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Restrukturalizace a reorganizace
mohou dat firmam novy smér

V soucasné pandemické dobé si fada pod-
nikatelt ldame hlavu, jak svij business ozi-
vit, postavit znovu na nohy, dat mu svézi
vitr do plachet, ale také jak zabranit kra-
chu firmy a pfezit. Bez razantnich zmén to
vsak nepujde a je velmi dilezité zacit fesit
potiZze véas a s dostateénou odbornosti.
Pomoci muize restrukturalizace nebo reor-
ganizace, pohledem zvnéjsku. Ten muze
pfinést zkuSeny interim manager. O pfino-
su takového Feseni jsme psali v dubnové
Prosperité na strané 5 v rozhovoru s Pe-
trem Karaskem, krizovym manazerem a vi-
ceprezidentem Ceské asociace interim ma-
nagementu. Protoze je to téma, které bu-
sinessprostredim rezonuje, pfipravili jsme
pokradovani.

Proé podle vas tak malo firem voli reorgani-
zaci, kdyz je vétSinou vyhodnéjsi nez kon-
kurz?

Insolven¢ni zdkon dava urcité limity, které je
nutné splnit, aby podnik mohl pozadat o moz-
nost reorganizace. Zjednodusené je to pod-
minka velikosti (pocet zaméstnanct vétsi nez
50 a ro¢ni obrat vétsi nez 50 MCZK). Tim jsou
odfiltrovany upadky téch nejmensich firem ne-
bo i podnikatelt - fyzickych osob, kterych je
logicky nejvétsi pocet. Mimochodem dalsi
z podminek reorganizace je, ze véritelim se
dostane vyssitho uspokojeni nez v konkurzu.
Existuji ale i jiné diivody, pro¢ se upadajici fir-
my vyhnou reorganizaci i konkurzu. Jsou to
kapitalové zpusoby feSeni problému - tedy
prodej problémové firmy, jeji fuze s vét$im
a zdravéj$im podnikem nebo vyhleddni fi-
nan¢niho investora.

Jinak je bohuzel bézné, ze managementy
i majitelé podniku v pripadé, kdy se firma pfibli-
z1 upadkové situaci, se snazi radikalnéjsi reeni
situace co nejvice oddalovat, ¢asto ani negativni
informace o stavu podniku nechtéji slyset nebo
si je pripoustét, pripadné je z mysli vytésnuji
a nadale se vénuji svému mikromanagementu,
kterym ale potfebného zvratu ve fungovani pod-
niku nelze docilit.

Ale reoplan muze byt uspésny kromé
jiného jen tehdy, pokud je postaven na
néjaké dobré podnikatelské strategii.
Tedy majitel nebo management musi mit
uz pred zadanim jeho pfipravy jasnou
predstavu o cili reorganizace. Tedy jak
bude oéistény podnik vypadat po jejim
uspésném skonéeni. Co je tfeba
odFiznout, na jaké oblasti se naopak
zaméfit, s kym se spojit, jak bude podnik
financovan a podobné.

Rikate, 2e manazefi a majitelé si casto ne-
chtégji dlouho pfiznat, ze maji problémy, kte-
ré by méli fesit razantnéji. Jak velkou roli
hraje ¢as?

Podstatnym tlakem, ktery donuti takovéto ma-
nagementy a majitele zacit situaci skute¢né re-
$it, je az nedostatek cash a postoj bank. Tento
okamzik v$ak prichazi obvykle hodné pozdé,
kdy problémy ve firmé uz kulminuji a ¢as a pro-
stor pro vhodna a méné bolestna feseni je zpra-
vidla velmi omezeny.

Kdyz management nebo majitelé dojdou
k poznani, ze jim nezbude nic jiného nez kritic-
kou situaci zacit fesit, podle nasich zkusenosti
najednou zjisti, Ze ani nevi jak. Netusi, jak pro-
ces reorganizace funguje, nevi, kdo by jim s tim-
to procesem pomohl, jsou prekvapeni, Ze cely
takovyto proces néco stoji, ze musi zaplatit po-
radce, ktefi pripravi koncept reoplanu, pravni-
ky, odhadce a znalce majetku, danové experty,
krizové manazery, ktefi pomohou v mezidobi
udrzet podnik v béhu a ocisti ho od zasadnich
pricin problémd, Ze i ¢innost kancelafe insol-
vencniho spravce néco stoji.

