-TEXT- PetrKain
—FOTO- Tomas Nosil

Ih_ﬁ L

o
L
-

-h-a;rﬂ'—ﬁ




MILAN SLAPAK

Clovék by mél do své prace dat
budvSechno, nehojinedélat vihec

odfizenym nikdy nesmite poskytovat dostatek
zdrojt. Pravé nedostatek v nich probouzi kreativni
mysleni, popisuje jednu ze svych manaZerskych
z&sad generdlni feditel skupiny RSBC Milan Slapék.
Pfed rokem nastoupil do RSBC s tikolem revidovat jeji
portfolio aktiv a pfipravit ji na zahrani¢n{ expanzi. Béhem
dvandcti meésict stanovil zdkladni pilife, na nichZ musi
skupina stét, snizil po¢et zaméstnanct o 15 procent
a zacal také vyrazné ménit firemni kulturu.

»Snazime se o maximdln{ transparentnost externi i in-
terni komunikace. Dfive si lidé v RSBC nebyli tplné jisti,
co se ve firmeé déje, jaké jsou jeji priority a cile. KdyZ néco
takového zameéstnanci nevédi, vyvoldva to v nich nejistotu
a snizuje loajalitu,“ vysvétluje Slapak. Ze tahle strategie
funguje, ukazuji podle néj i pravidelnd méreni spokoje-
nosti zaméstnancu. Ukdzalo se, Ze spokojenost se kazdé
¢tvrtleti zlepSovala o dvacet az tficet procent. ,,Okamzité
se to projevilo na pfirozené fluktuaci, kterd se béhem dva-
ndcti mésicli sniZila z osmndcti procent téméf na deset,”
pochvaluje si Slapak.

Nedavno to byl rok od vaseho nastupu do RSBC, jak naro¢-
né obdobi to bylo?

Extrémné ndro¢né, a musim fict, Ze i z osobniho pohledu
éfe zaZil. Pro firmy naseho typu, tedy investi¢ni skupiny,
byly mimotadné téZké makroekonomické podminky. Byly
tu vysoké sazby CNB, vysokd inflace a zaroveti konku-
ren¢ni moznosti investovdni napiiklad do repo fondi, kde
mdte témér dvacetictythodinovou likviditu, velmi zajimavy
urok, a to v8e bez rizika. TakZe z hlediska RSBC to byl rok
obtizny, plny zmén, ale pfi zpétném pohledu je tfeba fict,
Ze také rok plny pokroku.

Rikate, Ze pro vas to byl jeden z nejtézsich roku v pracovni
kariére. Cim to bylo?

Byla to pro mé spousta uceni. Pfece jen po téméf ¢tvrt-
stoleti v GE, jakkoliv jsem v jejim rdmci ptisobil v mnoha
rolich i zemich, pofad platilo, Ze §lo o priamyslovou spo-
le¢nost. V oblasti private equity, real estate, investi¢nich

fondli a wealth managementu, kde jsem nyni, funguje
dynamika tizeni i rozhodovani ponékud jinak. NestéZuji
si, uz pfi vyjedndvani o vstupu do RSBC s jejim majitelem
Robertem Schonfeldem jsem fikal, Ze hleddm néjakou
novou vyzvu a chci vystoupit ze své komfortni zény. Coz
se tedy povedlo mérou vrchovatou, saim jsem necekal, Ze
se ocitnu aZ tak mimo dosavadni komfortn{ zénu.

L

Pribraljsem Sestkilo, ale
nestézujisi,prace12az

14 hodin denné prosteé souvisi
s transformaci spolecnosti.

Co si konkrétné predstavit pod zminénym vystoupenim
zkomfortni zény?

Situace, vyzvy a projekty, které jsem v GE fesil, se sice

v rdmci let obmériovaly, ale jejich fundament byl v zdsadé
stale stejny. Jinak feceno, i kdyZ v GE nastala néjaka nece-
kand situace, i tak uz jsem mél v hlavé ze 60 az 70 procent
jeji feseni vypracované. V RSBC byla situace jind, firma
pro mé byla nepopsand kniha, neznal jsem historii a dyna-
miku minulych rozhodnuti, schopnosti a dovednosti tymu
ve firmé, musel jsem se rychle zorientovat v portfoliu
firmy, které je opravdu hodné diverzifikované.

