

Sepap –AssiDomän Sepap
Cesta z krize k prosperitě

AMBICIOZNÍ CÍLE JSOU NA POČÁTKU
Především bych rád poděkoval Pedru Pickovi, za možnost prezentovat informace o AssiDomän Sepap a.s. Chtěl bych hned v úvodu říci, že jsem měl v průběhu celých možná devíti let příležitost v různých fázích a v různých situacích s Pedrem pracovat. Bylo to už v letech 1991 a 1992, kdy jsme uvažovali, že Pedro bude členem představenstva tehdy ještě společnosti SEPAP a.s. Nestalo se tak v důsledku toho, jak pokročila privatizace Sepapu a Pedro nepatřil mezi vlastníky nebo jejich zástupce. 
V každém případě bych hned v úvodu chtěl říci, že jsem nebyl dychtivý, abychom se stali opět předmětem značné publicity. Říkám-li my, myslím tím AssiDomän SEPAP a.s. Podotýkám, že společnost byla v roce 1994 a zejména v roce 1995 mediálně velice známou. Na druhou stranu bych chtěl říci, že od roku 1995 a 1996 jsem zdrženlivý s popularizováním naší společnosti přes media. Počínaje tímto obdobím se společnost skutečně soustředila na svůj business a podařilo se jí odpolitizovat a naplno eliminovat všemožné vlivy typické pro české podnikatelské prostředí, což považuji za jeden z mimořádných příspěvků pro soustředěnost na vlastní cíle společnosti. 
Je zde další vliv, další důvod, který mne vede k tomu, že se chci přihlásit k diskusi o stavu naší ekonomiky a na příkladu AssiDomän Sepap a.s. mnohé dokumentovat. Vedou mne k tomu mnohá prohlášení o kupónové privatizaci a zobecnění, že firmy, které byly privatizovány v kupónové privatizaci, jsou špatné a tedy tato metoda je špatná. Myslím si, že jde o nebezpečné černobílé vidění a že tyto závěry odvádějí od skutečných problémů, které se ze všeho nejvíce podílejí na stavu naší ekonomiky. Podle mého názoru je hlavním problémem  naprostá netransparentnost a nekonkurence-schopnost v základních disciplínách businessu. Jsou výjimky a myslím si, že AssiDomän Sepap a.s. k nim patří. Nyní máme příležitost pokusit se analyzovat proč. V zásadě tento stav souvisí podle  mých zkušeností s rozhodnutím, rozhodnutím s velkým ”R”, co je naším cílem, naším opravdu ambiciózním cílem a tou skutečností, že toužíme dosáhnout úspěchu a že si naplno uvědomujeme, že jdeme bojovat za mimořádnou ambici, a to v mezinárodním prostředí, která nás zavede do soutěže na ”Olympijských hrách” s těmi nejlepšími na celém světě. Zkrátka nás vzrušuje dostat se do tohoto prostředí a víme, že nás to bude stát opravdu hodně sil, hodně tvrdé práce a že se jedná současně o srdeční záležitost.
STRATEGICKÉHO PARTNERA SI KAŽDÝ MUSÍ ”ZASLOUŽIT”
Častokrát slyším ”Pro vás je to jednoduché, vy máte strategického partnera” a já na to odpovídám ”Ne, to je velké nedorozumění, velký omyl. Každý si totiž nejdříve musí svého kvalitního strategického partnera zasloužit.” To znamená být atraktivní nebo nejméně být velmi perspektivní. SEPAP a.s. byl ve svých počátcích (na počátku 90. let) ve velice kritické finanční situaci, možná v podstatně horší než mnoho a mnoho jiných firem, o kterých se dnes mluví. Jsem přesvědčen, že tato kritická finanční situace, přesněji řečeno to, že jsme se dívali bankrotu do očí,  bylo hybnou silou pro to, aby se restrukturalizace dělala zásadně hluboce a respektovala zákonitosti, ke kterým ve světě dochází. To znamená, že firmy jsou v rámci globálních strategií, v rámci svých aktivit po celém světě specializovány na jisté segmenty a v rámci své specializace mají šanci  prostřednictvím různých synergických efektů dosáhnout skutečně pozoruhodných výsledků. 
Tímto způsobem, aniž bychom dopředu věděli, který strategický partner se o nás bude zajímat, jsme společnost skutečně soustředili jen na jediný obor z oblasti papírenského průmyslu, a sice na packaging (tedy na obalové materiály a obaly). Zde jsme věřili, že máme šanci dosáhnout celkovou konkurenceschopnost. Druhý obor, u kterého jsme věděli, že stojí zato vytvořit podmínky pro jeho oddělení a pokud možno co nejrychlejší prodání do rukou strategického partnera, byl publishing. Týká se to produktů jako je novinový papír, magazínové papíry a další publikační papíry. Tímto způsobem se stalo, že v průběhu let 1995 – 1997 vstoupili do České republiky prostřednictvím společnosti SEPAP a.s. dva významní strategičtí investoři, a sice AssiDomän - švédská firma, jejíž obrat je v úrovni asi 100 mld, Kč a norská firma Norske Skog, jejíž obrat je přibližně 70 mld. Kč. Je potřeba vysvětlit, že tyto společnosti nejsou společnými vlastníky dvou zmíněných základních businessů packaging a publishing, ale každá z těchto společností se stará byť v jednom prostředí v rámci jednoho areálu o svůj business. Jejich vzájemné vztahy ošetřuje Reciprocal Agreement, smlouva o vzájemných vztazích v jednom prostředí. Všechno vypadá velice jednoduše, ale podmínka pro přítomnost takto orientovaných strategických firem byla skutečně v předchozí hluboké restrukturalizaci a vytvoření podmínek pro perspektivu a atraktivnost tehdejšího SEPAPu a jeho 
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dceřiné společnosti ROTO, a.s., která byla později prodána právě do norských rukou proto, aby se soustředila na podnikání v oboru publikačních papírů. 

JEDINÝ CĹ – FINANČNÍ PROSPERITA,
PROSTŘEDK – GLOBÁLNÍ KONKURENCESCHOPNOST
Ve svém dosavadním představení společnosti jsem se soustředil na stručnou informaci, jak vlastně společnost vypadá dnes, ale rád bych nyní přiblížil, k čemu vlastně opravdu uvnitř tehdejší společnosti SEPAP a.s. došlo. Ona tehdy byla podstatně větší, měla  mnoho dceřiných společností. Ale jedinou podstatnou skutečností, která byla hybnou silou celého procesu započatého v roce 1992, bylo dosažení celkové globální konkurenceschopnosti. Tento vývoj procházel různými fázemi, které měly různou kvalitu, ale za tímto úsilím stálo jedno heslo, jeden slogan. Zní velice jednoduše. Jediným cílem naší společnosti je dosáhnou finanční prosperitu. Věnovali jsme velké úsilí tomu, aby tomuto pojmu bylo dobře rozuměno, aby nebyl zneužit a aby byl skutečně kvalifikovanou podporou pro všechny restrukturalizační kroky, které jsme dělali. Musím říct, že v průběhu všech let při přípravách ať už business plánu nebo rozpočtu pro následující rok, vždy bylo znovu opakováno a zdůrazňováno, že toto je základním cílem, který měříme návratností zaměstnaného kapitálu a generovaným provozním kapitálem.  Toto mělo pochopitelně veliký význam na vytváření týmu čelních pracovníků organizace, kteří si vždy uvědomovali, že jediným nástrojem k dosažení tohoto cíle, je, že máme schopnost produkovat konkurenceschopný produkt a mít zákazníky, kteří budou uspokojeni naším zákaznickým servisem. Hovořím-li o zákaznickém servisu, respektive o spokojenosti zákazníka , myslím, že je to jeden z největších fenoménů, který nás obklopuje a souvisí s morálkou naší lidské společnosti a který určitě souvisí s minulými čtyřiceti lety a se stavem, kdy králem byl dodavatel, zatímco zákazník v roli ustrčeného  čekal, jak to dopadne. Zákaznický servis je již po několik let prioritou číslo jedna, projektem číslo jedna, který je jedním z nástrojů spolu s ostatními projekty na cestě dosáhnout skutečně globální konkurenceschopnosti a atraktivní finanční prosperitu. 
Abychom si ujasnili, o jaké společnosti vlastně mluvíme, několik základních indikátorů. Myslím si, že se jedná o průměrnou společnost v České republice z hlediska velikosti tak, jak se vyskytovaly  v počátku 90. let. Obrat dnes v úrovni okolo 6 mld. Kč při exportu 65% do vesměs náročných západních trhů. V roce 1992 obrat činil  4,5 mld. Kč při exportu 35%. Na konci roku 1999 předpokládáme 1000 pracovníků, v roce 1992 jsme jich měli 4200. Celková aktiva, s kterými pracujeme,  jsou asi v úrovni 7 mld. Kč. Samozřejmě, struktura aktiv je dnes jiná než byla v roce 1992, nicméně z rychlého pohledu na obrat a celkovou velikost aktiv je jasné, že dynamika resp. obrat kapitálu je velice nízký a společnost se dál zabývá zlepšením tohoto parametru.  Vývoj, kterým AD Sepap a.s. prošel, (podotýkám, že do roku 1997 bylo obchodní jméno společnosti SEPAP a.s., od roku 1997, kdy AssiDomän získal majoritu přes 90%, se obchodní jméno změnilo na AssiDomän Sepap a.s.) tedy vše, co se odehrávalo v rámci restrukturalizace, bylo ve službách zajistit společnosti globální konkurenceschopnost v rámci vytýčených produktů v oboru packaging. Za tímto účelem společnost v průběhu let 1992 – 1997 prodala celkem tři dceřiné společnosti, aniž by měla  zájem je prodat s nějakým konkrétním úmyslem nějakému konkrétnímu vlastníkovi. Zkrátka nehodily se AssiDomän Sepap do předmětu strategického podnikání. Čtvrtá dceřiná společnost byla prodána zahraničnímu strategickému partnerovi v oboru publikačních papírů. Jeden business byl zastaven úplně a dvě další podnikatelské aktivity byly prodány jiným subjektům. Dále k podpoře strategického podnikání AD Sepap a.s. byla založena jedna dceřiná společnost zabývající se produktem pytle a dále jedna společnost, která slouží k servisu v oblasti sběru a distribuce sběrového papíru. Časově je možno rozdělit vývoj do několika období jako ve většině společností. Byla to tato období:

a) 1989 – 1992

b) 1992 – 1995

c) Samostatnou pozornost zasluhuje rok 1995 až polovina roku 1996

d) 1996 – 1997

e) 1997 – nyní

f) Stav nyní a příprava změn pro zajištění dynamiky společnosti do dalšího období.
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VZDĚLÁVÁNÍ A INTEGRACE DO MEZINÁRODNÍHO PROSTŘEDÍ
 Období 1989 – 1992

