Prof. Jan Kosturiak

Tatra Kopfivnice je dnes prosperujici spoleénosti stoupajici strmé vzhlru.

Firma, kterd v roce 2012 mélem poslala na ¢fad prace 1 500 lidi, odvadi za lofsky rok
ze zisku na danich vice nez 70 miliond korun. Do vedeni spoleénosti byl v Fijnu 2013
novymi maijiteli Tatra Truck jmenovan Petr Karések na zékladé jeho predchozi hloubkové
analyzy a navrzeni vize budoucnosti Tatry. Generélniho feditele tehdy éekal nelehky
Ukol restrukturalizace spoleénosti a jiz nyni Ize konstatovat, Ze realizované kroky

vedou firmu evidentné k prosperité. Jan Kosturiak hovoti s Petrem Kardaskem

Prof. Kosturiak: Tatra Kopfivnice mé bohatou
historii. Kdysi se jednalo o firmu projekto-
vanou na 15 az 20 tisic aut, velkd budova
dnesniho Feditelstvi byla obsazena pouze
vyvojem a konstrukei a dalsi, je$t& vétsi bu-
dova, kde dnes sedi vedeni mé&sta Kopfiv-
nice, pattila vedeni Tatrovky. Dnes je z této
sldvy jen torzo, mnohé zajimavé &asti firmy
byly oddéleny a vy ste pfred dvéma lety
dostal za Okol vzkfisit firmu, u které bylo
moznd v té dobé& nejpozoruhodnégjsi to, ze
jesté vObec existuje. Jak se dé&la krizovy man-
agement ve firmé&, kde se po roky rozkradalo,
experimentovalo, kde je vysoky vé&kovy pri-
mér lidi's ,paradigmaty” z minulosti, blbé na-
lada, chybé&ji zakaznici, vyrabi se par set au-
tomobilG a kazdy je jiny, viude sloZité postupy
z minulosti, n&kolik informaénich systémd a v
nich mnoho nespravnych Gdajd?

Ing. Karasek: O mné& je zndmo, Ze pFirovna-
vam krizové ¥izeni firem k lé¢enf lidi. Kazdy si
mdze predstavit situaci, ve které se ocitne |é-
kaf — specialista na urgentni medicinu —, kdyz
mu pFivezou pacienta po t&zké havarii, u kte-
rého zjisti p¥i prvotni diagnéze, ze trpi je3té ke
viemu dlouhodobé nelécenymi zédvaznymi ne-
mocemi. Tak n&jak podobé& vypadal zacatek
Jléceni” Tatry.

Prof. Kosturiak: Véclav Novék (Uspésny kri-
zovy manazer, ktery stédl mimo |iné za z4-
chranou Vitkovic — pozn. redakce) mi kdysi
povidal, Ze pfi pfichodu do podobné firmy,
kterd je témér v klinické smrti, nasadi nésle-
dujici postup: zméni cash flow, aby vice pe-
néz pritékalo nez odtékalo, osekd viechny
aktivity, které spottebovavaiji penize a ne-
vydélévaji, a poté ,zblbne” tym lidi, ktefi se
jesté zblbnout dali, aby podpofili strategii
zmény. Co ste udé&lal ve firmé Tatra vy?

Ing. Karasek: V okamziku, kdy jsem se po-
prvé potkal s novymi maiiteli Tatry, jsem chté&l
v&dét, jaké maijf s firmou vObec zamé&ry, pro-
toze pokud zdstanu stéle u svého p¥iméru k lé-
eni, pottebujete vé&dét, co chce pacient po
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o aspektech krizového manazerstvi.
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Jednapadesétilety Ing. Petr Karasek, MBA, LL.M,
ie zkusenym krizovym manazerem, ktery ma
bohaté technické, obchodni i manazerské
zkusenosti z dlouholetého pdsobeni v Karose
Vysoké Myto (dnes Iveco Czech Republic).

Zde zaéinal jako konstruktér podvozkd autobusd,
posléze pUsobil jako zastupce hlavniho
konstruktéra. Po roce 1990 budoval samostatné
prodejni oddélenifirmy a po vstupu strategického
partnera, spoleénosti Renault, zodpovidal

za veskeré obchodni a poprodeijni aktivity firmy
v pozici obchodniho feditele.

Od roku 2001 se vénoval restrukturalizacim

a krizovému fizeni ve vyrobnich, prevainé
strojirenskych firméch. Manazersky se podilel
napiiklad na zéchrang a oziveni Skody
Transportation, provéadél restrukturalizaci
strojirenskych spoleénosti Aweld, Disa Industries
a dalsich firem.