Kolik hodin jste denné pracoval, kdyz jste do RSBC prisel?
Reknu to takhle. Pribral jsem $est kilo a ztratil jsem
dvacet procent VO2max, coz jak béZci védi, je hodnota,
kterd definuje maximdlni mnozZstvi kysliku, které télo
dokdze vyuzit béhem fyzické aktivity. Nastésti uz kila
klesaji a VO2max se pomalu vraci. Ale nestézuji si, prace
12 aZ 14 hodin denné prosté souvisi s transformaci spo-
le¢nosti. Clovék by mél do své prace dat bud v§echno,
nebo ji nedélat vibec.
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ROZHOVOR

Robert Schonfeld vas bezpochyby najal, abyste v ramci
RSBC provedI néjaké zmény. K jakym jste pfistoupil?
Jednou z velkych zmén byla revize portfolia. Podivali jsme
se na kazdou firmu z hlediska jeji aktudln{ vykonnosti,
tedy pfedevsim trZeb a ziskovosti, a pak z hlediska jejiho
potencidlu na dal$i rist. Z toho vznikla novd podoba port-
folia a viibec zména pfistupu k jeho tvorbé. V minulosti
byl tenhle pfistup feknéme oportunisticky. Vidéli jsme né-
jakou zajimavou firmu s potencidlem, tak jsme ji koupili.
Loni jsme tenhle pfistup zménili a uvazZujeme o investicich
vice strategicky. Jak ndm zapadaji do naseho portfolia, zda
jsou z oblasti, v niZ uZ se dnes pohybujeme a mdme v ni
expertizu, zda vidime néjaké synergie a miiZeme tifeba
dosdhnout néjakych tspor z rozsahu.

Co bylo vysledkem tohoto jiného pristupu?

Rekli jsme si, Ze RSBC musi stat na nékolika pilitich.
Jednim je logistika s vysokou pfidanou hodnotou. Druhym
je obranny prtmysl. Tfetim jsou nékteré start-upy, u nichZ
citime potencidl. A pak mdme skupinu firem, u kterych se
jesté musime rozhodnout, jestli jsme ten spravny strategic-
ky vlastnik, nebo bude zdhodno je prodat nékomu, kdo se
0 né postard lépe. Nedélali jsme jen analyzu, ale podnikli
jsme i dal$i konkrétn{ kroky. Koupili jsme nékteré spolec-
nosti, abychom posilili jiZ zminéné pilife, a zdroveri jsme
uz koncem loniského roku a zacdtkem letosniho naopak
nékteré firmy odprodali.

O jaké firmy slo?

Loni jsme koupili logistickou firmu Dropick, v sou¢asnosti
ve stejné oblasti finalizujeme dal$i akvizici. Naopak jsme
loni Gspésné prodali spole¢nost Adventer & fishing, coZ je
start-up soustfedici se na specidlni outdoorové obleceni
pro rybéfe. Letos jsme pak opét tispésné, tedy se ziskem,
prodali firmu Magic Wolf, kterd se soustfedila na vyrobu

a prodej ndvnad a néstrah pro lov ryb. V obou pfipadech
$lo o firmy, které se v nasem portfoliu ocitly v rdmci

L

Kdyz je néco dost dobré,
nemusite to dotahovat

k dokonalosti. Zabere to strasné
C¢asu asebere hodné energie.

historické spoluprédce se zndmym rybaiem Jakubem
Végnerem. Jde o spole¢nosti, které pravé z hlediska marze
a potencidlu nezapadaji do nasi revidované strategie.

Loni jste fikal, Ze vasim primarnim tkolem je pripravit
RSBC na expanzi do zahranici a v dlouhodobém horizontu
pak ziskat bankovnilicenci. Jsou tyto ukoly stale platné?
Ano, pokud jde o nasi expanzi do zahranici, dokldda to

i fakt, Ze akvizice, o kterych uvazujeme, uz jsou v Evropé
za hranicemi Ceska. Je to zptisobeno i tim, Ze v Cesku

je velky nedostatek kvalifikované pracovni sily. Proto

se pti akvizicich divdme primdrné na Z4pad. Pokud jde

0 banku, nemdme na mysli komeré¢ni retailovou banku,
jde ndm o ziskdni licence privatni banky pro obsluhu mo-
vitych klientd v rdmci wealth managementu, kde bychom
v budoucnu rddi nabidli $irsi sprdvu investic neZ nyni.