V případě tehdejší společnosti SEPAP a.s. to bylo období, které myslím si, podobně jako v jiných firmách bylo charakterizováno mnoha souboji, které se odehrávaly mezi pracovníky podniků, mezi skupinou bránící starý systém  státních podniků jako určitý kompromis a skupinou lidí, která se vzhlédla v privatizaci a v možnosti nějakým způsobem internacionalizovat společnost a uvést ji do mezinárodní soutěže tím, že bude spolupracovat s partnery ze zahraničí. Samozřejmě byl  analyzován ekonomický stav společnosti a bylo zjištěno, že společnost je předlužená a to mimořádně drastickým způsobem. Společnost se stala lehce zranitelnou, s nadměrným množstvím splatných závazků. Osobně jsem měl tu čest, v té době ještě ne jako představitel podniku Sepap, s.p., být řekněme šéfem skupiny, která se zabývala přípravou privatizačního projektu a spolupráce se všemi konzultanty a současně konzultace se všemi strategickými partnery. Byť jsme měli zájem vytvořit privatizaci vstupem zahraničního strategického partnera, bylo v té době evidentní, že stav společnosti, její nekonkurenceschopnost, její stále ještě velká orientace, na tuny  a  ne na finanční prosperitu, na trh, na zákazníka a roztříštěné portfolio produktů nedávalo šanci, aby se jakýkoliv strategický partner objevil. To logicky vyústilo k tomu, že připravovaná cesta privatizace a privatizačního projektu byla cesta přes kupony. Návrh byl na 86% akciového kapitálu do kupónové privatizace. Nicméně jedno paralelní jednání probíhalo, a sice s partnerem, jehož tehdejší jméno bylo LEYKAM Mürtztaler, rakouský partner, který je v současné době součástí nadnárodního společenství jihoafricko-americké skupiny SAPPI. S tímto partnerem jsme jednali o oddělení businessu, který jsem již zmínil, a sice výroby a obchodu novinového papíru, který měl jisté perspektivy po nové investici v SEPAPu, ale neměl perspektivy být konkurenceschopný z důvodu desetkrát až dvacetkrát nižšího objemu produkce a obchodu proti silným zahraničním partnerům. Výsledkem předložení privatizačního projektu bylo to, že v květnu 1992 pod obchodním jménem SEPAP a.s. skutečně vznikla společnost, která v souladu s privatizačním projektem dále založila v průběhu neuvěřitelných dvou měsíců dalších pět společností. Šestá s obchodním jménem ROTO, a.s. a podnikající ve výrobě a obchodu s novinovým papírem byla po tom založena v roce 1993 jako výsledek jednání s před chviličkou zmíněnou společností LEYKAM Murtztaler. 
Těch pět dceřiných společností byly SEPAP Štětí, a.s. a společnosti vzniklé z odloučených závodů: SEPAP Česká Kamenice, a.s., SEPAP Bělá, a.s., SEPAP Žatec, a.s., SEPAP Jablonec n. N., a.s. Účelem této reorganizace bylo dosažení čitelnosti ekonomiky těchto jednotek, definování jejich aktiv, pasiv rentability jako příprava na jejich prodej. Prodej, který byl až na výjimku SEPAP Žatec, a.s. následně realizován, měl zahájit proces restrukturalizace, soustřeďování podnikání a sil a zdrojů na nosné produkty a restrukturalizace rozvahy společnosti. Prvním cílem v té době bylo odvrátit bankrot společnosti a sanovat SEPAP Štětí, a.s., jako subjekt nosného businessu .
Všechny tyto jednotky vznikly k 1. 7. 1992, tedy velice rychlým tempem. Celé to období od roku 1989 až do založení akciové společnosti a následných kroků restrukturalizace bylo doprovázeno spoluprací s mnoha partnery ze zahraničí. Především v oboru financí s bankou CSFB. Každý z nás ví, že  zde v  té době  začínal Zdeněk Bakala se svým týmem. My jsme současně spolupracovali s lidmi z  Londýna a New Yorku, kteří pro nás byli mostem k mezinárodním standardům a do mezinárodního prostředí, abychom se mohli začít učit dělat smysluplný benchmarking a pracovat se skutečně klíčovými daty, respektive informacemi. Dále to byla společnost White & Case, která nám dělala právního poradce a tyto dvě společnosti s námi spolupracovaly zejména na prověření možnosti mít zahraničního partnera. Potvrdili jsme si, že v tehdejším stavu společnosti to opravdu není možné a jednoduché získat strategického partnera. Opravdu nejdůležitější bylo udělat  nejprve vlastní práci a restrukturalizací vytvořit takovou organizaci, ve které bude evidentní, že je zde perspektiva a že z hlediska dlouhodobějšího může být schopna konkurovat  na mezinárodním poli, že je schopna dosáhnout atraktivních parametrů. 
Tito partneři spolu s námi spolupracovali i na jednání se zmíněnou rakouskou firmou LEYKAM Murtztaler. Zhruba po ročním jednání jsme 15. 7. 1992 měli Letter Of Intent (předběžná dohoda),  k tomu, abychom oddělili podnikání s novinovým papírem a přiřadili toto podnikání do společenství rakouské firmy, která se o podnikání s publikačními papíry zajímá strategicky. Tento den byl důležitý hlavně proto, že abychom mohli úspěšně postupovat dál, museli jsme získat podporu tehdejšího vlastníka, kterým byl přirozeně FNM. Jednání s touto institucí bylo natolik neúspěšné a natolik sužující (byrokracie se projevovala v takovém rozsahu), že bylo jasné, že není myslitelné takto jakkoliv pokračovat, neboť čekání by přivodilo definitivní bankrot a my jsme museli učinit nějaké akce.  Myslím si, že z hlediska psychologického dopadu měl negativní výsledek tohoto jednání velmi pozitivní přínos, protože se ještě více utužil akčně orientovaný tým a vytvářelo se prostředí řízení společností, které bylo mezinárodní. V každém případě od této doby vždy společnost měla ve svém vedení  2 – 5 zahraničních pracovníků. Musím říci, že od té doby se skutečně dařilo hlídat mezinárodní duch. Velice pomáhala integrace společnosti do mezinárodního prostředí prostřednictvím lidí, kteří z mezinárodního prostředí přišli nebo v něm měli mnoho svých zkušeností. V každém případě se jednalo o lidi, kteří byli akčně orientovaní a vyznačovali se ještě jedním rysem, který je pro úspěšný business velice důležitý. Uměli věřit svým podřízeným, uměli věřit managementu - za určitých předpokladů, pochopitelně. Já jsem v tomto období - od roku 1992 do období podzimu 1994 - cítil ohromnou důvěru i při realizaci poměrně mimořádných akcí. 
Jak všichni víme, v červnu, červenci a srpnu 1992 začala probíhat kupónová privatizace se svým prvním kolem. Po zjištění, že FNM je pro mě naprosto nepoužitelným, a neakceschopným partnerem jsem měl zájem zjistit, jestli už po prvním kole kupónové privatizace se nerýsuje nová budoucí vlastnická struktura a zda by bylo možné zformovat takové řízení společnosti, respektive takový vlastnický dohled prostřednictvím nového představenstva společnosti, který by pomohl mnohé akce rozbíhat. Velice brzo se nám podařilo zjistit, respektive vytipovat, řekněme nových 10 vlastníků přímými diskusemi s nimi, kteří nakupovali akcie v prvním kole a záhy na to jsme si dokázali ověřit, že čtyři známé fondy se staly hlavními akcionáři mající kontrolu přes 50% akciového kapitálu SEPAP a.s. Byli to Harvardské fondy s kontrolou 20%, Investiční kapitálová společnost KB s kontrolou 15%, První investiční akciová společnost Investiční banky se svojí kontrolou 10% a dále Spořitelní investiční společnost se svojí kontrolou 10%. Tedy tři hlavní banky v ČR, Komerční banka, Investiční banka, ČS a Harvard – toto byla nejužší koalice, která se objevila v mnoha firmách a musím říci, že v letech 1992 – 1994 se nepodílela negativním způsobem na SEPAP a.s., ale naopak velmi pozitivním, a to tak, že dala maximální podporu velice radikálním reformám ve společnosti SEPAP a.s. Toto bych historicky zachytil, protože, kdyby se kroky let 1992 – 1994, možná až 1995 nestaly, dneska zde nestála společnost AssiDomän Sepap a.s. Dne 27. 8. 1992 bylo svoláno jednání asi třiceti lidí, tedy těch, kteří se měli v následujících měsících stát vlastníky společnosti, byli to nejvyšší představitelé Harvardských fondů, tedy Kožený a jeho spolupracovníci, dále nejvyšší představitelé  KB a IKS, tehdy Emil Mládek, ředitel Investiční kapitálové společnosti a řada jeho spolupracovníků. Dále to z IPB byl Libor Procházka a jeho spolupracovníci, za ČS, se zúčastnili nejbližší spolupracovníci ředitele Klapala. Přítomni byli naši poradci jako CSFB, tým okolo Zdenka Bakaly s jeho zahraničními spolupracovníky z Londýna a New Yorku, White & Case (Daniel Arbes a jeho spolupracovníci), dále ANDERSEN CONSULTING a tým spolupracovníků a řada dalších konzultantů a společností jako třeba JAAKKO POYRY, což je známá inženýrská a poradenská firma papírenského průmyslu. Je pochopitelné, že podobně jako v mnoha dalších společnostech, bylo vynaloženo více prostředků než by bylo potřeba na různé studie a analýzy, nicméně je možno říct, že pro nás to byl velice důležitý vzdělávací proces vlastně trvající nonstop 3 roky a přinesl mnoho pro to, abychom uměli pracovat skutečně s informacemi, s důležitými klíčovými indikátory a naučili se mnoho z oboru marketingu, financí a mezinárodního businessu vůbec. V té době se vytvořilo mnoho a mnoho kontaktů na nejvyšších úrovních s konkurencí, s možnými strategickými partnery, se zahraniční finanční a kapitálovou sférou.  Celý tento proces se samozřejmě podílel na budování určitého sebevědomí, ale současně to bylo období tvrdé práce včetně vědomosti, že tým musí být mezinárodně konkurenceschopný.


