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+Krize podniku neni stav, kdy je pfedluZen

a nedokdze hradit své zdavazky. To hovofime o jeho posledni fazi,

kterou nazyvame krizi cash flow. V$e v naprosté vét§iné zacindg krizi strategie,”
fika jeden z prikopniky krizového fizeni v CR Petr Karasek.
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PRUKOPNIK KRIZOVEHO RIZEN(

PETR KARASEK

PhDr. lva Ruskovska

Na zaver letosniho seridlu o krizovém fizeni publikovaného v MM Promyslovém spektru
jsme pozadali jeho autora Petra Karaska o rozhovor. Rozhodli jsme se svym &tenaiom
nabidnout jiny Ghel pohledu. Podivame se na fesent krizi o¢cima maijiteld @ manazerd

firem, ktefi si kladou otazky a rozhoduiji se, pro¢ a zda vyuzit schopnosti

: Budu citovat jednoho Uspé&iného
ceského manazera, ktery mi rekl:
~Podle mé kazdy $pi¢kovy manazer musi byt
zdroveri i krizovym manazerem. V Fizeni
a chodu vsech spolecnosti se stfidaji dobré
¢asy s horsimi. A s tim musi kazdy dobry
manaZer poditat.” Co na to fikate?

-

Ing. Karasek: Vice nez 15 let se zabyvam pro-
blematikou restrukturalizaci a je o mné zndamo,
Ze fedeni krizi ve firm& prirovnavam k 16¢bé ne-
mocného pacienta. Proto md vé$ respondent
urgité pravdu v tom, ze v béznych situacich si
musi kazdy majitel ¢&i manazer s drobnéigimi kri-
zovymi stavy umét poradit sém. Podobné jako
si kazdy ¢lovék musi um&t poradit se svymi bés-
nymi nemocemi — nachlazenim, podvrknutim &
drobné&jsi odérkou. Nicméné jsou nemodi, se
kterymi uz musime k praktickému IékaFi. A ni-
kdo asi nezpochybfiuje, e k lé&eni zavaznych
nemoci nebo rozsahlych zran&ni je nutné vy-
hledat specialistu. Jednak proto, e tento spe-
cialista je pro danou oblast léceni patii¢ng
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a dovednosti krizovych manazerd.

Rozhovor | www.mmspektrum.com/181122

odborné vzdéldn, jednak proto, e ma dosta-
te¢nou praxi a z ni vyplyvajici potiebné dia-
gnostické i lécebné zkugenosti. Cim vice mu
specifickych pfipadd ,projde rukama”, tim vétsi
by mé&l mit zkuSenosti. Vasemu respondentovi
tedy preji, aby nemusel nikdy vyhledat speciali-
zovaného onkologa, zrovna tak jako krizového

déli prozkum mezi majiteli firem, manazery,
firemnimi poradci, pravniky a bankéti. Na
otézku ,Pokud byste se v situaci firemnf( krize
rozhodli vyhledat krizového manazera, jak
a kde byste ho zaali hledat?” podstatng ¢ast
majiteld podnikd zvolila odpovéd, Ze by oslo-
vila pHimo nékoho, kdo je v oblasti krizového
fizenl vieobecn& zndmy, pfipadné by maijitelé
vyuzili doporuceni svych znamych, pravnikd
a bankétd. Moznost vyhledat krizového mana-
Zera na infernetu nebo prosttednictvim n&ja-
kych persondlnich agentur by zvolila jen velmi
mald ¢ast majiteld podnikd. V pripadé respon-
dentf ze skupiny pravnik, bankéfd o poradcd
by maijiteldm tuto variantu vyhledavani krizo-
vého manazera doporudilo jen margindlni pro-
cento z nich. Ti naopak doporucovali vyuiit ci-
len& profesnich organizaci, asociaci & komor
sdruzujici dané odborniky.

Nejddlezitgjsim kritériem pro vyhledavanf kri-
zového manazera v fomto prizkumu, kfery byl,
mimo {iné, také prezentovan na Restrukturgli-
za¢nim foru v Ceské narodni bance, byla jed-
noznacné praxe z krizového Fizeni. Tedy zda
hledany manazer u? prosel dostatkem podob-
nych ptipadd a ma s jejich fegenim zkugenosti,
a to jak kladné, tak i zaporné. V nasledné dis-
kuzi zaznglo, e prévé urdité negativni zkude-
nosti jsou cenény nejvice. Ddvodem je to, Ze
z nich se odbornici nejlépe pou¢i pro budouct
pfipady tak, aby se jich mohli p¥&t& vyvaro-
vat. Dalimi kritérii p¥i vybéru byly reference,

Ing. Petr Karasek, MBA, LL.M, vystudoval Vysoké uéeni technické v Brné

a podnikovou ekonomii na britské Sheffield Hallam University.

