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1. Popis výchozí situace a důvody k jejím změnám

Po teoretické části se pokusím na svém příkladu ukázat, jak vytvořit společnost, která má ty atributy, jež by měla nést úspěšná firma. Pokusím se popsat sekvenčními kroky postup, který v případě firmy BRANO vedl k tvorbě systému. Jsou však situace, které zdánlivě vytvářejí dojem, že pracujete operativně a nepodporujete systém. Jde však o to, abyste nebyli se svými kroky v zásadním vektorovém rozporu s tvořenou strategií.

Mým cílovým chováním bylo zprivatizovat firmu a hlavně vytvořit z ní úspěšnou a dynamickou společnost BRANO. V tomto duchu jsem se svými kolegy vytvořil (v roce 1993) privatizační projekt, který se měl uskutečnit. Pro podporu realizace mě kolegové  přemluvili, abych se vrátil pracovat do BRANO na pozici tenkrát výrobního ředitele. 

Projekt MBO (management by owners) měl však několik úskalí:

1. Nekoherentní a pouze částečně dynamická 11 členná skupina managementu účastněná v MBO

2. V rámci možností z FNM uvolněná pouze 29% část akcií pro MBO. Ostatní rozdělení akcií bylo následné: 

· 3% restituční investiční fond

· 6,5% ponechat nadále ve FNM

· zbývajících 61,5% akcií do kupónové privatizace

3. Obtížná dostupnost úvěrů na obdobné privatizační projekty.

4. Z bodu 2) vyplývající pak velmi problematická forma splácení, kdy byl nezbytný konsensus vlastníků.

Při uvědomění těchto obtíží by každý velmi váhal, zda vstoupit do takto nejisté osobní budoucnosti a usilovat o privatizaci podniku, který v roce 1990 - 1994  neměl žádnou dynamiku.  BRANO žilo ze své minulosti a výhled budoucích tržeb byl značně nejistý. Společnost byla špatně řízena. Vše bylo zakonzervováno beze změn. Společnost byla majoritně vlastněna mocensky orientovanou strukturou investičních privatizačních fondů, které se vytvořily z kupónové privatizace.

Dnes víme, že etapa tohoto vlastnictví nebyla nejšťastnějším krokem a byla problematickým obdobím velké části českého hospodářství. Jiná situace ve firmách vznikla, kde se ujal rychle vlastnictví skutečný majitel.

Mým osobním přesvědčením je však styl strategického řízení v principech podnikatelského managementu. Jinými slovy v období nadnárodního kapitálu a jeho častých změn tvrdím, že vlastnictví vytváří pouze podmínky pro úspěšnou práci managementu. Skutečné hodnoty tvoří management a ostatní pracovníci firem. Pochopitelně, když vznikne vlastnictví obdobným způsobem, tak jak tomu bylo v České republice v 90. letech formou kupónové privatizace, nejsou tvořeny podmínky pro roli vlastnictví. Za košatění  vlastnictví je čím dále ve světě odpovědnější management a přebírá větší podíl rizika a zainteresovanosti. Pro manažery, kteří jsou nebo se chtějí stát osobností, jsou slova riziko a zainteresovanost velmi silnými motivačními aspekty manažerské práce. Manažer by, dle mého názoru, měl vlastnictví používat, jako součást svého strategického řízení. A o tento přístup jsem vždy významně usiloval a podporoval. Tzn. finance a kapitál používat k prosazení svých strategických záměrů.

2. Vlastní poznání a představení BRANO z roku 1994

Předmět podnikání

· vývoj a výroba komponentů pro automobilový průmysl

· vývoj a výroba ručních mechanických a hydraulických zvedacích mechanismů

· vývoj a výroba hydraulických zavíračů dveří, stavěčů dveří a zadlabacích zámků

· výroba odlitků ze šedé a temperované litiny 

Tržby roku 1994 - 440  tis.Kč

Graf 1 - Portfolio výrobních oborů BRANO a.s.