Tým, myšleno Top management, to znamená tým, který musí ovládat nejen jednotlivá řemesla z vrcholového řízení, ale skutečně musí být v situacích různých mezinárodních jednání akceptován ne jako skupina zajíců, která ani nezná jazyky, ale jako skupina lidí, kteří mají srovnány věci v hlavě v tom smyslu, že vědí jak a co chtějí dosáhnout. Osobně bych tyto hodnoty jako je ”leadership” (vůdcovství), kompetence, kvalifikace ap. ve svých hodnoceních vytáhl hodně nahoru a považuji je za jeden z klíčových problémů v konkurenceschopnosti českého průmyslu se svou konkurencí ve světě. 
Myslím si, že při zmíněném jednání 27. srpna 1992, které považuji za velice důležité, došlo k uznání určitých kvalit, myšlenek, ambicí, které jsme nastávajícím vlastníkům představili. Současně jsme se dohodli, že je naším společným zájmem, aby pro skutečné řízení společnosti vzniklo představenstvo, které bude mít zájem věci neoddalovat až se projeví noví vlastníci, ale představenstvo, které již bude nové vlastníky zastupovat a bude podnikatelsky a akčně orientované. Podařilo se nám možná během jednoho týdne dojednat s FNM mimořádnou valnou hromadu, změnu stanov, změnu orgánů společnosti a již v říjnu 1992 se konalo první představenstvo, které ohromným způsobem dalo zelenou k navrženým akcím restrukturalizačního charakteru. Jedna z těch akcí byla naprosto komplexní výměna tehdejšího managementu. Musím říct, že během velice krátké doby, myslím si 24 hodin, odešla skupina 10 až 20 konzervativních manažerů a byl to úplně evidentní signál všem partnerům v Sepapu, že zde už nedochází a nebude docházet k žádné váhavosti při realizování změn, které mají napomoci procesu záchrany společnosti a vytvoření předpokladů pro její transparentnost s mezinárodním prostředím. Které to byly kroky, pokusím se následně vylíčit. 

TURNAROUND – NOVÝ TOP MANAGEMENT, NOVÝ STRATEGICKÝ PLÁN 
B.  Období let 1992 – 1995
Tato etapa vlastně začala tím, že byla založena akciová společnost, vzniklo nové představenstvo této společnosti, byly založeny dceřiné společnosti – celkem pět dceřiných společností, z nichž jedna SEPAP Štětí, a.s. byla vybrána jako ta, která se má zachránit, v které se má vyprofilovat základní business v oboru packaging. Paralelně se připravil prodej společností SEPAP Česká Kamenice, a.s. (realizováno v roce 1993), SEPAP Jablonec n. N., a.s. (realizováno v roce 1994). Současně se připravovalo dokončení toho, co bylo zapsáno v ”Letter of Intent” se společností LEYKAM, tedy oddělení businessu novinový papír ze společnosti SEPAP Štěti, a.s. založení společnosti ROTO, a.s. a vytvoření zatím jednou symbolickou akcí společného podnikání s tímto partnerem. Toto se odehrálo v roce 1993 a mělo to opět skutečně obrovský význam na vzdělanost týmu lidí, managementu ve společnosti. Jakým způsobem vzdělanost ? Samozřejmě, oddělení znamenalo mnohé komplikace, protože se jednalo o oddělení zařízení, které bylo a je pod jednou střechou s dnešním hlavním businessem v AssiDomän Sepap, pytlovým papírem. Toto oddělení ale současně znamenalo  uvědomění, že v podnikání nejde o železo nebo o cihly, ale jde o to, jakým způsobem jsme schopní vydělávat peníze a zda-li business přináší atraktivní návratnost kapitálu. 
K čemu tedy došlo ? Pochopitelně, když jde o peníze, tak se začne měřit. Začaly se měřit podstatně lépe a přesněji energie a vlákna, která toto zařízení spotřebovává, personál, servisy, prostě vše, co vidíme charakterizované v rozvaze nebo výkazu zisku a ztrát. Každý řádek začal mít zřejmě svoji důležitost pro společnost ROTO, a.s., ale i pro společnosti SEPAP a .s. V  tomto okamžiku jsme si potvrdili, že jedna z nejdůležitějších věcí v businessu je kromě toho, že vím, co je cílem, co jsou klíčové indikátory, že tyto klíčové indikátory umím měřit, že mám systém sledování vývoje těchto indikátorů, že mám přes ně kontrolu  a že mám sofistikované sledování, které mi umožní provádět jakýsi benchmarking, porovnávání s jinými - i s těmi nejlepšími na světě. Takže oddělení  ”mixu hrušek, švestek a jablek", který byl ve společnosti SEPAP a.s., toto oddělení novinového papíru kvůli možnému příchodu zahraničního partnera vytvořilo schopnost rozumět filozofii a logice toho, proč vidět individuelně každý business zvlášť. Samozřejmě jsme se naučili v té době chápat logiku každého investora na celém světě, a sice logiku toho, že peníze potečou tam, kde návratnost je nejatraktivnější. A pochopitelně -  měřit návratnost znamená umět změřit mnoho parametrů z každých individuelních aktivit zvlášť, abychom mohli vyhodnotit, zda-li tyto aktivity přinesou výnos, přinesou výtěžek nebo ne. Ve vnitřním prostředí SEPAPu to znamenalo, že tuto zkušenost jsme nadále aplikovali pro další produkty, byť tyto produkty jsou dnes součástí AssiDomän Sepap a.s. Pokud my dnes říkáme, že naším plánem je vyniknout v oboru podnikání v pěti produktech v oblasti packaging a těchto pět produktů je součástí lokality Štětí ve společnosti SEPAP, pak tyto produkty měříme tak individuelně jako se v rámci lokality Štětí měří novinový papír dnes již pod novým vlastnictvím společnosti Norske Skog Štětí. Je vlastně jedno, pod kým  společnost je, to nejdůležitější je, aby se skutečně mohlo kdykoliv vědět, v jakém stavu se ten či onen business nachází už z toho důvodu, že vlastníci přicházejí a odcházejí a to nejdůležitější pro každou společnost je umět se nabídnout nebo umět se představit v příznivém světle třeba pro jiného vlastníka. Příchod nového vlastníka neznamená automaticky, že společnost je špatná. Může to prostě být z toho důvodu, že stávající strategický partner mění strategii, do které mu tento článek zrovna nezapadá, ale bude zapadat ideálně pro jiného vlastníka a tento vlastník vytvoří úplně nový pohled na to, jestli se mu líbí investovat nebo nelíbí investovat do daného businessu. 
Přesně tato skutečnost nastala u nás. V případě právě už tolikrát zmiňovaného novinového papíru, který po celé období, kdy patřil do společenství SEPAP a.s., později AssiDomän Sepap a.s, neměl na růžích ustláno, byl vlastně diskriminován z toho prostého důvodu, že nebylo nikdy strategickým záměrem společenství AssiDomän, orientovaného na packaging, investovat do něčeho jiného. Prodej, výměna vlastnictví do rukou Norů, kteří se tímto oborem globálně zabývají, obratem znamenala investování, protože v té době už mnohé restrukturalizační kroky zaměřené na produktivitu, zaměřené na schopnost měřit a porovnávat se byly provedeny a už při příchodu Norů v roce 1997 bylo identifikováno mnoho z toho, co souviselo s potřebou investovat a to bezesporu návratným způsobem.
JAK SE STÁT DŮVĚRYHODNÝM ?
Co dalšího se odehrávalo v letech 1992 – 1995.

