PODNIKANI & MANAGEMENT

RESTF%U%{TUF%A%ZAQE MOSTECKE UHELNE SPOLECNOSTI

Situace mnohych eskych podniki se v poslednich ¢tyfech letech znaéné zménila —
zatimco jedny dostaly v novych podminkach nebyvalou $anci k rozkvétu, nékteré jiné,
drive (nezfidkakdy s pomoci statu) prosperujici, se taktak drZi nad vodou. VétSina
problematickych podnikii ma na to vyFesit své potize méné radikiIné neZ konkurzem —
ne viechny na to viak stadi vlastnimi silami. I v Ceské republice uZ existuje Fada
firem specializujicich se pravé na pomoc takovym podnikéim. Na piikladu Mostecké
uhelné spolecnosti (MUS), ktera se rozhodla vyuZit sluzeb kvalifikovanych poradcié,

Ize dokumentovat, co obnasi ve velké pramyslové spolecnosti restrukturalizace.

Ing. V. Dominik z peradenské firmy KPMG a ekonomicky peradce Ing. M. Dribek

se s nami podélili o své zkuSenosti z projektu aplikovaného pravé v MUS, firmé,

ktera se rozhodla své problémy Fesit. Zavéry, ke kterym experti dospéli, maji pfitom

ve znané mire obecnou platnost.

Mostecka uhelnd spole¢nost, a. s., se obje-
mem majetku, poctem pracovnikd a vysi
obratu fadi mezi desitku nejvétich firem
v Ceské republice. Situaci spole¢nosti v dob&
zadani projektu charakterizoval trend vyraz-
ného sniZovani poptavky po jejich produk-
tech, pfi¢em? pozadi tohoto jevu tvofi ttlum
celého odvétvi.

Trzby spole¢nosti se snizovaly vétsi mirou,
neZ by odpovidalo b&Znym sezonnim vyky-
viim. Zaroven viak zfistavaly zachovany tech-
nické a lidské zdroje prakticky v plném rozsa-
hu jako pii §pickové trovni t€Zby v minulych
letech. Zcela ptirozené tak zacalo dochézet ke
zhorSovéani ekonomickych vysledki, dynami-
ka ndkladd nestacila sledovat pokles trzeb
a v dasledku toho klesalo cash flow.

Takto charakterizovana situace se stala jed-
nim z rozhodujicich podnétd k tvaham o zre-
dukovéni rozsahu podptrnych (tedy pomoc-
nych a obsluZnych) ¢innosti ve spole¢nosti.

Zadani projektu

V MUS je provozovano nékolik desitek
&innosti, které Ize oznadit za podpiirné. Jde
o velmi $iroké spektrum aktivit, pocinaje raz-
nymi typy Gdrzeb pies inZenyrské Cinnosti,
obchodni ¢innosti aZ po socidlni sluzby. Ci-
lem projektu bylo definovat a ovéfit postup
identifikace podnikatelskych aktivit, které ne-
jsou souddsti rozhodujictho podnikani. Jeho
vysledky by mély byt pouZity v rimci progra-
mu restrukturalizace zaméfené na tzv. core
business, tj. na ¢innosti, které jsou pro danou
spolecnost zakladni.

Podstatu projektu tvofila podrobna analyza
Sirokého vzorku podpirnych pracovist se za-
méfenim na:

—sestaveni univerzdlni soustavy kritérii
pro identifikaci nestrategickych (neklicovych)
podpiirnych ¢innosti;

— navazujici ndvrh koncepCnich zmén ve-
doucich k efektivnéj§imu chovdni spole¢nos-
ti pii zaji§fovani podpirnych Cinnosti veetné
organizace vyCletiovéani ¢innosti neklicovych.

S klientem bylo dohodnuto, Ze kriteridlni
hodnoceni jednotlivych podpirnych Cinnosti
musi dostate¢né spolehlivé umoZiiovat posou-
zeni, zda dand ¢innost:

— je pro spolecnost strategicky dileZitd
a jeji zachovani v interni struktufe pfinasi
konkrétni vyhody;

—nenj strategicky dualeZita, ovSem spolec-
nost ji potfebuje a na trhu neni v soucasné do-
b& dostate¢nd nabidka splitujici vSechny jeji
pozadavky;

—neni strategicky vyznamna a na trhu je
stabilizovina nabidka v potiebné kapacité
i kvalité.

