PODNIKANIE

Krizovy manazer je ten, co musi
rezat a nedbat na vykriky

P. Karasek o tom, ako sa zachranuju firmy, postihnuté (najma) zlym riadenim

Petr Kardsek je specialista
na restrukturalizacie

a krizové riadenie firiem.
Jeho bravirnym kiskom
bolo znovunastartovanie
podniku Tatra Koprivnice,
ktora je dnes pod nazvom
Tatra Trucks prosperujicou
a exportne uspesnou firmou.

¢ Ako sa liSi krizovy manazér od bezného
manazéra?

Krizové riadenie je Specializacia bezného
manazmentu a krizovy manazér sa lisi od
bezného manazéra asi podobne ako lekar
na ARO od bezného praktického lekara.
V oboch pripadoch musia mat obe profesie
solidne odborné zaklady, na ktorych sa po-
tom rozvijaju konkrétne odborové Specializa-
cie. Kazda takato Specializacia potom pouzi-
va urcité metddy, postupy, nastroje.

Snaha manazéra
o zachranu firmy casto
naraza aj na partikularne
zaujmy a splet vztahov.

Krizové riadenie firiem, podobne ako urgent-
na medicina, riesi situacie, ktoré by beznymi
konzervativnejSimi metdodami vacsinou neboli
riesitelné. Je tu aj vyznamny faktor ¢asu - ¢o
znamena, ze kym by konzervativnejSie po-
stupy pripadne ¢o i len sc¢asti zabrali, dovte-
dy by pacient alebo firma v danej situacii uz
nemuseli byt medzi zivymi. Takze ak sa vratim
k otazke - krizovy manazér sa od bezného
manazéra lisi spésobom prace a pouzivany-
mi nastrojmi.

¢ Dobre, ale rézne nastroje a postupy sa
pouzivajua aj v inych profesiach, a pritom
ich pouziva stale rovnaky odbornik. Na-
priklad si predstavme instalatéra, ktory,
ak nemoze nejaku skrutku povolit kliesta-
mi, si vezme iny nastroj. Pre¢o teda maju

n GoobWILL

krizové stavy vo firmach riesit ini manazé-
ri, ak ide len o pouzivané nastroje?

Aj instalatér, ak zvoli nevhodny postup, méze
spdsobit nemaltu skodu, a to nielen strhnu-
tim zavitu, ale napriklad aj vytopenim domu.
V pripade akutnej krizy firmy méze ist o zi-
vobytie pre niekolko stoviek ¢i tisicok [udi.
Chyby plyntce z nevhodného postupu ¢i ne-
spravneho pouzitia uréitych manazérskych
metdd a nastrojov uz nemusi byt vébec moz-
né napravit.

e |lde teda o to, ¢o najviac eliminovat
moznost fatalnej chyby - a na to musi
prist do podniku niekto skusenejsi a zrej-
me aj nezatazeny prostredim.

Presne tak. Specialista na riesenie krizovych
situacii sa od bezného manazéra odlisuje
v troch zasadnych aspektoch. Jednak si uve-
domuje, ze riesi kriticku situaciu, a myslienky
mu stale neodbiehaju smerom k uvazovaniu
,,€0 by bolo keby“ - kto ¢o zavinil a pripadne
ako vec vyriesit tak, aby sa to nikoho prili$ ne-
dotklo alebo aby si ten problém pokial mozno
nikto nevsimol. Uz tym, Ze krizovy manazér
prichadza, si totiz vSetci naokolo uvedomuiju,
Ze situacia je zrejme vazna, a prepnu do iné-
ho moédu uvazovania. Do modu, ktory by sa
dal oznacit ,zachranme, ¢o sa da“.

