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SIESTA KAPITOLA

Odbornici na budovanie podniku

Vo svete podnikania preziva v sucasnosti domnien-
ka, ze vrcholovy veduci ma, alebo by mal mat dosta-
tocné znalosti pre riadenie svojho podniku. Ststavne
sa pritom navzajom zamienaju znalosti a autorita.
V stcasnosti, ked sa spolocnosti rozrastli a podnika-
nie sa rozvinulo do radu profesii, je tento nazor velmi
nakladny a problematicky.

Ked ochoriete, zavolate si lekara. Ak sa rozhodne-
te postavit si dom, prizvete si k tomu architekta.
Netrhate si zuby sami, ale vyhladate zubara.
Napriek tomu sa len maloktori z nas naucili volat na
pomoc odbornika na rozvoj podnikania, ked nasa spo-
locnost prestane rast. Doposial sme si neuvedomili,
do akej miery sa rozvinuli podnikatelské techniky.
A tak sa pretlkame sami, alebo drieme az do iimoru,
namiesto toho, aby sme vyuzili znalosti a schopnosti
odbornikov, stojacich mimo organizacie.

Este stale je realne, aby vrcholovy vedtci, napriek
stupajicej komplexnosti podnikania, viedol a rozvijal
svoj podnik sam bez externej pomoci. No jeho schop-
nost tieto tlohy zvladnut zavisi od jeho chuti uéit sa
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a od jeho pozorovacich schopnosti. Ak je dost mudry
na to, aby sa ucil, aby sledoval najnovsi vyvoj v pod-
nikani prostrednictvom uznavanych publikacii, médii
a sucasne je chladnym pozorovatelom, nebude mozno
potrebovat pomoc zvonku, aby svoj podnik rozvijal.

Ludia stojaci na cele podniku, vacSinou nezare-
gistruja vsetko, co sa robi v ich spolocnosti. Myslia si,
ze vedia vSetko, no skutocnost je ina. Preto sa musia
sustavne cvicit v pozorovani. Mnozstvo zalezitosti si
vyzaduje ich pozornost, ale oplati sa im prenechat
menej vyznamné ulohy na ich podriadenych a veno-
vat sa len tomu, ¢o pohana ich organizaciu dopredu.
PredovSetkym musia vediet dobre pocavat. Ich ria-
diaci pracovnici musia byt rovnako dobri pozorovate-
lia ako oni sami. Vela nedostatkov mozno spozorovat
a napravit skor, ako bude neskoro — najmé na trovni
dielni.

Dva najzavaznejsie "zloCiny" pachané na podnika-
ni, st neefektivnost a plytvanie. St navzajom neodlu-
¢iteIné — jedno nevyhnutne vedie k druhému. V pod-
mienkach efektivnosti je plytvanie nepredstavitelné.
Spolocne znicili tisicky spolo¢nosti tak, ze ich okradli
o stamiliony libier.

Nadprodukcia méze byt pre spolocnost velmi
nakladna. Rovnako tak aj podvyroba, nespravne vyu-
zivanie strojovych zariadeni, neefektivne metody pra-
ce, ako napriklad prekryvajuce sa pracovné naplne
a zlé pracovné podmienky.

Veduci aradnik vytiahne zasuvku kartotéky a ne-
moze najst tri listy, ktoré potrebuje. Napokon ich po
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patnastich minatach hladania objavi v tretej za-
suvke. Zisti, ze boli nespravne zaradené. Rozhodne
sa preto urobit Sirsiu kontrolu a objavi mnozstvo
dalsich chyb. Cely jeho registracny systém je hore no-
hami. Dosledkom st ¢asové straty a zdrzanie.

Majster otvori dvere svojej kancelarie a pozoruje
skupinu pracovnikov, ktori chodia bezcielne po
dielni. St to udrzbari, ktorych stroje pritom necinne
stoja. Tito pracovnici plytvaju vzacnym casom aj pe-
niazmi.

Veduci mliekarne zbadal na plniacej linke, Ze do
kazdej flase natecie trochu mlieka naviac. Zistil, ze
toto mnozstvo zodpoveda cajovej lyzicke mlieka na
jednu flasu. Postaral sa o napravu a usetril peniaze.

Pri nahodnej kontrole zastavil vedici dodavku,
ktora opustala fabricky dvor a objavil v nej velky
vak, obsahujici drahé naradie, ktoré patrilo spo-
lo¢nosti. Zostril bezpecnostné opatrenia zvySenim
intenzity kontrol dodavok a usetril spolo¢nosti hro-
madu penazi.

