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1. Úvod

Hospodářství České republiky se v současné době nachází nepochybně v krizi. Existuje řada úvah na téma „kdo nebo co za to může“, zda minulá nebo současná vládní garnitura. Minulá, protože hospodářský systém špatně nastavila, současná, protože nedělá nic pro jeho nápravu. Otázkou zůstává i do jaké míry je žábou na prameni stávající situace nefungující systém soudnictví včetně právního systému, jak dalece se na současném stavu podepsala monetární politika ČNB, apod. Jsem si vědom, že úzkých hrdel české ekonomiky je celá řada a ekonomická teorie na ně nahlíží různým způsobem. V tomto materiálu bych se nicméně rád zaměřil na problematiku, která akutně souvisí se stavem české ekonomiky. Tou je právě potřeba rychlé a efektivní restrukturalizace (finanční i věcné) velké části české ekonomiky. 

Stav drtivé většiny českých podniků považovaných v minulosti za páteř naší ekonomiky, spěje velmi rychle ke katastrofě. Je jasné, že pokud v relativně krátké době nedojde k razantní restrukturalizaci, skončí většina z nich jen v propadlišti dějin. Do stejných míst již ostatně neúprosná logika financí a trhu poslala v minulosti tolik „úspěšné“ a dnes zatracované manažery těchto gigantů. Pro většinu z nás bohužel však příliš pozdě. V současné době je tedy přirozenou povinností každého „záchrance“, ať ve státních či soukromých službách, začít urychleně  realizovat jednotlivé, často až nepříjemně jednoduché kroky restrukturalizace. A to s razancí odpovídající současnému českému prostředí, kdy je třeba bojovat nejen s viditelnými a lehce identifikovatelnými nepřáteli každé restrukturalizace, ale zejména pak s klasickou a téměř neporazitelnou českou pohodou a neochotou ke změnám. Vždyť všichni známe ono okřídlené české tvrzení: „Ono se to přeci vždy nějak vyřeší“, které funguje jako dokonalý antirespirant každé snahy o změnu a o to víc pak každé restrukturalizace.

Je pochopitelné, že smysl mají především úvahy „jak ze současné situace ven“ a proto velmi oceňuji rozhodnutí výkonného výboru Sdružení Lípa, které umožnilo zařadit podobný typ diskusí na pořad květnového setkání. Osobně se proto rád touto formou s Vámi podělím o svůj pohled   na dnes tak populární téma. Na několika následujících stranách se pokusím provést analýzu příčin stávajícího stavu velkých, českých podniků a nastínit kroky směřující k jejich restrukturalizaci včetně forem a způsobů její realizace. Připouštím, že můj názor bude do jisté míry deformován zkušenostmi získanými v rámci svých pracovní povinností za dobu posledních čtyř let. Při své práci jsem měl nevšední příležitost každodenně se setkávat s tím z hlediska kvality pravděpodobně nejhorším co naše transformující se ekonomika dokázala vyprodukovat. Někteří, možná většina z Vás budou pravděpodobně s mými závěry polemizovat, ale věřím že mé názory mohou být přinejmenším podnětným příspěvkem k potřebné a zajímavé debatě, o jednom z nejpalčivějších témat současného bytí či nebytí českého hospodářství. 

2. Stav velkých podniků v ČR
2.1. Příčiny současného stavu

Dříve než se budu věnovat vlastnímu popisu restrukturalizace velkých českých podniků, považuji       za přínosné zmínit se krátce o stavu, v jakém se dnes české podniky nacházejí. Při těchto úvahách se však nelze vyhnout analýze příčin jejich současného stavu. Na různých místech a i na několika předchozích setkáních Lípy bylo možné zaslechnout mnohé o tom, co a hlavně kdo příčiny zavinil. Velmi rád bych se proto věnoval jejich rozboru z poněkud odlišného hlediska, který je možné považovat za pohled z velmi blízkého okolí a v některých případech i zevnitř jednotlivých podniků.

Obecně je možné příčiny současného, neradostného stavu velkých českých podniků rozdělit na dvě základní skupiny. První skupinu příčin lze označit jako interní vycházející z vnitřní situace každého podniku. Vzhledem k jejich povaze by se ve většině případů daly za normálního stavu ovlivnit a eliminovat. Že se tak nestalo? Tak za to má, podle mého názoru, přímou odpovědnost management těchto podniků a do jisté míry i jejich vlastníci. 
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Obr. Současný stav velkých českých podniků

Celou skupinu příčin lze označit za určité varianty chyb v řízení prováděných v lepším případě z  nedostatku základních znalostí a dovedností. V horším, pak pro naprostou absenci morálky a etiky, která je ve standardních ekonomikách po manažerech, a to nejen v obdobných postech automaticky vyžadována. 

Za prvotní příčinu všech problémů českých podniků je velmi často označován zejména nedostatek strategických vůdců mezi našimi manažery. I mě nezbývá, než se s podobným názorem plně ztotožnit. Vedení velkých českých podniků velmi dobře charakterizoval jeden zahraniční poradce, když ho označil jako „ospalý“ management. Chyby v řízení a špatná strategická rozhodnutí jsou nejčastějšími příčinami současných krizí. Jedinou silnou stránkou našich podnikových vůdců je dokonalá schopnost velmi dlouze ututlávat krizi v jimi řízeném podniku. Současné události jasně dokazují, že tuto schopnost dokáží užívat na všech řídících úrovních až se smrtonosnou důsledností.

Za další příčinu lze považovat jev, který se často nazývá tzv. „růstová past“. Jen si všichni vzpomeňme, kolikrát jsme z úst českých manažerských „guru“ slyšeli slova o jejich touze za daných podmínek po až nesmyslném upřednostňování růstu obratu před ziskem (např. první rok v korunách, druhý v markách a třetí v dolarech). A co horšího, kolik chvalozpěvů jsme slýchali z úst jejich vlastníků a politických přátel na takovýto typ strategických vizí.

S tím přímo souvisí další nikoliv nezanedbatelná příčina nynějších problémů, kterou lze označit za nedostatek transparentnosti. Představován je zejména nízkou úrovní vnitropodnikového účetnictví. Ta se projevuje jednak nedostatky v oblasti nákladového účetnictví, kde dochází k nepřesným kalkulacím jednotlivých výrobků, resp. spotřebovaných nákladů na jejich výrobu. Druhou oblastí je nedostatečné zobrazení reálné hodnoty konkrétního aktiva v bilanci společnosti, které bohužel často bývá zcela záměrné. S tím úzce souvisí i neblahá role některých, často i zahraničních a renomovaných auditorských firem, které se v českých zemích proslavili velkou ochotou k toleranci netransparentních praktik ve vedení účetnictví jednotlivých firem. Kdyby vždy za patřičně navýšenou úplatu (nebo slib dalšího odběru například poradenských služeb) neprosazovali zájmy managementu, který je platil, a měli na mysli i jejich poslání směrem k vlastníkům a externím uživatelům finančních výkazů, byla by situace v oblasti transparentnosti účetnictví daleko lepší.