Druhym vyznamnym aspektom je odbornost
a skusenost. Krizovy manazér je niekto, kto

podobnych situacii uz zazil cely rad. Pozna
zakonitosti vyvoja firmy v krize, vie, na aké
body sa primarne sustredit a kde su rozho-
dujuce uzly rieSenia. Zo skusenosti pozna
aj typické vzorce spravania zucastnenych
skupin ludi. Teda napriklad majitelov, verite-
[ov a bank, zamestnancov, dodavatelov, za-
kaznikov ¢i odborarov. V neposlednom rade
je whodou, ze pripadne predstavitelia nie-
ktorych tychto skupin - bank, odborov a po-
dobne - uz maju s krizovym manazérom Ci
krizovym riadenim ako takym tiez svoje sku-
senosti z minulosti. Vedia, ¢o od neho mézu
ocakavat. To moze urychlit aj komplikované
rokovania o spdsoboch riesenia krizy.

Interim manazér by mal
byt finan¢ne nezavisly
a nebat sa pripadného
odstupenia z projektu.

Krizovy manazér byva tiez ¢asto v spojeni
s dalsimi odbornikmi na zvladanie firemnych
kriz, od ktorych méze Gerpat skisenosti ale-
bo si moze z ich radov vytvorit ¢i doplnit svoj
tim. Opéat sa tu mézeme vratit k porovnaniu
s medicinou. Vacsina ludskych choréb ma
u réznych pacientov zhodné pric¢iny a priznaky
a potom aj metddy lieGenia vychadzaju zo spo-
loénych znalosti a skusenosti, ktoré si lekari
medzi sebou globalne vymienaju.

A napokon, tretia vyznamna odlisnost krizové-
ho manazéra od bezného manazéra sediace-
ho vo vedeni firmy je socialny a fudsky odstup.

¢ Krizovy manazér teda neberie velké
ohl'ady na l'udi vo firme a siahne aj po ne-
popularnych opatreniach; napokon, to je
dost zname.

Opéat si pombézem primerom z mediciny. Ak
déjde k nejakej nehode, povedzme, ze je
tam vazne zranené dieta, tak zachranari sa
s uplnou profesionalitou, bez emocii a s vy-
uzitim natrénovanych postupov venuju len
zachrane jeho zivota. Neskumaju, ako k ne-
hode doslo, kto ju zavinil, nemaju vycitky
svedomia, ze jej mohli zabranit, nesnazia sa
zakryt nejaké suvisiace okolnosti. Vacésinou
pri vlastnej praci ani nevnimaju ludi v okoli,
ich pla¢, emocie, vykriky, rozculenie.



Krizovy manazér si pri nastupe do firmy musi
rychlo urobit obraz o rozsahu krizy, navrhnut
najefektivnejsie riesenie a pre jeho realizaciu
ziskat hlavnych aktérov - spravidla su to veri-
telia, banky, dodavatelia, zakaznici. Aby firma
neumrela - teda neskoncila v bankrote - je
potrebné udrzat jej zakladné Zivotné funkcie.
To znamena obeh penazi, nakup a vyrobu
podstatnych veci pre realny predaj, z ktoré-
ho opéat pridu potrebné peniaze na sanaciu
krizy. Ak je v zaujme zachrany celku niekde
aj bolestivo zarezat, musi to krizovy manazér
urobit. V tejto schéme nie je ziadny priestor
pre emocie, vykriky, [Utost ¢i rozculovanie.
V zaujme prezitia ¢o najvacsej cCasti firmy,
a tym aj zachovania prace pre ¢o najvacsi
efektivny pocet zamestnancov, musia ist in-
dividualne socialne vztahy nabok.

¢ Znie to dost drsne.

Ale neznamena to, Ze by mal byt krizovy ma-
nazér na ludi okolo seba hruby. On predsa tu
situaciu nespdsobil - len ju zvonku prichadza

Interim manazér
prichadzajuci zvonka
pozna metody a ma
odstup od pricin aj
dosledkov Kkrizy.

skusit vyriesit. Navyse, krizovy manazér si vo
firme a v jej okoli nepotrebuje vytvarat nejakeé
dlhodobejsie osobné ¢&i socialne vazby. Ked'
kriza pominie, krizovy manazér odide.

¢ Ako sa z obyc¢ajného manazéra stane
$pecialista na krizové riadenie?

