Séf Skanska SK: Pudia najskor neverili, Ze to pojde
Cisto

Generalny riaditel Skanska SK Miroslav Poto¢ vysvetluje, ako sa da
v stavebnictve podnikat bez korupcie

Skanska sa pred takmer desiatimi rokmi vymedzila voci necestnym
praktikdm v biznise so Statom. Potom ju Statne podniky vylacili z
velkych sutazi. Konkurenéné firmy pod hlavi¢kou zvazu poslali na
ministerstvo dopravy list, v ktorom tvrdili, ze Skanska v tendroch
ponuka nerealne ceny. Napokon to vsak bol jeden z iniciatorov listu,
spolo¢nost Vahostav-SK, kto nedokazal dokoncit stavby za sI'ibené
ceny a nezaplatil svojim dodavatelom. Politika cistych rik je jedina
dlhodobo vitazna stratégia, hovori vo svojom prvom rozhovore novy
najvyssi $éf Skanska SK Miroslav Potoc.

Skanska od roku 2010 otvorene deklaruje, Ze chce podnikat
férovo a Cisto. Urdite je vela firiem, ktoré podnikaja v Statnom
sektore a riesia podobné moralne dilemy. Co v$etko teda
znamena tato politika ¢istych rak?
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Politika ¢istych rik znamen4, Ze berieme nas eticky kddex tplne vazne. Ze
to chce nielen vas vlastnik, ale Ze to chcete aj vy. To bola cesta, ktorou si
museli nasi I'udia prejst, lebo tato stratégia je dlhodobo jedina vitazna.
Samozrejme, nie vSetci tomu verili a viaceri od nas aj odisli. Ale ti, ¢o ostali,
to pochopili a dnes vidia aj biznisovy vysledok. Nase krédo je, Ze staviame
svet, v ktorom sami chceme zit. Znie to ako fraza, ale nasi I'udia st na to
naozaj hrdi. A ked’ tato stratégiu dodrziavate dlhodobo, za¢nt vas tak
vnimat aj obchodni partneri a verejnost. My dnes uz ani nemame moralne
dilemy typu, Ze ndsho zamestnanca niekto oslovi a oto¢i mu pocitacova
obrazovku, na ktorej je suma, ktort by on osobne mohol dostat, ked nepoda
ponuku. Dnes uz s nami nikto ani nepo¢ita, ze zapadneme do nejakého
scenara.

CoS je to najpodstatnejsie na politike &istych riak — odolat
korupc¢nej poziadavke?

Ano, aj. Aj to st veci, s ktorymi sme sa na tejto nasej ceste stretli. A museli
sme k tomu zaujat jasné stanovisko. Zaroven ak vidime nejaka
nespravodlivost, tak sa s tym nezmierime. Dolezit4 je aj otvorenost voci
nasim zamestnancom. Ak ndm maji déverovat, musime k nim byt
transparentni. Dnes u nas etiku povazujem za tplne beznt vec. Ak maja
zamestnanci nejakt moralnu dilemu, snazime sa im s tym pomoct v sulade
s etickym kodexom a hodnotami firmy. Konkurencia sa mozno na tom bude
smiat, ale my kazd poradu zac¢iname diskusiou o etickej dileme.
Nehovorim o dileméch, ¢i dat aplatok alebo nedat. Skor uz riesSime dilemy
z pracovného alebo aj osobného zivota, napriklad ¢i zamestnavatel konal
diskriminacéne v konkrétnej situacii voc¢i zamestnancovi alebo ¢i bola
poziadavka zamestnanca opravnena.

Ked’ na zaciatku museli nejaki zamestnanci odist, ¢o boli hlavné
dovody?

Vnimanie stavebnictva je také, aké je, a ti l'udia jednoducho neverili, Ze sa
transparentne dokazeme dopracovat k nejakym vysledkom.

Prostredie, ktoré kona nekorektne, nas uz ani nekontaktuje
Aj sa dopustali podvodov?