Druhou skupinu představují externí příčiny, jejichž původ lze nalézt za hranicemi podniků a jejichž vznik a průběh nebylo možné zevnitř podniků příliš ovlivnit. Odpovědnost za ně leží                    na jednotlivých „decision makers“ mezi které lze přiřadit například politickou reprezentaci, centrální banku, soudy, atd. To ovšem nelze zaměňovat s odpovědností za neschopnost vyrovnat se v dostatečné době s těmito změnami, byť některé z nich byly velmi radikální. Na začátku se tyto změny jistě zdály vskutku nepředvídatelné a souvisely zejména se změnou trhů. Ta byla jednak ovlivněna politicky, např. rozpadem RVHP, ale do značné míry i ztrátou do té doby klasické veřejné poptávky. Následně pak došlo k další stagnaci poptávky zapříčiněné zásadní změnou chování zákazníků i částečnou přeměnou tradičních distribučních kanálů po zrušení centrálně plánované ekonomiky. Stejně tak došlo k nepředvídatelné změně v konkurenční dynamice na, do té doby, v podstatě monopolním trhu. Znenadání docházelo k získávání dlouhodobých zákazníků novou konkurencí, která rychle zaváděla nové produkty a používala zcela nové postupy konkurenčního boje. A nelze se ani divit, že s ohledem na své vybavení a zkušenosti byla v mnoha oblastech mnohem úspěšnější.

Všechny tyto příčiny byly relevantní ovšem pouze na začátku devadesátých let. Později jejich úlohu převzala různá, do jisté míry nešťastná, politická rozhodnutí v oblastech privatizace, zavádění nové legislativy apod. O jejich úloze a eventuálních vinících se však v tomto příspěvku nebudu příliš zmiňovat. Svojí roli v této době sehrála a bohužel stále ještě sehrává též přílišná semknutost politických elit s vedením velkých českých podniků. V těchto souvislostech je jistě zajímavé sledovat současnou krizi české politiky i konce jejich bývalých mecenášů. Ti už byli   ve svých manažerských funkcích nahrazeni novou, avšak ve většině případů nikoliv zákonitě lepší garniturou.
Někde na pomezí obou skupin lze zařadit častou absenci morálního a etického chování v řízení českých podniků. Ze sociologického výzkumu prováděného soukromou poradenskou firmou na vzorku zhruba deseti a půl tisíce českých „vrcholových“ managerů, je zřejmá odstrašující skutečnost ve formě následující statistiky:
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Podle ní zhruba osm procent manažerů kontinuálně připravuje podmínky pro své nelegální obohacování na úkor jimi řízeného podniku, osmnáct a půl procenta se programově obohacuje a co je nejhorší, více než padesát procent současných českých manažerů toleruje krádeže a občas jsou ochotni se také příležitostně přiživit. Pouze o méně než čtvrtině se dá prohlásit, že jim je jakákoliv forma krádeže cizí a snaží se proti ní efektivně bojovat. Hlavní příčinou katastrofální situace je současný posun k uvažovaní typu, kdy „co není zakázáno, resp. postihováno je dovoleno“. Okolí většiny velkých českých podniků se přímo hemží subjekty v rolích různých prostředníků, zprostředkovatelů, poradců a podobných „pijavic“ v podobě společností odsávajících v různých zájmech finanční prostředky na soukromé účty zúčastněných osob s cílevědomým jednáním obohatit sebe, své přátele a známé, čímž ještě zhoršují situaci krachujících podniků. Nebojme se zapátrat ve vlastní paměti a zodpovězme si otázku „Kolik pochybných firem se denně pohybuje na všech úrovních okolo známých společností v problémech?“ K nepřímým viníkům této skutečnosti patří často i auditoři, jejichž ochota nevidět reálnou situaci kolem konkrétního aktiva, čímž se záměrně pozitivně zkreslují finanční výsledky klienta, je v české praxi velmi vysoká a častá.

2.2. Současný stav a jeho důsledky

Na většinu českých podniků zapůsobila a stále ještě působí téměř dokonalá kombinace všech možných interních a externích příčin tak, jak jsou popsány v minulé kapitole. Tomu bohužel odpovídá i jejich současný stav, a o to horší budou jeho důsledky.

Bylo by na tomto místě zbytečné popisovat situaci kolem rentability fungování velkých českých podniků, úrovně jejich produktivity práce a dalších problémů, které je vrhaly po léta do ztrát. To byly prvotní symptomy krize, o nichž se dávno vědělo a mnohé napsalo. I přesto jim však pravděpodobně vůbec nikdo ve vedení velkých českých podniků nevěnoval patřičnou pozornost a krize se prohloubila až do současných rozměrů. Proč by se měl někdo trápit a věnovat pozornost postupující krizi, když při diskusích s „renomovanými“ auditory, na které bylo po léta spolehnutí, se vždy podařilo najít řešení, jak se dostat z červených čísel, naši známí bankéři nám stále rádi půjčovali a vlastníkům to bylo ve většině případů jedno.
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Obr. Průběh krize

Dnes všude kolem sebe vidíme, kam až tento stav dospěl. Nejenže došlo postupně ke ztrátě solventnosti většiny podniků a bývalé české „zlato a stříbro“, které mělo plnit příjmovou stránku rozpočtu, se rychle proměnilo na „železné koule“ navěšené na straně výdajové. Stejný typ „renomovaných“ auditorů banky nenutil podívat se pravdivě na situaci úvěrovaných podniků, a tak došlo v mnoha případech až k situaci, kterou lze nazvat až ztrátou soudnosti v uvažování manažerů, a to jak ve vedení některých českých bank tak i podniků. Jen se podívejme kolem sebe, kolik z nich, nebo kolik z jejich následovníků, stojí s nataženou rukou před Strakovou akademií, Konsolidační bankou nebo ministerstvem financí. Jejich podniky dospěly do stavu absolutní likvidní krize a většina z nich není naprosto schopná nalézt jiný zdroj financí než státní rozpočet. A přitom, co je jednoduššího, než se snažit aktivizovat své vnitřní finanční zdroje a efektivně podnik restrukturalizovat? O tom ale až v dalších kapitolách.

3. Vlastní proces restrukturalizace

Co je vlastně ona tolik žádaná a tolik potřebná „restrukturalizace“? Většina z nás si běžně poradí         a téměř všichni tušíme, jak reagovat v situaci, kdy nejlepší strom na naší zahradě přestane rodit svá nádherná jablka. V takovém případě není nic snazšího, než povolat zkušeného sadaře, který strom po zběžné prohlídce prořeže, resp. zbaví suchých, zbytečných a nepotřebných větví, podle potřeby strom přihnojí, nově naroubuje a vytýčí mu tak cestu k novému růstu. Občas nám samozřejmě doporučí, že musíme vedle hnojení častěji používat různé přípravky proti škůdcům a zhoubným chorobám. I v případě restrukturalizace části české ekonomiky není možné postupovat jinak. Nám nezbývá něž doufat, že mandát, který vybraným sadařům dáme do rukou, úspěšně splní a že na konci neúrodné sezóny po čase vysvitne naděje, že o bývalé české „zlato a stříbro“ snad někdo projeví zájem a naroubuje na ně své zkušenosti, kontakty a technologie.

