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TRETIA KAPITOLA

Likvidatori, spravcovia a budovatelia

Hned ako mate potrebny kapital pohromade je sa-
mozrejmym dalSim krokom vstup do podnikania.
Podnikatelov mozno zhruba rozdelit do troch kategé-
rii alebo tried — na likvidatorov, spravcov a budovate-
Tov. Likvidatori a budovatelia sa nevyskytuju prilis
casto. Vacsina podnikatelov patri do kategorie sprav-
cov.

Likvidatorom je ten, kto je prili§ lenivy alebo ne-
schopny a nedokaze =zabranit, aby jeho podnik
nezbankrotoval. Nema ani ponatia o dosahovani
¢istého zisku. Pokial nie je po ruke niekto, kto by
podnik od neho prevzal, necha ho bezat dalej tak, ako
ide, dokial neskon¢i bankrotom.

Spravcovia sa spokojni, ked su kroéik pred likvida-
tormi. Nerobia o nic viac, ako je potrebné na ziskanie
dostatocného zisku pre udrzanie podniku v chode.
Tito Tudia s prili§ zaneprazdneni rutinnou pracou
a nesnazia sa uvazovat o raste. Vysledkom je, zZe
podnik nevyhnutne stagnuje.

Budovatelia maja p6vod v inom rode. Ich jedinym
cielom je zdokonalovanie a rozsirovanie ich podniku.
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Sustavne vyhladavaja prilezitosti k rastu. Zakladaja
vykonné organizacie s najlepsimi mozgami a zariade-
nim, ktoré mozno ziskat. Nevahaju si pozvat na
pomoc Specialistov, ked je to potrebné. Snazia sa zo
vSetkych sil najst nové cesty pre dlhodobu perspekti-
vu.

Cielom tejto knihy je povzbudit podnikatelov, ktori
patria do kategorie spravcov, aby sa dostali do triedy
budovatelov. Prili§ mnoho z nich je so svojim osudom
spravcu spokojnych. Z roka na rok je jedinou ich sta-
rostou prezit.

Podnikanie ako také neznamena samo o sebe bu-
dovanie podniku. Ani vyroba a predaj statkov nie je
podnikanim; pokial ich vysledkom nie je zisk, vSetko
kon¢i bankrotom. Iba taky podnik, ktory produkuje
dost zisku na to, aby sa udrzal, méze byt oznaceny za
podnik; ale pokial nerastie, je ten, co je na jeho cele
iba spravcom a nie budovatelom podniku.

Inymi slovami: obyvat dom nie je to isté ako dom
postavit. Medzi udrzovanim podniku v prevadzke
a budovanim podniku je podstatny rozdiel. Budova-
nie podniku ma osobité techniky. Podnik zacina rast
vtedy, ked poskytuje zakaznikom lepsie sluzby, pre-
dava spolahlivé vyrobky, zniZuje naklady, uplatnuje
dobra reklamu, lepSie marketingové metody a doko-
nalej$i popredajny servis, zvySuje vykonnost zdoko-
nalovanim organizacie, dokaze plne uspokojovat
stalych zakaznikov a ziskavat novych. Struéne pove-
dané rastie tym, ze si ststavne zachovava svoju tvo-
rivost.
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Mnoho podnikatelov sa presvedcilo, Ze samotna
tvrda praca na uspech nestaci. Uspech sa neda do-
siahnut len pracou. Potrebujete k tomu niefo naviac
— ta dodatoént schopnost, ktora vas zaraduje do
extra triedy. A ta je podstatnou vlastnostou budova-
telov podniku.

Podla toho istého pravidla ani zdatnost nie je iba
vysledkom huZevnatejSej prace. Vyplyva z tusilia na
dosiahnutie lepsich vysledkov s vynaloZenim menej
prace. Ludia, ktori vSetku svoju energiu a vSetok ¢as
spotrebuji na rutinné prace, mézu sice svoj podnik
udrzat v prevadzke, ale nebuda ho rozvijat, pretoze
im uz nezostava Cas na tvorivost.