Skor tomu neverili. Videli, Ze nas vylucuju zo sutazi, a spojili si to tak, ze
dovodom je dodrziavanie nasich pravidiel v sataziach. Neverili, Ze mdzeme
byt tspesni. Nastastie sme nasli model, ktory nam funguje. Upustili sme od
velkych projektov, ststredili sme sa viac na malé a stredné. Do velkych



projektov sme vsak isli velmi selektivne, tam, kde sme citili, Ze mame
konkuren¢ni vyhodu.

Da sa povedat, Ze sa obstaravatelia teraz k vam spravaja
slusSnejsie?

Myslim si, Ze je to lepsie, ale my ideme vysoko selektivne. Prostredie, ktoré
kona nekorektne a bol by som rad, keby neexistovalo, nas uz nekontaktuje.

Mate pocit, Ze by vas chcel niekto nasledovat s politikou cistych
ruk?

Ak to tak nie je dnes, je isté, zZe k tomu dojde.

Vraveli ste, Ze dlhodobo je to jedina vitazna stratégia. Lenze
Skanska bola pat rokov v strate...

Posledné dva roky sme uz v zisku. Dopravné a inzinierske stavitel'stvo, ktoré
je spojené s verejnym sektorom, bolo na tom aj predtym dobre. Strata, ktora
vidite v ictovnych zavierkach, je spojena hlavne s pozemnym stavitel'stvom
a s developerskym segmentom. Pozemné stavitel'stvo nemalo problém

s nekorektnostou v sutaziach. Nas problém bol, Zze sme podpisovali zmluvy

s klientmi, pri ktorych bolo tazké vyhnut sa roznym absurdnym pokutam.
Casto sa nam stavalo, Ze nAm niekto nezaplatil poslednii splatku alebo firma
skoncila v restrukturalizacii a zaplatila nam len ¢ast toho, co mala.

V pozemnom stavitel'stve na Slovensku sme sa rozvijali najma akviziciou
troch firiem. Podl'a m6jho nazoru sme tam zacali tlacit korporatne prvky

a zrazu sme v povodnych firmach velakrat potlacili to, ¢o tam bolo dobré.
Zaroven sme podcenili risk manazment. Prijali sme aj také absurdné
zmluvné klauzuly, o ktorych sme si mysleli, Ze sa nikdy neuplatnia,

a uplatnili sa. Nasledne sme riesili viaceré sadne spory. Bola to dost zlozita
cesta. Dnes sa sustredujeme na to, aby malo pozemné stavitel'stvo zdravy
zaklad a splnitel'né ciele. Znizili sme cielové trzby, aby sme to vedeli lepSie
zvladat. Snazime sa spojit korporatnu istotu, technologicku vyspelost

a finan¢nu stabilitu s lokalnou znalostou a sedliackym rozumom. Dnes je
pre nas dolezité hl'adat spravneho klienta, takého, ktory je ochotny
akceptovat nas sposob podnikania, pristup k bezpecnosti a celkovo k svojmu
okoliu.

V roku 2010 ste sa ocitli v nepriatel’skom prostredi. Zvaz
stavebnych podnikatel’ov vtedy kritizoval Skansku a jej iidajne
neprimerane nizke ceny. Potom vas vylucovali zo satazi. Ked’ ste
sa preorientovali na mensie lokalne projekty, aké bolo prostredie
tam?



Darilo sa nadm ziskavat zakazky za podmienok, ktoré sme si stanovili. To
znamena v sulade s nasimi hodnotami. Tento ¢as sme prezili vdaka tomu, ze
sme vyhrali jeden dialni¢ny projekt R4 Kosice — Milhost, ktory nas
stabilizoval. Nasledne sme sa opat vratili aj k velkym projektom, ale velmi
selektivne.

Ceny dial’'nic aj moznosti korupcie ovplyviiuje hospodarska sataz.
Zmenilo sa v tejto oblasti nieco od roku 2010?