Petr Karasek je absolventem Strojni fakulty

VUT Brno, MBA na Sheffield Hallam University
a postgradualné vystudoval korporatni, obchodni
a pracovni pravo na Pravnické fakulté Masarykovy
univerzity v Brné. Externé prednési na téma
krizové Fizeni na VSE. Kromé& matefstiny hovoi
anglicky, rusky a némecky. Mé fidié¢ské opravnéni
na viechny druhy vozidel a v tovarnich zkouskach
najezdil vice nez 100 000 km s nakladnimi vozy
a autobusy.

uzdraveni délat. Jestli je cilem, aby se jako spor-
tovec vratil na zdvodni dréhu a b&hal znovu
sprintem stovku pod deset sekund, nebo zda
uz neni cilem spise to, aby se po uzdraveni vé&-
noval tfeba intenzivni turistice vyzadujici vydrz
a dlouhodobgjsi vykony. Teprve poté, co jsem

snad pochopil cile akciondid, tak jsem (stéle
jest& zvendf firmy) pistoupil s pfizvanymi ko-
legy k ddkladnému stanoveni diagnézy, co pa-
cientovi vlastn& je a hlavng, kde jsou pFiciny
a ddvody problém0. V pfipadé Tatry asi nikoho
neprekvapi, Ze Fada prvotnich kofenovych pi-
¢in byla zaloZena pred dvaceti, fficeti, ale i vice
lety.

Urcitou vyhodou bylo, 7e v dané chvili ja-
kousi rychlou kratkodobé preklenovaci prvni
pomoc ve smyslu zajist&ni krevniho obé&hu,
tedy zejména cash-flow, ale i udrzeni mini-
malni vyroby a zdkladniho prodeje, na sebe
vzali kolegové, kteti do té firmy naskogili v oka-
mziku o zhruba tfi mé&sice d¥ive, nez nad nf ak-
ciond¥i ziskali kontrolu.

Poté, co jsme si s akciond¥i odsouhlasili pfi-
¢iny a ddvody problémd, jsem byl pozédan
o navrh ,lé¢ebného planu”. V okamziku, kdy
jsme si ho s pacientem (tedy v daném p¥ipadé
zastoupenym vlastniky) odsouhlasili, a to véetné
strategie, priorit a zdrojd — mj. i ¢asu —, tak te-
prve poté jsme zacali s lé¢enim. Schvdleny lé-
&ebny plan — my mu ¥kali akenf plén — mél pro
prvni rok 350 jednotlivych bodd v prioritéch ur-
gentnosti a ddlezitosti od 1 do 5 a u kazdého
byla jedna konkrétni zodpovédnd osoba na
Urovni managementu, kterd za né&j nesla od-
povédnost.

Vsichni ve firmé& byli seznameni se situaci: do
miry, v jaké to bylo pro n& stravitelné i s pici-
nami problémd, ale hlavn& s novou strategif
a s podstatnymi body akéniho planu. Prenesené
feceno, pacient v&dél, co, kde a kdy ho bude
b&hem léceni pravd&podobné bolet a jak by
mélo probihat uzdravovéni. Podobné& byli na
zagatku informovani o plédnované 1é¢bé banky,
deale¥i, klicovi dodavatelé, zdstupci mésta
Kopfivnice, odboréfi a v neposledni fad& i ve-
fejnost prost¥ednictvim médif.

Prof. Kosturiak: Krizovi manazeti mi nékdy
ptipadaji i jako lékati, ktefi zachrafuji pa-
cienty zdvislé na alkoholu nebo drogéch.
Pacient je nékdy nendvidi, nespolupracuje
s nimi, oni jej nékdy musejl srazit aZ na
zem, aby si uv&domil realitu. Terapie je né-
kdy rizikovd a jeji Uspésnost nizkd. Co vés
motivuje v této prdci, kdyz pomdhéte né-
komu, kdo o to moZnd ani nestojl a treba
vam klade i aktivni odpor?

Ing. Karasek: Vase otdzka mne vede k hlub-
$imu obecnému zamysleni nad tim, koho lze
vlastng v dané situaci oznadit za pacienta,
resp. kdo ho vlastné reprezentuje. Akciond¥i
(n&kdy jich byvé vice a ¢asto pak nebyvaiji ve
svych postojich a ndzorech ve shodg), topman-
agement, sttedni management, Yfadovi pracov-
nici, odbordafi a tak bychom mohli pokracovat
déle. Kazdd tato skupina se chovd v krizové
situaci jinak, kazdd md jinou motivaci, jiné
obavy, jiné cile a zajmy.