Verim tomu, kto kedysi povedal, Ze existuje sprav-
ny druh lenivosti. Ked bol americky vynalezca Tho-
mas Edison mlady, obvinil ho jeho $éf z lenivosti
preto, Ze zostrojil stroj, ktory mu pomahal pri jeho
praci. Edison vSak nebol lenivy — bol tvorivy.

V Brémach je kaviaren znama pod menom Kavia-
ren u siedmich pectachov. Je stara a prosperujica.
Legenda o siedmich pectichoch hovori:

"Zili kedysi siedmi bratia, ktorych nazyvali
pectchmi preto, Ze nerobili ni¢ tak, ako bolo zvykom.
Blizko svojho domu nasli pramen, pretoze boli prilis
lenivi na to, aby nosili vodu z rieky, ako to robili
ostatni. Okolo svojho domu postavili hradzu, pretoze
boli prili§ lenivi pri povodniach vynasat veci z domu.
Vydlazdili si cestu, pretoze boli prili§ lenivi, aby vy-
tahovali z blata svoj rebriniak, ked v nom uviazol.
Pred svojim domom zasadili stromy, pretoze boli pri-
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1i§ lenivi chodit sa na ne divat do lesa. Vo svojom
dome usporiadali vSetko tak, aby mali vSetko na
dosah a nemuseli sa prili§ namahat."

Tento stary pribeh ukazuje, Ze existuje spravny
sposob ako byt lenivym. Ti siedmi bratia neboli sku-
toénymi pectichmi. Rovnako ako Edison aj oni boli
tvorivi. Mohli z nich byt velki budovatelia podnikov.

Zlyhanie industrializacie v Rusku dokazalo, zZe
stroje samé o sebe ni¢ nedokazu.Doviezli moderné
strojové zariadenia a postavili velké fabriky a oce-
liarne. Cely giganticky projekt zlyhal preto, Ze Rusko
nemalo budovatelov podnikov, a aj keby tam boli,
vtedajsi politicky systém by znemoznil ich pdsobenie.

Pred mnohymi rokmi prevladala predstava, Ze na vy-
budovanie solidneho podniku staci zariadenie a systém.
V tom ¢ase sa slovo "systém" pouzivalo na vyjadrenie
vykonnosti. No od tych ¢ias sme sa naucili, Ze pokial
systém nie je riadeny tvorivym spésobom, nakoniec
sa zbyrokratizuje. Miesto toho, aby produkoval zisk,
skonéi stratou. Nerobit ni¢ okrem rutinnej prace
neprivedie podnik k rastu. Preto zariadenie a systém
samé o sebe nie sa postacujuce.

V kazdej spoloc¢nosti je vela rutinnej prace, ktora
je treba urobit, ¢1 uz dobre alebo zle. Ale ak chcete
viest dobru spolo¢nost dalej a nadalej ju budovat,
musite si najst ¢as na tvoriva pracu.

Ked spolotnost prestane robit nieco viac ako ru-
tinna pracu, zacina sa klzat po vyjazdenych kolajach.
To ¢o spolo¢nost vedie k rastu, je sustavné zdokona-
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lovanie. A na tomto mieste je potrebné prlpomenut
ze aj rutinnu pracu mozno zdokonalovat.

Vedici podniku si musia najst ¢as na premyslanie
a tvoriva pracu aj napriek tlaku rutinnej prace a za-
vazkov. Oni jedini maja schopnost aj moc zdokonalo-
vat. Nemali by sa vSak nikdy uzatvarat pred
myslienkami a ndpadmi svojho personalu.