Férova hospodarska sataz je alfa a omega. Ak je umoznena a je na pripravu
aj dostatok casu, dava to predpoklad, ze dopadne dobre. Ak firmy nemaja
dost ¢asu na pripravu ponuky, vytvaraji rozne zdruzenia. Nehovorim, Ze sa
medzi sebou dohaduj1, ale snazia sa napriklad eliminovat riziko nedostatku
casu a to ma vplyv na sutaz. Chcem verit, Ze situcia sa urcite zmenila aj

v tom, Ze niektoré firmy, ktoré skondili v restrukturalizacii, dnes asi
rozmyslaju inac. Do rizik, ktoré boli ochotné kedysi znasat, uz nejda. Na
druhej strane prichadzajt nové firmy, ktoré zatial nemaja zdrojové krytie

a ponukaja zakaznikom nieco, ¢o vypocitali bez znalosti miestnych
podmienok vystavby a investor sa s tym musi nejako vyrovnat.

Na Slovensku mame skasenosti so zakazkami, kde bolo vel’'mi
malo uchadzacov, ako napriklad PPP projekty za prvej Ficovej
vlady. Viedlo to k prehnanym cenam. No mame skasenosti aj so
sutazami, kde bola tvrda konkurencia a vysledkom boli
restrukturalizacie. Aka je situacia teraz? Nachadzame sa niekde
uprostred tychto dvoch extrémov?

Asi ano. V pozemnom stavitel'stve je trh dost zZivy, da sa povedat, Ze je tu
boom. Velkym problémom st 'udské zdroje. Na to, ¢o sa na Slovensku
stavia, je tu pomerne vela firiem, a tie ¢asto nemajt zabranu pontuknut
akukol'vek cenu. Celkova pohoda ¢i nervozita na trhu bude zavisiet,
samozrejme, aj od pripravenosti projektov a dalsich tendrov. A ak mam byt
uprimny, vel'a o nich neviem. My si vyberieme zopar zakaziek, pri ktorych
mame silnd konkurenc¢nt vyhodu a ktoré vieme dobre pripravit. O tych si
zistujeme ¢o najviac informacii, aby sme vytvorili profesionalnu ponuku.
Dobrym prikladom je dialni¢ny projekt Budimir — Bidovce. My sme sa
vtedy sustredili na pripravu len tejto jednej stitaze. Ostatné velké firmy

v tom case vytvarali vel'ké zdruZenia a $li do vSetkych sttazi stcasne.

Preco sa Skanska vel’kym zdruzeniam vyhyba a satazi sama?

Firmy v zdruzeniach sa ntatené prijat mnoho obmedzeni s ohl'adom na
partnerov v zdruzeni. Moznou nevyhodou je, ked partneri preferuja svoj
vlastny zaujem na tukor celého projektu. Ak pride vela projektov naraz,
prirodzene, v snahe zicastnit sa v najlepSom pripade na vSetkych, za¢nt sa
kreovat zdruZenia, ¢o vSak nepoméha hospodarskej sttazi. Nas pristup je



iny. Vyberieme si jeden projekt, na nom niekedy robime tristvrte roka
a venujeme tomu vsetky zdroje. Zmensuje sa tym, samozrejme, nasa
moznost ziskat iné zakazky, ale je to nasa cesta a funguje nam.

Dobre, ale ked’ to porovname s Doprastavom alebo Strabagom,
ktoré sa uchadzaja takmer o kazda vel’ka zakazku, Skanska ma
horsie cisla.

Nerad by som komentoval konkurenciu, ale som presvedéeny, Zze nasa
stratégia je spravna. Pre nas je dolezita kontinuita a stabilita, velky rozbeh
by pre nas mohol znamenat prudké brzdenie pri poklese trhu. Ale ja
nevylucujem ani zdruzenia v pripade, Ze ide o velky a naroc¢ny projekt

z technologického, kapacitného alebo casového hl'adiska.

NDS takto vyhlasila naraz najskor pit tendrov, potom v d’alse;j
vine tri tendre. Co tym stratila?

Ak sa vyhlasi naraz vel'a velkych tendrov, priprava ponuky moze byt len
tazko dobra, ak je navysSe na pripravu malo casu.

S podl’a vas dial’nice na Slovensku predrazené alebo nie?