Petr Karasek, krizovy manazer a viceprezident Ceské asociace interim managementu

Ale reoplan mtiZe byt uspé$ny kromé jiného
jen tehdy, pokud je postaven na néjaké dobré
podnikatelské strategii. Tedy majitel nebo ma-
nagement musi mit uz pred zadanim jeho pti-
pravy jasnou predstavu o cili reorganizace. Tedy
jak bude oc¢istény podnik vypadat po jejim
uspésném skonceni. Co je tieba odfiznout, na
jaké oblasti se naopak zaméfit, s kym se spojit,
jak bude podnik financovan a podobné.

Toto viechno musi mit majitelé¢ nebo mana-
gementy promy$leno a pfipraveno jesté pred-
tim, nez pozadaji pravniky o podani navrhu na
vyhlaseni upadku s cilem firmu reorganizovat.
Pokud na to nejsou pripraveni nebo pokud si
nenajdou schopny tym, ktery ma v dané véci
zkusenosti, tedy s velkou nadsazkou feceno
sahne do $upliku a vybere vhodnou variantu
z pfedem pripravenych moznych reseni, tak ne-
maji témér Sanci situaci uspédné vytesit a vétsi-
nou nastane scénar ¢islo 2 — tedy konkurz.

Jak rychle se da takova restrukturalizace ¢i
reorganizace stfedné velké firmy zvladnout?

Délka neformalni restrukturalizace je hodné
odvisla od délky jednoho obchodniho cyklu.
Pokud podnik vyrabi produkty denni spotfeby
— tfeba pekdrna, tak u néj je délka zdkladniho
obchodniho cyklu od objednani po inkaso
zpravidla v rozmezi jednotek tydnu. Pokud jde
o podnik, ktery dodava komponenty pro pro-
jekty investi¢nich celka s priibéznou dobou od
objednani do vydodani, pfejimky a inkasa pe-
néz v fadu nékolika let, je tomu umérna i délka
obchodniho cyklu.

Dals$imi parametry uz spolecnymi pro ne-
formdlni restrukturalizaci i pro formdlni postup
v ramci reorganizace je hloubka a slozitost
problému, spoluprace ostatnich stakeholdertl
(véritelé, dodavatelé, banky, odbératelé, odbo-
ry...), ale i razantnost provadéné restrukturali-
zace Ci reorganizace. Zpravidla se neformalni
mimosoudni restrukturalizace daji u téch nej-
méné slozitych pripadu s kratkou délkou ob-
chodniho cyklu zvladnout za pul roku az rok.
U téch velkych, slozitéjsich, problémoveéjsich
ptipadi s dlouhou délkou obchodniho cyklu to
muze trvat dva roky a nékdy o néco déle. V pri-
padé soudni reorganizace je minimalni délka

odvisla od procesnich lhut, jinak ostatni vyse
zminéné aspekty hraji podobnou roli. Tedy ty
mensi a jednodussi pripady lze protdhnout dob-
fe pripravenym a dobfe fizenym insolven¢nim
Fizenim za rok, rok a ¢tvrt, ty sloZitéjsi se vlecou
i nékolik let.

Co je na konci Gspésné restrukturalizace re-
organizace?

Na to je jednoducha odpovéd. Revitalizovany
podnik. Tedy podnik, ktery neni v tpadku, je
solventni — schopen bézné platit své zavazky.
Podnik, ktery ma vycisténou a tedy zdravou
rozvahu, coz znamena naptiklad odpovidajici
pomér mezi vlastnim a cizim kapitdlem, nema
témér zadné zavazky po splatnosti, jeho struk-
tura zdsob a rozpracované vyroby odpovidd ob-
chodnim vykoniim, ma zajisténo odpovidajici
profinancovani svého provozniho kapitalu
apod. Podnik by mél mit také revidovany ob-
chodni model, aby vyrabél to, co je podle nove
nastavené strategie perspektivni a s dostatecnou
konkuren¢ni vyhodou na trhu, aby mél nastave-
ny efektivni procesy a ekonomika takovéhoto
business modelu byla ptislibem udrzitelné zi-

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

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

l Cilem obou téchto procesl je to, aby ocis-
tény a revitalizovany podnik mohl (alespon
z ¢asti) pokracovat ve svém dosavadnim
podnikani.

B Konkurz je naopak formalni proces v ramci
insolvenéniho fizeni, kdy podnik jiz neni
schopen dalsiho provozu a nastava de facto
jeho likvidace.

skového podnikdani pro pristi léta. Podnik by
mél mit také pod dostate¢nou kontrolou vsech-
na sva rizika.