Nicméné& vie by se mé&lo odvijet odshora, tedy
od vlastnikd. Z predeslych projektl, ale i z po-
dobnych situaci, které rozebirame s kolegy
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Tvaréi genialita a mistrovstvi téch nejlepsich konstruktér( — to je Tatra. Jasné a doslova vizionaiské myslenky spoleéné se zapalenym srdcem se
zapsaly zlatym pismem do dé&jin automobilové konstrukce jako tatrovacka koncece vozidla. Jeji tajemstvi tkvi v unikatni koncepci podvozku, ktera
se zrodila ve dvacatych letech minulého stoleti a dosud nebyla piekonana.

v CAIM (Ceska asociace interim managementu),
TMA (Tournaround Management Association)
nebo na dalich akcich jsem si udélal zévér, Ze
priciny problémd firem v naprosté vét3ing zadi-
naji u vlastnikd. Nevhodnou strategii pocinaje
pres $patné nastavend pravidla vlastnického
fizeni, §patny vyb&r topmanagementu, nedo-
state¢nou nebo naopak pfili§ detailni kontrolou
managementu, ale také to souvisi ¢asto s ne-
vhodnym implementovénim rodinnych piislus-
nikd do struktury firmy a podobné.

Kdy? si za¢nete s vlastniky o jejich problému
povidat (narézim na obdobu vstupniho roz-
hovoru pacienta s |ékafem), tak jsou casto
prekvapeni, jak dokdzete jimi naznaené pro-
blémy a jejich vyvoj v &ase relativné presné
popsat, aniz byste jejich firmu detailng znali.
Rikaif — vidite, a toto moji manazefi nevnimaif,
a fo uz jsem jich tolik vyst¥idal... Pokud se pak
interim manazer dohodne na ,lé¢eni”, nasle-
duje zpravidla detailni analyza firmy a kon-
krétni navrhy na jeji 1é¢eni. Potud vétinou
byva harmonie mezi vlastnikem problémové
firmy a interim manazerem velmi dobra.

Nicméné jakmile je vlastnikovi pfedepsdana
dieta, tedy napfiklad v tom smyslu, Ze by mél
sam prestat vykondvat manaZerskou Fidici
roli (byf to dé&lal tfeba nepiimo p¥es najatého
manaZera, ze kterého si udé&lal v podstaté
jen spravce firmy), mé&l by odstavit své pro-
tegé (zpravidla d&ti na pozicich, na které by
se b&Znym postupem vzhledem k jejich vzdg-
lani, schopnostem a praxi nemohly v oteviené
konkurenci v dané dobé& dostat), 7e by si mé&l
nechat schvalovat od vedeni viechny platby,
které sam provédi z G&td firmy, ze by se mél
intenzivné v&novat strategii atd., za¢ind argu-
mentovat, zda je v lé&enf firma, nebo on. Ze
by se mé&l krizovy manaZer vice v&novat t&m
problémdm, které mu vlastnik zadal jako pri-
oritni z jeho pohledu. V dal3i fazi poté pti-
chézi odpor stévajictho topmanagementu,
nésledné je tfeba prekonat konzervativnost
sttedniho managementu a spole¢né pak zmé-
nit p¥istup a my$leni fadovych zamé&stnancd.

Co mne motivuje jit do t&chto konflikinich
situaci? Na to je asi podobné odpovéd, jako
u lékatd. Kdyz se lé¢eni podafi, ¢lovék mé
dobry pocit, Ze se né&co zachranilo, 7ze néco
funguije, ze z toho maiji lidem kolem firmy ra-
dost a uzitek. Z toho také vyplyva odpovéd

na fo, pro¢ vétdina krizovych manazerd neni
loajélni primdrn& osobam vlastnikd, ale je lo-
ajéIni jejich vizi, jakym smé&rem by se méla
firma dale rozvijet, se kterou se seznémf
a ztotozni a pak ji nésleduiji a realizuji. Kon-
flikt mezi nimi méZe nastat v p¥ipadé, kdy se
jeden nebo druhy od této spole¢né vydisku-
tované a stvrzené vize (nebo pravidel, kterd
jsou k jeifmu dosaZeni predem dohodnuta)
odchyli. Nové kolegy v CAIM ucime, Ze je je-
jich profesiondlnf cti se od spole¢né sjednané
vize pro z4chranu a rozvoj dané firmy v 74d-
ném p¥padé neodchylit, a to ani s ohledem
na ptipadnou finan&ni motivaci od vlastnika,
ani s ohledem na p¥ipadnou hrozbu ukonéenf
spoluprdace na projektu krizového Fizen.

Prof. Kosturiak: Jaké hlavni prekdzky jste
museli prekonat na za¢atku a s &m bojujete
ve druhé polovingé zmény?

