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Tatra Trucks
hleda nové cesty

Spolec¢nost TATRA TRUCKS a.s. je dlouhodobé vniméana jako tradicni

cesky vyrobce spolehlivych nak

adnich automobild, nicméné ani bohata

historie a dobra povést nejsou v soucasné silné konkurenci automa-
tickou zarukou Uspéchu. O tom, co obndsi prace krizového manazera

a jak se ,uzdravuji” velké spolecnosti, jsme si v rozhovoru pro Reportaze
z pramyslu povidali s Petrem Karaskem (viz foto).

Rok 2018 se, co se tyce hospodaiského vysledku, nevyvijel
podle predstav akcionaii. Rok 2017 pritom patfil z hlediska

objemovych vysledkt k novodobé nejiaspésnéjsim. Co bylo
pFicinou tak velkého propadu?

Odpovéd na vasi otazku musim zacit trochu zesiroka. Metoda mé
prace krizového manazera hodné cerpa ze zkusenosti z Iékarského
prostfedi - jednoduse porovnava léceni firem s urcitymi etapami
IéCeni lidi. Ta,,horkd” faze krizového fizeni ma analogii v urgentni

mediciné, coz je obor mediciny, ktery se zabyva akutnimi, Zivot
ohrozujicimi stavy bezprostfedné po tézkych urazech nebo ko-
lapsech. Pokud se v této fazi podafi pacienta stabilizovat, prechazi
zpravidla do odborné péce specialistti na konkrétni zdravotni pro-
blém. Dalsi fazi je pfresun do domaci péce s obcasnou kontrolou
Iékare a rehabilitace. Teprve v této posledni fazi nabyva organis-
mus postupné pokud mozno zase svych predeslych schopnos-
ti a sil. Vsichni vime, Ze Iéceni vyzaduje ¢as a trpélivost, nic se
neda uspéchat. Tuto zkudenost mame vétsinou uz z détstvi, p
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p kdy urychleny navrat do pIného zatiZeni po nedolécené chfipce
¢i anginé znamenal riziko, Ze se problémy vréti a jejich opétovna
|é¢ba bude delsi a slozitéjsi.

Uplné stejné je tomu u firem a nejinak tomu bylo u spoleénosti
Tatra Trucks. Stabilizace zakladnich vitalnich funkci podniku se
v letech 2013-2015 podaf¥ila, firma byla pfipravena i na pozvolny
rist, béhem kterého bylo tfeba, aby si nové zplsoby prace a nové
procesy dostate¢né sedly, byly doladény a aby si i lidé navykli pra-
covat v novych podminkéch, novém rezimu. Byt z podniku vyjiz-
déla na prvni pohled skoro stejna auta, napfiklad se kompletné
a radikalné zménil zpUsob planovani a prichodu zakazek. Prin-
cipy systému jakosti a kontrolingovy pohled na zakazky i veskeré
¢innosti firmy si vynucovaly vétsi respekt k dodrzovani nastave-
nych vnitinich pravidel prace.

Koncem roku 2015 predal nas krizovy tym firmu vlastnikdm k,béz-
nému provozu” i s ur¢itymi doporucenimi, kterd byla hodné podob-
na tomu, co fikaji Iékafi pfi propousténi pacienta z nemocnice. Tedy
zatézovat organismus postupné a s rozumem, dodrzovat pravidla
a principy nastavené pfi,lé¢bé” a nechtit okamzity skokovy kvan-
titativni rlst. Ostatné uz ve druhém roku restrukturalizace, tedy
v roce 2015, docilila firma solidnich ekonomickych vysledku.

Bohuzel v predstavenstvu ziejmé prevazil nazor, ze problémy uz
jsou definitivné pry¢ a neni tfeba nikoho Setfit, a byly stanoveny
velmi ambiciézni kvantitativni Gkoly. Nabirali se masivné zamést-
nanci, nakupovaly zésoby, aby se splnila stanovend objemova

LCisla”, za¢alo se vyrabét i na sklad (coz bylo v pfikrém rozporu
s predtim implementovanou strategii vysoce specializované in-
dividualni vyroby na zakézku). Realizace zakazek ma urcity casovy
pribéh, a proto mél rok 2017 z vnéjsiho pohledu dobré vysled-
ky, nicméné organismus firmy uvnitf uz nepracoval v rozumném
rezimu. S vymluvou na nutnost splnéni kvantitativnich ukold ,za
kazdou cenu” se pfestala dodrzovat nastolena pravidla a doporu-
&eni, coz se projevilo rozpadem nastaveného vnitiniho systému
spoluprace, a situace v poloviné roku 2017 uz zacala byt sloZitou.
Tim byly jiz dopfedu ovlivnény vysledky hlavné roku 2018.

Ale vysledek za prvni pololeti 2019 naznacuje, ze letos bude
Tatra Trucks uspésna. Da se uz s predstihem Fict, Ze se podafi
naplnit stanovené cile?

