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UVODEM

Vyrazné zmény globalniho podnikatelského prostiedi v pritbéhu poslednich desetileti
vedly ke vzniku novych druhi podnikatelskych rizik, a potazmo krizi podnikatelskych sub-
jektd, s nimiz nebylo dfive pocitano. Diky témto zménam zacina vystupovat do popiedi
zajmu celé fady ekonomu problematika krizového managementu podniku. Krizovy ma-
nagement a jeho zaklady jsou naplni této studijni opory, ktera je uréena studentim piede-
v§im navazujiciho magisterského studia jako zakladni studijni material k predmétu Krizovy
management, a to jak ve formé prezencni, tak ve form¢ kombinované. Tato studijni opora
vytvaii zakladni ramec studia krizového managementu, na ktery by studenti méli navazat
aktivnim samostudiem tuzemské i zahrani¢ni literatury. Opora poskytuje zakladni infor-
mace o krizovém managementu a jeho principech a specifikach. Studijni opora svym ob-
sahovym zaméfenim miize slouzit jako zakladni a vychozi material ke studiu dalSich pii-
buznych obort, které stavi a vychazeji z managementu. Hlavnim zamérem publikace je
poskytnout komplexni zpracovani problematiky krizového fizeni podniku a diiraz je ptitom
kladen na moznosti feSeni vzniklych krizovych situaci v podnicich.

Cilem studijni opory krizovy management je uvést studenta do studia problematiky kri-
zového managementu, jeho zdkonitosti a souvislosti. Dal§im cilem pfedlozeného studijniho
textu je, aby dokazali studenti ziskané poznatky vyuzit v praxi a dalSich ptibuznych obo-
rech. Cely text studijni opory je ¢lenén do sedmi kapitol. Prvni kapitola se zabyva obecnym
vymezenym a pojetim Krize a rizika v organizacich a vznikem a pribéhem krizovych situ-
aci. Druha kapitola analyzuje ekonomickou diagnostiku krize v podniku. Tteti a ¢tvrta ka-
pitola se zabyva problematikou krizového managementu. V téchto kapitolach je krizovy
management pojiman jako védecka disciplina zabyvajici se problematikou krizového pla-
novani a zamé&fujici se na manaZzerskou stranku fizeni krizové situace v organizaci. Pata
kapitola pfibliZzuje problematiku krizové komunikace a jejiho vyznamu pro uspésné zvlad-
nuti krizové situace podniku. Sedma kapitola se zaméfuje na krizovy management v ma-
lych a stfednich podnicich. Osma kapitola se zabyva problematikou krizového tizeni v ob-
lasti vefejné spravy.

Na studenta nejsou kladeny zadné ptedchozi specidlni pozadavky. Je potieba, aby mél
zéakladni spolecensky ptehled a dokéazal dat do souvislosti urCité znalosti z managementu
se svymi zkusenostmi. Kazda kapitola je uvedena stru¢nym piehledem, cili spojené s danou
kapitolou a vy¢tem kli¢ovych slov. Na konci kazdé kapitoly je uvedeno stru¢né shrnuti
obsahu kapitoly a otazky, s uvedenymi odpovéd’mi, slouZici k autoevaluaci studend. Text
je proloZen schématy, ktera maji pomoci nazorn¢ ukazat a vysvétlit danou problematiku.
V textu jsou také uvedeny ptiklady z praxe, které maji ilustrovat situaci v konkrétnich pod-
nicich.

Cilem autorii bylo vytvofit publikaci piivétivou a ¢tivou pro vSechny ¢tenaie. Doufame,
ze se nam tento cil podafilo naplnit.
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RYCHLY NAHLED STUDIJNi OPORY

Studijni opora ptfinasi zakladni poznatky z problematiky krizového managementu.
Opora se zabyva vybranymi, zdkladnimi oblasti studia krizového managementu. Jedna se
o oblasti, jejichz znalost je zivotné dulezita pro uspésné pisobeni budoucich manazert a
zvladani ptipadnych krizovych situaci v organizacich. Studijni opora je strukturovéna do
trech hlavnich celkd.

Prvni celek, zahrnujici prvni dvé kapitoly, vymezuje zakladni pojmy a vztahy krizového
managementu. Je zde uvedeno pojeti krizového managementu v celé jeho §ifi a komplex-
nosti. Tento celek také vymezuje zédkladni pojmy a vztahy z krizového managementu.

Druhy celek, tvoftici dalsi tfi kapitoly, se zaméfuje na problematiku managementu kri-
zovych situact, krizové pldnovani a problematiku krizové komunikace. V téchto tfech ka-
pitolach jsou strucné, ale vystizné specifikovany zakonitosti fizeni a planovani krizovych
situaci.

Tteti celek, ktery je tvofen dvéma kapitolami, a zabyva se problematikou krizového ma-
nagementu ve specifickych oblastech. Konkrétné se zde pojednava o krizovém ma-
nagementu v malych a stiednich podnicich a ve vefejné sprave.
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1 KRIZE A RIZIKO

wowvmameoeroy =]

Naplni této kapitoly je problematika krize a rizika. Jsou zde specifikovany zékladni pojmy
a vztahy z oblasti krize a rizika. Dale se tato kapitola vénuje problematice managementu rizika,
jeho zakladni nastroji a piistupt.

A =

Po prostudovéani této kapitoly budete umét:

e pochopit vyznam a podstatu krize a rizika;
e seznamit se s prib&éhem krize;
e specifikovat charakter managementu rizika.

Krize, riziko, management rizika, vyvoj krize, typologie krize, ¢isté riziko, podnikatel-
ské riziko, méfenti rizika.

1.1 Vymezeni pojmu krize a krizova situace

Slovo krize ma ptivod ve starofeckém slové ,,crino®, které znamena v ¢estiné vybirat,
rozhodovat, posuzovat, méfit mezi dvéma opacnymi variantami, kterymi byly Gspéch ¢i
neuspéch, pravo — bezpravi, zivot — smrt. Z ného pozdé&ji vzniklo slovo crisis, kterym se
vyjadiovala rozhodna chvile nebo doba, rozhodnuti samo nebo nesnaze.

I kdyz je slovo krize velmi ¢asto uzivané at’ v osobnim zivoté ¢i v organizaceu a v mé-
diich se s nim témét denné miizeme setkat, neni odbornou vefejnosti jednotné chapano a
definovano. V odbornych publikacich se mizeme setkat s riznym pojetim definovani
slova krize.



Krize a riziko
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Krize (crisis) je slozita krizova situace, v niz vyznamnym zpisobem naruSena rovnovaha
mezi zakladnimi charakteristikami systému (naruseno je poslani, filozofie, hodnoty, cile,
styl fungovani systému) na jedné strané a postojem okolniho prostfedi k danému systému
na strané druhé.

Krize je vyjadieni rogporii, které vznikaji mezi fungovanim a rozvojem. Napft. rozpory
mezi pouzivanou novou technologii a vzdélanim zaméstnanctim.

Krize mize zasahnout jakykoliv subjekt a bez ohledu na jeho velikosti. V krizi se mize
vyskytnout jedinec, organizace, politicka strana, spolecnost, svétadil, celd nase zemékoule
a tfeba za n€kolik milionti nebo miliard let cely vesmir. Krizi jedince, organizace a spolec-
nosti si kazdy dovede predstavit a zdroven je schopen pochopit proces mozného vyvedeni
z této krize. Za krizi obecné lze povazovat cokoli, co v sobé obsahuje potencidl vyznamné
ovlivnit ¢i dokonce ohrozit integritu a Zivotaschopnost organizace. Podnikova krize nemusi
byt odrazem Spatného fizeni spolecnosti, ale je stale Castéji povazovana za zménu, jejiz
charakter a dopad je pro podnik vyznamny. V odbornych ¢lancich se miizeme docist, ze
velké spolecnosti v USA ¢eli krizi v priméru kazdych 4-5 let.

Krizi Ize vyvolat uméle a muze slouzit jako nastroj feSeni vnitinich problému subjektu,
ptipadné jako soucast taktiky, pfipadné strategie v konkuren¢nim prostedi. OvSem muze
také vzniknout z vlastni podstaty véci bez imyslu krizi vyvolat.

Za Kkrizovou situaci se vieobecné povazuje nepiedvidatelny nebo obtizné predvidatelny
prabéh skutecnosti po naruseni rovnovaznych stavi prirodnich, technickych, ekologickych,
ekonomickych, socidlnich a spolecenskych systém, v diisledku kterého dochézi k ohrozeni
zivotl, zdravi nebo majetku obc¢ant, zivotniho prostiedi, vefejného potradku, vnitini nebo
vnéjsi bezpecnosti statu, a na feSeni téchto problémi nestac¢i bézné kompetence a bézné
disponibilni zdroje.

1.1.1 CHARAKTERISTICKE ZNAKY KRIZE
Za spolecné znaky vSech krizi mohou byt povazovany tyto:

o Krize je téméi vidy rozkladnd. Dokud neni vyfesena, blokuje ¢innost organizace.

o Krizeje téméi vidy negativni. Odvadi od dilezitych kazdodennich ukold a naruSuje
soustfedéni na praci a jeji cile. Vytvari v daném podniku napjaté ovzdusi a vrha stin
pochybnosti na divéryhodnost organizace v o€ich verejnosti.

o  Krize rozdéluje organizaci. Zaméstnanci vcetné vedoucich pracovniki si vybiraji

e stranu, na kterou se piidaji na zakladé fakt nebo z4jmt svych ¢i organizace.
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o  Krize miiZe vyvolavat zkreslené nebo nesprdavné dojmy. Dojem pak mize byt po-
vazovan za skutecnost a ptipadné povzbuzovat negativni nalady vetejnosti vici or-
ganizaci.

o  Krize zpravidla piekvapi, 1 kdyz management podniku s uréitymi riziky pocita.

Krize jak jiz bylo uvedeno, se mohou odliSovat pfi¢inou, moznym diisledkem, ale hlavné
svou podstatou. Béhem procesu krizového fizeni, je dilezité urcit spravny typ krize, pro-
toze rozdilné krize vyzaduji pouziti odlisnych strategii krizového fizeni. Z tohoto diivodu
je vhodné provést typologii pojmu krize, kterd by nam méla odpovédét na tyto otazky:

o Jaké typologie jsou nyni pouzivany?“
e .. Co ma za nasledek v krizovém fizeni, Ze vznikaji nové formy typologie krize?*

1.1.2 TYPOLOGIE KRIZE

V soucasné dob¢ se veskeré typologie krize zabyvaji témito faktory - koho se krize do-
tyka, zda jedné organizace, statu nebo celého svéta tzn., jak velky bude jeji dopad a jaky je
puvod jejiho ohroZeni. Z pohledu dopadu rozlisujeme krizi na lokdlni/ globdlni Krize. Toto
¢lenéni je odvozeno od méfitka projevi a dusledkii téchto krizi. Pokud bude mit vznikla
krize endogenni nebo exogenni charakter, potom krizi rozliSujeme na interni a externi.

,,Da se krize ptedpovedét?* Zpravidla ne, proto jsou krize neocekdvané, protoze odhad-
nout rizné ptirodni katastrofy nebo pochybeni lidského faktoru dopiedu je nemozné.
Ovsem v ekonomice kde dochazi k cyklickému vyvoji lze krizi predvidat, protoze krize
tvofi etapu jejiho vyvoje. Krize mtize souviset s Zivotni fazi, ve které se podnik v dané
chvili nachazi. Napt. se jedna o nezvladnuti riistu podniku nebo procesu fizeni jeho hospo-
darské Cinnosti. JestliZe tento stav trva delSi casové obdobi, je nezbytné pfijmout opatfeni
k jeho feSeni s cilem zasadniho ozdraveni a obnovy finan¢ni vykonnosti podniku.

V bézném zivoté se mizete setkat s krizi, kterd je zjevnd a lze ji snadno odhalit, ale i
S krizi latentni (skrytou), ktera se neda ihned odhalit a tudiz mize byt svym charakterem
vice nebezpecna. Krize mohou byt hluboké nebo mélké.

V praxi se krize zpravidla odliSuji z hlediska pficin, které vedly ke vzniku krize, podle
disledkd, ale 1 podle toho co bylo jeji podstatou. Z tohoto diivodu vznikaji nové typologie
krize a dochazi k postupnému rozsifovani klasifikace pojmu krize. Pokud existuje spravna
typologie a urceni charakteru krize, potom muze dojit ke zkraceni prib&hu krize a rychlej-
$imu vyfe$eni krizové situace. Sef¢ik, Tomek a Hruska (2006) vytvoiili schéma typologie
pojmu Krize, viz Obrazek 1. V tomto schématu jsou znazornény vazby mezi pfi¢inou, cha-
rakterem krize a jejimi diisledky a mozné typy krizi dle faktorti, které ji zptisobily.

11
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— KRIZE —‘

P#ic¢iny < Charakter PEEEN Diisledky
Objektivni Lehky Rozpad
Subiektivni Hluboky Obnova

Vngjsi Kratkodoby Ozdraveni
Vnitend Dlouhodoby T Nova krize
Nahodilé Lokalni Zaostteni
Zakonité Celkovy Oslabeni
Uméle “ls Skryty PN Prudky pad
Prirozené Zjevny Lehké prekonani
A A
Céstetna Rizen4
Svstémova Netizena
| |
v v v
Ptirodni Spolecenska Ekologicka
Y Ekonomicka (fi- Y
Socialni (politicka) nanéni) Organizacéni
v v
Psychologicka Technologicka

Obrazek 1: Typologické ¢lenéni krize
Zdroj: Sefcik, Tomek a Hruska (2006)

V tad¢ publikaci jak domacich tak zahrani¢nich autorti se typologie krize rozdéluje
Z hlediska plisobeni na podnik na interni nebo externi a podle faktort, které ji vyvolaly
technologickéa/ekonomicka krize, lidské ¢i socialni faktory. Na Obrazku 2 jsou krize roz-
déleny do Ctyf kvadrantt.
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Technologickad/ekonomicka krize
Selhani IT systému Vladni krize
Primyslova katastrofa Mezinarodni krize
Krize ve vyvoji Finan¢ni krize - bankrot
Interni Externi
Konflikt Terorizmus
Mobbing na pracovisti Poskozeni dobrého jména
Krize v manazerském fi- Stavka
zeni Vale¢ny konflikt Bezpec-
Ilegalni aktivity nost
Socialni krize
Ekologicka krize

Lidé / socialni'krize/organizace

Obrazek 2: Typologie krize
Zdroj: Department of Trade and Industry

Piirodni krize, typické ptirodni katastrofy povazovany za "vys$i moc" jsou tyto ekolo-
gické jevy zemétieseni, sopecné erupce, tornada a hurikény, zaplavy, sesuvy piidy, tsunami,
boufe a sucha, které ohrozuji zivot, majetek a zivotni prostiedi sdm. Piikladem muze byt
Vv roce 2004 zemétieseni (tsunami) v Indickém oceédnu.

Ekologicka krize, ktera je zapriCinéna zasahy Clovéka do prirodnich podminek. Jedna
se 0 zneciStovani zivotniho prostfedi, vyCerpavani ptirodnich zasob, zasahy do krajino-
tvorby, tvorba ¢ernych skladdek, uzivani nebezpecnych technologii napft. jaderné elektrarny
atd.

Technologické krize jsou Casto zptusobeny selhanim lidského faktoru, ktery ji nevhodné
uziva. K technologické havarii nevyhnutelné dochazi, pokud se néco pokazi v systému jako
padem mohou zpusobit vypadek celého systému. Pfipadna nehoda ptindsi vyznamné skody
napf. na Zivotnim prostredi, je to tak velka krize, Ze ji miZeme zatadit do kategorie kata-
strofy. Piikladem mize byt softwarova porucha, primyslova havarie a uniky ropy. Praktic-
kym ptikladem je napi. Cernobylské katastrofa, Exxon Valdez olejova skvrna tinik ropy
Vv Mexickém zélivu atd. Ptikladem technologické krize nemusi byt pouze selhani ¢lovéka,
ale mize se rovnéZ jednat o zaostavani vyrobku oproti novym technickym feSenim. Ne-
vhodné zpracovand inovacni strategie podniku miiZe zplisobit, ze vyrobek neni vcas obno-
ven nebo pfizpiisoben poZadavkim zakaznikl a novym trendim.

Konfrontacni krize nastava tehdy, kdyz nespokojeni jednotlivci anebo skupiny maji
mezi sebou spor napf. statni zameéstnanci s vladou, rizné zajmové skupiny, chtéji ziskat
uznani jejich pozadavkl a ofekavani. Obycejny druh konfrontace krizi je bojkot a dalsi
typy jsou demonstrace, ultimata pro ty u moci, blokada nebo obsazeni budov s odmitanim
nebo neuposlechnuti policie. Ptiklad: stdvka zaméstnanct statni spravy nebo na zeleznici,
Vv letecké doprave apod.
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llegalni krize znamend, ze soukroma 1 vetejna sféra Celi krizi, ktera vznikne tak, ze sou-
pef pouzije takovych prostiedk, jako jsou manipulace, inos, poskozovani, terorismus, Spi-
onaz nebo jiné extrémni taktiky, jejimz cilem je destabilizovat nebo znicit danou organi-
zaci, vefejnou slozku.

Psychologicka krize mize byt vyvoldna socialné- ekonomickou situaci dan¢ho statu.
Kdy jeho obyvatelé maji obavu z budoucnosti, vznikla nediivéra k aktualnimu socialnimu
postaveni. Psychologické krize ¢asto vznika i po pfirodni katastrof€, kdy vznikéd panika
a strach z budoucnosti. PotiZe na pracovisti (mobbing, boxing) mtze rovnéz vést ke vzniku
psychologické krize, ktera mize nastat, pokud zaméstnanec nebo skupinka zaméstnancii se
dopousti psychického teroru na pracovisti, Sikanovani mezi kolegy, systematicky prova-
déné zlomyslnosti, kterymi nadfizeni uto¢i na své podiizené nebo naopak.

Ekonomicka krize, ktera muze mit charakter makroekonomicka a mikroekonomicka
krize. Makroekonomicka krize, ktera je zptisobena poklesem HDP, ristem inflace, nevhod-
nymi statnimi investicemi, socidlni politikou statu, ale i Spatnou monetarni politikou. Tato
forma muze mit i globalni charakter a ovlivnit hospodaisky rozvoj ostatnich statti. Mikro-
ekonomicka krize se ma vliv na vyvoj jednotlivych podnikatelskych subjekti v dané zemi,
miuiZze se jednat o krizi ve vyrobnim procesu, v dodavatelsko-odbératelskych vztazich, krize
Vv platebni schopnosti. Mikroekonomicka krize miize nastartovat vznik makroekonomické
krize a naopak.

Financni krize tu mize oddélit od ekonomické krize a jejim spoustéem jsou rozpory
ve finan¢nim systému. Prikladem je hypotec¢ni krize, ktera vznikla v roce 2008 v USA, pro-
pad cen nemovitosti, pad dolaru, ekonomicka recese jsou faktory, které odstartovali vznik
financ¢ni krize. Dalsi piikladem je dluhova krize v eurozoné, ktera se postupné §iti od roku
2009. Pti¢inou jejiho vzniku je vysoky vefejny dluh ¢asti eurozony. Zadluzeni u nékterych
¢lenskych zemi je zptisobeno nevhodnou fiskélni politikou. Jedna se o Recko, které se do
problémil dostalo se vlivem rozdilii ve vykonnosti a konkurenceschopnosti ekonomik. To
se v dubnu 2010 zaroven stalo prvni zemi eurozony, ktera musela pozadat o financovani ze
zdroju Evropské unie a Mezinarodniho ménového fondu, v roce 2010 jej nasledovalo Irsko
a v roce 2011 Portugalsko. Problémy téchto zemi se projevily predevsim na dluhopisovém
trhu. Recké a portugalské dluhopisy se dokonce propadly z kategorie investi¢niho stupné
do stupné spekulativniho. Ve fazich hospodarského cyklu se do financni pasti dostaly 1
fadné hospodafrici staty. Hlavni pfic¢inou jsou nizké troky Evropské centralni banky (Irsko
a Spanélsko).

Podnikové krize 1ze definovat jako podnikatelskou situaci, v niz je vyznamnym zptiso-
bem naruSena rovnovaha mezi podnikatelskymi charakteristikami podniku (poslanim, filo-
zofii, hodnotami, cili, stylem) na jedné stran¢ a postojem podnikatelského prostiedi k pod-
niku na stran¢ druhé. Z tohoto diivodu prosperita podniku vyzaduje zdsadni opatieni k zno-
vunabyti jeji rovnovahy. Podnikové krize vétSinou vznika jako vysledek vzajemného pi-
sobeni vnitinich a vnéjSich rizikovych faktor na stran¢ jedné, a nevhodnych podnikatel-
skych ¢i manazerskych rozhodnuti na stran€ druhé.
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Jak uvadi MikuSova (2002) vniti‘ni krize neboli nesystematicka vyplyva z nevhodného
fizeni podniku. Jedna se konkrétné€ o trvale klesajici objem vykonil ve vztahu k vynaklada-
nym nakladiim, sniZovani ziskové marze ve vztahu napf. ke kvalité nasich vyrobkt, casové
problémy s likviditou atd. Vnéjsi Krizi vyvolavaji Cinitelé, kteti ptimo neovliviiuji chod
podniku, ale mohou mit zdsadni dopad na hospodatsky rozvoj a situace v podniku. Jedna
se o faktory politické, ekonomické, legislativni, faktory souvisejici s monetarni a fiskalni
politikou statu, ale i faktory socidlni a v neposledni fadé i ekologické.

Lerbinger (1997) vymezil tfi rizné typy krizi podnikového selhdni: Krize stakeholders
(zajmovych skupin), krize podvodu a krize vyvolana poskozenim dobrého jména podniku.
Krize stakeholders vznika tehdy, kdyz management podniku vykonava pii obchodnich jed-
nanich postupy, o kterych vi, Ze jim mohou piinést kratkodoby ekonomicky ptinos, ale za-
roven poskodi zainteresované strany bez adekvatniho napraveni. Tento stav pokiivené hod-
noty, ma své kotfeny v klasické podnikatelské kultute, kterd se zaméfuje na zajmy akcionait
a kde hlavnim cilem podniku, ktery je povazovan za cil primérni je maximalizace bohatstvi
akcionafe. Krize podvodu znamena, ze pii obchodnich jednanich se zakazniky dochazi k
utajeni, nebo zkresleni pravdivych udajti o nabizenych produktech. Coz mize vyvolat krizi
v odbératelskych vztazich. Krize vyvolana poskozenim dobrého jména podniku znamend,
ze konkurence nebo byvaly zaméstnanec vetejné §ifi nepravdivé informace o ur¢itém pod-
niku, jeho produktech nebo sluzbach s cilem vylou¢it tento podnik z podnikatelského pro-
stiedi.

Kazda krize znamené zlomové obdobi, kdy se u postizeného subjektu rozhoduje, jaky
bude jeho dalsi vyvoj, zda se bude ubirat cestou zaniku nebo se bude vSemi silami a moz-
nostmi snazit dostat se na ptivodni stav pied krizi. VSe bude zalezet na krizovém fizeni,
jehoz cilem je dostat se co nejrychleji s krize ven.

1.2 Riziko v podnikani

Manazerské praxi se stale Castéji setkavame s pojmem riziko, jehoz opétované pouzivani
ukazuje na sloZitou problematiku souc¢asného podnikatelského prostfedi a na urcité pro-
blémy spojené nejen s chodem podniku, ale také se ziskanim potiebné prosperity podniku,
ktera zajisti pieziti podniku v dnesnim konkurenénim prostredi. Riziko totiz vyrazné ovliv-
fluje vykonnost vedoucich pracovnikli podniku a spolu s vykonnosti a faktorem Casu je
riziko kliCovym parametrem V pfipravé a realizaci podnikatelskych rozhodnuti jak zdiraz-
fiuje Stofkova a kol. (2007). Riziko je pojem, pochazejici udajné ze 17. stoleti, kdy se zacal
pouzivat ve spojitosti s lodni plavbou. Pochazi z italStiny a oznacuje uskali, které museli
plavci vyhnout (,,risico®).
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g

V soucasné dob¢ se rizikem obecné rozumi nebezpeci vzniku Skody, poSkozeni, ztraty
¢i zniCeni, pfipadné nezdaru pti podnikani. Na druhé stran¢ riziko také muze pfinaset ne-
¢ekany zisk (aspéch, ptinos) nebo ptizniva vychodiska pro dalsi aktivity.

Povazujeme vliv rizika ur€itou nejistotu, je nezbytné poznamenat, zZe se v tomto piipadé
jedné o takovou formu nejistoty, kterd se da Ciselné vyjadtit pomoci pravdépodobnosti.
Ovsem existuje jeSté i tzv. prava nejistota, kterda se zddnym zplisobem zm¢éfit nedd a to
proto, ze nelze u ni stanovit rozlozeni pravdépodobnosti.

Z ekonomického pohledu je pojem riziko chapéan v souvislosti s nejednoznacnosti pri-
behu urcitych skuteénych ekonomickych procesi a jejich vysledkli. Obecné 1ze konstato-
vat, Ze se nemusi jednat pouze o ekonomicka rizika. Existuji naptiklad i rizika politicka,
bezpecnostni, pravni (spojena zvlasté s odpovédnosti za Skodu), specificka (napf. pojisto-
vaci, manazerska, odbytova aj.), predvidatelna a neptredvidatelna apod.

1.2.1 POJETI A KLASIFIKACE RIZIK

Z aktivit organizace a ze zmé&n jejiho okoli, které se pfimo nebo zprostfedkované doty-
kaji organizace a z dysfunkce mezi systémy vyplyva velké mnoZstvi rizik. V zésad¢ lze
vsak rizika podle Fotra (1992) rozdélit do dvou zékladnich skupin:

e narizika Cista (pojistitelnd);
e narizika podnikatelska (dynamicka, spekulativni).

Cistd rizika jsou takova rizika, u kterych existuje pouze nebezpeéi vzniku nep¥iznivych
situaci, respektive negativnich odchylek od jdouciho stavu. Je tudiZ z povahy ¢istych rizik
zfejmé, ze pozitivni stranka zde naprosto chybi. Jednotlivci 1 organizace se mohou pred
zapornymi dopady Cistych rizik chranit pojisténim, kdy vynaloZenim urcitych pevné stano-
venych penéznich &astek dochéazi k prenosu rizika na jiny subjekt tj. na pojistovnu. Cista
rizika se pritom nejéastéji vztahuji ke ztratdm, které jsou vyvolany:

e piirodnimi jevy (povodné, zemétieseni, pozary, mimotadné vysoké nebo nizké tep-
loty apod.);

e technickymi systémy a jejich selhanim (havérie ve vyrobé, poruchy bezpecnostnich
zafizeni, dopravni havarie);

e jednanim lidi (kradeze, zpronevery, stavky).

S ohledem na soucasny vyvoj doslo k ne¢ekanému rozsiteni moznosti pojisténi, takze
V podstaté 1ze pojistit i nejriznéjsi prosttedky lidskych schopnosti (zpév, tanec) nebo i zvi-
fat (jedinecnost, rychlost, vzacnost apod.).
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Naopak druhy zakladni typ rizika, riziko podnikatelské 1ze obecné chapat jako nebez-
peci ¢i piinos, ze skutecné dosazené hospodaiské vysledky podnikani se budou odchylovat
od vysledki hospodaiskych jak v pozitivnim tak v negativnim sméru. Tyto odchylky mo-
hou byt vykazovany:

e jako Zdadouci (zisk, piinos) nebo neZddouci (ztrata, netspéch);
e razné velikosti (malého ¢i velkého rozsahu).

Oznaceni podnikatelskych rizik jako rizika dynamickd vychézi z toho, Ze samotné pod-
nikatelské prostfedi svou dynamicnosti pfindsi fadu zmén, ktera v sobé Casto urc€itd rizika
skryvaji. Jedna se o zmény jak v podnikatelském okoli (politika, legislativa, socialni nepo-
koje, zména lidskych hodnot) tak ve vnitini struktuie podniku (zdokonaleni organizace,
technologie, techniky i zmény v kvalifikaci lidi). Naopak oznaceni podnikatelskych rizik
za rizika spekulativni signalizuje uréity myslenkovy postup, spekulaci, zda podnikat tako-
vym zpusobem nebo jinou formou.

Zarazeni nekterych rizik neni jednoznacné, a proto se mohou vyskytovat ve vice uvede-
nych skupinach.

Vnitini a vnéjsi ekonomicka rizika - promitaji se do nich zejména rizika z jinych oblasti.
Organizace miiZe sama miru rizika jen omezené ovlivnit, ma vSak moZnost piisobeni né-
kterych rizikovych faktort predvidat a do urcité miry pojistit.

e A 1Y

Priklady ekonomickych rizik:

e zména ménovych kurzii — zmény cen vstupi;

e zvyseni inflace — zvySeni ceny penéz (Grokil);

e recese ekonomiky zemé — zhorSovani platebni schopnosti zakaznik;

e vstup nového konkurenta do odvétvi — snizeni odbytu, pravdépodobné sniZeni cen
vystupt;

e vyss8i naklady na vyrobni investice, nizs8i efektivnost investic — pokles cash-flow.

Vyrobni (technologickd) a technicka rizika vyplyvaji prevazné z nabidky vyrobki,
které nemaji urcité technické parametry, jsou vyrabény zastaralymi technologiemi nebo
jsou vysledkem netspésného technického vyzkumu a vyvoje. Tato rizika vyplyvaji z pro-
vozu technologickych zafizeni, a to napt. zanedbanim udrzby, tnavou materidlu nebo se-
lhanim obsluhy.
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[lcommmarover ]

Priklady technickych a technologickych rizik:

e vyvojnového vyrobku, na ktery byly vynalozeny velké finan¢ni prostfedky, neuspél
na trhu;

e investice do vyrobku, ktery byl béhem kratké doby nahrazen novym vyrobkem, za-
lozenym na jiném principu;

e zmény Vv legislative;

e pokles vydajii na zavadéni novych technologii a vyrobkli a zaméteni se pouze na
jejich vylepSovani;

e nedostatky v fizeni idrzby a naslednd havarie vyrobniho zatizeni, pfipadné spojena
s unikem nebezpecnych latek;

e nevybaveni organizace zafizenim, které je nebo se brzo stane standardnim,;

e vyvoj a vyroba vyrobku, ktery neodpovida soucasnym trendiim.

Socidlné pracovni rizika odrazeji pievazné jednani pracovniki organizace jako odraz
vztahu zaméstnavatel — zaméstnanec a také pohledy obyvatelstva — zdkaznika na organi-
zaci.

[[cammmarovwr ]

Priklady socialne pracovnich rizik:

e zmrazeni mezd — stdvka osazenstva organizace, zastaveni vyroby, ztrata dulezité
zakézky;

e osobni selhani pracovnika — napf. Unik nezadoucich latek do kanalizace nebo
ovzdusi;

e nezvladnuti situace a nedostatecna ,,osvéta“ pied instalaci nové linky — nespokoje-
nost
pracovnika, stavkova pohotovost;

e sniZzeni ndkladl na vzdélavani pracovnikil — zastaveni kvalifikacniho ristu;

e  VvEtsi propousténi pracovnikll — negativni zména v image organizace s dopadem na
sniZeni odbytu.

Informacni rizika se déli do tii kategorii:

e datové;
e softwarové;
e  hardwarové.
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Rizika vyplyvaji pfedev§im ze selhani informacnich systému (napf. vypadky siti, tech-
nicka zavada na serveru), zabezpeceni dat a softwaru pied zneuzitim atd.

Dodavatelska rizika mohou byt pfimo na stran¢ dodavatele, nebo zasahem ,,vy$§i moci*.

e N 1Y

Priklady dodavatelskych rizik:

e  pozar na vyrobni lince dodavatele komponentd pro vyrobu a tim zastaveni doda-
vek;

e nedostateCnd vyrobni kapacita dodavatele, neumoziujici pln€ uspokojit potiebu;

e  neschopnost dodavatele udrzet kvalitu nebo dodat vyrobky vcas;

e  monopolni postaveni dodavatele a tim opozdéni dilezité dodavky;

e  ztroskotani lod¢ vezouci surovinu.

Politicka rizika jsou dana zménou politickych systému nebo jejich chovéni, nebo jed-
nanim lidi v disledku nesouhlasu s timto politickym systémem.

L A 1Y

Priklady politickych rizik:

e v dasledku zhorSeni politickych vztahli obyvatelstvo zemé& nenakupuje zbozi z
druhé zemé;

e prerusenim diplomatickych vztahii nebo zavedenim embarga viici urcité zemi jsou
zmrazeny veskeré pohledavky;

e zménou politického rezimu v zemi dochézi ke znarodilovani zahrani¢nich investic.

Trini rizika vyplyvaji z podnikatelské ¢innosti organizace smérem do jeho okoli, na
které reaguji nebo nereaguji zdkaznici a konkurenti z obdobnych podnikatelskych ¢innosti.
Dochazi tak k ohroZeni zamé&ra organizace s dopadem do finan¢ni oblasti. Trh se nevyviji
tak, jak organizace predpokladala nebo ocekavala, resp. aktivity organizace nenasly na trhu
takovou odezvu, jakou oc¢ekavaly.

koo 8]

Priklady trznich rizik:

e zakaznici neakceptuji novy vyrobek, protoze neodpovida mode;

e vyznamny konkurent podstatné snizil cenu a zahdjil masivni reklamni kampan;
e velkoobchodnik ve vyznamném regionu se dostal do finan¢nich potizi;
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e do odvétvi vstoupil novy, kapitadlové silny konkurent, ktery vyuziva zavedenou
znacku jiného vyrobku.