O nemovitosti ¢i firmy se klientim dokdZeme postarat

jiz nyni diky expertize a kapacité v oblasti private equity
areal estate. To ale nenf aktudlni téma, je to spi$ nase
dlouhodob4 vize.

STOPROGENTNI SHODA JENEBEZPEGNA

Jak funguje spoluprace s Robertem Schonfeldem? Stahl
se zcela z kazdodenniho fizeni, nebo jste v kontaktu
nadennibazi?

Nas$e komunikace probihd v podstaté na denni bazi.
Operativa a taktické zaleZitosti primdrné stoji na mné,
strategické véci feSime spole¢né. Robert md tim paddem vic
Casu na premysleni o tom, jak a kde by mohlo RSBC ddl
rist, a je v izkém vztahu s nasimi investory.

Stava se ¢asto, Ze se nanééem neshodnete?

KdyZ to od oka propoctu, tak myslim, Ze v 70 procentech
piipadt se shodneme naprosto, ve 25 procentech pii-
padt o véci diskutujeme a dojdeme k néjakému zavéru

a ve zbytku pfipadt vidime véci naprosto opa¢né. Kdyby-
chom se na véem shodli, tak je to upfimné fec¢eno $patné
a pro firmu i nebezpec¢né.

V éem se neshodnete?

Moje krédo je, Ze jsem ochoten vymeénit v podstaté cokoliv
kromé integrity a compliance za rychlost. TakzZe nékteré
véci bych urcité délal rychleji, Robert je oproti tomu opa-
trnéjsi. S odstupem ¢asu ale musim fict, Ze zatim vSechna
rozhodnuti probéhla tak, jak méla, a nic bych na nich
neménil.
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Kdyz rikate, Ze jste priznivcem rychlosti, jste také
perfekcionista? Protoze ten je v kontrastu s rychlosti.

Jsou urcité véci, které je tfeba mit naprosto precizni, jinak
jsem ale zastancem pravidla osmdesat ku dvaceti. JestliZe
je néco dostate¢né dobré, nemusite to dotahovat ke stopro-
centni dokonalosti, protoZe téch zbyvajicich 15 az 20 pro-
cent vam zabere stra$né moc ¢asu a sebere hodné energie.

L

Izrael je vyznamnym exportérem
zbrani. Tato produkce ale nyni
logicky zGstava v Izraeli, coz
vytvari prostor pro dalSi firmy.

Jak dopadl lorisky rok pro RSBC z pohledu ¢isel?

Trzni hodnota aktiv pod spravou zfistala stabilni a pfesa-
huje v soucasnosti osm miliard korun. Vynosy z pohledu
skupiny, tedy aktiv jak v nasem vlastnictvi, tak aktiv, kterd
spravujeme, ale jsou ve vlastnictvi fondu Schonfeld & Co
Prémiové nemovitosti nebo fondu kvalifikovanych inves-
tort RSBC Defence, byly v zdsadé na stejné trovni jako

v predloniském roce, EBITDA $la ale nahoru o 30 procent.
Bylo to z velké ¢asti diky cilenému fizeni ndkladt a pro-
duktovému mixu v sektoru logistiky i obranného priimys-
lu. Spolec¢nosti Arex, kterd do oblasti obranného priimyslu
spadd, narostla meziro¢né EBITDA téméf o 40 procent

a objednavkova kniha je dvaaptilkrat plnéjsi nez pred
dvandcti mésici. V leto$nim roce pfedpokldddme u téhle
spole¢nosti jak v pfipadé trZeb, tak v ptipadé ukazatele
EBITDA dvouciferny rist.

