy aj
kriticky scenar. I ked ma majitel pocit, Ze je
na vrchole a firme ni¢ nehrozi.

L. Lopatka: Za najvacsimi slabinami
nasho biznisu stoji skor to, ze tu

nemame poriadok v legislative. Hovoria

to aj zahrani¢ni investori, ktori u nas
podnikaj. Je to tu prili$ ¢asto o vztahoch,
kto kde koho pozna, a nie iba o jasnych
pravidlach vyplyvajtcich zo zakonov.
Takisto je nasou slabinou draha elektrina.
A mame tieZ slabt vymozitelnost prava.

I. Luzica: Chybou je aj to, ze vela podnikov
tvrdohlavo trva na dlhodobych stratégiach,
ktoré uz meniaci sa trh davno odpisal. Mat
stratégiu je dobré, ale treba ju upravovat
podla meniaceho sa trhu.

Ktoré su klu¢ové prvky dobre
zvladnutého restartu problémovych
podnikov?
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L. Cernak: Prvoradé je dat do poriadku
financ¢né toky podniku. Spravidla plati, Ze
je nevyhnutna aspon ¢iasto¢na personalna
obmena. Stari manazéri st ¢asto zatazeni
minulostou a nie st schopni firmu
presmerovat na lepsiu cestu. A vytvarat
tlak na efektivitu. Ked sme ziskali strojarne
Way Industries, firma s pol tisickou
zamestnancov mala trzby 20 miliénov eur.
Dnes mame polovicu ludi a trzby este o Sest
miliénov eur vysSie.

L. Lopatka: Plati to jednoduché, Ze sa
hlavne do ozdravenia
podniku treba pustit.
Cakanie a dumanie bez
zmien zabija. Velmi
podstatny je vyber
dobrého timu. Vyberat si
treba podla odbornosti

a schopnosti, nie podla
toho, kto je kamarat ¢i
spoluziak. Slabi ludia vam z firmy odidu

aj sami, ked nastavite dobré tempo prace.
Casto treba tieZ vo firmach zjednodusit
organizaciu. Nech to nie je prili$ zlozité

a kazdy nech ma jasnii zodpovednost. Pri
hladani ludi a novych kontraktov sa treba
vyhniit vagabundom. Poznat veci z pozadia
a minulost Iudi je dolezité. A zasadne
treba odmietat hlaposti. Osobitne som

Naklady vo firme treba
precizne orezat aspon
kazdeé tri roky

sa s nimi stretol u odborov. Nie tych
podnikovych, ¢o vnimaji osobité problémy
vlastnej firmy, ale odborov, ktoré st nad
tym a v skutocnosti ich pripadny pad
problémovej firmy nijako neohrozi.

V. Panik: DoleZité je nastavenie nového
myslenia ludi. Treba zacat robit, a nielen
o tom rozpravat, ako sa to ma robit.
Osobne si zakladam aj na zazeni vSetkych
perspektivnych vyrob podniku na ¢o
najmensie plochy. Tym sa vytvara financna
rezerva z rozpredaja nepotrebného
majetku a vytvara sa aj priestor na
prenajatie hal. NaSe ceské podniky
Chemoplast a Metra st dnes na Stvrtinovej
ploche v porovnani s minulostou.

I. LuZica: Firmy by sa mali neustale
pozerat do svojho vnitra, aj ked sa

im zda, zZe im nic nehrozi. Lebo ked je
problém na svete, niekedy uZ na zachranu
podlomenej firmy nezostava ¢as. My

sice vieme podnikom navrhnit aj tvrdy
reStrukturalizacny plan, ale skor sa im
snazime radit, aby sa do resStrukturalizacie
nedostali. Naklady treba napriklad
precizne orezat aspon kazdé tri roky.
Podniky sa ani nemusia obavat zaviest

motivacnejSie mzdové podmienky. Preco
neprejst s pevnou sumou a odmenami

za redlne vysledky na pomer fifty - fifty?
A Gplnym tabu nemusi byt ani eSte
motivujlcejSie odmenovanie. Najlepsia je
totiz prevencia, nie bolavé liecenie.

Ako zvladnut komunikaciu so
zamestnancami i veritelmi ozdravovanej
firmy, aby sa problém nepreniesol na ulicu
a aby si podnik zachoval déveru bank

a dodavatelov?