Legislativni rizika se tykaji nepfiznivych zmén v legislativé ve vlastni zemi nebo v zemi
obchodu. Snahou podnikatelskych subjekti, at’ jiz individuélné nebo prostfednictvim za-
jmovych sdruzeni, je ovlivnit legislativni zmény ve vlastni zemi, to znamené zmirnit jejich
dopad na organizaci, vytvotit vyhodnéjsi podminky pro sebe nebo zaméfit jejich plisobeni
na ¢ast konkurentii (napt. zavedenim dovozni ptirazky).

[lcommarovew ]

Priklady legislativnich rizik:

e zménou emisnich norem musi byt vSechny automobily vybaveny katalyzatorem,
musi postupné spliiovat normy emisi, rusi se vyroba olovnatého benzinu;

e zménou hygienickych norem v zemi obchodu musi vyrobce piejit na nové materidly
nebo technologie;

e zavedenim vyvoznich nebo dovoznich kvoét, vyvoznich licenci apod. se snizuje
moznost vyvozu, resp. dovozu.

Piirodni rizika, kterda vyplyvaji z ptirodnich katastrof, jako jsou zéplavy, zemétieseni,
povodné, vichfice, lesni pozary atd.

Riziko definujeme jako podminku realného svéta, v némz existuje vystaveni nepiizni-
vym okolnostem. Je to situace, v niz existuje moznost neptiznivé odchylky od Zadouciho
vysledku, ktery je o¢ekavan, nebo v n¢j doufame. Zde je nutno poznamenat, Ze pokud se
prokaze, ze napft. pficinou ztraty investic nebylo pouze Spatné rozhodovani nebo udalosti
na finan¢nich trzich, ale 1 kriminalni jednani ur¢itych osob, pak se jedna o kombinaci rizika
predvidatelného s vysokou pravdépodobnosti (kolisani finan¢niho trhu) s rizikem ptfedvi-
datelnym s mensi pravdépodobnosti (neprofesionalni jednani Spatné vyskolenych, nebo ne-
odbornych makléit) a také rizika nepredvidatelného (podvod ¢i jiny trestni ¢in). Presto i
zde je mozné riznou kombinaci ¢innosti dana rizika snizit, napt. fungovanim dozor¢ich
organd, vyhodnocovanim informaci na strané investort atd.

Plati, Ze by vas$i pozornost mély upoutat jak vyjimecné Spatné, tak i vyjimecné dobré
vysledky; pak je vhodné a zZadouci ptat se: ,, Co je jejich pfic¢inou?*

Obecné lze podnikatelské riziko hodnotit ze dvou pohledt, jak z pozitivni stranky (vy-
hled vysSiho tspéchu a z toho plynoucich finanénich vyhod), tak i z negativni stranky
(hrozba netispéchu a bankrotu). Pamatujte, Ze (dle definice rizika) existuje moznost ztraty!
Ptijmeme- i skuteCnost, Ze existuje moznost ztraty, nefikame tim zaroven, Ze je dana ztrata
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jistd. Uvédomujeme si jen skuteCnost, Ze pravdépodobnost vyskytu ztraty neni ani ne-
mozna, ani jista, a to je velmi dulezité (nepiehlédnout jeji mozny vyskyt!).

1.2.2 PRISTUPY K MERENI RIZIK

Nektera rizika jakoby se branila spolehlivému métfeni. NejdamysIngj$i méfeni rizik se
provadi ve finan¢ni oblasti. Pouziva se napiiklad metoda VAR (value at risk), ktera méfi
ucinky nepravdépodobnych udalosti na normalnich trzich na akcionatskou hodnotu.

Dalsi metoda testuje ucinky pravdépodobnych udalosti na abnormalnich trzich. Méteni

vvvvvv

vvvvv

nit zpusob, jak manazefi zachazeji s riziky. Microsoft pouziva pro identifikaci a méfeni
nefinan¢nich rizik svoji vlastni verzi analyzy scéndii. Scénéfe charakterizuji to, cemu se
chce organizace vyhnout. MiZe to byt naptiklad vyrazny propad akciovych trhi, zemétie-
seni nebo jakakoliv jina krizova situace. V nékterych piipadech, po stanoveni vyznamu a
pravdépodobnosti rizik, management musel konstatovat, Ze pravdépodobny tcinek jednot-
livych rizik je vyrazn€ mensi nebo vétsi, nez se ptivodné soudilo. To jen podtrhuje vyznam

dobrého systému méfeni rizik. Management mize efektivné a uspésné fidit rizika az tehdy,
zna-li redlnou uroven vyznamu a pravdépodobnosti rizik.

Metod pro analyzu rizik je cela fada, Smejkal a Rais povazuji za nejzakladnéjsi metody
tyto (Smejkal a Rais, 2006):

e Brainstorming — skupinova technika, kdy kazdy ucastnik navrhuje rtizné pfistupy
k danému problému. Zakladni myslenkou je ptedpoklad, Zze na zakladé nazort a na-
padu ostatnich skupina vymysli vice, nez kdyby navrhy tvofil kazdy ¢len skupiny
samostatng.

e Event Tree Analysis (ETA, analyza stromu udalosti) - metoda zalozena na syste-
matickém zpétném rozboru udalosti za vyuziti fetézce pficin, které mohou vést
K vybrané vrcholové udalosti.

e HAZOP (analyza ohrozeni a provozuschopnosti) je postup zalozeny napravdépo-
dobnostnim hodnoceni ohroZeni a z nich plynoucich rizik. Hlavnim cilem je identi-
fikace scénarti potencialniho rizika.

e Check list (kontrolni seznam) je metoda zaloZena na systematické kontrole plnéni
predem stanovenych podminek a opatieni.

Metoda Delphi metoda Gcelovych interview patii mezi nejuzivanéjs$i metody analyzy
rizik. Spociva v fizeném kontaktu mezi experty hodnotici skupiny a ptedstaviteli hodnoce-
ného subjektu. Pro analyzu rizik je vhodna ptedevsim proto, Ze urcuje, co se muze stat a za
jakych podminek.

V praxi existuje celd fada doporucenti, jak snizovat podnikatelské riziko racionalné.
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e Vymezenim rizikovych hranic (napf. mozné hranice poklesu piijmu).

e Diverzifikace rizika znamena rozdéleni investice do vice podnikll s nezavislymi vy-
nosy. Hlavnim principem diverzifikace je rozlozeni a snizeni miry rizika.

e Transferem rizika na jiné subjekty (napf. na dodavatele, leasingovou spole€nost,
pojistovnu apod.).

e Vytvafenim rezerv.

e Diferenciaci znamena soustiedit se na urcitou skupinku lidi, rozdéleni zakazniki.

o Flexibilita.

e Délenim rizika mezi dva €1 vice partnert - spole¢né rizikové podnikani typu ,,joint
venture® s domacim ¢i zahrani¢nim partnerem, strategické aliance v oblasti vy-
zkumu, vyvoje, vyroby, prodeje apod.).

e Etapova realizace planii je dobré postupovat po urCitych etapach, kdy na konci
kazdé etapy se zhodnoti, zda ma dany projekt smysl.

e Vyuzivani sily a moci (politicka, ekonomickd, osobni charisma apod.).

e Zlepseni informac¢niho systému podnik ziskava vyssi kvalitu informaci, jednodusi
ptistup k informacim.

e Pojisténi proti riziku.

e Vyhybani se rizikovym situacim.

1.2.3 MANAGEMENT RIZIKA

Na zacatku 21. stoleti podniky po celém svété vykazuji ¢innost v prostfedi, v némz ta-
kové sily jako je globalizace, vyvoj high-tech, internet, deregulace, terorismus a hrozba
valecnych konfliktl, to vS§e vytvari mnoho nejistot a mimotadna rizika. V pfednich firmach
vznikaji snahy reagovat na novou situaci novym pojetim managementu rizika, které s oh-
ledem na Cetnost a nebezpecnost prace S riziky zahrnuje specialni manazerské metody a
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postupy které vytvaii novou specializaci v fizeni tzv. management rizik.

Stejné jako mnohé jiné védni discipliny, prosel i risk management postupnym vyvojem
od pocatecnich jednoduchych forem az k soucasnym komplexnim systémtm fizeni rizik.
Tento védni obor se zrodil v USA. Hlavni pfi¢inou jeho vzniku byla Spatna hospodarska

situace a neofekavané zvraty na svétovych trzich v sedmdesatych letech, rozvoj pak byl
urychlen neustale silicimi konkurenénimi tlaky.

o

Jak uvadi Rais (2007, s. 95) risk management, management rizik, organizace piedsta-
vuje soustavny proces monitorovani rizik, ktera mohou ovlivnit podnik a soucasné provadi
soustavnou prevenci piipadnych ohroZeni.
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Podstatou této ¢innosti, je podle Seféika, Tomka a Hrusky (2006) rozhodovini v pod-
minkdch nejistoty, tedy rozhodovani kdy mame minimum informaci, nedostatek casu
k ovéfeni jejich spravnosti a nutnosti vydat potiebné rozhodnuti. Kazdy podnik v zavislosti
na jeho velikosti by mél mit prioritn€ vytvoteny utvar, ktery by byl soucasti managementu
podniku a ktery by mél na starost fizeni managementu rizika. Pfipadné vytvofit pracovni
skupinu, ktera bude identifikovat piipadna rizika.

Ptedpokladejme, Ze se v rdmci podniku uplatituje kromé strategického a operativniho
managementu, 1 management rizikovy, pak je spravné, aby kazdému z nich byla ptisuzo-
vana stejna dualezitost. Jedin¢ tak miize byt rozhodovani maximalné objektivni (zalozené
na analyze skute¢nosti). Risk management by pfitom mél zahrnovat vSechny oblasti a ne
jen oblast financni, tzn. oblast odbératelsko-dodavatelskou, personalni, technickou, vy-
robni atd. K tomu, aby bylo fizeni rizik u¢inné, je poteba splnit urcité ptedpoklady. Smej-
kal a Rais povazuji za nezbytnou podminku uspé$ného rizikového managementu zahrnuti
rizikové strategii do podnikové strategie s ohledem na jeho hlavni cile, funkéni komplexni
proces fizeni rizik podpofeny vhodnym informacnim systémem, kladeni dostate¢ného
dirazu na fizeni rizik, uréeni osoby odpovédné za tuto oblast a vV neposledni fad¢ téz exis-
tenci fungujici interni struktury, kterd bude schopna dale se rozvijet a pfizptisobovat novym
vyzvam rizik.

Hlavni davody, pro¢ by mél v podniku vzniknout risk management, jsou tyto:

e Vnitini potieba organizace — snaha omezit naklady spojené s realizaci rizik a jejich
eliminaci a objektivizovat rozhodovani (napt. oddélenim dohledu nad riziky od vy-
konnych ¢innosti, prihlednéjsim stanovenim pravomoci a odpovédnosti apod.);

e Vnejsi pozadavky - tlak investori, zédkazniki, bank, pojistoven, rucitelli, auditorti
atd.;

o  konkurencni klima - cilem je ziskani konkuren¢ni vyhody oproti tém, ktefi rizika
netidi a také zlepSeni image podniku.

Ekonomicky vyznam fizeni rizik nelze ptedem stanovit. Spo¢iva ve zvySovani hodnoty
dané organizace jak v primarni rovin€ (napf. zvySeni divéry obchodnich partnerd, kvalit-
n¢jsi strategickd rozhodnuti), tak 1 v rovin€ sekundérni (nizsi ztraty, zvyseni trzniho podilu
aj.). Je vSak dulezité sledovat, aby ndklady na management rizik (administrativa) nebyly
vys8i nezZ jeho piinosy.

1.2.4 FAZE RISK MANAGEMENTU

Rizeni rizika obsahuje soubor metodickych postupii k odstranéni ¢i omezeni rizik. Sa-
motny proces fizeni rizik zahrnuje nasledujici faze:

1. Identifikace rizik: Efektivni management rizika piedpoklada piedevSim znalost
moznych rizik organizace. Rizika se identifikuji nejrizné€j$imi zptisoby. Jde napfi-

JOA]

klad o analyzy scénditi, brainstorming, odhad moZnych rizik. Identifikace rizik neni
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staticky proces, vyviji se podobné, jako se vyviji ekonomické prostiedi i samotna

rizika.

2. Analyza a vyhodnoceni rizik: Jakmile je zndma mnoZina moznych rizik, je tfeba
urcit jejich mozny ucinek na organizaci a pravdépodobnost, ze skute¢né nastanou.
Microsoft k tomuto ucelu pouziva ,,mapy rizik, coz je grafické vyjadieni vyznamu

ucinku a jejich pravdépodobnosti.

3. Ofetieni (regulovani) rizik, tj. rozhodnuti o napravnych opatfenich k odstranéni
rizik nebo ke snizeni rizik na piijatelnou uroven, jejich realizace a sledovani jejich

efektu.

Zaveérecnym vysledkem jednotlivé etapy je rozhodnuti, pfiCemz zpravidla je vystupem
vice variant feSeni. Jednotlivé etapy rizikového managementu jsou znazornény na Obrazku
3. Prvni dv¢ faze se souhrnné oznacuji jako analyza rizika, tfeti faze je pfedstavuje fizeni

rizika.

[ Rizeni rizik ]

v

[ Identifikace rizik

!

Analyza faktori
hospodarského
procesu

l

Urceni riziko-
vych faktort
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Stanoveni prav- Predchéazeni
dépodobnosti a vzniku rizika
moznych skod
v
) "
SniZzovani ne-
Stanoveni dopadt ptiznivych di-
rizika sledkt rizika
i J
~
Financni kryti
krize
J
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feni a kon-
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Obriazek 3: Metodologie Fizeni rizik
Zdroj: Cejkovd, Necas a Rezac (2003)
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1.3 Krize a jeji prubéh

Kazdy podnik, bez ohledu na svou velikost, prochdzi svym vlastnim vyvojem, ktery
nazyvame zivotnim cyklem podniku. V jeho pribéhu podnik prochazi urcitymi etapami
vyvoje, které vyzaduji specificky pfistup k fizeni podniku. Pokud neni z pohledu vlastnika
¢1 manazera tento zpusob preferovan, mize dojit k ignorovani signald, které znamenaji
ptichod nebezpeci pro podnik. Mize tak dojit k pfedc¢asné krizi ¢i k pfed¢asnému zaniku
podniku, ktery mél dobry intelektudlni, finan¢ni a podnikatelsky kapital. Souc¢asné podni-
katelské prostiedi se vyznacuje nestabilitou a neurcitosti. Témto nejistym, nepredvidatel-
nym podminkdm se podnikatelé musi ptizpiisobit a do svych manazerskych aktivit musi
promitnout nékteré nové praktiky.

Podle Umlaufové a Pfeifera (1995) mize mit vyvoj krize riznou dynamiku, podle
toho, jak je fizena ¢i ptijata. Vzdy zahrnuje:

e Stadium symptomii (ptiznakt nestandardniho chovani, vychyleni rovnovahy, trh-
liny v systému) zahrnujici (Antusak a Kopecky, 2003):

o signaly slabé, $patné strukturované, kdy krizovy potencial nartista pomalu a je
mozné ho odhalit pouze odborniky;

o signaly silné, uplné, strukturované, rychle nartistajici — je nutné jednat bezod-
kladng;

o signaly velmi silné, rozlisi je prakticky i laik, moznost odezvy — reakce je prak-
ticky zadn4, krizovy potencidl je v kritickém bod¢ a na zasahy je jiz pozde¢.

o  Akutni stadium (ohrozeni budoucnosti podniku, citelny pokles zajmu o budouc-
nost, vyostfeni hrozeb), nesoulad znamena Skodu, eskalace rizika. V této fazi je
Skod a minimalizovat trvani tohoto stadia.

e Chronické stadium (obdobi reakce na akutni stadium, Gsili o znovuziskani rovno-
vahy, korekce podnikatelskych aktivit) zavrSuje se podlehnutim ¢i zpiisobem vyfte-
Seni krize.

e  Stidium vyieSeni krize (znamena nabyti rovnovahy podniku ve fazi obnovy ¢in-
nosti).

Kazda faze krize je tedy individualni a podnikatel by si mél stanovit nékolik zakladnich
bodu a cild, které bude sledovat. Témito body nazyvame (Umlaufova a Pfeifer, 1995):

e Mez sladénosti — mez, za niz je jiz situace povazovana za disharmonickou a je
ptipustna pouze po omezenou dobu — napt. ztrata kli¢ového dodavatele do doby,
nez najdu nového, nebo cenova politika podniku na urcity vyrobek ¢i sluzbu
s nulovym ziskem, taktéz lze pouze kratkodobé, napt. v rdmci zavadéni sluzby
na piesyceném trhu, ji lze nazvat jako prijatelnou miru rizika.

e Mez unosnosti — mez, kdy disharmonie nabyva maximalni hodnoty, ztraty (vy-
jadtenou ve finan¢nich ukazatelich, jednotkach), kterou jsme ochotni obétovat v
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piipadé netspé$ného pokusu o zachranu podniku, je to vyostiena situace kon-
frontace, boje. MuiZeme ji nazvat jako ,, prdh katastrofy*, kdy hrozi trvalé posko-
zeni podniku, pokud nejsou zachovany zakladni hodnoty podniku, dochazi k
jeho zaniku (Antusak a Kopecky, 2003).

1.3.1 PRUBEH KRIZE VEDOUCI K ZANIKU PODNIKU

PRIMOCARY, RYCHLY PRUBEH, NA JEHOZ KONCI JE PODLEHNUTI KRIZI = RYCHLA SMRT

Kofeny problému jsou piili§ hluboké a byla odhalena piili§ pozdé€, symptomy pietrva-
valy v podniku velmi dlouho, bohuzel jim nikdo nevénoval pozornost, selhal systém vcas-
ného varovani nebo nebyl viibec nastaven (viz Obrazek 4). Akutni stddium bylo rychlé a
ptesahlo hranici tinosnosti, tedy obétovanych ztrat. Proto krize nabyva na rychlosti a podnik
zanikd. Pfi analyze podniku se nenaslo ani jedno zdravé misto, které¢ by mohlo byt provo-
zuschopné, a mohlo generovat hodnotu a pomohlo by zachréanit alespoii ¢ast podniku a
ziskat Cas na dalsi opatieni.

mira disharmon
podnikatelskych

zamu

mez
unosnosti

Obrazek 4: Krize typu ,,rychla smrt“
Zdroj: Umlaufova a Pfeifer (1995, s. 23)

KOMPLIKOVANY PRUBEH S PRORUSTANIM, RECYKLOVANIM STADIi, S NARUSTANIM IN-
TENZITY, S OBVYKLYM KONECNYM PODLEHNUTIM KRIZI = ,,POMALE UMIRANI*

Nastup krize je stejny jako u krize predchozi, avSak s tim rozdilem, ze akutni faze je
zvladnuta a prvni protikrizova opatieni pfinaseji vysledek (viz Obrazek 5). To mize byt
zpusobeno naptiklad odprodejem ¢ésti podniku, kdy podnikatel ziska kratkodobé¢ financni
prostiedky a uhradi nezbytné zavazky. Poté krize vypukne znovu s vyssi intenzitou. Pod-
nikatel je v§ak poucen z piedchozi situace a podobna omezujici opatieni udéla znovu, zi-
stane mu jen mala ¢ast podniku, ale pieziva. Casem se oviem zjisti, ze daleko vyhodng;jsi,
lukrativnéjsi ¢asti podniku prodal a ty se stdvaji jeho konkurenty. Potiebné sluzby, které
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m¢l ve svém portfoliu, zase musi outsourcovat, krize se objevuje znovu a podnik je jiz tak
slaby, ze nema silu bojovat a podléha.

mira disharmonie
podnikatelskych

Zajmu

mez

unosnost

el e e e

| IS P 5 =
symptomu chronicke | chronicke akutni ;
akutni akutni symptom( podlehn

Obrazek 5: Krize typu ,,pomalé umirani*
Zdroj: Umlaufova a Pfeifer (1995, s. 24)

1.3.2 PRUBEH KRIZE PODNIKEM IDENTIFIKOVANE A RiZENE

UPLNE RIZENA KRIZE, KDY VYSLEDKEM JE SNiZENi PRAVDEPODOBNOSTI DALSI KRIZE

Tato krize vypukne nahle, ma celkové kratsi prubéh, takika okamzikovy, skoro neza-
znamenan¢ akutni stddium, nebot’ se jedna rychle a presvédcive s cilem stlacit projevy krize
pod mez tnosnosti a ukoncit ji pod mezi sladénosti jako feSeni krize (viz Obrazek 6). Pii-
kladem muze byt velkd zakadzka pro vyznamného klienta. Vstupni surovinu bereme od
svého osvédceného dodavatele. Je to surovina, kterou dovazi v republice pouze tfi podniky,
které spliuji naSe certifikaty kvality. Dodavateli se vyboura auto s ndkladem nasi suroviny,
ta se stdva nepouzitelnou a nahrada neni na skladé. Symptomem bylo, Ze bychom méli mit
J1Z vyzkouSeného néhradnika pro pfipad nouze. Akutni stadium je velmi kratké — zavola
druhému 1 tfetimu dodavateli a sjedna zkuSebni dodavku, otestuji a vyberu nahradni do-
davku, aby se nezpozdila zakdzka pro mého zakaznika. Délka testovani suroviny a ob-
chodni jednani — to bude délka chronického obdobi krize. VyfeSeni a pouceni pro mé je
novy otestovany dodavatel — ndhradnik, ktery mi dé€li riziko nedodéani suroviny vcas.
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mira disharmonie
podnikatelskych

zajmu
- A SN TIA PRI SIS N————
Gnosnosti
mez IR U NS AER—
sladénosti
stadium ;
l— o

symptom( chronické  vyfeseni

Obrizek 6: Uplné Fizena krize
Zdroj: Umlaufova a Pfeifer (1995, s. 24)

UTLUMENI KRIZE VE STADIU SYMPTOMU, VYSLEDKEM JE ZJISTENI, JAK SNIZIT PRAVDE-
PODOBNOST DALSI KRIZE

Tento typ krize se vyznacuje tim, ze misto akutni faze se fesi prevence jejiho vzniku,
tedy feSeni symptomil, vznika nové stddium — odstrafiovani pticin (viz Obrazek 7). Vyuziva
se jiz zminénych zpétnovazebnych nastrojii jako reportingu, controllingu, auditu ¢i ndhod-
nych pohovori ke zjisténi pfic¢in. Vyuziva se v situacich, kdy jsou vidét projevy krize, ale
nevime, pro¢ vznikla, chceme provést zdsahy a chceme ditkladné zvazit vSechny dusledky,
které to pfinese. Rizeni krizové situace zahrnuje aktivni zménu. Principem fizeni zmén je
mj. identifikace odporu vi¢i zménam a piemena této energie na pozitivni energii, ktera
proces zmeény a jeji prubeh nejen urychli, ale zajisti i zdarny efekt zmény. Zmeéna tedy vede
k dosazeni nové urovné, ktera je kvalitativné vySsi nez ptredchozi stav (Kopcaj, 2007;
Héuser, 2007).

mira disharmonie

[ odnikatelskych

symptomu odstraneni vyresen

Obrazek 7: Utlumeni krize ve fazi symptomu
Zdroj: Umlaufova a Pfeifer (1995, s. 25)
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Musime si uvédomit, ze kazd4a zména vyvolava v pfirodnich systémech (jimiz je i ¢lo-
vek, tedy vas podfizeny, kolega 1 nadfizeny) urc¢itou formu odporu, ktera se projevuje ne-
7adouci energii nebo praci. Umérné danému odporu je pak nutno vynaloZit pfiméfenou
déavku energie jen pro eliminaci tohoto odporu, coz je z hlediska myslenky zavedeni zmény
vlastni existence, zména muize byt negativné hodnocena. Proto je nutno zajistit, aby zména
byla prozkouména. Cilem zkoumani je zjisténi, zda systém obsahuje nestabilitu z pribéhu
zmén a zvlasté pak nebezpeci nestability jako vysledku zmén (McKee, 2010).

1.4 Vyvoj po krizi

Vysledkem vsech aktivit by méla byt budouci dynamicka strategie podniku, ktery 1épe
reaguje na ohrozeni a vyuziva svého socidlniho kapitalu (Kopcaj, 2007; Hauser, 2007).
Dynamicka strategie podniku zahrnuje inovaci procest, reorganizaci ¢innosti a velmi ¢asto
dochazi i k inovaci sortimentu, ¢imz podnik vytvari svou konkurenéni vyhodu: krizova
situace méla pozitivni vliv na stagnujici podnik, coz je prvni smér fizeni krizové situace.
Ovsem prevazi-li negativni prvky externiho prostfedi a podnik nema dostatek vnitiniho
kapitélu svoji ¢innost obnovit, pak veSkera opatfeni proti riziklim, ztratdm a ani tvurc¢i duch
nejsou prospeésna a dochdzi ke druhému sméru fizeni krizové situace — zaniku spolec¢nosti
dle platnych pravnich ptedpist. Pokud se projevily vazné problémy ve fungovani ¢i finan-
covani podniku, mé¢l by se podnikatel rychle rozhodnout pro razny ozdravny proces, ktery
spociva v provedeni zmén a ma fadu rovin (Halek, 2006):

e Personalni — tykaji se klicovych vedoucich pracovniki, kde pfedmétem fizeni bude
ziskat davéru v zivotaschopnost organizace — to zavisi na charakteru Krize.
e Financ¢ni — fesi tento okruh problémii:

o vychodiskem je podrobné zmapovani ekonomické situace organizace nezavis-
lym auditem; tato podrobna tcetni analyza by méla odhalit stav organizace na
pocatku, pii zahdjeni krizového fizeni a zaroven ukazat hloubku problému (stav
zéavazki);

o zajistit kontrolu nad finan¢nimi toky;

o ujasnit si, na které lidi se mtiize nadale spolehnout;

o presvédcit vétitele, Ze je lepsi zadluzenou organizaci nechat zit, nez ji poslat do
konkurzu a ptipravit si argumenty;

o najit aktiva, ktera Ize odprodat, vytipovat Zivotaschopnou ¢ast organizace, ktera
bude nosnou c¢asti pro feSeni krizové situace, pfipravit krizové strategické scé-
nare, nejlépe n€kolik variant, uvedené varianty by mély byt pro véfitele vyhod-
néjsi nez ptinosy ze zaniku podniku.

Nekdy mize organizaci zachranit pouze restrukturalizace, ktera se dotyka:

e vlastnickych pomérti — ziskani jinych ¢i dokonce novych strategickych partnert a
majetku — odprodej, pronajem nepotfebného majetku, zpétny leasing, docasné
zmrazeni, nékterych vydaju;
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ziskani dodatecnych financi (finan¢ni injekce od novych vlastniki);

zvyseni usili pfi vymahani pohledavek, odprodej pohledavek;

piijeti racionalizacnich opatieni v provoznich a dalSich ¢innostech s cilem snizit
provozni, distribucni, propagacni naklady;

zména struktury bankovnich uvéra ¢i projednani novych podminek pro splaceni
uveéru;

uprav a zmén produkéniho portfolia — zamérem je posoudit predpoklady odbytu,
moznosti vyroby;

u relevantnich produktl se musi zjistit a vyhodnotit dopad ¢astecného nebo tiplného
vypadku dodavek, ale i distribu¢nich kanalt, obchodnik.

V piipadé krizové situace jsou vlastnici i manazefi pod silnym ¢asovym natlakem. Musi

se rozhodovat rychle a plati pro n€ réeni ,,pomalost zabiji“. Likvidace nésledkli podnika-
telské krize je pokra¢ovanim takovych zasaht do podnikatelskych charakteristik organi-
zace, které¢ dale snizuji miru disharmonie podnikatelskych z4jml az k mezi sladénosti a
zvladani (negativni) pozornosti, kterou krize vyvolala (Umlaufova a Pfeifer, 1995).

V této etapé se osveédcéuje:

zrekapitulovat zaznam pribehu akutniho stadia a dosavadni prab¢h krize,

ovétit, zda skutecna pficina disharmonie podnikatelskych z4jma byla jiz odstra-
néna,

kriticky zhodnotit kroky, které byly v akutnim stadiu u¢inény a zhodnotit u¢innost
krizového planu,

formulovat dalsi obsah praci a odpovédnost jejich nositelt,

zjistit, jaky prub&éh méla krize v téch ¢astech organizace, které nebyly bezprostiedné
zasazeny,

zvazit dalsi zpusob komunikace uvniti organizace i navenek,

piipravit se na dlouhodobost nasledku krize, uvést do praxe principy prevence proti
srovnatelnému vyvoji v budoucnosti.

Tyto kroky mohou mit v zadsad¢ dva odlisné cile, a to (Wagnerova, 2010):

Revitalizovat podnikatelsky subjekt s cilem zabranit zaniku podniku, kde se krité-
riem stava zachovani zaméstnanosti, restart, ozdraveni ¢innosti (sanace). Zde pred-
pokladame zménu fungovani organizace S orientaci na trh, optimalizaci vyrobniho
procesu, dohodnoceni procesti a ¢innosti. Zavér tvori navrat ke standardnimu fizeni.
Likvidovat podnik s cilem ukoncit jeho Cinnost a kritériem je zpenéZzit majetek pod-
niku, uhradit zavazky a ziskat finan¢ni prostfedky, priibéh likvidace je ur¢en zako-
nem.

Ke kone¢nému feseni 1ze pouzit s ohledem na konkrétni situaci a hloubku krize nékteré

Z nastroju jako je transformace podniku, likvidace podniku nebo konkurz podniku.
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1.4.1 TRANSFORMACE PODNIKU

Transformace podniku se provadi tehdy, pokud podnik nelze v soucasné situaci zachra-
nit, ov§em nenachdzi se v takové finanéni situaci, aby muselo dojit k likvidaci, ptipadné ke
konkurzu. Transformaci se rozumi zanik transformované jednotky bez likvidace. Nastup-
nicka ucetni jednotka piebira veskery majetek transformované ucetni jednotky. Transfor-
mace podniku se musi fidit platnou legislativou, v pfipad¢ sanace podniku jde o Obc¢ansky
zakonik ¢. 89/2012 Sh. a Zakon o obchodnich korporacich ¢. 90/2012 Sb. Samotny proces
zacina rozhodnutim valné hromady zakladateli nebo vlastnikli podniku o provedeni trans-
formace a zvolenim formy, kterou bude na zaklad¢ transformacéniho projektu provedena.
Mezi formy transformace podniku patii Konsolidace, sanace a fuze.

Konsolidace patti k nejjednodussimu zptsobu feseni krize vV podniku. Jedna se o nastroj
mimosoudni, kdy podstatou je kritickd analyza podniku, odhaleni pti¢in, Spatnych a sla-
bych ¢lanktl, pojmenovani problémi a existuje predpoklad pro zdchranu podniku. VEasnost
zde hraje vyznamnou roli; konsolidace se d& vyuzit pfi krizich, které neposkodily image
podniku. Pokud doslo k hlub§im problémiim, musi se pfistoupit k razantnéjsi varianté —
sanaci. Podnik maze byt konsolidovan Ve vlastni rezii nebo pomoci expertnich specialisti.
Pokud se podnik rozhodne provést konsolidaci ve viastni reZii, potom v podniku dojde bud’
k vyméné dosavadniho managementu, nebo se zméni dosavadni styl manazerské prace (po-
uzivaji se nové metody fizeni, zavede se novy kontrolni systém apod.). Tuto formu konso-
lidace mohou manazeti v podniku provést sami bez poradenskych a konzulta¢nich firem, a
tudiz Ize vefejnosti utajit, ze se podnik nachazi v krizové situaci. Konsolidace pomoci ex-
pertnich krizovych specialistii se provede podle pfedem stanoveného postupu. V podniku
se provedou takové kroky, které racionalizuji hospodatskou ¢innost podniku. Tato varianta
se Casté&ji pouziva v ptipade¢, kdy do podniku vstupuje novy strategicky partner.

Sanace (restrukturalizace) je nastrojem, jenZ zahrnuje ozdravna opatieni, jejichZ smys-
lem je ozdravéni podniku. Pod pojmem sanace se rozumi soubor opatieni piijimanych ze
strany vedeni podniku, jejichz smyslem je zasadni ozdraveni a obnova finan¢ni vykonnosti
a prosperity organizace. Tento pojem se v anglicting pteklada jako ,,turnaround. Sanace
svym charakterem i metodami prace stoji uprostied mezi konsolidaci a likvidaci. Ozdraveni
predstavuje drasticky zasah nejen dovniti organizace, ale i do vlastnickych vztahd. Cilem
sana¢niho programu je ponechat jen ty nejzivotaschopnéjsi ¢asti organizace, co nejrychleji
ziskat finan¢ni prostfedky, minimalizovat naklady, piesvédcit obchodni partnery, banku a
véfitele, ze Krize je zazehnana, zadit trvaly stabilni rast podniku a dostate¢nou produkci
zisku, dodrzovat splatkové kalendare vuci véfitelim a najit hlavné ta mista, ktera jsou v
dobrém stavu a jsou schopna piezit.