Jak vysledkdm Arexu napomohl konflikt na Ukrajiné?
Paradoxné mu vlastné krdtkodobé ubliZzil. Firma vyrédbi
pistole, tréninkovou munici a také specidlni textilni
produkty pro ozbrojené slozky, jako jsou tfeba batohy,
balistickd ochrana nebo spacédky. Jde o takzvanou light
defence. Tim, jak rtizné armady v dasledku konfliktu

na Ukrajiné ve velkém zbroji, zaméfuji se logicky primdr-
né na tézsi vyzbroj, vrtulniky, bojova letadla, houfnice

a podobné. Tim pddem se v ¢ase odsunuly jiné ndkupy
leh¢i vyzbroje a vystroje napldnované na lonsky a pred-
lotisky rok. To Arex zasdhlo v podobé odloZené poptdvky.

Objevil se ale jiny pozitivni efekt, jakkoli je vlastné hrozné
to fict, v podobé izraelsko-palestinského konfliktu.

Izrael je vyznamnym globdlnim vyrobcem a exportérem
ve zbrojnim primyslu. Tahle produkce ale nyni logicky
zUstavd v Izraeli, coz vytvati prostor pro dalsi firmy.

Arex je zatim jedinou firmou z obranného primysiu

v RSBC, chystate akvizice nékterych dalSich?

Je tam hned nékolik ptileZitosti, které vyhodnocujeme,
ve dvou pfipadech je jednani, feknéme, velmi intenzivni.
0Od pocatku vzniku fondu byl pldn ptiddvat vhodnd aktiva
do fondu a tento pldn stéle plati.

Co si pod slovy ,,velmiintenzivni“ predstavit?
Byznysové bychom chtéli mit transakci uzavienou do po-
loviny leto$niho roku.

Ktera z téch zminénych nohou RSBC na tom byla loni

z hlediska ¢isel nejlépe?

Jak divize private equity, tak real estate zaznamenaly
vysledkové velmi silny rok. Vynosy divize private equity
byly ttikrat vy$si neZ v segmentu real estate, nicméné obé
divize vykdzaly kvalitni rist EBITDA. N&s$ fond Schonfeld
& Co Prémiové nemovitosti mél za rok 2023 vynos 7,5 pro-
centa. Z principu bude nemovitostni noha vzdycky vyna-
Set procentudlné méné nez oblast private equity. Z hledis-
ka diverzifikace portfolia je ale samozfejmé zdsadni opirat
se 0 obé tyto nohy. Nemovitosti sice vynaseji jednotky
procent ro¢né, ale jejich hodnota je stabilni, respektive
mirné rostouci. A to i diky tomu, Ze investujeme do pré-
miovych nemovitosti v téch nejlepsich lokalitdch, které
hodnotu neztréceji. To je vidét i na povinném pfeceriovani,
které fond provadi kazdé c¢tvrtleti. NaSe nemovitosti svou
trzni hodnotu drZzi, nebo v pfipadé developerskych projek-
tl zvysSuji. Oblast private equity dosahuje dvoucifernych
vynostl ro¢né, riziko je ale logicky vét$i nez v nemovitost-
nim segmentu.

SPOKOJENY ZAMESTNANEC, NIZKA FLUKTUAGE

K jakym zasadnim manazerskym zménam jste vRSBC
po svém nastupu pristoupil?

Jak uz jsem ftikal, v podstaté ¢tvrtstoleti jsem se pohyboval
v americké firemni kultufe, kterd je velmi pfim4 a trans-
parentni a mné vyhovuje nejvic. Proto se ji snaZim ptenést
ido RSBC. Firemn{ kulturu samoziejmé nezménite za den
ani za rok, je to proces na dva az tfi roky. Zacali jsme tim,
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Ze jsme zavedli maximdlni transparentnost do externi

i interni komunikace. Dfive si zaméstnanci RSBC nebyli
uplné jisti, co se ve firmeé déje, v jakém je stavu, jaké jsou
jeji priority a cile. KdyZ néco takového zaméstnanci nevédi,
vyvolava to v nich nejistotu, kdyZ jsou nejisti, klesa jejich
loajalita a zhorsuje se spoluprdce napfic tymy. To jsme se
snazili zménit, zavedli jsme jednoduché méteni spokojenos-
ti zameéstnanci na ¢tvrtletni bazi, takZe jasné vidime, jestli
se zlepsuje, nebo ne. A jak se ukdzalo, kazdé ¢tvrtleti se
zlepSovala o neuvéfitelnych dvacet az ttficet procent. Oka-
mzité se to projevilo na ptirozené fluktuaci, kterd se béhem
dvandcti mésicli sniZila z osmndcti procent téméf na deset.

