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Krizovy management %
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 Krizovy management - urcen ke zvladani mimoradné negativni (krizove) e eommma sk

situace podnikatelského subjektu

o« Sirsi pojeti
— vcas rozpoznat moznost vzniku nestandardni negativni situace
podniku a odhalit jeji mozné¢ priCiny (krizovy potencial podniku);
— nastavit preventivni procesy, predchazejici krizi;
— efektivné vyftesit vzniklou krizi;

— odstranit nasledky uplynul¢ krizové situace podniku

» UZSi pojeti - soubor opatieni, zaméteny na feSeni vzniklé krize podniku a
omezovani objemu $kod, které mohou vzniknout v jejim dusledku

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Specifické podminky krizového managementu mm%
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e Casova tisen,

e prekvapivost,

* nedostatek informaci, které mohou byt nepfesné ¢i chybné (falesné),
* nestandardni postupy fizeni,

* nedostatek vhodnych lidi,

* nevhodné a nedostatecne sloZeni kapitalovych zdrojt.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Faktory uspéchu krizového tizeni A%
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* rychld formulace cilli krizového postupu jako vychodisko pro krizovou
strategii;

« zastaveni vSech investic do vyjasnéni situace;

* soustiedéni sil na klicové ukoly;

* odménovani orientovane na vykonnost a vysledek feseni krize;

* interni a externi komunikace jako zaklad diavéry a informovanosti.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Aktivity iniciovane krizovym managementem A%
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* redefinice podnikatelského zaméru, et

* revize marketingového planu,

* analyza zdkaznického kmene,

e ptesnéjsi ureni segmentu trhu,

* Uprava cenove politiky,

*  vybér konkrétnich marketingovych néstroji k efektivnéjSimu osloveni zakazniki,
* zavedeni systému u¢inného vymahani pohledavek,

* redukce pracovniki,

* vyclenovani vedlejSich (obsluznych) procest,

e odprodej majetku podniku,

e razantni uspory nakladi,

»  ziskani strategického partnera a efektivni vyuziti jeho kapitalové podpory,
»  zeStihleni organizac¢ni struktury apod.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Desatero krizového managementu A%
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* Krize je soucasti naSeho Zivota a ve svété stale vice komplikovanych vztahli bude jesté
castc¢si.

*  Nakrize a jejich zvladani je tieba se neustéle ptipravovat.

*  Vnimani slabych signali z okoli umoziuje v€asnou identifikaci zmén, které by mohly
prerust v krizi.

e Na vznik krize je tteba okamzité reagovat, protoZe Cas se stava nejvétsim nepiitelem.

«  Zakryvani krize pred okolim je jen ztratou Casu a energie, protoze stejné vyjde najevo.

eV krizi neni nikdo sam, a proto je tfeba o ni komunikovat a hledat spojence pro jeji feSeni.

»  PfiftesSeni krize se musi vyuzit vSechny rezervy; teprve v krizi se zjisti, Ze je jich hodné¢.

* Kirize je pftilezitosti pro nové a vyssi cile a jen stereotypy a rigidita brani ve formulaci
novych cili a v jejich dosazeni.

*  Kirizi je nutné fesit razantné, ale vzdy s rozvahou.

*  Nejsou beznadéjne situace, ale jen lidé bez nad¢je, viry a cild.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Nositelé krizového tizeni %
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* Krizovy manazer
* Krizovy tym

 Interim manazer

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Krizovy manazer — zakladni kompetence

* KM musi byt presvédéeny o smyslu svého konani
* Musi se ztotoznit se svou roli KM

* (Odbornost

* Vyrovnanost rozumu a emoci

 Komunikace a empatie

e Duvéra, etika a charisma

* Psychicka odolnost
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Krizovy manazer — zakladni kompetence

K fidici ¢innosti krizového manazera je nezbytné, stejné jako u kazdého

manazera, aby byl vybaven:

* moci — dispozice ovlivnit jednani nebo mysleni druhych osob, ovliviiovat
prubéh procest a nakladani se zdroji,

* autoritou — ochota podfizenych manazera uposlechnout a existence
pravidel, ktera je uposlechnout pfinuti,

 pravomocemi — opravnéni nakladat s kapitalem, majetkem nebo lidmi
v podniku.

