PROSPERITA

4/2021 | www.iprosperita.cz

feseni s predstihem | 5

Firmy fesi problemy pozdé,

neznaji vyhody restrukturalizace a reorganizace

Kdyz firmy své potiZe zaénou fesit véas

a s dostate¢nou odbornosti, pak restruktu-
ralizace nebo reorganizace mohou byt
efektivni cestou pro mnohem vice subjektd,
nez bylo dosud realitou. Mohou mit dokon-
ce ptiznivy dopad na podnikatelské pro-
stfedi a celou ekonomiku. Vyplynulo to

z rozhovoru s Petrem Karaskem, krizovym
manazerem a viceprezidentem Ceské asoci-
ace interim managementu.

Poéet formaélnich soudnich reorganizaci
pét let. Jak je to mozné, covid na firmy jesté
nedolehl?

Naopak, covid se negativné dotkl naprosté vét-
$iny pramyslovych podnikd, ale rada faktort
paradoxné nutnost skute¢ného reseni téchto
problému na ¢as oddalila. Vladni podptirna
i ,ulehc¢ujici® opatfeni snizuji naléhavost di-
sledného fe$eni problémd, fada slabsich firem
preziva i diky usporam z predeslého obdobi
a vyckava na dalsi vyvoj situace; tim do zna¢né
miry i oddaluje tfeba bolestna rozhodnuti.

TakZe to neni dobra zprava...

Urc¢ité neni. Je zadouci, aby nejslabsi firmy
ukondily stavajici neefektivni Zivoreni a bud se
restrukturalizovaly ¢i reorganizovaly do efektiv-
néjsiho rezimu podnikani, nebo zanikly. Ani
zanikem firem se totiz veskeré jejich hodnoty
z pohledu ekonomiky neztrati. Jejich zdkaznici
si najdou nové lépe fungujici dodavatele, kte-
rym prinesou své penize a daji dalsi préci, stejné
tak vétsina jejich schopnych dodavateli si najde
jiné, solventnéjsi odbératele, kvalitni zamést-
nanci si najdou perspektivnéjsi zaméstnani, po-
uzitelny majetek téchto zanikajicich firem se
rozproda a véritelé si rozdéli alespon cast z jeho
vynosu a definitivné si ocisti své bilance od ne-
dobytnych pohledavek. Reorganizace i konkurz
jsou tedy z pohledu celé ekonomiky potrebné
ocistné nastroje.

Podnikové krize zacinaji zpravidla krizi
strategie (byt to nemusi byt na prvni
pohled hned patrné), kdy nemaji
vhodnou nabidku, ktera odpovida
poptévce na trhu, nemaji dostatecnou
konkurenéni vyhodu, ktera jim zajisti

i naskok v ziskovosti oproti ostatnim
konkurentim. Pokud tento problém
nevyfesi, pak nastane faze krize prodeje
- prodavaji méné nebo za horsich
podminek, €asto i bez zisku nebo se
ztratou, jen aby néco prodaly.

Znamena to, Zze podnikatelské prostiedi je
svym zpUsobem deformované. Jaky to mu-
Ze mit vliv celkové na trzni prostfedi a kon-
kurenceschopnost ¢eského pramyslu?

Ano. Rada neefektivné fungujicich spole¢nosti
je udrzovana pfi zivoté jakoby ,na infuzich®
jejichz cash-flow je dotované rtiznymi vladni-
mi podpirnymi programy, snad s jakousi mo-
tivaci udrzeni zaméstnanosti. Ale pokud tyto
problémoveé fungujici firmy nezméni své stava-
jici neefektivni interni procesy, pokud nezvysi
kvalitu, produktivitu a efektivitu své prace, po-
kud alespon z casti neeliminuji obchodni
a provozni rizika, kterd je ohrozuji, pokud ne-
zvysi schopnosti a znalosti svych zaméstnanct,
nikdy se z problémové situace nemohou samy
dostat. Nadale se budou pohybovat ve spodni
¢asti pomyslného podnikatelského pelotonu,
bohuzel ¢asto i na hrané ekonomického prezi-
ti. Takovéto firmy nemaji silu zvy$ovat konku-
renceschopnost ¢eského primyslu ani vykon-
nost domaciho hospodarstvi jako takového.
Mohou byt i vcelku levnou kotisti zahranic-
nich nédjezdnikd, kteti je bud budou dlouhodo-
bé zneuzivat a vysavat, nebo je jednoduse
ovladnou ve sviij prospéch, pricemz uzitek

z toho pravdépodobné neztstane ani v Ceské
republice.

Vladni programy jsou jen docasna pomoc,
cekaji nas pozdéji krachy jednotlivych spo-
le€nosti, které zatim ve vétSim poctu nevi-
dime?