Obchodnik spozoroval, ako predavacka nedbanlivo
carbe do zaznamnika meno a adresu zakaznika. Vy-
konal previerku, pricom zistil, Ze iba v jednom tyzdni
doslo k nespravnemu doruceniu objednavok az v 21
pripadoch. Nariadil, ze v budicnosti musia pracovni-
ci zapisovat mena a adresy zakaznikov pomaly a &i-
tatelne a overit ich spatnym prec¢itanim zakaznikom.

Riaditel fabriky zistil, Ze produkéna kapacita
montaznej linky je pri jednom vyrobku 100 kusov za
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hodinu, ¢ize 800 kusov za pracovny den. Presvedcil
sa vSak, ze pocas Siestich tyzdnov pred kontrolou,
produkovala linka len 750 kusov za den. Zistil, Ze ro-
botnici, ktori na linke pracuja, ukracuja pracovny ¢as
na zaéiatku i na konci smeny, ¢o stoji spolocnost ne-
zanedbatelné peniaze na zisku, rovnako ako na
mzdach, vyplatenych za nevyuzity pracovny cas, pri-
padajtci na robotnika. Dal vypoved predakovi a za-
viedol na linke prisnejsi dozor nad robotnikmi.

To vsetko boli priklady ako mozno vdaka pozorova-
niu odstranit neefektivnost v zarodku a zvysit tak
predaj ¢i znizit naklady. Zatial este vsetky spo-
loénosti ani zdaleka nepochopili v plnom rozsahu
uéinky odstranovania plytvania na ziskovost.

Podoba sa to na konsStatovanie jedného kriminol6-
ga, ktory povedal: "Jediny rozdiel medzi Gspechom
a netspechom pri odhalovani zlo¢inu je neschopnost
odhalit to, ¢o sa javi na povrchu a zazriet, ¢o sku-
toéne je." Nie je ulohou vsetkych veducich hladat
fakty? Nie sme sustavne zahrnovani abohymi vyho-
vorkami, neuspokojivymi odpovedami a "rozpravka-
mi starych mam"? Neutajuji pred nami vacsinu
zlych sprav?

Malo by sa stat zZeleznym zakonom podnikatelov,
aby pravidelne prechadzali cez svoje fabriky, kance-
larie alebo obchody a v§imali si vSetko, ¢o moze odha-
lit plytvanie, alebo zvysit zisk.

Ked sa vrcholové vedenie rozhodne pre reorganiza-
ciu podniku s vyhladom na jeho buduce rozsirenie,
nesmie povazovat ni¢ za vopred dané. VSetko musi
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preskumat, pretoze len tak mozno ziskat potrebné
znalosti. Musi klast otazky dovtedy, kym neziska
spravne odpovede.

Aka je situacia v strojovom vybaveni? Aka jeho
cast je zastarana? Mozeme si dovolit kapit novsie
a vykonnejSie stroje? Je administrativa dostatocne
vybavena? Poskytuje rychle a efektivne sluzby? Ak
nie, ako mozno reorganizaciou dosiahnut takjyto
stav? Je administrativna budova dostatocne prie-
strannd, aby sa dalo zvladnut rychle rozsirenie pod-
nikania?

Je potrebné zvysit pocet pracovnikov marketingu?
Potrebuju predavaci dokladnejsi zacvik? Mozno sa
spolahnt, Ze vynalozia vSetky sily na to, aby prispeli
k budovaniu podniku?

Mame dostatocnu reklamu? Ak ano, je primerane
aktualna a zaujimava, rovnako ako patava a umiest-
nena v spravnych publikaciach? Aka je spolupraca
s rozhlasom a televiziou? Vyuzivame dostatocne vy-
sielaci ¢as? Poskytuje nam nasa reklamna agentura
acinné a efektivne sluzby?

Aky je stav nasSej organizovanosti? St spravni pra-
covnici na spravnych miestach? Dochadza k nejaké-
mu prekryvaniu autority alebo duplicitam, ¢ uz
v praci alebo pracovnych metodach? Mame priprave-
nych zastupcov tak, aby boli schopni kedykolvek
v kritickej situacii prevziat funkcie?

Ako prebieha rutinna praca v administrative
a v dielnach? Je jej priebeh hladky? Vznikaja niekde
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tzke miesta, spomalujuce vyrobu? Mame spracované
plany postupu pre vSetky pripady moznych hava-
rijnych situdcii na ich zvladnutie a zabranenie
vaznym preruseniam obchodovania alebo vyroby?