Absolvoval studium pracovniho, obchodniho a kerporatniho prava

na Masarykové univerzité. Od roku 2001 se vénuje problematice krizového #izeni,
kde dosahl vyznamnych uspéchd. Je élenem mezindarodni asociace TMA Global,
kterd je zamétena na feseni finanénich krizi a upadku obchodnich spoleénosti.
V souéasné dobé zastava funkci viceprezidenta Ceské asociace

interim managementu.

manaZera. Nicméné jsem presvédéen, Ze po-
kud je rozumny a zjisti, ze t&3kou nemoc nenf
schopen vylécit sém, bez prodleni vyhledéd spe-
cialistu, protoze jinak by riskoval Zivot. Bohuzel,
v pfipadé podnikd n&ktefi maijitelé ¢ mana¥efi
do posledni chvile véii, e i se zdsadn&jsf krizi
podniku si musi umét poradit sami. | v tomto
pripadé riskujf Zivot, ten firemni.

: Kdyz se maijitel firmy rozhodne vyuzit
sluzeb krizového manazera, podle jakych
kritérii by ho mél vybirat2

Ing. Karasek: Pred n&kolika lety jsme v ramci
Ceské asociace interim managementu prové-

bezhonnost a etika @ moznost rychle se za-
pojit. Samoziejmé to byl do uréité miry i obor
pdsobeni. Naopak cena za sluzbu, predesla
praxe v zahrani&i & pdsobeni v nadnarodnich
poradenskych firmach byly na gkdle priorit
upozadény.

: Predstavme si — krizovy manazer
prichazi do spoleénosti, aby provedl naroé-
nou restrukturalizaci. Ofeze naklady, pro-
pusti lidi, omezi ndkupy nebo nakupuije
jen to nejlevnéjsi, zredukuje marketing,
pfestane investovat a vyhledavat nejlepsi
a nejdrazsi lidi atd. Zajima mé, jestli po
takovém ,zdsahu” jesté spoleénost bude



schopna fungovat dal a v jaké kvalité.

Jak v dobé, kdy maiji firmy nedostatek
odbornych, predeviim technickych
pracovnikd, redukuijete stavy zaméstnancd
a zdroven stavite nové, schopné tymy

a nastavujete nové motivaéni systémy?

Ing. Kardsek: Obavam se, 7e vade otdzka vy-
wrzsluje krizového manazera jako feznika, de-
sirvktora a hrobnika dalditho pokroku. To je
«zlmi zkreslena ptedstava. Krize podniku totiz
nzni jen ta faze, kdy je podnik pfedluzen a neni
schopen hradit své zdvazky. To je % ta posledni
‘2z, krize cash flow. Tu predchézf krize rozvahy
= ofed ni je krize vysledovky. Jeté dfive se pro-
=vuje krize prodeje a vie v naprosté v&tsiné za-
2ind krizi strategie. Strategie jak v marketin-
sové, obchodni, vyrobni, technické, ndkupni,
oersondlni, finanéni, ale i alian¢ni podobég,
Zetné krize strategie fizeni rizik a dalsich.

Odbourdni nezbytnych ndkladd, o naopak
orodej n&kterych zbytnych aktiv (zasob, budov,
siroj0 atd.), je jeden z nastrojd, jak z &asti fe-
sit fazi krize cash flow. Ale v naprosté vétsing
otipadd by ani naliti dalstho znagného objemu
cznéz do nedobte fungujictho podniku situaci
clouhodobé nevyfesilo. Pokud podnik nenf op-
1imalné strategicky nasmérovan a pokud nenf
=ho provozni fungovani dobfe naladéno, pak
ov dodani t&chto finanenich zdrojd, af vz z od-
orodeje nékterych zbytnych aktiv, nebo z doda-
:2¢nych Ovérd, dopadlo asi tak, jako byste vylili
studenou vodu na rozpdlend kamna. Zasyeelo
oy to, chvili by nebylo vidét pfes hustou paru,
sle problém by se stejn& nevyFesil.