Treba si najskor definovat, co je predrazenie. Asi najvacsie vznika vtedy,
ked’ staviam nieco, ¢o nepotrebujem, co nema pridand hodnotu.
Predrazenie vznika aj vtedy, ked projekty nie st dobre pripravené, ak nie je
jasne zadefinované, ¢o chceme stavat. A potom, samozrejme, musi
prebehnut hospodarska sutaz.

Ked’ sa pozerate na vysledky tendrov v poslednych rokoch,
hovorite si niekedy, Ze cena je nadnesena?

Tazko odpovedat v pripade stavieb, o ktoré sme nesutazili. Ani o $tatnu
expertizu sa velmi opierat neda. Dolezity je cely proces od prvotnej
mysSlienky az po realizaciu.

Hovorite, Ze pripravenost stavieb je dolezita. Da sa to ilustrovat
na priklade?

Stalo sa napriklad, Ze pri jednom projekte, ktory bol pravdepodobne Sity
horacou ihlou, boli navrhnuté velké pestré typy konstrukcii mostov. Klient
to mal asi rychlo hotové, ale keby to niekto vyladil, konstrukcie mostov by
boli navrhnuté na opakovatelné prvky, ktoré to celé zjednodusia. No ked' je
kazda konstrukcia atypicka, potom sa to celé predrazuje.



AKa je situacia na trhu? Aky vplyv ma to, ze sa dokoncili viaceré
starsie projekty a nové dial’ni¢né obchvaty Bratislavy a Presova,
ktoré sa uz mali stavat, sa nestavaja?

Pre firmy je vZdy neprijemné, Ze ked ziskaja zakazky, nasledne musia cakat,
kym dostani stuhlas, ze uz mozu stavat. Zo sacasnych dialni¢nych projektov
staviame usek D1 Budimir — Bidovce, aj vd'aka ktorému skor prijimame l'udi
a citime, Ze ich je nedostatok. Vidime, ze tam, kde je viac projektov,
napriklad v Bratislave, vznika lokalna inflacia. Jeden den stoja robotnici
nejakd sumu penazi a na druhy den o 10 — 20 percent viac. KedZe bojujeme
o kazdého robotnika, povedal by som, zZe prace je dost.

Je to sposobené tym, Ze je dostatok prace v stavebnictve, alebo
tym, Ze je celkovo nizka nezamestnanost?

Je to kombinéacia oboch. No v stavebnictve chybaja odborné kadre.
Predrazenie vznika, ked’ sa stavia, ¢o nepotrebujeme, a tiez vtedy,
ked’ projekty nie st dobre pripravené

Deje sa uz aj v stavebnictve to, ¢o vinych odvetviach, ze sa
zvysuje pocet zamestnancov zo zahranicia?

Urdite aj toto je jedna z alternativ, ale my dnes nie sme este na to
pripraveni. Paradoxne Cast nasich vlastnych kapacit je dnes na stavbach
v Skandinavii.

Nelahké roky Skanska SK

(Individualne udaje, mil. eur)



M Trzby Vlysledok hospodarenia e

150 za uctovné obdobie
EBITDA ===
100 10
50 5
0 0
-50 5
-100 10
-150 15

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

PRAMEN: TREND Analyses

Spomenuli ste zvySovanie cien pracovnej sily v Bratislave. Preco?

To je nasa skuisenost z posledného obdobia. Ten, kto méa dnes vlastné
kapacity, je kral. Vidite, ¢o sa v Bratislave deje, kol'ko je tam Zeriavov. Firmy
si musia poradif s tym, Ze rano pridu robotnici na stavbu a povedia, ak nam
nedas o tol'ko navyse, tak konc¢ime. To je realita tychto dni. My mame cast
vlastnych robotnikov a ¢ast si zabezpecujeme cez subdodavatelov.

Je v takejto situacii realne, Ze sa v Bratislave za¢ne stavat
obchvat, ked’ vezmeme do tivahy eSte aj to, Ze to nacenovali pred
dvoma rokmi?

Tazko povedat. Ale je samozrejmé, Ze firmy, ktoré takyto naroény projekt
ponukali, museli v ponuke preukazat a garantovat, Zze maja dostato¢né
zdroje na realizaciu. Teraz je zrejme cas na to, aby sem tie zdroje prisli.