Aké st nase vyklady? Sa dostatocne pritazlivé? Je
tovar spravne vystaveny? Je tak putavo rozmiestne-
ny, aby sa nan ludia pozreli aj druhy raz a vosli do
predajne, aby o nom ziskali bliZsie informacie?

Aki st naSi obchodni pomocnici a predavaci
v obchodnych domoch? Boli vyskoleni v jednani
a spravani sa k zakaznikom? Maju dostatoéné zna-
losti o tovare, ktory predavaja? Sua rychli a zdvorili?
Obsluhujua zakaznikov k takej spokojnosti, aby sa do
predajne alebo obchodného domu znovu vratili?

Aka je moralka zamestnancov? Sa lojalni a odu-
Sevneni? Su vykonni, pretoze citia spolupatricnost
k spolocnosti? Alebo ich spolo¢nost dostatoéne nemo-
tivuje? Podporujeme ich iniciativu stimula¢nymi pro-
jektmi a odmenujeme ich za ich podiel na raste
spolocnosti? Dostavajua primerany podiel zo ziskov?

Ako sme na tom v oblasti vzdelavania za-
mestnancov a v socialnej starostlivosti? Usporaduva-
ju sa nejaké podnikové kurzy, prednasky alebo
seminare? Su perspektivhym pracovnikom pontukané
studijné pobyty doma ¢i v zahrani¢i? Existuju plany
zriadovania priru¢nych kniznic? Je k dispozicii jeda-
len, a ak ano, je dobre spravovana? Su pracovnici
povzbudzovani k tucasti na Sportovych alebo inych
aktivitach? Je zabezpeCena primerana zdravotna
a nemocnicna starostlivost?
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Jednym z najlepsich sposobov ako docielit tesna
spolupracu riadiacich a radovych pracovnikov je
podporovat ich neformalne stretavanie sa na pri-
rodzenom zaklade. Pre Tudi, najméa tych v postaveni
radovych pracovnikov, je velmi tazké spravat sa
celkom nenutene pri formalnych stretnutiach. Ne-
formalna atmosféra pomaha vacsinou ludom uvolnit
sa. Vytvara priaznivé podmienky pre nadviazanie
uzsich kontaktov oboch stran, pricom prispieva k vy-
volaniu nadsenia a interakcie medzi nimi.

Musite si zapamatat, ze vSetky organizacie potre-
buju sily i nadanie kazdého jednotlivého ¢lena svojho
personalu. AvsSak stcasne nikto, nech je sebadokona-
lejsi a sebasamostanejsi, nie je nepostradatelny.

Podla zasad budovania podniku to, ¢o spolo¢nost
najviac potrebuje vtedy, ked jej zisky klesaja, nie je
ani kampan za hospodarnost, ani kapitalova injekcia,
ale dokladna prestavba jej zariadeni a podnika-
telskych metod, aby zasadnejSie prispievali k vy-
nosnejSim obchodom.

Ziaden podnikatel neodmietne pri zdravom rozu-
me ponuku na navySenie kapitalu. Pravdaze nie!
A ¢o s danami ukrajujacimi z kapitalu, vsade ho je
nedostatok. Nesporne niektori Iudia viac kapitalu
skutocne potrebuja, no vo véacsine pripadov tomu tak
nie je. Sta¢i sa pozriet na to, ako prevadzkujia svoje
podniky. To poskytuje spolahlivé meradlo — nikto si
nezaslazi viac kapitalu, kym plne nevyuziva ten,
ktory ma. Vlastnostou kapitalu je, ze smeruje k to-
mu, kto ho vie vyuzit.
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Hospodarnost predstavuje vedlajsi produkt efek-
tivnosti. Niekedy je hospodarnost na mieste, inokedy
sposobuje straty. Nepoméze zniZenie miezd o desat
percent, ak pracovnici odpovedia zniZenim vykonov
o 15 percent. Rovnako sa neoplati pokracovat vo vy-
robe na zastaranom zariadeni alebo zrusit reklamu.
Vsetky tieto obmedzenia vas casom vyjda ovela
drahsie.

Uvediem pravdivy, hoci neuveritelny pribeh.
Jedna fabrika v Skétsku nemala hodiny, a tak jeden
z predakov vzniesol poziadavku na ich zakupenie.
Veduci spolo¢nosti viedli na tato tému dlhé debaty.
Nakoniec poziadavku odmietli so zdévodnenim, Ze by
to bolo plytvanie peniazmi. Ale jeden z riaditelov pri-
siel s napadom, ktory povazoval za genialny.