Ing. Karések: V ptipadé projektu Tatry bylo
obtiZzné na pocatku presv&dcit vechny zi&ast-
né&né skupiny, Ze pacient je nemocemi prolezly
skrz naskrz a situace je mnohem zévazngj¥i,
nez se na prvni pohled zdd, a Ze neni moZné
l&&it ¢i zmirfovat bolest nésledkd, ale je treba
radikalné ¥iznout do pFicin. Ve druhém polo-
case, spise ve &tvrté Etvrting, bylo paradoxng
7e uzdraveni se nepovedlo proto, Ze vlastn&
ta nemoc nebyla aZ tak véZnd a moznd by se
dala lé¢it i mirn&j$imi metodami, bez nutnosti

Tatra Phoenix je postavena na osvédéeném
tatrovackém podvozku, které k pohybu v téch

vykonné, usporné a piitom k Zivotnimu prostredi
Setrné motory Paccar MX plnici pfisné emisni
limity Euro 6.

Jfezat” v primdarnich p¥iginach, Ze se vlastné
mohla témé&f vylécit sama. Zivot nékdy pfindsi
paradoxy.

Prof. Kosturiak: Mdéte dost objednévek, vidim
velké zmény v sortimentu smérem k modula-
rizaci i vyrazné zmény v procesech a organi-
zaci firmy. Potkaval jsem se s lidmi z rGznych
oddéleni a mél jsem pocit, Ze jejich postoj
se méni smérem k proaktivité a spoluprdci.
Mdzete struéné& zhodnotit, co se vdm poda-
filo, a co ne?

Ing. Karasek: Kdyz rozdélim funkené restruk-
turalizaci Tatry na né&kolik kategorii, tak tou
prvni bylo zaji$t&ni dostatku cash flow. To se
povedlo diky vyjednanym zdrojdm od akcio-
natd, ale také uvolné&nim vlastnich zdrojd
z rozvahy (pohleddvky, zdsoby) a dalsimi drob-
n&j§imi nastroji az do okamziku, kdy mezitimnf
vysledky presvédcily banky, Ze je jiz mozné
pridat i bankovni financovéni. Druhd kate-
gorie spodivala v pfenastaveni procesd. Od
patefového procesu prochodu zakézky fir-
mou pres dil&f procesy tykajici se organizace,
schvalovani nékladd, milnikd vyvoje, oblasti
kvality aZ po drobné podprocesy a proce-
dury. Organizace a kompetence se staly po-
stupné& pro viechny prehlednymi, vyznamné
&4st pdvodnich formalizovanych organiza&-
nich pravidel a smérnic se bez néhrady zru-
Sila (v&tSinou aniz by si toho nékdo viiml), ale
u zbyvaijicich se zagalo dbat na jejich vice ¢&i
méné strikini dodrzovéni. V tom také spocival
dril — dochvilnost, presnost, jednoznacnost
(ano/ne), potédek atd. K docileni tohoto
pravé pomohl vyse zminény akeni plén.

Kdyz tyto dv& prvni kategorie zacaly v praxi
prinéset prvni ovoce, ofeviely se dal¥i dvé ka-
tegorie. Prvn{ investice do hardwaru — tedy bu-
dov, siti, vybavenl, strojd, nastrojd a podobné.
V nékterych oblastech to byly prvni investice
do velmi zastaralé infrastruktury po mnoha le-
tech. Dlouhodobé& zanedbévanou fabriku nenf
mozné prestavét z roku na rok, ale prvni inves-
tice v ¥faddu 100 miliond korun, které prob&hly
iiz na pfelomu prvniho a druhého roku restruk-
turalizace, byly nejen vidét, ale p¥inesly i prvni
hmatatelné piinosy a hlavné vyslaly signdl za-
méstnancOm, ale i dal$im stakeholderdm, Ze
je to mysleno se z4chranou a restrukturalizact

201512 | I



firmy vézn&. Bude ale je3t& hodné dlouho trvat,
nez Tatra dotdhne svdj handicap z poslednich
dvaceti péti let v této oblasti.

No, a posledni kategorie v tomto ohledu je
ta nejd0lezit&j3i — tedy investice do lidi. Firmu
netvoti budovy a stroje, ale hlavné lidi a jejich
mozky a ruce. Tady je to b&h na nejdels traf,
protoze mnoho schopnych lidi v poslednich
25 letech Tatru opustilo, ti nejschopné&jsi uti-
kaji obecné& vétsinou jako prvni. A mnoho
z t&ch, kte¥i z rdznych ddvodd zdstali, casto
rezignovalo na snahu néco zménit k lep$imu.
Bohuzel néktefi se v této pozici zapouzdfili
a dnes jsou i obtizn& zmé&nitelni a motivova-
telni. V prvni f4zi doslo k vymé&n& topmanage-
mentu, kdy z 11 ¢len® byli jmenovéni pouze
dva pdvodni tatrovéci. Prvni zmény podle aké-
niho planu byly v ploché a p¥imé organizagni
linii realizovény prevaing direktivng. Ostatné
to je jeden z efektivnich nastrojd pravé krizo-
vého Fizeni. Nicméné& hned po prvnich Uspé-
3ich za¢ind snaha o zataZeni sttedniho man-
agementu do procesu restrukturalizace. Prévé
sttedni management je tim vykonnym hyba-
telem firmy. Proces obracenf na pravou viru
ie v8ak u sttedniho managementu b&hem na
delsi traf.