 3.1. Obecný postup 

Zvládnutí krize ve firmě je jednou z nejsložitějších a nejdůslednějších úloh managementu. Při dané heterogenitě a komplexnosti individuální situace v každém konkrétním podniku pravděpodobně zároveň neexistuje zázračný recept na krizový management. Individuální znalost strategických a operativních příčin krize je pro její zvládnutí rozhodující, protože umožňuje nasazení efektivních nápravných opatření. Běžným příznakem všech podnikových krizí je, že důležitá rozhodnutí s dalekosáhlým dosahem musí být přijata pod velkým časovým tlakem. Každá podniková krize je současně krizí důvěry a vyžaduje od managementu maximální osobní oddanost, integritu, důslednost a příkladné řízení. Především od managementu se vyžaduje sebekritický a otevřený přístup, neboť většina krizí je důsledkem chyb managementu a nikoliv obecných vnějších vlivů, které by nemohl management ovlivnit. Což je mimochodem velmi častá fáma šířená zejména typickým, českým, méně úspěšným manažerem.

Obecně lze říci, že restrukturalizační koncepce by měla zodpovědět zejména následující otázky:

1. Jaké jsou nejvýraznější slabé stránky podniku?

2. Nakolik má být vylepšena likvidita a ziskovost?

… je podnik možné restrukturalizovat?

3. Jaké jsou klíčové prvky restrukturalizace?

… operativní a strukturální?

… přispění věřitelů, akcionářů, zaměstnanců?

4. Jak odráží podnikatelský záměr (business plán) tyto klíčové prvky?

… kdy bude dosaženo obratu v hospodaření?

… výkaz zisků a ztrát, cash flow, rozvaha, finanční plán?

Proces hledání odpovědí na tyto otázky by měl být jasně patrný již od prvopočátku při přípravě podnikatelského plánu podniku, přes audit základních funkcí podniku (nákup, prodej, výroba, lidské zdroje, apod.) s cílem identifikovat prostor pro úsporu nákladů, až po vlastní restrukturalizaci majetku a financování společnosti. Na samotném závěru jsou pak klíčová jednání s potencionálním investory a partnery o jejich možném kapitálovém vstupu či partnerství pro společnost po restrukturalizaci.

3.2. Analýza výchozího stavu podniku

Žádnou operaci s živým systémem a ani restrukturalizaci podniku nelze zahájit bez důkladné analýzy stavu. Ve většině případu je sice nad slunce jasné, že se podnik v krizi nachází, neboť o tom neklamně svědčí její vnitřní i vnější projevy (závazky po lhůtě splatnosti, nevyplácené mzdy, nezaplacené sociální a zdravotní pojištění, nedodržování uzavíraných kontraktů, vysoké platy a odměny reakce neschopného vedení, apod.) krátce popsané v předchozí části materiálu. Ani v takových případech však není možné podceňovat provedení důkladné analýzy stavu, ve kterém se podnik v daný moment nachází.

Těžiště analýzy výchozího stavu vždy musí spočívat, jak v analýze „tvrdých“ podnikových dat, tak i v analýze strategie, trhu a konkurence. Cílem je co nejrychleji odhalit zásadní příčiny a faktory krize a pokusit se napovědět, resp. získat potřebné údaje k zodpovězení zásadní otázky, zda a kudy povede cesta ven ze současné krize. Oblasti uvedené na schématu je nutné chápat pouze jako nejširší možný výčet, který může být velmi pružně upravován podle konkrétní situace v řešeném podniku.

       Externí faktory






  Interní faktory
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Obr. Analýza výchozího stavu

3.3. Tvorba nové strategie

Po vyhodnocení provedené analýzy výchozího stavu je v první fázi vlastního restrukturalizačního snažení bezpodmínečně nutné zformulovat novou strategii společnosti, a to co nejrychleji. Nová strategie by měla maximálně odrážet situaci v podniku a v okolním prostředí. V naprosté většině nelze vycházet z dosud platného, byť sebelépe připravovaného plánu schváleného bývalým managementem. Při vstupu krizového managementu do společnosti je sice potřebné respektovat, že se jedná o stav, kdy jde o tzv. nastoupení do rozjetého vlaku. Bylo by však neefektivní, a do jisté míry i nebezpečné, setrvávat u cílů a plánů stanovených bývalým managementem, o to více, že byly často založeny  většinou na základě zcela invalidních prognóz a předpokladů. Ze zkušeností vyplývá, že v návaznosti na situaci, resp. kvalitu personálního vybavení a problémy konkrétního podniku, je nanejvýš vhodné vypracovat strategii s využitím projektového principu řízení. Struktura projektové organizace je pak závislá na počtu dílčích projektů nutných k implementaci restrukturalizační koncepce. Pro relativně krátkodobé období restrukturalizace se nové vedení společnosti v přijaté strategii zaměří na projekty strategického i operativního charakteru. Z povahy  procesu restrukturalizace je zřejmé, že v jejím průběhu musí operativní i strategické projekty probíhat paralelně, i když s rozdílnými cíly. 

Strategické projekty zaměřené například na:

· analýzu samotné výrobní struktury s cílem zúžení výrobního programu, 

· možný outsourcing, 

· úvahy na téma vyčlenění vývoje komponentů, 

· posouzení koncepce logistiky či základní reorganizaci. 

Projekty by měly ve většině případů vést k zásadní změně podnikové struktury. 

Operativní projekty, mezi které patří zejména:

· projekty na snižování nákladů (například personálních, na nákup materiálu a služeb a ostatních provozních nákladů),

· projekty zaměřené na uvolnění finančních prostředků (například snížení objemu pohledávek, zásob, či realizací dezinvestic) 

Projekty musí mít každopádně brzký dopad na výkaz zisků a ztrát a na rozvahu.

3.4. Finanční restrukturalizace

3.4.1. Bilance podniku

Za první fázi finanční restrukturalizace společnosti lze považovat důsledné „vyčištění“ a zprůhlednění bilance aktiv a pasiv. Jedná se zejména o zreálnění účetní hodnoty aktiv společnosti a zároveň o účetní podchycení a pokrytí maximálního množství  možných rizik, které mohou vyplynout v budoucnu z evidovaných nebo neevidovaných podrozvahových aktiv a pasiv. 

V rámci zreálnění účetní hodnoty aktiv a pasiv je bezpodmínečně nutné v úvodu nechat prověřit renomovaným auditorem hospodaření každé společnosti a speciálně pak její „auditované“ výsledky z poslední doby. Nový auditor by měl být co nejvíce nezávislý a důvěryhodný, jak pro nového vlastníka, tak pro externí okolí (banky, dodavatelé, odběratelé, atd.). Změna je v každém případě potřebná, protože stávající auditor společnosti bývá velmi úzce spjat s bývalými vlastníky a managementem společnosti a je do jisté míry rovněž ochráncem, resp. nositelem řady problémů, které se v hospodaření společnosti skrývají. „Kvalita“ takovéhoto auditora je v praxi dána tím, že se většinou jedná o neznámé společnosti bez potřebného kreditu, pouze s číslem auditorské licence. Stále častěji je však možné se setkat i s tím, že se k podobným praktikám propůjčí i auditoři z tzv. velké pětky. Nikdo by se proto neměl automaticky spoléhat na velikost či renomé jména stávajícího auditora, ale vždy trvat na podrobném prověření hospodaření formou reauditu provedeného novou auditorskou firmou. Jedině její relativní nezávislost povede k odhalení skutečných problémů skrytých v účetnictví společnosti. Racionálně uvažující potenciální vlastník provede takovýto reaudit hospodaření společnosti zcela jistě v rámci due diligence prováděného ještě před rozhodnutím o kapitálovém vstupu do společnosti. Je tedy pouze otázkou času, kdy „vyplavou“ problémové skutečnosti na povrch a kdy je, tak jako tak, bude nutné řešit. Protože právě zde platí, že „Čas jsou peníze!“, je nanejvýš efektivní začít s jejich řešením co nejdříve. Často tímto předejdeme situaci, kdy během doby narostou problémy z neevidovaných nebo nesprávně evidovaných závazků natolik, že na jejich řešení již nezbude později čas ani síly, resp. finanční prostředky.