"Co keby sme vyrabali dieru do steny fabriky tak,
aby predak videl na mestské hodiny?", povedal. Tak
aj urobili. Diera, ktora vyburali v tehlovom mire ich
stala nakoniec viac, ako by stali hodiny. No boli
presvedéeni, ze konali hospodarne. O rok neskor sa
tato spolocnost dostala do likvidacie. Riaditelia sa
trpko poucili na vlastnej kozi, Ze nezmyselné hospo-
darenie je slabou nahradou za efektivnost.

Ak vrcholovy veduci nepatri do kategérie budova-
telov podniku a o efektivnosti vie len malo alebo
vobec nié, mal by prizvat na pomoc odbornika na
rozvoj podnikania, hned ako on sam alebo jeho perso-
nal nie su schopni zvladnut situaciu. Spolo¢nost musi
byt vedena ludmi, ktori na to maja potrebné znalosti.
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Ked sa bankar rozhodne zasiahnut v pripade vzni-
ku debetného salda spolocnosti, ktora prekrocila svoj
aver, povie zrejme veducemu tejto spolocnosti: "Som
niteny vam oznamit, Ze ste prekrocili hranicu svojich
averovych moznosti. Vase debetné saldo je privysoké
a my sme cakali uz prili§ dlho na to, Ze sa situacia
obrati a uhradite nam cast nasich penazi. Ak vas
teraz vyzveme, aby ste vyhlasili bankrot, obaja na
tom prerobime. Prefo sa neporadite s externym
odbornikom, ktory je uznavany pre svoju schopnost
znizovat naklady a zvySovat zisky, aby vyviedol vasu
spolo¢nost z terajsieho zlého polozenia? Oplatilo by
sa to. Nepochybujem, ze vas podnik sa da zachranit,
nie vSak tym sp6sobom, ako ho vediete vy a vasa ria-
ditelska rada. Ak s tymto navrhom suhlasite, banka
je ochotna predlzit splatnost vasho nateraz vycerpa-
ného averu."

Stovky podnikov boli privedené k ziskovosti
schopnymi odbornikmi privolanymi zvonku, aby ich
reorganizovali.

Zoberme si ako priklad eurépsku elektrickova spo-
loénost. Odbornici zvysili jej vykonnost natolko, ze
pocet generalnych oprav elektri¢iek vzrastol o 140 %,
naklady poklesli o 40 %, zaviedli program 25 % sti-
mulaénych prémii a trzby v ¢ase dopravnych Spiciek
stapli o 12 %.

Spolocnost predtym dokazala mesacne urobit len
pat generalnych oprav elektriciek, ¢o predstavovalo
menej ako polovicu pozadovaného mnozstva. Nakla-
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dy rastli a spolofnost stracala peniaze. Odbornici
zistili, ze:

1. Vo vsetkych Siestich skladoch spoloénosti pano-
val neporiadok. Nerobila sa inventarizacia. Takmer
neexistovali zdznamy o skladovych polozkach, ale vy-
hotovovali sa dlhé protokoly o polozkach vydanych zo
skladu. Na sklade bolo prili§ vela niektorych sklado-
vych poloziek, ale len velmi malo inych a Ziadne z to-
ho mala, ktoré skutotne potrebovali. Bolo tu tiez
velmi vela zastaranych suciastok.

2. Jedno z oddeleni, ktoré zamestnavalo 30 pra-
covnikov, pracovalo bez akéhokolvek dohladu.
Rovnako ako sklady bolo tzkym profilom spoloc¢nosti.

3. Mzdové sadzby boli urcené podla pozadovanych
zruénosti pre jednotlivé prace. Aby vSak najlepsi pra-
covnici nezarobili prili§ vela, predaci im pridelovali
menej narofné prace. Takym sposobom zadrziavali
vykony svojich najlepsich pracovnikov.

4. Administrativny systém spolo¢nosti bol velmi
komplikovany. Pre vydaj zo skladu bolo potrebnych
17 zapisov. Nakup urcitého tovaru alebo suciastky
trval v mieste desat dni, a viac ako mesiac z iného
miesta. VSade vladla byrokracia.

5. Vnatropodnikova prepravu zabezpecovali zasta-
ranym sposobom pomocou dvoch dvojkolesovych vozi-
kov. Neuplatnovali transportné pasy ani akykolvek
typ modernych prepravnych vozikov.
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6. Nemali spracovany ziaden pracovny plan.
Rozrobené prace neboli dokoncené, ked zacinali robit
na dalsich zakazkach. Vsetky budovy boli preplnené
a plné neporiadku.