Fuze se mize uskute¢nit bud’to sloucenim dvou a vice podnikd, nebo splynutim (roz-
délenim). Pravni u¢inky fuze nastavaji az zapisem do obchodniho rejstiiku. Navrh na zapis
fuze podavaji vSechny zanikajici i nastupnické osoby. Fuze mtize byt provedena ve spolec-
nosti jen tehdy, pokud na spole¢nost neni podan navrh na konkurz, a ani sama spolec¢nost
tento navrh nepodala.
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e Slouceni spole¢nosti. Sloucenim dochazi k zaniku spolecnosti, jemuz predchazi
jeji zruseni bez likvidace. Kapital zanikajicich spole¢nosti, véetné prav a povinnosti
z pracovnépravnich vztahti pfechdzi na nastupnickou spole¢nost. Spole¢nici zani-
kajici spole¢nosti se stavaji spole¢niky nastupnické spole¢nosti, pokud neni v za-
koné stanoveno jinak. Sloucit se mohou spole¢nosti, které maji stejnou pravni
formu, jinak musi nejprve dojit k pfeméné na stejnou pravni formu a pak k nasled-
nému slouceni.

e Splynuti spole¢nosti. Splynuti mize probéhnout mezi minimalné¢ dvéma spolec-
nostmi, které maji stejnou pravni formu. Dle ob¢anského zdkoniku je splynuti ta-
kovy zptisob zaniku spole¢nosti, pfi kterém splyvajici obchodni spole¢nosti A a B
zanikaji, a vznika novy pravni subjekt C. Splynutim ptechazi obchodni jméni spo-
le¢nosti A a B na novou vzniklou spole¢nost, a to ke dni zdpisu do obchodniho
rejstiiku.

e Rozdéleni spolecnosti na dvé a vice spole¢nosti. Majitelé spole¢nosti se mohou
na zakladé krize rozhodnout, ze jejich podnik rozdéli na dvé ¢i vice spolecnosti.
Rozdé€lenim spolecnosti se dle obanského zakoniku rozumi zanik spolecnosti A a
vznik dvou novych pravnich subjektii B a C. Pti rozdé€leni pfechazi obchodni jméni
(aktiva a pasiva) dosavadni spole¢nosti na spole¢nosti vzniklé rozd¢lenim, a to ke
dni zapisu do obchodniho rejstiiku. Majetek nové vzniklych spole¢nosti B a C
vznika rozdélenim majetku zanikajici spole¢nosti A dle projektu rozdéleni. Za za-
vazky ruc¢i kazda z rozdélenych spoleénosti do vyse ¢istého obchodniho jméni, které
na ni pieslo rozdélenim. Akcionafi zanikajici spole¢nosti maji narok na akcie (po-
dily) v nové vzniklych spole¢nostech, které ziskaji vyménou za akcie (podily) v
zanikajici spole¢nosti. Momentem zapisu rozdéleni do obchodniho rejstiiku do-
chazi k zruseni spole¢nosti A bez likvidace.

e Prevod jméni na spolecnika. V pripad¢ upadku spole¢nosti Se miize misto zmifo-
vané faze provést tzv. prevod jméni na spolecnika. Spoleénici nebo piislusny organ
spole¢nosti se mohou rozhodnout, Ze spole¢nost se zrusi bez likvidace, a Ze kapital
véetné prav a povinnosti z pracovné pravnich vztahti na sebe pievezme jeden ze
spole¢niki, ktery ma sidlo nebo bydlisté na uzemi Ceské republiky. Pravni u¢inky
prevodu opét nastavaji az ke dni zapisu do obchodniho rejstiiku. Spole¢nik, na kte-
rého je spolecnost pfepsana, musi byt zapsan v obchodnim rejstiiku a nezalezi, zda
se jedna o fyzickou ¢i pravnickou osobu.

1.4.2 LIKVIDACE

Likvidace nastava v pfipad¢, ze veskeré krizové fizeni je neucinné. Je to jeden ze zpu-
sobli zaniku spolecnosti. V likvidaci ptfedpokladame, Ze budou uspokojeni postupné
vSichni véfitelé, naproti tomu u konkurzu jen ¢astecné. Po celou dobu likvidace uziva spo-
le¢nost obchodni organizaci s dovétkem ,,v likvidaci®. Proces zahrnuje komplex pravnich,
ekonomickych a administrativnich krokti k vypotadani majetkovych a jinych poméra zani-
kajiciho subjektu bez pravniho néstupce. Cilem likvidace je uspokojeni vSech véfitelt a
rozdéleni likvidaniho zlstatku mezi spolecniky. Spole¢nost mtize vstoupit do likvidace za
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piedpokladu, Ze neni pfedluzena a Ze je po skonceni likvidace schopna uhradit interni i
externi zavazky.

1.4.3 KONKURZ

Dle Insolven¢niho zakona (1Z) dne 1. ledna 2008 nabyl u¢innosti zakon ¢. 182/2006 Sb.,
0 upadku a zptsobech jeho feSeni, jenz nahradil zakon ¢. 328/1991 Sh., o konkurzu a vy-
rovnani. Insolvenéni zakon zasadnim zptisobem méni pravni prostiedi, v némz se fesi situ-
ace dluznika, ktery se ocitnul v upadku. 1Z je upraven v zasadné obdobné podobé¢, jakou
zname Z konkursniho zakona. Jedna se v podstaté o0 tzv. likvidacni cestu, kdy je zpenézen
majetek podniku (v pfipadé fyzické osoby muze jit i 0 zpenézeni majetku dluznika) a vy-
tézek je dle pravidel rozdélen mezi véfitele. Definice konkursu je obsazena v § 244 1Z,
podle n¢jz jde 0 zplsob feSeni tpadku spocivajici v tom, Ze na zakladé rozhodnuti 0 pro-
hlaseni konkursu jsou zjisténé pohledavky véfiteli zasadné pomérné uspokojeny z vynosu
zpenézeni majetkové podstaty s tim, Ze neuspokojené pohledavky nebo jejich ¢asti nezani-
kaji, pokud zakon nestanovi jinak. Insolvenéni zakon oproti pfedeslému konkursnimu za-
konu rozsifuje moznosti feSeni upadku dluznika. | nadale je jednim z moznych feSeni
upadku konkurs, nové mohou dluznici podnikatelé v Gpadku, pfip. jejich véfitelé, vyuzit
reorganizaci.

Nepatrny konkurs. V ptipad¢, ze dluznikem je fyzicka osoba, jiz obrat nepiesahuje 2
mil. K¢ a nema vice nez 50 zaméstnancii, miaze soud rozhodnout o tzv. nepatrném kon-
kursu, ktery je zjednodusené feceno zkracenou a zjednodusenou formou konkursu. Roz-
hodnuti 0 tom, ze jde 0 nepatrny konkurs (ze konkurs bude projednavan jako nepatrny),
vyda insolven¢ni soud na navrh, nebo i bez navrhu, a uéini tak jiz s prohlasenim konkursu
nebo kdykoli po prohlaseni konkursu. Vyjde-li vsak dodate¢né najevo, ze konkurs nemél
byt povazovan za nepatrny, insolvenc¢ni soud rozhodnuti 0 nepatrném konkursu bezod-
kladné (i bez navrhu) zrusi.

Reorganizace. Reorganizaci se rozumi zpravidla postupné uspokojovani pohledavek
véfitell pti zachovani provozu dluznikova podniku, zajisténé opatfenimi k ozdravéni hos-
podateni tohoto podniku podle insolvenénim soudem schvaleného reorganiza¢niho planu s
prubéznou kontrolou jeho plnéni ze strany véfiteltl. Reorganizaci 1ze fesit upadek nebo hro-
zici upadek dluznika, ktery je podnikatelem; reorganizace se tyka jeho podniku. Reorgani-
zace neni piipustna, je-li dluznikem pravnicka osoba v likvidaci, obchodnik s cennymi pa-
piry nebo osoba opravnéna k obchodovani na komoditni burze podle zvlastniho pravniho
predpisu. Reorganizace dle insolven¢niho zakona je urcena zejména, ale nikoliv vyluéné,
pro velké dluzniky — podnikatele, jejichz roéni obrat ¢ini minimalné 100 mil. K¢ nebo maji-
li vice nez 100 zamé&stnanct. Reorganizace je dale uréena pro ostatni dluzniky — podnika-
tele, kteti se na reorganizaci dohodnou se svymi véfiteli = tzv. reorganizace, u které neza-
lezi na ro¢nim obratu nebo poc¢tu zaméstnancu, ale na tom, zda je skute¢né co reorganizo-
vat. Dluznici v procesu reorganizace musi byt schopni za ur¢itych podminek dale pokraco-
vat v podnikani. Zakladnim principem reorganizace je dosazeni vyssiho uspokojeni oproti
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konkursu za soucasného zachovani podniku dluznika. Osobou opravnénou podat navrh na
povoleni reorganizace je dluznik nebo piihlaseny véfitel.

Vyvoj po krizi tak miizeme chapat jako proces zmény ve vyvoji ur¢itého podnikatel-
ského subjektu, kdy pficinou bylo naruseni rovnovazného stavu, doslo k ochromeni klic¢o-
vych ¢innosti podniku, a musela nastat jeho zasadni pfeména a bylo nutné vyuzit jak zna-
mych manazerskych metod, tak dostupnych pravnich forem zmén v podnikatelském sub-
jektu.

Bl zeovoee=

Organizace, které¢ vyrabéji tradi¢ni ¢eské vyrobky, se snazi prosazovat hlavné na vzda-
lengjSich zahrani¢nich trzich. Organizace, které se zaméfuji vyhradné na prodej v zemich
Evropské unie, mohou v roce 2012 ocekavat obtize. Podle piedbéznych odhadi, vytvate-
nych v roce 2011, by trzby tuzemského sklafstvi a keramického prumyslu mély po téech
letech poklesu vzriist o 1,5 %. Prezident Asociace sklaiského a keramického pramyslu CR
Petr Mazzolini vSak varuje, ze aktualni vyhled na rok 2012 je opé&t pesimisticky.

Petr Mazzolini je zaroven feditelem spolec¢nosti AGC Flat Glass Czech (diive Glaver-
bel), ktera je nejvétsim vyrobcem skla v Ceské republice i v celé stiedni Evropé. Vyvoj
v oborech, v nichz pisobi jeho skupina, o¢ekava Mazzoliny odlisny: na vyrobu okennich
skel podle n¢ho tvrdé dopada pokracujici Gtlum stavebnictvi, naopak se zatim drzi zna¢na
poptavka po automobilovych sklech, a to zvIasté v piipadé mladoboleslavské Skody. Cel-
kové vysledky organizace v prvnim pololeti 2011 byly velmi slibné, vyvoj v druhém polo-
leti vSak nabral opacny smér. Trzby skupiny AGC Flat Glass Czech za rok 2011 tak byly
zhruba na arovni roku 2010, kdy €inily 12,5 miliardy korun.

Vyrobky tuzemskych sklaren a keramicek miii pfedev§im na vyvoz. Diky tomu obor,
na ktery piipadé jen asi 1,3 % trzeb z ¢eského zpracovatelského primyslu, v roce 2010
zajistil 8,4 % procenta z piebytku obchodni bilance zpracovatelského pramyslu. Vyvoz
skla a keramiky se mezirocné zvysil o 6,6 % na 37,6 miliardy korun. V tom je ovSem i
reexport zbozi, které bylo vyrobeno jinde, a také vyprodej vyrobkt, které v krizovém roce
2010 zbyly na skladu.

Jednotlivi Cesti vyrobei exportuji 50 az 97 % své produkce. Zbozi jde do devadesati
zemi. Podil exportu do ¢lenskych stati Evropské unie na celkovém vyvozu ceského skla a
keramiky se vSak pohybuje kolem 90 %, pficemz hlavnim trhem zlstavd Némecko.

V prinik na nové trhy doufa rovnéz vyrobce sanitarni keramiky Laufen CZ. ,,V Ceské
republice se budeme potykat s vyssi dani z pfidané hodnoty ve stavebnictvi, v zdpadni Ev-
ropé€ pak s krizi eurozony,* ptipomina personalni manaZer spole¢nosti Miloslav Hambalek.
Organizace proto hleda skuliny na trhu v byvalém Sovétském svazu, na Blizkém vychodg,
Vv Africe a Latinské Americe. Z celkového obratu v roce 2011 ve vysi 1,753 miliardy korun
ptipada na vyvoz asi 1,21 miliardy korun.
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Celkovy poéet pracovnikii ve sklafském a keramickém primyslu se v roce 2010 v Cesku
mezirocné snizil o 5 %, v odvétvi pracovalo 18 885 lidi. Rok 2011 pfinesl podle Mazzoli-
niho dal$i mirny pokles. Dochézelo totiz k dokonCovani restrukturalizace a snizila se po-
ptavka po zbozi, které vyzaduje nejvice lidské prace, jako je naptiklad vyroba bizuternich
polotovart. ,,Rok 2012 ptinese podobny vyvoj,* soudi prezident asociace. V roce 2005 byl
pritom pocet pracovnikll t¢éméf dvojndsobny. Mezi jednotlivymi podniky jsou zna¢né roz-
dily. Pozitivné naladény jsou organizace, které vyrab¢ji sklenéna vlakna a uzitkové sklo.
Naopak vyrobci obalového a plochého skla ekaji znaéné potize.

V Ceské republice v sou¢asné dobé plisobi 132 firem, které vyrabéji a zpracovavaji sklo.
Dalsich 38 podniki produkuje uzitkovy, sanitarni a technicky porcelan ¢i keramiku.

_IZI

Krize a riziko jsou synonyma pro stejnou situaci. Tvrzeni je
a. pravdivé
b. nepravdivé

2. Cast managementu, ktera se zabyva problematikou Fizeni rizikovych faktori a
eliminaci dopadu rizik, se nazyva
a. management rizika
b. krizovy management
C. Mmanagement mimoiadnych udalosti

3. Proces Fizeni rizik zahrnuje tyto faze:
a. identifikace rizik, analyza a vyhodnoceni rizik, oSetfeni rizik
b. analyza situace, identifikace rizik, oSetfeni rizik
c. strategicka analyza rizik, vyhodnoceni rizik, strategicka kontrola

E e A

Krize mize zasdhnout jakykoliv subjekt a bez ohledu na jeho velikosti. V krizi se mize

vyskytnout jedinec, organizace, politicka strana, spole¢nost, svétadil, celd nase zemékoule
a tfeba za nékolik milionti nebo miliard let cely vesmir. Krizi jedince, organizace a spolec-
nosti si kazdy dovede predstavit a zaroven je schopen pochopit proces mozného vyvedeni
z této krize. Za krizi obecné 1ze povazovat cokoli, co v sobé obsahuje potencial vyznamné
ovlivnit ¢i dokonce ohrozit integritu a Zivotaschopnost podniku.

Zavérem je vhodné konstatovat, ze riziko je velmi Casto ptric¢inou nastupu krize a proto
je zapotiebi riziko sledovat a trvale fidit. V soucasné dob¢ se nachdzime v dobé globali-
zace, kdy se riziko a nejistota dokaze rychle $itit a ovlivnit hospodaisky rozvoj po celém
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svété. Z tohoto diivodu je nezbytné ditkladné zkoumat mozna rizika a realizovat opatieni
proti jejich nezddoucim Uc¢inkiim prostfednictvim risk managementu.

]
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2 SYSTEMY VCASNEHO VAROVANI V KRIZOVEM MA-
NAGEMENTU

mowrmmeaemoy [

Naplni této kapitoly je problematika systému vcasného varovani v krizovém managementu.
Je zde specifikovan systém v¢asného varovani, jeho struktura a zplisoby realizace systému
vcasného varovani. Dale se tato kapitola vénuje problematice ekonomické diagnostice krize v
organizaci.

orrorory [

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e pochopit vyznam a podstatu systému vcasného varovani v krizovém managementu;
e seznamit se se strukturou a zpisoby realizace systému v¢asného varovani;
e seznamit se s ekonomickou diagnostikou krize v organizaci.

Systém vcasného varovani, ekonomicka diagnostika krize, finan¢ni analyza, bonitni mo-
dely, bankrotni modely.

Nebezpeci vzniku krize mize pfijit, aniZ bychom to pfedem ocekavaly. Krize zpravidla
prekvapi a opozdéna reakce na ni miize zpiisobit negativni disledky. Pro rozpoznani krize
je nutné znat piiznaky, které mohou krizi vyvolat, a na zakladé¢ jejich vyhodnoceni se mize
krize jesté vcas potlacit. K tomu, aby se krize dala vcas zjistit, je vhodné mit soubor pfi-
znaku a ukazateltl, které se daji analyzovat. Na zaklad¢ vysledkt z provedenych analyz se
pak da odvodit nasledny vyvoj. V podniku je vhodné mit vytvoten tzv. systém vcasného
odhaleni krize.

V¢éasné odhaleni moZnosti vzniku krize je dllezité pro uspésné vedeni krizového fizeni.
K rozpoznani moznych ptiznakil se v souc¢asné dobé pouzivaji rizné vyvojové ukazatele,
specialni situacni a trendové analyzy. Dilezité je krizi a zachytit v¢as nez dojde z faze la-
tentni do faze akutni. Pokud maji manazefi podniku vc¢as identifikovat ptiznaky krize a
spravné vyvodit krizovy vyvoj, meli by umet odpovédéet na tyto otazky:
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e , Odpovida vznikly trend dynamice podniku?*

e , Ma trend na podnik pozitivni nebo negativni vliv?
e  Jedna se o cyklickou zalezitost?*

e , Jetrend disledkem jiného trendu?“

e , Existuji vazby mezi riznymi trendy?*

K zjisténi zavislosti mezi trendy je vhodné pouzit kauzalni analyzu, ktera se zabyva hle-
dénim, zkouméanim a hodnocenim souvislosti mezi dvéma a vice jevy i procesy. Tato ana-
Iyza by pomohla pti hledani odpovédi na otazky ¢. 4 a €. 5.

Podle Zuzaka a Konigové (2009) je vhodné, aby kazdy podnik mél doptedu vytvoteny
tzv. systém véasného varovdni, ktery slouzi k podchyceni vSech piiznakt krize.

g

Systém vcasného varovani je informa¢nim systémem, ktery na zakladé symptomu v¢as
identifikuje zmény v podnikovém okoli a uvnitt podniku, z nichz hrozi podniku nebezpeci.

Systém, jehoZ ptivod je ve vojenstvi si nasel misto i v jinych oblastech jako je medicina,
geologii, meteorologii, ale i v podnikovém fizeni. Struktura podnikového systému vcas-
ného varovani vychazi z pozadavki véasného odhaleni vSech podnétl, které mohou byt
z vnéjsiho anebo vnitiniho prostiedi. Struktura je znadzornéna ve form¢ matice viz Obrazek

8.
Symptomy
Kvantifikovatelné nekvantifikovatelné
A B
uvnitf

—
|:> C D

Obrazek 8: Struktura podnikového systému véasného varovani
Zdroj: Zuzak a Konigova (2009)

Segment A

Matice je tvofena 4 segmenty. Segment A se zabyva daji uvnitf podniku, které pouka-
zuji na to v jakém je podnik stavu v soucasné dobé. Napf. vysledky ukazatelti z finan¢ni
analyzy podniku (rentabilita, likvidita, aktivity, obratu, zadluzenosti a finan¢ni stability)
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davaji prehled o finan¢ni situaci podniku. Sledovani téchto ukazateli a vyhodnoceni je
snadné, protoze existuji doporuc¢ené hodnoty, které udavaji, v jakém rozmezi by se ukaza-
telé meli pohybovat. Kromé finan¢nich ukazatelti by se mélo sledovat i podnikové procesy,
ve kterych mize dochazet k odchylkam. Spravné vyhodnoceni slabych stranek procesu,
muze prozradit rizika v kli¢ovych procesech jako je zasobovani, vyroba, odbyt. Vhodnym
nastrojem pro analyzu procest je hodnotovy fetézec podle Portera (1994), ktery rozdéluje
¢innosti v podniku na hlavni a podptirné.

Vhodnym nastrojem a métitkem pro sledovani odchylek mize byt strategicky plan pod-
niku, obsahuje kroky a operativni cile. Plan shrnuje co, jak a kdy ma byt splnéno, proto aby
strategické cile byly naplnény. Nevhodné¢ nastavené cile mohou vést k tomu, Ze se podnik
dostane do krizové situace.

Segment B

Zahrnuje faktory, které mohou ovlivnit chod podniku. Na rozdil od segmentu A neob-
sahuje méfitelné ukazatele, ale jedna se o pfiznaky, které souvisi s problémy na pracovisti
a nevhodnym fizenim podfizenych pracovnikli. Mezi tzv. mekké signaly se uvadi tyto
(Zuzak a Konigova, 2009):

e zhorSeni podnikového klimatu (mobbing, bossing);

e pokles iniciativy a angazovanosti pracovniki;

e Spatna komunikace mezi spolupracovniky;

e snizovani kvality a nesystematické vzdélavani pracovniki;
e pokles pracovni kdzn¢ a moralky;

e pokles inovacnich aktivit;

e spatné delegovani pravomoci a tikold;

e zvySovani centralizovaného rozhodovani;

e nepofadek na pracovisti,

e vytvéfeni klik;

e nerespektovani podnikové kultury.

Tyto symptomy ovliviiuji ¢innost podniku pozvolna a zpravidla byvaji podchyceny az
Vv pokro¢ilém vyvojovém stavu napi. kdyz dochazi k poklesu produktivity prace a zhorseni
kvality vyrabénych produkta.

SegmentCaD

Segmenty C a D jsou zamétené na vnéjsi vlivy, které ovliviiuji ¢innost podniku. Na od-
haleni téchto faktorti mizou pfijit nejen manazZeti daného podniku, ale 1 zdjmové skupiny
tzv. stakeholders. Mezi stakeholders napf. patfi: vlastnici podniku, zaméstnanci podniku,
odbératelé, dodavatelé, banky a stat. Ty vSechny zajima, v jaké situaci se dany podnik na-
chazi, protoze miize ovlivnit jejich soucasny stav a budouci existenci. Napi. banky zajima
splaceni Givéri, zaméstnance pravidelna mzda, dodavatele zaplacené pravidelné dodavky.
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Za hlavni vngjsi faktory, které ovliviuji, chod podniku mizeme vymezit konkurenci.
Podnik by mél identifikovat stavajici ptipadné nové konkurenty na trhu, aby dokézal vcas
vytvoftit konkuren¢ni strategii. Vstup nového konkurenta mize pro podnik znamenat pii-
padnou piilezitost, ale i ohrozeni. Podnik mtize ztratit soucasné postaveni na trhu, ptipadné
dochazi ke snizeni jeho trzniho podilu. Podnik, aby dokazal odolat konkuren¢nimu tlaku,
musi stale hlidat na nové potieby zédkaznikli a podle nich v€as inovovat svoje vyrobky ¢i
sluzby. Pokud to management podniku nebude d¢€lat, jeho produkty vyvojové zestarnou
a zakaznici o n¢ ztrati zajem.

V soucasné dob¢ nejveétsim nebezpecim pro podnik je Casta a rychla imitace jejich ino-
vovanych produkt konkurenci z vychodnich stati. Tyto produkty i piesto, Ze maji nizsi
kvalitu, dokazou uspokojit né¢které zakazniky stejné€, protoze konkuruji nizsi cenovou poli-
tikou.

2.1.1 PILIRE SYSTEMU VCASNEHO VAROVANI

Témér kazda organizace si vytvari vlastni vnitini kontrolni systém, ptipadné pii svém
fizeni pouziva metody, které se mohou vyuzit a vc¢lenit do systému v€asného varovani.
Neni ucelné, aby v podniku fungovaly paralelni systémy, je jen potifebné, aby stavajici sys-
témy byly efektivné vyuzity. Rlizné organizace vyuzivani rizné kontrolni systém, které se
mohou 1 vzijemné¢ prekryvat. Nejcastéji se v podniku setkavame s témito systémy, tzv. pi-
lifi systému v¢asného varovani:

e Operativni controlling je systém, ktery zachycuje prevazné kratsi ¢asové useky a
porovnava skutecnost s zaddoucim (planovanym, cilovym) stavem. Jeho ukolem je
predevs§im preventivni a v€asna signalizace nebezpeci, kterd vyzaduje provedeni
konkrétnich opatteni.

e Interni audit je nezavislou vyhodnocovaci funkci zfizenou v podniku, a jejimz
ukolem je zkoumani a vyhodnoceni ¢innosti v podniku. V souc¢asném pojeti je in-
terni audit poradnim organem vedeni podniku, ktery hleda zptsob dosazeni vyssi
efektivnosti prostiednictvim neustdlého zdokonalovani uplatiiované strategie, me-
tod a postupti pouzivanych v podniku. Interni audit je tfeba chépat jako sluzbu, ktera
nabyvé podob piedevsim finan¢niho auditu, auditu managementu, auditu personal-
niho rozvoje a auditu vnéjSich podnikovych vztahd.

e  Vnitini kontrola zabezpecuje sledovani dodrzovani internich norem a obecn¢ za-
vaznych pravnich piedpisti pracovniky podniku, spravné vyuzivani podnikovych
zdrojii, ochrany podnikového majetku a dosahovani podnikovych cilti. Vnitini kon-
trola, stejné jako interni audit, plni preventivni funkce.
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2.1.2 FINANCNi ANALYZA V KRIZOVEM MANAGEMENTU

Spolec¢nost, ktera chce byt ispésna, se v poslednich letech pii svém hospodateni bez
rozboru finan¢ni situace neobejde. Financni analyza je tedy nezbytnou soucasti kazdého
podniku. Jedna se o systematicky rozbor, ktery vyuziva pti vyhodnocovani uspésnosti or-
ganiza¢ni strategie resp. celkové ekonomické situace finan¢ni ukazatele obsazené v ucet-
nich vykazech. Finan¢ni analyza zahrnuje hodnoceni organiza¢ni minulosti, souc¢asnosti a
piedvidani budoucich finan¢nich podminek. Hlavnim smyslem analyzy je pfipravit pod-
klady pro kvalitni fizeni podniku (Rickova, 2011). Sedlacek (2011) piedstavuje definici
finan¢ni analyzy jako metodu hodnoceni finanéniho hospodatreni podniku, pti které se zis-
kand data tiidi, agreguji, pométuji mezi sebou navzajem, kvantifikuji se vztahy mezi nimi,
hledaji kauzalni souvislosti mezi daty a urcuje se jejich vyvoj. Finanéni analyza je prova-
déna pred finan¢nim ¢i investi¢nim rozhodovanim podniku, jelikoz na zakladé obratt ¢i
zustatkd jednotlivych uctl se nelze zcela spravné rozhodnout. Analyzované tdaje ziskané
Z Ucetnich vykazl maji prakticky smysl az pfi porovnani s ostatnimi daty. Nejcastéji se
ziskané ukazatele z finanéni analyzy porovnavaji v ¢ase a prostoru (Vochozka, 2011).

Zakladnim nastrojem finan¢ni analyzy, bez nichz nelze Zadnou analyzu provadét, jsou
ukazatelé. Ukazatel je zprostfedkovanym obrazem skutecnosti (Synek, 2008). Finan¢ni
ukazatel je tedy specificka veli¢ina (charakterizujici uréitou skute¢nost) vyjadiena v penéz-
nich, fyzikalnich ¢i naturalnich jednotkach (Hindls, Hronov4, a Seger, 2002). K#izek a Neu-
fus (2014) ve své publikaci uvadi, Ze pomérové ukazatele jsou nejrozsitenéjsi metodou, jak
hodnotit finan¢ni zdravi podniku. Analyza pomérovych ukazateli je nejuzivanéjsi metodou
V podminkéch naseho podnikani (Rickova, 2011).

Mulacova a Mula¢ (2013) tikaji, Ze hodnoceni podniku podle jednotlivych pomérovych
ukazatell je nevyhodou a to v disledku izolovanosti od ostatnich souvislosti. Tyto po-
znatky je nutné vyhodnocovat ve vzajemnych vztazich, a proto byly vytvofeny soustavy
ukazatelli. Vyvazena soustava ukazatell umoziuje rychly a souhrnny pohled na podnika-
telsky proces a poskytuje informace o soucasné 1 budouci vykonnosti podniku (Wagnerova,
2011). Fotr a Mulac (2012) uvadi soustavy tceloveé vybranych ukazateld jako tzv. souhrnné
ukazatele, které predstavuji moznost komplexné hodnotit ekonomickou a finanéni situaci
podniku prostfednictvim jednoho jediného ¢isla. Tyto ukazatelé béZné vznikaji vazenym
finan¢ni analyzy, kterym je pfid€lena vaha podle jejich vyznamnosti. Souhrnné ukazatele
jsou prostfedkem pro rychlé zjisténi finanéniho zdravi podniku. Podle uéelu pouziti sou-
hrnného ukazatele jsou rozdéleny (Vochozka, 2011):

e Bonitni modely — neboli modely diagnostické, které¢ urcuji minulou a soucasnou
situaci podniku.

e Bankrotni modely — predikéni modely, které podle chovani vybranych ukazatelti
predpovidaji pfipadné ohrozeni finan¢niho zdravi podniku.
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Bankrotni modely slouzi k predpovédi finanénich problémi -pokud je tedy podnik
ohroZeny budoucim upadkem, jde o bankrotni podnik. Naopak bonitnim neboli kvalitnim
podnikem se rozumi podnik, ktery je schopen uspokojovat své véfitele splacenim svym
zavazkil (Vochozka, 2011). Bonitni modely jsou schopny pfifadit podniku jeden vysledny
hodnotici koeficient, ktery dokaze diagnostikovat finan¢ni situaci podniku a zodpovédét
otazku, zda jde o dobry nebo Spatny podnik (Rejnus, 2014). Rozdil mezi bonitnimi a ban-
krotnimi modely jsou v ucelu, ke kterému byly vytvoieny, a v datech, z nichz vychazi.
Bankrotni modely vychazeji ze skute¢nych udajti, naopak bonitni modely jsou zalozeny na
teoretickych a zCasti na pragmatickych poznatcich (Mrkvicka a Kolat, 2006).

Bankrotnich a bonitnich modeld existuje Vv praxi cela fada, viz Tabulka 2. Jsou pouzi-
vany jak modely univerzalni, které umoziuji zjistit finan¢ni situaci a riziko bankrotu kte-
réhokoli podniku, tak modely zaméfené na ur€ita odvétvi. Nékteré modely jsou dokonce
ptizptisobovany specifickym podminkam konkrétnich ekonomik (Rejnus, 2014).

Tabulka 1: Riuzné modely hodnoceni finanéni situace podniku

Index celkové vykonnosti podniku
Index IN

Model - R

Ohlson o-score

Altmanovo Z — Score

Aspekt Global rating

Beaverova profilova analyza

Beermanova diskriminaéni funkce

Deakin model Kralickiiv rychly test

EVA Springatetiv model

Fulmer H-factor model Tafflertiv index

Grunwaldtv index Tamariho model

Gurdikiy index Van Frederikslust model

Zmijewského model

Index bonity

2.2 Ekonomicka diagnostika krize v organizaci

wevr

k minimalizaci ztraty). Tato preventivni opatfeni by se méla tykat dlouhotrvajiciho nedo-
statku potfebnych finanénich prostiedkd, surovin, materialu, energie, lidskych zdroji. Ke
kazdé prevenci (nejen v podniku) ndm slouzi management rizik (fizeni rizik) a systémy,
které nam zabranuji v pfedchazeni krizi. Aby organizace, spole¢nosti, podniky, piedesly
krizim tykajicim se jejich ekonomické situace, musi vyuzit dalsi oblast, ktera mize pomoci
vc€as identifikovat nezadouci vlivy (krizi). Touto je ucetnictvi, které pomize odhalit nega-
tivni jevy v Case a zabrani takto zbyteCnym ztratdm. Napravna opatieni nebudou tak boles-
tiva a je velka pravdépodobnost, ze dopady krize budou minimalni nebo zadné. Tato eko-
nomicka diagnostika krize ma tfi zakladni hlediska, a to hledisko manazerského ucetnictvi,
finan¢niho ucetnictvi a danového ucetnictvi.
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2.2.1 EKONOMICKA DIAGNOSTIKA KRIZE Z HLEDISKA MANAZERSKEHO UCET-
NICTVi

Manazerské ucetnictvi slouzi pfedevsim tfetim stranam. Mezi hlavni uZivatele se fadi
management (vedeni) spolecnosti, akcionafi, obchodni partneti a dalsi investoii (napf. fi-
nancni instituce). Zabyva se zpracovanim informaci, které slouzi nejen jako podklad pro
manazerska rozhodovani a napliiovani vizi, poslani a strategii podniku, ale také ke kontrol-
nim a investi¢énim ucelim. Pravé rozhodovani vedeni podniku o budoucich investicich se
odviji od miry rizika a vynosnosti kapitalu. Je na samotnych akcionafich, aby se rozhodli,
do kterého typu cennych papiru, popi. podilovych fonda, investovat. Kontrolni ucel je v
tomto pifipadé na kontrole manazer akcionaii, které nejvice zajima likvidita, rentabilita,
stabilita podniku a isty (disponibilni) zisk k rozvoji spole¢nosti do budoucna. Clenové
vrcholového vedeni jsou odpovédni za celkovy systém fizeni rizika, a proto by pii disled-
ném piistupu mély byt zahrnovany do ptipadii selhdni i problémy vzniklé na nizsich tidi-
cich trovnich ¢i na Grovnich operativnich (Rais, 2007). Bohuzel i z divodt Spatného vr-
cholového vedeni dochazi k trznim selhanim. Ptipady trznich selhani se netykaji pouze vr-
cholového vedeni. Problémy, které v podnicich, firmach, spole¢nostech vznikaji, maji riz-
nou podobu a charakter. Vzdy za tim vSak musi byt ¢lovek, ktery bohuzel v tomto ptipadé
neni manazerem na svém misté. Najit clovéka, ktery by byl kvalitnim ¢lovékem a zaroveii
vynikajicim manaZerem je dosti slozité, o CemZ svédci krize kolem nés a trzni selhani. Pti-
padem selhani systému fizeni rizika jsou nejen krachy velkych investi¢nich domt, bank,
ale i pramyslovych podnikt, které zaznamenaly vysoké ztraty v disledku selhdni funda-
mentalnich procesti kontroly spekulativnich operaci na finan¢nich trzich (Bloomberg,
2011). Toto selhani se ovsem netyka pouze nadnarodnich, transnacionalnich spolecnosti,
jak vidime v soucasné dobé, ale dotyka se 1 malych a stfednich firem, které¢ v dasledku
raznych pochybeni musi fesit krizové situace a nastavit rlizna krizova opatteni v pfipad¢,
ze se jesté nedostaly do samotného krachu ¢i insolvence.