Rast spolo¢nosti je zavisly od ludi, ktori stoja na
ich cele; tazko si predstavit rast spoloénosti proti ich
voli. Ak st Séfovia spokojni s tym, ako sa veci vyvi-
jaju, ostatni sa uspokoja tiez a popud na zvySovanie
vykonnosti a na rast nevyjde zo ziadneho miesta.
Zisky st plodom tvorivej prace. V podniku méze byt
dostatok rutinnej prace, aby udrzala v &innosti ti-
sicky zamestnancov, a napriek tomu nevyprodukuJu
nijaky Cisty zisk.

Ked zalozite maly podnik, vac§inu rutinnej prace
musite vykonavat sami, az kym si nemoézete dovolit
zamestnat dost pracovnikov. Musite byt vSeumelca-
mi, a napriek tomu si musite najst ¢as na to, aby ste
mysleli a pracovali tvorivym spésobom.

Ked vas podnik zacne rast — a to celkom isto bude,
pokial uplatnite tvorivost — musite zamestnat viac
ludi, aby ste sa mohli sustredit na osvojenie si ume-
nia riadit a budovat podnik. Ak sa budete nadalej za-
mestnavat rutinmou pracou, zaéne vas podnik
chradnit. Stretaval som sa s tym vzdy znovu a zno-
vu.
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Ked som sa spytal jedného mladika, preco jedno
z nasich novych priemyselnych odvetvi podlahlo
zahraniénej konkurencii, odpovedal: "Stalo sa tak
preto, Ze anglické dielne prerastli Iudi, ktori ich pre-
vadzkuja." Bola to mudra odpoved.

" Co tym chcel povedat? Mnoho priemyselnych
podnikov v Anglicku zacinalo ako malé dielne, ktoré
sa premenili na tovarne. Ale Iudia na ich cele stale
uplatnovali svoju dielenski mentalitu i v podmien-
kach tovarenskej velkovyroby. O modernych meto-
dach riadenia, hromadnej vyrobe, organizacii, vy-
chove personalu, predaji a reklame nevedeli
prakticky ni¢. Preto nedokazali drzat krok so zmena-
mi, ked ich tovarne dosiahli hranice svojej kapacity.
Mnoho z nich zbankrotovalo.

Ked podnik rastie, musi ten, kto ho vedie, rast
spolu s nim. Musi sa naucit zvySeny rozsah podnika-
nia zvladnut. Cim je podnik vaési, tym zavaZnejSie
zalezitosti vyzaduju pozornost riaditela. Zda sa to byt
samozrejmé, avsak prili§ mnoho tradnikov to ignoru-
je.

Stu taki ako Carranza, ktory bol kratky cas prezi-
dentom Mexika. Hovorilo sa o nom, ze "bol velkym
muzom pre malé veci a malym muzom pre velké
veci." Vysledkom bolo, Ze na poste prezidenta sa dlho
neudrzal.

Pri budovani podniku musite mat moderné zaria-
denie. Nie je potrebné osobitne zdéraznovat, zZe zasta-
rané zariadenie nikdy nepomaha podniku k rastu.
Rutinna praca musi byt zdokonalovana, z casu na
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cas redukovana a musi byt pod prisnym dohladom.
Tvorivé myslenie na podporu rastu musi byt po-
nechané tym, ¢o st na cele spoloénosti.

Kym sa zacéne stavat dom, musi architekt naryso-
vat jeho plany. AZ potom zacénu pracovat podla pro-
jektu robotnici, ktori uplatiuja rézne zruénosti a naj-
rozlicnejSie materialy. Vybuduju sa zaklady domu
a postupne sa umiestnia spravne veci na spravne
miesta, az je dom dokonceny.

Pri budovani podniku vSak dosahujeme len
zriedkavo, ak vobec, takt mieru presnosti a predvi-
davosti. Aj tu sa uplatnuja Iudia aj veci. Lludia vSak
neprichadzaja v Standardnych velkostiach. Vsetci ne-
myslia rovnako, necitia rovnako, nevyzeraji rovnako
a nemaju radi rovnaké veci. Dostdvame sa aj do sty-
ku s verejnostou, nad ktorou mézeme dosiahnut len
obmedzent mieru kontroly. Musime preto ratat
s mnohymi premennymi. Nasa praca je ovela obtiaz-
nejSia ako praca realizatora stavby.