Na to asi neexistuje nijaky univerzalny re-
cept. Niekto v sebe odhali urcité schopnosti
¢i sklony k dynamickym az adrenalinovym si-
tuaciam vo firmach, inému dopomédze naho-
da. Ziadna formalna $kola, kde by sa krizovi
manazeéri vyucili a ziskali diplom opravnujuci
riesit krizy, pokial viem, neexistuje.

To neznamena, ze sa buduci krizovi ma-
nazéri na svoju rolu cielene nepripravuju.
Nasa Ceska asocidcia interim manazmentu
CAIM organizuje roc¢ne desiatky vzdelava-
cich konferencii a seminarov pre manazérov,
majitelov firiem a dalsich zaujemcov. AvSak
na vykonavanie krizového manazmentu - na
rozdiel napriklad od profesie konkurznych
spravcov - nie je potrebné skladat ziadne
skusky ¢i ziskavat nejaké opravnenia.

¢ Ktoré vilastnosti by mal mat a aké
podmienky ma spinat idealny krizovy
manazér?

Pokial hovorime o interim manazérovi (s do-
¢asnym mandatom - pozn. red.) certifiko-
vanom u nas, musi o sebe zverejnit urcité
informacie, dolozit profesionalnu kvalifika-
ciu z odbornosti, ktorymi sa zaobera, trest-
nu bezuhonnost, preukazat niekolko dobre
zvladnutych interim projektov. V konec¢nom
désledku by mal tiez preukazat aj dostato¢nu
finanénu nezavislost, resp. zaopatrenost.

¢ Ako si treba predstavit takuto finanénu
nezavislost a aky je jej ucel?

Vysvetlim to. S trochou zjednodusenia by
sa dalo povedat, Zze jedinym cielovym pa-
rametrom krizového manazéra je zachrana
firmy a vSetko ostatné je podruzné. Lenze
tato snaha krizového manazéra sa moze roz-
chadzat so zaujmami dalSich stakeholderov
okolo firmy. Mozno sa ukaze ako potrebné
napriklad zrusit jednu diviziu, aby sa dal za-
chranit zvySok firmy - ale ¢o ked ona naj-
problematickejsia divizia patri prave k majite-
[ovym oblUbenym?

Co ak na zachranu pracovnych miest treba,
bohuzial, urcitt inu ¢ast zamestnancov pre-
pustit - a medzi nimi st napriklad rodinni pri-
slusnici majitelov? Ataky mézu prichadzat od
veritelov, bank, dodavatelov a podobne, no
krizovy manazér si musi udrzat osobny od-
stup a chladnd hlavu. Musi byt pripraveny na
konflikiné situacie s majitelmi ¢i inymi vplyv-
nymi osobami, ktoré maju v danej situacii aj
iné ciele. Preto nesmie mat strach o svoje
Zivobytie a rozhodovat sa pod vplyvom tohto
strachu.

Ak by sa krizovému manazérovi napokon
nepodarilo presadit realizaciu pripravené-
ho a schvaleného scenara vyrieSenia krizy
- napriklad s ohladom na nejaké vztahové
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zélezitosti - musi mat odvahu a schopnost
z takéhoto projektu aj odist. A viete si pred-
stavit, ze pradivo vztahov byva prave vo
firmach ohrozenych krizou velmi zlozite
a citlive.

¢ Ak krizovy manazér majitelov presved-
Ci a firme aj realne pomoze, mali by to pri-
znat; zrejme mu to vynahradia a dostane
ako ,succes fee“ sluSnu sumu.

K tomu malu poznamku. Kolega Vit Buchta,
ktory pésobi v oblasti restrukturalizacii v Ne-
mecku, Rakusku a Cesku, popisal typicky
rozdiel v mentalite niektorych klientov. Po
uspesnom dokonceni projektu v Nemecku
Ci Rakusku vyplati spravidla maijitel firmy za

Pri vybere krizového
manazeéra nie su
majitelia firmy formalne
obmedzovani.

jei zachranu alebo restrukturalizaciu celu
sliubenu odmenu a ¢asto navySe aj drobny
pridavok - z akejsi vdacnosti, ze sa podarilo
jeho firmu zachranit alebo vyrazne zlepsit jej
chod. U nas je podla doktora Buchtu situa-
cia taka, ze ak sa projekt podari velmi dobre,
majitelia niekedy Spekuluju, ¢i by sa situacia
vo firme vlastne nevyriesila aj bez onoho spe-
cialistu, viac-menej sama. To potom ma za
nasledok prietahy ¢i obstrukcie s vyplacanim
onoho succes fee.

e A ¢o ak sa, naopak, zachrana firmy
nepodari? Kto riesi zodpovednost za pri-
padné dalsie skody a dosledky?