2.2.2 EKONOMICKA DIAGNOSTIKA KRIZE Z HLEDISKA FINANCNIHO UCETNICTVi

Finan¢ni Ucetnictvi poskytuje finanéni informace, které pozaduji vnéjsi uzivatelé a
slouZi k jejich dal§imu rozhodovani. Tyto ekonomické informace ziskava finan¢ni ucetnic-
tvi ze zakladnich finan¢nich vykazi, jako jsou rozvaha — bilance, ktera pfedstavuje stav
majetku, vlastnich a cizich zdroji k datu (tedy k okamzZiku sestaveni), vysledovka — vykaz
zisku a ztrat, cash flow — prehled o penéznich tocich a pfehled o zménéch vlastniho kapi-
talu, ktery podava informace o zvySeni ¢i snizeni jednotlivych slozek vlastniho kapitalu za
interval (mezi dvéma rozvahovymi dny). Z hlediska historického vyvoje je cash flow v
potadi jiz ¢tvrtym vykazem finan¢niho Ucetnictvi. Tyto financni vykazy obsahuji prede-
v$im informace o jevech, které vznikaji ve vztahu k vnéjSimu prosttedi (okoli podniku),
napf. se jedna o odbératele — zdkazniky, dodavatelé, banky a dalsi instituce.
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2.2.3 EKONOMICKA DIAGNOSTIKA KRIZE Z HLEDISKA DANOVEHO UCETNICTVi

Kazda organizace, spole¢nost nebo podnik, ktery vede ucetnictvi, musi tyto Gcetni do-
klady evidovat a nasledné archivovat z divodii moznych budoucich soudnich spori. Infor-
mace z danového ucetnictvi jsou urceny zpravidla k sestaveni daiiového piiznani a k vypo-
¢tu dailové povinnosti. Vedeni ucetnictvi je definovano v Zakon¢ o ucetnictvi ¢. 563/1991
Sb. Tento zdkon rovnéz urcuje stanovit povinnost sestavit ucetni zavérku a jeji soucasti.
Nesmime opomenout, Ze soucasti ucetni zaverky je rozvaha, vysledovka a ptiloha, ktera
slouzi k vysvétleni a doplnéni informaci z rozvahy a vysledovky. Pro konkrétni podnika-
telské subjekty, ucetni jednotky, jejichz hodnota aktiv ptesahuje 40 mil. K¢, rocni thrn
obratu ptekracuje 80 mil. K¢ a primérny prepocteny stav zaméstnancii za ucetni obdobi
presahuje 50 osob, urcuje zakon povinnost ovéfit Gcetni zavérku nezavislym auditorem.
Podle druhu tcetnich jednotek se stanovi, jak musi byt kritéria splnéna, aby byla zavérka
ovéfena. Pro akciové spolecnosti staci splnit jedno ze tii kritérii, pro ostatni obchodni spo-
lecnosti a druzstva je povinnost stanovena pfi splnéni dvou ze ti1 kritérii. Nezavisly auditor
provadi kontrolu ucetnich vykazi. Cilem je vydani vyroku, zda ucetnictvi podniku zobra-
zuje vérny a poctivy obraz o finan¢ni situaci podniku. Na zaklad¢ zjisténi tak mtze byt
vyrok bez vyhrad, kdy auditor nezjistil vyznamnou nespravnost, pfipadné vyrok s vyhra-
dou, pokud néktera oblast nebyla nebo nemohla byt prozkoumana. Dal§i moznosti je za-
porny vyrok, pokud ucetnictvi nezobrazuje vérné a poctivé skutecny stav a posledni moz-
nosti je odmitnuti vyroku. Cilem auditu je pfedevs§im ochrana tfetich stran a zaru€eni sprav-
nosti ucetni zaverky. Auditor nefesi do detailii jednotlivé Ui¢etni operace, ale na zacatku
auditu si stanovi materialni hranici, podle které nespravnosti pod touto hranici nemohou
ucetnictvi vyznamné zkreslit. Bliz§i podminky provadéni auditu stanovi zakon ¢. 254/2000
0 auditorech (Rais, 2007).

B oo

Na prelomu 20. a 21. stoleti se v souvislosti s masivnim rozvojem informacnich a ko-
munikacnich technologii rozvijely nové podnikatelské modely. Kromé internetového ob-
chodu se velmi uspesnym stal ,,low-cost* model, tzv. nizkondkladovy.

Spolecnost SkyEurope Holding AG byla nizkonakladova letecka spolecnost se sidlem
na letisti M. R. Stefanika (BTS) v Bratislavé a dal§imi zékladnami v Praze, Kosicich a
Vidni. Byla zaloZena v roce 2001 a zacala fungovat od tnora 2002, jeji vznik byl podpoien
financovanim Evropské banky pro rekonstrukci a rozvoj (EBRD), ABN-Amro a fondy EU
a zaméstnala 700 lidi. V zati 2005 spustila obchodovani s akciemi na burzach ve VarSave
a Vidni. Se zakladnami v Rakousku, Cesku a na Slovensku byla SkyEurope prvni viceza-
kladnov4 leteckd spolecnost ve sttedni Evropé. Spole¢nost poskytovala lety na kratké vzda-
lenosti a charterové a nakladni sluzby. V prizkumu spole¢nosti Skytrax, provedeném v
obdobi srpen 2007 — Cervenec 2008, byla dokonce SkyEurope nejlépe hodnocenym vycho-
doevropskym nizkonékladovym piepravcem. Na druhé stran¢ SkyEurope dosahovala kaz-
dorocné ztrat v fadu desitek milioni eur. V hospodarském roce 2008 ¢inila primérna ztrata
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na prodanou letenku kolem 400 K¢. SkyEurope provozovala 44 linek do 30 destinaci v 17
zemich.

Pfi¢iny problémt Ize hledat v mnoha oblastech. Nerentabilni cena letenek nedokazala
poskytnout dostatek prosttedkl ke kryti nejvétsich naklada. Postupné klesajici prodeje le-
tenek a s tim souvisejici nizké vytizeni flotily letadel ztratu prohlubovalo. Na poc¢atku roku
2009 leasingova spolecnost zabavila SkyEurope 6 letadel. Aerolinky si zaCaly pronajimat
letadla i s posadkami od jinych leteckych spole¢nosti. Od ¢ervna 2009 nabraly udalosti
rychly spad. Nejprve bylo kvtili nesplacenym dluhtim zadrzeno letadlo v Patizi. SkyEurope
reagovala ziskdnim investora Focus Equity s 16,5 mil. EUR. Pokus o uzdraveni podniku
vSak nevysel, protoze spolecnost neziskala pieklenovaci vér. V srpnu letisté ve Vidni i v
Praze zastavilo pfijimani letadel SkyEurope opét kvili nesplacenym pohledavkdm. Kon-
cem srpna 2009 spolecnost zastavila vSechny lety, vyhlasila bankrot a soudem jmenovany
spravce organizace podal navrh na konkurz. Dne 2. zafi 2009 slovenské ministerstvo do-
pravy odebralo spole¢nosti licenci k provozovani letecké dopravy. Krach SkyEurope je
varovani pro cestujici, ktefi vyuzivaji levnych letenek. SkyEurope zanechala 100 mil. EUR
pohledavek u stovek véfiteli. Kumulativni ztrata organizace narostla na 180 mil. EUR,
nezbyl po ni skoro Zadny majetek a zaméstnanci nedostali zadné odstupné. Organizace ne-
m¢éla ani na zaplaceni konkurzniho spravce a existuje podezieni z bankrotového podvodu.
Spole¢nost nedodala t€etni zavérku za rok 2009. Ackoliv spolecnost ukoncila svou €innost,
neustale probihal prodej letenek. Licence pro provozovani letecké dopravy byla prodlou-
zena i bez dodani tcetni zaveérky. Je tfeba si polozit otazku, pro¢ nékdo prodlouzil licenci?
Kdo nese odpovédnost? Také se ztratily penézni prostiedky vybrané z prodeje 280 tisic
letenek, i kdyz organizace v tpadku jiz byla a sluzby nemohla splnit.

Slovenské advokatni kancelar Bizoni & Partners podala na slovenskou generalni proku-
raturu obvinéni z podezieni z umyslného obohaceni neznamé osoby na ukor Sirokého ok-
ruhu lidi. Rakouska prokuratura dostala podnét od Utadu pro dohled nad finanénim trhem
s podezienim na falSovani hospodaiského vysledku a upadku.

Velmi podezielé bylo také vlastnictvi 50% podilu v italské spole¢nosti My Sky Societa
Consortile. Chybgjici penize aerolinky plynuly na ucet My Sky. Vlastnictvi My Sky nebylo
zahrnuto ani ve vyroéni zpraveé nebo jinych vykazech a v ucetnictvi SkyEurope byly nale-
zeny tzv. Cerné diry. Timto management zanedbal své povinnosti kontroly ve vztahu k
uctovani spole¢nosti.

Jedna se o jasny piiklad toho, jak odpovédné osoby neplni funkei.

oz ]

1. Systémy v¢asného varovani jsou povinné a organizace je musi vytvaret ze za-
kona. Tvrzeni je
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a. pravdivé
b. nepravdivé

2. Mezi zakladni pilife systému véasného varovani patri (oznacte nespravnou od-
povéd’)

interni audit

operativni controlling

strategicka kontrola

finan¢ni analyza

o 0o o

3. Modely, které informuji o potencialné moZném bankrotu organizace, se nazy-
vaji jako
a. modely v€asného varovani
b. bankrotni modely
C. bonitni modely
d. bankovni modely

Elswmmortnapmory ]

Nejdulezitejsi v oblasti krizového fizeni je prevence (provadéni preventivnich opatieni
k minimalizaci ztraty). Tato preventivni opatfeni by se mé¢la tykat dlouhotrvajiciho nedo-
statku potfebnych finan¢nich prostiedkd, surovin, materialu, energie, lidskych zdroji. Ke
kazdé prevenci (nejen v podniku) nam slouzi management rizik (fizeni rizik) a systémy,
které ndm zabranuji v predchazeni krizi.

Aby organizace, spole¢nosti, podniky, pfedesly krizim tykajicim se jejich ekonomické
situace, musi vyuzit dalsi oblast, kterda mize pomoci vcas identifikovat nezadouci vlivy
(krizi). Touto je ucetnictvi, které pomize odhalit negativni jevy v Case a zabrani takto zby-
teCnym ztratam. Napravna opatfeni nebudou tak bolestiva a je velka pravdépodobnost, ze
dopady krize budou minimalni nebo Zadné.

mE TR

1b, 2¢c, 3b
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3 KRIZOVY MANAGEMENT

owrmmeaeroy [

Naplni této kapitoly je problematika krizového managementu jako néstroje k tizeni krizo-
vych situaci. Jsou zde specifikovany zékladni ¢innosti krizového managementu. Déle se tato
kapitola vénuje problematice nositeld krizového fizeni, jako je krizovy manazer, interim ma-
nazer a krizovy tym.

R =

Po prostudovéani této kapitoly budete umét:

e pochopit vyznam a podstatu krizového managementu,
e specifikovat zakladni ¢innosti krizového managementu v organizaci,
e vysvétlit roli jednotlivych nositeldl krizového fizeni.

Krizovy management, krizovy manazer, interim manazer, krizovy tym.

Pod vlivem vyznamnych vnéjsich ¢i vnitinich udalosti (piipadn€ obou najednou) je nu-
cen top management podniku provést neodkladna zasadni rozhodnuti. Jednou z téchto uda-
losti je identifikace bliZici se krize nebo dokonce v nékterych pfipadech az odhaleni sku-
te€nosti, Ze podnik se jiZ v krizi nachdzi. Pro vSechny fadové zaméstnance podniku, mana-
zery 1 vlastniky (akcionaie, spolecniky apod.) nadchazi obdobi plné nejistoty a nebezpedi.
V jeho pribéhu je nominovan do ¢ela podniku krizovy manazer, ktery si vytvofi tzv. kri-
zovy tym. Spolecné planuji, organizuji, fidi a kontroluji celou fadu radikélnich zasaha a
rychlych opatteni do chodu podniku tak, aby vznikla nerovnovazna situace byla co nejdiive
odstranéna a negativni disledky krize byly co nejmensi.
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3.1 Role krizového managementu v podniku

g

Krizovy management mizeme definovat jako jednu z disciplin managementu podniku.
Je uréen ke zvladani mimotadné negativni (krizové) situace podnikatelského subjektu.

V §ir§im smyslu slova je ikolem Krizového managementu:

e vcas rozpoznat moznost vzniku nestandardni negativni situace podniku a odhalit
jeji mozné piiciny (krizovy potencial podniku);

e nastavit preventivni procesy, pfedchazejici krizi;

o cfektivné vyiesit vzniklou Krizi;

e  odstranit nasledky uplynulé krizové situace podniku.

V uz§im slova smyslu lze krizovy management povazovat za soubor opatieni, zamétreny

na feseni vzniklé krize podniku a omezovani objemu skod, které mohou vzniknout v jejim
dusledku.

Krizovy management nelze rozhodné povazovat za souhrn mechanickych opatieni —
jednotlivych postupt a aktivit. Jeho podstatu bychom méli spatfovat zejména Vv systému
promyslenych, provazanych procesi a postupnych kroki, jejichzZ cilem je jak rozpo-
znat komplexni podstatu krizové situace podniku, tak také nalézt zpisob jejiho uspés-
ného vyieSeni.
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Identifikace vzniku
krize

v

Zahajeni krizového
managementu

Zastaveni krizového
vyvoje

A 4

Analyza pficin
krize

v

Stanoveni postupu
vedouciho k na-

|

Realizace

Obrazek 9: Obecné schéma krizového managementu
Zdroj: Zuzak (2004)

3.2 Cinnosti krizového managementu

Cinnost krizového managementu se odehrava ve specifickych podminkach. Ty jsou
velmi Casto diisledkem vzniklé krizové situace, v nékterych ptipadech mohou dokonce pat-
fit mezi jeji pticiny:

e  Casova tisen;

e piekvapivost;

e nedostatek informaci, které mohou byt nepiesné ¢i chybné (falesné);
e nestandardni postupy fizeni;

e nedostatek vhodnych lidi;

e nevhodné a nedostatecné slozeni kapitalovych zdroja.

Prace ¢lent krizového managementu je ztiZena malou moZnosti pfedvidani budouciho
vyvoje, rychlosti piisobeni neptiznivych vlivii a zejména jejich negativnim dopadem na
fungovani organizace. ManaZeti podniku jsou konfrontovani nejen se sniZenou pracovni
moralkou, napétim a projevy odporu mezi zaméstnanci, ale také musi Celit kritické pozor-
nosti obchodnich partnerd, véfitell, médii a vefejnosti viibec.
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Na zakladé zkuSenosti cel¢ fady podnikatelskych subjektt, které se at’ jiz vice ¢i méné

uspésné ve své historii vyporadali s krizovymi situacemi, mizeme formulovat faktory
uspéchu Kkrizového rizeni. Miizeme k nim zaradit pfedevSim:

e rychlou formulaci cili krizového postupu jako vychodisko pro krizovou strategii;
e zastaveni vSech investic do vyjasnéni situace;

e soustfedéni sil na klicové ukoly;

e odmeénovani orientované na vykonnost a vysledek feSeni krize;

e interni a externi komunikace jako zaklad divéry a informovanosti.

Krizovy management by mél dbat na konzistenci sanacnich cilti se strategii spole¢nosti.

Klicovym faktorem tuspéchu je v€asné ,,piepnuti* strategie na krizovy scénaf.

Aktivity, iniciované krizovym managementem, které mohou podnik postavit znovu na

nohy:

e redefinice podnikatelského zaméru;

e revize marketingového planu;

e analyza zdkaznického kmene;

e piesngjsi urCeni segmentu trhu;

e uprava cenové politiky;

e  vybér konkrétnich marketingovych nastroji k efektivnéjsimu osloveni zakaznik;,
e zavedeni systému G¢inného vymahani pohledavek;

e redukce pracovnikd;

e vyclenovani vedlejsich (obsluznych) procest;

e odprodej majetku podniku;

e razantni Gspory nakladu;

e ziskani strategického partnera a efektivni vyuziti jeho kapitalové podpory;
e zeStihleni organizacni struktury apod.

Zasady ¢innosti managementu v dobé krize podniku velmi piehledné demonstruje na-

sledujici ,,Desatero krizového managementu® (Zuzak, 2004):
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e Kirize je soucasti naSeho Zivota a ve svéte stale vice komplikovanych vztahti bude
jeste Castéjsi.

e Na krize a jejich zvladani je tfeba se neustale pfipravovat.

e Vnimani slabych signali z okoli umoziuje v€asnou identifikaci zmén, které by
mohly prertst v Krizi.

e Na vznik krize je tfeba okamzité reagovat, protoze ¢as se stdva nejveétSim nepfite-

lem.

e Zakryvani krize pfed okolim je jen ztratou Casu a energie, protoze stejn¢ vyjde na-
jevo.

e V krizi neni nikdo sam, a proto je tfeba o ni komunikovat a hledat spojence pro jeji
fesent.
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e Pti feseni krize se musi vyuzit vSechny rezervy; teprve v krizi se zjisti, Ze je jich
hodné¢.

e Krize je piilezitosti pro nové a vyssi cile a jen stereotypy a rigidita brani ve formu-
laci novych cilii a v jejich dosazeni.

e Krizi je nutné fesit razantné, ale vzdy s rozvahou.

e Nejsou beznad¢jné situace, ale jen lidé bez nad¢je, viry a cilu.

3.2.1 PLANOVANI

Krizovy management podniku je postaven na dvou pilifich, z nichz kazdy mé sv¢é vlastni
konkrétni cile:

e Kirizovy plan podniku, K jehoz ciliim patii zejména snizit napéti v prabéhu krizové
situace, demonstrovat organiza¢ni zavazky a odborné znalosti, efektivné fidit zdroje
podniku. Odpovida na otazky ,,Co budeme dé¢lat? Jak budeme postupovat?“

e Plan krizové komunikace, jejimz hlavnim cilem je fidit tok informaci smérem
k zajmovym skupinam uvniti podniku (odbory, zamé&stnanci, akcionati/spole¢nici,
ostatni urovné managementu) i vn¢ podniku (dodavatelé, zdkaznici, bankovni insti-
tuce, vetejnost apod.) a zabezpecit jejich pfesnost. Odpovida na otazky ,,Kdy, jak,
koho a o ¢em budeme informovat?*

3.2.2 ORGANIZOVANI

Realizace zmén, jejichz vysledkem ma byt odstranéni krizové situace podniku, obvykle
vyZaduje zdsahy do organizac¢ni struktury podniku. V nékterych ptipadech se miiZze jednat
o dil¢i zmény (slouceni dvou oddéleni, outsourcing ¢innosti urcitého provozu apod.), jindy
muze dochdzet ke komplexni restrukturalizaci celého podniku. Klasicka hierarchické uspo-
fadani, jako jsou liniova struktura ¢i liniové-$tabni struktura, vnaseji do chodu podniku
systém (potfadek, organizovanost) - poskytuji ptehledné vazby nadfizenosti a podtizenosti,
jasn¢ demonstruji odpoveédnost manazerskych pozic a také nahravaji discipling a byrokra-
cii. Na druhou stranu neposkytuji prostor pro iniciativu a kreativitu zaméstnanct, flexibilitu
a adaptabilitu podniku jako celku na potfebné zmény.

V okamziku feSeni krizové situace podniku, kdy je nezbytné realizovat celou fadu zmén,
mize byt na pfechodnou dobu uplatnén jako pruzny organiza¢ni format ,,chaos ma-
nagement“. Uspofadanost se v ném odviji ze zdanlivé chaotické, ale cilevédomé, vysoce

.....

na nékolika premisach:

e vytyCuje jasné, perspektivni a naro¢né cile, které dtisledné promita do chodu pod-
niku;

e realizuje hodnototvorné procesy (vyhyba se zbytenym, nesmysinym a skodicim
aktivitam);
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e vyzaduje vykon ¢innosti nejlepSim moznym zplsobem - racionalné, hospodarné,
s maximalni produktivitou lidi;

e funguje s maximalnim vyuZitim ,sebeFidicich®, ,,sebeorganizujicich® a ,,uci-
cich® se mechanismii;

e vytvaii podminky a prostor pro vysoké nasazeni jednotlivci i skupin zamést-
nanci, pro jejich identifikaci s podnikem, skupinou a s praci, pro sdileni prace, tvo-
fivosti a odpoveédnosti;

e konflikty a rozpory reSi zasadné a okamzité.

Zejména pro podniky ve svizelnych situacich je chaos management velmi ldkavou a
uzite¢nou formaci, kterd muze piinést konstruktivni a radikalni feSeni vcetné revitalizac-
niho a inovaéniho efektu. V dobé krize, ve fazi realizace zmén obzvlast, plati zakladni
myslenka chaos managementu: ,,v tisni délaji vSichni to, co je nezbytné a Zivotodarné*.
Ptikladem takového chaotického feSeni napt. je, kdyz mistr v diln€ zastoupi skladnika, fi-
nan¢ni Gcetni prebira fakturaci, ¢iSnik zajiStuje bezpecnostni aktivity restaurace, recepéni
Vv hotelu uklizi, programator piebird funkci spravce sité, fidi¢ ndkladniho vozidla se zapoji
do udrzby a oprav apod. (To6th, 2011)

Ptedpokladem uplatnéni chaos managementu vsak je, aby lidé byli ochotni k takové pra-
covni angazovanosti. Ur¢itou vyhodu v této souvislosti maji malé a stiedni podniky, kde
sdileni prace neni ni¢im neobvyklym.

Podnikova praxe ukazuje, ze uspés$na aplikace chaos managementu pomaha odhalit re-
zervy, iracionality, plytvani se zdroji a miize tedy poslouzit k dal$imu organiza¢nimu zdo-
konalovani podniku. Uplatnéni této organiza¢ni formy vyzaduje podle Totha (2011) situ-
acni a dimyslny postup:

e operativni inventarizaci, revizi a selekci ¢innosti zZ uvolnénych pozic a kalkulace
redukovaného stavu zaméstnanci;

e vytipovani pracovnikli potfebnych, vhodnych a ochotnych ke sdilené praci;

e rozvrh sdileni prace a jeji pfechodnou tpravu, z hlediska pravniho, mzdového, ka-
pacitniho 1 bezpe€nostniho.

3.2.3 VEDENI LIDi

Krizova atmosféra obvykle zplsobuje sniZeni pracovniho vykonu. Loajalita zamé&st-
nancu slabne, jejich vlastni zajmy maji pfednost pied organizacnimi a ,,boj* o setrvani
V pracovnim poméru (a zajiSténi ptijmu do rodinného rozpoctu) potlacuje moralni hodnoty.
Zaméstnanci se Vv této dob¢€ obraceji na své manazery s otazkou, co bude dal.

Pro zaméstnance je dilezité slySet od kazdého manazera stejnou odpoved’. V této situaci
musi krizovy management projevit svou silu a asertivitu — dat jasné najevo, Ze zna feSeni
svizelné situace podniku. Vyznamnou roli zde sehraje komunikace se zaméstnanci, v niz
budou srozumitelné objasiiovany vSechny podstatné problémy. Krizovi manazeti by méli
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podle MikuSové (2011) zduraznit, ze kazda krize je pro podnik soucasné také piilezitosti
posilit svou konkuren¢ni schopnost. Komunikace se zaméstnanci bude diivéryhodna pouze
tehdy, budou-li zaméstnanci seznameni s piesnymi kroky ozdravného procesu a bude-li jim
na jednanich prezentovana vize, se kterou budou ochotni se ztotoznit a véfit v ni.

V krizovém obdobi podniku by se vice nez jindy mélo v souvislosti s vedenim podiize-
nych uzivat tviiréi verze ,,viidcovstvi® (,,leadership), jehoz zakladnimi stavebnimi prvky
jsou integrita (jasné hodnoty a cile) a konzistence (soudrznost manazeri a podfizenych).
Pfes tento zevSeobecnény poznatek krizovi manazeii a nasledné i ostatni podfizeni mana-
zet1 v krizové situaci velmi Casto preferuji centralizované rizeni a direktivni styl vedeni.
Jsou totiz pfesvédcCeni o tom, ze v podminkach, ve kterych je dilezita rychlost a piesnost
vykonani tikolu podfizenymi, nelze s jinym pfistupem k fizeni uspét.

Manazeti by méli vybizet své podiizené, aby konstruktivné a iniciativné piemysleli, co
také oni mohou pro podnik udélat. Krizovy management by mél byt samoziejme ve vSem
prikladem. Manazefti nesou nejvétsi odpovédnost a méli by tudiz nést také ty nejvetsi obéti.

Ani v obdobi krize by vSak podnik nemél zapominat, ze z dlouhodobého hlediska mize
byt uspésny pouze tehdy, kdyz si vybuduje kli¢ovou personalni zakladnu a kdyz bude
schopen pritahovat talentované zaméstnance. Cilem programu pro kli¢ové zaméstnance
talent managementu by mély byt zaméfeny na vyvoj a udrZeni téch novych zaméstnanc,
kteti vykazuji nejvétsi potencidl a mohou pro podnik predstavovat budouci manazersky
kapital.

3.2.4 KONTROLA

Kontrola ptedstavuje funkci managementu, zaméfenou na porovnani planu s novou re-
alitou. Diky ni manaZefi zjiSt'uji, zda dosahované vysledky odpovidaji vysledkiim plano-
vanym.

Funk¢ni krizové fizeni podniku tudiz predpoklada:

e vyjadieni skutecného vychoziho stavu;
e stanoveni cilové hodnoty, ke které se ma dospét;
e urceni metody pro méfeni a zhodnoceni vzniklé odchylky.

V ramci planovani a kontroly, provadéné krizovym managementem, nachazeji své
uplatnéni néstroje operativniho controllingu. Operativni controlling pfedstavuje systém
méteni, ktery dokéze manazery dokonce véas varovat pied negativnim vyvojem reality.
Na rozdil od n¢j kontrola ptedstavuje vyhradné ohlednuti se zpét, nebot” je provadéna az
po té, co jsou zrealizovany planem stanovené cile.
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Vlivem Casové tisn¢ a urgentnosti zasahii krizového managementu je vyuziti controllin-
govych nastroju nezbytnosti. Controlling dohlizi nad procesem, pomoci kterého se podnik
piiblizuje ke stanovenym cilim, a v piipadé komplikaci napomaha sledovat spravny smér.

Controlling plni sviij ucel tehdy, kdyz se mlize opfit o:

e cile a plany (plan odbytu, kalkulace nédkladua, kalkulace kratkodobého vysledku
hospodareni, kalkulace procesnich nakladi, finan¢ni plan, personalni plan apod.);

e vykazy, ptip. také reporting (pfedkladani zprav o aktualnim stavu v riznych stup-
nich podrobnosti podle momentalni potieby a v zavislosti na pfijemci vysledné in-
formace);

e analyzu odchylek a jejich pFi¢in (napiiklad za pomoci Ishikawova diagramu, Pa-
retova principu apod.);

e opatieni proti odchylkam (popis opatieni, vyjadieni ocekavaného vysledku, vy-
¢isleni dodate¢nych nédkladi, uréeni terminu pro napravu situace atd.).

K nastrojiim controllingu, jez mohou najit vyuziti pfi krizovém ftizeni podniku, 1ze za-
fadit naptiklad analyzu ABC, optimalizaci objemu nékupi ¢i velikosti vyrobnich sérii, hod-
notovou analyzu, analyzu portfolia, cilové fizeni ndkladl, vhodné zvoleny systém financ-
nich ukazatell aj.

3.2.5 ROZHODOVANiI

Rozhodovénim pojmenovavame akt volby jedné z n¢kolika moznych variant (alterna-
tiv). Kritériem pro vybér varianty je obvykle maximalizace budouciho uzitku. Hodnoceni
uzitku vysledku manazerova rozhodnuti vSak neni nijak jednoduchou zalezitosti:

e V soucasné dob¢ plné ¢etnych, rychlych a pfevratnych zmén - na misté je ptipome-
nout oznaceni ,,turbulentni doba‘“, pouzivané P. F. Druckerem (1994) - neni mozné
predvidat budouci vyvoj a tedy také budouci uZitek dneSnich rozhodnuti.

e Komplikaci pti posuzovani uZitku predstavuji kontexty (souvislosti). Vysledek roz-
hodnuti miiZeme v urcitych souvislostech hodnotit pozitivng, v jiném kontextu vSak
negativné.

e Posuzovani uzitku miZe byt rozdilné také z ¢asového hlediska. To, co se zda byt
ptinosné z kratkodobého hlediska, miize byt chybou v dlouhodobém ¢asovém hori-
zontu (nebo také naopak). Zde je namisté piipomenout, ze dosazeni dlouhodobého
efektu by mélo mit vzdy pfednost pied kratkodobym efektem.

[llcammmroves ]

Priklady kratkozrakych rozhodnuti:

e  Omezit vyrobu produktl pro klicovou skupinu loajalnich zakazniki, ktefi budou
nuceni piejit ke konkurenci. Pfi obnoveni rozsahu vyroby jiz bude problém ziskat
tyto zakazniky zpét.
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e Propousténim zaméstnancti podnik sice snizi mzdové naklady (ptestoze vyplata od-
stupného ptedstavuje dalsi nakladovou polozku), piijde ale o kvalifikovanou, zku-
Senou a zapracovanou pracovni silu. Ziskat tuto pracovni silu zpét nebude nijak
snadné, jelikoz po uspé€Sném piekonani krize v nasem podniku jiz byvali zamést-
nanci mohou byt zaméstnani u jinych (i konkuren¢nich firem).

Uvahy manaZera o budoucim uzitku vysledku svého rozhodnuti jsou znimkou racio-
nalniho rozhodovani, tzn. védomého procesu, diky némuz vyvozujeme ze vSech znamych
informaci, poznatkl o souvislostech ¢i pravidlech logické zavéry. Racionalni rozhodovani
byva velmi Casto povazovano za jediné spravné rozhodovani, jelikoz manazer dokaze své
rozhodnuti za pomoci konkrétnich argumenti vysvétlit. Vzbuzuje tak dojem, ze ma situaci
zcela pod kontrolou. A prévé takto potiebuji majitelé podniku, ktery prodélava své krizové
obdobi, manazera vnimat.

Ani u manazert by v§ak nemélo byt zcela potlaceno emocionalni rozhodovani. To po-
meérné Casto uskute¢nime, ale nedokézeme presné vysvétlit pro¢. Cosi ndm jednoduse na-
povida, ze by prave tato varianta feseni rozhodovaci situace mohla byt ta prava - nechavame
se ovlivnit intuici a minulymi zkuSenostmi (prozitky). Vysledek naSeho emocionalniho roz-
hodnuti nedokédzeme dost dobfe odivodnit. Piesvéd¢it pak nékoho druhého o spravnosti
nasSeho rozhodnuti je nelehkou zaleZitosti.

Ptedmétem rozhodovani krizového manaZzera jsou zejména opatieni, kterd mohou fesit
potencialni, nadchazejici ¢i vzniklou krizovou situaci (viz Tabulka 2).
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Tabulka 2: Priklady oblasti rozhodovani krizového manaZera

Funkce podniku Oblast rozhodovani krizového manazera

Vyroba Zptisnéni kontroly kvality vyrobniho procesu a produkce
Uspory ve spotiebd vstupt (materialu, energie apod.)
Odstranéni havarie vyrobniho zafizeni

Snizovani objemu vyroby

Zména struktury vyroby

Omezovani hloubky a Sife sortimentu

Vybérova inovace produktu, modifikace produktu
Uzavirani dilen ¢i provozoven

Kumulace pracovnich pozic

Marketing Zména cenové strategie

Optimalizace mnozstvi a struktury vlastnich distribu¢nich kanalt
Snizovani poctu vlastnich prodejnich mist ¢i obchodnich zastupct
Vybér tcinnych marketingovych nastrojil

Personalistika Snizovani mezd a po¢tu zaméstnanci

Ruseni zaméstnaneckych vyhod

Omezovani Skoleni zaméstnanct

Kraceni pracovni doby, omezovani prescasii

Finance Omezeni ¢i Gplné zastaveni investic

Snizovani nakladi

Odprode;j ¢i pronajem majetku podniku

Utinné a diisledné vymahéni pohledavek

Zvyseni likvidity podniku

Ziskani dodatecnych kapitadlovych zdroji

3.3 Krizovy manazer

Krizovy manaZer by mél byt silnou osobnosti, kterd umi vyjednavat, citlivé prosadit
zmeény a najit uvniti podniku zdroje pro vyssi efektivnost procesii. K jeho charakterovym
vlastnostem by rozhodné& méla patfit pracovitost, soustfedénost a diislednost. Veskera jeho
rozhodnuti a jednani musi byt v kontextu s dlouhodobou strategii podniku a podporovat
budouci dlouhodobou prosperitu. Krizovy manaZer postupuje planovité, systematicky uva-
Zuje o variantach feSeni a je odhodlan celit vSem nenadalym piekdzkam. Jeho jednani musi
byt promyslené a vzhledem k Casové tisni radikalni. Krizovy manaZer je zodpovédny za
splnéni stanovenych cilil.

K tidici ¢innosti krizového manazera je nezbytné, stejné jako u kazdého manazera, aby
byl vybaven (Tyson a Jackson, 1997):

e moci — dispozice ovlivnit jednani nebo mysleni druhych osob, ovliviiovat prib¢h
procest a nakladani se zdroji;

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

e pravomocemi — opravnéni nakladat s kapitalem, majetkem nebo lidmi v podniku.
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Aby krizovy manazer uspésné zvladl svou tlohu v dynamické a slozité fidici situaci,
nem¢l by ani zapominat na potiebu napliiovat manaZzerské role, definované H. Mintzber-
gem a K. H. Chungem.