Prof. Kosturiak: Kdysi jste mi povidal, Ze
va$e strategie vyplynula z toho, co vém
umoznil svétovy trh, a tak vyrabite kvalitni
a customizované auta pro vyklenkovy trh.
Mdzete ptiblizit vasi strategii a dalsi kroky?

Ing. Karéasek: Celosvétovy trh ndkladnich vo-
zidel se za poslednich n&kolik dekad vyrazné
proménil. Mnoho tradi¢nich znac¢ek zmi-
zelo, nebo bylo pohlceno jinymi vyrobci. Na-
matkou jich pro rozpomenuti n&kolik uvedu:
Henschel, Pegaso, Seddon Atkinson, Robur,
Lancia/UNIC, Krupp, IFA, Saviem, Berliet,
Leyland, Bucegi, Kaelble, Saurer, Graf & Stift,
OAF, Steyer, Avia, LIAZ, Hanomag, Star, Cze-
pel, Roman a mnoho daldich, jen co se Ev-
ropy ty¢e. Na druhou stranu postupné vznika
neprehlédnutelny oligopol péti silnych skupin,
které tvofi Daimler/Mercedes, Iveco (Case
New Holland, Fiat), VW (Man, Scania a YW
uzitkové vozidla), Volvo s Renaultem Trucks
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Tatra pro armadu. Specialni vozidla s unikatni
koncepci podvozku, ktera plni veskeré
vojenské standardy a pokryvaiji sirokou 3kalu
vojenskych aplikaci.
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a DAF (Paccar) a které udavaif trend svétového
vyvoje ndékladnich vozidel. Ostatni znacky,
které do t&chto skupin nepatti nebo na né& ne-
jsou nijak navazany, jsou bud” mimoevrop§ti
v&t3i vyrobci (Navistar v severni Americe), Ka-
maz, Tata (v Indii) a uréité mnoZzstvi ne zcela
piehlednych vyrobcd v Ciné nebo mensi lo-
kalnf ¢&i specializovani vyrobci (Uralaz, Gindf,
Oskosh, Sisu atd.). Ceskoslovenskému pro-
myslu nékladnich vozidel bohuzel ujel uz pied
vice nez dvaceti lety vlak. V Tatte, Liazu ani
Avii se nepodatila privatizace, a to ani v opa-
kovanych pokusech. Ze je viak mozné naijit
vhodného partnera, lze ukazat na pozitivnich
pitkladech — Skoda Auto, Karosa nebo treba
i BAZ a TAZ.

Vy3e uvedenym chci naznadit, ze svétovy trh
vz aktudlng s Tatrou jako vyznamnym hré-
¢em nepocital. Velci silni vyrobci vyuzili a vy-
uzivaji své ekonomické sily, aby posouvali trh
smé&rem, kfery je pro n& vyhodny, a naopak
vytvareli piekdzky a bariéry vstupu pro ty
slabsi, nebo pro nové uchazece o n&jaky po-
dil z trintho koléce. Tito lid¥i chtgji ,uvyvojovat”
ostatni, tedy jakymsi zpGsobem je uzbrojit po-
moci technického pokroku ¢i néstrojd souvi-
sejicich s vyhodami ekonomiky rozsahu. Tudiz
generickd strategie nizkych nékladd pro Ta-
tru neptipadala v Uvahu. Dali variantou byla
strategie nasledovnikd (market follower), kte-
rou pouzivaji aktuélng napiiklad &inské firmy
v oboru, diky které je mozné do jisté miry snizit
naklady na vyvoj a moznd i marketing. Nic-
méné& v segmentu, kde se Tatra svymi vyrobky
etabluje, by to pro Tatru znamenalo zcela z4-
sadni zmény s velkym rizikem, Ze se Uspéch
nedostavi. Daldi moZnou strategif je strategie
alianéni. | ta byla zvazovana a do jisté miry
ie zahrnuta do konceptu. Nicméné vybréna
a schvalena byla strategie triniho vyklenkéie
— tedy specialisty, ktery se zamé&fuje na rizné
mezery na frhu, umi je dob¥e identifikovat
a vyuzit. V daném segmentu t&zkych nakladnich
vozidel je takovychto nik na trhu dost a dost —
ve stavebnictvi, t&Zafstvi, lesnictvi, v z&chran-
nych slozkach, armédé atd. Samoziejmé ze
specidIni pozadavky uZivatel§ vyzaduji spe-
cialni pfistup vyrobce zaloZeny na znalostech,
schopnostech a pruznosti — tedy pruznosti ve