[image: image3.wmf]Portfolio výrobních oborů

Autopříslušenství 

(56%)

Zvedací zařízení 

(14%)

Ostatní (1%)

Odlitky (17%)

Hydr. zavírače(12%)


Graf 2 - Tržby za výrobky BRANO a.s.rok 1994 – podíl exportu 
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V průběhu roku 1994 vykrystalizovala situace tak, že zmenšená skupina vlastníků (5 členů) rekrutujícího se managementu vyjednala postupné vykoupení akcií investičních privatizačních fondů. 
26. ledna 1995 začala nová éra společnosti BRANO. V tuto dobu však společnost už nebyla pouze v krizi strategické, dlouhodobě byla v krizi výnosové, ale už se dostala i do krize likvidity. Společnost prožívala naprosto typické příznaky těchto krizí:

Krize strategická

Negativa:

· nezpracovaný systém strategického řízení

· nepřipravený personál pro strategické řízení

· chybějící podnikový duch

· neznalost externího prostředí

· neznalost vlastních schopností a srovnání s jinými společnostmi

· chybějící vize

· chybějící poslání a cíle

· velmi nízká aspirace k dosahování cílů

· neexistence kontrolních mechanismů

Pozitiva:

· napojení na automobilový trh, který predikoval potencionální růst

· rozložení sortimentu

· dobrá značka

Krize výnosová

Negativa:

· 4 roky za sebou nulový růst tržeb

· zahraniční trhy zpracovávány přes podnik zahraničního obchodu

· český trh přes exkluzivní smlouvu pouze s jedním partnerem

· téměř žádné tržní ani výrobkové inovace

· jazykově a odborně nepřipravený personál

· krize stavebního průmyslu

· krize slévárenství

· zvyšující se konkurenční tlaky z EU

· zastaralé budovy

· velmi zastaralý strojní park s nemoderními technologiemi mimo několika výjimek

Pozitiva:

· potenciální růst automobilového průmyslu v českých zemích a střední  Evropy

· otevírající se možnosti exportu do zemí EU a západní Evropy

Krize likvidity:

Negativa:

· nedostatek cash-flow

· chybějící finanční zdroje na nákup materiálu

· chybějící finanční zdroje na mzdy

· neprůhledné toky materiálu, rozpracovanost výroby, hotových výrobků

· neprodejné zásoby materiálu, rozpracované výroby a hotových výrobků

· nízká obrátka zásob materiálu a hotových výrobků

· dlouhý čas  průběžné výrobní dávky

· nevhodná struktura zaměstnanců

· ekologické zátěže

· špatná infrastruktura

· nízké odpisy

Pozitiva:

· nízká zadluženost

3. Postup - řešení krize

Toto bylo vše skutečnou realitou v lednu 1995. Navíc pozice firmy BRANO celkově v automobilovém průmyslu byla velmi ohrožena, neboť společnost těsně před převzetím novými vlastníky byla zařazená do kategorie C dodavatelů VW-ŠKODA, což byl klíčový zákazník.  

Jak řešit takovouto téměř bezvýchodnou situaci? Pochopitelně při situaci krize likvidity je nezbytné okamžitě zavést velmi tvrdé krizové řízení uvnitř firmy. 

1. V našem případě všechny náklady a faktury musely být před vydáním resp. splacením mnou osobně kontrolovány.

2. Musel jsem přesvědčit spolupracovníky a zaměstnance, že společně i přes nepopulární kroky zvládneme nepříznivou situaci.

3. Bylo nezbytné přesvědčit klíčové zákazníky, že BRANO ví, co dělá a že výhody z této činnosti budou mít i zákazníci.

4. Musel jsem získat důvěru odborů, které situaci pozorovaly velmi napjatě.

5. Okamžitě nastartovat procesy ozdravení a při řešeních operativních kroků dělat kroky i střednědobé a dlouhodobé.

6. Jít všem příkladem v nasazení, entuziasmu a v předávání energie. Věci zjednodušovat a  nekomplikovat. Všechny jsem přesvědčil o manažerské střídmosti (plat, bonusy, auta  apod.). Sám jsem si snížil plat na 50% předcházejícího ředitele.