L. Cernak: Treba byt otvoreny k veritelom
i zamestnancom. Aj oni musia jasne
vediet, ako na tom firma naozaj je, potom
lahsie prijimaju aj tvrdé rezy. Ak poviete

o slabych ¢islach firmy pravdu, buda
veritelia nastvani tak primerane. Ked'ich
zavadzate, st vzdy nastvani velmi.

V. Panik: Najhorsie je nehovorit pravdu.
Bankam a veritelom treba vzdy presne
hovorit, ako sa realne plni ozdravny plan,
lebo aj ked'sa neplni na sto percent podla
povodnych predstav, ale firma predsa len
ide hore, veritelia to vedia uznat a daji
projektu dalej Sancu.

A ako zvladnut medialny tlak,

ked firma musi popri ozdraveni

pristupit aj k prepustaniu ¢i ruSeniu
neperspektivnych vyrob?

L. Lopatka: S médiami treba komunikovat,
lebo ak im problémy vysvetlite, pochopia,
preco vo firme treba urobit v zaujme

jej prezitia aj citelné rezy. Médiam tieZ
prezentujte ¢iastkové tspechy z priebehu
celého procesu ozdravenia podniku, nie
Ze budete chciet az po dlhom obdobi
ticha povedat len pozitivny zaver.

Z neinformovania mozu totiz pocas
ozdravovania vznikat aj nezelané famy.

Spomenuli sme, Ze dobra obchodna
stratégia je pre firmu kli¢ova. No ako
véas zachytit zmeny v dopyte? A ako
zostat nestale atraktivni?

I.. Cernak: Treba myslief na to, Ze firma
potrebuje ¢o najpestrejsiu
paletu zakaznikov.

V nasich firmach sa
neustale ststredime na
hladanie novych. To
najskor dosiahnete, ked
im pontknete nieco

nové, ¢o konkurencia
nema. NaSe strojarne Way
Industries napriklad rokuju vo viacerych
krajinach o zaujimavych kontraktoch

na dodavku novej modifikacie povodne
odminovacieho vozidla BoZena. Upravili
sme ho totiz na bezpecné rozhananie
pouli¢nych nepokojov ¢i futbalovych
chuliganov. Pruzne reagujeme na to,

¢o spolocnost potrebuje. Podobne aj °

Aktéri biznis
mediciny

Ludovit Cernak - byvaly
prednovembrovy $éf Ziarskych
hlinikarni a po novembri
dvojnasobny minister hospodarstva
po prelome milénia nastartoval
ozdravovanie problémovych
podnikov pod strechou svojej
novej investicnej skupiny Sitno
Holding. Na nohy postavil Kovohuty
Krompachy, detvianske strojarne
PPS Group, podnik Vyvoj Martin ¢i
futbalovy Slovan. Dnes sa zameriava
na pozdvihnutie strojarni Way
Industries a len nedavno ziskal do
skupiny aj zadlZeny bratislavsky
hotel Park Inn Danube

Lubos Lopatka - ma za
sebou ozdravenie viacerych
papierenskych podnikov a GispeSne
zefektiviioval aj Statnu Socialnu
poistoviiu. Od méja riadi siet
nemocnic Svet zdravia investicnej
skupiny Penta

Peter Ondro - GispeSne
restrukturalizoval viacero
podnikov pre skupinu Penta
vratane ziarskeho ZSNP. Aktudlne
zefektiviiuje firmy spolocne
s Jozefom Spirkom. Pod ich novii
spolo¢ni investi¢na skupinu Aspin
patria viaceré farmy a podniky
Ozeta Neo, Movino ¢i AVC

Vojtech Panik - krizovy manaZér,
ktory viedol pre HTC Holding
restrukturalizaciu brnianskeho
Zetoru i skupiny Kinex. V sticasnosti
uz aj v pozicii spoluvlastnika
ozdravuje ceského producenta
plastov Chemoplast BEC ¢i ¢eského
vyrobcu meracej techniky Metra
Blansko

Tomas Bel - vybudoval Gspesnt
siet predajni Sportovych potrieb
a oblecenia Exisport, ktora viak
teraz po netispesnom pokuse
o expanziu do Polska musi dostavat
z dlhov pod stidnou ochranou pred
veritelmi

Peter Strpka - partner pravnej
kancelarie Soukenik-Strpka,
ktora sa okrem iného zaobera aj
resStrukturalizaciami podnikov