Kvalitni napliiovani manaZersky roli ptfedpokladd vybaveni osobnosti
manazera (tudiz také krizového manazera) urCitym potencialem - znalostmi,
dovednostmi, zkuSenostmi, schopnostmi a vlastnostmi.
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Krizovy manazer — zakladni kompetence

SLEZSKA
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K zékladnim znalostem krizového manazera patii kromé poznatkii z oblasti managementu GBCHODNE PODNIKATELSKA

FAKULTA V KARVINE
zejména dil¢i oborové znalosti, pfedevSim prava, Ucetnictvi, daitové agendy, financi a dané
vécné problematiky podle zaméfeni provozu podniku.

 Za dovednosti jsou povazovany praktické navyky manazera, tedy znalosti pouzivané pfi
manaZerské ¢innosti.

e Akutni krize je mimotfadnou situaci, proto musi krizovy manazer pti sv€ praci volit metody a
postupy, které jsou adekvatni této situaci. Krizovy manazer pravdépodobné nejvice oceni
znalosti a dovednosti metod ¢i technik zejména z nasledujicich oblasti managementu:

e  strategické tizeni,

e fizeni zmény,

*  projektové tizent,

e  procesni fizeni,

*  fizeni Casu,

e méfeni a zvySovani vykonnosti podniku,
»  feSeni konfliktd, apod.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Krizovy manazer — zakladni kompetence

Schopnosti manaZera predstavuji vrozeny potencidl, diky némuz je manazer jakymsi
pfirozenym zplUsobem pfipraven na vykonavani své cCinnosti. Ke schopnostem
krizového manazZera by bezesporu mély patfit:

* rozumové (intelektualni) schopnosti - analytick¢ mySleni, kreativita, rychlé
rozhodovani, systematicky ptistup, soustfedéni se na vysledky, bystrost apod.;

* psychicka a intelektualni dispozice — rezistence vii€i stresu, citova vyrovnanost,
jednani s pozitivnim cilovym obsahem, sebeovladani, asertivni jedndni, schopnost
odolavat tlakiim a vliviim (diky tomu uspésné fesit konflikty na pracovistich, Cinit
velmi neptijemna rozhodnuti a nepopularni opatteni).

Vlastnosti manaZera jsou zdrojem relativné ustaleného zplsobu jeho chovani.
Naptiklad korektnost jednani krizového manazera podminuje jeho uUspéSnost,
veérohodnost a efektivnost. Seridzni, poctivé a etické jednani za vSech okolnosti muize
napomoci k ziskani prestiZze a autority. Citlivy pfistup k zaméstnanclim rozhodné neni
slabinou manaZzera.
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Krizovy manazer — stres

Praci krizového manazera v nadmérném rozsahu doprovazi jev,
oznaCovany stres. Slovo ,.stres bylo do CeStiny piijato z angli¢tiny a
znamena tisen, nesnaz, tlak. Ke stresu dochazi v situacich, kdy nastava ¢i
miuize nastat ohroZeni Clovéka. Stres, jenZz doprovazi kazdou krizi, se
projevuje nejen u manazerd, nybrz také u podiizenych.

V souvislosti s krizi vznika stres jako reakce manaZera na mozZnost ztraty
nejen manazerského postaveni v podniku, ale zaméstnani vitbec, ¢imz se
mulZe dostat do socialni nejistoty. Krize s sebou piinasi také naruSeni
stereotypil jednani, nebot’ jeji feSeni vyZaduje zménu manazZerova
chovani. V této souvislosti mluvime o situaénim stresu, ktery neni
zadnym specifikem krizovych manazert, jelikoz se dotykd kazdého
zameéstnance podniku.
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Krizovy manazer — stres %
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*  V chovani krizovych manaZer( se miiZe rovnéZ projevovat stres anticipujici (pfedbézny). GBCHODNE PODNIXATELSEA
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Ten je obvykle vyvolavan pocitem uzkosti z pravdépodobnych problémi, které¢ se mohou
v souvislosti s krizi podniku vyskytnout a které bude manaZer povazovat za zkouSku
svych dovednosti a znalosti.