Jak to méreni spokojenosti vypada?

Jde o tplné jednoduchy dotaznik, kdy zameéstnanci hod-
noti svou spokojenost na $kdle od jednicky do desitky. Pti-
¢emz plati, Ze kdo dd hodnoceni jedna az Sest, je takzvany
detraktor, tedy ¢loveék, ktery by v podstaté nedoporucil
svému zndmému pusobit v RSBC. Zatimco promotéfi jsou

L

Zavedlijsme jednoduché méreni
spokojenosti zaméstnanc

na ctvrtletni bazi, takze jasné
vidime, jestli se zlepSuje, nebo ne.

~Jsemvérnym zastancem
diferenciace zaméstnancti
podle jejich vykonnosti
apotencialu. Konkurencni
prostredije podle mé podminkou
pokroku,” fika Milan Slapak.

jen ti, ktef{ daji devitku a desitku. Celkové skére ziskéte
porovndnim procentudlniho zastoupeni promotért versus
detraktort. Je to tedy pro firmu velmi pfisné hodnoceni.

VYHAZOV SUCTOU

Musel jste v RSBC pristoupit k personalnim zménam?

Ty byly relativné znac¢né. Rok byl o doplnéni expertizy
v nékterych oblastech a rebalancovani kapacity. Pocet
zaméstnanctl se béhem téch dvandcti mésict snizil

o 15 procent. To neznamend, Ze jsme jejich pocet jen
redukovali, rovnéz jsme nové kolegy nabirali. SnaZil jsem
se zvyS$it pomér po¢tu zameéstnanct s vysokou pfidanou
hodnotou oproti tém, ktefi maji podptirnou roli. Obmé-
nami proSel i pivodni management. Toto vyplyvd uz

z moji celoZivotni strategie nikdy neposkytovat dostatek
zdrojli. Spi$ o pét az deset procent méné, nez je potieba,
protoZe to v lidech probouzi kreativni mysleni, jelikoz
prosté musi pfijit na to, jak svou préci zvladnout a splnit
misi s omezenymi zdroji.

To jste byl asi hodné oblibeny, kdyz jste tak vyrazné
vyhazoval.

Nevyhazuji, vZdy se snazim o distojné rozlouceni. Jsem
zastancem piistupu, Ze pfi ukoncovani spoluprace se
spole¢nost musi chovat stejné profesiondlné a se stejnym
osobnim piistupem, jako kdyZ ptivodné nového zamést-
nance ve firmé vitala. Obmeéna tymu byla nezbytn4,
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L

Nedostatek zdroju v lidech
probouzi kreativni mysleni,
jelikoz musi prijit na to, jak svou
praci zvliadnout.

ostatné i zadani od majitele znélo nasmérovat firmu na tra-
jektorii, diky niZ bude stdt na robustnich zdkladech a zaro-
ven bude rist. To nejde, aniZ byste se zaméfil na procesni
fizeni a disciplinu ve spole¢nosti. Jinak by se néco mohlo
snadno rozpadnout a pokazit. Moje zkus$enost z letecké-
ho primyslu mé také naucila, Ze je tfeba extrémné dbat
na bezpec¢nost. V RSBC samoziejmé nejde ani tak o fyzic-
ké bezpeci jako v ptipadé vyroby letadel, ale spi$ o fizeni
finanénich rizik a podobné.