Tatra presla krizovym manazmentom a dnes vyraba kustomizované auta

pre vyklenkove trhy.
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Tu si treba uvedomit, ze podnikanie priamo
suvisi s rizikom. Kto nechce niest riziko,
nemal by vlastnit firmu. Pokial' ju vlastni, je
za nu tiez podnikatel'sky zodpovedny a toto
podnikatel'ské riziko nemoéze na nikoho pre-
nasat. Ak sa firma pod jeho riadenim - hoci
aj vinou vplyvu vonkajsich okolnosti - dostala
na hranu krizy, nemozno predpokladat, ze
angazovanim krizového manazéra sa majitel
tohto rizika zbavi. Neméze na krizového ma-
nazéra preniest pripadné negativne dopady
krizy svojej firmy.

* Neskumaju sa vtakom pripade postupy
krizového manazéra?

Samozrejme, ak sa krizovy manazér dopus-
ti odbornych pochybeni, teda nepostupuje
v stlade s tzv. starostlivostou riadneho hos-
podara s ohladom na situaciu firmy, potom
za takéto dosledky musi niest zodpovednost.
Alebo je vocéi pripadnym Skodam poisteny,
podobne ako lekar ¢&i pravnik. Ak sa vsak ni-
jaka profesionalna chyba nepreukaze a firma

napriek tomu skon¢i nedobre, nemozno pred-
pokladat, Ze krizovy manazér skody sposobe-
né jej bankrotom nejako nahradi. Predsa aj
lekarska veda je pred niektorymi zdravotnymi
stavmi bezmocna - a v niektorych pripadoch
trebars pacient prisiel do ordinacie uz prilis
neskoro.

Zachranca firmy navrhne

plan, necha si ho schvalit

a realizuje ho bez emdcii,
aj ak je I'udsky tvrdy.

Castejsie su véak situacie, kedy firemny ,pa-
cient” sotva utiekol hrobarovi z lopaty, uz pre-
stane dodrziavat dohodnuty ,lie¢ebny* rezim
- a potom sa stane, ze po pracne vyrieSenej
krize nasleduje recidiva. A medikamenty - na-
stroje, ktoré pri rieseni primarnej krizy situaciu
stabilizovali a zlepsili - uz opakovane vacsi-
nou nezaberu, takze situacia je potom este
kritickejsia.
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¢ Ako su regulované a v praxi nastave-
né vztahy medzi majitelmi a krizovym
manazmentom?

Jednym z bodov etického kodexu CAIM je aj
to, ze krizovy manazér nema byt lojalny voci
osobam majitelov firmy, v ktorej riesi krizu, ale
oni spolu s nim musia byt lojalni k spolo¢ne
dohodnutému postupu, planu, ako krizu vyrie-
Sit. Ten pritom nemusi byt rigidny, nemenny;
situacia si niekedy vyzaduje urcité jeho Upra-
vy. Ale na tom sa musia zhodnut obidve strany
- majitelia aj krizovy manazér - a pre vyznam-
nejsie zmeny musia spoloc¢ne ziskat aj suhlas
dalsich stakeholderov, teda bank, veritelov,
zamestnancov atd.

¢ Pracovali ste pre viacero firiem. Stalo sa,
Ze ste ucast na zachrane firmy odmietli?

V tomto bode sa asi prax lekarov a krizovych
manazérov od seba odchyluju. Obaja sice
potrebuju, aby pacient na lieCeni aktivne
spolupracoval alebo aspon jeho priebeh 2

Zachrana Tatra Trucks v rezii
krizoveho manazera

Disciplinovany pristup

a dobra spolupraca vlastnikov
s krizovym manazmentom
vedenym Petrom Kardaskom
vytiahli legendarnu znacku
naspat na vyslnie.