Interpersonalni role:
Predstavitel
Vedouci
Spojovaci ¢lanek

Informacni role:

Rozhodovaci role:

Podnikatel Pozorovatel
Resitel problémi Sifitel
Alokator zdroju Mluvei

Vyjednavac

Obrazek 10: ManaZerské role podle H. Mintzberga
Zdroj: Donnely, Gibson a lvancevich (1997, s. 77)

Pod pojmem ,,role* rozumime chovani, které je pro osoby v urcité situaci typické. In-
terpersonalni role krizového manaZera (i manazera v obecném pojeti) vyplyvaji z jeho
pravomoci vstupovat do mezilidskych vztahi a podilet se na jejich utvareni. Naplnovani
interpersonalnich roli je pifedpokladem pro plnéni roli informacnich a rozhodovacich.
Interpersonalni role umoziuji manazerovi, aby shromazd’oval, zpracovaval a dale predaval
potfebné informace. Bez ptistupu k informacim nelze provést zadné kvalitni rozhodnuti.
Jestlize podtizeni neobdrzi informaci o vysledku manazerova rozhodnuti, neni mozné je
vibec fidit (Donnely, Gibson a Ivancevich, 1997).

K Mintzbergovym manaZerskym rolim doplnil na konci 80. let 20. stoleti K. H. Chung
skupinu roli administrativnich (Vodacek a Vodackova, 1996):

e administrator, nebot manazer zpracovava pisemnou dokumentaci k systému fi-
zeni a jejim prostfednictvim pfedava sva rozhodnuti;

e sledovatel pInéni a kontrolor tikoli, coz souvisi s kontrolni funkci manazera;

e spravce rozpocti, jelikoz nakladd s omezenymi finan¢nimi prostfedky a zodpo-
vida za jejich efektivni vynalozeni.

Kvalitni napliiovani manaZersky roli pfedpoklada vybaveni osobnosti manazera (tudiz
také krizového manazera) urCitym potencidlem - znalostmi, dovednostmi, zkuSenostmi,
schopnostmi a vlastnostmi.

K zakladnim znalostem krizového manazera patii kromé poznatki z oblasti ma-
nagementu zejména dil¢i oborové znalosti, pfedev§im prava, Gcetnictvi, danové agendy,
financi a dané vécné problematiky podle zaméfeni provozu podniku. Za dovednosti jsou
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povazovany praktické navyky manazera, tedy znalosti pouzivané pii manazerské ¢innosti.
Akutni krize je mimotadnou situaci, proto musi krizovy manazer pii své 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 fizeni;

e fizeni zmény;

e projektové fizeni;

e procesni fizeni;

e fizeni Casu;

e m¢feni a zvySovani vykonnosti podniku;
e feSeni konflikta apod.

Schopnosti manazera ptedstavuji vrozeny potencial, diky némuz je manazer jakymsi
pfirozenym zptisobem piipraven na vykonavani své ¢innosti. Ke schopnostem krizového
manazera by bezesporu mély patfit:

e rozumové (intelektuilni) schopnosti - analytické mysleni, kreativita, rychlé roz-
hodovani, systematicky pfistup, soustiedéni se na vysledky, bystrost apod.;

e psychicka a intelektualni dispozice — rezistence vii€i stresu, citova vyrovnanost,
jednani s pozitivnim cilovym obsahem, sebeovladani, asertivni jednéani, schopnost
odolavat tlakiim a vliviim (diky tomu uspésné tesit konflikty na pracovistich, ¢init
velmi nepfijemna rozhodnuti a nepopulérni opatteni).

Vlastnosti manazera jsou zdrojem relativné ustaleného zpisobu jeho chovani. Napfi-
klad korektnost jednani krizového manazera podmiiiuje jeho UspéSnost, vérohodnost a
efektivnost. Seridzni, poctivé a etické jednani za vSech okolnosti miize napomoci k ziskani
prestize a autority. Citlivy pfistup k zaméstnancim rozhodné neni slabinou manazera.

Praci krizového manaZera v nadmérném rozsahu doprovazi jev, oznacovany Stres.
Slovo ,,stres bylo do ¢eStiny pfijato z anglitiny a znamena tisen, nesnaz, tlak. Ke stresu
dochazi v situacich, kdy nastava ¢i mize nastat ohroZeni clovéka. Stres, jenZ doprovazi
kazdou krizi, se projevuje nejen u manazerti, nybrz také u podtizenych.

V souvislosti s krizi vznika stres jako reakce manazera na moznost ztraty nejen mana-
zerského postaveni v podniku, ale zaméstnani viibec, ¢imZ se miZe dostat do socialni ne-
jistoty. Krize s sebou piinasi také naruseni stereotypt jednani, nebot’ jeji feSeni vyzaduje
zménu manazerova chovani. V této souvislosti mluvime o situaénim stresu, ktery neni
zadnym specifikem krizovych manazerd, jelikoZ se dotyké kazdého zaméstnance podniku.

V chovani krizovych manazeri se miiZze rovnéZz projevovat stres anticipujici (pred-
béZzny). Ten je obvykle vyvolavan pocitem tzkosti z pravdépodobnych problémi, které se
mohou Vv souvislosti s krizi podniku vyskytnout a které bude manaZer povazovat za
zkousku svych dovednosti a znalosti.
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Ke krizovému managementu neodmysliteln¢ patii také ¢asovy stres, projevujici se po-
dobné jako situaéni stres jak na praci krizového manaZera, tak také jeho podtizenych. Re-
Seni krizové situace vyzaduje rychla rozhodnuti, bezprostiedni chovani Ci realizaci zmén a
zejména velmi rychlé pozitivni vysledky.

Kazdy jedinec ma odliSnou uroven odolnosti proti stresu. Na druhou stranu stres do-
konce mutize tuto odolnost jeste zvySovat. Pti nizké odolnosti viici stresu dochazi u ¢loveka
k jeho selhani jiz v méné zavaznych situacich, nez jakymi jsou podnikové krize. Nekteti
jednotlivci se pti vzniku krizové situace stavaji apatickymi a odevzdanymi, projevuje se u
nich deprese ¢i Sok. U jinych se projevuje hektické az hyperaktivni a zmate¢né chovani a
ve snaze vyvinout n¢jakou aktivitu délaji ukvapena rozhodnuti. Reakce nékterych jedinct
prerasta do agrese, predevSim ve snaze najit vinika vzniklé situace. Specifickou skupinu
tvoti jedinci, ktefi jsou v ,,bézném* obdobi zcela apaticti a nevyrazni, ale vznik problému
¢i krize je probudi z letargie - prudce zvysi svou aktivitu a angazovanost. OvSem jen do
doby, nez problémova situace pomine. (Zuzak, 2004)

To mlze znamenat, Ze manazefi, Gspésni v béznych situacich, mohou v Krizi zcela se-
Ihat. Z tohoto divodu cela fada vzdélavacich akci, uréenych pro manazery ¢i dokonce
ptimo pro krizové manazery, zamé&fuje ¢ast své pozornosti na odolnost vici stresu, jeji po-
silovani a budovani osobni kontroly. Na manazery s vysokou urovni osobni kontroly pii-
sobi stres v mens$i mife a nezptsobuje tak silny negativni dopad na kvalitu jejich ¢innosti.
Manazeti by méli v obdobich krize byt schopni aktivné jednat, ptisobit na své podrizené
i okoli podniku a uplatnit své znalosti, dovednosti a schopnosti k iniciovani efektivnich
zmén.

Negativni zazitek, spojeny s vinimanim krize podniku, je nutné co nejdiive pfeménit
Vv produktivni, tvofivou a konstruktivni reakci. Tato schopnost vyrovnat se se stresem a
rychle na krizovou situaci zareagovat, je nazyvana jako psychologicka resilience. Resili-
entni manaZzefi rychle postoupi od analyzy k akénimu planu a tedy reakci. Velmi rychle se
pfesunou od mysleni orientovaného na pticinu krize k mysleni, orientovanému na razantni
reakci a svou pozornost zaméfi striktné kuptedu. Margolis a Stoltz (2010) identifikovali
¢tyti hlediska, jejichz prostfednictvim se manazeti mohou divat na neptiznivé udalosti, aby
tohoto posunu vpied dosahli:

e kontrola (nad minulym a budoucim dénim);
e Vliv (osobnosti na pribéh udalosti);

e rozsah (pficin ¢i skod);

e trvani (Casové vymezeni vzniklych obtizi).
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Tabulka 3: Srovnani zpisobi mySleni neresilientnich a resilientnich manazera

Hledisko Mysleni Mysleni
posuzovani orientované na pficiny orientované na reakci

KONTROLA Byla tato nepiizniva udalost ne- | Jaké aspekty situace mohu (i po-
vyhnutelna nebo jsem ji mohl za- | tencialng) zlepsit?

branit?
VLIV Zpisobil jsem nepiiznivou uda- | Jaky pozitivni efekt mohu mit ja
lost ja nebo vyplynula z pisobeni | osobné na to, co se stane dal?
externich sil?

ROZSAH Je pfiCina této udalosti konkrétni | Jak mohu zbrzdit negativni
nebo je obecna? aspekty této situace a posilit jeji
pozitivni aspekty?
TRVANI Je pfi€ina této situace trvald nebo | Co mohu udélat, abych zacal fesit
docasna? problém ted’ hned?

Zdroj: Margolis a Stoltz (2010, s. 86 — 92)

3.4 Interim manazer

Pojem interim (docasny, prozatimni) management se objevil poprvé v Nizozemsku v 80.
letech 19. stoleti. Jeho rozvoj vyprovokovala hospodarska krize. Dnes nejen v Nizozemsku
patii k GipIn& bézné praxi. V Ceské republice tomu bylo obdobné. Cela fada certifikovanych
manazeru se do databazi profesionalnich manazert zapsala v roce 2009, kdy se v souvis-
losti s makroekonomickym vyvojem ¢eské ekonomiky (a fady dalSich stati Evropy) mlu-
vilo o obdobi hospodaiské krize.

o

Interim manazery jsou zejména uspésSni manaZeri s dlouhodobymi zkuSenostmi S ti-

zenim organizaci. Nechavaji se na kratkou dobu zaméstnavat nebo najimat od ma-
nagementi ¢i vlastnikd podnikd, aby jim pomohli vyvéznout z krizového vyvoje, ptipadné
vyfesili zadany projekt. Absolvuji tak u rznych firem kratkodobé mise, v ptipadech kri-
zového ftizeni plné adrenalinu.

Pro podnik, ktery se nachézi v kritické situaci a nedokaze odhadnout svtij budouci vyvoj,
by mélo byt vyhodnéjsi vyhledat sluzby interim manazera, jenz v podstaté poskytne béznou
dodavatelskou sluzbu, nez hledat vhodného zaméstnance, ktery pro podnik piedstavuje
dlouhodoby zavazek. Interim manaZer je navic levnéjSim FeSenim neZ spoluprace s pora-
denskou spolecnosti, kterd diky svym rezijnim nakladim poskytne sluzby za podstatné
vy$$i cenu. Cena ovSem neni jedinym dilezitym faktorem, ktery by management podniku
mél posuzovat pi1 rozhodovani mezi interim manazerem a poradenskou instituci. Na mysli
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je tieba mit rovndZ zaleZitost odpovédnosti za splnéni ukolu. Ukolem poradenské insti-
tuce je nejcastéji analyza vychoziho stavu podniku a formulace navrhu vhodného feSeni.
Odpovédnost za splnéni tkolu, napiiklad za vyfeSeni krize podniku, nese stale vrcholovy
management, nebot’ pravé on se aktivné angazuje v zavadénych zménach. Naopak interim
manazer ma ve smlouvé jasné stanoveno, k jakému cili ma podnik dovést. Pouze interim
manazer saim vede krizovy tym a veskeré nutné zmény osobné prosazuje. Odpovédnost za
feseni krizové situace podniku je tedy tésné spjata se jménem interim manazera a dokonce
na splnéni sjednaného cile mize byt vazano vyplaceni financni odmény.

Interim manaZer ma pii prosazovani zasadnich a velmi ¢asto bolestivych zmeén, spoje-
nych s feSenim krize podniku, hned nékolik vyhod ve srovnani s krizovym manazerem,
jenz je jiz n€kolik let s podnikem spjat na zaklad¢ pracovné-pravnich vztahii. Divodi exis-
tuje hned nékolik:

e Interim manaZer nemd zadné osobni vztahy se zaméstnanci podniku. Rozhodovéni
interim manaZera o zaméstnancich podniku (jejich pfevedeni na jinou praci, rekva-
lifikaci, propousténi apod.) neni komplikovano emocemi.

e Netrpi provozni slepotou, a proto dokaze 1épe odhalit a pojmenovat slabd mista
podniku. Dokéze najit kreativni feSeni, pfi jehoZ prosazovani mize vyuzit svych
zkuSenosti s feSenim obdobnych problémii, s nimiz se setkal v jinych organizacich.

e  Mezi hlavni pfi¢iny existencnich problému podnik patii v celé fadé piipadu Spatny
systém fizeni. Pfi prosazovani zmén zavedenych potfadk ma lepsi vyjednévaci po-
zici osoba, ktera je pro osazenstvo podniku neznamou (,,cizi*) osobnosti. Casto ma
vEétsi autoritu a u dosavadnich manazert si rychleji ziska respekt.

e Podnik nemusi fesit, jak nalozit s manazerem v okamziku, kdy ukol splni. Interim
manazer z podniku odchazi, ptipadné se mliZe stat piileZitostnym externim konzul-
tantem. Zaméstnanec podniku, ktery se navic osvéd¢il ve vysadnim manazerském
postaveni, obvykle dale zastava nékterou z manaZzerskych pozic na Grovni top ma-
nagementu.

3.5 Krizovy tym

Krizovy manazer je viid¢i osobnosti vS§ech zmén, o nichz rozhoduje, jejichz realizaci fidi
a za jejichZ vysledek nese zodpovédnost. V Zadném piipadé vSak tuto naro¢nou praci ne-
muZze zvladnout zcela sam. Jednou z podminek GspéSnosti feSeni krizového stavu podniku
je sestaveni krizového tymu (krizového Stabu). Krizovy manazer si jej vytvari sam. Pfi
obsazovani krizového tymu zpravidla vychdzi z pracovnich pozic a odbornosti, které po-
vazuje za klicové pro teSeni krizového stavu. Vzhledem k velkému casovému presu,
Vv némzZ krizovy manazer pracuje, nema ¢asto moznost pii sestavovani krizového tymu uva-
zovat o sympatiich €1 antipatiich svych ¢i ¢lenti tymu navzéjem, nemusi mit vzdy ptileZitost
sestavit tym ze svych osvédCenych spolupracovnikd, jimz divéiuje a s nimiZ ma pozitivni
neformalni vztahy.
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Diilezité je, aby krizovy tym pracoval efektivné. Tym, na ktery jsou kladeny vysoké
naroky, ktery pracuje v napjatém a stresujicim klimatu ohroZeni, nemtze byt neuspotada-
nou skupinou manazert a odbornikii s individualnimi schopnostmi a dovednostmi, ale sku-
pinou lidi, v které chovani kazdého jednotlivce zapadéa do urcitého kontextu a vnasi do ngj
dopliujici hodnotu. To je idedlni stav, kterému by se mél krizovy manazer snazit co nejvice
ptiblizit. (Handy, 1999)

Diilezitymi prvky pro sepjeti ¢lenii krizového tymu jsou zejména:

e spolecny cil, kterého ma byt dosazeno, diivéra a loajalita k nému;

e respektovani osobnosti krizového manazera a dodrzovani jeho natizeni;

e disciplina ¢leni tymu;

e ochota k vysokému pracovnimu nasazent;

e stoprocentni plnéni zadanych pracovnich kol ve velmi kratkych Casovych inter-
valech;

e vzdjemna tolerance ¢lend tymu a schopnost komunikace.

Ptestoze krizovy tym musi jednat jako jednolity a harmonicky celek se spolecnym cilem,
neznamena to, ze vSichni jeho ¢lenové jsou totozni ve svych ndzorech (Zuzak, 2004). Na-
zorova odlisnost a individualni pfinos jednotlivych ¢lenti tymu jsou cennou devizou, ktera
muze byt prospésna pro efektivni feSeni slozitych problémi. Ne vzdy je vSak na diskusi
¢as. V zadném piipadé¢ vSak nazorova rozdilnost nesmi byt projevovana pred managemen-
tem podniku, zaméstnanci ¢ dokonce na vefejnosti. Clenové niz$ich Girovni managementu
podniku by ji vnimali jako neschopnost krizového manazera, jenz by ztratil ptivodné kla-
denou divéru. Zaméstnanci podniku by ztratili svou viru v pfekonani podnikové krize.
V ocich vefejnosti by se stal management podniku bezradnym ¢i dokonce chaotickym ¢i
neschopnym. Nasledovala by ztrata povésti podniku, nediivéra investort a cela fada dalSich
nepiiznivych efekti.

Lze pfedpokladat, Ze interim manazer, kterého si management podniku najde pro feSeni
krizové situace, si do krizového tymu vyzada osoby, se kterymi v minulosti fesil obdobné
svizelné situace a s nimiZ se spoluprace osvédcila.

V dobé¢, kdy krizi podniku 1ze povaZovat za odstranény problém, je krizovy tym rozpus-
tén. Krizovy manaZer by mél delegovat své pravomoci na podfizené pracovniky (decentra-
lizované tizeni). Jeho direktivni styl vedeni by mé¢l nahradit styl demokraticky. Odstranéni
pficin krize ¢i opétovné nastartovani ristu podniku mize byt pro krizového manaZera pied-
znamenanim pro odstoupeni ze své pozice. Pro interim manazera je splnéni cile okamzikem
ukonéeni spoluprace s podnikem. Rizeni podniku piechazi zpét do rukou ptivodniho ma-
nagementu, ktery by mél byt schopen dalsi vyvoj zvladnout sam.

Z jakého dtivodu by mélo tizeni podniku ptejit do rukou ptivodniho managementu? Ma-
nazerské metody a techniky, aplikované v ramci krizového managementu a podminujici
jeho Gspésnost, se 1isi od téch, které jsou vyuzivany v dobé dynamického rozvoje a prospe-
rity podniku. Jestlize umi manaZer skvé¢le zvladat a fesit krizi, nelze od né automaticky
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ocekavat, ze bude uspésSny v dobé rozvoje ¢innosti podniku. Krizovy manazer obvykle se-
trvacné jedna tak, jako jednal v dob¢ krize - uplatiuje autoritativni styl vedeni. Obvykle
nedeleguje pravomoci, nedokaze uvoliiovat kreativitu a tvarci potencial podiizenych pra-
covnikl, coz jsou zakladni podminky uspésného rozvoje podniku. Pokud manazer zvladne
naro¢né krizové fizeni, rozhodné nemusi zvladnout zdanlivé méné narony management
ve fazi rastu podniku.

EEEE

Cesky textilni a odévni primysl uz dvé desitky let ztraci silu. Drzi ho stéle stejné tlaky:
vychodoasijskd konkurence, drahé energie, posilujici koruna. ,,Tyto vlivy se odrazily
v nutné potiebé restrukturalizace spojené s likvidaci neefektivnich provozi. Vedlo to k po-
stupnému snizovani podilu odvétvi na celkové primyslové produkci. Ten se dostal az na
1,6 %, prozradil mluv¢i Ministerstva priimyslu a obchodu Tomas Bartovsky. Trendu od-
povida i vyvoj obratu odvétvi. Jesté v roce 2002 trzby z textilniho primyslu dosahovaly 65
mld. korun. K 30. 9. 2008 dosahly jen 36 mld. korun. Podobny vyvoj prodélala také za-
méstnanost. V roce 2002 v oboru pracovalo 93 tisic lidi, v roce 2008 uz jen polovina. Trh
se pravdépodobné bude Cistit jesté nékolik let. Cilem jsou vyhradné sofistikované produkty
s vysokou pridanou hodnotou, odpovidajicim servisem a nezaménitelnou image.

Odévni podnik Prostéjov, a.s., svého ¢asu statni podnik se sedmi tisici zaméstnanci, pfi-
pomina ostriivek v mofi. ,,Zadna jina takto velka spoleénost, ktera odévy sama vyrabi a
prodava ve vlastnich prodejnach, uz v Cesku neexistuje. To neplati jen pro tuzemsko. Kdyz
se podivate po celé stiedni a zapadni Evropé, nikoho podobného nenajdete®, fekl na konci
roku 2008 Milivoj Zak, predseda ptedstavenstva spolegnosti.

Spole¢nost OP Prostéjov zdaleka nedosahuje ptiivodni velikosti z pocatku devadesatych
let, kdy zaméstnavala sedm tisic lidi, z toho dv¢ tietiny pfimo v Prostéjove. Postaveni pod-
niku v regionu neni jednoduché. V roce 2007 uzaviel vSechny své pobocné zavody a pro-
pustil dalsich 150 lidi pfimo z centraly. V podniku s kapacitou péti tisic lidi pracovala na
konci roku 2008 tisicovka délniki a dalSich sedm stovek obsluzného personalu, adminis-
trativy, managementu.

V OP Prostéjov se o bod zlomu postaraly netinosné néklady. Na chod spole¢nosti velmi
dramaticky piisobily silnd koruna, ¢insk4 konkurence, tlaky na vydaje a nedostatek kvali-
fikovaného persondlu. ,,Recept, jak ven z mizerie, pfesto management spolecnosti ma. Je
jim restrukturalizace a nova strategie,” prozradil v roce 2008 Milivoj Zak. Spole¢nost zmé-
nila strukturu vedeni a rozd¢lila nové pravomoci. Z nejvyssiho vedeni odstoupil vétSinovy
majitel Frantisek Tuhy a ponechal si pouze kontrolni funkci v ¢ele dozor¢i rady. Z Ruska
podnik najal do pozice generalniho feditele uzndvaného krizového manazera Pavla Ces-
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neka. Milivoj Zak, obchodni naméstek, se stal $éfem predstavenstva. P¥isel novy §éf mar-
ketingu Petr Zerni¢ek. Ti viichni fini$uji s business planem, ktery ma OP Prost&jov pienést
do moderni doby.

,Chceme zachovat nasi prestiz a velikost, rddi bychom pievedli podnik pies krizové
obdobi. Neni to tak, ze bychom neméli na vyplaty, ale musime si vytvofit n¢jaky odrazovy
mustek do budoucnosti. Jde o tanec na tenkém led¢. Zahrani¢ni odbératelé se zdrahaji po-
tvrdit zak4dzky, OP Prostéjov tak nemlze planovat. Piesto si véii a pocita s desitkami mili-
ontl investic. Vysledky by se mély dostavit zhruba za rok, odhaduje Zak. Hlavnim moti-
vem neni jen piezit. Je jim 1 snaha drzet krok. Management prostéjovského odévniho pod-
niku vymyslel jak. Chtél spole¢nost béhem dvou az tii let pfeorientovat z vyrobni organi-
zace na obchodni s ¢astecné zajisténou vyrobou.

Spole¢nost OP Prost&jov provozovala na poéatku roku 2009 v Cesku a na Slovensku
126 prodejen s odévy a pravé to povazovala za svou prednost. Management si nechal zpra-
covat podrobnou analyzu silnych a slabych stranek podniku. Zjistil, Ze znacka OP Prostéjov
stale patfi k nejzndméjSim, ale ze ma velké rezervy v damské modé. Proto pracovnici OP
Prostéjov zacali ptipravovat dvé nové kolekce. Prvni mél na starost jeden z nejznamé;jsich
Ceskych ndvrharskych ateliéri — E. Daniely. Druhou navrhovali lidé z italské Florencie.
,»Také panskou moédu mé na starost zahrani¢ni osobnost. Chceme udélat posun smérem
k evropskému standardu®, upozoriioval Zak. Navrzené série mély byt uzké, ceny niZsi a
nemélo jit o Zadné extravagantni kousky. ,,Cilovou skupinou jsou Zeny a muzi mezi 30 az
55 lety,” vymezil trzni segment spoleénosti marketingovy feditel Zernicek.

Z provedenych analyz vyplynul jesté jeden nedostatek: OP Prostéjov se mélo vénovalo
vlastni reklam¢. Na marketing by tudiz mélo byt vynakladano vyrazné vice penéz, kazda
fada by méla dostat svou komunikacni strategii. Zmény by mély stat desitky milioni korun.

vvvvvv

Sitych na miru. V roce 2008 usili téchto originalii na sto tisic kust, pfedpoklad na rok 2009
¢inil o 10 — 15 % vice. Nejprve se s timto konceptem uplatiioval OP Prostéjov zejména
vV Némecku, Velké Britanii, Francii a Skandinavii. V téchto zemich méla spolecnost uza-
vieny smlouvy se zakdzkovymi krej¢imi, ktefi poslali do Prostéjova on-line zakaznikovy
pozadavky na materidl a stiih. Soucasti informace byly samoziejmée klientovy miry. V OP
takovouto zakazku zpracuji, pocitac sestavi stiih a ,,vysekne* jednotlivé dily z latky. Pak
pfijde na fadu rucni prace. Do roku 2012 manazeti zamysleli poskytovat ,,vysokou krej-
covinu“ ve vSech velkych ¢eskych a moravskych méstech. Konkurence neni vysoka. Po-
ptavka po individudlnich kusech stoupd. Nahrava ji i situace, ze obchody jsou zahlceny
¢asto velmi podobnym zboZim.

Konfekéni fadu pro maloobchod chee management OP Prostéjov §it stale vice v zemich
S niz§imi vyrobnimi ndklady. Pocita 1 nadale se spolupraci s pfednimi evropskymi znac-
kami, jako jsou Hugo Boss ¢i Wilvorst. ,,Prosté s t€émi, které jsou ochotny zaplatit vysokou
cenu za femeslnou kvalitu® pfipomina predseda predstavenstva spoleénosti Milivoj Zak.
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_IEI

Diilezitymi prvky pro spravné fungovani krizového tymu jsou tyto (oznacte ne-
spravnou odpovéd’).

a. spole¢ny cil

b. stejny profesni obor

c. disciplina ¢lenti a jejich osobni nasazeni

2. K nositelim krizového Fizeni patii
a. majitel organizace
b. interim manazer
C. manazer

3. Krizovy management je stabilni sou¢asti managementu kazdé organizace. Tvr-
Zeni je
a. pravdivé
b. nepravdivé

|

Krizovy management je manazersky nastroj, jehoz vyuziti je vynuceno nastalymi okol-
nostmi. Pfedstavuje uceleny soubor postupti, metod, zkusenosti a doporuceni, jejichz re-
spektovani by mélo vést k omezeni pfic¢in vzniku krizovych situaci; ptipravé aktivit pro

obdobi krizovych situaci; zabranéni vzniku a eskalaci krizovych situaci; redukci zdroji
krizovych situaci a jejich negativniho vlivu a k odstranéni nasledki krizové situace.

Tento manaZersky nastroj by mél napomoci krizovym manazertim ve specifickych pod-
minkach Gspésné zvladnout manazerské funkce, a to nejen sekvencni (planovani, organi-
zovani, vedeni lidi, kontrola), nybrz také paralelni (analyza, komunikace, rozhodovani, im-
plementace), diky nimz dojde k dosazeni soustavy cilti podniku. Aby sviij kol krizovy
manazer zdarn¢ splnil, musi mit odvahu pfijmout zasadni a nepopularni rozhodnuti, schop-
nost prosadit zménu a ve velmi kratkém c¢asovém intervalu ji implementovat.

._________________________________________________________________________________________________________________________________________|
1b, 2b, 3b
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4 STRATEGICKY KRIZOVY MANAGEMENNT

[el[wemrmneommemroy ]

Naplni této kapitoly je problematika strategického krizového managementu. Je zde specifi-
kovan vyznam strategického krizového fizeni pro zvladnuti krize v organizaci. Déle se tato

7% 0

kapitola vénuje krizovym strategiim a tvorbé krizovych plant a scénart.

Hewewrrory ]

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e pochopit vyznam strategického krizového fizeni pro zvladnuti krize v organizaci;
e seznamit se s krizovymi strategiemi;
e vysvétlit a vytvofit krizové plany a krizové scénare.

Hlweomsommrry ]

Strategicky krizovy management, krizova strategie, krizovy plan, krizovy scénat, kri-

zové planovani.

Obdobi krize je charakteristické informaénim Sumem, nedostatkem konstruktivnich
impulzti nebo ptebytkem ruSivych dezinformaci. To co fungovalo doposud, ztraci na
ucinku, domn¢lé jistoty se hrouti a je tieba usilovné hledat nova feSeni. Informacni chaos
zpusobuje nejistotu, nutnost fesit fadu neefektivnich procest, tfisténi pozornosti, inavu a
ztratu vize. Kdyz se organizace ocitne v krizové situaci, kdy se vSechno zda nejisté, je tieba
revidovat a upfesnit cile a zaméfit se na podstatné faktory, které maji na/pro organizaci
nejveétsi vliv/vyznam. Pozice strategického managementu v této situaci sili a organizace si
musi znovu v aktualni situaci disledné formulovat svou vizi s ohledem na ménici se trendy.

wevr

Pevna vize nasledn€ umozni snadnéjsi formulaci efektivnich operativnich feseni.
Pro ptedvidani podnikatelské krize jsou urcujici dvé proménné (Umlaufova, 1995):

e  Moznost piedvidat krizi zavisi na jeji podstaté, na dosavadnim vyvoji organizace a
na dynamice (ovliviiujicich faktorech, intenzité a rychlosti) stadia symptomu krize.
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e Schopnost predvidat krizi zavisi na dostupnosti potiebnych informaci a dovednosti
nakladat s nimi nalezitym zpisobem — umét myslet do budoucna.

Jednim z vychodisek, jak se na potencionalni krizi pfipravit, je véasné vypracovani kri-
zovych scénaft a krizovych plant. Krizové scénare a plany je mozné zpracovavat pro
vSechny krize typické chronologickou souslednosti poznani stavli systému (podnik a okoli):
zndmy stav = neznamy stav.

Krizi lze chapat jako okamzity soucasny vyskyt nadkritického mnozstvi rizik. Pokud
jsou znama rizika, ktera mohou krizi zptsobit, ale neni zndmo, kdy, nebo zda nastanou, je
nutna piiprava opatieni na obdobi, kdy se jejich plisobeni projevi. Neni mozné a ani ucelné,
aby se krizové scénafe a plany zpracovavaly pro vSechna rizika. Nejzadvaznéjsi rizika musi
vychazet z analyzy rizik obsahujici také analyzu potencidlu k jejich vytvoreni (ptivodce
rizika, pravdépodobnost vyskytu). Vhodné metody jsou napi. ABC analyza nebo vyuziti
Paretova pravidla.

Nastrojem pro analyzu rizik je zpracovani matice rizik, ze které vyplyvaji priority pro
zpracovani krizovych scénatt a planti. Rizika se posuzuji dle frekvence vyskytu a zavaz-
nosti dopadii. Dilezitym kritériem pro realizaci opatieni obsazenych v krizovych planech
je hledisko podnikového potencialu, piedevsim ¢asové kapacity kvalifikovanych lid-
skych zdrojl (jakeé jsou specifické pozadavky na odborné manazerské znalosti, schopnosti,
dovednosti, technické expertizy a kolik ¢asu je mozné krizové problematice vénovat), fi-
nancénich moZnosti, protoZe soucasti opatfeni mohou byt vysoké investice (dlouhodoby
charakter napovida o nezbytnosti strategického planovani) a dalSich zdroji. Mezi nezbytné
zdroje patii tedy personalni, materialové, finan¢ni a Casové rezervy. Pokud tyto zdroje neni
mozné zajistit z internich zasob, je nutné vyuzit sluzeb externich odbornikti nebo organi-
zaci. Vyuziti zdroju je efektivnéjsi, jestlize je vénovana pozornost $koleni, nacviku a cvi-
¢eni lidskych zdrojt pro ptipad krizovych situaci.

Obvyklou praxi byva, Ze se fada opatieni provadi az na zdkladé zkuSenosti ze vzniklé
situace (ex post) a ne jako preventivni opatieni (ex ante). Pfikladem jsou teroristické utoky
na cile v USA (2001) nebo protipovodiiovéa opatieni v CR realizovana teprve po velkych
povodnich (2002). Nedostatek ¢asu (nutnost rychlé reakce) a nedostatek dalSich zdroji,
vSak nemuze byt managementu vymluvou. Zaroven je nutno predpokladat, Ze zpracovani
krizovych scénaiti a planti by méla byt strategicka, permanentni, planovana a cilena ¢innost,
pii které dochazi k neustalému rozsifovani, dopliiovani a zlepSovani celého systému na
zakladé novych aktualnich informaci (Zuzak, 2000).

Vyznam krizového planovani spocivéa zejména v:

e pfipravenosti na mozné krizové situace — scénaie a plany;

e jasné vymezeni roli (pravomoc, odpovédnost) — tvorba krizového tymu;

e vcasné reakci na vzniklou krizovou situaci — nacasovani krokl operativniho fizeni;
e minimalizaci dopadil krizové situace — napf. diverzifikace rizika;

e  zajiSténi ochrany lidi, majetku a Zivotniho prostiedi;
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nagementu, Ze se na potencialni krizovou situaci (krizi) nelze pfipravit a v zajisténi nezbyt-

usnadnéni splnéni dalSich regulacnich pozadavkl vyplyvajicich z platnych pravnich

norem — sledovani legislativy ve fazi ptipravy a schvalovani;
pfipravenosti na praci s médii;

zvyseni schopnosti vyvést podnik z krize a zabezpecit obnovu klicovych podniko-

vych ¢innosti — situacni analyzy, identifikace rizik a napravna opatieni;
zlepseni podnikové povésti, reputace, image.