Odbornici zacali upravy od skladov. Znizili ich
pocet na tri, pricom uvolnili celd plochu hlavnej bu-
dovy pre iné vyuzitie. Zaviedli vykonny systém vede-
nia a organizacie skladov. Znizili naroénost na pracu
i ostatné naklady o 40 %.

Potom sa venovali planovaniu prace. Umoznili
vSetkym robotnikom, aby zarobili tolko, kolko dokaza-
li vyrobit. Pre kazda pracu uréili ¢asovia normu a za
splnenie prace v urcenom termine vyplacali 25 %
prémiu.

Analyzovali pracovné postupy a vylacili vSetky
nadbytoéné ukony. Nastroje i strojové vybavenie
podrobili skiSkam a zmodernizovali ich vSade, kde to
bolo potrebné. Zjednodusili a zrychlili administrativ-
ne prace a zbavili ich od papierového nanosu.

Napokon spracovali mapu osidlenia mesta a pre-
svedcili sa, Ze trasy elektri¢iek neboli primerane pla-
nované. Zistili, Ze zmenou trds moézu poskytnut
rychlejsie a lepsie sluzby. Tym zvysili trzby v hodi-
nach dopravnych Spiciek o 12 %.

Vysledkom reorganizacie bolo zvySenie mesaéného
poctu generalnych oprav elektriciek z piatich na dva-
nast. Robotnici boli spokojni, obyvatelia mesta dobre
obsliZeni a spolo¢nost zacala vykazovat znacné
zisky.
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Niekedy vyuziva sluzby toho istého odbornika na
rozvoj podnikania skupina spolocnosti toho istého
odboru, ¢i odvetvia, aby riesil problém cenovej vojny,
ktort medzi sebou vedu bez akéhokolvek realneho
vysledku.

Dvadsatstyri vapencovych lomov v USA tazilo
rovnaky druh vapenca a dodavalo ho prakticky na tie
isté trhy za rovnaké ceny. Raz jedného z nich na-
padlo, Ze zniZenim cien by mohol cely trh ovladnut
sam. Dosiahol vSak len to, Ze vyvolal cenova vojnu,
ktora trvala niekolko rokov a priviedla bojujace stra-
ny az k hraniénym ziskom, pri ktorych sa ledva
udrzali nad vodou.

Po case sa spamatali a rozhodli sa poziadat o radu
odbornika na budovanie podniku. Odbornik preska-
mal kazda z tychto organizacii a poradil im, aby
sustredili svoje sily na dosahovanie Cistého zisku, nie
na boj medzi sebou. Ukazal im, ako by mohli spo-
lupracovat a predlozil im plan ich reorganizacie do
jedinej velkej spolocnosti.

Zistil, ze o svojom podnikani toho prili§ nevedia.
Uplatnovali viac svaly ako stroje a umoznovali
obrovské plytvanie. Nielenze pouzivali nevhodné
nastroje, navyse boli tieto nastroje nekvalitné. Kazdy
lom mal svojho néastrojara, ktory brusil vrtaky a sta-
ral sa i o ostatné nastroje.

Odbornik sa postaral o zakapenie nového vybave-
nia a vybudoval ustredna udrzbarsku dielnu, kde
pracovalo pat mechanikov. Zaradil do pouzivania
nové drazkovacie stroje, schopné rezat subezne dve
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drazky namiesto povodnej jednej. Z celkového poétu
62 pracovnikov predaja ponechal len 14, ostatnych
uviedol do funkcii rezidentskych agentov predaja
v roznych inych mestach. Vsetkych podriadil jedné-
mu manazérovi predaja a jeho asistentovi.

V kratkom case sa vystup zvysil o 90 %. Vyrobné
naklady na kubik vapenca klesli. Mzdy vzrastli
rovnako ako zisky, napriek nezmenenym cenam. To
je nazorny priklad, aké ziskové mo6zu byt vykonnost
a timova praca, ako aj toho, ze na ich dosiahnutie je
potrebna silnd osobnost vstupujuca do podniku
zvonku.

Velmi c¢asto vdaci spoloénost za ¢cast svojej
uspesSnosti vzajomne prospesnému vztahu s dobrou
reklamnou agenturou. Niekedy sa zabuda, Ze dobra
agentira robi ovela viac ako len nakup priestoru
v médiach na prospech spoloc¢nosti, ¢i vyrobu reklam-
nych textov. Jej rozsiahle skusenosti v sfére predaja
robia z nej prilezitostne idealneho poradcu podniku.