Tatra uhasi vice. Vysoka prichodnost v terénu
umoziuije hasiéskym vozidlm plnit
nejndaroénéjsi ukoly i za nepfiznivych
klimatickych podminek.

smyslu pFipraveni odpovidaijictho feseni, i v pruz-
nosti co do organizace a lhdt vyroby a co do do-
provodnych sluzeb. Pokud se docili Uspéchu,
i prémie za n&j v podobé& ceny takovychto vy-
robkd mdze byt pro men§i vyrobce zajimava
a mize z velké ¢&ésti & zcela eliminovat na-
skok t&ch velkych vyrobcd, vyplyvajici z jimi
vyuzivanych vyhod ekonomiky z rozsahu.

Tim, jak velké skupiny vyrobc® expanduif,
jsou stéle v&t3i a komplexné&isi, roste zakonité
i jejich rigidita v Fizeni takovychto celkd. Tim
na druhé stranég klesd i jejich citlivost k indi-
vidualnim p¥anim a potfebdm tzv. okrajovych
zakaznikd a uzivateld. A to je presn& mecha-
nismus, ktery naopak otevird ony zmin&né vy-
klenky na trhu pro malé hbité stiky trhu.

Na druhou stranu Tatra nechce a nemdze
byt gardzista, ktery podle pozadavkd kazdého
zdkaznika né&jak narychlo ,slepi” automo-
bil zpGsobem, kdy Gcel svéti prostiedky. Jsou
zndmé pifb&hy mnoha firem, které si timto
zpYsobem pod sebou podfizly vétev. | v seg-
mentu uzitkovych vozidel se vyskytl ptib&h
d¥ive velmi Usp&$né a obdivované firmy Ne-
oplan, kterd diky ptehnané individualizaci
a s tim spojenymi neustalymi drahymi technic-
kymi Ye$enimi bez dostate¢né podpory v ob-
lasti servisu skonéila prakticky v bankrotu.
Na zdklad& vyse uvedenych Gvah jsem do-
spé&l k presvédeent, Ze pFece jen existuje Fesenl
daného problému. Tim je unifikace kompo-
nentd a jejich variabilni pouZiti v riznych po-
dobach tak, aby plnily individudlIni p¥ani za-
kaznik§. Koncept podvozku Tatry je k tomuto
obzvl&3té vhodny. Zejména v poslednich dvou
dekadach byla Tatra velmi kreativni a chrlila
jeden prototyp za druhym, bohuzel bez do-
state¢né unifikace, a proto pfede dvéma lety
méla (p¥i prodeji pres 500 voz§ ro¢né) témé¥
200 tzv. zivych (technicky i co do n&hradnich
dilg, servisu a obchodni dokumentace) vari-
ant, ¢asto velmi podobnych, ale nekompati-
bilnich a neunifikovanych v cca 800 rdznych
kombinacich. Lze to ptirovnat ke stavebnici
Lego — z ni Ize postavit velké mnoZzstvi riz-
nych véci, ale pokud méte v krabici kosti¢ky,
které se od sebe navzdjem li¥i a nejdou kom-
binovat, i kdyz na prvni pohled vypadaiji po-
dobng, tak vés to nuti kupovat (nebo vyrabét)
dal$ a dalsi pottebné kosticky, byt v minimdl-
nfm mnoZstvi, &mz rostou neGmé&rné néklady.
Proto jsme nastavili smér tvrdé unifikace —
tedy postupné preijit na jeden typ kosticek,
které lze mezi sebou kombinovat v pokud
mozno co nejvice variantéch. Mé to dopad
nejen na oblast ndkupu a nékupni ceny, ale
i na oblast vnittni logistiky, technologie, ale
i na poprodejni sluzby a Fizeni dodavek nd-

hradnich dilS.