Budovanie podniku zaé¢ina zriedkavo, pokial vébec,
zostavenim uceleného planu, od budky az po mra-
kodrap. Posobia tu poradci, ktori vdm povedia ako
zacat podnikat, ale nie ako budovat podnik. Schop-
nost budovat podnik prichddza so skusenostami
a tvorivymi napadmi, ktoré su experimentalne overo-
vané pri pochode. Vela cukrovinkarskych a potravi-
narskych podnikov za¢inalo v maljch kuchynkéach
a za pomoci tvorivej invencie sa vyvijali na obchody,
tovarne, popripade az na organizacie s celosvetovou
posobnostou.
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Budovatel podniku je pri svojom postupe donuteny
neustale sa ucit. Musi Studovat, experimentovat,
prisposobovat sa a rozvijat sa — a to vSetko pri za-
bezpecovani chodu svojho podniku.

Budovatel podniku sustreduje svoju pozornost na
rast a zdokonalovanie — t.j. viacej podnikania a
vyssiu vykonnost. Pokasa sa, pokial mozno denno-
denne, urobit nieco pre zvysSenie predaja, zdokonale-
nie metdd a organizacie a v pravidelnych intervaloch
zvySovat uroven vycviku a vybavenia. Uvazuje o svo-
jom podniku ako o jednoliatom celku, nie v kategé-
riach jednotlivych oddeleni, pretoze jeho hlavna
uloha je formulovat generalnu politiku podniku, tvo-
rivo mysliet, a to isté podporovat aj u svojich podria-
denych. Pokial sa tymto uloham nevenuje, je len
podnikatelom — spravcom a nie budovatelom podni-
ku.

Liudia, ktori chei, aby ich podniky rastli, sa nesmu
zaoberat len tymi zalezitostami, ktoré s im predkla-
dané. Musia sa divat nielen smerom von, ale aj
dovnitra podniku. Musia vytvarat dobré meno firmy,
nadvazovat kontakty, zistovat preferencie zakazni-
kov, sledovat verejnii mienku, nové metédy podnika-
nia a vyroby a byt schopni sa rychlo rozhodovat.

Podnikatel by si mal kazdy tyZden a nie len raz do
roka klast otazku: "Ako mézem zdokonalit vyrobna
technoldgiu, znizit naklady a zvysit zisk? Sa klacovi
pracovnici na spravnych miestach a pokial ano, poda-
vaju uspokojivé vykony? Kto sa nezapaja dostatocne
do prace? Kde su slabé miesta organizacie? Sa
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dostupné lepsie zariadenia? Potrebujeme niektoré za-
riadenia vymenit? Prejavuje sa niekde nadmerné
plytvanie? Pokial ano, ¢o mézeme urobit preto, aby
sme ho znizili? Ako mozno zlepSenim reklamy zvysit
predaj? Mo6zeme podnik rozsirit zavedenim nového
vyrobku? A mame na to dostatoéné kapacity a schop-
nosti?

Podnikatelia sa musia ucit rieSit svoje ulohy.
Musia si vypestovat cit pre vyber schopnych, lo-
jalnych a veci oddanych Iudi, a ¢o je najdélezitejsie,
musia ich dokazat motivovat, aby z nich dostali to
najlepSie. Ako hovori Ann Vickersova v rovnomenne;j
novele Sinclaira Lewisa: "Ja som ¢inorody typ. Vzdy
chcem, aby pre mna pracovali ludia, ktori vedia viac
ako ja; ale ja ich chcem viest."