Vedlej$im, nicméné rovnéZ vyznamnym
cilem projektu byl sociologicky priizkum za-
méfeny na hodnoceni atmosféry na pracovis-
tich a na pripravenost pracovnikll akceptovat
rozsahlé zmény.

Postup feseni

Po dohodg s klientem — MUS byl pro feSe-
ni projektu sestaven tym zahrnujici externi
konzultanty a zaméstnance spolecnosti. Byla
tak vhodné& spojena znalost technik sbéru dat,
jejich analyzy a generovéni zdvért se znalosti
podnikové problematiky a regiondiniho trhu.

Hlavnim nastrojem hodnoceni byla SWOT
analyza jednotlivych podnikatelskych aktivit.
Je to G&inny prostiedek tvorby podnikatelské
strategie, ktery zkouma silné a slabé stranky
rozvoje spolecnosti ¢i pracovist€ s cilem po-
chopit vychozi stav a analyzuje vnéjsi piileZzi-
tosti a hrozby, které uréuji mozny rozvoj.

Za interni faktory SWOT analyzy byly
zvoleny produkty pracovisté a jejich konku-
renceschopnost, technologickd provazanost
s hlavni vyrobni &innosti, rozsah internich ko-
operaci, lokalizace pracovi§tg, trovefi tech-
nického vybaveni, persondlni obsazeni, postoj
pracovniki ke zméndm a v neposledni fadé
vliv vnitintho ekonomického fizeni na racio-
ndlnf chovéni pracovi3té. Jako externi faktory
pak byly analyzovany potfeby potencidlnich
zakaznik, velikost trhu konkrétniho produk-
tu a jeho trend, stav konkurence, konkurencni
vyhody produktu MUS, existence a velikost
trzni mezery, bariéry externiho pofizovéni
produktu a naopak vstupu produktu na regio-
nalni trh apod.

Zvlastni pozornost byla vénovana piipravé
sbéru potiebnych informaci. Byl peclivé pro-
pracovan rozsah a navaznosti potfebnych in-
formaci a program jejich ziskavani. Hlavni
technikou byla fizena interview, pro kterd by-
ly ptipraveny dotazniky. Pfedem se prodisku-
tovala kritéria, ktera byla povaZovana za d@-
leZitd pro posouzeni strategického vyznamu
Cinnosti a proveditelnosti jejiho pifipadného
vyClenéni ze spolecnosti.

Zjistény stav
Strategie podnikani
Vysledky analyzy potvrdily obecnou zku-

Senost z podniku pied transformaci. V Cin-
nostech, jejichZ tkolem je podporovat nebo

poskytovat servis hlavni technologické ¢in-
posti, je vazan aZ n&kolikandsobné vySsi
kapitdl a pocet pracovnikii neZ v Cinnosti
hlavni. Tento stav mé své historické pficiny
v systému centrdlniho pldnovdni, ktery byl
ve své vrcholné fazi tak sloZity, Ze se viech-
ny podniky snaZily zabezpecit sviij plynu-
ly provoz co nejvétsi sobéstalnosti. Navic
neexistovala infrastruktura malych podnikli
schopnych pruzng poskytovat potiebné sluz-
by. Rovnéz zcela chybély ekonomické moti-
vy, které by vedly podniky k tvaham o ra-
ciondlnich dimenzich pomocnych a obsluz-
nych utvart.