 Ke krizovému managementu neodmyslitelné¢ patii také ¢asovy stres, projevujici se
podobné jako situacni stres jak na praci krizoveho manazera, tak také jeho podiizenych.
Reseni krizové situace vyzaduje rychla rozhodnuti, bezprostiedni chovani &i realizaci
zmén a zejména velmi rychlé pozitivni vysledky.

e Negativni zazitek, spojeny s vnimanim krize podniku, je nutné co nejdiive preménit
v produktivni, tvofivou a konstruktivni reakci. Tato schopnost vyrovnat se se stresem a
rychle na krizovou situaci zareagovat, je nazyvana jako psychologicka resilience.
Resilientni manazeti rychle postoupi od analyzy k akénimu planu a tedy reakci. Velmi
rychle se pfesunou od mysleni orientovaného na pfic¢inu krize k mysleni, orientovanému
na razantni reakci a svou pozornost zam¢ii striktné kuptedu.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Typy krizovych manazeru mm%
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* Kolektivisté — ,,bud’'me ptipraveni pro nase lidi*
* Sjednotitelé — ,,optimalizujeme nase klicové schopnosti*

* Pusobitelé — ,,déleyme néco, rychle®

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Krizovy tym

* Slozeni: pracovni pozice a klicové odbornosti
* Role, pravomoci a odpovédnosti Clentl jsou presné vymezeny
* Je stanovena zastupitelnost ¢lenti

* Tvoren z vlastnika organizace a odbornikli z pfislusnych funkcionalnich
oblasti

* Pocet Clent dle velikosti podniku — optimalni velikost 5 — 7 ¢lenti

* Ddlezita spoluprace a schopnost prace v tymu, podridit se kolektivu a
dodrzovat piikazy krizového manazZera

 Zikladem je spolecny cil, davéra, loajalita k tymu, respektovani
krizového manazZera, dodrzovani jeho natizeni, disciplina, vysoké
pracovni nasazeni, stoprocentni plnéni pracovnich tkola v kratkém case,
tolerance ¢lenli tymu a schopnost komunikace
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Interim manazer

* Podstata — poskytnuti manazerskych kapacit, dovednosti a zkuSenosti na
predem dohodnutou dobu pro dosazeni stanoveného cile za jasné
definované naklady formou externi sluzby.

* IM je po smluvni dobu za¢lenén do organizac¢ni struktury spolecnosti se
vSemi odpovédnostmi spojenymi s pozici, kterou zastava.

e Zakladni sméry interim managementu
— Zménovy
— Projektovy

— Substitucni
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Duvody k vyuZivani interim manazert A%
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* Navratnost investice
* Rychlost

« Kovalifikace

* Objektivita

e Zodpovédnost

« Efektivita

e Zavazek

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Vvyhody interim manazeru A%
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* Praxe a zkuSenost, rychlost zapracovani a know-how.
e Zadne vazby se zaméstnanci — novy pohled na danou problematiku.
e Zaméfeni na splnéni dan¢ho cile.

* Nema zajem zlstat u klienta — neni zde boj o obhdjeni a udrZeni pozice v
podniku.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Rizika spojena s vyuzivanim interim manazertu

*  Spatny vybér IM
«  Spatné, nepfesné nastaveni cile ve smlouvé
* Neakceptace IM stdvajicim managementem

* Nedostatecna realizace vystupt (zmén) po ukonceni ¢innosti IM
stavajicim managementem
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Krizovy management — funkce planovani A%
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Krizovy management podniku je postaven na dvou pilifich, z nichz kazdy ma
sveé vlastni konkrétni cile:
* Kirizovy plan podniku, k jehoZ ciliim patti zejména snizit napéti

v prubéhu krizoveé situace, demonstrovat firemni zavazky a odborne

znalosti, efektivné fidit zdroje podniku. Odpovida na otazky ,,Co budeme
d¢lat? Jak budeme postupovat?