Hlavni ptekazky zavedeni krizového fizeni (planovani) v podniku spocivaji pfevazné v
podcenéni potiteby krizového planovani ze strany vedeni podniku. Déle v piesvédceni ma-

nych zdroji, které jsou pro krizové planovani potiebné (Zuzak, 2000).

4.1 Krizové planovani

nych organy krizového fizeni organizacemi k realizaci cilil a tkoli pfi feSeni krizové situ-
ace. Cilem krizového planovani je zajistit pfipravenost organizace k feSeni krizovych situ-
aci, zajistit sladéni zdmérh se zdroji a moZnostmi organizace, a vytvofit organizacni na-
stroje pro plnéni tkolil krizového managementu pii predchazeni vzniku a pfi feSeni krizo-

Krizové planovani je souhrnem pladnovacich Cinnosti, procedur a vazeb uskuteciiova-

vych situaci.
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Mozné etapy krizového planovani v sitUaci potencialni Krize:
Aktualizace strategického dokumentu

Situaéni analyza

Identifikace, analyza a hodnoceni rizik a ptileZitosti

o Identifikace vnitinich a vnéjsich podnikovych rizik

o Konstrukce matice rizik

o Identifikace ptileZitosti k prekonani rizik

Identifikace krizovych situaci

o Oznaceni ohnisek krize zpiisobujicich krizové situace

Tvorba krizovych scénari

o Popis prubéhu konkrétni krizové situace v ¢ase a prostoru
Zpracovani krizového planu

o Aktualizace cili (dle principu udrZitelnosti)

Plan krizové komunikace

Navrh a ptiprava opatfeni na eliminaci vyskytu a disledki rizik
Popis vyuziti ptilezitosti k nastoleni zdravého fungovani podniku
Casovy harmonogram &innosti

0 O O O
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4.1.1 SITUACE POTENCIALNI KRIZE

Situace potencidlni krize je relativné stabilni, a tudiz se ¢asto zda dostatek ¢asu na pii-
pravu strategického dokumentu a predikci rizikovych faktort. Pokud jsou v této fazi pii-
praveny a aktualizovany krizové scénafe a plany, ma organizace vysokou pravdépodobnost
dostatecného piedstihu a schopnosti vyrovnat se se zménami nastolenymi krizovou situaci.
Relativni dostatek Casu a zdroji také usnadnuje vyuziti prilezitosti spojenych se snizenim
pravdépodobnosti vyskytu rizik a eliminaci intenzity jejich dopadu. V situaci akutni krize,
na kterou organizace neni piipravena, jiz vétSinou neni k dispozici dostatek zdroji k vyuziti
dynamickych oportunitnich strategii a organizace je zranitelna ve srovnani s konkurenci,
ktera prilezitost identifikovala a implementovala do své strategie jiz diive (napf. zavedeni
inovaéni technologie).

4.1.2 SITUACE AKUTNI KRIZE

V souladu s pravidlem ,,kdo je pfipraven, neni piekvapen a je méné ohrozen® je feSeni
akutni krize mnohem optimisti¢téjsi, pokud organizace proaktivné vyhodnotila a elimino-
vala pravdépodobna rizika a zaroven vi jak a je pfipravena Celit krizové situaci. Miize tim
ziskat nové vyhodné postaveni na trhu, nebo vstoupit na zcela nové perspektivni trhy a
jinak upevnit svou konkuren¢ni pozici. V takovém piipadé se krize mize stat v pravém
slova smyslu transforma¢nim procesem V kone¢ném dusledku organizaci posilujicim a sta-
bilizujicim. Zejména v dobé€ akutni krize je dilezité, aby vSichni ¢lenové ptislusni k orga-
nizaci (interni a externi zékaznici), sdileli spolecné pochopeni a pojeti budoucnosti.

Vyzkumy vsak ukazuji, ze vétSina firem nezna dostate¢né rizika svého podnikani, neni
na krizi pfipravena a nema vizi jak ji uspokojivé prekonat. V tom piipad¢ je nastup krize
feSen zivelng, a pokud uz dojde k respektovani zakladnich pravidel krizového ma-
nagementu, je krizové fizeni velmi komplikované, protoZe zpravidla neexistuje dostatek
zdroju k realizaci efektivnich ndpravnych opatieni. Na fadu pak ptichdzeji metody spojené
se ztratou kontroly nad spolecnosti, zménou vlastnika, popt. tpadek spolecnosti.

4.2 Krizové strategie

Aby krizové fizeni skutecné bylo souhrnem systematizovanych procest a kroki, niko-
liv jen vyctem dil¢ich zmén, mé krizovy management nezastupitelnou roli ve stanoveni
krizové strategie podniku a jeji implementaci.

Bélohlavek, Kostan a Sulet (2006) pfi uréovani charakteru krizové strategie vychazi
z krizové matice (viz Obrazek 11), sestavené na zakladé anticipace (pFedjimani) mozné
budouci krizové situace podniku.

69



Strategicky krizovy managemennt

Ucinky na organizaci

negativni ohrozujici existenci znicujici

vysoka Alternativni Odstranéni oh- | Odstranéni oh-

plany niska krize niska krize

Pravdépodobnost

vzniku krize stiedni Odstranéni pro- Alternativni Odstranéni oh-

V definovaném blému plany niska krize

case

nizka Odstranéni pro- Alternativni Odstranéni oh-

blému plany niska krize

Obrazek 11: Krizova matice pro urceni mozné krizové strategie
Zdroj: Bélohlavek, Kostan a Suler (2006)

Z krizové matice vyplyvaji podle Bélohlavka, Kost'ana a Sulefe (2006) nasledujici Kri-

Zové strategie:

Odstranéni problémii spiSe nepravdépodobnych a pouze slabé ovliviuyjicich po-
staveni podniku. S krizovou situaci se podnik vyrovna diky svému dobrému image
a flexibilité, tedy pruzné a rychlé reakci (trouble shooting).

Omezeni celkového ohroZeni podniku pripravou alternativnich pland pro
zvladnuti krizovych situaci, které jsou spiSe nepravdépodobné nebo primérné prav-
dépodobné a ohrozuji existenci podniku. Celkové ohrozeni lze snizit:

a. vCasnym rozeznanim krizového vyvoje na zaklad¢ vysledkl stanovenych indi-
katoru;

b. zamezeni eskalaci krize, tzn. jejimu dal§imu stupiiovani prostiednictvim pod-
pory vyvoje novych vyrobki, zabezpecenim finan¢nich prostredki, provede-
nim zmény investi¢nich plant apod.;

c. rychlou realizaci pfedem pfipravenych alternativnich plant.

Odstranéni ohnisek potencialnich krizi, které mohou byt pro podnik zcela znicu-
jici, a to formou dodate¢nych investic nebo naopak opusténim vyrobki ¢i procest,
ohrozenych krizi.

Slavik (1997) krizové strategie podniku (koncepce fizeni podniku v krizi) klasifikuje

také podle charakteru cil, jejichZ splnéni krizovy management veSkerymi realizovanymi
aktivitami sleduje:

70

a) Revitaliza¢ni strategie, vedouci k obnoveni upadajiciho podnikového portfolia.

W

Jsou vhodné v situacich, kdy pfi¢inou krize podniku je nekompetentni vedeni, nad-
mérné expanze, nedostatecna finan¢ni kontrola, nova konkurence, sniZzeni poptavky
apod.). K revitalizacnim strategiim mizeme pfifadit:
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e Strategii zvratu (turnaround), zamétenou na obnovu ztratovych oblasti podni-
kani a jejich vraceni do ziskové pozice (snizovani nakladii, zvySovani produk-
tivity prace apod.).

e Strategii redukce (retrenchment), jez predstavuje zizeni diverzifikace ¢innosti
podniku, jelikoz management nedokéze ucinné fidit pfili§ rozsahlé portfolio
aktivit ¢i n¢které oblasti podnikani nejsou jiz dlouhodobé vynosné a spotiebo-
vavaji zdroje nezbytné pro jiné ¢asti portfolia.

e Strategii restrukturalizace portfolia, ktera reaguje na nepfiznivou pozici
velké ¢asti podnikatelskych aktivit, vznik nového atraktivniho odvétvi, zdsadni
zménu piedstav vedeni podniku o cilech a pfedmétu podnikani viibec nebo na
prilezitost vyhodné akvizice.

a) Utlumové strategie. Jsou vysledkem dlouhodob& neefektivni ¢innosti podniku,
jenz konci svou podnikatelskou ¢innost. Mizeme k nim zaradit:

¢ Deinvesti¢ni strategie (divestace), predstavujici prodej majetku, podniku nebo
jeho €asti jinému subjektu.
e Likvidacni strategie, v jejichz disledku dochazi ke zruseni podniku.

4.3 Krizovy scénar a krizovy plan

Krizovy scénaf je pisemny dokument, ktery popisuje mozné podnikové krizové situace.
Souhrn opatieni a postupti, které ptfispivaji k feSeni vzniklych krizovych situaci, je popsan
V krizovém planu, jenz by mél na krizovy scénaf navazat.

4.3.1 KRIZOVY SCENAR

Scénat ptedstavuje popis situacnich sledil v ¢ase, popis udélosti nebo udalosti, situaci,
planovanych postupii ¢i zptsobtli jednani a komunikace. Scénar popisuje predpokladanou
budouci situaci nebo sled budoucich udélosti, zjednodusené to, co se vSechno miize stat.
Nejedna se tedy o presnou predikci (predpoveéd’) budouciho vyvoje, ale o jeho mozny a
variantni vyvoj na zakladé maximalné presnych soucasnych informaci o daném jevu. Dle
Sulce (1976) spo¢iva metoda scénaie v Fazeni informaci obsazenych v riiznych prognézach
s cilem ukézat, jak se budoucnost miize vyvijet z pritomnosti na zdkladé¢ logické souvislosti
za sebou jdoucich dil¢ich, avSak kli¢ovych udalosti. Scéndfe poméhaji manazerim poro-
zumét neocekavanému pribéhu budoucich udélosti, které nelze prognoézovat na zakladé
extrapolace.

Z hlediska krizového fizeni Ize metodu scénait vyuzit pro popis mozné budouci krizové
situace a jejiho stavu v Case a prostoru. Krizovy scénai zachycuje vyvoj budouci krizové
situace. Musi byt zaloZen na redlnych skutecnostech a stimulovat ke skupinové diskusi o
urovni krizového fizeni a pfipravenosti podniku celit potencionalni krizi. Tvofi spojeni
mezi soucasnou situaci a jejim moznym budoucim pribéhem.
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Krizové scénate nepredstavuji predikci budoucnosti, ale spiSe popis mozného vyvoje
krizové situace, ktery ma slouzit jako podklad pro zpracovani krizového plianu a tim zvysit
piipravenost podniku na krizi.

Krizovy scénaf neni zavazné predepsan a ani neexistuje jeho jednotna forma. Vyhodou
krizového scénéie je, ze tvofi podklad pro krizové fizeni, slouzi ke zpracovani krizového
planu, identifikaci a vyuziti ptilezitosti a zvySuje schopnost podniku obstat v krizi.

Jeho hlavni nevyhoda spociva v tom, Ze se jednd pouze o popis mozného priubéhu bu-
douci krizové situace s urc¢itou pravdépodobnosti. To znamena, Ze ve skutecnosti se udalost
muze vyvijet odliSné€ od toho, jak ji popisuje krizovy scéndi. Z hlediska ucelnosti krizovych
scénafll je vyhodné, pokud se na jejich tvorbé podili osoby se spolecnymi cili, které na-
sledné zpracovavaji krizové plany, jelikoz Siroka skupinova diskuse nad vytvarenymi scé-
nari a vzajemna interakce zpracovateli umoziuje generovat nové napady a podporuje kre-
ativni mysleni.

S délkou casového horizontu, na ktery je scénatr zaméten, nardsta nejistota a zvysuje se
pravdépodobnost odlisného pribéhu popsané udélosti a soucasné se snizuje uspesnost pred-
povédi. Nejistota podnikatelského prostiedi predstavuje riziko. Ne vSechna rizika vsak
ptedstavuji pro podnik krizi. Riziko ma rozdilny vyznam pro rizné ¢innosti, spolecnym
zékladem vSak zUstava nejistota a neurcitost. Riziko byva nej€asteji vniméno jako skodliva
udalost, ktera pfinasi podniku netispéch a ztratu. V nékterych ptipadech ale mize byt riziko
spojeno se ziskem. V této souvislosti se jedna o tzv. spekulativni riziko, které predstavuje
moznou §kodu anebo mozny ptinos.

U krizi, které vyplyvaji z rizika havarii a katastrof, je zpravidla rozhodujicim faktorem
¢as, protoze v kratkém casovém okamziku mize dojit ke ztratdm mnoha milionovych hod-
not. Ale i krize vyrobniho charakteru se projevuji ndhle. Mohou nastat napt. situace, kdy
hlavni odbératel zbankrotuje, hlavni dodavatel ma velkou havarii na vyrobni lince, na trh
vstoupi novy konkurent, ktery zisk4 vétSinu dosavadnich zakazniki, nebo né€kdo piijde s
vyrobkem zalozenym na zcela odlisném principu a lépe uspokoji zakazniky. I pro tyto po-
tencionalni krizové situace by se mély krizové scénate zpracovavat.

Krizové scénafe a plany maji davat odpovéd’ na nasledujici otazky:

e Na které krizové situace se mtiize podnik pfipravit?

e Jaka je moznost jejich vyskytu?

e Jaké mohou byt jejich dusledky?

e Jaky mlze byt z hlediska ¢asu jejich prib&h?

e Jakd opatfeni mliZe podnik provést, aby se sniZila moznost vyskytu krizi?
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e Jaké prilezitosti a nova feSeni miize krize pfinést?

e Jaké ma podnik k tomu disponibilni zdroje?

e Jaky je postup zvladnuti krizové situace?

e Jakym zpisobem jsou vymezeny pravomoci a odpovédnosti?

Souhrnné feceno, krizovy scénét je pisemny dokument, ktery popisuje mozné podnikové
krizové situace a jejich pribeh v Case a prostoru. Na tento krizovy scénaf navazuje podni-
kovy krizovy plan popisujici jejich feseni. (Zuzak, 2000)

4.3.2 KRIZOVY PLAN PODNIKU

Krizové situace jsou naro€né na ¢as a vyzaduji rychlou reakci. Na krizovy scénaf na-
vazuje Krizovy plan.

Zakladni funkce krizového planu spociva ve vyfeSeni vzniklé krizové situace, to je za-
Jisténi v€asné a efektivni odezvy. Krizovy plan proto musi obsahovat vSechny dostupné
informace, postupy a opatieni potfebné ke zvladnuti krizové situace.

Zaroven se vSak nesmi jednat o pfili§ obsahly dokument, jehoz rozsah zté¢zuje praktické
vyuziti. Kroky navrzené v krizovém planu neposkytuji vyCerpavajici seznam postuptl a ne-
pokryvaji vSechna moZzna feSeni, jelikoz kazda krizova situace je jedine¢nd. Nasledkem
toho by navrzené postupy nemély byt chapany jako jediné moZné feseni, ale jako modelové
postupy, které mohou byt piipadné¢ modifikovany tak, aby splnily specifické pozadavky
konkrétni krizové situace.

Krizové planovani plni tfi zakladni ukoly:

1. Krizové plany poskytuji krizovym manazerim a zdsahovym skupindm vyjimecné
pravni a administrativni pravomoci k akcim; v rdmci jednotlivych organizaci je
tteba, aby tyto pravomoci byly zakotveny v pfislusnych internich ptedpisech - na-
ptiklad v krizovych a havarijnich planech.

2. Kirizové plany poskytuji navody k provedeni patficnych tisnovych zasaht.

3. Kirizové plany ustanovuji systémy, které pomahaji krizovym manaZzertim zmirfiovat
nasledky mimotfadnych udélosti a pomahaji zabranit tomu, aby tisiova udalost pie-
rostla v krizi nebo sérii krizi.

Krizovy plan je souborem postupti pro feSeni jednotlivych oekavanych udalosti, které
jsou vyhodnoceny na zakladé provedené rizikové analyzy. (Smejkal a Rais, 2003) Krizovy
plan vymezuje automatické eSeni predvidatelnych situaci (formulace predstav o vécném,
Casovém a finan¢nim feseni odhadnutelnych variant a odpovidajicim postupu zasahtl),
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zmapovani prostfedki ke zvladnuti krize (kde hledat prosttedky, jak zabezpecit dosazitel-
nost, jak je aktivovat), definice roli aktérii zvladnuti krize a vztahli mezi nimi (zmapovani
klicovych aktérii fizeni krize — vrcholové vedeni, krizovi analytici, tiskovi mluv¢i atd.) a

personalni obsazeni krizového tymu a jeho spolupracovniki (B&lohlavek, Kostan a Sulef,
2006).

Krizovy plan by m¢l byt zpracovan v pisemné podobe¢, v tisténé i elektronické formé.
Soucasti krizového planu by mél byt plan krizové komunikace. Krizovy plan by m¢l byt
kontrolovan a aktualizovan dle potieby konkrétniho podnikatelského subjektu, minimalné
vSak kazdych 6 mésicl. Pozadavek Castéjsi kontroly a nasledné aktualizace krizového
pléanu zéavisi na charakteru a rychlosti zmeén, které probihaji v podniku a jeho prostiedi (od-
vétvovém 1 globalnim).

Smejkal a Rais (2003) definuji krizovy plan jako soubor postupti pro feseni jednotlivych
o¢ekavanych udalosti, které¢ jsou vyhodnoceny na zaklad¢ provedené rizikové analyzy.
Obecné zasady pro kazdou udalost uréuji cil, jehoz ma byt dosazeno, posloupnost rozhod-
nuti a zasahd, které maji byt v ptipad¢ udélosti provedeny. Obecné zasady dale urcuji sou-
bor informaci, které umozni provést tato rozhodnuti a zasahy. Rozhodnuti a zasahy jsou
pro kazdou udalost, kterd bude v krizovém plénu zpracovana, fazeny postupné v piiblizné
chronologickém sledu. Seeger, Sellnow a Ulmer (2003) obdobné spatiuji zakladni funkci
krizového planu ve snizovani rizika a schopnosti podniku rychle a efektivné reagovat na
vzniklou krizovou situaci.

Krizovy plén musi byt piehledny a jednoduchy dokument. Hodnota krizového planu
spociva v jeho schopnosti vytvaret reakce a proaktivné reagovat na prilezitosti. Nékdy byva
krizovy plan zjednodusen¢ nazyvan planem komunikace. Vhodné&ji zvolena terminologie
pro tento typ krizového dokumentu je krizovy plan, protoze plan krizové komunikace tvoii
pouze jednu z ¢asti krizového planu. Krizové scénére a krizové plany je mozZné ¢lenit dle
riznych hledisek, napt. podle uZivatele, feSené udalosti, zpisobu feSeni, zdvaznosti nebo
osoby, kterd jej vytvofila.

Ptiklady dil¢ich soucasti krizového planu podniku:

e plan odbytu;

e plan vyroby;

e personalni plan;

e finan¢ni plan;

e plan zasobovani (ndkupu);
e investicni plan.
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Vyrobce fotoaparatti Kodak po 131 letech ohlasil bankrot. Organizace zaspala digitali-
zaci fotografie a to i pfesto, ze pfiSla jako prvni na trh s digitalni zrcadlovkou. Organizace
Kodak se stala pro mnohé symbolem fotografie a filmovani, jednou z ikon byznysu. Le-
genda s tradici nyni pozadala ve Spojenych statech o ochranu pied vétiteli. Konkurence uz
si brousi zuby na ndkup jejich cennych patentii. Spolecnost planuje v rdmci ochrany pred
vertiteli pokraovat v ¢innosti a dokoncit planovanou restrukturalizaci. Zajistila si na sviij
provoz uvér 950 miliontt USD (18,8 miliardy K¢) od Citigroup, napsala agentura Reuters.

"Ptedstavenstvo a celé nejvyssi vedeni jednomyslng véfi, Ze je to nutny krok a spravna
véc pro budoucnost Kodaku," uvedl v prohldSeni predseda pfedstavenstva a generalni fedi-
tel organizace Antonio Perez. Dodal, Ze ochrana pied véfiteli ma umoznit firmé pokracovat
v praci s cilem maximalizovat hodnotu jejiho technologického majetku, jako jsou patenty
na digitdlni snimky, které se v rdmci licence vyuZzivaji v mobilnich a dalSich zatizenich, a
technologie tisku. Tvlrce prvniho digitadlniho fotoaparatu totiz nezvladl nastup digitalni
fotografie a posledni Ctyfi roky se potyka se ztratou v fadech desitek az stovek miliond
dolard a vyraznym poklesem ceny akcii.

Kodak byl ptivodn¢ jen nazev jediného vyrobku. Fotoaparatu na svitkovy papir. Pro sviyj
uspéch se jméno stalo v roce 1892 soucasti nazvu jiz deset let fungujici organizace Eastman
Dry Plate Company, kterou zalozili vynalezce George Eastman a obchodnik Henry Strong.
Tak vznikla spole¢nost Eastman Kodak Company. Zaméfovala se na vyrobu fotoaparatii
pro amatéry. PouZivala jednoduché, ale vystizné heslo: ,,Vy stisknete tlacitko, my zatidime
zbytek.* Lidé prosté mackali spoust’, pak zaslali fotoaparat s nafocenym filmem (svitek
papiru na 100 fotografii) do laboratofe organizace. Tam jim fotky vyvolali a vratili zpét
spolu s fotoaparatem. V roce 1889 Kodak predstavil prvni celuloidovy film, po 7 letech
jich mél prodanych jiz 100 tisic kust. ,,Lidovym* se Kodak stal na zacatku 20. stoleti, kdy
zatal prodavat fotoaparat Kodak Brownie za pouhy dolar. Uspéch krétce nato pak potvrdil
masovy prodej filmu Kodachrome, ktery jako prvni zajistoval vysokou kvalitu a stabilni
barvy. Vice nez 70 let se tento film drZel na Spicce.

Kodak byl ve své dobé néco jako v soucasnosti Apple ¢i Google. Nejistota, kterd mo-
mentalné kolem budoucnosti organizace a jejich zaméstnanct panuje, byla diiv neptedsta-
vitelna. ,,M¢li jsme pocit, Ze miizeme udélat téméet cokoli, ze jsme neporazitelni,* popisuje
skoro 50 let. V roce 1997 dosahovala hodnota spolecnosti vice nez 30 miliard dolarti. Byla
nejvetsi fotografickou firmou svéta. Cena jedné akcie se v té dobé vySplhala na 94,25 do-
laru. Dnes je to méné nez dolar.

Podcenéni krizového tizeni, tvorby scénéiti a krizového planovani piivedly svétového
lidra na pokraj krachu. Kofeny problémut organizace sahaji az do 80. let. Ackoli to byl
Kodak, kdo jako prvni v roce 1975 vytvoril digitalni fotoaparat, nikdy nedokédzal novou
technologii spravné prodat. Jeji vyrobu majitelé organizace rad¢ji potlacili, protoze se bali,
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aby neohrozila jejich fungujici byznys s fotoaparaty na film. Ten se ale jiz o par let pozdé&;ji
zacal postupné smrskévat s tim, jak konkuren¢ni Canon a Nikon zaZivaly Gspéchy s bézné
dostupnymi digitalnimi fotoaparaty a Apple a Samsung zacaly prodavat telefony, které
zvladly i fotit.

Kodak uz nestihl na rozjety vlak naskocit a pozvolna ztracel svou pozici na trhu. Hledal
jiné alternativy na poli mediciny a chemie, pozdé&ji digitalnich tiskaren. V roce 2004 ozna-
mil ukonceni vyroby fotoaparatl na klasicky film s vyjimkou fotoaparatli na jedno pouziti.
Se svymi filmy se dodnes drzi v ¢ele. V listopadu loniského roku organizace varovala, ze
Kodak nemusi pfezit rok 2012, pokud se mu nepodaii ziskat ptj¢ku nebo prodat své pa-
tenty, kterych drzi asi 1100. Zachrana Kodaku by mohla vést tedy ptes prodej patenti.
Jejich hodnota byla v srpnu odhadovana na tii miliardy dolarti. Soucasné organizace jedna
o uvérech ve vysi miliardy dolard. Technologie Kodaku jsou pfitom pouzivany v 85 pro-
centech digitalnich fotoaparatti a smartphoni. Mezi potencialni kupce patent tak muize
pattit tieba Microsoft, Samsung nebo Google. (Strnadova, 2011)

IZI_

Krizovy scénar navazuje na krizovy plan. Tvrzeni je
a. pravdivé
b. nepravdivé

2. Maezi revitalizaéni strategie patfi (oznacte nespravnou odpovéd’)
a. strategie zvratu
b. strategie redukce
c. strategie likvidace
d. strategie restrukturalizace

3. Dokument, ktery obsahuje vSechny dostupné informace, postupy a opatieni
potirebné ke zvladnuti krizové situace, se nazyva
a. krizovy scénar
b. strategicky scénaf
c. krizovy plan
d. takticky krizovy plan

E] swmrarrony ]

Strategicky krizovy management piedstavuje soubor systematickych procest a krok,
které vedou k tvorbé krizovych strategii. Krizové strategie, které svou povahou patii mezi
specidlni podnikové strategie, navrhuji postup feSeni vzniklé krizové situace.
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Scénare jsou popisy modelovych variant moznych budoucnosti, které mohou do zna¢né
miry vystihovat budouci realitu. Krizové scénéfe a plany zvysuji pfipravenost podniku na
krizové situace a mé€ly by byt soucasti strategického dokumentu podniku. Krizové scénare
a plany jsou zpracovavany v tisténé a elektronické podob¢ a mohou mit charakter vnitro-
podnikové normy. Krizové scénaie jsou zalozené na (komplexni) situa¢ni analyze rizik.
Krizové planovani musi zacit od konce, od trvalych obecnych principt a predpokladi a
dlouhodobych holistickych cilii. Krizové plany jsou zaméteny na opatieni k eliminaci prav-
dépodobnosti vyskytu a dopadu plsobeni rizik. Soucasti krizovych plant je plan krizové
komunikace. Soucasti efektivniho krizového fizeni je pravidelna aktualizace strategickych
dokumenti a trénink feseni krizovych situaci.

e (o]

1b, 2c, 3c

|
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5 KRIZOVA KOMUNIKACE V ORGANIZACI

[el[wemrmneommemroy ]

Naplni této kapitoly je problematika krizové komunikace v organizaci. Jsou zde specifiko-
vany zakladni pojmy z oblasti krizové komunikace. Dale se tato kapitola vénuje problematice
zasadnich probléml komunikace v pribéhu krizovych situaci v organizaci.

Hewewrrory ]

Po prostudovéani této kapitoly budete umét:

e pochopit vyznam a roli krizové komunikace v organizaci v prubéhu krizovych situ-
aci;

e specifikovat nastroje a metody vnitini a vnéjsi krizové komunikace;

e pochopit vyuziti riznych taktik a strategii krizové komunikace.

._________________________________________________________________________________________________________________________________________|
_

Krizova komunikace, vnitini krizova komunikace, vnéjsi krizova komunikace, exponen-
cialni medialni problém, vyhrocen¢ negativni medialni obraz, fizena kampan, nevyvaze-
nosti, efektivni krizova komunikace.

Krize patfi mezi bézné soucéasti moderniho zivota. Krize podniku je pfirozenou fazi ve
Vyvoji organizace, kterd nevytvaii pouze stres a ohroZeni, ale také dava vzniknout ptilezi-
tostem K rdstu a rozvoji. Definice krize vytvotila spousta autort. Jednim ze zptsobti vyme-
zeni krize je, Ze krize jsou netypické udélosti, které mohou byt predvidatelni, ale nejsou
o¢ekavany, kdyz nastanou. (Zaremba, 2010) Spoustécim podnétem pro krizovou situaci
mohou byt i mali¢kosti. Pii vzniku krize musi management podniku ihned reagovat a ko-
munikovat vn€ 1 dovnitt podniku. Komunikace je vyznamnym prostfedkem zmiriiujicim
dopady krize. Komunikace v prabéhu krize mize a ¢asto ma vyznamny vliv na zdravi pod-
niku. Studie svédci o tom, Ze 1idé maji tendenci zapamatovat si, jak podnik komunikoval
béhem krize. (Zaremba, 2010)
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Komunikace v pribéhu krize (nazyvana také jako krizova komunikace) je jednim z typt
komunikace. Podle Coombse (2011) se jedna o standardni komunikace v nestandardni si-
tuaci. Krizova komunikace je specifickd forma socialni komunikace a soucasné je nastro-
jem krizového fizeni.

Svym charakterem se jedna predevsim o interpersonalni, meziosobni, Skupinovou a ma-
sovou komunikaci (Halek, 2008). Krizova komunikace nezahrnuje komunikaci pouze v ob-
dobi krize, ale i komunikaci pted krizovou situaci. Krizova komunikace se stava soucasti
krizovych scénait.

Pti komunikaci v obdobi krize je potfeba podle Antusaka (2009) se vyvarovat tzv. sedmi
smrtelnych hiicht krizové komunikace. Témito hfichy jsou:

e nepfipravenost;
e nevédomost;

e nevzdélanost;

e mlceni;

e  odtazitost;

e vymysly;

e naivita.

Cilem krizové komunikace je uvolnéni spravnych informaci ve spravny €as a na sprav-
ném misté, a tim dosdhnout véasné pripravenosti organt a prvki krizového tizeni k nésled-
nym ¢innostem, redukovat nejistotu vefejnosti, a tim prispét k zajisténi jejich ,,efektivniho*
chovani, zabranit nebo alespon zmirnit rozsah negativni publicity posSkozujici dobré jméno
organizace (Antusak, 2009).

Piedmétem krizové komunikace je sdélovani informaci (Hélek, 2008):

e mezi organy a prvky systému krizového fizeni a uvnitt tohoto systému,

e vefejnosti, médiim, odbornikiim, soudnim znalcim a orgdniim ¢innym v trestnim
fizeni,

e podfizenym, zamé&stnanctim organizace, rodinnym ptislusnikiim a jinym vécné za-
interesovanym pravnickym a fyzickym osobam.

Principy krizové komunikace (Halek, 2008):

e princip pfimé odpovédnosti;
e princip nezavislosti;
e princip presnosti a stru¢nosti;
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e princip diveéryhodnosti;

e princip znalosti véci;

e princip ocekavané reakce;
e princip nejhorsiho vyvoje;
e princip hledani podpory;
e princip pravdivosti;

e  princip otevienosti.

5.1 Role krizové komunikace v prubéhu krizového fizeni

Ve fazi vzniku krize by méla byt intenzita komunikace nejvétsi. Komunikace musi byt
rychld, intenzivni, pravdiva a jednoznacna. V prib¢hu dalsich fazi krize, jak se krize zvlada
a klesa jeji negativni dopad, dochazi k postupnému poklesu intenzity komunikace. Jsou
poskytovany informace spise o postupnych zménach a zptisobech napravy situace. V zave-
recné fazi krize, kdy nastava obrat k lepSimu, by se intenzita komunikace méla postupné
zvySovat. Komunikace se v této fazi zamétuje na sdélovani informaci o zptisobech, jakym
se organizace vypotadala s krizi a realizovanych opatieni eliminujicich moZnost opakovéni
krize.

—>

¢as

vznik krize zpracovani kon-

S realizace kon- uspésnost koncepce
cepce feSeni krize

cepce

Obrazek 12: Vyvoj intenzity krizové komunikace v pribéhu krizového Fizeni
Zdroj: Zuzak (2008)

5.2 Vnitrni krizova komunikace

Hloubka ekonomické krize zavéru prvniho desetileti vSak donutila mnoho firem k tako-
vym uvahdm a samoziejmé se objevila potifeba rozumnym a ispéSnym zptsobem tuto nut-
nost komunikovat se zaméstnanci, coz v prosttedi ztraty divéry v manazerské schopnosti
vedoucich pracovniki, ktefi jsou vefejnym minénim vSech vyspélych zemi povazovani za
jedny z hlavnich vinika.
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Podnikova procesni krize u zaméstnancu vyvolava dojem, ze v podniku neni vSe v po-
fadku. Tento pocit ddva impulz k famam, spekulacim a dohadtim, které se velmi rychle §ifi
a pii prenosu se sdéleni zkresluji a zveliCuji. Kdyz poté krize pronikne navenek, tak vznika
panika a vSeobecna obava zaméstnancli o budoucnost. Vzniklé obavy a panika obvykle
vedou ke snizeni produktivity prace, lidé stale vice premysleji o dopadech situace a zaby-
vaji se spiSe dohady nez praci samotnou. V této situace se krizova komunikace stava stra-
tegickym nastrojem krizového manazera pro zvladnuti krize.

Zamgéstnanci by méli byt uvédomeni pii prvni mozné prilezitosti, nejpozdéji do 24 hodin
po vypuknuti akutni krize, o udéalostech a o stavajici situaci s tim, ze dalsi informace jim
budou poskytnuty co nejdiive. Zaméstnanci by se neméli o vyvoji v organizaci dovidat
Z médii, ale pfimo od organizace. Diivodem je, ze zamé&stnanci pfedstavuji vyznamny neo-
ficialni zdroj informaci, protoze jsou na krizi ptfirozen¢ dotazovani svymi blizkymi a pfa-
teli. Krize navic mize poskodit pfedstavy, které zaméstnanci o svém zaméstnavateli maji.

Krizovy manazer musi byt schopen ve vzniklé krizové situaci (Kislingerova, 2010;
Zuzak a Konigova, 2009):

e predstoupit pfed zaméstnance a srozumiteln¢ jim sdélit nepiijemné informace (jaka
je situace), tak aby bylo zabranéno Sifeni fam, dezinformacim a zkreslenim;

e  sdélit zaméstnanciim co to pro né znamena a co se od nich oc¢ekava, aby se podnik
povedlo vyvézt z krize (pfechodné snizeni platil, zvySené usili, Caste¢né propous-
téni apod.);

e vysvétlit dalsi postup a predstavit vizi budoucnosti tak, aby se podaftilo ziskat kli-
cové pracovniky, neformalni vidce a dtlezité pracovniky.