Andrew Carnegie, americky oceliarsky multimilio-
nar, kedysi povedal, ze ako epitaf by si prial napis:
"Tu odpociva ¢lovek, ktory dokazal zhromazdit okolo
seba mudrejSich Tudi, ako bol on sadm." Mienil tym,
samozrejme, tych, ktori poznali lepsie technolégiu vy-
roby ocele. Pokial ide o budovanie podniku nebol ani
jeden zo 43 spolupracovnikov Carnegieho taky ta-
lentovany ako on.

Od Iudi, ktori vybudovali velké podniky, nemozno
ocakavat, Ze budi o nich, aj o vSetkom ¢o sa tam robi,
vSetko vediet. Musia sa ich nauéit riadit a kontrolo-
vat takym spdsobom, Ze zamestnavaja schopnych
a doveryhodnych ludi, ktori prevezmui znaéniu cast
manazmentu na.seba. Tak napr. Selfridge skladoval
vo svojom obchodnom dome desattisice najréznejsich
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druhov tovaru. Podrobnosti sa v jeho podnikani stali
natolko réznorodymi a pocetnymi, ze bol nuteny za-
mestnat viac ludi, aby mu ho pomohli viest. Sa-
motného ho naplno zamestnavala jeho praca ako
budovatela podniku.

Obcas sa stane, ze niekto zalozi velky honosny
podnik na vratkych zakladoch a prakticky bez
akejkolvek organizacie. Sem tam sa v priestore
nakratko objavia podobni podnikatelia chatrnych sta-
vieb, aby pri najmenSom naznaku zhorSenia podmie-
nok alebo miernej recesie, zasa zapadli.

Hatry v Anglicku, Stinnes v Nemecku, Kreuger vo
Svédsku a Insull v Amerike st nazornymi prikladmi
slabych stavitelov. Vybudovali obrovské konglomera-
ty — nebotycné stavby povazované za solidne podni-
ky. Ale netrvalo dlho a tieto obrovské Struktary sa
rozpadli, pretoze boli postavené na chatrnych zakla-
doch a ich organizacia nebola dost kvalitna.

Mnoho silnych a cestnych Iudi ziska docasny
uspech najméa vdaka agresivite a hlavatej zatatosti.
St despoticki, bezohladni a provokuja k odplacaniu.
Nemaja cas starat sa o zaujmy, nazory alebo city
ostatnych. Ida cez mrtvoly a takt povazuja za sla-
bost. Vsade okolo seba vidia nepriatelov, ktori ich
skor alebo neskor znicia. Tito Iudia patria tiez do ka-
tegorie stavitelov chatrnych domov.

Pravi budovatelia podnikov zabezpecuju stabilitu
a vykonnost vo vnutri svojich podnikov a za vychodzi
bod navonok povazuju Sirenie dobrého mena firmy —
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goodwillu, dokonca aj medzi konkurentmi, ktori
podnikaja v rovnakom odbore.

Pokial maju Stastie a ziskaja majetok, musia byt
vdacni a pripustit, Ze za svoje bohatstvo vdacia aj
stastiu. Nesma klamat sami seba. Ak zachytili
prichadzajiacu vlnu, ktora nesie velké podnikatelské
prilezitosti, m6zu na nej plavat k dspechu. Musia
vSak mat na pamati, Zze ked vlna opadne a nastani
horsie casy, nesmu si dovolit plackat sa medzi
stroskotancami.

Z dlhodobého hladiska nebude ich aspech zavisiet
natolko od tvrdej prace a odvahy, ale skoér na ich
poznani ako budovat podnik. Ak su zlymi stavitelmi
moézu vyletiet nahor ako raketa, ale tiez spadniut
naspéat ako meteor.

Cim vyssie podnikatelia mieria, tym dalej by mali
byt schopni dovidiet. Nemali by chytat jalce, ked
o milu dalej po prade mézu chytit velké hlavatky.
Plavec na plachetnici potrebuje vidiet pred seba len
na mala vzdialenost, ale kapitan zaoceanskej lode
musi mat istotu, Ze je pred nim volna cesta najmene;j
do vzdialenosti troch mil, pretoze to je priblizne
vzdialenost potrebnd na zastavenie jeho lode pri
spatnom chode na plny vykon.