Spoloénost Porr, ktora je sacastou stavebného konzorcia, tych
kapacit na Slovensku vel’a nema...



Mozno podéitali s raktiskymi kapacitami, nepoznam detaily. Nas neoslovili
a keby nés aj oslovili, urcite by sme do toho nesli. Pre nas by to bolo velké
riziko.

V ¢om?

Ak nestihnete termin, platite vysoka pokutu. Nemate pod kontrolou dizajn,
pretoze ho ma v zodpovednosti koncesionar. Pri PPP projekte st sticastou
navrhu dodavatela aj jeho vlastné technické rieSenia, ktoré si naprojektuje
a oceni. Toto ¢aro by sa pre nas ako subdodavatela stratilo.

Ale rizika si viete nacenit v ponuke, nie?

Ano, ale potom by to uz boli asi ceny, ktoré by koncesionar tazko
akceptoval. Samozrejme, spravit jeden most nie je problém, ale ist tam ako
dodavatel nejakého uceleného useku, do toho by sme nesli.

Co by ste robili vy, keby ste boli $éfom zdruzenia, ktoré ma stavat
bratislavsky obchvat?

Neviem. Ale ¢isto hypoteticky, asi to, ¢o pri kazdom projekte — drzal by som
sa svojho planu. Ako d’aleko st od povodného planu, je z méjho pohl'adu
tazké povedat. Ale daco musia mat vymyslené.

Ako sa skoncil vas spor o isek modernizacie Zelezni¢nych trati
Zlatovce — Trencianska Tepla? [Skanska mala najnizSiu cenu, no
ZSR ju zo stitaze vyladili a podpisali zmluvu s firmou TSS Grade.
Urad pre verejné obstaravanie im v§ak nariadil Skansku vratit do
sutaze, pozn. TREND.]

Dodnes nie sme stotozneni s vysledkom a vnimame, Ze sa na tomto projekte
stala nepravost. Po siedmich rokoch konani na Slovensku i na Europske;j
komisii sa spor vratil iplne na zadiatok a ZSR dostali za tilohu opit
vyhodnotit sutaz. Nas opatovne ziadali nezmyselne vysvetlit nejaka polozku
v sedem rokov starej ponuke. V tom ¢ase mal byt ten Gsek stavebne hotovy.
Prislo nam to také absurdné, Ze sme d’alej nepokracovali. Nasim cielom
bolo stavat. Sudit sa so Statom o usly zisk nam tiez nedava zmysel. My sme
stavbari.

Ma Skanska ambiciu rast na Slovensku?

Co sa tyka trzieb a po¢tu zamestnancov, chceli by sme ich drzat na aktualnej
urovni. Ak by sme chceli ist d’alej, museli by sme menit organiza¢na
Struktdru a iné parametre a to je podmienené pracovnymi silami. Ti I'udia
dnes na trhu nie st. Preto sa viac sastredujeme na profitabilitu ako na
trzby.



Nie su firmy v odvetvi nervozne z d’alSieho vyvoja — z toho, zZe
prace bude menej?

Evidentne nejaké problémy sposobuje vypadok eurofondov. Na druhej
strane, ked’ sa pozriem na slovenské cesty, tej prace pred nami je vela. Nie je
dobudovana dialni¢na ani Zelezni¢na infrastruktara, cesty prvej triedy st
zanedbané. To vSetko sa musi rieSit. Takze prace je aj bude dost.
Samozrejme, treba posudit, ¢o st priority, kde sa budu stavat plné profily

a kde polovicné.

Miroslav Potoc (49)

vystudoval odbor pozemné stavby na Stavebnej fakulte Vysokej Skoly
technickej KoSiciach. Do spolo¢nosti Skanska nastupil v roku 2003 a pocas
svojho pbésobenia v nej zastaval rozne riadiace a manazérske pozicie najma
v oblasti dopravnej infrastruktiry. Naposledy bol riaditel'om zavodu Cesty,
mosty SK. Predsedom predstavenstva a generalnym riaditelom Skanska SK
je od aprila 2017.