Je tieba zdiraznit, Ze v naprosté ve&tSing
piipadii se jednd o Cinnosti potfebné Ci pfimo
nezbytné. Otazka v8ak zni, zda vSechny ty-
to sluzby ma zajiStovat vnitini organizac-
ni jednotka spole¢nosti, a pokud ano, jakd
mé byt jeji pfiméfend kapacita. Zaclenéni
utvaru obsluzné Cinnosti do struktury firmy
mé evidentni vyhodu v pruZnosti a poho-
tovosti poskytovanych sluZeb, kterd je da-
na spole¢nym vedenim s hlavni vyrobni ¢in-
nosti. Po poklesu vyroby, ktery mi v fadé
piipadii dlouhodoby charakter, v8ak vysokd
pohotovost zafizeni do jisté miry ztréci svij
vyznam a prioritu ziskdvaji ekonomickd
kritéria.

Systémy vnitfniho fizeni a ndvyky fidicich
pracovnikti ale naddle podporuji maximal-
ni objem vyroby. Pfinejmen$im se malo-
kdo zabyvd porovninim ceny prostoje vy-
robniho zatizeni a ceny pohotovosti poskyto-
vané sluzby. Je tfeba si totiZ uvédomit, Ze za
vy$3i pohotovost je tfeba zaplatit vyS3i kapa-
citou, a tedy vy38im kapitdlem na vdzané
zdroje a vy$§imi ndklady na jejich provo-
zovani.

Provozovani obsluZné Cinnosti ve vlastni
reZii je spojeno s fadou problémil:

1. Kazda specificka ¢innost vyzaduje urcité
fidici a organizacni struktury, coZ pii velkém
poctu riiznorodych ¢innosti zplisobuje sloZi-
tou vnitfni organiza¢ni strukturu s mnoha fi-
dicimi drovnémi. Déle je nutno mit sloZita
pravidla pro vztahy mezi vnitfnimi dtvary,
vést rozsahlou normativni zakladnu, bezpec-
nosti normy, ochranu majetku atd. To v8e na-
zyvame komplexitou podnikani, ktera je spo-
jena s vysokymi naklady vesmés reZijniho
charakteru.

2. Relativni izolovanost od konkurencnich

_tlakd na trhu vede v diouhodobgjsi perspekti-

v& k poklesu technické drovné jak technolo-
gického vybaveni, tak i pracovnika Gtvaru
obsluzné ¢innosti.

3. Pokud neexistuje spravnd vnitropodni-
kova politika pro preddvaci ceny internich
vykont, nebude pravdépodobné zajiSténa pfi-
méfend navratnost kapitalu vloZeného do ob-
sluzné Cinnosti.

4.7Za jeden z nejvyznamnéjSich problémi
je v8ak nutno povaZovat nepfiméfena pod-
nikatelskd rizika. Kazda aktivita, kterou Ize
samostatné provozovat a uplatnit na trhu,
piedstavuje podnikatelské riziko ekonomické
ztratovosti, kterd maze vést az k apadku a li-
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kvidaci. Kazdd spoleCnost musi
nést takové riziko ve své hlavni
¢innosti. Pokud vSak spolecnost
provozuje vedle ni i desitky dal-
Sich aktivit, vstupuje do nékolika-
nasobné vétsiho rizika tpadku. Je
ziejmé, Ze n&kolik obsluZnych
¢innosti, které jsou ekonomicky
ztratové, nemohou samy o sobé
zpusobit Gpadek velké spoleCnos-
ti. Jejich ztrdtovost je v3ak interné
dotovana z hlavni ¢innosti spole¢-
nosti, kterd se tak stdvd méné
konkurenceschopnou a citlivéjsi
na nepiiznivy vyvoj na trhu.

Smyslem téchto tvah by proto
mélo byt posouzeni existujicich
aktivit z hlediska jejich vyznamu
pro hlavni vyrobni Cinnost s ci-
lem najit rovnovahu mezi opréav-
nénymi potiebami stability hlavni
vyrobni &innosti a zdroji (tedy i ndklady a ri-
ziky), které pro zajiténi takové stability jsou
potieba. .

PrestoZe fada podniki jiZ prola privatiza-
ci, k velkému posunu v uvazovéni jak podni-
kovych managementi, tak i novych vlastaikii
zatim nedoglo. PrevaZna vétSina spolecnosti
se i nadale, a vétSinou malo Uspésné, snaii
zvysit vykony pii zachovani dosavadni veli-
kosti a struktury.