Velka spolocnost vyrabajuca keksy, ktora nedosa-
hovala takmer zZiaden zisk, poziadala o radu reklam-
nu agentaru. Tato zistila, Ze spoloénost vyraba 100
druhov keksov. Pokladali to za prili§ vela a poradili
spolocnosti obmedzit vyrobu len na najpredavanejsie
druhy.

Potom sa agentura venovala reklame. Posudila
reklamny text a dosla k nazoru, ze je prili§
konven¢ny, nevystizny, nevhodny a v konecénom
dosledku neefektivny. Rozhodli sa nahradit ho jedno-
duchou pravdou a pritom urobit reklamu ¢o najzauji-
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mavejSou. Predplatili malé plochy v novinach a ¢aso-
pisoch a v maximalnej miere ich vyuzili. Ich reklam-
na kampan sa stala hitom. A to vSetko urobili pri
stCasnom zniZeni rozpoctu na reklamu z viac ako
100 000 £ rocne na 75 000 £.

Stucasne uplatnili v reklame divadelny efekt a pre-
svedcili spolocnost, aby nedaleko svojej fabriky posta-
vila medovnikovy hrad. Bol to velky rozpravkovy pa-
lac so strielnami, vezami a dobre znamymi
rozpravkovymi bytostami vo vnutri vratane caro-
dejnic a skriatkov. A vsSade naokolo boli keksy. Ti-
sicky Iudi prichadzali v zastupoch, aby ho uvideli.
Medovnikovy hrad preslavil spolo¢nost.

Predaj aj cisté zisky spolocnosti prudko vzrastli.
Vo fabrike bola zavedena kampan za efektivnost.
O cely tento aspech sa nezasluzilo len vedenie spo-
lo¢nosti; podstatny podiel na nom patri reklamne;j
agenture, ktora tato spolo¢nost poziadala o pomoc.

Niekedy st vrcholovi vedici natolko zdatni
a ochotni sa ucit, Ze nepotrebuji pomoc externych
odbornikov. Vacsinou ide o tzv. selfmademanov, ktori
sa vypracovali sami a dokazu sa rychle a inteligentne
ucit z pozorovania, knih, ¢asopisov a skusenosti.

Jednym z najlepsich prikladov tohoto druhu bola
pomerne mala Zelezni¢na spolo¢nost v USA, s celko-
vou dlzkou trati okolo 6000 mil a s 30 000 za-
mestnancami. Ziskala meno tym, ze bola jedinou
Zeleznicou v Amerike, ktora pocCas depresie nielenze
neznizila mzdy, ale vyplacala akcionarom 12 %-né di-
videndy. Vybudovala svoj podnik napriek odporu
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ostatnych Zelezni¢nych spoloénosti i vyrobcov doprav-
nych prostriedkov.

VsSetci riaditelia i ostatni vrcholovi veduci spo-
loénosti boli Zelezniénymi praktikmi. Poznali Zelez-
niéna prevadzku a uzko spolupracovali s celym per-
sonalom.

Spolocnost ziskala prezyvku "Zeleznica 30 000 pre-
zidentov'. Kazdy zamestnanec bol vedeny k tomu,
aby bol hrdy na svoju pracu, a aby sa svojimi pripo-
mienkami a navrhmi podielal na riadeni Zeleznice.
Spolocnost zriadila oddelenie rozvoja priemyslu, aby
poméahala novym prevadzkam a fabrikam usadit sa
pozdlz jej trati.

Reklamné oddelenie spolo¢nosti propagovalo sluz-
by spolo¢nosti rovnako ako vyrobky vyrabané podnik-
mi usidlenymi pozdlz jej trati v celostatnych no-
vinach i ¢asopisoch, ako aj v publikaciach podnikov.
Rozposielalo vysokokvalitné farebné prospekty a bro-
zury, dobre napisané a ilustrované fotografiami.
Spoloénost zabezpecovala rychle a kvalitné sluzby,
platila dobré mzdy a zarucovala penzie pracovnikom
vo vysluzbe.