Schopni vedtaci musia dokazat dobre odhadnut
Iudi aj veci; actovnik sa musi vyznat v éislach a tlo-
hou myslitela je prichadzat s nadpadmi. Preto by
veduci mali vediet vSetko o ludskej prirodzenosti.
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Psycholégovia klasifikuju Tudi do troch skupin —
na motoricky, mentalny a vitalny typ. Motorické typy
vedia dobre zachadzat s materialmi — neorganickymi
latkami. Mali by byt mechanikmi alebo inziniermi.
Mentalne typy su intelektuali, ktori by sa mali stat
odbornikmi. Ale vitalni ludia dokazu zaobchadzat
s Iudmi. Sa najvhodnejsimi typmi na miesta veda-
cich. St schopnymi organizatormi, dokazu delegovat
pravomoci a st zdatnymi nadriadenymi, ktori dokazu
motivovat svojich podriadenych k dobrym vykonom.

Dobri vediici st muzmi ¢éinu, no vaésinou nie st
dobrymi reénikmi. Najschopnejsi podnikatel, akého
som kedy poznal, Theodore N. Vail, ktory polozil za-
klady amerického telekomunikac¢ného systému, bol
muzom mala slov. Skér mrmlal, ako rozpraval.
Nikdy v zivote nepredniesol prejav. Avsak kazdo-
padne predstavoval muza Cinu.

Dobri veduci sa vyznacuja tym, Ze vedia éo robit.
Na konferenciach toho vacsinou vela nenarozpravaja
a nemaju strach z nazorov druhych. St vynaliezavi,
no nie su rojkovia. Sastavne sa zaoberaju len jedi-
nym: éo urobit najprv a ako to urobit ¢o najpraktic-
kejsie. '

V poradi délezitosti nasleduje znalost financii. Je
dolezité vediet, preco je v poradi az na druhom
mieste po znalosti Iudskej prirodzenosti. Mnohé pod-
niky pochovali Iudia, ktori sa vyznali vo financiach,
ale boli celkom neschopni zaobchadzat s ITudmi. To je
rozhodne délezitejsie, ako byt odbornikom na burzu
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alebo finanény trh, pretoze realne — nie papierové —
zisky st spravidla vysledkom znalosti Iudi.

Dobri vrcholovi veduci vedia ako donutit peniaze
k praci. Vedia, ze pre tych, ktori dokazu peniaze vyu-
zit, nie je nic¢ lacnejSie ako peniaze. Vedia, kedy si
maju peniaze vypozicat alebo predat akcie. Platia
vzdy nacas, neprezasobuju sa a udrziavaja uvery na
zdravej arovni.

Zameriavaju sa na stale vytvaranie rezerv a zotr-
vacénikov investovaného kapitalu. St pripraveni na
roky hospodarskeho poklesu a vedia, ze spolocnost,
ktora nesetri, nie je bezpecnym podnikom. Do svojich
podnikov vkladajia naspat slusny podiel zo svojich
ziskov. Nedriemu a vcas robia opatrenia proti pokle-
su obchodov. Nedovoluji svojmu optimizmu, aby ich
vohnal do kratkozrakého hazardu. Vedia, ze je dole-
zité mat dobré meno a déveru bank. Dosial som sa
nikdy nestretol s niekym, kto by viedol vojnu s ban-
kami a sucasne sa snazil budovat staly podnik. Ban-
ky st prili§ mocné a velmi uzitocné na to, aby ste si
ich mohli znepriatelit. Uvazlivi Iudia to vedia.

Ako vidite medzi likvidatormi, spravcami a budo-
vatelmi je velky rozdiel. Budovatelom podniku je ten,
kto zalozi trvaly podnik a vedie ho k rastu.
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