Lidsky faktor

Jakakoliv zména vnitin{ struktury spolec-
nosti vyvolava zménu zafixovanych pracov-
nich vztahd a zvyklosti, zménu postaveni lidi
v podnikové hierarchii a ¢asto i zménu kvali-
fika¢nich poZadavka. Proto Ize zcela zkonité
olekavat odpor proti uvaZovanym zméndm.
Takova situace je zvladnutelnd jen za pred-
pokladu naprosté jednotnosti vrcholového ve-
deni v nazoru na cil a zptsob transformace
a zapojeni dal3ich fidicich drovni do jejiho
provadéni.

V ramci tohoto projektu bylo typické,
%e uvaZovanou restrukturalizaci podporovali
piedeviim vedouci na niZ$ich trovnich fizeni,
ktefi od ni oCekavali zv1ast€ vétsi prostor pro
vlastni iniciativa, podloZenou vét§imi pra-
vomocemi v rozhodovani.

Faktor ¢asu

Projekt restrukturalizace podptirnych Cin-
nosti byl zpracovan v prubéhu letoSniho ro-
ku, v dobg, kdy signaly ekonomického pokle-
su byly vice neZ zietelné. Vezmeme-li do
tivahy, Ze tyto zm&ny by mély byt soudasti
mnohem rozsihlej§iho programu transforma-
ce, ktery je v soucasné dob& zpracovivin,
hrozi nebezpedi, Ze ofekavané efekty piijdou
prili§ pozd&. Energie managementu pak bude
v mnohem v&i mife odCerpdvina na feSeni
akutnich ekonomickych problémi na tkor
koncepéni préce.

Co dal?

Schvilenim modelu hodnoceni obsluzZnych
&innosti a pfijetim doporuceni nékteré z nich
vy&lenit ze spole¢nosti cely problém nekondi,
spiSe zalind. Pro dalsi postup je doporueno
zvaZit nasledujici problémy:

1. Restrukturalizace pomocnych a obsluz-

32 o ExoNOM 51/1994

nych ¢innosti by méla byt soucdsti komplex-
né&jsiho programu restrukturalizace podnikani.
V této souvislosti by méla byt provedena
i hlubsi analyza hlavnich vyrobnich ¢innos-
ti. Jednou z velmi zajimavych metodologii ta-
kové analyza je Value Based Management

(VBM) neboli fizeni na zdklad€ tvorby
hodnot.

2. Velkd vétSina restrukturalizaci jsou na-
rolnymi zasahy do podnikového organismu,
které musi byt adekvatné fizeny. Takové
zmény nelze uspéchat, zavddét »zkuSebné«
a pripustit neaspéch zmény. Pred jejich zave-
denim je nutno provést velmi peclivou piipra-
vu. Viechny osvéd¢ené postupy jsou zahrnu-
ty v projektech fizeni zmén, Cili Management
of Change (MOC).

3. Jako specificky problém se jevi financo-
véani procesu vy¢lefiovani. Pokud spoleCnost
pouze Vytvofi fadu satelitnich firem, které
jsou plné v jeho vlastnictvi, vyfedi tim do
ur¢ité miry zpisob fizeni vyclenénych akti-
vit a transparentnost vzajemnych vztahdi. Ne-
vyfesi tim viak vibec to podstatné, a to je
sdileni podnikatelského rizika s jinymi sub-
jekty, €1 uplné pfeneseni tohoto rizika jinam
a uvolnéni vazaného kapitdlu. Aby toho do-
sahl, musi najit nové, privatni partnery, kteri
jsou ochotni takové riziko prijmout. Tyto
subjekty pak musi vloZit svijj kapitdl do dané-
ho podnikani. Jeho ziskani v§ak v dnesni do-
bé& neni viibec jednoduché. Klasickou cestou
je bankovni uvér, ale je obecné zndmo, jak
nesnadno je dosazitelny. Existuji alternativni
metody, jako je Management Buy-Out nebo
Management Buy-In, souhrnné BIMBO ne-
bo fondy rizikového kapitdlu. VSechny tyto
formy jsou viak u nds teprve ve stadiu zrodu.