Musim ocenit, Ze to byli oba majitelé, ktefi si na konci roku 2017
uvédomili, Ze by se situace mohla stat zase kritickou, a pozadali
nas tym o dalsi spolupraci. Tedy pokud budu pokracovat v uvede-
ném pfiméru k mediciné, pacient byl béhem pocatku roku 2018
podroben pomérné dikladnému kontrolnimu vysetteni a spole¢-
né s vlastniky jsme zahajili v poloviné roku prvni kroky k navratu
do zadouciho stavu. Zacal pravidelné pracovat fidici vybor vlast-
nika a zjednodusil se systém korporatniho fizeni, byl zaloZen stra-
tegicky poradni sbor a zrealnily se cile. Vlastnici si vybrali nového
feditele. Nicméné bohuzel v den svého uvedeni do funkce si na-
stup rozmyslel, a proto jsem se naprosto nepldnované ocitl opét ve
funkci interim generalniho feditele po dobu, nez byl vybran a do
funkce uveden novy vykonny feditel. BEhem prvniho pololeti p
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P roku 2019 byly do Zivota firmy navraceny pravidla a principy
nastavené a osvédcené v letech 2014-2015 a firma se postupné
zase stabilizovala ve vétsiné svych funkci. Vysledky za prvni polo-
leti uz signalizuji tuto stabilizaci a jsou vesmés nadéjné. Dohanéni
nékterych terminovych skluzt v technické pfipravé zakazek viak
ale bude jesté par mésict trvat.

Velkym problémem let 2017-2018 byla napfiklad kumulace ex-
pedice vozidel do poslednich dnii kazdého mésice, samozfejmé
s negativnimi dopady na vytizeni lidi, z toho vyplyvajicim stresem,
rizikem nekvality apod. Bohuzel jakymikoliv béznymi opatfenimi
v€etné pozitivni motivace nebylo mozné se tohoto jevu zbavit.
Mésicni rytmus planovani délal prosté Tatie velky problém. Tak
jsme nakonec mésice zrusili. Planuje se a vyhodnocuje po tyd-
nech. Problém se postupné zmensuje.

Podobné tomu bylo u ro¢niho planovani. Byly stanoveny pevné
rocni cile, které byly rozpocteny do jednotlivych mésicd. Pokud se
na zacatku roku nepodafilo adekvaétni ¢ast planu spinit, rozdil se
rozpocetl mezi zbyvajici mésice do konce roku a o to se nasleduijici
mésicni cile navysily. JenZe se tfeba ani dalsi mésic nepodafilo spl-
nit plan, proto se mésicni plany na zbytek roku opét navysily. Samo
0 sobé by to mohlo vypadat jako hra s ¢isly, ale ono to ma i praktic-
ké dopady. Kdyz zvysite mési¢ni plan, musite zvysit kapacitu vyro-
by, pfijmout lidi, navysit zasoby, coz vie stoji penize. Ale pokud plan

neni splnén i v prodeji a inkasu, tak tato mobilizace zdrojt, které
nejsou vyuzity a pietaveny ve vynosy, stoji jen zbyte¢né naklady
a zhorsuje se tim ekonomicky vysledek firmy. Protoze se ukazalo,
Ze toto planovani na fixni ro¢ni cile déla v ptipadé volatilniho trhu
zakazek v segmentu, kde se Tatra Trucks pohybuije, velky problém,
opét jsme pouzili selsky rozum. Kdyz néco déla problém a nem(zu
to jednoduse zménit, tak to zrusim. Proto jsme zrusili klasické roéni
pevné plany a nahradili je tzv.,budget floatingem?, tedy plovoucim
planem, ktery se déla kvartalné vzdy na ¢tyfi nasleduijici kvartaly po
sobg, a to jedté ve tfech verzich, mezi kterymi je mozné snadnéji
+prepinat”. Tim se mlze |épe a pruznéji reagovat na vykyvy zakazek
smérem nahoru i dolll, coz je zejména v zakazkach do obranného
pramyslu bézna situace. Tim Ize také Iépe a efektivnéji planovat na-
kladovou stranku piipravy na vyrobu.

Oba néstroje samoziejmé nejsou samospasitelné a jejich pfinosy
se projevuji po implementaci postupné, ale chtél jsem je uvést jen
jako priklady toho, jak jsme pfi feseni situace postupovali. Kdyz se
vratim k otdzce - cilem tedy nyni neni za kazdou cenu splnit stano-
vené kvantitativni Gkoly, ale neustale vyladovat efektivni fungovani
firmy tak, aby v jakékoliv situaci na trhu mohla generovat zajimavé
kvalitativni vysledky. Kvalitativnim vysledkem je i ziskovost, a to bez
zasadniho ohledu na objem, ktery firmou pro dosazeni této zisko-
vosti projde. U specializované zakazkové vyroby to je, na rozdil od
hromadné vyroby zaloZené primarné na objemech, docela mozné.




V minulych letech investovala Tatra Trucks predevsim do mo-
dernizace vyroby. Do jakych oblasti budou sméiovat dalsi
investice?