Kromě zmíněných prodejů se velká aktivita uvnitř společnosti rozvíjela proto, aby se zlepšovala produktivita, zvyšoval pořádek, zvyšovala image společnosti. Otázku pořádku bych mimořádně vyzdvihnul. Mám zkušenosti s tím, že ti nejvyšší investoři nebo  jejich nejvyšší představitelé kromě čtení mnohých parametrů nejraději ”čtou” -  dívají se, jaký je duch v každé společnosti, jak kulturně se každá společnost projevuje. Počínaje formou telefonování a přijetím návštěvy ve společnosti prostřednictvím sekretariátu nejbližšího šéfa, formou komunikace, zda-li se používá nejmodernější technika, zda-li dochází k bezprostřední komunikaci, zda-li se bez prodlevy odpovídá. Samozřejmě to souvisí nadále s tím, jak při příchodu do firmy vypadá recepce a jak vypadá obecně čistota a pořádek, jak vypadá duch lidí, s kterými si nahodilá návštěva potkává. Zda-li se třesou strachy nebo se usmívají, jsou-li sebevědomí. Obecně je třeba říci, že otázka čistoty a pořádku je jeden z nejzákladnějších venkovních parametrů, který nikdy žádný investor nepřehlédne  a pokud firma, která si myslí, že má hezká čísla, hezké parametry, je navštívena nejvyšším představitelem proto, aby před posledním krokem - před podpisem kontraktu, se přesvědčil, zda-li ano nebo ne, pokud tyto věci nejsou v pořádku, k investování prostě nedojde. My používáme tři slova pro tuto oblast: Lean, Orderly, Clean. Společnost musí být štíhlá a soustředěná jenom na svůj business a nemá mít ve svém vlastnictví to co není potřeba nebo není dostatečně využíváno nebo prostě nesouvisí s předmětem podnikání. Každá, původem socialistická firma se vyznačuje nekonečným počtem zbytečných budov a hangárů. Vše většinou v neutěšeném stavu, navíc zdrojem výmluv na zdůvodňování nepotřebného personálu, zásob – tedy kapitálu a nákladů. V určitém období jsme v naši společnosti razili filosofii, že pravděpodobně nejnávratnějšími investicemi budou buldozery, které budou srovnávat se zemí nepotřebná stavební díla.. Stavby a zařízení, kde je problémem pohovořit o jejich významu jsou bezesporu handikepem pro motivaci vstupu nového investora. Orderly znamená, že věci jsou na svém místě. Obrazně řečeno, že v lednici není nářadí, ale je tam jídlo a v dílně není jídlo a je tam nářadí. Clean není potřeba rozebírat. Společnost musí být jako ze ”škatulky” a i v době největších finančních krizí musí zbýt prostředky, pokud již nedošlo k rozhodnutí o zastavení společnosti, vidět tuto věc jako prioritu a  motivovat k tomu veškerý personál.  
Velká činnost probíhala v  přípravě strategického plánu. Vyvinuli jsme velké úsilí abychom získali prostředky v rámci programu Phare. Získali jsme je, nebyly velké, byly v úrovni cca 2 milionů CZK, ale postačily na to, abychom získali určitou podporu od uznávaných inženýrských domů nebo marketingových firem na to, abychom měli jistou studii proveditelnosti, kterou jsme použili jako základ k dalšímu rozvoji business planu. Dalším bodem pro nás bylo důsledně provádět všechna  opatření v oblasti restrukturalizace zaměstnaného kapitálu, ať už to byla oblast pohledávek nebo odprodeje nepotřebných aktiv.  Významnou byla oblast řekněme důvěry našich dodavatelů vůči nám tak, abychom své závazky neměli polhůtní. Dále mnohé věci, které vedly k tomu, abychom zlepšili kontrolu nákladů a dosáhli lepších výsledků. 
Všechny tyto kroky, které jsme dělali, jsme současně prezentovali otevřeně na různých důležitých místech jako je kapitálový trh. Začali jsme být aktivní v mezinárodních kapitálových trzích. Akcie společnosti SEPAP a.s. byly jedny z prvních, které byly obchodovány na trzích ve Vídni a v Mnichově a my jsme dostali příležitost být zkoušeni v těchto trzích z otázek, které jsme tam dostávali a zdá se, že jsme tam obstávali. Je známé, že od okamžiku, kdy se začaly obchodovat na pražské burze akcie, většina akcií letěla dolů ze svých jmenovitých hodnot 1.000,- Kč na akcii. V případě SEPAP a.s. to bylo pod 250,- Kč na akcii. V roce 1995 se ale tyto akcie prodávaly už za 2.000,- Kč na akcii. To jenom k dokumentování toho, co se odehrávalo v letech 1993 – 1995. Aby naše důvěryhodnost v očích kapitálových trhů nebo možných věřitelů byla podpořena, pozvali jsme si mezinárodního auditora. Byl to ARTHUR ANDERSEN, který nás nešetřil. Musím říct, že jsme ani nehledali cesty na to, abychom ho přemlouvali k toleranci. Naopak jsme nechali průchod tomu, co se mělo stát. Když jsme si v roce 1994 mysleli, že jsme poprvé dosáhli výsledky, které byly progresivně pozitivní - (bylo to těsně před jednou z významnějších prezentací před skupinu možných zahraničních investorů), dostali jsme zprávu od auditora o opravné položce, která byla přes 10% kapitalizace v naší rozvaze. Přes 10% celkových aktiv nám bylo odebráno respektive k nim byla vytvořena opravná položka. K tomu, k čemu zřejmě nedošlo v mnohých jiných společnostech nebo finančních domech, k tomu od roku 1994 docházelo u nás. Když jsem měl tu čest jít představovat skutečný výsledek roku 1994, poté co jsem předtím dal indikaci kapitálovým trhům, že výsledek bude velmi pozitivní v úrovni tuším 600 mil. Kč, místo toho jsem odjel nahlásit výsledek –200 mil. Kč Přes mnohá očekávání analytiků, co se stane, cena akcií začala jít významně nahoru, protože samozřejmě tento výsledek jsme doprovázeli konstatováním, že si myslíme, že jsme si zametli na stole a že je možné našim informacím a číslům opravdu věřit. Takže jeden z dalších poznatků, které jsme na tomto konkrétním případu vyzískali, je otázka ceny důvěryhodnosti.
ÚVĚR EBRD A NOVÉ  EMISE AKCIÍ
Finanční kapitálové trhy a věřitelé obecně, ale v neposlední řadě již prostředí naší konkurence začalo vnímat, že v SEPAPu se zřejmě něco progresivního děje. V té době jsme začali jednat se Světovou bankou a s Evropskou bankou o tom, jakým způsobem by bylo možno vstoupit do realizace našeho podnikatelského záměru, našeho investičního příběhu, který byl součástí podnikatelského záměru. Začalo se ukazovat, že společnost se vymanila poměrně neobvykle rychlým způsobem z celkové kritické situace, což významně zvýšilo pozornost těchto možných věřitelů.  Jednání probíhala velmi intenzivně od počátku roku 1994 a předesílám, že vyvrcholila úspěšným podpisem kontraktu úvěru od Evropské banky pro rekonstrukci a rozvoj v létě roku 1995 na dlouhodobé sedmileté  investování investičního příběhu v hodnotě 110 mil. DM. Asi je dobré připomenout, že v tomto vůbec nefiguroval stát, dokonce ani jakékoliv přímé garance ze strany našich tehdejších vlastníků. Celá tato akce se odehrávala na principu důvěry v management, podnikatelský záměr jako takový a kapitál, o kterém se věřilo, že bude generován. Musím říci, že vše se potvrdilo do posledního písmene tak, jak jsme předesílali v našem business plánu, jak bylo součástí smlouvy o poskytnutí úvěru. Později strategický partner AssiDomän převzal tuto akci jakou svoji a je možno říct, že rozvoj naší společnosti přesně zapadl do toho, co byly myšlenky strategického partnera. 