7. Došlo k částečné obnově managementu tak, aby byla zajištěna základní loajalita s cíli  společnosti a zároveň aby byla zajištěna kontinuita.

8. Lidé dostali šanci spolupracovat místo zastrašení a stažení se do defenzívy.

9.   Nesmí docházet k zásadním chybám, přehmatům, neboť vyvolávají  nedůvěru spolupracovníků,   

      ale také zvyšují náklady a prodlužují čas revitalizace. V případě menších chyb je nutné na ně  

      rychle reagovat.

10. Vytvářet výnosovou a nákladovou transparentnost a jejich souvztažnost.

Tyto kroky, které jsem měl připraveny ještě před převzetím firmy, měly poměrně velmi rychlý účinek. Společnost BRANO, která byla před převzetím 7 měsíců za sebou ve ztrátě, již druhý měsíc po zavádění těchto opatření vykázala zisk. Přičemž nebylo nutné začít ihned propouštět, což by mělo na firmu a její duch hlubší dopad. Záměrem nebylo vyměnit všechny spolupracovníky, ale podpořit je a nalézt v nich ty dynamické a rozlišit u těch, kteří musí být postupně vyměněni. Snahou bylo provést změny nenásilnou formou.

Ihned po převzetí firmy bylo taktéž nezbytné vyslat pozitivní a reálné signály k zákazníkům.

1. Začali jsme velmi  usilovně pracovat s novým ředitelem jakosti na certifikaci firmy ISO 9001 tak, aby se rozptýlil dojem z nelichotivého zákaznického auditu VW-ŠKODA z listopadu 1994 a ledna 1995.

2. Aktivně jsme jednali se zákazníky ve všech oblastech


a) automobilový průmysl 



b) zdvihací mechanismy a zavírače


c) slévárenství

Cílem bylo v automobilovém průmyslu zreálnit informace, že BRANO je vývojový partner a nabízet ihned drobné inovace, které tento dojem umocní. Zároveň přistupovat k partnerovi způsobem: "Dej mi svůj problém a já ti jej pomohu řešit."

Cílem ve zdvihacích mechanismech a zavíračích bylo vytvořit tuzemskou dealerskou síť a začít aktivně pracovat na zahraničních trzích.

Cílem ve slévárně byla jediná možná cesta, a to najít zahraniční partnery v západní Evropě a rozšířit prodej. Vzhledem k ekologickým zátěžím sléváren především do pracovního prostředí a vlivem na zaměstnance byla západní Evropa  v závěrečné fázi likvidace sléváren na svém území. Což byla nazrálá doba pro tento proces. Slévárna jako první  obdržela samostatnost typu SBU (Strategic Business Unit), aby prokázala svoji životaschopnost a stala se tak plně komerční slévárnou. Obdržela tyto kompetence:

· prodej

· výroba a logistika

· technická příprava výroby

· ekonomika

· nákup

(Na centrále zůstala pouze personalistika, financování)

3. Zahájili jsme velmi aktivní jednání s dodavateli, kde bylo nutno vytvořit  novou bázi spolupráce. Před tím bylo nezbytné formulovat naše pravidla na zvýšení odpovědnosti dodavatelů, jejich hodnocení, výběr apod. K tomuto tématu se vrátíme později v kapitole Implementační nástroje.

4. První výsledky

Předcházející 3 body už začínají mít charakter střednědobých a dlouhodobých opatření.