To hodné souvisi s piedeslou odpovédi. Jako nejpotfebnéjsi vi-
dim ja osobné investice do rozvoje lidi, protoZe strategie zalo-
Zenéa na pfipravé a vyrobé specifickych feseni pro individualni
pFani uzivatel( je postavena logicky na schopnostech lidi. Uka-
zalo se, Ze zejména organizace prace v technické pfipraveé zaka-
zek byla hodné podcefiovana, a proto je tieba do této oblasti
investovat prioritné. Ostatné kolega krizovy interim manazer
Véaclav Korcan z naseho tymu, ktery v Tatie Trucks jesté néja-
kou dobu dokon¢uje praci, se oblasti fizeni a organizace prace
technického tymu zabyva velmi intenzivné. Z toho tedy vyply-
va, ze druhou prioritou v investicich jsou procesy. Vyznamnou
prioritu musi mit i poprodejni sluzby, které z pozice interim
manazerky dava znovu do poradku Iva Hovadova. Pak jde sa-
mozFejmé i o dalsi nové stroje a zafizeni ¢i postupnou obnovu
historicky zanedbané infrastruktury, jako jsou rozvody vody,
tepla, chladu apod.

Je Tatra Trucks zavisla zejména na armadnich zakazkach?

Struéné by bylo mozné fict, ze tomu tak zcela neni. Dokonce
se domnivam, Ze by to bylo ze strategického pohledu velmi p

(1]
Tatra je svym zaloZenim hodné
technicky kreativni firma, a proto je
tieba tuto schopnost vyuZit, od koule

na noze se odstfihnout a hledét a jit
smérem vpred k budoucnosti.
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P riskantni. Naopak Tatra ma vyhodu v tom, Ze mdze nabizet
s velkou vyvojovou i vyrobni synergii feseni pro riizné segmen-
ty i mimo oblast obranného sektoru, tedy pro slozky zachran-
nych systém0 vcetné hasicud, pro lesni hospodafstvi, téZzbu
plynu a ropy ¢i jinych nerostd, pro udrzbu a uklid komunikaci
i pro klasické zemni a stavebni prace. Obranné zakazky maiji
jedno velké specifikum. Zpravidla se nejedna o nakup jedno-
ho ¢&i dvou vozd, ale o nékolik desitek az tfeba stovky voz(,
ale tyto zakazky se pfipravuji i nékolik let, vybérova fizeni jsou
Casto opakovana, rozporovana, odkladan podpis smlouvy, fesi
se financovani, ale v pfipadé vstupu kontraktu v platnost pak
odbératelé vyzaduji dodani vétsinou velmi rychle pod velkymi
sankcemi, a to bez ohledu na to, zda se tieba v jeden okamzik
ve firmé sejde i nékolik takovych zakazek najednou, které neni
ani teoreticky realné vyrobit souc¢asné. Na druhou stranu jsou
i obdobi, kdy je hodné projektl pripraveno, ale zatit s vyrobou
ani jednoho se neda, protoze tfeba nékdo z konkurentti podal
proti vysledku tendru protest nebo se ¢eka na otevieni akredi-
tivu. Kdyby v takovémto pfipadé neméla Tatra i zakazky z jinych
segmentq, asi by musela na urcitou dobu zastavit provoz se
vsemi dasledky.

Pfipominame si sto let od doby, kdy se na nakladnich vozech
NW-TL4 poprvé objevila znacka Tatra. Spoleénost TATRA
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TRUCKS a.s. se rozhodla podpofit i expedici Tatra kolem své-
ta 2, ktera navazuje na obdobnou vypravu z konce osmdesa-
tych let minulého stoleti. Jak se odrazi ispésna a bohata
minulost na soucasnosti Tatry?

Za sebe si dovolim trochu kontroverzni odpovéd. Pro Tatru a tatro-
vaky je tato bohata historie velmi svazuijici. Je to takova koule na
noze. Sama o sobé je sice hezka a pfijemna, ukotvujici vas k dané-
mu mistu v oné historii, ale je omezujici pro pohyb smérem vpied.
Historii se bohuzel zit neda. Clovék i podnik musi neustale tvofit
néco nového, postupovat dal, hledat jiné cesty a zplsoby prace.
Jakmile se i v pfemysleni obraci jen smérem dozadu, pfipravuje se
tim o prostor vymyslet nové, neotielé a tieba i hodné futuristické
napady. Kdyby takto postupovaly generace tatrovaku pred tieba
témi zhruba sto lety, tak by se v Kopfivnici stale mohly vyrabét
jen kocary. Paradoxné je Tatra nejvice hrda na technické koncep-
ty z doby, kdy ostatni konkurenti nad tatrovackymi fesenimi jen
kroutili nevéficné hlavou. Jenze doba postoupila a konkurence je
zase nékde dal. Proto je tfeba opustit i historicka dogmata a po-
pustit trochu uzdu fantazii. To neznamena zavrhnout dobra feseni,
ale neustale hledat nova feseni, postupy a napady. Tatra je svym
zalozenim hodné technicky kreativni firma, a proto je tfeba tuto
schopnost vyuzit, od koule na noze se odstfihnout a hledét a jit
smérem vpred k budoucnosti.
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