Tieto priklady dokazuja, Ze pre spolo¢nost nie sa
majetok a kapital to najdolezitejSie. Pokial zodpo-
vedny pracovnik neuplatnuje aktiva na dosiahnutie
zisku, zostavaju neproduktivne. Velky obchodny
dom, ktorého majetok dosahuje 12 milionov £, moze
skrachovat, zatial ¢o maly obchod podnikavého maji-
tela moéze dosiahnut ro¢ny cisty zisk 10 000 £. Jeden
vrcholovy vedaci moéze viest spolocnost s kapitalom
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v rozsahu 5 miliénov £ a skoncit stratou, no ak ho
nahradi novy ¢lovek, mo6ze hned rok na to spolocnost
dosiahnut zisk 200 000 £. To, ¢o si musime zapama-
tat, je, Zze zodpovedna osoba, ¢i uz je pracovnikom
spoloc¢nosti, alebo je jej externym spolupracovnikom,
musi byt doverne oboznamena s metédami budovania
podniku.

Mnohé velké, ale aj malé spolocnosti zlyhaju
z niektorej z mnohych pri¢in. Som presvedceny, Ze
znacna cast z nich by mohla prezit a rast pri
spravnom uplatneni metoéd budovania podniku. Uve-
diem niekolko najbeznejsich pricin zlyhania.

1. Nedostatok kapitalu

Niektoré spolo¢nosti nebudu mat pravdepodobne
Ziadne problémy s navySenim kapitalu o 10 mili6-
nov £, ak ho budu potrebovat, zatial ¢o inym spdsobi
mimoriadne tazkosti zvysit ho ¢o len o desatinu tejto
ciastky. Preco je tomu tak? Pri¢ina spoCiva jedno-
ducho v tom, Ze ten, kto lahko ziskava peniaze, vie
peniaze aj zarabat — jednym slovom dosahuje zisky.
Preto, ak chcete ziskat viac kapitalu, musite sa nau-
¢it umeniu produkovat zisk.

2. Nedostatok vzdelania

Tento dovod sa casto uplatnuje ako ospravedlnenie
zlyhania. No v skutoc¢nosti znamena len to, Ze dana
osoba je leniva ucit sa. Nikto nemusi zostat nevzdela-
ny len preto, ze nikdy nechodil na stredni Skolu
alebo univerzitu. Okolo nas je dost knih na to, aby
vzdelali kazdého. St medzi nimi aj knihy o podnika-
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ni, ktoré poskytni kazdému dobré zaklady v kto-
romkolvek odbore ¢i odvetvi podnikania.

3. Privela konkurencie

Ak niekto vyslovi tento dovod, hovori len to, Ze kon-
kurenti st zdatnejsi. Liudia, ktori to hovoria, by vobec
nemali podnikat. Konkurencia je solou podnikania. Spo-
sobuje, ze najschopnejsi Tudia kazdej krajiny sa venuja
podnikaniu a financénictvu. Podnikanie nas nuti vydat
zo seba maximum. Ak beriete veci na lahka vahu,
nechavate sa len unasat pradom a plytvate casom,
potom je vas podnik predurceny na zanik.

4. Vseobecna hospodarska depresia

Depresia predstavuje vazny problém, ktory nieke-
dy zniéi aj schopnych ludi. No aj pocas depresie sa
vyskytuju prilezitosti. Podnikatel, ktory svoj podnik
presadzuje a pestuje, nielen ze prezije, ale bude
uspesny.

Mnoho podnikov, ktoré uspesne rastli, bolo zaloze-
nych pocas depresie. Depresia je obdobie, ked sa mu-
site obzerat po vyhodnej kupe medzi podnikmi,
ktorych majitelia st pesimistami a ¢akat na vypredaj
za lacny gros.

Ta mala skupina najodvaznejSich a najenergickej-
Sich Tudi bude preto pocas depresie stupat na vrchol
ovela Tahsie. Pri¢iny zlyhania mozno prekonat svoj-
pomocou, iniciativou, odvahou a zdatnostou. Pravda
nie vzdy, ale velmi ¢asto.
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Je zrejmé, ze v Britanii by mal jestvovat akysi sy-
stém prvej pomoci pre podniky ohrozené bankrotom.
Stidasny postup menovania nepodnikatelskych kon-
kurznych spravcov by mal byt zruSeny. Ak dom
potrebuje opravu, neobratite sa na starinara. Ak ste
chori, nezavolate mésiara. Preto, ak podnik stoji zoci
vo¢i bankrotu, nemali by sme sa obracat na osobu,
ktora nevie ni¢ o budovani podniku.

Spravcovia su obvykle cestni, no vo vacsSine pripa-
dov nekompetentni. Nie st podnikatelskymi praktik-
mi. Vedia len velmi malo o vyrobe a predaji tovaru
a celkom nic¢ o reklame.

Spravcovia st pomali a aplikuja v chorom podniku
metody Statnej spravy. Netrapi ich, aké honorare pla-
tia, ¢i aké prietahy vznikajua.