Prof. Kosturiak: Obchod se rozbihd, sedajf
si i nové procesy, které [ste nastavili. Lidé jsou
logii a pfi nasich (IPA Slovakia, pozn. re-
dakce) projektech v rémci programu §tihlého
vyvoje jsem vidé&l velky potencidl v unifikaci



Tatra: data a fakta

Znac¢ka Tatra patii mezi nase klenoty. Jeji historie se datuje do roku 1850, kdy Ignéac
Sustala zacal ve své rodinné firmé vyrabét kocary a brycky. Firma se postupné rozrostala
a orientovala se na nové druhy dopravy, od Zelezniénich vagond pfes osobni automobily
az po ndakladni. Firma je nesfastnou ukazkou kuponové privatizace, vétsinovymi vlastniky
se staly podilové fondy, které stfidaly management a firmu nedokéazaly vést k prosperité.
Po éase do spoleénosti opét vstoupil stat, aby ji konsolidoval a pFipravil k prodeji. Ziskali
ji ameriéti vlastnici s naslednym spoluvlastnictvim IndG. V roce 2013 se automobilka kvdli
dluhdm dostala do drazby, kde ji odkoupili éesti podnikatelé Jaroslav Strnad a René Matera.
Pod novymi maijiteli se automobilce zaéina dafit. V lofiském roce spoleénost prodala 850
vozidel a letos by méla prekroéit hranici 900 vyrobenych vozidel. Jeji trzby v roce 2014
dosdhly 3,7 miliardy korun. P¥iblizné tii ¢tvrtiny produkce automobilky putuji na export.
Tatra ma zhruba 900 vlastnich zaméstnancd a asi 500 zaméstnancd ve dvou dcefinych
spoleénostech. Generalnim feditelem byl k 1. #ijnu 2013 akcionéafi jmenovan Petr Karasek.

nakupovanych materiald a komponent, mo-
dularizaci a snizovani ndkladd v konstrukei,
technologii, ndkupu i vyrobé. Zda se mi, ze
problémem za&inaji byt pracovnici, protoZe
ve vadem regionu je mnoho zahrani&nich fi-
rem, se kterymi o kvalitnf lidi soupefite. Co
délate pro prilédkani talentd a osobnosti do
vasi firmy?

Ing. Karasek: Mate pravdu, penize se daijf
za jistych podminek sehnat, budovy postavit,
stroje nakoupit, ale vie se odviji od schop-
nych lidi. Tatra je vyrobce automobild, je
tedy zfejmé, Ze vétdinové kompetence za-
méstnancd se budou odvijet od technickych
obor8. A v tom je ta potiz. Odbornici, kteff
mé&li kvalitni technické vzdé&lani z doby, kdy
né3 vzdélavaci systém jedté fungoval rela-
tivngé dobfe (co do odborného vzdé&lavéni),
postupné stdrnou a odchézeji a nové obré-
b&ce, ndstrojate, mechaniky, technology, pld-
novale a konstruktéry si diky nedostatku lidf
na trhu préce zacinajf firmy mezi sebou pre-
tahovat. Neddvno jsem na konferenci némec-
kého automobilového prdmyslu poslouchal
vrcholové manazery z Daimleru, Manu, firmy
Koegel a dalich, ktefi vykladali, jak pracné
nyni museiji znovu budovat klasicky némecky
vzdélavaci systém v oblasti technickych a pfi-
rodnich obord, ktery si nechali pseudomo-
dernistickymi zdsahy b&hem poslednich dvou
dekdd do jisté miry rozbit. Kolik je to stoji silf,
aby znovu ptitahli mladé lidi k technice, ktera s
sebou nese ndro¢nost matematiky a souviseji-
cich disciplin, nutnost kazné a ¥édu (mj. s ohle-
dem na kvalitu procesd i vyrobkd) a pottebu
vénovat se osobnimu rozvoji dlouhodobéji
a konzistentng. Radili ném, af i u nds za&neme
brzdit n&které nedobré trendy ve vzdé&lavéni
v&as, abychom neopakovali jejich chyby.
Oba&vam se, 7e uZ je u nds v fomto ohledu
dost pozd&, naopak pfi kontaktu s ruskymi
kolegy slychavam, Ze oni by radi udrzeli vyso-
kou latku jejich technického vzdé&lanti, ale bojf
se pravé zminénych obecnych trendd, které se
lidi od studia naroénych obord odrazuji, resp.
iim nabizeji jiné lakavé alternativy, jejichz
spole¢nym rysem je jakdsi volnost, lehkost,
vznéseni se jen po povrchu, pfeskakovéni
z jednoho na druhé podle nélady a chuti, bez

nutnosti tvrd& pracovat (i na sobé), bez nut-
nosti oblasného sebezapteni a piirozenych
konfliktd p¥i prosazovani vlastnich nazord
a napadd, a nevédi, jak toho docilit.

Prof. Kosturiak: Jak vidite budoucnost trhu
v segmentech, ve kterych Tatra pOsobi? Jaké
isou hlavni vyzvy, které stoji pted vémi?