Zvyšování víry věřitelů v letech 1992 – 1995 vůči nám se projevilo současně do jedné velmi důležité akce, a sice kapitalizace dluhu. Navýšení základního jmění převedením dluhů na akcie v dceřiné společnosti SEPAP Štětí, a.s. prostřednictvím jednoho věřitele, který stál za dodavatelským úvěrem vůči jedné investici, která byla podepsána na sklonku 80. let  a pro nás byla zátěží 0,75 mld. Kč. Tyto akcie, tato nová emise se tedy odehrávala v dceřiné společnosti, to znamená celá administrativa této emise nebyla tak složitá. Podmínkou těch, kteří měnili své pohledávky v akcie společnosti, bylo, že tyto akcie budou obchodovány na kapitálovém trhu nebo obecně na kapitálových trzích. Tak se stal poměrně kuriózní případ v tom, že navýšení základního jmění v dceřiné společnosti SEPAP Štětí, a.s. znamenalo, že vedle vlastníka, holdingové společnosti SEPAP a.s. zde byl další vlastník, který ale své akcie chtěl začít obchodovat na kapitálovém trhu v Praze. Stalo se tak, tato podmínka byla naplněna (bylo to v období konce roku 1994). Je potřeba říci, že tyto akcie se staly prvními akciemi, které byly koupeny strategickým partnerem, to znamená partnerem, který měl tu odvahu koupit akcie o úroveň nižší než byly akcie mateřské společnost SEPAP Štětí, a.s. Procentuelně to znamenalo 20% podílu na dceřiné společnosti SEPAP Štětí, která byla dominující svou velikostí v rámci celého holdingu SEPAP. Tento krok skutečně stál později, v roce 1995 na pozadí poměrně zajímavých procesů, které se zde odehrávaly. V každém případě si každý jednoduše dokáže odvodit, jakým významným způsobem pro finanční analýzu kapitalizace pohledávek vylepšila  situaci, protože samozřejmě tyto pohledávky respektive závazky společnosti SEPAP Štětí vůči věřiteli byly krátkodobé, tudíž těžce ovlivňovaly ukazatele likvidity.
Tímto krokem se ještě více umocnila důvěra ve společnosti SEPAP a SEPAP Štětí a současně podpořila úspěšné jednání v té době už s  EBRD na úvěru pro rozvoj společnosti. 
Protože myšlenek na rozvoj společnosti SEPAP a.s. bylo více než jenom ta, která souvisela s úvěrem od Evropské banky za 110 mil. DM, začala společnost paralelně s podporou Evropské banky připravovat navýšení základního jmění tehdy zhruba asi o 50 mil. USD ve prospěch  dalšího investičního příběhu s tím, že toto už by se nekonalo formou dluhu, ale formou upsání další emise akcií. Jenom pro pořádek bych připomněl, že většina transakcí v letech 92-94 se z důvodu jednodušší administrativy s vazbou na legislativu, na valné hromady atd. odehrávala v dceřiné společnosti SEPAP Štětí s tím, že schvalující orgán byl valná hromada společnosti SEPAP Štětí, což bylo představenstvo společnosti SEPAP a.s. Pro jednoduchost řízení celého procesu restrukturalizace a budování Business Plánu zde byla personální unie mezi společností SEPAP a.s. a SEPAP Štětí, a.s. , ta samá skupina lidí, která pracovala na úrovni holdingu přímo řídila i jednotlivé kroky ve společnosti SEPAP Štětí, a.s. Nedocházelo k žádnému konfliktu záměrů v té době. 
TŘETÍ VLNA A BLOKACE PRO VSTUP STRATEGICKÉHO INVESTORA
Jednání o zvýšení základního jmění bylo velice komplikované a začalo na podzim roku 1994. Dávalo tušit, že se v českém kapitálovém a finančním trhu děje něco, co určitě nebude zdravé. Přestože vývoj ve společnosti SEPAP a.s. byl velice pozitivní, měl opravdu ohromnou publicitu a mezinárodní odezvu, tak v té době, co doposud bylo pozitivní, to znamená podpora čtyřech hlavních akcionářů, se začala vytrácet. Přes veškerou logiku nebyl zájem privatizačních fondů, přivítat dalšího akcionáře – strategického partnera. Kapitálové trhy začaly být poněkud nervózní a zmatené z toho, že se obchodují na burze v Praze, ve Vídni a v Mnichově jak akcie SEPAP, tak i SEPAP Štětí. Začalo být evidentní, že je potřeba mít další z podmínek naplněnou, a sice jednoduchost, čitelnost, ne složité a komplikované struktury, ale co nejjednodušší ”sexy” struktury, které budou každého okamžitě oslovovat. Tudíž jsme začali připravovat myšlenku navýšení základního jmění  na burze v New Yorku prostřednictvím GDR na úrovni holdingové SEPAP a.s. a současně jsme začali připravovat myšlenku fúze společnosti SEPAP Štětí do společnosti SEPAP a.s., to znamená upgradu již předtím nové emise na úrovni SEPAPu Štětí na úroveň SEPAP a.s. Je potřeba říci, že v té době se objevila celá řada komplikací. Projevovali se evidentní konflikty zájmů mezi bankami a spřízněnými fondy. Ukázalo se, že žádný z tehdejších vlastníků nechtěl mít rozředěný svůj podíl na akciovém kapitálu, byla snaha zvyšovat vlastní podíly, vytvářet koalice , skryté koalice anebo zkrátka získat 51% jako rozhodující majoritu na to, aby se prosazovaly věci, které ne vždy byly nebo určitě nebyly ve prospěch pozitivního rozvoje společností. Byly vedeny krátkodobými tendencemi, zájmy a cíli. SEPAP a.s. v  té době prožíval stejně problematickou situaci, podobně jako většina společností v  České republice. Jsem velmi rád, že se nám podařilo zhruba po roce až roce a půl problémů překonat tuto situaci a zbavit se fondů, které sice pro nás v té první fázi do roku 1994 byly pozitivní tím, že nám věřily a dávaly nám prostor pro provádění restrukturalizace, ale v dalším období byly blokační a podle mého názoru zdaleka neměly schopnost a manažerskou kompetenci jako jejich konkurenti ve světě. Rozhodně bych charakterizoval toto období jako období plné českých specifik, českých způsobů a mravů, které vůbec neměly nic společného s transparentností v mezinárodním společenství. Tím bylo podle mého názoru mnoho společností těžce poškozeno. a ať už si to zasloužily nebo nezasloužily. V každém případě se tady projevilo to, že  místo toho, aby vrcholové orgány společnosti byly soustředěny na hlavní business a na to, co s businessem souvisí a uměli o tom ”první a poslední”, tak se firmy staly vlastně nástrojem škodlivých spekulací - spekulací na převzetí, na vysáváni a další nekalé praktiky. 

Poté, co jsme v roce 1994 (na konci roku 1994 a začátku roku 1995) začali projednávat v představenstvu naše další podnikatelské záměry a informovali jsme o nich kapitálové trhy, začala probíhat jednání s možnými strategickými partnery na jejich výzvu, na základě jejich zájmu. Zkrátka společnost SEPAP a.s. se dostala do rozběhu, začala být zajímavá, atraktivní, začalo být evidentní, že bude perspektivní a my jsme byli v podstatně jiné pozici než v letech 1990 , 1991, 1992. 