Proto je tfeba pfi kazdém FeSeni krize ana-
vzovat kofenové pficiny, pro¢ se do problémd
codnik dostal. A tyto pficiny je treba odstranit,
Casto maji pocétek pravé v nespravné nasta-
+2né & vybalancované strategii a podcenéni ri-
zik. Ne&ktefi podnikatelé ¢ manazefi se brani
a argumentuiji mi, ze kvili operativé nemaiji na
oravidelné analyzovani a Fizeni vibec ¢as.

Tedy prace restrukturalizaniho, zm&nového
nebo esky b&Zn& nazyvaného krizového ma-
nazera je mnohem pesttej$l nez prace onoho
zmifiovaného ,feznika”. Ano, kdyz je potteba
néco skuteéné ,odfiznout” a je racionding
oddvodnéna nezbytnost tohoto kroku, krizovy
manazer se toho musf ujmout bez emoci a s na-
orostou profesionalitou, ¢eho? je pochopitelng
3 bohuzel mdlokdo z insiderd v dané situaci
schopen. Ale zrovna tak musi umét krizovi ma-
nalefi pfipravit podhoubi pro daldi rozvoj pod-
riku pro obdobi, o akutni krize pomine.

: Jaky vystup by mél maijitel firmy
ocekdvat na zavér mise krizového
manaZera ve své firmé?

Ing. Karasek: U né&kterych véznych nemoci
nebo zavainych Graz8 lékati nehovoti o na-
orostém vzdraveni, ale o dosazeni solidnf kva-
ty daldtho Zivota. N&které krize, zejména ty,
<ieré zacnou byt feseny pozdé, u? nelze zcela
syfedit ndvratem do posledniho idedlniho stavu
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.Krize podniku neni jen faze, kdy je podnik pfedluzen a neni schopen hradit své zdavazky.
To je aZ ta posledni faze, krize cash flow. Tu pfedchdzi krize rozvahy a pfed ni je krize vysledovky.

Jesté dfive se projevuje krize prodeje a v§e v naprosté vétsiné zacing krizi strategie,

Zdroj: Petr Karasek

v obdobi pfed tim, nez kofeny krize vibec
vznikly. Casto to tedy souvisi s nutnost! zmény
zminéné strategie. Né&které firmy musi zménit
obor, zménit zapojeni do vertikalni spolupréce
s odbérateli i zdkazniky, zménit cely sv8j byznys
model apod. N&kdy je to spojeno i se zmé&nou
vlastnické struktury. Pfedstava, e t&%ce krizové
nemocnou firmu podle vlastnik do jakéhosi kri-
zového 3pitalu a za nedlouhou dobu z ni vy-
ide zdravy, sv&#i podnik v plné sile, a jesté to

Petr Karasek se nechal inspirovat legendou
¢eského podnikani Tomasem Bafou a pfi
pripadné krizi doporucuje: ,Bafa fikal nebat
se a nekrast. Hospoddfskou krizi povaZoval

za vysledek mravni bidy. Doporuéeni

a prevence jsou velmi jednoduchd: odvaha

a kreativita, mordlka jak v osobnim, tak
podnikatelském Zivoté, zdravy selsky rozum,
péce o rozvoj lidi, neustdlé uéeni se z vlastnich
chyb a dostateénd pokora.”

"

fika Petr Karasek.

nebude maijitele skoro nic finanéné ani vzta-
hové stat, pficem? za viechna piipadna rizika
pfi léZeni bude pln& odpov&dny priméf gpitélu
a ze svého je bude pfipadné i sanovat, je sa-
mozrejmé Usmévnd. Je to velkd nadsazka, ale
v redlné formé& se s podobnymi pfedstavami
kazdy zkueny krizovy manaZer nejednou setkal.

: Za svoji dlouholetou praxi jste
pUsobil jako krizovy manazer v mnoha
firmach. Kde se restrukturalizace
nepodafila?

Ing. Karasek: Zatim mné& ani tymdm, se kte-
rymi jsem pracoval, nezlstal 2adny pacient tak-
fikajic na stole. Je pravda, Ze jsme po prvotnich
zjisténich museli nékolika malo klientdm naro-
vinu sdélit, Ze neni v nagich schopnostech dany
podnik zachrénit. My jsme v dany moment ne-
vidéli 24dnou cestu, jak z dané situace ven. Ve
dvou pfipadech jsme se zp&tn& dozvédéli, ze
uf na zachranu podniku bylo opravdu pozdé.
Maijitel propasl vhodny &as. V jednom pFipodé
hréla asi roli jeitnost, v druhém spide nevédo-
most az naivita.