* Plan krizové komunikace, jejimz hlavnim cilem je tidit tok informaci
smérem k zajmovym skupinam uvnitf podniku (odbory, zaméstnanci,
akcionari/spolecnici, ostatni irovné managementu) i vné podniku
(dodavatelé¢, zédkaznici, bankovni instituce, vefejnost apod.) a zabezpecit
jejich presnost. Odpovida na otazky ,,Kdy, jak, koho a o ¢em budeme
informovat?“

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Krizovy management — funkce organizovani A%
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* Realizace zmén, jejichz vysledkem ma byt odstranéni krizové situace
podniku, obvykle vyzaduje zasahy do organizacni struktury podniku.
V nékterych ptipadech se miZze jednat o dil¢i zmény (slouceni dvou
oddéleni, outsourcing cinnosti urcit¢tho provozu apod.), jindy muze
dochazet ke komplexni restrukturalizaci cel¢ho podniku.

* V okamziku fteSeni krizové situace podniku, kdy je nezbytné realizovat
celou fadu zmén, muze byt na prechodnou dobu uplatnén jako pruzny
organiza¢ni format ,,chaos management*“. Usporadanost se v ném odviji

.....

soucinnosti lidi.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Krizovy management — funkce organizovani A%
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Chaos management je podle Tétha (13) zaloZen na nékolika premisach: ey g

* vytyCuje jasné, perspektivni a narocné cile, které¢ disledné promita do
chodu podniku,

* realizuje hodnototvorné procesy (vyhyba se zbyteCnym, nesmyslnym a
Skodicim aktivitdm),

* vyzaduje vykon c¢innosti nejlepSim mozZnym zpusobem - racionalné,
hospodarné, s maximalni produktivitou lidi,

* funguje s maximalnim vyuzitim ,,seberidicich®, ,,sebeorganizujicich*
a ,,ucicich® se mechanismau,

e vytvari podminky a prostor pro vysoké nasazeni jednotlived i skupin
zaméstnanci, pro jejich identifikaci s podnikem, skupinou a s praci, pro
sdileni prace, tvofivosti a odpovédnosti,

* konflikty a rozpory resi zasadné a okamzité.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Krizovy management — funkce organizovani A%
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 Zejména pro podniky ve svizelnych situacich je chaos management velmi FRKULTA V XARYINE
lakavou a uzZiteCnou formaci, ktera miZze piinést konstruktivni a radikalni
feSeni véetné revitaliza¢niho a inovacniho efektu.

* V dobé krize, ve fazi realizace zmén obzvlast, plati zakladni mySlenka chaos
managementu: ,,v tisni délaji vSichni to, co je nezbytné a Zivotodarné“.

» Prikladem takového chaotického feSeni napft. je, kdyz mistr v diln€ zastoupi
skladnika, finan¢ni UCetni prebira fakturaci, CiSnik zajistuje bezpecCnostni
aktivity restaurace, recepCni v hotelu uklizi, programator piebira funkci
spravce sité, f1di¢ nakladniho vozidla se zapoji do GdrZby a oprav apod.

e Pfedpokladem uplatnéni chaos managementu vSak je, aby lidé byli ochotni
k takové pracovni angazovanosti. UrCitou vyhodu v této souvislosti maji mal¢
a sttedni podniky, kde sdileni prace neni ni¢im neobvyklym.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Krizovy management — funkce organizovani

Podnikova praxe ukazuje, ze uspésna aplikace chaos managementu pomaha

odhalit rezervy, iracionality, plytvani se zdroji a muze tedy poslouzit

k dal$imu organiza¢nimu zdokonalovani podniku. Uplatnéni této organizacni

formy vyZaduje podle Tétha (13) situacni a dimyslny postup:

* operativni inventarizaci, revizi a selekci Cinnosti z uvolnénych pozic a
kalkulace redukovaného stavu zamé&stnanctl,

e vytipovani pracovnikll potiebnych, vhodnych a ochotnych ke sdilené
praci,

e rozvrh sdileni prace a jeji prechodnou upravu, z hlediska pravniho,
mzdového, kapacitniho i1 bezpecnostniho.
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Krizovy management — funkce vedeni lidi A%
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* Krizova atmosfeéra obvykle zplsobuje sniZzeni pracovniho vykonu. FARLTA Y KATTINE
Loajalita zaméstnanct sldbne, jejich vlastni zaymy maji prednost pred
firemnimi a ,,boj* o setrvani v pracovnim pomeéru (a zajisténi pfijmu do
rodinného rozpoctu) potlacuje moralni hodnoty. Zaméstnanci se v této
dobé obraceji na své manaZery s otazkou, co bude dal.

. Pro zaméstnance je dulezit¢ slySet od kazdého manazera stejnou
odpoveéd’. V této situact musi krizovy management projevit svou silu a
asertivitu — dat jasn€ najevo, Ze zna reSeni svizelné situace podniku.

* Vyznamnou roli zde sehraje komunikace se zaméstnanci, v niZ budou
srozumitelné objasnovadny vSechny podstatné problemy. Krizovi
manazei1 by méli zdraznit, Ze kazda krize je pro podnik soucasné takeé
prilezitosti posilit svou konkuren¢ni schopnost.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Krizovy management — funkce vedeni lidi

V krizovém obdobi podniku by se vice nez jindy mélo v souvislosti
s vedenim podiizenych uzivat tviir¢i verze ,,viidcovstvi® (,,leadership*),
jehoz zakladnimi stavebnimi prvky jsou integrita (jasn€ hodnoty a cile) a
konzistence (soudrznost manaZerti a podiizenych).

Ptes tento zevSeobecnény poznatek krizovi manazefi a nasledné€ 1 ostatni
podifizeni manazeti v krizové situact velmi Casto preferuji
centralizované Fizeni a direktivni styl vedeni. Jsou totiz pfesvédceni o
tom, ze v podminkach, ve kterych je dulezitd rychlost a pfesnost
vykonani ukolu podiizenymi, nelze s jinym pfistupem k fizeni uspét.
Manazeti by méli vybizet sveé podfizen¢, aby konstruktivné a iniciativng
premysleli, co také ont mohou pro podnik udélat. Krizovy management
by mél byt samozieymé ve vSem prikladem. Manazefi nesou nejveétsi
odpovédnost a méli by tudiz nést také ty nejveétsi obéti.
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Krizovy management — funkce kontrola A%
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Funk¢ni krizové tizeni podniku predpoklada: PARDITA Y KASYINE
* vyjadieni skute¢ného vychoziho stavu,
e stanoveni cilové hodnoty, ke které¢ se ma dosp¢t,

* urceni metody pro méfeni a zhodnoceni vzniklé odchylky.

* V ramci planovani a kontroly, provadéné krizovym managementem,
nachdzeji své uplatnéni nastroje operativniho controllingu. Operativni
controlling predstavuje system meéfeni, ktery dokaze manazery dokonce
véas varovat pied negativnim vyvojem reality. Na rozdil od né&j kontrola
piredstavuje vyhradné ohlednuti se zpét, nebot’ je provadéna az po té, co
jsou zrealizovany planem stanovené cile.

 Vlivem c¢asové tisn¢ a urgentnosti zadsahli krizoveho managementu je
vyuziti controllingovych ndstrojii nezbytnosti.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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*  Controlling dohlizi nad procesem, pomoci kterého se podnik ptibliZuje ke stanovenyim ey
ciliim, a v pfipad¢ komplikaci napomaha sledovat spravny smer.

e Controlling plni svij ucel tehdy, kdyZ se mlze opfit o:

« cile a plany (plan odbytu, kalkulace nékladf, kalkulace kratkodobého vysledku
hospodafeni, kalkulace procesnich ndkladi, financni plan, personalni plan apod.),

* vykazy, pfip. také reporting (predkladani zprav o aktudlnim stavu v riznych stupnich
podrobnosti podle momentalni potfeby a v zavislosti na ptijemci vysledné informace),

* analyzu odchylek a jejich pricin (napiiklad za pomoci Ishikawova diagramu, Paretova
principu apod.),

e opatreni proti odchylkam (popis opatieni, vyjadieni o¢ekavaného vysledku, vycisleni
dodate¢nych nékladi, urceni terminu pro napravu situace atd.).

