Холдингите назначават топмениджъри по метода на пробата и грешката

Намирането на добър и лоялен професионалист е задача с повишена трудност

Мара ГЕОРГИЕВА, Пламен РАДКОВ

Над 1000 предприятия смениха собственика си по линия на масовата приватизация. Фондовете, закупили дружествата, трябваше да определят своята стратегия и да решат как ще я осъществят. В началото бе - кой да управлява раздържавените фабрики и заводи. 

Повечето приватизационни фондове, които междувременно се преобразуваха в холдинги, заложиха на 

Завареният директорски екип 
Плюсовете за подобен избор не бяха малко - старият нов директор познава хората, предприятието, пазарите. С времето обаче привържениците на идеята оредяха. 

Трудно е да се балансира между интересите на шефовете на холдинга, дребни акционери, работници, показва практиката. Драмата става по-остра, когато собственици на дружеството са два фонда с по 34% дял, да речем, които нямат единна стратегия. Допълнителни усложнения възникват тогава, когато личният интерес на директора не съвпада с този на останалите. “Бях радетел на практиката да управляват старите екипи на предприятията. Много от директорите обаче бяха сигурни, че ще бъдат сменени, и продължиха да крадат и при новите собственици, както при държавното”, признава шеф на бивш приватизационен фонд. 

“Първата група проблеми при работата с мениджърите идва от това, че хората не се справят със задачите си. Липсват им инициативност и умения за разширяване на бизнеса. А ние поставяме основния акцент върху разработването на пазарите и продажбите. По-малката група проблеми са свързани с нелоялното поведение на директорите. Най-сериозна е наследената корупция и заиграването с доставчици. Винаги реагираме на такива злоупотреби и търсим отговорност от мениджърите”, коментира Андрей Евтимов, изпълнителен директор на “Доверие обединен холдинг”. 

“Честата смяна на директори след 1989 г., когато всяко правителство идваше със своите си хора, насади у директорите психиката, че са временни. И всеки бързаше да направи, каквото може, в полза на собственото си битие. Източваха се държавни средства към лични банкови сметки. Имаше обаче управители, които съвсем почтено се опитваха да запазят това, което е останало от фирмата. После дойдоха новите собственици от фондовете. Някои от тях за първи път влизаха в машиностроително дружество примерно. А директорите гледаха на предприятието като на свое, тук е преминал целият им трудов път. Холдингът пък иска някой, който да не възразява, а да провежда точно определена политика, независимо дали тя е най-добрата”, разкрива своята гледна точка ексдиректор на държавна фирма, отдавна преминал в частния бранш. 

Мениджърът - многоръкият Шива 

“Проблем е да се намери подходящ човек както от гледна точка на образованието, така и от гледна точка на отговорността и съгласуването на интересите му с тези на акционерите и на самото предприятие. Обикновено стартираме със старите мениджърски екипи и по-късно правим промени, ако се наложи. Основната трудност при намирането на мениджъри е професионализмът. Не става въпрос за добро познаване на производствените процеси, а за познания в областта на маркетинга, финансовото управление - области, на които не е обръщано внимание преди години. Специалисти с такива умения се намират много трудно или почти не се намират”, категоричен е Валентин Карабашев, изпълнителен директор на “Златен лев”. 

“Мениджърите трябва да имат не само подходящо образование, но и опит в бранша. В същото време изпълнителните директори трябва да са лоялни към акционерите и предприятието, но това се оказва твърде трудно. Няма да скрия, че рискуваме и често назначаваме по-млади кадри, които са високо мотивирани да се докажат, но им липсва необходимият опит. Извършваме промените по метода на пробата и грешката и това води до честа смяна на ръководствата в някои предприятия. В момента в дъщерните ни дружества работят двама чужди мениджъри, като ползваме главно техния опит”, казва Андрей Евтимов. 

За подбора на топръководители на предприятия се прилагат различни похвати. Системата “мой човек - твой човек” е със съмнителен ефект, показва практиката. Конкурсът е безсмислен в малки провинциални градчета, когато се приветства наличието на поне една ценна кандидатура. Услугите на професионални агенции за подбор на персонал са оправдани само за големите градове. Обявите във вестници вършат работа, когато някой е склонен да промени местожителството си. Така назначенията стават проблем. Някои определят втори изпълнителен директор от самия холдинг, който контролира работата на местния шеф. За всички “дистанционното” управление се оказва трудно. 

“Целта на холдинга е да създаде обща фирмена култура. Стремим се да разясняваме и да убеждаваме мениджърите в правилността на дадени подходи, а не да ги налагаме чрез разпореждане. Диалогът гарантира по-добри резултати. Основен проблем при подбора е липсата на мениджърска квалификация. Ако човекът е професионалист, той обикновено няма необходимите мениджърски умения. Ако е придобил добро мениджърско образование, това е станало преди няколко години и той няма опит в конкретния бранш. Миналата година холдингът започна изпълнението на програма за управление на човешките ресурси във всички дружества от структурата. Става въпрос за специфично образование на мениджърските екипи. Обучението се извършва на място в предприятието от високо- квалифицирани специалисти, които предварително са изяснили и формулирали проблемите на дружеството”, коментира Лидия Шулева, изпълнителен директор на “Албена инвест холдинг”. 

По правило холдингите не се бъркат в подбора на кадри на по-ниско ниво. С кого ще управлява назначеният изпълнителен директор обикновено се решава от самия директор. “Не се намесваме в кадровата политика на дъщерните си дружества, с изключение на управителните органи. За три години сме сменили двама-трима изпълнителни директори в 12-те дъщерни дружества”, заявява Кирил Палешутски, изпълнителен директор на “Петрол холдинг груп”. 

“Политиката ни е да назначаваме само изпълнителния директор, който след това сам да посочи екипа си. Все пак упражняваме контрол върху процедурата по избора на кадри за екипа на изпълнителния директор - искаме да видим, че наистина са проведени конкурси, че са събрани повече молби, а не се е подходило по принципа на шуро-баджанащината. Но не участваме пряко в избора”, казва Андрей Евтимов. 

Различни са и методите за стимулиране на мениджърските кадри. В повечето дружества директорите получават 

Заплати, обвързани с крайните резултати 
В някои предприятия на “Петрол холдинг” например членовете на съвета на директорите получават фиксиран процент от печалбата или премии, под формата на няколко средни за предприятието работни заплати. 

“Основен метод за мотивация е даването на високи заплати за добрите мениджъри. 

Достигнахме до извода, че пари за добър мениджър не трябва да се пестят. Освен това има допълнителни бонуси в зависимост от постигнатите финансови резултати, но в някои по-специфични случаи има други индикатори като повишаване на оборота или на броя на клиентите. В момента обсъждаме идеята за въвеждане на т.нар. принцип warranties. При него на мениджърите се дава право да закупят част от акциите на компанията на преференциална цена. Това ги прави акционери и уеднаквява техните интереси с интересите на холдинга. Все още не сме изпробвали този механизъм, за неговото прилагане има и някои правни пречки. Всички начини на мотивация и съответните наказания се регламентират в договора с мениджърите”, коментира Андрей Евтимов. 

“Нямаме универсален механизъм за бонуси. Например един директор на предприятие отказа заплатата му да е обвързана с печалбата и предпочете твърдия доход”, казва Нели Бъчварова, изпълнителен директор на “Холдинг Света София”. 
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