VE&t§i starosti nam viak délaji podniky, u kte-
rych se podafi akutni problémy vyléit a na-
sledné je predat zpét do péce vlastnikd s do-
porucenimi, jak ma@ dolécovani probihat, ¢eho
by se méli je3t& po urcitou dobu vyvarovat, p¥i-
padné &eho by se méli vyvarovat ui navidy,
aby se jim problémy nevratily. BohuZel s t&mito
radami né&ktefi majitelé zachdzeji stejng jako
vé&tdina nas mu#d zachdzi s doporucenim lékare
v propoustéci zpravé z nemocnice. Jakmile nés
ptestanou obt&Zovat akutni problémy a neci-
time p¥mé ohroZeni a bolest, na rehabilitace,
diety, léky a dalsi doporu¢eni rychle zapomi-
ndme do té doby, ne? se nam problémy znovu
ozvou. Naprosto stejné je to u n&kterych firem.
A nés pak mrzi, kdyZ vidime, jak se v uzdravené
a solidné nastartované firmé& zase zadinaji
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objevovat staré nesvary, mikromanagement
majitel§, vyt&snéni strategického Fizenf pod
tlakem operativy, nedodrfovani nastavenych
vnittnich pravidel atd. Obéas se snazime ma-
jiteldm v takovych p¥ipadech ptatelskou ra-
dou naznadit, e nedélaji dobte. Ale ¢asto to
nikam nevede.

O to vice nds 183, kdyz mizeme zBstat v kon-
taktu s majitelem nebo managementem uzdra-
vené firmy. Ob¢as se s nimi setkat, rozebrat vy-
voj situace a poskytnout jim nezdvisly pohled
zvendi. Tato skupina je nadtésti pocetné nej-
vé&t¥l, a kupodivu nékteré podniky se do ni do-
staly af poté, co si bolestng progly zkudenosti
skupiny predeslé.

: Blizi se konec roku 2018. Jak vy jako
krizovy manazer nahlizite na soucasnou
kondici éeského promyslu?

Ing. Karasek: Naginec si teprve v okamiziku,
kdy opusti Ceskou republiku, vét&inou uvé-
domi, jak se nam zde v mnoha oblastech
dobte dati. Cesky promysl nevyjimaje. Samo-
z¥ejmé pitom vidime i mnoho problémd a pfi-
lezitosti k tomu, aby véci fungovaly jesté épe.
Tato schopnost kritického vnimani je dolezita,
ale nesmi znamenat, e vie budeme vidét
kolem sebe jen derné.

Jsme nejpromyslovéjsi zemé& Evropy, nade
ekonomika je zalozena z podstatné ¢dsti na ex-
portu, a to prevéing primyslového zboii a sou-
visejicich sluzeb. Mame bohatou tradici svého
promyslu a i pres katastroféini kotrmelce ces-
kého 8kolstvi po roce 1989 mame stéle jedté
ve srovndn( s ostatnim svétem dobrou droven
kvalifikace lidi.

Problémem zadina byt struktura Eeského prd-
myslu. Z ekonomického pohledu se viditelng
presouvé tvorba mar#i a schopnost ovliviiovat
ptidanou hodnotu z oblasti vyroby produktd do
oblasti marketingu, prodeje, vyvoje a konfigu-
race vyrobkd a do oblasti souvisejicich sluzeb,
A v samotné vyrobé je tim rozhodujicim mis-
tem pro Uspéch, tedy i odménu za n&j v podobé
zisku, findIni vyroba vyrobkd.

Bohuzel fada nasich primyslovych podnikd
je zapojena do podnikatelskych i dodavatel-
sko-odbératelskych struktur prévé mimo tyto
uvedené perspektivni oblasti. Vyrabéji ¢asto
polotovary, mnohdy ani ne dle viastniho vy-
voje. Casto je to kvili rozhodnuti nadndrod-
nich vlastnik® nebo neschopnosti vyjednat fé-
rovéji vybalancované dodavatelské smlouvy,
které nemaiji potencid! pro tvorbu zdrojd na
vlastni udrzitelny rdst, na investice do rozvoje
lidi, technologif, infrastruktury & procesd. Ne-

Co je to interim management?