Je ovsem duleZité, aby spoleCnost, ktera hod-

14 né&které aktivity vy¢lenit, pomohla poten-
cialnim partnerim potfebny kapital ziskat.

4. Pokud dojde k vy¢lenéni nekterych akti-
vit a, s nim spojeného majetku do novych
pravnich subjektt, je tfeba, aby spoleCnost
institucionalizovala spravu takového majet-
ku. Nejde o spravu ve smyslu zasahovani
do operativni ¢innosti, ale o stanoveni ci-
1d v podnikani (obchodnich, finanénich aj.)
a o persondlni zdsahy do managementu, po-
kud tyto cile nejsou dosahovany.

FOTO CTK

Vydleitovani internich aktivit
do samostatnych prdvnich sub-
jektd mé ovSem i sviij dafovy
aspekt. Podle soucasné legislati-
vy podléhaji pfipadné dividendy
z dcefinych spoleénosti srizkové
dani, coz muZe zpusobit pokles
disponibilnich zdrojii proti va-
rianté jediného pravniho subjek-
tu. Pfed rozhodnutim o vy¢lenéni
musi byt proto zvdZeny vSechny
disledky a dariové vlivy posou-
zeny nejlépe na zdklad¢ variant-
nich dafiovych pland.

Zobecnéni

Cilem tohoto ¢lanku nebylo
popsat jeden konkrétni projekt
restrukturalizace, ale na zakla-
dé zkuSenosti a poznatkl z ného
zobecnit soucasnou situaci vétsich
podnikti. Zavéry lze vice ¢i méné aplikovat
na kteroukoliv vét§i priimyslovou spole¢nost.

1. Pred jakoukoliv restrukturalizaci spolec-
nosti je nutno mit ujasnénou strategii podni-
kéni. Nemusi to nutn€ byt podrobny strategic-
ky plén, ale v&tsinou staci jen strucn4, ale vy-
stiznd charakteristika cili a sméri budouciho
podnikdni. Bez této zakladni strategické kon-
cepce je jakékoliv rozhodovani intuitivni, se
znaénym rizikem omylu.

2. Vnitini fidici systém musi byt plynule
plizplisobovian zméné podminek. V situaci,
kdy je ve vétSi mife nahrazovina interni ko-
operace nikupem sluZeb od externich partne-
ri, musi pracovnici, zodpovédni za spravnou
funkci téchto sluzeb, dostat veSkeré potiebné
pravomoci. Na druhou stranu musi rovnéZ
nést plnou odpovédnost za kvalitu nakupova-
nych sluzeb i za souvisejici naklady.

3. Systém finan¢niho fizeni (controlling)
a manazerského tcetnictvi musi byt funkéni,
aby vytvéfel potfebnou motivaci pro racional-
ni chovani pracovnikit pfi vybéru nejlepsiho
dodavatele.

4. Tak jako u viech velkych zmén je te-
ba dosdhnout shodného pohledu predevSim
vrcholového vedeni, ale i dalSich vedoucich
pracovnikii na cile, koncepci a program pro-
vadéné restrukturalizace.

Od podobné restrukturalizace lze zcela
redlné ofekdvat nasledujici pfinosy:

—zlepSeni ekonomickych parametri spo-
leCnosti, zejména v relaci k vloZenému kapi-
talu a k poctu pracovnikii, zlepSeni navratnos-
ti vloZeného kapitalu;

— zvySeni transparentnosti ekonomickych

“vztahtl uvnitt spolecnosti s pozitivnimi efekty

pro motivaci vnitfnich tvart a méfeni jejich
vysledkil;

— zjednodufen{ fidicich a organizacnich
struktur s efektem ve sniZeni reZijnich né-
kladf.

Uvedené problémy by nemély odradit ve-
douci pracovniky od transformacnich plant,
ale naopak poskytnout jim namét pro feSeni.

Ing. VLASTIMIL DOMINIK,
KPMG Ceska republika,

Ing. MILAN DRABEK,
ekonomicky poradce