¢ Vase meno je spojené s uspeSnym po-
sobenim na pozicii ,interim“ vykonného
riaditela - inymi slovami, krizového ma-
nazéra, v spoloc¢nosti Tatra Kopfivnice.
Podnik uz mnohi odpisovali, vy ste ho
vSak dostali opat do zisku a dnes patri
k uspesnym exportérom. Mézete priblizit
vase posobenie a postup v tejto firme?

Myslim, ze uz skoro vsetko, ¢o sa tyka zachra-
ny znacky Tatra, bolo prezentované. Skusim
sa teda na situaciu pozriet z trochu iného
uhla pohladu. V poslednych troch-styroch
dekadach len v Europe ukoncilo samostatnu
¢innost niekolko desiatok dovtedy tradiénych
vyrobcov nakladnych a uzitkovych vozidiel.
Dnes prakticky existuje silny oligopol piatich
skupin vyrobcov. Patria tam Daimler/Mer-
cedes, skupina VW, teda MAN so Scaniou,
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Volvo vratane Renaultu Truck, IVECO a DAF/
Paccar - a vedla nich uz nie je prili§ vela
priestoru pre inych, samostatne celoplosne
posobiacich vyrobcov.

Je to dané najma obrovskym tlakom na ,,uzbro-
jenie” slabsej konkurencie na poli nakladného
vyvoja, ktory ostatni nevydrzali. Napriklad len
WVOj nového variantu motora spifiajiceho
aktualne emisné limity pre nakladné vozidla
stal u jedného z nich miliardu eur. A vozidlo
ma cely rad dalsich podobne komplikovanych
skupin - kabinu, podvozok, prevodovku atd'.
V &ase, ked zahraniéna konkurencia zacala
pripravovat vyvojovu ofenzivu, Tatra, podobne
ako napriklad LIAZ, Karosa, Avia, ale aj dalsie
firmy, riesila existencéné otazky a privatizaciu.
Ta sa v Koprivnici dvakrat nepodarila a firma
pocas poslednych 25 rokov mnohokrat zme-
nila majitela. Novi majitelia prichadzali s no-
vymi a novymi planmi a stratégiami, ktoré sa,
bohuzial, ukazali ako nelspesné. Firma sa
postupne prepadala, potom znovu nadycho-
vala k dalSej nadeji, aby o tuto nadej opat
prisla. Z pohladu tatrovakov to nebolo jedno-
duché obdobie, najma s ohlfadom na histériu
a postavenie Tatry v minulosti.

* Kedy prisiel pozitivny zlom a vas vstup
do hry?

Na prelome rokov 2012 a 2013 situacia pod
americkym vedenim vyzerala velmi zle. Ne-
boli peniaze, pretoze sa mélo a zle predava-
lo, Tatra riadne neplatila dodavatelom a uz
ziadna banka jej nebola ochotna pozicat dal-
Sie peniaze. Takto sa firma pohybovala v za-
¢arovanom kruhu - skor vSak po zostupnej
Spirale. Ako na oslabeny kus sa na nu vrhli
aj rozni Spekulanti, prizivnici a sprostredko-
vatelia, ktori si este chceli pred bankrotom
z lacnej koristi utrhnut, ¢o sa dalo.

V tejto situacii sa nasli dvaja ¢eski podnika-
telia, ktori mali odvahu skusit firmu zachranit
pred bankrotom. Len malokto veril, ze sa to
moze podarit. Ani ja som nebol presvedceny,
ze je este dostatok ¢asu na obrat. Tito pod-
nikatelia v drazbe ziskali za pohladavky zalo-
zené akcie a po urcitej pravnej konsolidacii
sme sa v lete 2013 stretli. Po kratkom case
totiz zistili, ze vo vnutri firmy je este ovela viac
problémov, nez sa na prvy pohlad zvonku
zdalo.

* Takze aky bol potom plan?