Ing. Karések: To je otdzka hodnd kiigtalové
koule. Nicméné& logicky na zemé&kouli ubyva
mist, kam nevede 74dnd zpevnénd cesta.
Tedy mist, kterd vyzaduji vyhradné terénni

.Nové nastavenou strategii Tatry bych shrnul
do nékolika slov. Trini vyklenkéf¥, ktery umi
pruzné uspokojit co nejsirsi portfolio specialnich
zdkaznickych pozadavkd diky chytrému vyuziti
vysoce unifikovanych a vyzkougenych stavebnich
prvkd, to vie doplnéno o odpovidajici

pruzné fungujici servisni sluzby. Strategie
byla zavedena, ale jeji vystupy se budou
objevovat postupné, je to béh na delsi traf.
Nicméné jiz vysledky prvniho a druhého roku
restrukturalizace ukazuiji, Ze nebyla zvolena
zfejmé Spatné. Zakaznici ji kvituji a nakonec
i ekonomické vysledky ukazuji, Ze dynamika
ristu trzeb za prodana vozidla je znatelné
vy$$i nez samotny rdst poétu prodanych
vozidel, a to i pfi stabilnich nominélnich cenach.
To znamend, ze v prOméru je kaidé vozidlo
a tim je i drazsi,” Fiké generalni feditel Tatry
Ing. Petr Karasek.

auta. Sou¢asné se v automobilovém sektoru
vyroby smé&rem k vyvoji/inovacim a smé&rem
ke sluzbam a servisu. Je tfeba s tim uvazovat
pro ptipravu dalgi, jiz dlouhodobéjsi strategie
rozvoje Tatry.

T&mito Uvahami a pFipravenymi podklady
v podstaté konéi etapa krizového Fizeni a re-
strukturalizace firmy, a pfedénim t&chto pod-
klad§ také konei i moje role krizového inte-
rim manazera. Pacient je tudiZz ,propustén”
do doméciho léceni a lékaFi nezbyvd, nez
mu poptét daldi zdarné uzdravovani. Samo-
zfejmé& v takovém piipadsg, kdy si lékaf vybu-
duje k pacientovi tak silné osobni pouto jako
v podobném p¥ipadé, jeté pred odchodem
pacienta z jeho ordinace symbolicky zveda
varovny prst a nabadd pacienta, aby nepole-
vil v rehabilitaci, dodrzoval stanovenou zdra-
vou Zivotosprévu a vyvaroval se rizikovych
&innosti, které si podle ndzoru lékate ve svém
stavu je3té nemdze dovolit. Zda a jak to paci-
ent bude dodr¥ovat, je uf na ném. Zadny 1é-
ka¥ si v takové situaci nepreje, aby se mu do
ordinace pacient vrétil s recidivou jim lé¢ené
a vylé¢ené nemoci.

Prof. Kosturiak: Nedavno byl u vas starsi
¢&len managementu velkého vyrobce néklad-
nich automobild, ktery Fekl, Ze na rozdil od
jejich firmy vidi, Ze v Tatfe znovu lidém za¥
o¢i. Co vas nejvice t&3i na tom, &eho [ste ve
firmé& Tatra doséhli?

Ing. Karések: Nejvice si cenim toho, ze Tatra
jako znacka vozidel i jako firma prezila, ze se
ji podatilo zachrénit a nastartovat do dalsiho
sivota. Radové 900 lidi, s dcefinymi firmami
az 1 500, m& prdci s perspektivou jejiho
udrzeni. Pridejme dalich asi 500 prepocte-
nych pracovnich mist jen v CR a na Slovensku,
kterd se tykaiji ptimych kooperantd a lokélnich
dodavateld, a to vie vyndsobme koeficientem
zhruba kolem t¥ ¢lend jejich rodin — tedy to-
lika lidem bychom mohli ¥ici, Ze Tatra zabez-
pecuje obZivu. Po prvnim roce zaplatila Tatra
jiz kolem 80 miliond korun na dani z pfijmu,
k tomu dané& nep¥mé, DPH, socialni odvody.
Takze i stét si pfisel na své, namisto toho,
aby Yesil socidlni problémy v piipadg, kdy by
firma skon¢ila v insolvenci a v konkurzu. Ve-
deni mé&sta je také spokojené a neddvno ndm
prisel starosta podékovat, ze pozitivni zvidi-
teln&ni Tatry pfindsi prospéch a popularitu
i mé&stu Kopfivnice jako takovému. Banky jsou
snad rovné&z uspokojené, podobné i dodava-
telé, dealefi. V&¥im, e zachranou Tatry jsme
udélali radost i zdkazntkdm a uZivateldm,
ale také silné komunité fanouskd a priznived
znacky. A pro akciondfe znamend vysledek
dvouletého krizového Fizeni a zachrany Tatry
n&kolikandsobné zhodnoceni jejich investice.
Nicméné jak ¥ika moje manzelka, pokud si to
pro sebe nepochvdli§ sam, nikdo si toho po
¢ase vz ani neviimne. To je prosté Udé&l krizo-
vych manazerd.
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