V květnu 1995 jsme skutečně dosáhli certifikace ISO 9001 a společně s postupně rostoucí ziskovostí firmy a vyrovnaným cash-flow to byly první hmatatelné výsledky naší společné práce. Byť práce byla pro všechny trvale vysilující, neboť  skupiny, které tvořily operativu i práci na organizačních normách, metodických pokynech a na změnách se zákazníky a dodavateli, pracovaly minimálně 12 hodin denně. Toto byla podmínka pro zavedení změn, které musely dosáhnout velmi rychle svých výsledků.

Tyto práce šly ruku v ruce s tvorbou organizačních norem, které popisovaly model chování, který jsme zaváděli či chtěli změnit. Samozřejmě, že dokument nezajistí změnu modelu chování, ale popíše ji, a když se část lidí s dostatečným gradientem ke změně takto chová, stává se příkladem pro ostatní. Tak začala vznikat interní pravidla, firma dostává svoji tvář a identitu.

Dnes je zcela běžné, že zaměstnanci BRANO jsou  hrdí na to, že pracují ve firmě, která má svůj řád a zavedená pravidla, pořádek na každém pracovišti a ve všech prostorách společnosti, každý má svoji odpovědnost a místo. Zaměstnanci dokáží již kritizovat jiné firmy, které na tyto atributy tolik nehledí. Jinými slovy, tato pravidla se za období 5 let stala  jejich pravidly, což z dnešního pohledu je nejlepší vklad do budoucnosti. Společnost sama touží po vlastní organizovanosti, zároveň má další hodnoty, které doplňují škálu, neboť pochopitelně organizovanost nedává záruky úspěchu firmy. V této době jsme jako součást systému vypracovali a ukotvili tato pravidla - organizační normy, týkající se:

Organizace řízení a všeobecné správy:

· Organizační řád

· Uzavírání smluv

· Zpracování popisů funkčních míst, organizační a funkční schémata

· Oběh a ověřování účetních dokladů v BRANO,a.s.

· Seznam řízené dokumentace

· Manipulace s daty pomocí prostředků výpočetní techniky

· Zajištění ostrahy majetku

· Postup při uplatňování náhrad škod a komise pro náhradu škod

Nákupu a prodeje:

· Hospodaření s odpady

· Nákup a nákupní dokumentace v BRANO,a.s.

Přípravy výroby:

· Technické  podmínky pro dodavatele

Výroby:

· Plánované a neplánované kooperace

· Kooperace pro externí zákazníky

· Sledovatelnost výrobků

· Zavádění nových výrobků

· Provádění zvláštních úprav výrobků

· Systém plánování výroby zboží

Zaměstnanců:

· Personální politika

· Posuzování, výběr, přijímání, rozmisťování, zařazování, převádění a uvolňování zaměstnanců

· Příprava zaměstnanců

· Pracovní hodnocení

· Motivační program v BRANO a.s.

· Předávání a přejímání funkcí v BRANO a.s. 

· Normy bezpečnosti a ochrany zdraví

Finančních záležitostí:

· Dlouhodobého plánování

· Oceňování zásob

· Kalkulace vlastních nákladů

· Závazného postup při vyřizování reklamací

· Podnikového spoření

Řízení jakosti, kontrolní činnosti:

· Provádění auditů jakosti

· Matice odpovědnosti jednotlivých útvarů společnosti v návaznosti na Příručku jakosti

· Zmetkové řízení

· Schvalování a certifikace výrobků

· Hodnocení systému měření

· Statistické regulace procesu

· Sledování výdajů na jakost

· Ručení za výrobek

· Bezpečnostní díly

· Záznamů o jakosti

· Opatření k nápravě a preventivní opatření

Na podzim roku 1995 jsme podstoupili opakovaný zákaznický audit ze strany VW-ŠKODA a dosáhli jsme hodnocení kategorie B. Toto byl výrazný posun, který již jasně ukazoval, že největší hrozba ztráty zakázek od klíčového zákazníka je zažehnána. Nicméně museli jsme obstát v dalších kritériích, nápravných opatřeních z auditů, zrychlit inovace a nabídnout nové výrobky pro další varianty a facelifty(modely). VW-ŠKODA nás táhla svoji zvyšující se produkcí nahoru.