Najprv sme s kolegami vykonali - s vyuzitim
mojej oblubenej analogie s lie¢enim pacien-
ta - ,hibkovu diagnozu® firmy a potom sme
navrhli stratégiu a akény plan postupu 2



2 nekomplikoval svojou nedisciplinovanos-
tou. Lekar je vSak viazany slubom pomahat
aj tym pacientom, ktori nespolupracuju - ¢o
krizovy manazér nemusi.

Ak majitel firmy nespolupracuje ¢i dokonca
sabotuje plany na riesenie krizy, Sance firmy
na zachranu sa blizia k nule. Zo skusenosti

Petr Karasek

Nezavisly interim manazér a konzultant za-
merany na oblast restrukturalizacii a krizo-
veho riadenia najma vyrobnych spolo¢nos-
ti; maijitel' spolocnosti Ascalae, s. r. 0. Je
podpredsedom Ceskej asociacie interim
manazmentu (CAIM). Pésobil ako vrcholo-

vy manazer pri restrukturalizaciach spoloc-
nosti Tatra Trucks, Skoda Transportation,
DISA Industries, KORD Group, Jablonex
Group a i. Predtym pracoval v spolo¢nos-
ti Karosa Iveco o. i. ako konstruktér, ob-
chodny riaditel, ¢len predstavenstva, ako
aj clen sirsieho vedenia nadnarodnej sku-
piny Irisbus - Renault V. I.

kolegov viem, ze takéto situacie nie su, bo-
huzial, vynimoc¢né. Ja som tiez raz neprijal
exekutivnu zodpovednost za riesenie restruk-
turalizacie firmy, ktora bola v nemalych prob-
lémoch; po vstupnej analyze a navrhnuti
restrukturalizacného planu bolo totiz zrejmé,
ze vlastnici to s jeho realizaciou nemyslia upl-
ne vazne. A staré prislovie hovori, ze komu
niet rady, tomu niet pomoci.

¢ Ako vo v§eobecnosti hodnotite podnika-
telov v Cesku a na Slovensku z hl'adiska
zodpovedného pristupu k vlastnictvu a ria-
deniu firiem?

Vlastnik je pre firmu tou najvyznamnejSou oso-
bou; tento fakt vystupuje do popredia najma
v klucovych situaciach. Tymi si okrem zalo-
zenia firmy, nastavenia a zmien stratégie, pri-
padnych rozhodnuti o fuziach atd. tiez krizové
situacie. Ak sa pozrieme z nadhladu na ¢eské
a slovenské hospodarstvo, tak drvivej vacsine
firiem s domacimi vlastnikmi sa viac ¢i menej
dari; niektoré funguju naozaj prikladne. To je
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potom vybornou vizitkou ich majitelov.
Na druhej strane, je aj urcita mensia cast pod-
nikov, ktoré maju zasadnejsie problémy alebo
su napriklad aj v krize. Aj tento stav je vizitkou
ich maijitelov. Bud' sami tuto situaciu priamo
zapricinili, alebo sa im nepodarilo vhodne
a vcas reagovat na vonkajsie vplyvy, nezo-
stavili si dost kvalitny manazérsky tim alebo
manazérov nedostatocne kontrolovali. Alebo,
naopak, viedli ich prili§ detailne a manazéri
stratili pocit, ze zodpovednost za riadenie fir-
my by mali niest oni.
A prave tato relativne mala skupina firiem
v problémoch je segment, na ktory sa zame-
riavam a o ktorom hovorim. Lekar tiez vacsi-
nou hovori len o pacientoch, ktorych nieco
trapi, a o vacsine zdravych ludi sa profesijne
nezmienuje. Ak by sme vychadzali len z toho,
0 ¢om hovoria lekari a krizovi manazéri, asi by
sme mali pocit, ze cela spolocnost je chora
av krize. Ale tak to, nastastie, nie je.
Pripravil: Juraj Filin
Obrazky: Ascalae a Tatra Trucks