Vedle komplexního prověření účetnictví a hospodářských výsledků společnosti by se měl nově prováděný audit vždy zaměřit na následující, problematické okruhy v bilanci společnosti, zejména na:

· hmotný a nehmotný majetek – prověřit, zda účetní hodnota evidovaného majetku věrně zobrazuje jeho faktický stav a opotřebení. Je dobré zároveň začít s posuzováním, zda skutečně všechen majetek společnost nutně potřebuje pro svojí podnikatelskou činnost a připravit si tak podklady pro budoucí rozhodování o prodeji zbytného majetku společnosti.

· finanční investice – účetní hodnota této skupiny aktiv je v naprosté většině případů nadhodnocena a neodpovídá reálné situaci vlastněných subjektů. Mezi dceřinnými společnostmi lze v podstatě vysledovat dvě základní skupiny majetkových účastí. Společnosti, které byly založeny managementem nebo bývalými vlastníky k nikoliv zřejmým (čti: čistým) účelům a na pozůstatky historických skutečností nebo minulé akviziční činnosti namířené směrem k vertikální či horizontální integraci, která se ve většině případů příliš nepovedla.

· zásoby – přehodnotit reálné hodnoty zásob společnosti. Většina českých společností trpí falešným předsudkem nadhodnocování svých zásob bez ohledu na jejich obrátkovost, skutečnou tržní hodnotu v reálném čase a potřebu finančního krytí provozním kapitálem.

· pohledávky – situace v restrukturalizované společnosti předpokládá i zpřetrhání některých vazeb, např. mezi pracovníky prodeje a jednotlivými zákazníky, lze často očekávat pravděpodobné zhoršení dobytnosti některých obchodních pohledávek. V rámci auditu je dále nutné velmi obezřetně posuzovat zvláště jakékoliv pohledávky přímo nesouvisející s hlavní podnikatelskou aktivitou společnosti, např. pohledávky z titulu obchodování s cennými papíry, poskytnutí know how, apod.

Na straně pasiv se jedná o prověření skutečné hodnoty všech forem cizích zdrojů společnosti, tzn. bilančních, podrozvahových a zejména možných neevidovaných závazků  – vedle klasických úvěrů a známých závazků z obchodního styku jsou speciálním příkladem z této oblasti zejména možné budoucí závazky vyplývající ze zajišťovacích instrumentů úvěrů spřízněných právnických i fyzických osob, jedná se o avaly na směnkách dceřinných společností, vydané záruky ve formě ručitelských prohlášení, apod. Závazky musí být prověřeny auditorem z hlediska jejich vzniku, smluvního ošetření, plnění a vzhledem k reálné české situaci často i počtu dní po splatnosti, resp. z toho vyplývajících sankcí a ohrožení pro společnost. Největším nebezpečím mohou dále být závazky, které nejsou ještě v dané situaci zobrazeny v účetnictví společnosti. Jelikož ve většině případů prodeje společnosti novému vlastníkovi je toto riziko dostatečně ošetřeno vydanými zárukami ve smluvní dokumentaci o prodeji, lze náklady na zaplacení těchto závazků v podstatě považovat přímo za náklady prodávajícího. Nejen proto je nutné v průběhu předprodejní restrukturalizace maximálně omezit pravděpodobnost vzniku neevidovaných závazků společnosti, například ve formě skrytých směnek avalovaných bývalým managementem bez schválení představenstvem, apod. 

Po provedení výše popsané operace přecenění jednotlivých položek bilance dojde k zobrazení jejich výsledků do hospodářských výsledků za příslušný rok. Ve většině restrukturalizovaných firem bude pravděpodobně jejím důsledkem realizace ztráty ve výši přesahující hodnotu registrovaného, základního jmění společnosti. Účetně bohužel většinou nestačí vyřešit, resp. započítat, vzniklou ztrátu proti snížení základního jmění společnosti, např. snížením nominální hodnoty existujících akcií. V takovém případě je nutné pokusit se přesvědčit největší věřitele společnosti ke kapitalizaci svých pohledávek a touto cestou pak zvýšit základní a tím vlastní jmění společnosti. V návaznosti na zahájení restrukturalizace je na operaci vždy čas nejpozději do okamžiku svolání, resp. konání valné hromady, která by měla projednat hospodářské výsledky společnosti vzniklé započtením negativního efektu přehodnocení aktiv a pasiv společnosti.

3.4.2. „Odhalení se“ před veřejností

Valná hromada by se měla zároveň stát místem na kterém bude laická (novináři, lokální politické autority, atd.), odborná (analytici cenných papírů, banky, kapitálový trh, atd.) a zainteresovaná (věřitelé, zákazníci, zaměstnanci, konkurence, apod.) veřejnost informována o dalším postupu v restrukturalizaci společnosti. Velmi prospěšné se ukazuje pozvat na valnou hromadu zástupce všech zainteresovaných stran a společně jim představit přiměřeně detailní a věrohodný plán vlastní restrukturalizace. Z plánu i jeho samotné presentace musí být jasné, co všem zainteresovaným restrukturalizace přinese, jaké se od nich očekávají oběti, a co může následovat v případě, když restrukturalizaci nepodpoří. Podle znalosti aktuálních situací v jednotlivých restrukturalizačních případech bývá velmi nešťastné upřednostnit některou, z výše uvedených zainteresovaných skupin na úkor ostatních. Obdobné řešení se často velmi intenzivně připravuje ve jménu různých sociálních, politických a jiných zájmů, které však nemají s reálnými možnostmi restrukturalizované společnosti moc společného.  Takovým postupem se totiž velmi výrazně omezuje vyjednávací prostor a zeslabuje pozice pro nalezení řešení v ostatních oblastech. Bohužel, v případě mnoha velkých českých podniků se již nejlepší možný okamžik  pro tento typ diskusí vyčerpal, a o to pozornější musí být příprava na ní. O to jasnější je však i konec v případě neúspěchu při vyjednávání o podpoře restrukturalizace, a tím je jednoznačně u mnoha velkých českých podniků pouze konkurzní řízení. 