Petr Karasek ma bohaté technické, obchodni i manazerské zkusenosti z dlouholetého
plisobeni ve spoleénostech vyrabéjici dopravni prostredky. Napf. v Karose Vysoké Myto

(dnes lveco Czech Republic), kde za¢inal jako konstruktér podvozkd autobusd, posléze plsobil
jako zastupce hlavniho konstrukiéra. Po roce 1990 budoval samostatné prodejni oddéleni
firmy a po vstupu strategického partnera, spolecnosti Renault, zodpovidal za veskeré obchodni
a poprodeijni aktivity firmy v pozici obchodniho feditele.

sou velka rizika, ale ta nejsou kryta odpovida-
jicim profitem.

Zmin&né, ne zcela vhodné postaveni naseho
promyslu ve svétové délbé prace, resp. rela-
tivn& maly pocet findlnich vyrobcl pfi soucas-
ném vyznamu promyslu pro eeskou ekonomiku
a spole¢nost, obecn& pfindsi ndrodohospo-
détskd rizika, se kterymi si budou muset ¢eské
vlédy poradit. V tom jim Evropskd unie nepo-
msse. S trochou nadsézky o anclogie bych
mobhl ¥ici, ze Cesky promysl se aktudlng nachazi
na prahu stadia krize strategie. Doufam, Ze se
tato faze nepieklopi do nékteré z daldich kri-
zovych fazi.

: Na zaéatku tohoto roku fekl byvaly
guvernér Ceské narodni banky Miroslav
Singer pro MM Promyslové spektrum,
7e nemusime sdilet skepsi a obavu nékte-
rych ekonom0 z pfipadné dalsi velké hos-
podartské krize. Také nemate obavu2 Mohl
byste mi dét joko maiiteli firmy, ktery se
krize obavé, pét zasadnich jednoduchych
doporuéeni, jak se na ni pfipravit?

Interim management je do¢asné poskytnuti manazerskych kapacit. Spoleénym znakem
interim managementu je nasazeni externiho zkuseného profesiondla v situacich, kdy firma ve
svych ynitenich zdrojich nema dostatecne dovednosti a kapacity, nebo neni vhodné ¢ moZné

hledat pro danou pozici trvalého kandidéta.

V CR plsobi v této oblasti CAIM (Ceska asociace interim managementu), které je predni

Zeskou organizaci sdruzujici interim manazery.
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Zdroj: CAIM

Ing. Kardasek: Bata ¥ikal nebdt se o nekrést,
Hospodéiskou krizi povazoval za vysledek
mravni bidy. Pouziji-li tedy inspiraci tfmto nasim
znamym podnikatelem, doporugeni jsou jedno-
duché.

Odvaha a kreativita — to znamend neustdlé
hledani n&jakych novych cest, Fedenl jak né-
komu pomoci splnit jeho potieby a ptani, do-
state¢ny rozhled a nadhled.

Morélka jok v osobnim, tak podnikatelském
sivoté — bez poctivosti viei okolf i vi¢&i sobé
se nedd nikam doijit. Lidé bez mordlky umiraii
opuiténi a s vycitkami, lidé s mordlkou odcha-
zejf ze svéta vniting naplnéni tim, fe nékomu
nebo nécemu poctivé napomohli.

Zdravy selsky rozum, neptecenovani sil a ro-
zumné Fzeni rizik — fadny hospodai vidy zvazuje
s chladnou hlavou vice alternativ a neustale my-
sli na zadni kole¢ka, nemUze sazet vée jen na
jednu kartu, notabene pod vlivem toho, co se
zrovna pie v médiich nebo co tvrdi politici.

Péle o rozvoj lidi kolem sebe — 26dné lidska
ginnost se neobejde bez spoluprace, #4dny
podnik bez lidi. Oni jsou tvirci hodnot a je-
jich motivace posouvé podnik kupfedu. Pouze
penézi se motivace ani rozvoj lidi nahradit
nedaijl.

Neustdlé ueeni se z viastnich i cizich chyb a do-
state¢nd pokora — k tomu uz nenf co dodat.

: Dékuji vam za rozhovor a pfeji
co nejvice pacientd, ktefi se chtéji
vzdravit.