5.3 Vnéjsi krizova komunikace

a4

Zvésti o problémech v podniku se velmi rychle $ifi nejen mezi zaméstnanci, ale takeé
mezi verejnost. Tyto zvésti mohou zpusobit paniku mezi riiznymi zdjmovymi skupinami,
které jsou na podnik navazany. Castou reakci na vzniklou krizi je, v piipadé akciovych
spole¢nosti, rychlé svolani valné hromady akcionait, coz jen podporuje famy, ze v podniku
neni v§e v poradku.

Na vzniklou krizovou situaci by mél podnik co nejdiive adekvatné a kvalifikované rea-
govat. Krizovou komunikaci, kterd se zamétuje na vetejnost, tj. vn€ podniku, se nazyva
vnéjsi krizova komunikace. Vnéjsi krizova komunikace ma charakter komunikaci s vefej-
nosti prostfednictvim médii (komunikace medialni). Krizova komunikace prostfednictvim
médii se pouziva piedevS§im v situacich, kdy dochazi k poSkozovani medialniho obrazu
podniku nebo instituce. Existuje celd fada téchto situaci, kdy se néco takového d¢je, ale
vSechny maji stejny vysledek. Média reprezentuji podnik v negativnim svétle nebo v nega-
tivnich souvislostech. Mlze jit, ale také o situaci, kdy média podnik zdmérné€ ignoruji a
bezné prostredky majici vzbudit jejich zajem jsou zcela neucinné. Hlavnim znakem krizové
komunikace, a spolecnym prvkem vSech jejich komponent je aktivita. Chceme-li vyfesit
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proti nam probihajici moralni krizi, zastavit sérii oCeriiujicich clanki, nebo se pokusit vy-
dobyt si prostor ke komentati véci, které se nas tykaji, nemizeme sedét v kouté. (Bednat,
2011)

Ptijemci vnéjsi krizové komunikace jsou:

e  Zakaznici, ktefi musi byt informovani v tom smyslu, Ze situace je feSena a Ze jejich
objednavky nebudou zpozdény.

e Investofi, ktefi by méli byt ujiSténi, ze vSe je pod kontrolou a Ze budou dostavat
pravidelné zpravy az do doby ukonceni akutni krize. Investory je potiteba uklidnit
V tom smyslu, Ze manazersky tym stoji na dobrych zékladech a vSe zvladne.

e  VIadni, regionalni a mistni €initelé, ktefi by méli byt informovani podle charakteru
krize tak, aby nezplsobili v komunité zbyte¢ny rozruch nebo skody.

e Pojistovaci spolecnosti a pravnici, kteti jsou informovani podle potfeby a zavaz-
nosti krize.

Pro pochopeni procesu krizové komunikace je potieba se naucit diisledné oddélovat sku-
teny problém od jeho medidlni podoby. Nékteré subjekty se snazi fesit medialni problém
tak, Ze pouze odstrani jeho realnou ptic¢inu. Toto ale v praxi nefunguje. Pokud tedy podle
Bednate (2011) dojde k problému, ktery zptisobi negativni zdjem médii, a podnik se stane
pfedmétem jejich agendy zpisobem, ktery zhorSuje jeho medidlni obraz, mé podnik ve
skute¢nosti problémy dva, a to ptivodni pfic¢inu a jeji medidlni obraz.

Podle Bednare (2011) muZeme rozeznat nékolik situaci, které mohou zhorsit medialni
obraz podniku na vetejnosti.

5.3.1 EXPONOVANY MEDIALNi PROBLEM

G

Jedna se o udalost, n€kdy vice, jindy méné€ vyznamna, ktera se stava pfedmétem agendy,
o niz média detailn¢ informuji. Subjekt je popisovan v negativnim svétle a v medidlni roli
obzalovaného, nicmén¢ se pozornost se soustiedi pouze na aktualni problém.

Priklad: Média zjistila, Ze organizace stavi skladisté bez stavebniho povoleni, o cemz
nyni obsahle referuji. Zajem médii vede k zajmu uradi.

Pti feSeni tohoto problému je nutné v prvé fade¢ potieba formulovat jasny a konzistentni
nazor, ktery nebude plisobit dojmem, Ze se subjekt od problému snazi utéct. Je potieba
usilovat dodat novinafiim uplné informace. Je potteba nazor podniku medialné prosadit, tj.
vysvétlit novindiim, ze se myli, a publiku, Ze je Spatné informovano. Pokud mé problém
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objektivni jadro (napt. porusovani piedpist na pracovisti zaméstnavatelem apod.) je nej-
lepsi cestou:

e problém vefejn¢ uznat v takové mire, ktera podnik neposkodi;
e prohlasit, ze v soucasnosti jiz nedochazi k jeho recidivé (posunout jej do minulosti);
e prohlasit, Ze se nyni pracuje na tom, aby se neopakoval.

Soucasti mize byt napiiklad vyjadieni diku médiim za pomoc s odhalenim problému.
Timto postupem se do znaéné miry otupi prvotni zajem, ale zcela jisté jej nezastavi. Cim
vice reakce podniku piisobi transparentnéji a korektnéji, tim vyssi je stupenl otupeni zajmu.
Pozitivem je, pokud jsou zastupci podniku schopni pfinést nové informace, které podpofti
pohled na problém, jsou zajimavé a novinafi je doposud nemaji. Jesté lepsi je, jestlize pod-
nik miize ptinést svédectvi, tedy lidi, kteti podnik podpoii. Exponovany medialni problém
vyzaduje okamzité a rychlé feSeni. Jakmile organizace vytvoii dojem, ze od problému
utika, stane se pro média zajimavéjsi a snazsi kofisti. Navic tim podpofi snahu novinait o
hledani kontextd v minulosti atp.

Hlavnim cilem podniku v ptipadé€, Ze nastane medialné exponovany problém, neni, aby
tento problém z medialni agendy zmizel, ale aby byl uspokojivé vyiesen. Novinafi, vypra-
v¢&ji pribéhy, a tyto ptibehy potiebuji byt uzaviené. Kdybychom pouze doséhli toho, ze by
problém zmizel z agendy, ale nebyl v ni vyfesen, pravdépodobné by se v budoucnosti
znovu objevil jako kontext problému jiného, tim by vznikl dlouhodobé negativni obraz.
Meédia velmi Casto hledaji kontexty problému v minulosti (zda se jiz néco podobného stalo,
zda véc, ktera vedla k problému, neni ve skute¢nosti béznou praxi atd.). Nenajdou-li je,
budou o nich spekulovat. V takovém pfipad¢ je nezbytné vystoupit a popfit takovou moz-
nost. Soucasné podnik musi pracovat na redlném odstranéni problému tak, aby pro média
nebyl viditelny.

Pozitivnim uzavienim ptibéhu, ke kterému by podnik mél smétovat je:

e Ucinéni spravedlnosti zadost“ — naptiklad odSkodnéni postiZzenych, domluva
S protestujicimi, omluva a uznani zavazku vici statu (v korigovatelné mite).

e Prokézani, Ze se véc nestala, nebo stala tak, Ze neptedstavuje problém, sem smétu-
jeme, pokud se novinaii evidentné myli a méa smysl je piesvédcit. Nejde-li to, voli
se rad¢ji prvni varianta.

e Prokazéni, Ze média zveli¢uji marginalii — ale je tfeba si uvédomit, Ze to, co je mar-
ginalie pro podnik, nemusi byt marginalie nejen pro média, ale i pro vetejnost, statni
urad, atd.

e Usvédceni vinika — pokud exponovany problém vzniknul diky ¢innosti napiiklad
konkurence. Podnik v§ak musi umét vinikovi vinu prokéazat, v opa¢ném piipadé to-
tiZ se zhors$i vlastni pozice podniku.

V pfipadé, Ze je podnik objektem extrémné intenzivniho a koncentrovaného zajmu, kdy
novinafi nereaguji na snahu podniku o komunikaci s nimi, je (v jako jediné situaci) vhodné
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systematicky mlcet. Komunikace se v takovém piipad¢ odsouva na dobu, kdy nejvetsi za-
jem opadne s odiivodnénim, Ze bavit se s hluchymi je bezpfedmétné.

5.3.2 VYHROCENE NEGATIVNi MEDIALNi OBRAZ

m

Vyhrocené negativni medidlni obraz vznika spojenim nékolika exponovanych problémi
dohromady. Média vytvari negativni obraz organizace, ktera je ,,zt€lesnénim zla“. Firm¢ je
piipisovan negativni podil i na téch vécech, se kterymi objektivné nema nic spole¢ného
(Sablonizace).

Média se k ni obraci, kdyZ pottebuji ,,vraha“. Dlouhodobé negativni obraz spole¢nosti
nebo osoby, kterému se také fika syndrom vinika, se fesi velice obtizné. Pokud je organi-
zace oznacovana za vinika v mnoha vécech soucasné a notoricky, je potfeba aktivitu roz-

délit do dvou ¢asti: na feseni jednotlivych problémi a na feSeni celkového obrazu.

Priklad: Financni skupina spojovand s prosazovanim vici okoli agresivni investicnich
celku, se spekulativnimi ndkupy podnikii a jejich naslednou likvidaci, ,, medialné “ oblibena
organizace poskytujici krdtkodobé wvery obcaniim.

VétSinu své sily by podnik mél soustiedit na feSeni celkového medialniho obrazu. Prv-
nim krokem k posileni medialniho obrazu je u jednotlivych problémi zavést nize uvedené
prostiedky zlepsujici medidlni obraz. Nasledné by se podnik mél snazit o zvyseni aktivni
pozitivni komunikace vii¢i médiim. Podnik by m¢l se snazit navazovat kontakty, predavat
novinaifim informace k zajimavym vécem, které jsou pozitivni a nesouvisi s problémy,
které na podniku aktudlné ulpivaji (pfi jejich soucasném feseni). Lze zvysit aktivitu, pokud
jde o rozesilani tiskovych zprav, potadani konferenci a posilovani neformalniho setkdvani
se s novinafi. Zpocatku je tteba pocitat se zdrZenlivosti ze strany novinaili i s moznym ag-
resivnim pfistupem, protoze zakladem feSeni je, Ze podnik odmita hrat roli obvinéného,
ktera je mu pfipisovana. Je tieba vytrvat, neztratit nervy, a hlavné neztratit pozitivni ptistup.
Cim aktivn&jsi bude podnik a ¢im vice bude komunikovat p¥imo s médii, tim vyssi je prav-
dépodobnost, Ze se jejich pohled na podnik za¢ne postupné ménit. Je potieba vytvotit silny
medialni kontakt, tfeba prostfednictvim médiim zndmé osobnosti, v idealnim piipadé by-
valy zndm¢jsi novinaf. Reakci na jednotlivé medidlni problémy, kterym je podnik vystavo-
van, by se m¢l postupné snazit propojit s pozitivni komunikaci. Diky tomu jich bude po-
stupné ubyvat, respektive budou ztracet na intenzité. Je tfeba si ovSem uvédomit, ze to, ze
je podnik chronickym obvinénym, je z vétsi ¢asti jeho chyba, a Ze v pfipad€ n€kterych no-
vinaii mize ji o nauceny zvyk. V pfipadé, Ze je jméno organizace u publika diky medial-
nimu plisobeni velmi vazné poskozeno mize byt pouzita také krizova inzerce.
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5.3.3 RIiZENA KAMPAN

Rizena kampati se projevuje negativnimi poznamkami a informacemi o podniku v réiz-
nych médiich v pravidelnych periodach a se stupniujici se vyznamnosti. Zminky maji ten-
denci pieristat do vétsich medialnich problémi. Casto nejsou podloZeny zadnymi fakty,

Vv v

nebo naopak informacemi, které nejsou bézné k dispozici.

Pokud se podnik skute¢né¢ domniva, Ze se stal obéti kampané, je nutné se snazit vypatrat,
kdo je jejim autorem, ptesnéji feCeno zdrojem. Nejcastéjsimi zdroji cilenych kampani jsou
zaméstnanci a obchodni partnefi Sifici pomluvy, konkurence vyuzivajici fizenou kampai
jako nekalou soucast boje, nespokojeni zakaznici atd. Tam, kde kampan obsahuje zakulisni
informace, 1ze zdroj zjistit snadnéji, nez pokud je slozena z pouhych pomluv. Soucasné je
potfeba na jednotlivé vystupy reagovat. Jestlize se jedna o skutecné medialni problémy,
pak postupy uvedenymi niZe. Jakmile jde jen o pomluvy, staci, kdyz ke kazdému ptislus-
nému médiu je zaslano kratké vysvétlujici respektive reagujici vyjadieni. Mélo by byt ra-
cionalni, pozitivni, jednoznac¢né. Reakce podniku nesmi obsahovat informaci o tom, Ze je
proti nému ,,vedena kampan*, protoZe takové vyjadieni plsobi paranoidné. Jestlize se po-
dafi zjistit zdroj kampang, je nejlepSim feSenim jasné a srozumitelné upozornit média ofi-
cidlni a nasledné i neoficidlni cestou na to, ze informace z ptislusného zdroje nejsou prav-
divé a Ze je informuje tendencni. Je mozné také pridat zajimavé informace o doty¢ném
subjektu a pozadat média prostfednictvim sekretariatu redakei, tedy oficidlni cestou, aby
obdobné informace do budoucnosti oveétovala a zadala podnik o reakce, jesté nez je publi-
kuji.

Ve skutecnosti je vytvorfeni a udrzeni fizené medialni kampané velice naro¢né, protoze
to vyZaduje cilenou manipulaci s médii, a tak jsou takové kampané velmi vzacné, vétSinou
jde o jiny typ jevu.

5.3.4 NEVYVAZENOSTI

Nevyvazenosti se projevuji v textech, které se bytostné tykaji problému podniku nebo
zajmu, kde neni podnik zmifiovan nebo pouze velmi okrajové. Je davana piednost konku-
renci, kterou podnik povazuje za méné€ vyznamnou. Konkurence dostava vyrazné vétsi pro-
stor.
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Opacny problém muze byt i to, je-li role podniku nesmysIné zvelicovana a nadhodno-
cena. Je-li podnik zadéan o vyjadieni i k vécem, se kterymi nema viibec nic spolecného. Ma-
li podnik podezieni na vznik takovéto situace, musi ze vSeho nejdiive pokud mozno objek-
tivné zvazit své skute¢né postaveni na trhu. Velmi Casto se stava, ze skutecny podil neod-
povida tomu, co si 0 sob& podnik mysli. Dulezité je také to, v jakém médiu k nevyvazenosti
dochazi. Nejvétsi dopad maji celoplosna obecnd média, ale nevyvazenost je skutecny pro-
blém v médiich odbornych. Dojde-li podnik k zavéru, ze ho média zminuji nedostate¢né,
nebo ze o ném a jeho vyznamu vibec nevi, je potieba média vice kontaktovat. Problém je
velmi pravdépodobné v nedostateéné medialni komunikaci podniku. Tim, Ze se podnik
bude drzet zakladnich zésad pro kontaktovani, navazovani komunikace a informovani, pte-
dejde tomu, aby byl ignorovan.

Vyse uvedenym problémim je mozné predchdzet, pokud je pouzivana korektni a
vstiicna politika medialni komunikace, kterd je planovana, fizena a evaluovana. Dopad
mnoha problémi je také podstatné zmirnén tim, ze jsou pestovany korektni a vstiicné
vztahy s médii jesté pred tim, nez k nim dojde. Nikdy bychom z problému neméli vinit
média a novinafe (i kdyz objektivné jsou jeho plivodci). Neni vhodné prohlaSovat, Ze je
proti podniku vedena ,,medialni kampan*. Pisobi to nediivéryhodné az smésn¢.

Prostitedky zlepSujici medidlni obraz (Bednat, 2011):

e Reagujici tiskové zpravy a tiskova prohlaseni — jsou zékladnim nastrojem majici tu
vyhodu, zZe jsou vzdy k dispozici. Problémem je ne vzdy ochota novinafii na tisko-
vou zpravu reagovat pokud na tom nemaji z4jem.

e Tiskové konference k medialn€ exponovanym problémtim — jsou u€innym prostied-
kem krizové komunikace, pokud je podnik bezprostfedné objektem medidlni
agendy nebo pokud je v roli obzalovanych. Novinafi je ocenuji, ale je potieba vé-
novat velkou a peclivou pozornost jejich pfiprave. Kvalitni krizovou tiskovou kon-
ferenci 1ze mnohé napravit, ale také mnoh¢é zkazit.

e Snaha o ziskadni pfimého prostoru v médiich (zejména audiovizualnich) je formou
medidlniho lobbingu. Tento prostiedek se pouziva predevsim tehdy, kdy média ne-
davaji dostate¢ny prostor podniku vyjadfit se k vzniklé situaci. Problémem je, ze
snaha o ziskani prostoru v médiich byva ¢asto vnimana jako snaha o podpléaceni
nebo nemistné zasahovani do prace médii. Proto je nutno tuto ¢innost provadét opa-
trné, delikatné.

e Krizova inzerce patii mezi standardné pouZivané prostifedky krizové komunikace a
jedna se o placené zvetejnovani krizové komunikace. Krizova inzerce neptisobi na
novinaie, ale pfimo na cilové publikum. Jeji uspéSnost zavisi na provedeni a na
vhodnosti umisténi.

e Medialni lobbing je piim4, nejcastéji osobni komunikace s novinafi mimo oficidlni
akce. Cilem medidlniho lobbingu je vysvétlovat postoj, objasnovat skutecnosti a
predavat novinarim nové informace. Nikdy by to nemélo vypadat tak, ze se podnik
snazi novinare presveédcit ,,0 své pravde®.

86



Sarka Zapletalova, Jarmila Duhdcek Sebestova, Zaneta Rylkova - Krizovy management

Snaha o spolecenskou aktivizaci k vyfeSeni problému a na podporu organizace spo-
¢iva ve vytvoreni hnuti podporujici aktivity podniku. Dilezité je, aby mezi vytvo-
fenym hnutim a podnikem neexistovala pfima souvislost. Diivodem je, aby toto ne-
bylo vykladano jako snaha koupit si ndzor vefejnosti.

Medialni zastitovani se autoritami predstavuje podporu obecné znamé a medidlné
exponované autority ve prospéch podniku. Dilezité je, aby tyto autority hrali medi-
aln¢ roli expertil. Pficemz pouzivani politiki neni vhodné.

Koncentrace piipadné rozptyleni zdroje problému je metoda, kdy se podnik pokousi
vytvofit medidlni obraz tak, Ze existuje jeden centralni zdroj problému nebo naopak
jeden znamy zdroj problému se rozptyli na vice mensich. Jedna se o t¢innou me-
todu, ale je potfeba ji dobie promyslet a spravné zrealizovat.

Ptesunuti zdroje problému (externalizace problému) je pouzitelny pouze v urcitych
piipadech.

Vyse uvedené metody se v praxi kombinuji podle potieby a také podle povahy pro-
blému. Ale vzdy plati, ze snaha o vyfeSeni problému nesmi vyvolavat dojem, Ze se podnik,
vystaveny negativnimu medialnimu ptsobeni, snazi zbavit zodpovédnosti.

5.4 Efektivni krizova komunikace

Ke krizové komunikaci je tieba pfistupovat dospéle a v ramci moznosti oteviené. Za-
stupci organizace by m¢li pasobit rozhodné, vyrovnang, ale zaroven i lidsky. Nem¢li by se
branit projevit litost nad negativnimi dopady krize. Vefejnost musi citit, Ze organizace pfi-

stupuje k problému zodpovédné a déla maximum, aby situaci vyfesila. Slova musi pocho-
piteln¢ odpovidat rovnéz Ciny. Efektivni komunikace mtze redukovat problémy vedouci
ke krizi. Neni rozumné problém bagatelizovat, pokud ho vefejnost vnima jako nebezpeci,
a to ani v situaci, kdy by byly obavy vefejnosti nepodlozené. Spatna komunikace miize
problém zvétsit. Efektivni krizova komunikace vyZaduje osvojené dovednosti, trénink,
praxi a simulaci (napodobovani). (Zaremba, 2010)

Pravidla uspésné krizové komunikace (Hélek, 2008)

©ooNe kR WDNRE

Nedopust'te, aby kritika tisku zlstala bez odpovédi.

Mgjte piipraveny scénat krizové komunikace.

Stanovte role v systému krizové komunikace.

Nedopust'te, aby se incidenty staly krizemi.

Nestavte svou prosperitu na tvrzeni, Zze Vas podnik krize nemuze postihnout.
Pravideln¢ aktualizujte krizovy plan.

Vedeni organizace berte jako soucast zdroju.

Posud’te svou vlastni zranitelnost.

NejtéZsi ¢ast krize miiZze byt uvédoméni si a piipusténi, Ze nastala.

10 Nebud'te skoupi na informace — ¢im vice informaci mtizete poskytnout, tim 1€pe.

11. Mluv¢i je kli€ovou osobou.
12. Vénujte zdroje na cviceni a instruktaz vedeni.
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13. Nespéchejte s kritikou kritiky. Co kdyz je pravdiva?

14. Shodnéte se s tiskem.

15. Drzte se krizovych planii, vyuzijte vSak 1 védomosti a zkuSenosti odbornik.
16. Nepovazujte ,,odkladani za spravnou strategii.

17. Pokud mate k dispozici internet, pouzivejte ho.

Pro zajisténi efektivni krizové komunikace je potieba formulovat vhodné sdéleni, orga-
nizacn¢ zabezpecit prubeh krizové komunikace a urcit vhodna média.

5.4.1 SDELENI

V krizové komunikaci jde predevsim podle Vymétala (2009) o vyménu informaci (sdé-
leni) obsahujici vysvétleni rizikovych informaci, postupti a doporuceni. Formulace efek-
tivniho sdéleni je mozno provést az po identifikaci a poznani cilovych piijemct. Pfi plano-
vani sd€leni je nutno brat ohled na riznorodost pfijemct a také na specifika jejich emocio-
nalnich stavil.

Pti formulaci sdé€leni je potieba si zodpoveédét otazky (Vymétal, 2009):

e  Které tfi nejdulezitéjsi véci by publikum mélo védeét?
e Které tfi nejdulezitéjsi véci by publikum chtélo veédét?
e  Které tfi véci by mohly vést, v ptipadé zdiraznéni, k dezinformacim?

Cilem tvorby sdéleni je zprostfedkovani maxima informaci, které publikum bude
schopno vnimat, pochopit a zapamatovat si. Musime si vSak uvédomit, ze ptedpokladem
uspés$ného vyjedndvani, krizové komunikace, je poznat protistranu. (LeSko, 2008)

Zakladni doporuceni pri formulaci sdéleni (Vymétal, 2009):

e poskytnout sdéleni podporujici laskavost, otevienost a angaZzovanost;
e sdéleni by neméla obsahovat jen technicka data a informace;

e sd¢cleni by mélo poméhat budovat divéryhodnost;

e sd¢leni by mélo byt strukturované a organizovang;

e omezeni informaci pouze na tfi kli¢ova sdéleni;

e sdé¢leni vzdy kratké (rozsah 7 — 12 slov);

e zopakovani klicovych informaci.

5.4.2 ORGANIZACNI ZAJISTENI KRIZOVE KOMUNIKACE
Krizova komunikace zahrnuje urceni internich a externich ptijemcii. Krizovi komunika-
tof1 formuluji, vytvafeni a rozSifuji zpravy smérem k internim a externim piijemciim, a

ptipravuji k pfijeti a odpovédi na zpétné vazby vetejnosti. Jasnym vymezenim kompetenci
se zabrani tomu, aby byly informace z organizace smérem k médiim a dal$im cilovym sku-
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pinam rozporuplné. Jejich nekonzistentnost je v krizové komunikaci vaznym rizikem, ne-
bot’ miize vyvolat dojem chaosu v organizaci. Riziko nekonzistence informaci je pfitom
vyznamné zejména pro mezinarodni organizace, které musi koordinovat komunikaci pobo-
¢ek v nékolika zemich. Kompetence pfi komunikaci s novinafi musi znat kazdy zaméstna-
nec organizace. Dulezité je to zejména u tzv. zaméstnancl prvni linie, ktefi mohou byt
novinafi velmi jednoduse kontaktovani (napi. vratni nebo sekretaiky). Zaméstnanci musi
byt vySkoleni, aby s novinaii sami nehovofili a pfenechali komunikaci kompetentnim pra-
covnikiim. Jinak muZe organizaci vzniknout velka Gjma. (Karli¢ek a Kral, 2011)

Krizovou komunikaci v podniku mize zajisténa riznymi zpusoby, jako je tfeba:

o  Komunikacni tym — by mél byt slozen, podle Raise (2007) z malé skupiny vysokych
manazerd, kterou by mél vést predseda predstavenstva (nejvyssi manazer). Nejvyssi
manazer se nemusi stat pfimo hlavnim mluvé¢im komunika¢niho tymu. Komuni-
kacni tym by mél mit na starosti pfedev§im obsah sdéleni a jejich medialni prezen-
taci.

o  Tiskovy mluvci — je ta osoba, ktera prevazné fyzicky komunikuje s médii a ptipra-
vuje jim podklady (Bednat, 2011). Tiskovy mluvEéi ma na starosti predev§im koor-
dinaci krizové komunikace, zprostiedkovani vyjadieni tfetich osob, zprosttedko-
vani kontaktu médii s dalSimi osobami a celkové formalni stranku komunikace.
V krizové komunikaci je diilezité, aby vSechny kontakty mezi organizaci a médii
by mély byt tiskovym mluvéim zprosttedkovany a fizeny. Jinak hrozi v organizaci
zmatek, ktery mize pasobit v neprospéch podniku.

e  Externi odbornik - organizace by méla mit v zaloze rovnéz externiho odbornika na
krizovou komunikaci. Ten miize organizaci pomoci zejména nezavislym pohledem
zvenci.

5.4.3 MEDIA

Efektivitu krizové komunikace vyznamnym zptisobem ovliviiuje volba vhodného infor-
macniho kanalu pro dosazeni cilové skupiny. Odpovidajici komunikaéni prosttedky volime
vzdy podle povahy vzniklé udalosti a charakteru zainteresovanych subjekti.
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Tabulka 4: Rozdéleni komunikaéni prostiedki podle typu komunikace

Typ komunikace

Komunikacni prostiedek

Vnitini krizova komu-
nikace

HIlaseni, tiskové zpravy, souhrny faktl, internetové stranky,
setkani se zaméstnanci, telefonni informacni linky, intranet,
e-mail, ¢lanky ve vnitinim tisku atd.

Vnéjsi krizova komuni-
kace s vybranymi ufed-
niky, lidry minéni a ak-
tivisty

Telefonni kontakty, souhrny faktt, e-mail, webové stranky,
osobni navstévy, pozvani na komunitni mitinky, tiskové
zpravy, upozornéni o postupu atd.

Vnéjsi krizova komuni-
kace pfima

HlaSeni, SMS zpravy, letdky, komunitni setkani, novinové
clanky, webové stranky, telefonni informacni linky, navstévy
v bydlisti, radio a TV, billboardy, souhrny faktt, ptirucky,
instruktazni filmy a video, dopisy atd.

Vnéjsi krizova komuni-
kace nepiima pies mé-

dia

Tiskové zpravy, tiskové konference, jasné informacni sou-
hrny faktl, osobni navstévy, webové stranky, e-mail atd.

Zdroj: Vymetal (2009)

Vyznamnym komunika¢nim prostfednikem pii krizové komunikaci jsou masové sdélo-
vaci prostfedky a jejich zastupci. Pfi jednani s novinafi je potieba si uvédomit, ze:

e pracuji v asovém stresu;

e cht&ji lehce ovéritelna fakta s odpovédi na otazky: kdo, co, pro¢, kde, kolik, jak a

kdy;

e chtgji zpravu podanou v jednoduchém jazyce;

e prostor na vyjadieni mySlenky madme pisemné do 350 slov nebo slovné 20 sekund.

Pii jednani s novinafi je potfeba mit na paméti: nikdy nefikej novinafi nevim, nemtzu,
nechci, neotravuj, nemam cas. Pro docileni dobrych vztaht se sd¢lovacimi prostiedky je
potfeba mit na paméti tyto skute¢nosti:

e informace musi byt aktualni a kvalitni;

e 0odpovédi musi byt vyCerpavajici, pravdivé a vcasné;

e nNovinaf je ctény zakaznik;

e méjte k dispozici dostatek informaci;

e zachovavejte neutralitu,

e vzdy jednejte v klidu a pohodg;

e zachovejte vstficny postoj.

Krizova komunikace musi pocitat s moderni komunika¢nimi prostfedky jako je internet.

Internet zvysuje dostupnost informaci, jejich interaktivitou, globalnost a zvysSuje zabezpe-
¢eni informaci. Na druhé strané¢ muze vést ke ztraté kontroly nad informacemi.
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5.5 Planovani krizové komunikace

Krize zpravidla ptitahuje pozornost cel¢ vefejnosti. Nevznika ,,z ni¢eho a pro nic* a tady
plati staré¢ anglické heslo: ,,To fail to plan is to plan to fail“ (selhat v planovani je planovat
selhani), tj. na krizovou situaci se musime pfipravit (Lesko, 2008). Krizovou komunikaci
nelze provadét zivelné. Musi byt usmérnovana a musi vychdzet z ur€itych, obecné ptijatych
principt a pravidel. Proces planovani krizové komunikace je dlouhodoby proces, ktery je
zalozen na odhadu pravdépodobnosti, co se mlize stat a preventivnim ovliviiovanim cho-
vani lidi. Planovani krizové komunikace ptfedstavuje piredev§im aktivity zaméfené na vy-
pracovani zakladni komunikacni strategie organizace a klicovych sdélenich pro osloveni
vefejnosti.

Krizova komunikace je systematicky proces. Plany na krizovou komunikaci by mély byt
i za normalnich okolnosti zabudovany do medialniho fizeni podniku. Pokud nastane jejich
potieba, d¢li se na tfi ¢asti (Bednar, 2011):

e feSeni akutni situace (kratkodobé¢ a rychl¢);
e sanace nasledku (stfednédobé);
e predchazeni podobnym situacim v budoucnosti (dlouhodobé).

5.5.1 POSTUP PLANOVANI KRIZOVE KOMUNIKACE
Postup planovani krizové komunikace podle Antusaka (2009) piedstavuje tento postup:

1. Provedeni analyzy hrozeb a porovnani moznych krizi. Analyza vytypovanych rizik,
identifikace aktérti v jednotlivych komunikacnich okruzich, analyza a popis mozné
krize.

2. Uvedomeni si prilezitosti a stanoveni cilii a vukolii krizové komunikace. Kde chceme
byt a jak a kde si pfejeme toho dosahnout? Cile a tkoly krizové komunikace musi
vzdy vychdzet z komunikacni strategie organizace.

3. Stanoveni hlavnich stavebnich pilifii krizové komunikace. Uspéch krizové komuni-
kace je zavisly na efektivnim sladéni zakladnich stavebnich pilifa krizové komuni-
kace — vztahy, informacni design, dialog.

e Kvalita vztahii mezi €astniky komunikaéniho procesu ve vyznamné miie ur-
cuje ucinnost krizové komunikace. Zakladem kvalitniho vztahu je vzdjemna
davéra mezi jednotlivymi ucastniky komunika¢niho procesu. Dlvéra znamena
byt schopen se spolehnout na lidi a také na procesy. Rozeznavame dva typy
divéry, a to diveéru vzajemnou (osobni) a diveru profesni.

e Informacni design vytvari zdklad budouci krizové komunikace. Vytvafeni in-
formacni designu piredstavuje stanoveni obsahu klicovych sd€leni, provedeni
vybéru informacnich kanald a stanoveni zptisobu reakce na odezvu vetejnosti.
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e Dialog se odehrdva mezi riznymi stranami s odliSnymi z&jmy a zplsoby nazi-
rani na véci. V tomto ohledu hraje vyznamnou roli riiznorodost z4jmt komuni-
kacnich partnert, tj. odbornikt, vetejnosti a médii. Efektivni krizova komuni-
kace tak musi brat v uvahu pohled vSech zainteresovanych stran a musi odpo-
vidat danym rizikm.

Formulace zdkladnich téemat krizové komunikace. Tato etapa se zabyva stanovenim
témat krizové komunikace pro jednotliva obdobi krize.

e Komunikace pied krizi predstavuje poskytovani priabéznych informaci o stavu
pripravenosti na krizi, prevenci, materialni ptiprave atd.

e Kirizova komunikace v dob¢ krize zpravidla obsahuje témata, jako jsou:

e analyza pfiznaki a dosavadni vyvoj krize (co se stalo, kdy a kde se to stalo, jak
se krizové udalosti vyvijeji apod.),

e stanoveni informaci nutnych ke sdéleni, urceni cilovych skupin pro jednotlivé
komunikaéni okruhy, stanoveni odpovidajiciho komunika¢niho designu,

e pribézny monitoring a dokumentace priibéhu krize a pritbézn¢ informovani ko-
munikacénich partnera.

e Komunikace v post-krizovém obdobi je pievazné zamétena na ujistovani ko-
munikacénich partnerQ o tom, Ze krize je pod kontrolou, Ze byla tispé$né zvlad-
nuta a nezanecha trvalé nasledky.