Restrukturalizace bilance by měla být pozitivně vnímána ze strany všech okolních partnerů společnosti. A to i přes její negativní dopady do vlastního jmění společnosti, kdy jejím prostřednictvím dochází ke zreálnění skutečného stavu společnosti. Tato základní operace pro další úspěšný postup může být jasným signálem pro zmiňované okolí společnosti ohledně dalších kroků restrukturalizace, resp. budoucnosti společnosti. Bohužel, v reálné, české praxi prozatím dochází pouze velmi pomalu ke změně myšlení a vnímání provedené restrukturalizace bilance společnosti, která vede k jejímu vyčištění. Patrná je pomalost změny procesu chápání zejména u bankovních úředníků, jejichž výpočetní systémy i princip uvažování jsou automaticky nastaveny na poměr vlastního k cizímu kapitálu a tak včas nedokáží zhodnotit podobný krok adekvátním způsobem.  Vše musí být proto velmi pozorně komunikováno a musí být důrazně objasněno, že se nejedná o zhoršení ekonomické situace restrukturalizované společnosti, ale o vypořádání se s minulostí a tím o první krok vedoucí k jejímu zlepšení.

3.4.3. Transparentnost účetnictví

Za jednu ze základních příčin současného katastrofálního stavu českých podniků bývá často označována netransparentnost vnitropodnikového účetnictví. Podle mých dosavadních zkušeností je možné většinu českých problémových podniků rozdělit z tohoto pohledu v podstatě do dvou skupin. 

1. Na podniky, jejichž vedení si uvědomuje, že výstupy z účetně informačního systému podniku  používané jako podklady pro řízení, nezobrazují věrně realitu. Nemá však dostatek času, sil, ochoty a často ani vědomostí na změnu lety zažitého systému.

2. Daleko nebezpečnější je druhá skupina, kde je vedení skálopevně přesvědčeno, že má podklady téměř dokonale zpracované, věrně zobrazující reálný stav řízené společnosti, ale ve skutečnosti tomu tak není. 

Změnit toto, téměř pro většinu firem vražedně osudové, paradigma v myšlení českých manažerů je úkol nad jiné složitý. Vždyť si zkuste sami odpovědět na otázku: „Kolik Vašich kolegů zná a umí běžně operovat s termíny jako je cash flow, čistá současná hodnota, ale například i správní režie, variabilní náklady, apod.? Bohužel, ani zde se pravděpodobně neobejdeme bez služeb specializovaných firem na oblast reportingu, controllingu, manažerských informačních systémů a výkaznictví v podnikové sféře. Těm pak musíme svěřit do rukou jasně formulovaný úkol, zprůhlednit zastaralý a nepřehledný systém výkaznictví s jasnou preferencí na používání správných informací, správnými lidmi, na správném místě a ve správnou dobu.

3.4.4. Restrukturalizace financování

Dalším ze základních cílů finanční restrukturalizace by měla být minimalizace nákladů spojených s obsluhou dlužního financování. Samozřejmě, v rámci daných možností a situace konkrétní společnosti. Cizí zdroje společnosti lze rozdělit do dvou základních skupin, přičemž každá z nich si vyžaduje specifický přístup.

První skupinou jsou samozřejmě tradiční bankovní úvěry, jejichž výše, doba splatnosti a počet dní, event. měsíců a let po splatnosti včetně vyplývajících sankcí závisí na konkrétní finanční situaci daného restrukturalizovaného podniku. V horším případě se jedná o situaci, kdy je jedním z prvních úkolů restrukturalizace zabránit unáhlenému a, vzhledem k současné české praxi, velmi neefektivnímu prohlášení konkurzu na společnost. Populárním řešením se v České republice stávají různé druhy dohod (stand still agreements) uzavíraných mezi nejvýznamnějšími věřiteli. Po zkušenostech ze situace u několika velkých českých podniků se však musím přiklonit k názoru, že v okamžiku, kdy klasičtí čeští bankovní věřitelé začnou mezi sebou jednat o uzavření podobných dohod, bývá nejlepším vysvobozením pro všechny zúčastněné právě prohlášení konkurzu. 

Předpokládejme proto dále, že jsme restrukturalizaci zahájili včas a tudíž, že se v našem případě bude jednat zejména o minimalizaci nákladů vynaložených na financování restrukturalizované společnosti. Minimalizace by mělo být obecně dosaženo především posílením flexibility krátkodobých zdrojů a v návaznosti na otevřenou devizovou pozici společnosti  posílením podílu úvěrů v cizí měně na celkovém financování. S tím zcela koresponduje nahrazení části krátkodobých úvěrů úvěry střednědobými, především s ohledem na zcela obvyklou situaci, kdy je část dlouhodobých aktiv financována krátkodobými zdroji. Žádoucího stavu by mělo být dosaženo, vedle již zmíněné restrukturalizace dlužního financování, také likvidací (prodejem) většiny finančních investic a ostatních zbytných aktiv restrukturalizované společnosti.  Střednědobým cílem spojeným s finanční restrukturalizací je postupně snížit stávající objem úvěrů a vytvořit tak podmínky pro financování budoucích rozvojových projektů.

Druhou oblastí, která v českých podmínkách přímo vybízí k rychlému řešení, jsou bezpochyby závazky společnosti s obchodního styku. Závazky po lhůtě splatnosti se bohužel pro mnohé z nás staly již běžnou součástí denního života a i většina zahraničních společností působících v českých zemích brzy pochopila, že neplacení ve lhůtě splatnosti je další „český národní zvyk“. Bohužel jen málo neplatících pochopilo, že jde o velmi nákladnou strategii, jejíž změna nás všechny bude stát mnoho sil a finančních prostředků. Je obtížné a trvá dlouho vybudovat si image platícího zákazníka. Stačí však několikrát nezaplatit včas a v civilizovaném světě jste považován za problémového odběratele, což se samozřejmě odráží v podmínkách kontraktu s Vámi. Stabilně včas neplatící zákazník (byť například platí skoro vždy desátý den po splatnosti) si velmi zužuje prostor pro případná vyjednávání se svými dodavateli o slevách, prodloužení splatnosti a ostatních důležitých podmínkách kontraktů. Všechny tyto atributy zprostředkovaně ovlivňují tvorbu pracovního kapitálu společnosti a tím i náklady na financování jeho výše. V návaznosti na možnosti cash flow restrukturalizované společnosti a realizaci jednotlivých dezinvestic se vyplatí obětovat část volných finančních prostředků na postupné splacení všech závazků po splatnosti a tím jasně deklarovat svým partnerům, že se hodláte stát důvěryhodným zákazníkem. Samostatnou podskupinu tvoří závazky a pohledávky podniků v jedné vlastnicky propojené skupině. Velmi často se můžeme setkat s jevem, kdy jsou bilance několika, navzájem (někdy i stoprocentně) vlastněných společností doslova zaneseny vzájemnými pohledávko-závazkovými vztahy, z nichž většina je kupodivu po splatnosti. Situace přímo vybízí k okamžitému vypořádání jednotlivých závazků a pohledávek rozsáhlými zápočty v rámci skupiny, neboť jr nesmysl, aby podnik dlužil po splatnosti de facto sám sobě. Zmíněný postup ostatně bývá často pouze jedinou možností, jak relativně úspěšně (někdy ze ziskem) vypořádat i některé externí pohledávky a závazky. Narážíme sice na současnou neexistenci trhu pohledávek v českém prostředí, ale občas se vyplatí věnovat zvýšenou pozornost a úsilí nalezení vhodného zápočtového řetězce, či využítí služeb specializované firmy zabývající se zápočty.