Z uspésné restrukturalizace ¢i reorganizace
vyjde sice vétsinou mensi, ale o problémy oc¢is-
tény subjekt, ktery si zachovava své misto na tr-
hu. Pokud majitel neptibere do podniku spolu-
investory nebo v reorganizaci podnik neproda,
dal ziistava majitelem. Potfebna aktiva k napl-
néni budouciho business modelu by méla pod-
niku také zustat (v majetku nebo treba i v pro-
najmu), zistane ¢ast zakaznika, vétsina doda-
vatelt a hlavné z velké ¢asti by si takovéto pod-
niky mély uchovat klicové zaméstnance.

Mame dost odborniki na restrukturalizace
a reorganizace, kdyz jich zatim v CR probi-
haji jen desitky roéné?

Certifikovanych interim manazeri, ktefi maji
bohaté zkusenosti a znalosti potfebné pro re-
strukturalizace a krizové fizeni podniki, jsou
v Ceské republice necelé dvé desitky. Kromé to-
ho zde pusobi i dal$ich péar desitek necertifiko-
vanych interim manazerd, ale také i fada pora-
denskych subjektt. Na jednu stranu to neni vel-
ké mnozstvi, na druhou stranu zkusenost 1ze
nabyt a trénovat ¢i rozvijet jen na dostatku
praktickych ptipadi, kterymi se ve své praxi za-
byvaji. Podobné je tomu i u odbornosti insol-
vencnich spravct, kterych je také kolem tii de-
sitek. To jsou spravci s tzv. zvlastnim povole-
nim, ktef1 jedini jsou opravnéni provadét reor-
ganizace a konkurzy tzv. ,bézicich podnik®
(na rozdil od ostatnich insolvenénich spravct
fesicich insolvence fyzickych osob, kterych je
nékolik stovek).

Samoziejmé se na trhu pohybuji i lidé, kteri
se za odborniky vydavaji, ale ¢asto nemohou
zadné ovéritelné reference z restrukturalizac-
nich ¢i krizovych projektu, certifikaty nebo jiné
doklady dolozit, nevystupuji vefejné na odbor-
nych konferencich, nejsou sdruzeni v zadnych
profesnich uskupenich nebo komordch. Ale
mohou byt levni. Anebo mohou mit i jiné
umysly. Je odpovédnosti majitel nebo manage-
mentd, jakou formu pomoci si v situaci, kdy je-
jich firma ma akutni problémy, zvoli.

Z Uspésné restrukturalizace ¢i
reorganizace vyjde sice vétSinou mensi,
ale o problémy oéistény subjekt, ktery
si zachovava své misto na trhu. Pokud
majitel nepfibere do podniku
spoluinvestory nebo v reorganizaci
podnik neproda, dal zistava majitelem.

Jak se pozna kvalitni restrukturalizaéni ¢i
krizovy manazer od téch ostatnich?

Z prizkumu mezi majiteli a manazery podniki,
bankéfti a pravnimi kanceldfemi, ktery probéhl
pred lety pod zastitou ¢eské pobocky Turna-
round Management Association a Ceské asoci-
ace interim managementu, si majitelé firem nej-
Castéji vybiraji interim manazery na zakladé re-
ferenci, resp. doporucenti, pripadné voli z prislus-
nych profesnich sdruzeni a komor. Ti seriézni
poradci nebo interim manazefi se také nescho-
vavaji za anonymni webové stranky, jdou se
svym jménem, obli¢ejem a zejména referencemi
0 jimi osobné realizovanych projektech na ,trh*
Firmy nebo poradci, ktefi se prezentuji skryte,
pod identitou typu vyfesimekrizi@xyz.com nebo
insolvence-firem-rychle-a-levné@abc.biz, kdy ve
vefejném prostoru nejste schopni dohledat, o ko-
ho presné jde, jaké md zkusenosti, vzdélani, cer-
tifikace, kde a kdy a na ¢em redlné pracoval a s ja-
kymi vysledky, nebo pokud nejste schopni do-
hledat, Ze dany specialista také néco publikoval,
nékde prednasel, aktivné se zacastnoval néja-
kych odbornych akei, tak asi tito partnefi nebu-
dou ti nejvhodnéjsi. Pravdépodobné maji sviij
divod pro to, aby se skryvali v anonymité.

pfipravila Jana Dronska