Hned ako je vymenovany konkurzny spravca, zaci-
na podnikanie obmedzovat, namiesto toho, aby ho
podporoval. Netnavne amputuje, priCom nic¢i pocit
spolupatriénosti k spolocnosti a ducha spoluprace.
Sprava sa porazenecky a nedba na to, ¢o sa so spo-
locnostou stane, pretoZe na nej nie je osobne zainte-
resovany. Takato situacia je wuz dost zla pre
prosperujucu spolo¢nost, no pre podnik, ktory stratil
doveru, je uplne destruktivna.

Spravcovia vacsinou uprednostnuja premenu aktiv
spolocnosti na hotovost prostrednictvom nutenych
predajov (drazieb). Podnik, ktorého hodnota predsta-
vuje 4 miliény £, méze byt predany aj za 2 miliony &£,
ale aj za menej. Casto dochadza k priamo skanda-
l6znemu pustoseniu aktiv bohej spolocnosti.
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Spravcovia by mali byt vyberani spomedzi
zdatnych odbornikov. Kazda velkd banka by mala
mat Stab kvalifikovanych spravcov, ktori vedia ako
znizovat naklady a maja urcité skusenosti s preda-
jom a reklamou. Mali by byt Skoleni v umeni budova-
nia podniku.

Cely nas spravcovsky systém je chaoticky. Nerobi
nic¢ pre to, aby poskytol pomoc v case, ked je nalieha-
vo ziaduca. Iba zvySuje straty a vyhliadku likvidacie
podniku robi esSte horSou, ako by musela byt.

Pre zvladnutie tohto problému boli v USA zriade-
né komisie pre vyrovnanie. Organizuji ich Iudia
z uverovych institacii, aby chranili dlznikov pred
upadkami.

Spolocnost, ktora nedokaze splacat svoje zavazky,
si na rieSenie situacie pozyva vyrovnavacieho sprav-
cu. Tento neprichadza do podniku nikdy bez pozva-
nia. Prichadza vSak preto, aby zabranil vymenovaniu
konkurzného spravcu. Spravidla je skiisenym podni-
katelom. ZvySuje predaj a znizuje vydavky. Reorgani-
zuje spolocnost a zbavuje ju tych, ¢o sa len vez popri
ostatnych. Skratka robi prestavbu spoloénosti.

Vyrovnavaci spravca je lacnejsi ako konkurzny
spravca. Jeho posobenie nevyvolava ziadne zakonné
vydavky a pritom zvySuje prijmy. Nemozno pochybo-
vat o tom, Ze sa viacnasobne zaplati. V jednom pripa-
de ziskal vyrovnavaci spravca 330 000 £ na thradu
dlhov spolo¢nosti, zatial ¢o jeho sadzby a vydavky
tvorili iba 5600 £.
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Uéelom komisie pre vyrovnanie je udrzat dobrych
Iudi na nohach, nenechat ich padnat. RieSia to tak,
ze drzia bankrot na uzde. Vyrovnavaci spravcovia su
odborne erudovani, spolahlivi a déveryhodni a actuja
primerané poplatky, ktoré st v porovnani s vykona-
nou pracou skor nizke.

Vela solventnych a prosperujacich podnikov nasti-
pilo politiku spracovavania vyro¢nych sprav o vy-
sledkoch c¢innosti ako prilohy k bilanénému vykazu.
Tieto spravy predstavuju velki pomoc pri budovani
podniku.

Vyroéné spravy pripravuju seniori Stabu alebo
externi odbornici. Uvadzaju zdokonalenie metod za-
hrnujtacich vSetky hladiska hodnotenia podniku. Vy-
rocné spravy napomahaja stimulaciu rastu, posilnuja
uverovu poziciu spolocnosti a zvySuju ceny akcii.

Z vyrocnych sprav profituja aj akcionari, pretoze
maju pravo sa dozvediet, ¢i spolocnost, do ktorej vlo-
zili peniaze, je dobre riadena. Len malo akcionarov
sa zucastnuje valnych zhromazdeni. EsSte menej
zvykne klast otazky. No celkom iste ocenia informa-
cie, obsiahnuté vo vyrocnej sprave o vysledkoch
¢innosti spolo¢nosti.

Je zrejmé, ze spoloCnosti vyuzivaja sluzby vlast-
nych odbornikov, alebo pozyvaju externych. Prad no-
vych metod a myslienok zaplavuje svet podnikania
a spolocnosti by boli naivné, keby okolo seba stavali
hradze na zadrzanie tohto pradu.
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