Nejmodernější současnou metodou, jak dočasně řešit nedostatek finančních prostředků společnosti, začíná v českých podmínkách být nevyplácení mezd svým zaměstnanců. V tomto materiálu se však natolik neetickým úkazem, jakým jsou závazky za nevyplacené mzdy, nechci podrobněji zabývat. Proces restrukturalizace společnosti nemůže zahrnovat nic jiného, než okamžitou úhradu nesplácených mezd a to za jakýchkoliv podmínek. Jedině obdobný postup dává smysluplný předpoklad pro další restrukturalizační kroky, nejen v personální oblasti.

3.5. Nefinanční (operační, věcná) restrukturalizace
Základem nefinanční restrukturalizace společnosti je v souvislostí s efektivní a razantní restrikcí nadbytečných nákladů audit jednotlivých klíčových funkcí, tj. zejména audit nákupu, prodeje, výroby a lidských zdrojů. Tato část restrukturalizace by se měla provádět ve spolupráci  s renomovanými specializovanými společnostmi, které se zaměřují na prověřování základních funkcí společností konkrétních odvětví v celosvětovém měřítku. Není neobvyklé, že je na tento typ činnosti vybráno několik poradenských firem, neboť šíře tématu a tomu odpovídajících možných problémů je velmi rozsáhlá.

3.5.1. Audit základních funkcí

Ze zadání úkolu je zřejmé, že jednou z optimálních metod provedení auditu základních funkcí může být, a také velmi často bývá metoda benchmarkingu. V praxi jsou prováděné analýzy rozděleny v podstatě do dvou rozdílných fází. V první, analytické části je příslušná klíčová činnost zkoumána týmem externích odborníků, kteří stráví ve společnosti potřebný počet dnů v návaznosti na rozsah šetření. Analýzy jsou často prováděny přímou účastí externistů v jednotlivých procesech společnosti, jejich porovnáním s dosažitelnou úrovní zahraniční a relevantní domácí konkurence s cílem odhalení nedostatků jejich zpracování. Podstatnou část auditu tvoří také rozhovory s jednotlivými pracovníky o jejich činnosti, včetně návštěvy na jejich pracovištích. Výstupem této části analýz je souhrnná zpráva, která poukazuje na zjištěné nedostatky a navrhuje rámcová řešení jednotlivých problémů. Po předložení je zpráva projednána ve vrcholovém orgánu společnosti s cílem určení postupu v druhé fázi. 

Po projednání a schválení zprávy může být jednou z cest vedoucích k nápravě zjištěného stavu přímé angažování společnosti, která analýzu v první fázi prováděla, na jednotlivých restrukturalizačních krocích. Cílem druhé fáze se tak stává uvedení analyzované klíčové činnosti na mezinárodní standard, obvyklý u ostatních konkurentů společnosti v daném oboru podnikání. Odměna externího poradce se zde pochopitelně mění z fixní charakteristické pro první fázi, na pohyblivou, úzce svázanou s výsledkem prováděné činnosti, u prodeje např. růst tržeb (lépe inkasa), u úspor nákladů se skutečně realizovanou úsporou prokázanou ve výkazu zisku a ztrát.

Z provedených analýz by měly vždy vyplynout odpovědi na základní problematické oblasti jednotlivých klíčových činností společnosti, které lze shrnout podle jednotlivých oblastí do následujících bodů. Podle mého názoru, lze v případě časové tísně probíhající restrukturalizace dosáhnout nejrychlejšího efektu v oblasti nákupu a řízení zásob restrukturalizované společnosti. I proto je této oblasti věnována nejrozsáhlejší část následujícího textu.

3.5.2. Analýza nákupních činností

Vlastní analýza se provádí revizí opakovaných obchodů u nakupovaných položek v období zhruba jednoho roku zpětně. Největším negativním zjištěním, které je pro české společnosti naprosto typické, je převaha administrativní činnosti nad činností přinášející hodnotu. V klasickém velkém českém podniku je podíl administrativy u nákupu surovin a materiálu odhadován zhruba na 80%, u ostatního nákupu pak přibližně na 60%, což je naprosto nevyhovující. Mezi další „neduhy“ v oblasti nákupních činností jsou považovány zejména následující:

· značné množství nabídek a poptávek je uskutečňováno ústně, není o tom věrohodný záznam, kniha telefonních hovorů není vedena důsledně nebo není vedena vůbec, 

· úzká vazba na omezený okruh dodavatelů, přestože jich je dostupných více, 

· upřednostňování malé vzdálenosti dodavatele, event. jiné, většinou neekonomické (čti: neetické) skutečnosti, i když je často dodavatel mnohem dražší.

Úsek nákupu je v praxi často členěn na dva týmy, jeden nakupuje suroviny a materiál, druhý služby. V obou týmech se mísí činnost nákupčích a administrátorů, což se jeví maximálně neefektivní. Je nezbytné zajistit, aby se nákupčí zabýval pouze nákupem a administrativa byla zajištěna podpůrnými zaměstnanci (administrátory). Základem pro reorganizaci je nové definování činnost nákupčích a podpůrných administrativních pracovníků. 

Činnost nákupčího by měla být shrnuta těmito body:

· hluboká znalost trhu s důrazem na znalost přímých výrobců a distribučních kanálů včetně základních obchodních podmínek,

· osobní jednání o jednotlivých zakázkách a identifikace hodnotově nejvyšších,

· schopnost rychlého uzavření vybraných transakcí.

Podstatou činnosti administrátora je odpovědnost za technické zabezpečení uzavřených transakcí včetně transportu, pojištění, kontroly atd., přičemž administrátor by nikdy neměl substituovat nákupčího. 

V návaznosti na výrobní program analyzované společnosti v restrukturalizaci navrhuje většina poradenských firem model různého počtu nákupčích podpořený jedním administrátorem (v návaznosti na model běžně používaný ve světě). Tým nákupčích by neměl být ve většině případů organizován podle podnikového členění, nýbrž spíše dle jednotlivých skupin nakupovaných produktů v kombinaci se specializací na některá zvláštní teritoria (např. Rusko, Asie, atd.). Model by měl být vyvinut jako dynamický, aby odpovědnosti a kompetence jednotlivých nákupčích nevedly k příliš rigidní činnosti celého týmu. Skupiny nakupovaných produktů by měly být rozděleny na jednotlivé podskupiny dle korunové hodnoty v kombinaci s počtem položek. Nákup je velmi často zodpovědný za sledování stavu zásob, přičemž obecným pravidlem je odepisování zásob ze skladu v momentě jejich přídělu do výroby, a tak často neznalost stavu zásob vede k přezásobení. Znalost stavu zásob umožňuje nakupovat rovněž podle tzv. order points, které specifikují minimální a maximální množství zásob, mezi kterými dochází k objednávce. Efektivní fungování tohoto systému snižuje nároky na pracovní kapitál. 

Hlavním kriteriem pro rozlišení konkurenčních nabídek při nákupu musí být cena (v případě shodné kvality). Nákup přes distributory je obecně smysluplný tehdy, pokud nakupující společnost drží malý tržní podíl vzhledem k prodávajícímu. Pokud je společnost významným nakupujícím, její nákupní síla jí předurčuje k úspěšné negociaci s přímým dodavatelem (výrobcem). Pro nakupujícího má dále smysl věnovat tím větší úsilí dané nákupní transakci, čím je větší hodnota transakce.