Nechtel bych byt nositelem $patnych predpoveé-
di, ale je logické, Ze jakmile budou slabé firmy
odpojeny od jejich zivot udrzujicich infuzi do-
taci a tlev, musi zdkonité narazit na existenci
ohrozujici nedostatek cash-flow. To je pak ta
termindalni faze podnikovych krizi. Jamile se
tento firemni ,,krevni obéh“ zastavi, neni z ¢eho
platit zavazky, mzdy a splacet Gvéry, nasleduje
exitus.

Jak by tedy firmy mély postupovat, kdyz ci-
ti, Ze se blizi vazné problémy?

Resenim je nebat se veasnych a dostate¢né ra-
zantnich krokd, které by spocivaly v dtikladné
analyze situace s moznym vystupem v podobé
provozni restrukturalizace, nebo i v krajnim
pripadé ve vyuziti reorganizace v ramci insol-
ven¢niho Fizeni. Nakonec i o¢istna kira naseho
hospodarstvi prostrednictvim konkurzi jiz ne-
zachranitelnych ,,zombie“ firem, které tak jako
tak uz v této predsmrtné fazi neplati dané a mo-
hou zptisobovat fetézovou reakci u svych ob-
chodnich partnert, nemusi byt z pohledu celku
vnimdna negativné.

Ale poznaji firmy, Ze uz jsou ve stavu, kdy je
potieba udélat razantni kroky?

Podnikové krize za¢inaji zpravidla krizi strate-
gie (byt to nemusi byt na prvni pohled hned
patrné), kdy nemaji vhodnou nabidku, ktera
odpovida poptavce na trhu, nemaji dostatec-
nou konkuren¢ni vyhodu, kterd jim zajisti
i naskok v ziskovosti oproti ostatnim konku-
rentim. Pokud tento problém nevyfesi, pak
nastane faze krize prodeje — prodavaji méné
nebo za horsich podminek, ¢asto i bez zisku
nebo se ztratou, jen aby néco prodaly. Kdyz se
propadne objem prodeje, tak se zpravidla ne-
podari stejné rychle utlumit i naklady. Vynosy
jsou pak mensi nez naklady. Podobné je tomu
i pfi prodeji velkého objemu, ale se zdpornou
marzi. To oboje zptisobi krizi vysledovky — na-
klady jsou vy$$i nez vynosy a firma je ve ztraté.
Ale na ekonomickou ztratu se porad jesté
neumira.

Nicméné pokud se nepodati rychle krizi vy-
sledovky vyresit, preklopi se do krize rozvahy.
Rostou zasoby neprodanych vyrobki, rozpra-
cované vyroby, rostou zavazky po splatnosti, fir-
ma neplni kovenanty uvérd, banky snizuji svoji
ochotu dale uvérovat takovéto podniky, natoz
jim ptjcovat daldi penize, piipadné pokud jim
nékdo jesté ptij¢i, tak za mnohem méné vyhod-
nych podminek. No a pak uz to jde strasné
rychle. Dochazi hotové penize a nastava krize
cash-flow.

Jak je vidét z postupnych fazi krize, je po-
mérné hodné prilezitosti s podnikem vzdy jesté
néco délat pred tou zminénou terminalni fazi
akutni krize cash-flow.

Pro koho a kdy je vhodna restrukturalizace
a pro koho reorganizace?

S béznymi provoznimi i strategickymi problé-
my své firmy by si mél dobry management umét
poradit sim. V pripadé, kdy si neni jist nebo ci-
ti, ze v ur¢ité oblasti nema dostate¢nou znalost
nebo zkusenost, prvni volbou muze byt neza-
visly odborny poradce zaméfeny na potfebnou
oblast. Pokud jsou problémy vétsiho rozsahu,
tak poté je mozné doporucit komplexnéjsi ana-
lyzu fungovani firmy. To uz provadi zkusené ty-
my restrukturaliza¢nich odbornikd, ktefi prosli
mnoha podobnymi situacemi a umi zhodnotit
situaci v podniku s urc¢itym odstupem ¢i nad-
hledem, strategii pocinaje pres business model,
vniténi procesy, ukazatele ekonomického i fi-

Petr Karasek, krizovy manazer a viceprezident Ceské asociace interim managementu

nan¢niho zdravi az po zhodnoceni rizik, ktera
ptipadné firmu ohrozuji.

Pokud se v této fazi ve firmé objevi sympto-
my zasadnich problémt, které by mohly ohrozit
i jeji dalsi existenci, jsou k dispozici exaktni po-
stupy, kterymi lze podrobnéji analyzovat, zda se
firma uz nenachazi v upadku, jak je na tom
z pohledu své platebni schopnosti apod.