2  zachrany a restrukturalizacie. Akcionari
ich odsuhlasili. Plan bol pripraveny priblizne
na dva roky, s tym, ze na prvy rok bol pomerne
detailny a zahmal 350 jednotlivych bodov na
rieSenie. Start sa uskutodnil v oktdbri 2013.
Manazérsky sa na zachrane firmy podielalo
priblizne 20 prvoliniovych manazérov; z nich
len dvaja pochéadzali z pévodného tatrovac-
keho timu. Uspech projektu by nebol mozny
bez dalsich niekolkych desiatok ludi v stred-
nom manazmente a Specialistov. Nova stra-
tégia a akény plan boli jednotiacim prvkom
a akymsi zakladom pre novu motivaciu tych-
to ludi. Akcionari zabezpecili prvotné zdroje
a za cely ¢as onoho krizového riadenia na
100 % dodrzali svoj slub, zZe z firmy nebudu
nijakym spoésobom vyberat peniaze. Druhou
z dvoch podmienok, ktoré sme si spolo¢ne
dohodli, bolo, ze vlastnici nebudu zasahovat
do operativneho riadenia firmy.

¢ To je dost silna poziadavka.

Ale bolo to nevyhnutné. Predstavte si, ze si

chcete nechat operovat slepé ¢revo, vybrali
ste si lekara, ten vas vysetril a prekonzulto-
val s vami postup - a vy sa v polovici tejto
operacie preberiete z narkozy a zacnete mu
prikazovat, kade ma viest rez a podobne. Je
to extrémne prirovnanie, ale ak ste odbor-
nik na slepé ¢revo a dokazete si ho vyliecit
sam, asi nebudete mat potrebu zverit sa do
ruk Specializovanému lekarovi. No ak takym
Specialistom sam nie ste, nezostane vam
iné, ako si nejakého vhodného vybrat a upl-
ne sa zverit do jeho ruk. A potom mu uz taz-
ko mozete viest ruky pri operacii a hovorit
mu, ako a ¢o ma konkrétne robit.
Samozrejme, v pripade riadenia firmy tre-
ba z pozicie vlastnika ¢innost najatych od-
bornikov stale kontrolovat, a to najma voci
dohodnutému postupu ¢innosti. Ak zistite,
ze sa neplni, je vasim pravom ako majitela
firmy vymenit krizového manazéra.

e Zachrana Tatra Trucks je realitou; uz
druhy rok znovu generuje zisk, preda-
va, investuje, prijima l'udi, je aktivha

Specialna Tatra 16x8 na prevoz vrtného zariadenia je v ponuke pre tazobné firmy.

vo vyvoji. Ako sa to napokon podarilo
dosiahnut?

Zasadnymi bodmi zachrany Tatry boli nova
stratégia zamerana na Specializaciu a vy-
klenky na trhu a technicka stratégia za-
merana na unifikaciu komponentov. Spolu
s hlavnymi bodmi akéného planu pre fir-
mu sa tieto body osvedcili, ¢o potvrdili aj
meratelné vysledky za prvy aj druhy rok
restrukturalizacie.

e Vyjadrili ste sa, ze to bol zatial' naj-
vacsi projekt, na ktorom ste sa podielali
ako krizovy manazér. Aké ponaucenia
vam priniesol? A ako hodnotite d'alSi vy-
voj po ozdraveni Tatry?

Myslim si, Ze som mal viac presviedc¢at ak-
cionarov a niektorych kolegov, ze aj napriek
dosiahnutym pozitivam je firma po prekona-
nej krize predsa len do urcitej miery osla-
bena, a preto este nie je vhodné prilis tlacit
na rychly rozvoj. Inymi slovami, prekonané
radikalne zmeny treba este trochu vstre-
bat - a to ako pri stabilizacii procesov, tak
najma u ludi. Aby zmeny dostato¢ne ,zazi-
li“, mali priestor pre dovzdelanie a neustale
mali pocit, ze ich to bavi, Ze robia spravne
veci spravnym sposobom. Mozno je to taky
trochu ochranarsky pocit ako u mamy die-
tata, ktoré prepustili z liecenia a ona ho na-
bada, ze eSte nesmie to ¢i ono, aby sa mu
choroba nevratila. Ale myslim, ze to je vari
pochopitelny posto;j.

JF
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