3.5.3. Analýza prodejních činností

Šetření v oblasti prodeje je třeba provádět podle jednotlivých skupin produktů restrukturalizované společnosti. Obecně můžeme říci, že prodejní činnosti jsou patrně jednou z nejslabších stránek většiny velkých českých podniků. Odpovídající reorganizace prodeje a jednotlivých prováděných činností je i z těchto důvodů daleko rozsáhlejším a časově náročnějším projektem, než jakou bývá reorganizace nákupního procesu. Kromě toho lze pozitivní dopady do hospodaření  společnosti očekávat až po jisté době. Detailnější rozbor dané problematiky je natolik rozsáhlý, že přesahuje rámec materiálu o restrukturalizaci velkých českých podniků, a proto se jen v krátkosti pozastavím u největších, obecně známých nedostatků. Za klasické oblasti problémů, na jejichž zlepšování se musí restrukturalizovaná společnost zaměřit, je možné u většiny českých podniků (a to nejen velkých) považovat podle mého názoru zejména následující:

· ve většině společností nepůsobí prakticky skuteční prodejci, neprobíhají skutečné prodejní a marketingové aktivity, často bývá silně omezen rozpočet na cestovné, neboť se má za to, že vše lze komunikovat písemně, a nebo telefonicky, (velké české podniky jsou bohužel ještě daleko od zavádění obchodování po internetu a podobných praktik, kde pak tato logika má své odůvodnění), velmi často také v oblasti marketingu neexistuje téměř žádný rozpočet na reklamu a ostatní podpory prodeje,

· rozsah vyráběných a tím i prodávaných produktů každého velkého českého podniku je nepřiměřeně veliký, a proto se jeví více než výhodné:

· zvážit možnosti prodeje výrobků s vyšší přidanou hodnotou (a samozřejmě, že v lepší kvalitě),

· soustředit se na výrobky, kde nejen má, ale i do budoucna bude mít, restrukturalizovaná společnost sílu v surovinách nebo technologiích,

· snažit se získat výhodu z rozsahu (ovšem silně ve vazbě na přání a možnosti trhu, resp. našich zákazníků).

· velmi charakteristickým jevem je zejména pochybné zprostředkování prodeje přes obchodní společnosti vlastněné a kontrolované přáteli či často dokonce bývalými kolegy prodejců společnosti.

3.5.4. Analýza výrobních činností

Audit výrobních činností musí dát odpověď na jednu z nejzákladnějších otázek restrukturalizace. Jedná se v podstatě o následující dvě oblasti problémů:

1. nalezení základního výrobkového portfolia, které by mělo být dále rozvíjeno, a o 

2. nalezení a oddělení části výrobků, jejichž výrobu je nutné utlumit. 

Pro kvalitní provedení auditu výrobních činnosti je klíčové zejména soustavné prohlubování znalostí evropského a v některých případech i světového trhu produktů za současné analýzy výrobkového portfolia s ohledem na optimalizaci využití disponibilních zdrojů a očekávané tržní trendy. Současný stav většiny velkých českých podniků nasvědčuje tomu, že téměř žádný z podniků není schopen pokrýt zpracování takto pojatého úkolu ze svých vlastních zdrojů. A proto se ani zde nevyhneme využití služeb renomovaného, v řadě případů jedině zahraničního, konzultanta. Externí poradce musí být schopen zhodnotit výrobkové portfolio společnosti podle míry konkurenceschopnosti výroby jednotlivých produktů společnosti. V úzké vazbě na vytvoření nové strategie společnosti je pak nutné vybrat produkty, které snesou srovnání s relevantní současnou a možnou budoucí konkurencí společnosti. Jenom takové produkty má cenu dále podporovat a rozvíjet jejich výrobu. Ostatní výroby musí být v co nejkratší době nemilosrdně utlumeny, tj. jejich vývoj a výroba zrušeny nebo odprodány, aby nadměrně nezatěžovaly hospodaření společnosti. V naprosté většině případů bude zobecněné doporučení znít stejně jako v oblasti analýzy prodejních činností, tj. zvážit zejména následující:

· zvýšit koncentraci na výrobu produktů s vyšší přidanou hodnotou,

· soustředit se na výrobky, kde má společnost sílu v surovinách nebo technologiích, 

· snažit se získat maximální výhodu z rozsahu.

3.6. Restrukturalizace lidských zdrojů

V souvislosti se změnou vlastníka restrukturalizované společnosti, či získáním mandátu na provádění restrukturalizace, dochází pochopitelně v první fázi k úplné nebo částečné výměně statutárních orgánů společnosti. Počáteční personální změny ve statutárních orgánech i v řízení společnosti jsou motivovány v prvé řadě získáním rychlé a efektivní kontroly nad celým procesem fungování společnosti, bez jejíž důsledné a efektivní aplikace nelze ani zahájit restrukturalizační snažení. Druhým, avšak neméně významným motivem pro urychlenou realizaci změn ve vrcholovém vedení společnosti, je demonstrace síly a ochoty k postihům v rámci odpovědnosti za stav, ve kterém se společnost nachází. V lepším případě se společnost rozchází ze svými minulými „leaders“ jejich odvoláním z pozic v představenstvu nebo dozorčí radě. V horším případě, který bude pravděpodobnější u většiny restrukturalizovaných společností, je takováto personální výměna spojena i s podáním žaloby o náhradu škody způsobené porušením povinností člena statutárního orgánu (§194 odst. 5 obchodního zákoníku) a oznámením podezření o spáchání trestného činu porušování povinnosti při správě cizího majetku (§ 255 trestního zákona). Vzhledem k reálnému stavu u velkých českých podniků a morálnímu zchátrání většiny členů jejich vedení je pak nejpravděpodobnější vzájemná kombinace obou variant spojená s „dobrovolnou“ rezignací na vykonávané funkce bez nesmyslných požadavků na vyplacení nárokovaného odstupného. Z dosavadních zkušeností vyplývá, že takováto opatření mají zjevně pozitivní psychologický dopad pro další vývoj restrukturalizačního snažení zejména směrem ke střednímu a nižšímu managementu restrukturalizované společnosti. 

Dalším důležitým důvodem pro personální změny ve výkonném vedení společnosti, jsou plánované restrukturalizační kroky ve společnosti. Z dosavadní praxe jednoznačně vyplývá, že v žádné z restrukturalizovaných společností není možné pracovat z managementem v jeho původní, nezměněné podobě. Personální, kolegiální, rodinné, osobní nebo jinak pojmenovatelné vztahy a vazby jsou v českých podnicích nezdravě silné. Navíc často bohužel prostupují celou společnost napříč její organizační strukturou, a tím dokáží efektivně sabotovat veškerá úsporná opatření, zejména v oblasti lidských zdrojů. Vzhledem k výše popsanému stavu našich společností a obecně známé „převybavenosti“ personálními zdroji bude tato oblast pravděpodobně vždy zúžena na omezování počtu lidí zaměstnaných na všech úrovních organizační struktury restrukturalizované společnosti. I proto je bezpodmínečně nutné na klíčová místa ve společnosti dosadit nové lidi, kteří nebudou podobnými vazbami v budoucnu omezováni a rázné provedení restrukturalizace v personální i ostatních oblastech bude procesně snadněji realizovatelné.