Jestlize se pfi tom zjisti, Ze firma uz bohuzel
naplnuje definici podniku v tpadku, je tieba
postupovat formadlni cestou dle insolven¢niho
zakona - tedy navrhnout soudni reorganizaci
nebo konkurz. Ale pokud se v tomto stadiu jesté
firma nenachazi, je prostor pro tzv. neformalni
restrukturalizaci. To je postup, kdy je vhodné
angazovat externi restrukturaliza¢ni nebo kri-
zové manazery a spolecné s nimi pfipravit plan
restrukturalizace. Ten pak muze realizovat pa-
vodni management pod mentoringem exter-
nich krizovych manazert, nebo pfimo angazo-
vani krizovi interim manaZzefi.

Jaké jsou zakladni nutné podminky pro tspés-
né zvladnuti této situace?

Kritéria, kdy se podnik nachazi v upadku, sta-
novuje presné insolven¢ni zakon, a to na zékla-
dé testu likvidity (tedy vice méné schopnosti
platit své zavazky) nebo testu predluzeni. Velmi
zjednodusené feceno, vysledek téchto testt roz-
hoduje o tom, zda lze fesit situaci daného pod-
niku jesté neformalni, mimosoudni cestou re-
strukturalizace, nebo zda uz je nutny formalni
postup dle insolven¢niho zdkona. V druhém
pripadé je moznost oné reorganizace, po jejimz
zdarném provedeni ocistény podnik existuje
dal, nebo likvidace v konkurzu.

Co je ale spolecné pro restrukturalizaci i re-
organizaci je to, Ze v obou pfipadech musi mit
dalsi existence a fungovani podniku smysl, a to
jednoznacné vyjadritelny i ekonomicky. Pti pri-
pravé kostry restrukturaliza¢niho nebo reorga-
niza¢niho planu je tfeba se opfit o néjaky pevny
bod, pevny zéklad, na kterém se vystavi nova
budoucnost podniku. Mize to byt pozice na tr-
hu, unikatni konkuren¢ni vyhoda v produktu
nebo technologie vyroby, nadpriimérné schop-
nosti a znalosti tymu zaméstnanct, spoluprace
s néjakym strategickym partnerem apod. Nékdy
pomize i externi finan¢ni posileni - to tfeba
v pripadé¢, kdy podnik mél zajimavé zakazky,
solidni procesy, ale nebyl schopen dany busi-
ness profinancovat odpovidajicim provoznim

kapitalem, nebo nemél zdroje na potfebné in-
vestice atd.

Da se Fict, Ze restrukturalizace a reorganiza-
ce jsou lepsim FeSenim nez konkurzy?

Jednoznacné. V pripadé uspésné zvladnutych
restrukturalizaci a reorganizaci pokracuje konti-
nuita podniku (nebo jeho zdravych ¢asti), v radé
pripadu i pod ptivodnim majitelem. Zajisténi
vétitelé, coz byvaji povétsinou banky, jsou zpra-
vidla dostatecné uspokojeni a mohou pokraco-
vat v dal$i spolupraci s oc¢isténym podnikem.
Ostatni veéritelé sice musi strpét urcité ztraty
(mensi v restrukturalizaci, zpravidla relativné
vét$i ve formalni reorganizaci), ale naptiklad
dodavatelé neptijdou zcela o svého budouciho
odbératele, zakaznici nepfijdou o poskytovatele
poprodejnich sluzeb na dfive zakoupené vyrob-
ky atd. Pokud se tento ozdravny proces podari
zvladnout dobfe, vyznamnd ¢ast zaméstnanct
neptijde o praci, stat neptijde o danové poplat-
niky, a to jak v pripadé firmy, tak i v pripadé za-
meéstnanct, podobneé jsou na tom instituce jako
zdravotni pojistovny, sprava socialniho zabez-
peceni apod. Dobie fungujici ocistny proces
podnikatelského prostredi musi byt tedy vyhod-
ny i pro stat, resp. celou narodni ekonomiku.

pfipravila Jana Dronska

M Restrukturalizace je mimosoudni proces, ve
kterém firma provede potfebné zmény ve
své strategii, byznys modelu, procesech,
rozvaze, fizeni C-F bez nutnosti zahajeni in-
solvenéniho fizeni.

B Formalni (soudni) reorganizaci je proces,
ktery je soucasti insolvenéniho fizeni a ve
kterém je ocistny proces fizen podle zékona
insolvenénim spravcem, resp. pod dohle-
dem soudu.

M Cilem obou téchto procest je to, aby o¢is-
tény a revitalizovany podnik mohl (alespori
z Casti) pokracovat ve svém dosavadnim
podnikani.

M Konkurz je naopak formalni proces v ramci
insolvencniho Fizeni, kdy podnik jiz neni
schopen dalsiho provozu a nastava de facto
jeho likvidace.