. K nastrojim controllingu, jeZ mohou najit vyuziti pii krizovém fizeni podniku, lze
zatadit naptiklad analyzu ABC, optimalizaci objemu ndkupii ¢1 velikosti vyrobnich sérii,
hodnotovou analyzu, analyzu portfolia, cilové fizeni nakladd, vhodné zvoleny systém
finan¢nich ukazatell aj.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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Rozhodovanim pojmenovavame akt volby jedné z nckolika moznych variant (alternativ). sy
Kritériem pro vybér varianty je obvykle maximalizace budouciho uzitku. Hodnoceni uzitku
vysledku manazerova rozhodnuti vSak neni nijak jednoduchou zéleZitosti:

V soucasné dobé plné Cetnych, rychlych a pfevratnych zmén - na misté je pfipomenout
oznaceni ,,turbulentni doba* - neni mozné predvidat budouci vyvoj a tedy také budouci
uzitek dnesnich rozhodnuti.

Komplikaci pii posuzovani uzitku predstavuji kontexty (souvislosti). Vysledek
rozhodnuti miizeme v urcitych souvislostech hodnotit pozitivné, v jiném kontextu vSak
negativng.

Posuzovani uzitku mize byt rozdilné také z casového hlediska. To, co se zda byt
piinosné z kratkodobého hlediska, miize byt chybou v dlouhodobém ¢asovém horizontu
(nebo také naopak). Zde je namisté piipomenout, Ze dosazeni dlouhodobého efektu by
mélo mit vZdy pfednost pied kratkodobym efektem.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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Priklady kratkozrakych rozhodnuti: FARULTA'Y xagving

Omezit vyrobu produkti pro klicovou skupinu loajalnich zdkaznik1, kteti
budou nuceni piejit ke konkurenci. Pfi obnoveni rozsahu vyroby jiz bude
problém ziskat tyto zdkazniky zpét.

PropouSténim zaméstnancti podnik sice snizi mzdové néklady (prestoze
vyplata odstupného predstavuje dalSi nakladovou polozku), ptijde ale o
kvalifikovanou, zkuSenou a zapracovanou pracovni silu. Ziskat tuto pracovni
silu zpét nebude nijak snadné, jelikoZ po uspéSném piekonani krize v nasem
podniku jiz byvali zaméstnanci mohou byt zaméstnani u jinych (1
konkurenc¢nich firem).

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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«  Uvahy manaZera o budoucim uZitku vysledku svého rozhodnuti jsou znamkou PAKULTA Y KARVINE
racionalniho rozhodovani, tzn. védomého procesu, diky némuz vyvozujeme ze vSech
znamych informaci, poznatkl o souvislostech ¢i pravidlech logické zavéry. Racionalni
rozhodovani byva velmi €asto povaZzovano za jediné spravné rozhodovanti, jelikoz
manazer dokaze své rozhodnuti za pomoci konkrétnich argumenta vysvétlit. Vzbuzuje
tak dojem, ze ma situaci zcela pod kontrolou. A prave takto potrebuji majitelé podniku,
ktery prodélava své krizové obdobi, manaZera vnimat.

* Ani u manazerii by v§ak nemélo byt zcela potlaceno emocionalni rozhodovani. To
pomérné Casto uskutecnime, ale nedokazeme presné vysvétlit pro¢. Cosi ndm jednoduse
napovida, Ze by prave tato varianta feSeni rozhodovaci situace mohla byt ta prava -
nechavame se ovlivnit intuici a minulymi zkuSenostmi (prozitky). Vysledek naseho
emocionalniho rozhodnuti nedokazeme dost dobte odiivodnit. Piesvédcit pak nékoho
druhého o spravnosti naseho rozhodnuti je nelehkou zalezitosti.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