Ivan LuZica - partner slovenskej dcéry
poradenskej spoloc¢nosti Deloitte,
ktora sa zaobera aj ozdravovanim
firiem
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bratislavsky hotel Danube sme uz kupovali
s jasnou zmenou obchodnej stratégie.
Chceme sa orientovat na ruski klientelu,
s ¢im nam vyrazne pomoze rusky partner.
P. Ondro: Jednou z mojich klii¢ovych
¢innosti st rozhovory so zakaznikmi.
Poctvam, ¢o naozaj potrebuji, a snazim
sa nasu ponuku ¢o najviac prisposobit

ich predstavam. Treba mysliet na to,

Ze dlhodobo bude podnik Gispesny iba
vtedy, ked bud tspesni aj jeho obchodni
partneri. Takisto plati, Ze reStarty firiem
met6dou kapim - rychlo upracem - rychlo
predam sa uz dnes robia velmi tazko. Je
lepsie, ked novy majitel méze firmu uistit,
Ze zostava aj dlhodobo ako strategicky
investor. Inak mu ani odberatelia
nedoveruja. V ziarskej hlinikarskej firme
Finalcast sme teraz dokazali za jeden rok
zdvihnut obrat o 60 percent aj preto,

Ze sme tam hned deklarovali dlhodobu
pritomnost a odberatelia nam doverovali.

Ale nie je prili§ naro¢né zvladnut
zefektiviiovanie firmy zaroven

s nastavenim novej stratégie?

V. Panik: Na nevyhnutnost komplexnejsej
starostlivosti o firmu
majitelia pridu casto

az potom, ked'sa uz
zhorsuju jej vysledky.

S odstupom ¢asu uz aj
my vieme, Ze v naSom
¢eskom vyrobcovi meracej
techniky Metra Blansko
sme nemali rezat len
naklady, ale mali sme hned od zaciatku
pracovat aj na novych produktoch, aby
sme zaujali zakaznikov. Vieme, Ze to bola
chyba, a preto dnes uz na vyvoji neSetrime.
Vyvoj noviniek je natol'ko kltcovy, Ze ak
nan majitelia podniku nemajt, mali by
rozmyslat o tom, Ze cast podniku radsej
predaja novému spoluvlastnikovi a tak
ziskajt zdroje na rozvoj.

T. Bel: Jednou z chyb, ktora nas

v Exisporte dostala do problémov, bolo,
ze sme popri zefektiviiovani opominali

v poslednych rokoch inovacie. Tesne po
nastupe krizy sme naklady stiahli az o 28
percent, za roky 2009 i 2010 sme mali
zisky, no potom nas nasa slabsia aktivita

v inovaciach dobehla. Dnes celt firmu
nitim do toho, Ze za isty ¢as musime
vyskisat tol'ko a tolko noviniek. Ak niec¢o
nevychadza, treba to vcas pozastavit, ale
inovacna aktivita je prvorada. Treba vela
Citat, chodit po vystavach a treba sa aj vela
pytat zakaznikov. Opominané inovacie
boli popri expanzii do Polska nasou
najvacsou slabinou. Rozsirenie firmy do
cudziny nebolo zlym zamerom, lebo vdaka

trh sme mohli od dodavatelov Sportového

oblecenia i dalSich potrieb vyrokovat
nizsie ceny. No sklamali sme sa v polskych
zamestnancoch. Skusali sme vselico, aby
zacali pracovat naozaj pre rozvoj firmy, ale
oni skor mysleli len na seba.

Ako napreduje zachrana podniku pod
ochranou sudov?

T. Bel: Z Polska sme sa uz stiahli
arieSime tam uz len
naSe pohladavky voci
byvalym polskych
partnerom. Na Slovensku
nadalej prevadzkujeme
vsetkych 33 predajni
arokujeme s bankami

i dals$imi veritelmi

o restrukturalizacnom
plane. Popri tom pracujeme na posilneni
odbytu dalsimi novinkami. Chceme sa
vratit aj k myslienke expanzie do cudziny,
no vieme, ze kamennych predajni je uz
vsade plno.

Podla éoho sa ma maijitel firmy
rozhodovat, ¢i ozdravenie firmy eSte moze
zvladnut sam alebo si ma najat externych
poradcov a krizovych manazérov?