Nebyli jsme nuceni ”klečet a prosit o to, aby si nás konečně někdo vzal a dal nám najíst”. Bylo zřejmé, že naše velikost a finanční prosperita by mohla růst do pozice silného partnera, který bude mít schopnosti být dlouhodobě konkurenceschopný a rozvíjet se dál. Jednání jsme neměli jen s AssiDomän, ale byla i s jinými partnery, Při návštěvě prezidenta AssiDomän došlo ještě v průběhu návštěvy k potvrzení, že máme  identickou filozofii a shodné názory na podnikatelské záměry a že je zcela přirozené jít společnou cestou. Podotýkám, že přestože jsme se později setkali s nepřátelskou fúzí tváří v tvář, tak jsme  začali hovořit při formování své strategie o nutnosti vyhnout se nebezpečí a důsledkům nepřátelského převzetí., Odpověď jsme hledali v tom, že musíme být buď mezinárodně silní ve všech parametrech nebo se stát součástí silného mezinárodního společenství. Už v té době jsme si vyhodnotili situaci, že komplikace, ke kterým docházelo v kapitálovém trhu a vlastně schylování se k tzv. 3. vlně kupónové privatizace, z které na každém kroku koukalo riziko nepřátelského převzetí nás musí vést k rychlému jednání s možným silným strategickým společenstvím a hledat synergie a odstraňování našich ještě stále úzkých profilů. Po jednání s AssiDomän na jaře roku 1995, ke kterému jsem měl osobně mandát od představenstva, jehož jsem byl předsedou, ale i přímo od vlastníků, s kterými jsme jednali, došlo k různým scénářům včetně toho, že zamýšlíme navýšení základního jmění upsáním nové emise společností AssiDomän za určitých podmínek. Současně AssiDomän začal jednat o nakupování akcií dceřiné společnosti, kde stále ještě většina těchto akcií v té době byla v ruko jednoho vlastníka. Vyjasňovali jsme si podmínky, které by pro upsání těchto akcií pro AssiDomän vznikly. Podotýkám, že vyjednávací pozice byla velice ideální, partner byl připraven být minoritním partnerem a úzce spolupracovat s dalšími vlastníky ve společnosti jako byly zejména bankovní fondy. Mohu říci, že následné způsoby a formy jednání, které byly vedeny Harvardskými fondy, fondy Investiční kapitálové společnosti, PIAS a SIS byly formy, které jsou v mezinárodním prostředí zavrženíhodné, netransparentní, minimálně řečeno pro rozvíjení jakýchkoliv dalších vztahů neakceptovatelné. Používám ta nejmírnější slova, která pro hodnocení situace, která v té době (duben – říjen  1995) existovala. Zkrátka ČR se prostřednictvím svých finančních institucí, respektive fondů, které figurovaly v našem trhu, izolovala a já mohu potvrdit a myslím si, že nejsem sám, kdo pracuje v  mezinárodním společenství, že to má dopady a důsledky do dneška.. Bylo to naprosto zavrženíhodné období z hlediska chování představitelů některých našich fondů.  Nicméně život šel dál a v červnu 1995 AssiDomän vstoupil do akce nákupu tehdejšího podílu (přesně to bylo 22%) na společnosti SEPAP Štětí, a.s., což po fúzi SEPAP a.s. do SEPAP Štětí, a.s. znamenalo 19% vlastnictví SEPAP,a.s. Tato akce byla zrealizována po mnohých a mnohých komplikacích v červenci 1995. Paralelně AssiDomän nakupoval akcie v kapitálových trzích tak, že v  říjnu 1995 vlastnil podíl mezi 32 – 36 % akcií. V té době současně probíhala jednání, při kterých AssiDomän měl přirozeně zájem koupit od fondů nebo od jednoho z fondů svůj podíl na to, aby získal majoritu nebo jednat o spolupráci. Tato jednání de facto neprobíhala. Byly situace, kdy nejvyšší představitel této švédské společnosti, jejíž obrat byl 100 mld. Kč  přijel na připravené oficiální jednání do hotelu v ČR a někteří partneři se na jednání nedostavili.  Jsou to věci, na které partneři na úrovních, o nichž mluvíme, skutečně nejsou zvyklí a má to své negativní důsledky.
Je pozoruhodné, že ani po těchto všech zkušenostech AssiDomän neodešel a věřil v možnosti dalšího řešení a v té době ani netušil, co dalšího se ještě může přihodit. 
Stratton-AssiDomän a nepřátelské převzetí
Přihodilo se to, že v situaci, kdy AssiDomän měl 36% akcií a všechny tři naše bankovní fondy, o kterých jsem se zmiňoval, převedly - prodaly své podíly v SEPAPu došlo k předání akcií těchto bankovních domů do rukou HARVARDU, který v té době založil známou skupinu STRATTON a Kyperskou společnost Dawentree společně s Michaelem Dingmanem a tato začala kontrolovat 51% nad společností SEPAP a.s. Jistě legitimní krok související s cenou, nicméně za okolností, za kterých k jednáním docházelo a zejména z hlediska dlouhodobosti partnerských vztahů bank se společností AssiDomän to byla více než otazníková akce, o etické stránce jejího provedení nemluvě. Nechci vstupovat do detailního hodnocení toho, co se začalo dít a toho, co hrozilo. Hrozilo to nejhorší, hrozil konec společnosti SEPAP a.s. Každý už dnes ví, že publikování různých informací o velkoplánech na rozvoj a konkurenceschopnost českého průmyslu prostřednictvím této skupiny bez strategických partnerů bylo velké divadlo a jsem velmi rád, že společnost SEPAP a.s. byla v té době schopná nenaletět, respektive byla schopná z důvodu mnohých souvislostí překonat toto období, které je specifické a charakteristické.
C. časové období 2. polovina roku 1995 a 1. polovina roku 1996. 
Po převzetí 51% velice rychle následovala mimořádná valná hromada, vyloučení všech ostatních činitelů včetně AssiDomän z vlivu na společnost SEPAP a.s. Představenstvo i dozorčí radu obsadili výlučně zástupci Harvardských fondů. Byl to pouze Harvard a přátelé, kteří  začali kontrolovat veškeré chování společnosti SEPAP a.s. spolu s  Danielem Arbesem, který zastupoval firmu Stratton Investment jako její Chief Executive Officer. Podotýkám, že předtím Daniel Arbes pracoval jako hlavní právník, jako hlavní partner společnosti White & Case, která byla hlavním právním zástupcem společnosti SEPAP a.s. pro mnohé aktivity ať už pro výběr různých strategických partnerů nebo pro přípravu půjčky od EBRD. Období bylo velice komplikované, velice složité a naznačovalo, že je tady určitě připravován model, který se projevil v  ostatních společnostech, majoritně vlastněných Strattonem. Jinými slovy budoucí neexistence a hrozba nekonkurenceschopnosti společnosti SEPAP a.s. Naštěstí záměry, které se koalici Harvard – Stratton podařily v jiných společnostech, nešlo realizovat v SEPAP a.s. Bylo to zejména v důsledku dvou skutečností. Za prvé SEPAP a.s. měl v té době již poskytnutou půjčku od EBRD na realizaci definovaného Business planu, jistého investičního záměru a bylo pod kontrolou této banky pokračování v tomto záměru. Kromě důvěry, jak už jsem říkal k Business planu a managementu společnosti – byla to různá covenance – soubor podmínek o bezpečnosti společnosti na které byla půjčka vázána jako equity ratio (podíl vlastních a cizích zdrojů) nebo likvidita společnosti vyjádřená prostřednictvím current ratio (podíl běžných pasiv a aktiv), schopnost obsloužit úroky a dluh prostřednictvím sledovaného ukazatele debt service coverage ratio (krytí úroků) a měsíčních kontrolovaných finančních toků. Tudíž nebylo možno na přání nového majoritního vlastníka odtáhnout peníze, nebo dát k dispozici finanční prostředky na další ze záměrů společností Stratton a Dawentree. Mohu konstatovat to, že neodešla v té době ze společnosti SEPAP a.s. ani jedna korun a ani jeden dolar na cizí zahraniční účty s jinými záměry než byl čistý business podle podnikatelského plánu společnosti SEPAP a.s.. Bezesporu druhou okolností, která se podílela na stabilizaci SEPAPu, respektive na pokračování všech příchozích kroků, bylo to, že AssiDomän nebyl mlčící vlastník 36%. Je to příliš renomovaná na mezinárodním trhu známá společnost. Na druhé straně zejména Michael Dingman má svou úroveň a svou prestiž v mezinárodním světě. Zákonitě muselo dojít k jednání a byl to Michael Dingman, který vstoupil velice brzy po tomto nepřátelském převzetí do jednání s Lennartem Ahlgrenem, respektive to byla vzájemná vůle těchto dvou představitelů. Lennart Ahlgren, coby president AssiDomän AB se rozhodně mimořádně přičinil na stabilizaci situace, vytvoření určité smlouvy o spolupráci mezi AssiDomän a Dawentree, což byl přelom května a června roku 1996. Tato smlouva způsobila, že v SEPAPu jsme pokračovali v tom, co jsme začali v předchozím období v přímé spolupráci se štábem kolegů v AssiDomän. Zde bych chtěl připomenout, že jeden z významných prostředků pro konkurenceschopnost je komunikace na mezinárodní úrovni, benchmarking, týmová spolupráce, práce v týmech, v kterých je možno se mnohému naučit. Tímto způsobem se vlastně obnovila práce asi na čtyřiceti projektech v různých oblastech v různých produktech, v logistice, v marketingu, v oblasti vývoje a rozvoje, v oblasti zákaznického servisu, v oblasti informační techniky atd. Došlo navíc k významnému obohacení mezinárodní spolupráce. Z vlivu M.Dingmena a Lennarta Ahlgrena se v České republice objevilo několik významných a úspěšných podnikatelských osobností a odborníků, kteří velmi přispěli k vzdělanosti a mezinárodní konkurenceschopnosti TOP managementu Sepapu. 
Jednou z podmínek uzavřené smlouvy AssiDomän - Stratton bylo to, že společnost AssiDomän byla nucena vstoupit do spolupráce se skupinou Stratton v Rusku, resp. v Karélii. Zde se projekt velkých rozměrů ve společnosti mající podobnou strategickou vizi jako společnost SEPAP a.s., (pracovat v oblasti packaging nepodařil a skončil celkovou prohrou a ztrátou zhruba 67 mil. USD pro společnost AssiDomän. To ovlivnilo pozdější postoje AssiDomän, vyvolalo změny v řízení skupiny, změnu struktury a dokonce i odchod jednoho z nejprestižnějších presidentů v papírenském průmyslu Lennarta Ahlgrena na jaře roku 1999. Po podpisu smlouvy o spolupráci mezi Strattonem a AssiDomän skutečně došlo k postupné plné integraci SEPAP a.s. do spolupráce s AssiDomän v postupných krocích. Definitivní zlom nastal květnu 1997, kdy společnost tehdy Dawentree zřejmě v důsledku potřeby shromáždit veškeré finanční prostředky k jiným aktivitám, nabídla k prodeji balík 51% SEPAPu společnosti AssiDomän. Od května 1997 je AssiDomän dominujícím vlastníkem v tomto okamžiku zhruba s 98% akcií. 
D. Rok 1996 –1997