V další fázi restrukturalizace se provádí za pomoci externího personálního konzultanta personální audit restrukturalizované společnosti. Důvody externího přístupu jsou opět v podstatě stejné. V prvé řadě jde o využití nezaujatého pohledu zvenčí a zároveň o zajištění nezávislosti vedoucí k ještě důraznějšímu zpřetrhání všech, lety vytvořených, interpersonálních vazeb. Cílem takovéhoto auditu není jen optimalizovat struktury lidských zdrojů společnosti z pohledu počtu zaměstnanců. Daleko důležitějším s pohledu realizování potenciálních úspor se podle mých zkušeností jeví i zdokonalení provádění jednotlivých procesů v rámci rutinních činností denně prováděných na všech úrovních podnikání restrukturalizované společnosti. Doplňkovou službou ze strany externího konzultanta pak často bývá i posuzování a zároveň vytipování skupiny managerů společnosti, jejíchž rozvoj bude klíčový pro další budoucnost společnosti. Součástí výstupu by měl zároveň být návrh opatření, která povedou ke zlepšení systematické práce s lidskými zdroji společnosti (vzdělávání zaměstnanců, plány kariéry, atd.) v úzké vazbě na probíhající restrukturalizaci i další budoucnost společnosti. 

V této oblasti a fázi prováděné restrukturalizace není na škodu nepodceňovat, a to zvláště             u společností v některých regionech, spolupráci s pracovními úřady a ostatními velkými zaměstnavateli. Pokud má vedení restrukturalizované společnosti navíc proti sobě (lépe však     na své straně) zároveň i rozumně uvažující zástupce odborů, lze celou situaci kolem propouštění značného počtu zaměstnanců společnosti zvládnout důstojným a neskandálním postupem. Základem je pochopit, že, podle mého odhadu, v průměru zhruba třetina propuštěných je jedním z mnoha nutných, nikoliv však postačujících podmínek k záchraně zbývajících pracovních míst. Úspěch takovéto strategie pak dává v budoucnu i možný předpoklad k návratu některých zaměstnanců zpět. Ze současné trpké zkušenosti některých velkých podniků jasně vyplývá, že tento postup je v praxi mnohem lepší a méně bolestivější pro všechny zúčastněné, než umělé udržování přezaměstnanosti a to za jakoukoliv cenu, pouze ve jménu dodržení volebních slíbu.

3.7. Změna organizační struktury

Ve většině restrukturalizovaných společností musí ve vazbě na výše popsané kroky restrukturalizace dojít v krátké době i k rozsáhlé změně organizační struktury. Potřeba a nutnost změny souvisí se zpřehledněním často velmi nejasné organizační hierarchie, která nesplňuje ani základní požadavky kladené na funkční organizační schéma. Velmi zjednodušeně lze konstatovat, že z nové organizační struktury musí být zcela jasně patrné toky materiálu, energií a finančních zdrojů v rámci společnosti samotné i navenek. 

Další naprosto klasickou vlastností, kterou postrádá většina velkých českých společností, a kterou je tedy nutné promítnout jako podstatnou změnu do nové organizační struktury, je centralizace základních klíčových činností společnosti v případech, kdy je to vhodné. Ve většině restrukturalizovaných případů je prospěšné vytvořit specializovaný úsek nákupu, výroby a prodeje. Efektivní centralizace tak umožní důsledně využívat výhod z rozsahu, které mohou být u restrukturalizovaných společností velmi výrazné. 

4. Konec restrukturalizace v Čechách

Zcela záměrně nepadlo doposud v celém materiálu ani slovo o cílech a konci celého restrukturalizačního snažení. V české praxi se totiž velmi často operuje zavádějícími a matoucími pojmy, které by mohly zkreslit a narušit celý předchozí text. Co lze tedy považovat za cíl a úspěšný konec našeho restrukturalizačního snažení? Kdy si můžeme dovolit označit náš ošetřovaný strom za opravdu zdravý a schopný dalšího bezproblémového růstu? 

V oblasti teorie i praktické realizace restrukturalizací se lze setkat s několika skoro až protichůdnými názory na téma, do kdy provádět a kdy lze ukončit restrukturalizaci podniku. Podle mého přesvědčení, prvním, trochu extrémním názorem je, že proces restrukturalizace končí už v okamžiku, kdy je podnik uveden do stavu, kdy je prodatelný potenciálním strategickým investorům. Forma tohoto cílového, tzv. „prodatelného“ stavu bude pravděpodobně relevantní     v situaci většiny velkých českých podniků. Míru mezi tím, nakolik se v samotné restrukturalizaci jedná o proces konsolidace podniku prováděný zejména divesticemi nepotřebného majetku a nakolik jde o budování nových hodnot prostřednictvím rozvojových projektů, bude asi velmi těžké určit, neboť bude silně závislá na konkrétní situaci v jednotlivých podnicích.

Druhým extrémním názorem, je idea, podle níž restrukturalizace vlastně nikdy nekončí a považuje proces restrukturalizace za „normální“ řízení fungujícího podniku. Porovnejte si nakolik jsou jednotlivé kroky popsané v předchozí kapitole podobné pravidlům, podle kterých by se měl chovat podnik v rukách inteligentního a schopného managementu. I on přeci pozorně analyzuje své činnosti, posuzuje výnosnost, výkonnost a přidanou hodnotu jednotlivých aktiv, aktivit a činností, snaží se držet náklady na uzdě, pozorně buduje hodnotu pro majitele a obratně komunikujete s ostatními „steak holders“. 

Takováto situace je však na míle vzdálená klasickému velkému českému podniku, kde ve velké míře jen napravujete něco, co bylo opomenuto v minulosti. Jediným, bohužel podstatným, rozdílem je zde časový faktor a z toho plynoucí nápor na nejcitlivější lidská ústrojí jednotlivých restrukturalizátorů. Zatímco v „normálním“ stavu se zajímáte hlavně o to, „kdo bude s čím, kdy a za kolik na trhu“, v průběhu restrukturalizace provádíte něco, co už mělo být uděláno dávno. Za takováto zpoždění platí všichni velmi vysoké náklady. 

Podle mého názoru by bylo možné hledat pravdu někde mezi. I zde je česká praxe ve srovnání se zahraničím mnohem zajímavější. Nás bohužel zatím může ve většině případů čekat jenom práce podle prvního principu. Nezbývá proto než doufat, že se postupně dopracujeme až do situace, kdy budeme provádět restrukturalizaci při řízení podniků pouze jako běžnou a do jisté míry rutinní záležitost, jejímž obsahem bude převážně jen řešení problémů podobných, jaké mají v současné společnosti jako je Microsoft (spor o nucené rozdělení), Vodafone (nepřátelské převzetí Mannesmannu) či Daimler&Chrysler (dokončení vzájemné fůze). V takovém stavu budeme moci mluvit o procesu restrukturalizace velkých českých podniků jen jako o špatné vzpomínce na nedávnou minulost a to bude pravděpodobně její nejúspěšnější konec.
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