V oblasti zvedacích mechanismů  díky změně obchodní politiky a důrazem na spokojenost zákazníků došlo k oživení zájmu o tyto výrobky a to jak v tuzemsku, tak v zahraničí. Především se podařilo rozvinout trhy v Německu, Polsku a Maďarsku. Meziroční nárůst této komodity z 66 mil.Kč na 99 mil.Kč byl naším skutečným obchodním úspěchem (50% nárůst).

V oblasti zavíračů dveří byla situace komplikovanější, zastaralé výrobky byly relativně málo konkurenceschopné, především na zahraničních trzích a mírný obchodní nárůst přes velké úsilí na všech trzích byl spíš ukázkou, že je nutné přistoupit k inovacím, a to jak cestou snížení nákladů na existujících výrobcích, tak urychleně přijít na trh s novým zavíračem. 

Ve slévárenství jsme se taktéž více prosadili na západoevropských trzích, a to především v Anglii a Německu a  nárůst exportu o 8,2mil. Kč byl realizován právě na těchto trzích. 

Tab.1 - Tržby v jednotlivých letech (v mil. Kč) dle jednotlivých komodit

	Komodita
	1994
	1995
	nárůst

	AUTO
	243,9
	350,2
	43,5%

	Zdvihací zařízení
	66,2
	99,1
	49,7%

	Zavírače
	47,5
	49,2
	3,5%

	Slévárenství
	82,5
	90,7
	10,0%

	Celkem
	440,1
	589,2
	33,9%


5. Situace dnes (rok 2003)

BRANO GROUP je dynamickou společností vybudovanou na dlouholeté tradici. Je vývojovým partnerem orientujícím se na kvalitní elektromechanické výrobky, zejména výrobky pro autoprůmysl, zamykací a zavírací systémy, manipulační techniku a drobné odlitky. Slogan firmy zní: „BRANO GROUP - zámky, zvedáky a autodíly pro všechny světadíly“.

Posláním společnosti BRANO GROUP je naplňovat očekávání obchodních partnerů odpovědným přístupem všech zaměstnanců a budovat strategické vztahy na globálním trhu. Ve společnosti BRANO GROUP víme, že budeme tak dobří, jak dobří budou naši zaměstnanci, a proto trvale podporujeme růst jejich duševního bohatství. 

Firemní vize 

BRANO GROUP je dravý, úspěšný tým s tradicí, který chce být před konkurencí a o krok blíž k zákazníkovi.

K vnitřním hodnotám, které BRANO GROUP uznává a využívá pro splnění stanovených cílů patří: 

· Kvalita 

· Dynamika 

· Inovativnost 

· Profesionalita 

· Výkonnost

· Uspokojení zákazníků 

Strategii firmy charakterizuje proaktivní globální politika s efektivním vynakládáním zdrojů, dynamickým rozvojem užitných vlastností svých výrobků a pokračující proces trvalého zlepšování, se záměrem upevnit stávající a získávat nové trhy. 

Výsledky BRANO Group  za rok 2002

· Tržby:                           
100 mil EURO

· Hospodářský výsledek:    
    7 mil EURO 

6. Závěr

Cílem Vám bylo předložit krátký a kompletní pohled na strategické řízení podnikatelského subjektu. Stejně tak záměrem bylo Vám na praktické ukázce deklarovat úspěšnost podnikové strategie při její správné formulaci a implementaci. Zároveň chci na Vás apelovat, že každá firma si musí projít svou vlastní cestou přípravy strategie a zvolit si své vlastní přístupy tak, aby z ní samé vznikla nová síla, která bude schopna uvedenou strategii realizovat.

Ing. Pavel Juříček, PhD

BRANO Group

Jablonec nad Nisou, květen 2003
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