 Období konce roku 1995 a 1996 charakterizuji jako období ”Universitního vzdělání s výukou speciálních předmětů”.  Období učení se toho, jak se chovat a jak si zajistit prestiž v tak speciální situaci, v jaké jsme se nacházeli. Jakým způsobem zajistit pokračování rozvoje společnosti v tak mimořádně složité situaci. Mnohým manažerům včetně mě to přineslo úžasné zkušenosti, potvrzení si mnohých principů a současně i uznání v mezinárodním prostředí.  
Říká se, že něco špatné je také k něčemu dobré. Začali jsme se důsledně zabývat naší Globální konkurenceschopností. Zjistili jsme, že v předchozím období jsme byli příliš zaměstnáni vnějšími otázkami, publicitou a sněním o tom být mediálními hvězdami a všemožně veleznámými. Při podrobných analýzách a při opravdu podrobném benchmarkingu jsme začali konstatovat, že na tom zase až tak dobře s konkurenceschopností nejsme, že naše produktivita těžce zaostává za ostatními a že mnohokrát víc mluvíme než konáme, že stále ještě jsme nebyli schopni vytvořit podmínky pro převzetí jednoho z našich businessů jiným strategickým partnerem – novinový papír. Že stále ještě blokujeme možnost tohoto rozvoje tím, že to máme ve své rozvaze aktiva, která pro naše nosné programy nepotřebujeme a nemáme zájem do nich investovat, že stále ještě máme jednu dceřinou společnost, která se zabývá něčím co není naším rozvojovým businessem, že máme počet pracovníků, který rozhodně nemá nic společného s konkurenceschopnými parametry jiných společností. V té době jsme měli (v roce 1996) něco přes 3200 pracovníků. A že systém naší práce s vazbou na používání informačních technologií pokulhává za ostatními. Byla představa mnohých pracovníků, že problematika je řešení jednoduchým způsobem - pozvat dodavatele informační technologie, který nám ji dodá a tím bude velká část problému vyřešena. My jsme se naučili rozumět, zejména v roce 1996, tomu, co to je business a povinnosti definovat si sami své cíle, své pracovní náplně a podle nich vlastně postavit informační síť způsobem, který nám zajistí sledování podstatných věcí správným a racionálním způsobem. Jeden z velice progresivních kroků, který se nám podařil poté, co jsme načerpali informace od konzultantů v oblasti informačních technologií bylo, že jsme jim poděkovali za jejich práci a poté, co jsme převzali určité studie, jsme zkonstatovali, že nyní nastává domácí úkol pro nás a my si musíme vyčistit vlastní řady. Došlo ve dvou krocích k poměrně brutálnímu snížení pracovníků v období šesti měsíců, vždy jednou za tři měsíce po 15% pracovníků. A tak se stalo, že spolu s dalšími kroky se stav pracovníků v průběhu roku 1996 snížil z 3300 na zhruba 2300. V průběhu let 1997 a 1998 se přidaly další kroky včetně restrukturalizačních, které způsobily, že v tomto okamžiku máme stav pracovníků 1100. Konstatuji, že cíl do příštích čtyř let je zásadně zvýšit dynamiku společnosti, dynamiku zaměstnaného kapitálu a společnost významně zeštíhlit a dále zvýšit produktivitu. Předpoklad je, že společnost AD Sepap bude v roce 2004 realizovat tržby 8-9 mld. s 500 –700 pracovníky. Je možno konstatovat, že díky plnému soustředěnosti a zaujetí na dosažení konkurenceschopnosti v mezinárodním měřítku, AssiDomän Sepap patří dnes z hlediska parametrů atraktivnosti finanční analýzy k těm nejlepším v nadnárodní společnosti skupiny AssiDomän. 
INTEGRACE DO AssiDomän
E. Od roku 1997 do současnosti
V tomto období se kromě hesel jako je ”streemlining” (specializace), racionalizace a produktivita vytvořila dohoda o tom, že jeden ze základních nástrojů pro vývoj dopředu je komunikace, otevřenost, důvěra. Odešlo několik lidí, kteří neměli silnou stránku v komunikaci.  Neustálý prostor je pochopitelně ve zvyšování solidnosti, v otevřenosti, pro to, aby  vznikla skutečná důvěra mezi manažery a kvalitní týmová práce. Podařilo se nám udělat poměrně velmi plochou organizační strukturu pracující v matici se zahraničním partnerem, protože samozřejmě každý z manažerů má své další partnery v zahraničí a musí ve svých profesích spolupracovat na dalších úkolech, které jsou v zahraničním společenství. 
Úvěr na investiční projekt 110 mil. DM byl realizován a výsledkem toho bylo najetí nového provozu na výrobu ekologické bělené buničiny a některých dalších menších investic do oblasti kvality při výrobě pytlového papíru. 
Nyní k tomu, co se odehrávalo poté, co AssiDomän převzal společnost AssiDomän Sepap plně v květnu roku 1997. Potvrdila se myšlenka o strategickém záměru, o business planu, potvrdilo se, že prostřednictvím SEPAP se budou sledovat aktivity související s celkem čtyřmi divizemi AssiDomän s tím, že nejvíce to bude s divizí ”Kraft”, to znamená papírů z buničin, které jsou vyráběny sulfátovým způsobem přímo ze dřeva, tedy vlákna z lesa (zde podotýkám, že ČR má velmi dobré podmínky pro to, aby pracovala s produkty z lesa). Dále s divizí ”Container Board”, která vyrábí papíry pro obaly z vlnitých lepenek, s kterými se setkávají spotřebitelé na každém kroku. Dále jsou to divize ”Barrier Coating” - laminované papíry a divize ”Sack” – pytle. 

Společnost SEPAP a.s. na podzim roku 1997 změnila své obchodní jméno na AssiDomän Sepap a.s.


V roce 1998 byl zastaven provoz výroby šedých strojních lepenek, byl to vlastně provoz, který jako první začal v areálu Štětí existovat v roce 1952. Byla to první výroba z oblasti papírenského průmyslu. Dále rok 1998 byl rokem určitého dalšího pokračování v investování do podnikatelských záměrů, zejména s vazbou na ekologii. Od roku 1995 dodnes bylo investováno v Sepap cca 5 mld.CZK.

a) 
b) 
c) 
d) 
e) 
f) 
A CO DÁL?
Jak vidíme situaci. Samozřejmě platí to, že máme své základní cíle, které už definujeme dlouhodobějším způsobem a ty jsou pro nás základem, prostřednictvím kterého stavíme své business plány a rozpočty. Jsou to:

1) zajistit atraktivní návratnost

2) budovat dlouhodobou prosperitu

3) systematicky pracovat se silnými stránkami a současně odstraňovat úzké profily

4) zaměřenost na zákaznický servis

5) soutěžit kvalitou a ne prozatímně nižšími náklady

6) rozumět produktivitě jako fenoménu, který je hybnou silou pro úspěšnou ekonomiku společnosti a v té souvislosti systematicky pracovat s pojmy jako je komunikace, otevřenost, důvěra a pojem LOC, o kterém jsme se již zmiňovali.

Jako náš další prostředek pro zajišťování postupu společnosti do dalších let je rozumět tomu, co chceme i z hlediska psychologického. Říkáme, že chceme být atraktivní a perspektivní. Říkáme, že chceme být konkurenceschopní a důvěryhodní. Jako nástroj, kterým toho chceme dosáhnout, chceme umět definovat skutečně ambiciózní cíle, kvantifikovat je, nastavit je, dohodnout se o nich jako tým a jako tým o ně bojovat. Tato strana mince velmi souvisí s tím, kdo je tým. Zkušenost je, že tým musí být mezinárodní proto, že se bavíme o mezinárodní konkurenceschopnosti. Svět si nebude zvykat na praktiky ČR. ČR, její průmysl a její ekonomika se musí přizpůsobovat světovým trendům. Jak toho dále dosáhnout, jakým způsobem zajistit, že budeme mít schopnost pracovat s ambiciózními cíli kromě toho, co jsem tady řekl. Tým musí být plný optimismu, plný kompetence, sebedůvěry. Musí být důvěryhodný. 

Díváme-li se na další období, nemluvíme pouze o AD Sepap. Tímto musí procházet každá společnost. Jsme před vlnou dalších změn. A to za tím účelem, abychom zajistili dynamické funkce společnosti. Máme dokonce projekt Cíl pro rok 2000, kterému říkáme DYNAMIC 2000. Jeden z cílů, který s tím souvisí, je, že chceme mít návratnost zaměstnaného kapitálu 20% v roce 2000. Že chceme mít v roce 2004 tak progresivní produktivitu, že budeme schopni pracovat při obratu 8-9mld.CZK s 500 – 700 pracovníky a že budeme pracovat samozřejmě se společností, která bude mít pro realizování těchto cílů podstatně dynamičtější rozvahu. Bude dynamická ve všech svých funkcích. Současně to znamená, že společnost bude muset divestovat pro budoucí schopnost investovat. Samozřejmě, naším cílem je investovat do nejatraktivnějších podnikatelských příležitostí, ale v rámci našeho businessu, který je charakterizován oblastí packaging v oboru pěti produktů. Nechceme nadále investovat do infrastruktury. Chceme věřit na partnerství, adekvátní partnerství. Nemáme na mysli partnery, kteří jsou nečitelní, nesoustředěni na určitý business. Chceme za partnery ty, kteří jsou zavedení v mezinárodní měřítku v určitém businessu a partneři, kteří by pro nás byli adekvátní z hlediska zaměstnaného kapitálu. Chceme vytvořit vztah, v kterém některé z činností, které jsou dneska součástí naší aktivity jako je výroba energií, údržba a podobné budou prodány našim budoucím ”adekvátním partnerům”. To znamená nebýt nuceni investovat nadále do toho, co skutečně bezprostředně nesouvisí s vlastním businessem. Myslím si, že toto je celosvětový trend a souvisí  s  globalizací činností všech firem po celém světě a možností zajistit lepší funkci synergických efektů v rámci specializovaných společností. 
Na závěr svého příspěvku bych se rád podělil o zkušenosti z transformace společnosti AssiDomän Sepap. Celkové zkušenosti mám shrnuty celkem do jedenácti bodů. Než je jako takové sdělím, chtěl bych vyslovit názor, že je říkám na základě osobní zkušenosti z toho, čemu se říká ”Turnaround”. Vyčetl jsem z mnoha knih, že opravdový ”turn around” (zásadní restrukturalizace řízení) velké společnosti může být třeba jen jednou v životě. Když jsem se začal zabývat touto záležitostí z pozice zodpovědného pracovníka, to znamená předsedy představenstva a generálního ředitele společnosti AD Sepap a.s. v roce 1992, dal jsem si za cíl, že do jednoho roku zajistím likviditu pro společnosti SEPAP a.s. Dnes vidím, že jsem byl velmi naivní tím, že jsem si tehdy vytyčil pouze tento úkol. Je mi už jasné, že skutečný ”turn around” je poslání, které je několikaleté. Mohu dnes konstatovat, že v případě Sepapu tato akce trvala možná pět let, možná sedm let proto, aby společnost byla skutečně uznána včetně svých manažerů  jako mezinárodně konkurenceschopná. Přitom bych jen podotkl, že stačí chvilka nepozornosti a velice brzy to může být jinak. Jinými slovy, změny musí být neustále doprovázet společnost k tomu, aby si udržela svoji konkurenceschopnost. Říká se tomu ”změny pro to být lepší” a souvisí to s vědomím , že je vždy možnost být lepší a změny jsou nástrojem pro to být lepší. To znamená změny neustále vítat a provokovat na základě schopnosti mít otevřené informace a provádět skutečně kvalitní benchmarking. 
Takže zpátky k  jedenácti bodům z hlediska našich zkušeností.