P. Ondro: Majitelia a manazéri firiem
musia mat maximalnu sebareflexiu, aby
vedeli odhalit aj to, ¢o sami pokazili.
Pohlad zvonku je dobrou pomdckou. Cudzi
Specialista je totiz k firme vzdy kritickejsi.

Su slovenské firmy ochotné prijimat
kritickejsi pohlad zvonku?

I. LuZzica: Reakcie st ¢asto plné
negativnych emocii. A ked vychadzaju od
zamestnancov ohrozenych prepustanim,
prave externi poradcovia st na to, aby to
zobrali na seba namiesto majitela firmy. Uz
sa nam stalo, Ze v niektorych firmach sa
kolegovia museli pohybovat len v sprievode
ochrankarov.

Niektori podnikatelia sa stazuju, ze
pomoc poradcov a pravnikov je prili§
draha...

I. LuZica: Ak poradca radi len tak z dialky,
odovzda podniku
pisomny projekt a o jeho
naplnenie sa dalej
nestara, je prinos velmi
otazny. My zodpovedame
za ozdravenie firmy

od zaciatku az do

konca celého procesu.

Co navrhneme, to aj
postrazime, ako sa to naozaj prelieva do
zivota podniku. A ¢o za to pytame? Tak
nedavno sme jednej tuzemskej dcére
zahrani¢ného investora orezali ndklady

az o 30 percent a odmena predstavovala
desatinu z celkovo uSetrenych zdrojov.

Slovensko ma uz dlhSie platnu legislativu
oSetrujucu restrukturalizacie pod
ochranou sudov. Je dost kvalitna na

to, aby naozaj prispievala k prezitiu
perspektivnych podnikov?

P. Strpka: Bolo by vhodné, aby sa
legislativa znova upravila cielene voci tym,
ktori imyselne neplatia. Aby sa stdne
spory netahali roky, ale aby sa seri6zni
podnikatelia rychlo dostali k opravnenym
narokom. Takisto treba povedat, Ze
podkutejsi pravnik vie pomaoct aj voci
prilis tvrdému veritelovi. Urcite si treba
sledovat na stde, ¢i nejaky veritel nepoda
na ozdravovany podnik navrh na zacatie
konkurzného konania. Tieto navrhy st
dost nebezpecné, lebo siid moze zacatie
konkurzného konania na Ziadost veritela
spustit bez toho, aby sa k tomu mohol
atakovany podnik vobec vyjadrit. Takéto
uznesenia st sice v pravnom zmysle len

o tom, ze sud eSte len bude posudzovat,
¢i spusti samotny konkurz, no atakovany
podnik je okamzite pod tlakom veritelov.
Vyvolavajii mu a chct hned svoje peniaze.

Ako posledné krizové roky vplyvaju na
dodavatelsko-odberatelské vztahy?

P. Strpka: Ako keby sa vracala situacia zo
zaciatku devitdesiatych
rokov. Roz§iruje sa
skupina podnikatelov,
ktori neplatia faktary

s odvolavanim sa na
krizu, aj ked v skuto¢nosti
peniaze maju. Takisto
banky maji akoby mensiu
ochotu spolupracovat

s dlznikmi. RychlejsSie chci spit tvery

a CastejSie siahaju k drazbam. Asi to
vychadza z ich vacésej opatrnosti v case
krizy. V poslednych rokoch mnoho firiem
tiez vytriezvelo z verejnych obstaravani.

V spleti mnozstva subdodavatelov uviaznu
s nezaplatenymi faktiirami prave tie
najmensie firmy niekde z konca retazca,
tie, ktoré priamo so Statom ziadnu zmluvu
nemaju. Firmy verejnému obstaravaniu

az prili§ déveruja, ale mali by si, naopak,
dat vacsi pozor na samotnych vrcholovych
kontraktorov, ktori st prostrednikom
medzi nimi a Statom.

Naucila kriza Slovakov, ako maju

cielavedome zlep3Sovat svoje firmy?

V. Panik: Biznismeni st uz opatrnejsi

a firmy si strazia viac ako predtym.

P. Ondro: Ja sim som sa stal v biznise

skromnejsim, viem viac nac¢tvat. Treba

vsak povedat, Ze my Slovaci mame

oproti Zapadu velka vyhodu v tom, Ze

po novembri sme si presli aj tazsimi

obdobiami a sme na ne lepsie pripraveni.
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A preto vas bavime kazdy deii od skorého rana az do polnoci.
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