O vas je znamo, Ze jste se hodné inspiroval Jackem
Welchem, ktery stal v ¢ele GE 20 let. Byl znamy tim, Zze
zaméstnance rozdéloval do nékolika skupin podle jejich
vykonnosti a potencialu a z té nejhorsi skupiny kaZzdoro¢-
né urcité procento lidi vyhazoval. Chcete to délat stejné?
Nenf to tak, Ze bychom meéli kvéty, kolik lidi musi kaz-
doro¢né odejit. To rozdélovdni zaméstnanct do skupin
vnimdm spiSe jako ndstroj k fizeni vykonnosti spole¢nos-
ti jako systému. Neni to bi¢ na zameéstnance, je to ndstroj
jejich rozvoje. Obecné jsem vérnym zastdncem diferenci-
ace zaméstnanct a konkurenéntho prostfedi, myslim, Ze
je podminkou pokroku. Je dilezité urcit, kdo jsou ackovi,
béckovi a céckovi zaméstnanci, a podle toho také pfi-
jmout pfipadnd persondlni opatieni. Pamatujme, Ze hod-
notu vytvari lidé, takZe otdzka, zdali mame spravné lidi
na spravnych mistech, je zodpovédnd vici zdkaznikam,
akciondftim i zaméstnanctim. Tato diferenciace poméhda
také objektivné nastavit proces odménovani, plan skoleni
nebo plan kariérniho riistu. Letos poprvé proto ve firmé
provadime hodnocenf lotiské vykonnosti zaméstnancu.
JelikoZ vime, Ze to je pro kolegy velkd zména, bude se to
zatim tykat jen zaméstnanct, ktefi maji v rdmci svého
prijmu néjakou bonusovou slozku a jasné definované
cile. Posléze to rozsifime na vSechny zaméstnance.
Nebudeme pfitom hodnotit jen vykon lidi, tedy co dodali,
ale i jakym zptisobem dosahovali vysledkt. MiiZete mit
Clovéka, ktery je skvély tymovy hrac, za firmu by dychal

a pracuje na maximum, z néjakych objektivnich dtivoda
ale stanovené cile nesplni.

Zaroven neplati, Ze kdyZ je nékdo cécko, Ze se rozlouci-
me. Musime zkoumat, jestli ma takovy ¢lovék spravné sko-
leni, jestli je tfeba na sprdvném misté a nebyl by mnohem

vvvvvv

Jakeé jsou plany RSBC pro letosnirok?

Chceme dotdhnout do konce revizi nasi firemni vize

a firemnich hodnot vzhledem k aktudlni velikosti skupiny,
nové strategii a rstovym plantim i upravené firemni kultufe
tak, aby byly jasné srozumitelné nas$im zaméstnanctim,
obchodnim partnertim a investortim. Loni na toto nebyl ¢as
ani prostor. Zarovert mame celkem ambiciézni finan¢ni cile,
kde pocitdme s dvoucifernym rastem, vyraznéji u ukazatele
EBITDA, ale poc¢itdme i s rlistem trzeb. Neni to pfitom jen
néjaké zbozné prani, v§e mame podloZené ¢isly.

Jakajsou pro letosek nejvétsirizika pro RSBC?

Hodné sledujeme situaci na realitnim trhu, loni jsme

v ném neudélali Zddnou transakci, protoZe ntizZky mezi
ocekdvdnim proddvajicich a kupujicich byly stdle prilis
Siroce rozevfené. My chceme nd$ nemovitostn{ fond sa-
moziejmé déle rozsifit, uvidime ale, jestli situace na trhu
bude pfiznivd a jestli se ndm podaii spravné nacasovat
prodeje projektd, které jsou z pohledu skupinové strate-
gie ptipravené na exit, a ndkup projektti, které pro nds
nabizeji zajimavé zhodnoceni a ve kterych uplatnime nasi
expertizu a schopnosti. Uvidime také, jak rychle budou
klesat urokové sazby a jak se bude vyvijet inflace. Jestli
budou sazby i inflace klesat podle pfedpokladi, miliardy
korun investort uloZené stdle ve fondech penézniho trhu
budou hledat ptileZitosti s vy$§im vynosem. Zvyseny
zdjem ze strany investort je patrny od pocdtku roku. 8

Milan Slapak

Od roku 1999 az do loriského Unora pracoval

pro americkou spole¢nost GE. Postupné se
vypracoval az do role vykonného reditele GE
Aviation. Stejnou funkci zastava posledni rok
vinvesti¢ni spole¢nosti RSBC Group. Je rovnéz
prezidentem Americké obchodni komory v Cesku.
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