1) Politický systém.
Změna politického systému je naprosto základní podmínkou. Nevěřím na úspěch státních podniků a možnost provádět takovou restrukturalizaci ve státem vlastněné firmě.

2) Byrokracie.

Souvisí s bodem 1 – zbavit se státní byrokracie a umožnit vytvořit akčně orientovaný tým.

3) Management.

Zajistit změnu spiritu - ducha managementu. Bez změny managementu, bez managementu, který bude mít změněný duch, který bude zbaven břemena starých zkušeností a návyků nelze udělat změny a nelze udělat příslušný turn around. Management musí být skupinou, která ví, že finanční prosperita je jediným základním cílem. Management musí být skupina, která bojuje za společnost, která musí být atraktivní a perspektivní, ve světě konkurenceschopná a důvěryhodná. Management musí být skupinou, která je vždy připravena bojovat o ambiciózní cíle tím, že bude management důvěryhodný a čestný, bude kompetentní, zaujatý svými úkoly a nadšený jimi, bude sebevědomý a bude v neposlední řadě optimistický. Dále spirit a duch manažerů musí být takový, že budou skutečnými leadery, kteří budou vždy ochotní dát k dispozici vše včetně srdce a duše pro to, aby byli úspěšní ve své činnosti, ve svém poslání být představiteli business jednotky. Musí toužit po tom, aby byli úspěšní v soutěži, a to ve světě a ne jenom v lokálním území ČR a ne skupina, která bude shromažďovat výměny a specifika, ve kterých žijeme. 
4) Strategie.
Je nezbytně nutno mít jasno ve strategii. Strategie musí být jasná, musí respektovat zákonitosti světa v tom, že nejlepší strategií je mít tendenci vědět, že méně je někdy více a že je důležité vyniknout zaměřením ve vybraných oblastech, ve kterých máme šanci být dlouhodobě konkurenceschopní. Strategie musí znamenat schopnost rozumět tomu, jak navrhnout jak být atraktivní a respektovat dále ve strategii to, že její součástí strategie musí být myšlenka,  jak se vyhnout nebezpečí nepřátelských turbulencí tím, že vím, jak být silný v mezinárodním měřítku nebo jak se stanu součástí silného mezinárodního společenství. 

5) Transparentnost, čistota a čitelnost, čestnost a pravidla. 
Toto vše, co říkám souvisí s pravidly, která jsou ve světě. V průběhu zejména období 1994, 1995 a 1996 jsme se setkávali s tím, že tady probíhala velmi specifická aktivita, tzv. 3. vlna kupónové privatizace se všemi svými důsledky. Která byla tedy specificky českým projevem. Proto, abychom zajistili transparentnost, čestnost, čistotu, pravidla - k tomu já vidím, že nejlepším nástrojem je integrace do mezinárodního podnikání. To znamená mít mezinárodní aktivity, mezinárodní týmy, mezinárodní audit, mezinárodní partnerství. 

6) Kvalita.
 Již jsem se  o ní zmínil. Soutěžit kvalitou a ne ”zatím” nižšími náklady. Kvalitní dodavatel bojuje o kvalitního zákazníka a obráceně. Struktura našich zákazníku a tedy i ceny za produkty a kvalita pohledávek se významně zlepšila – jedině díky filosofii na kvalitu
7) Customer  Satisfaction. 
Váha zákaznického servisu nebo uspokojení ze zákaznického servisu – tuto věc vidím jako jednu z hlavních slabých stránek transformovaných ekonomik. ”Customer Service Satisfaction” nesmí být rozuměn pouze jako nějaký technický prostředek nebo jako souhrn technických opatření, ale jako velká filozofie, která souvisí se vztahem člověka k člověku, vztah dodavatele k potencionálnímu zákazníkovi. Fakt, který souvisí s tím, že zákazník je pro mě ten, který je jediným, kdo zajistí příliv peněz, abych já mohl mít svou výplatu a mohl existovat. Jediné peníze, které existují, jsou peníze od zákazníků.

8) Produktivita. 
Produktivita jako hlavní nástroj pro zdravý vývoj. Produktivita, která umožní mít štíhlé společnosti, v kterých nejsou ta zaměstnání a ty profese, které vlastně nejsou potřeba. Kdy vlastně jeden zaměstnává druhého, business tohle nepotřebuje. Produktivita, která v našem případě znamenala, že původně se 4200 pracovníky jsme realizovali obrat necelých 4,5 mld.Kč, nyní s 1000 pracovníky  
realizujeme obrat 6 mld. Kč a perspektivně to bude ještě o mnoho víc. 
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9)     Adekvátní partnerství. 
Čím víc adekvátních partnerů firmám jako je ŠKODA, AssiDomän, jako jsou další firmy, zde bude existovat, tím budeme žít ve zdravějším prostředí. Pokud tuto věc vztáhnu pouze na prostředí AssiDomän Sepap a.s., je  pro nás vynikající, že ve stejném prostředí pracuje stejně eticky a strategicky fungující firma Norske Skog. Vyznává stejné principy, zajišťuje stejnou podnikatelskou filozofii směrem k finanční prosperitě, vzdělanosti, ”benchmarkingu”, internacionalizace , podnikatelské etice atd.  Chceme být otevření a přát tomu, abychom měli další partnery, kteří se budou rekrutovat z podnikání například s energiemi nebo s jinými businessy. Zkrátka chceme být přející na to, aby se obohacovalo prostředí o další, a zdůraznil bych slovo adekvátní, partnery. Tímto způsobem vybíráme nyní své další partnery pro dodávku energií, údržby a dalších servisů.
10) Komunikace, otevřenost, důvěra. 
Business je o tom, že vím, co chci dosáhnout. O tom, že vím, jak vydělat peníze. O tom, že mám produkty a vím, jaké jsou trhy. A základním prostředkem k tomu je, že umím komunikovat. Je to otázka nejen toho, že mám komunikační a informační systémy, ale otázka psychologická, že chci komunikovat, jsem otevřený, důvěryhodný a že mám důvěru v ostatní. 

11) Nekomplikovat věci, udržovat co nejjednodušší pohledy. 
V angličtině se říká ”Keep it simple kiss”. A zajistit, aby fungovalo logické a pozitivní myšlení. Nekomplikovat záležitosti různými nástrahami, ale zajistit to, aby informace, zprávy, komunikace byla ”sexy”. Aby byla atraktivní, zajímavá a každého okamžitě upoutávala. 

Toto jsou pro mě ty nejzákladnější zkušenosti, o které bych se rád podělil, protože jim bezprostředně věřím a myslím, že jsem je pouze nevyčetl a nedávám je k dispozici jako vyčtené zkušenosti někoho dalšího, ale že jsou zažité. Říkám je poté, co jsem prošel sérií aktivit, problémů, zkušeností a tyto tedy dávám jako  informace k dispozici dál.

Ještě bych rád dodal, že se domnívám, že máme velkou příležitost se dívat dál do budoucna. Pokud existují nějaké problémy, tak bychom se na ně neměli dívat jako na problémy, ale na příležitosti. Je potřeba se přesně na to takto dívat. Být dole znamená mít příležitost být nahoře. Chtěl bych zdůraznit, že pozitivní myšlení a optimismus by se mělo projevit v tom, že není důvod po sobě neustále plivat. Nedovedu si představit, kdybych jako představitel firmy přijížděl do kapitálových a finančních trhů tak, jak to bylo nesčetněkrát, a začal své vystoupení slovy, že jsem z toho SEPAPu, který je ve srabu a že to s ním jde pěkně z kopce. Myslím si, že podobně by měli politici oplývat větším optimismem a sebedůvěrou a neplivat sami po sobě a po naší ekonomice a být ve svých ambicích optimističtější a problémy, které máme neprezentovat způsobem, jakým se to často děje.  
Další poznámku bych měl k tomu, že jsem optimistický i z toho důvodu, že věřím, že se konečně rozhýbou bankroty. Věřím, že slovo bankrot by nemělo být chápáno jako sprosté slovo. Je to legální nástroj k tomu, jak opravit špatné věci. Přál bych si, aby se nadále nečekalo. Čekání je zabíjející. Aby se přešlo do akcí a vytvořily se podmínky pro to, aby tyto akce mohly probíhat pro zajištění korekce špatných vlastnických vztahů do jiných vlastnických vztahů. 

 Úplně na závěr mám poznámku k negativnímu vývoji HDP v ČR. Jako obecný důvod pro tento stav vidím nedostatek změn, ke kterým došlo v průmyslových společnostech. Zejména v oblasti produktivity, kde jsou radikální změny opravdu potřebné. Dále v oblasti zaměření se jednotlivých společností a jejich managementů na podnikání, odpolitizování těchto společností. Zaměření se na business a soustředit se na to, jak dosáhnout celkovou konkurenceschopnost. Tento stav je podle mého názoru důsledek samozřejmě stále ještě otazníkového vlastnictví a špatného vlivu špatných vlastníků. Otázku managementu a kompetence managementu a leadership pak vidím jako rozhodující. Dívám-li se dovnitř firem, příležitost pro to, aby se změny odehrávaly, aby kompetentní management byli opravdoví leadeři, změny iniciovali, bojovali o ně, aby nastavovali ambiciózní cíle, s kterými budou pracovat a které budou navrhovat jako cesty k rozvoji a k atraktivním pozicím společností. Aby  tyto managementy byly kompetentní, musí být mezinárodně uznávané a z toho důvodu je otázka internacionalizace managementu podle mého názoru jeden z velkých prostředků pro vylepšení situace v našem prostředí. 

Ještě jednou děkuji za příležitost se podělit o své názory.

Tomáš Šabatka

PAGE  
68