Vybeér a porovnani alternativ. Jedna se o porovnani a vybér nejvhodnéjsich alterna-
tiv z hlediska efektivnosti dosazeni stanovenych cilti. Jednotlivé alternativy krizové
komunikace je potieba porovnat z hlediska kvality a mnozstvi poskytovanych in-
formaci. Kvalita informaci je zvIasté diilezitd v ptipad¢ odlisSnych nédzorh na pribeh
krize. Kvantita informaci je dileZita aZ tehdy, kdy zndme ptesny druh krize. Porov-
nani alternativ krizové komunikace napomaha rychlejSimu vypotadani se s krizi a
odhadu slozitosti situace. Vybér alternativy krizové komunikace je v podstaté sta-
novenim zpusobu prezentace krizové komunikace. Zplisob prezentace mimo jiné
zavisi na zpusobu organizace krizové komunikace uvnitt podniku, ktera vychazi
z velikosti podniku a mife naléhavosti existujicich problémul. NejpouzivanéjSimi
modely prezentace jsou tyto:

e Krizova komunikace jako zaméstnanecké funkce — prezentaci je povéien pro-
fesionalni tiskovy mluv¢i podniku.

e Kirizova komunikace realizovana pracovnikem krizového fizeni.

e Krizova komunikace jako vnitini ¢ast celkové organiza¢ni komunikace — pre-
zentaci je povéten predstavitel vedeni nebo urceny pracovnik

e Krizova komunikace v siti holdingové spole¢nosti

Zpracovani planu krizové komunikace. Vysledkem procesu planovéni krizové ko-
munikace je vytvofeni plan krizové komunikace, tj. pisemného dokumentu, ktery je
pfilohou krizového planu organizace. Obsah a struktura planu neni feSena zadnou
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pravni normou. Z téchto divodl se vychazi ze zkusSenosti organizaci z vyspélych
zemi a doporucuje se nasledujici struktura planu krizové komunikace:

e Administrativni ¢ast planu
o ldentifikace zpracovatele
o Cil krizové komunikace
o Metodika vytvoreni a slozeni tymu krizové komunikace
o Metodika ¢innosti tymu v jednotlivych fazich krizové komunikace
e  Prakticka ¢ast planu
o Zavéry z analyzy hrozeb a rizik a stanoveni typu krize
o Stanoveni identifika¢nich a komunikacnich okruhti pro jednotlivé typy
krizi
o Stanoveni modulu (typu) krizové komunikace a hlavnich stavebnich piliit
tohoto systému
o Stanoveni témat (okruhit) krizové komunikace — pted krizi, v dob¢ krize,
Vv postkrizovém obdobi
o Stanoveni mnozstvi a kvality informaci pro kazdé obdobi
o Stanoveni zpusobili organizace vnitini a vnéjsi krizové komunikace

7. Implementace piijatého modelu krizové komunikace uvniti- organizace. Usp&$nost
a ucinnost ptijatého modelu krizové komunikace miize byt ovlivnéna riznymi or-
ganizanimi ptekazkami. Piekazky, které mohou vyvstat v ptipadé zavadéni kri-
zové komunikace, lze zjistit vyhradné analyzou organizace spole¢nosti. Mezi ¢asté
prekazky uspésné implementace piijatého modelu krizové komunikace patfi: lpéni
na tradi¢nich postupech, filtrace informaci, ovétovani riznych variant atd.

Ptiprava planu krizové komunikace je velmi dilezitym krokem pro feSeni krizovych
situaci, praxe vSak ukazuje, Ze kazd4 krizova situace je specifickd a neni zcela moZné se na
viechny piipadné situace odpovédné piipravit. Reseni krizovych situaci vyzaduje origina-
litu, operativnost a ochotu nést odpovédnost.

5.5.2 KRIZOVY MANUAL

Pro ptipad, Ze krize ptes veskerou prevenci nastane, méla by mit organizace piipraveny
tzv. krizovy manual.

Krizovy manual obsahuje konkrétni postupy, jak v krizovych situacich postupovat a ko-
munikovat. Popisuje nejvyznamnéjsi a nejpravdépodobné;jsi rizika, kterd mohou danou or-
ganizaci postihnout.
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Déle shrnuje standardni postupy feseni jednotlivych krizovych situaci, v€etné postupt
krizové komunikace. Nezbytnou soucasti krizového manualu je rovnéz definovani tzv. kri-
zového tymu, tedy lidi, ktefi jsou kompetentni krizi fesit. Z komunika¢niho hlediska je
zejména dilezité, aby bylo jasné stanoveno, kdo mtize v krizové situaci hovotit do médii.

Krizovy manudl by méla obsahovat nésledujici prvky (Antusak, 2009):

1. Charakteristika celkové situace a jevl, které zptsobuji komplikace podniku.

2. Identifikace potencialnich oblasti krize. Definovani tézisté krize a zékladnich po-
stupt pro zvladnuti krize.

3. Stanoveni komunikacni strategie a zavedeni opatfeni k jeji realizaci.

Nastaveni systému vyuziti dostupnych komunikac¢nich kanalt.

5. Vytvofeni tymu krizové komunikace, jeho personalni slozeni z hlediska funk¢ni po-
zice, popis €innosti ¢lent tymu v dobé¢ krize.

6. Stanoveni zdsad komunikace s novinaii, vefejnosti a ostatnimi ucastniky komuni-
ka¢niho procesu.

7. Stanoveni postupt technického zajisténi ¢innosti tymu krizové komunikace.

Vytvofeni planu krizové komunikace.

9. Pfiprava a provedeni simulovaného tréninku krizového komunika¢niho tymu, pro-
vedeni komunika¢niho auditu a zavedeni efektivniho vnitiniho komunika¢niho sys-

&

o

tému. Vytvateni ptilezitosti ke komunikaci.

Soucasti krizového manualu by mély byt také podle Karlicka a Krale (2011)nejriiznéjsi
podkladové materidly, které mlze organizace v pfipadé krize pouzit na svoji obranu. Jde
napt. o rizné certifikaty, statistiky, schémata bezpecnostnich systému atp. Uvedeny by
mély byt rovnéz mobilni kontakty na vSechny ¢leny krizového tymu, kli¢ové zaméstnance,
nezavislé odborniky a dalsi osoby ¢i instituce, které by mohly organizaci v krizovych mo-
mentech podpofit.

5.6 Strategie krizové komunikace

Spektrum komunikacénich strategii pfi krizich je Siroké a hranice mezi nimi jsou pro-
stupné. Neexistuji jasn€é dané varianty feSeni. Obecné lze fici, Ze krize (respektive zodpo-
védnost za n¢) Ize bud’ popfit (strategie deny), nebo piijmout, a to bud’ plné (strategie deal),
nebo ¢astecné (strategie diminish). Teorie obvykle doporucuje plné pfijeti.

Strategie deny (pop¥eni) je typicka popiranim existence krize v organizaci. Tento pfi-
stup je z etického hlediska ospravedlnitelny jen v ptipadé, ze se zaklada na pravdé. 1 kdyz
krizi poptete, musite dikladné vysvétlovat celou situaci a postoj organizace médiim. JSou
pro ni typicka vyjadieni typu: ,,Zadna krize neexistuje.” ,,Krize existuje, ale neneseme za
jeji vypuknuti Zadnou zodpovédnost.“ , Krize existuje, ale nijak se nas netyka.*

Strategie diminish (¢astec¢né prijeti zodpovédnosti) je typicka snahou o umenseni do-
padu krize na reputaci organizace. Pii této strategii je patrna snaha o oslabeni spojeni mezi
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organizaci a krizi a ukazat, ze problémy maji také jiné pficiny a ptivodce, piipadné Ze pro-
blémy nejsou tak velké, jak je prezentuji média ¢i oponenti. Organizace se snazi 0 uvedeni
udalosti do SirSiho kontextu a prezentovat jiny thel pohledu daného problému.

Strategie deal (pIné prijeti zodpovédnosti) se vyznacuje fizenou otevienosti a spolu-
praci s médii. Je zde patrnd snaha o vyfeSeni krize a napravu skod, preventivni opatieni do
budoucna. Organizace realizuje aktivni kroky pii hledani dohody s poskozenymi. V minu-
losti se mnohokrat ukazalo, ze pokud organizace skutecné udélala chybu, vyplati se ptiznat
zodpovédnost. Upfimny a aktivni pfistup vétSinou zabrani daleko vétsim ztratdm, spojenym
s Uplnou destrukci reputace spolecnosti.

V podnikatelské praxi se Casto setkavame také s eticky spornymi komunika¢nimi stra-
tegiemi. Mezi nejCastéjsi eticky sporné komunikacni strategie patii:

e Spin doctoring — bezohledné prosazovani ihlu pohledu, ktery je pro organizaci
nejvyhodnéjsi; manipulace, 171, polopravdy, doublespeak, propaganda.

e Astroturfing — vytvafeni klamného dojmu, ze vetejnost (zakaznici, ¢tenafi, poslu-
chaci...) zastava ur€ity postoj, preferuje urcity produkt nebo ma na n€jaké téma jisty
nazor; Fale$né ¢tenaiské dopisy, flogy, klaka, aktivita v socidlnich sitich.

5.6.1 TAKTIKY UPLATNOVANE V KRIZOVE KOMUNIKACI

V krizové situaci se uplatiuji rizné taktiky komunikace s vetejnosti, at’ uz externi nebo
interni. Mezi takovéto taktiky patii naptiklad:

e odpoutani pozornosti — Snaha pfesunout pozornost vefejnosti a médii k jiné
agendg¢, cCasté taktika v politice (film Vrtéti psem), eticky sporné;

¢ nabidka jiného pohledu — srovnani s jinou podobnou udalosti, zdliraznovani mi-
nimalniho dopadu, pfeneseni do jiného a piiznivéjSiho kontextu (transcendence),
piipomenuti diivéjsich zasluh a ,,dobrych skutka®;

e uplné obraceni uhlu pohledu;

e Kkoncentrace problému — Snaha pfevést jadro problému do jediné pficiny ,,.Za
vSechno muze...;

e Obétni beranek;

e rozptyleni problému — hledani jadra problému v mnoha malych faktorech, zdtraz-
novani slozitosti véci;

e externalizace problému - snaha pfesunout jadro problému mimo korporaci a mimo
zonu vlivu ,,Za vSechno mtize dodavatel (vlada, odbory...)*, mize vést k ,,ping-
pongu®, Korporace je sama obéti (vys$i moci, utoku konkurence, zlého umyslu za-
méstnance), problémy jsou vysledkem provokace, spole¢nost nemohla udalost nijak
ovlivnit ani ji pfedejit a neméla nad ni kontrolu, spole¢nost méla dobré imysly, byla
to nehoda;

e omluva — pouze v ptipad¢€, Ze organizace realn¢ chybovala a pfijima plnou zodpo-
védnost;
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e vyjadreni litosti — vhodné i v pfipad¢, ze organizace neni jedinym ¢i hlavnim vini-
kem, slib odskodnéni obéti, aktivni naprava skod;

e prijeti opatieni, aby Se situace jiz neopakovala;

e nevhodné taktiky jako je: ,,Kdyz to dé€laji oni, my mtizeme taky.” ,,Nikdy to ni-
komu nevadilo.“ ,,Nakonec to vzdycky dobte dopadlo.*

7]

1. Tvirci vnitini krizové komunikace jsou predevSim
a. manazefi
b. zaméstnanci
c. zakaznici

2. Texty, které se bytostné tykaji problému podniku nebo zajmu, kde neni podnik
zminovan nebo pouze velmi okrajové, a je davana prednost konkurenci, kterou
podnik povaZuje za méné vyznamnou, se nazyvaji v oblasti krizové komuni-
kace jako
a. fizend kampan
b. nevyvazenosti
C. negativni medialni obraz
d. falesné zpravy

3. Krizova komunikace je systematicky proces. Pliany na krizovou komunikaci by
mély byt i za normalnich okolnosti zabudovany do medialniho Fizeni podniku.
Tvrzeni je
a. pravdivé
b. nepravdivé

El swmwrirroy ]

Pti vzniku krizové situace musi management organizace ihned reagovat a komunikovat
vné 1 dovnitt podniku. Komunikace je vyznamnym prostiedkem zmiriiujicim dopady krize.
Komunikace v prubéhu krize mize a ¢asto ma vyznamny vliv na zdravi podniku.

Krizova komunikace probihd ve dvou smérech, a to ve sméru vnitini krizové komuni-
kace a vn&jsi krizové komunikace. Vnitini krizova komunikace smétuje primarné k zameést-
nanclim organizace. Jejim cilem je informovat o vznikl¢é krizové situaci a zptisobech fesent,
a jejich dopadech na samotné zaméstnance. Vnéjsi krizova komunikace je zaméfena na
externi vefejnost a jejim cilem je uklidnit vetfejnost.
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Krizovy management v malych a stiednich podnicich

6 KRIZOVY MANAGEMENT V MALYCH A STREDNICH
PODNICICH

[el[wemrmineommerar ]

Naplni této kapitoly je problematika krizového managementu v malych a stfednich podni-
cich. Jsou zde specifikovany zakladni pojmy a vztahy z této oblasti. Dale se tato kapitola vénuje
problematice krizovému managementu na mezinarodni Grovni.

Hlewewrory ]

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e pochopit specifika krizového managementu v malych a stfednich podnicich;
e vysvétlit vznik krizovych situaci v pribéhu ristu malych a stfednich podnikd;
e seznamit se s realizaci krizového managementu na mezinarodni urovni.

_

Krizovy management v malych a stfednich podnicich, mezinirodni krizovy ma-
nagement, Greineriiv model rustu, ristova kiivka podle Graye a Burnse, humanitarni po-
moc, vojenska pomoc.

Malé a stfedni podniky maji vyznamné misto v kazdé ekonomice. Pokud chtéji uspét
v Konkurenci, museji vychazet ze svych ptednosti. Jen tak mohou piezit, existovat a odo-
lavat krizim, u nichz nemuseji byt ptivodcem. DiileZitou pfednosti malych a stfednich pod-
nikll je predev§im pruznost ve vztahu k potfebam zdkaznikl.. Velké podniky se o tuto
schopnost snazi, ale pruznosti malych podnikti dosdhnou jen stézi. Malé a stiedni podniky
jsou blizko zékazniki a znaji jejich potieby. Jsou schopny zakaznikovi poskytnout vyrobek
nebo sluzbu, podle jeho pozadavki. Zakaznik chce néco odlisného, ma pozadavek na ter-
min, kvalitu, vyhotoveni na miru apod.

Dalsi schopnosti malych podnikii je vytvareni siti. Podnikatelé se v rdmci siti spojuji

podle potfeby na realizaci jednotlivych projektil, coZ vSem zucastnénym podnikatelim pfi-
nasi vyhody v ziskavani zakazek a snizeni nakladii. Pfednosti malych a stfednich podniki
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je inovacéni schopnost. Maly a stfedni podnik je schopen inovovat prodej, sortiment dopln-
kovych sluzeb, design vyrobki atd.

Mal¢ a sttedni podniky maji ve srovnani s velkymi podniky fadu vyhod, ale i nedostatkii.
Mezi typické nedostatky patii skutecnost, ze nemohou vyuzit tzv. ekonomiky mnozstvi a
rozsahu, téz fada Cinnosti vyzaduje vynalozit nezanedbatelné transakéni naklady, perso-
nalni rozmér malého ¢i stfedniho podniku téz nedovoluje zaméstnavat specialisty, ani fi-
nancni sila jednotlivych malych a stfednich podniki nemusi byt pro banky ¢i jiné investory
zajimava.

Jednou z nevyhod je i to, Ze malé a stiedni podniky jsou silné nachylné ke krizi a velmi
Casto krizi podléhaji. Podle Zuzaka a Konigové (2009) je jejich pozice specificka, charak-
ter krizi ma charakteristické, a dokonce i zakonité rysy.

Mal¢ a stfedni podniky jsou ¢asto rodinnymi podniky, kde vlastnik je soucasn¢ vrcho-
lovym vedoucim pracovnikem, a v podniku jsou zaméstnavani dal$i rodinni pfislusnici. A
to klade vysoké naroky na vlastnika, jelikoz vedeni malého podniku vyzaduje Siroké a uni-
verzalni znalosti a schopnosti, kterymi vlastnik nemusi disponovat. Zaroven finané¢ni sila
malého a stfedniho podniku neni tak velkd, aby si mohl vlastnik zaplatit nejen ucetni orga-
nizaci, ale i dalsi poradce a odborniky. Podle vyzkumu provadénych v okolnich zemich,
konkrétné v Némecku a Rakousku, bylo zjisténo, Ze vétSina ze zaloZenych podnikt konci
se svou ¢innosti do péti let od zahajeni své Cinnosti. Obdobi prvni 4 — 7 let se povazuje za
nejkritictéjsi, a pokud ho podnikatel piekond, pravdépodobnost jeho setrvani v podnikani
stoupa a dalsi podnikatelské aktivity jsou v podstaté stabilizované. K hlavnim pfi¢inam ne-
uspéchu malych a stiednich podnikt patii nedostatek kapitalu a zkusenosti.

6.1 Zakonité krize v obdobi rastu malého a stfedniho podniku

Kazdy podnik v pribéhu své existence prochazi ur€itym vyvojem. Je zaloZen, rozviji se,
roste a v priubehu svého Zivota se potyka s problémy ¢i fesi krizové situace. Dafi-li se pod-
nik zvladat rGst a vyrovndvat se s ménicim se vnéjSim prostfedim, potom prosperuje.
V opacném piipad€ stagnuje ¢i dochazi k jejimu zéniku. Pokud se malému podniku dafi,
ma tendenci k rastu, ve kterém existuji charakteristické etapy ohrani¢ené krizemi. Pieko-
nanim krize se podnik dostane do dalsi ristové faze ukoncené novou krizi, ovSem zcela
odliSného charakteru a ptivodu.

Uvahy o ristu a Zivotnim cyklu podniku nalézame v ekonomické literatuie uZ nékolik
desetileti. V soucasnosti je mozné nalézt v odborné literatute vice nez tficet modelt rastu
podniku nebo Zivotniho cyklu podniku, které byly zformulovany na zakladé empirickych
vyzkumt. Tyto modely popisuji Zivot podniku jako urcitou posloupnost stadii, které tvoti
obvykle vznik, rlst, stabilizace, krize a zanik. Pfi¢emz pocty a nazvy stadii se v jednotli-
vych modelech ¢astecné lisi.
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6.1.1 RUSTOVA KRIVKA PODLE GRAYE A BURNSE

Podnikatel, kterému se v podnikdni dafi, je GspéSny a dosahuje jiz od pocatku svého
podnikani zisku, mé tendenci rozSifovat své aktivity a piijimat nové pracovniky (viz Obra-

zek 13). Rust podniku od rodinného typu nebo podniku s nékolika zaméstnanci az po do-
sazeni padesati zaméstnancil je postupné provazen ctyfmi krizovymi obdobimi:

1.

100

Krize vyplyva z nutnosti zaméstnavat pii zvétSovani podniku krome rodinnych pfi-
slusnikti dalsi zaméstnance, ktefi nemaji k podnikani ani vlastnicky a ani citovy
vztah, coz se odrazi v motivaci, loajalité, v zachazeni se zatizenim, Setfeni nakladl
apod. S vétsim poc¢tem zaméstnancl se méni role podnikatele, ktery se stale vice
stavad manaZerem a Starat se 0 budoucnost, o cile, rozhodovani, vedeni, motivaci a
feSeni problémi.

Druha krize se objevi, pokud okruh zdkazniki jiz nestaci odebirat objem vyroby a
vlastnik podniku musi hledat novy odbyt, novy trh. Rozsifovani vyroby sebou po-
chopitelné nese tento problém odbytu, problém prodeje a prodejnosti vyrobk, hle-
dani dalsich skupin zakazniki, hledani dalsiho segmentu trhu. MuzZe se stat, ze pod-
nikatel nema potiebné znalosti 0 novém trhu, o jeho chovani, nerozezna odlisnosti.

r~r

Tteti krize pfinasi organiza¢ni problémy. Pti dalsim rozvijeni podniku jiz podnika-
tel nezvlada fyzicky sdim podnik fidit a o vSem rozhodovat a vS§echno mit pod osobni
kontrolou. | pro workoholika je kone¢na hranice schopnosti. Takze podnikatel se
musi rozhodnout, zda jeho podnik ustrne na velikosti a ve fazi, kterou je jesté scho-
pen sam zvladat nebo musi fadu pravomoci delegovat na dalsi vedouci zaméstnance
(manazery) podniku. V této fazi se ¢astym feSenim nabizi to, Ze podnikatel odstoupi
zvedeni podniku a zlistava vlastnikem a pro vlastni fizeni a vedeni podniku si najme
odborniky — manazery.

Dale muze nasledovat ¢tvrta krize, krize vyrobkova. Vyrobek nejde jiz tolik na od-
byt a zakaznici maji v&tsi naroky na vyrobek (funkénost, vzhled, cena, servis atd.).
Je tedy potieba inovovat vyrobek, ptipadné rozsifit sortiment.
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Obrazek 13: Riistova kiivka podle Graye a Burnse
Zdroj: Zuzak a Kénigova (2009, s. 193)

6.1.2 GREINERUV MODEL RUSTU

Model Larry E. Greinera z roku 1972 vychazi z ptedpokladu, Ze za kazdou krizi stoji
urc¢ity problém, ktery posune podnik dale, pokud se v¢as vyiesi. Kazdé takto vymezené
obdobi zacind obdobim evoluce (vyvoje), které je charakteristické riistem a stabilitou, a je
nahle preruseno nesouladem mezi cili podniku, pfanimi a ocekavanimi majitele ¢i vlast-
nika podniku a je nazyvano jako obdobi revoluce (zvrat, krize) (Kubalkova, 2006). Vysle-
dek kazdého revolu¢niho obdobi determinuje, zda se podnik posune ¢i neposune do dal$iho
vyvojového stadia. Rust podniku je podle Greinera (1998) ovliviiovano péti klicovymi di-
menzemi, a to vékem podniku, velikosti podniku, stadiem evoluce, stadiem revoluce a tem-
pem rustu odvetvi.

Greinerliv model je zaloZen na sledovani krizi, které v podniku nastavaji v prib&hu ristu
podniku. Jak podnik roste, jeho struktura a procesy se méni. Potiebuje nové zptisoby a cesty
komunikace a vedeni. Rozsah téchto zmén je uren prave rastem podniku. Kazdé revolucni
obdobi je charakterizovano dominantnim stylem fizeni pouZitym pro dosazeni ristu, dale
dominantnim manazerskym problémem, ktery musi byt vytfesen, aby rtist mohl pokracovat.
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Jestlize stara organizac¢ni struktura nevyhovuje, dochazi ke krizi. Jestlize je stard organi-
zaCni struktura nahrazena novou, nastava dal$i rust a po Case ptichazi dalsi krize (Veber,
Srpova a kolektiv 2012). Jednotliva stadia Greinerova modelu riistu ukazuje Obrazek 14.

Faze podniku

1 2 3 4 5 ?
\>‘ >
= spoluprace
[
>
Cerpani
koordinace e
2
= byrokracie
'g delegovani
o
+—
2 kontrola
L vz ,
= Fizeni
>
autonomie
tvofivost
\ . ﬁevoluce:stédia krize
S vedeni .
= /Evoluce: stadiarustu
£
mlady Stafi podniku vyzraly

Obrazek 14: Greineriiv model ristu podniku
Zdroj: Srpovd, Rehor a kol. (2010)

S ohledem na krizové situace a jejich gradaci Ize definovat pét obdobi (Srpové, Rehot a
kol., 2010):
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Tvorivost: Odpovida stadiu zahajeni podnikani, rist podniku je zajistén kreativitou
a vynalézavosti samotného podnikatele. Krizova situace pfichazi z kazdodenniho
nesouladu ¢innosti — nekonkretizace tkolt, pievladaji neformalni vztahy, pretézo-
vani osoby podnikatele, a nastava tak krize vedeni. Z praxe vyplyva, ze zhruba 30
—40 % vsech nové€ vzniklych podniki ve standardnim trznim prosttedi zanik4 praveé
jiz v této prvni fazi, kdy krizi nezvladnou, kdy standardni radou je delegovani ¢in-
nosti na dal$i osoby, spojené s podnikdnim.

Rizeni: Pokud podnik zvladne prvni krizi, vytvoii formalni jednoduchou organi-
zacni strukturu s jasné formulovanymi tkoly, dal pak postupuje ve své Cinnosti.
Ovsem podnik se dostava do bodu, kdy je tieba decentralizovat fizeni a vlastnik se
musi rozhodnout, kdy se 1 on musi naucit delegovat ¢ast svych ¢innosti; dochazi tak
ke krizi autonomie. TaktéZ muze dojit k hlubokym rozporim, které mohou vyustit
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k odchodiim vysoce kvalifikovanych manazert, ktefi mohou na protest zalozit kon-
kuren¢ni spolecnosti.

e Delegovani: VétSina podnikatell se domniva, Zze kompetence je tieba si ponechat,
protoze vysvétlovani spravného postupu zabere mnoho ¢asu, piipadnéd chyba pod-
fizeného je pravdépodobna a mize byt velmi draha a navic nikdo z podtizenych
nema dostatek zkusenosti. Diive jmenovani manazeii musi akceptovat nové zodpo-
védnosti a podilet se na rozdélovani novych ukolli. Pokud to nedokazi, je na fadé¢
obmeéna vedoucich pracovnikl. Nova zodpovédnost opét vyvolava problémy s fize-
nim v disledku pocitu vyznamnosti. Vykonny feditel rozhoduje o nac¢asovani a re-
alizaci strategickych zdméri, a tim snizuje vliv vedouciho pracovnika na podnika-
telsky uspéch. Nastava tak krize koordinace a kontroly. ,,Spatnou cestou® je vracet
se k centralizaci fizeni a upjatosti na osobu podnikatele a jeho v§emohoucnost. Tim
se krize nevyfesi. Je nutné posilit koordinaci ¢innosti, klast diraz na komunikaci a
zpétnou vazbu.

e Koordinace: Cilem této faze je efektivné vyuzit omezenych zdroji, a proto se
vSechny ¢innosti v podniku zacinaji koordinovat a seskupovat tak, aby byly efek-
tivni, avSak tyto skupiny se stavaji samotizenymi jednotkami, které prohlubuji pro-
past mezi managementem podniku a zaméstnanci. Podnik se stavd nepruznym v fi-
zeni, nastava krize v byrokracii. Krizi lze tesit rozdélenim podniku do relativné sa-
mostatnych organizacnich slozek s vlastni jasnou naplni. Tento zptsob je vyhodny
pouze tehdy, pokud se timto opatifenim podnikatele samostatné fizené celky nevrati
zpét do typu ristu odpovidajicimu prvni fazi, kde jim bude nabidnuta pouze ome-
zena moznost tvarciho piistupu.

e Spoluprace: ukazuje se jako jedind moznost pro piekonéani byrokratické krize.
Mcelo by dojit k zplosténi organiza¢ni struktury a k reorganizaci podniku. Oceka-
vana je Krize z vyéerpani lidského kapitalu. V této fazi proto vznika ,,otaznik™ pro
dalsi vyvoj podniku, individualni kli¢ k Gispéchu, tedy k regeneraci lidského kapi-
talu, na kterém je podnikani postaveno.

Koneé¢ny uspéch nebo selhani podniku podle Churcilla a Lewisové (Veber, Srpova a
kolektiv, 2012) ovliviiuje nékolik faktort, a to konkrétné osm faktorii. Ctyii faktory souvisi
S podnikem a ¢tyfi s vlastnikem podniku. Faktory na strané podniku jsou: finan¢ni zdroje
(v€etné hotovosti a ciziho kapitalu), persondlni zdroje (pocet a kvalita na Urovni ma-
nagementu a personalu), systémové zdroje (informace, planovani, kontrola) a obchodni
zdroje (podil na trhu, vztahy s dodavateli, vyrobni a distribu¢ni procesy, technologie, po-
vést podniku). Faktory na strané vlastnika jsou: vlastnikovy osobni a podnikatelské cile,
schopnost vlastnika zabyvat se provoznimi ¢innostmi (jako jsou marketing, inovace, vy-
roba, fizeni distribuce apod.), vlastnikovy manazerské schopnosti a ochota delegovat od-
povédnost a fizeni aktivit, vyrovnani obchodnich a osobnich cilii (strategicka schopnost
vidét dal, vyrovnavat silné a slabé stranky). Jak se podnik pohybuje z jednoho stadia do
druhého, dilezitost faktor se méni.

Podobny princip jako Grey a Burns uplatnil Ameri¢an Larry Greiner pti definovani ¢tyf
typua krize, jez vznikaji v obdobi ristu podniku. Vznik prvniho typu spatiuje v zatfazeni
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,,cizich* osob do organizace. Prvni krizova faze vznika bezprostiedné po zaloZeni podniku,
kdy vlastnik Spatné odhadne trh, neméa dostatek kapitalu a chybi mu odborné a manazerskeé
schopnosti pro vyfeseni vzniklé krize. Prvni kriticky prah rtistu postihuje stfedni podniky.
Ptedevsim ty, které piekrocily 350 zaméstnanci. Prahem je pfekonani nutnosti zmén v fi-
zeni podniku spojenych s velikosti.

Druhym kritickym prahem je ptekonani velikosti kolem 1200 zamé&stnanct, kdy byla
identifikovana neptizniva relace mezi vydaji inovacemi a rustu odbytu, coz znamena pod-
statné zpomaleni tempa inovaci a tim konkurencni schopnosti. Zaroven v této etapé vyvoje
je podminkou prekonani prahu zasadni zména podnikové strategie. Velky podnik musi
opustit dosavadni strategii trznich nik a expandovat na vétsi trhy. Pfitom narazi na odpor
konkurentt, ktefi jsou jiz na nich etablovani. Druhd krize ma ptivod v centralné-direktivnim
zpusobu fizeni vlastnika, coz vSak muize byt pifekondno delegovanim. Delegovanim vSak
zanika moZnost piimé kontroly. ReSenim této krize je koordinace ¢innosti podniku a pro-
cesu. Slozitost struktury podniku zptsobena riistem ma za nasledek krizi v disledku byro-
kracie. Tuto krizi je mozné zazehnat prostfednictvim spoluprace. Druhou krizi je krize
veku, kterd je vyrazem sebeuspokojeni z dosazeného. Nedochazi k inovacim, které by za-
bezpecily trzni pozici. Neptekonani krize vede k propadu pozice a k piipadnému zaniku.

o

Ondra byl dlouhodoby rutinér v oblasti fizeni provozu vyrobnich zavodi, ja mé¢l zkusSe-
nosti s obchodem a financemi. Vidé€li jsme prilezitost ve zméné stravovacich navyka a za-
lozili jsme spolecnost na vyrobu baget, sendvict a salatd. Dali jsme do podnikani veskery
svij volny ¢as a energii v roce 1995. Doba nam ptala a za devét let jsme vybudovali firmu
0 320 zaméstnancich s obratem pul miliardy korun. Chtéli jsme se oprostit od rutiny a ut-
racet vydélané penize. Prvnim krokem bylo zbavit se operativniho fizeni podniku, a proto
jsme se rozhodli najmout manazersky tym. Nasli jsme ¢lovéka z konkurencni organizace,
S tim, ze do tymu vezme naseho hlavniho controllera. Pfedali jsme mu veskeré kompetence
a vzali si 6 mésicti dovolenou, podle zaslanych reportt se ve firmé nic zvlastniho nedélo,
ale az v poslednim mésici to zacalo. Kdyz jsme pfisli zpét do organizace, zjistili jsme, Ze
finanéni situace se dramaticky zhorsila, marze se snizila, zménila se i organiza¢ni Kultura,
zmeénil se 1 trh. Konkurenti se trefili do okamZiku, kdy jsme firmu opustili jen s operativnim
fizenim, bez zastifeSené strategie. Za doby nepfitomnosti vyuZili agresivniho marketingu,
novych produkti, naSe produkty zacaly nabizet mlékarny, masny, pekarny... Ocitli jsme se
V krizi...
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6.2 Mezinarodni krizovy management

Proces manazerské prace zacal byt narusovan fadou tradi¢nich i novych hrozeb a krizo-
vych jevi, které podstatnym zplisobem determinovaly pracovni prostiedi manazerd. Tra-
di¢ni bezpecnostni hrozba jiz nepfichazi od jiné komunity, nejvétsi hrozby jiz nepredstavuji
hrozby vojenské, ale rizné modifikace globaliza¢nich, destabiliza¢nich a proliferacnich
hrozeb.

Krizovy management je zaclenén do vSech Grovni veiejné spravy, takze jej najdeme na
urovni mezinarodni, ndrodni, regionalni, mistni a individudlni. Jednotlivé urovné se rozli-
Suji rozsahem pravomoci, moznostmi pouziti sil a prostfedki, obsahem a rozsahem plnéni
ukoll a vztahem k jednotlivym druhtm krizovych jevil.

Mezinarodni troven krizového managementu je pfipravovana na feSeni krizovych jeva,
které ohrozuji tizemi vice statll anebo jsou potencialnim ohrozenim okolnich statt, i kdyz
negativni dusledky zatim ohrozuji zemi, na jehoz izemi krizova situace nastala. Lez fici,
ze mezinarodni uroven krizového managementu ma nadnarodni charakter.

Mezinarodni uroven krizového managementu vyuziva dva zakladni néstroje, a to huma-
nitarni pomoc a vojenskou pomoc.

Humanitarni pomoc ma charakter:

e materialové pomoci;
e technicka a technologicka pomoci;
e poskytnuti specializovanych tymd.

Vojenskd pomoc ma zase charakter:

e materidlové pomoci;
e mirovych sil a monitorovani vyvoje krize;
e ozbrojeného zasahu.

Na feseni krizovych jevli na mezindrodni Girovni se podileji mezindrodni instituce a or-
ganizace, které byly pro tento ucel vytvoteny a jejichz snahou je eliminace vzniklé krizové
situace. Mezinarodni organizace pro feSeni mezinarodnich krizovych jevi maji charakter
jednak mezivladnich organizaci (OSN, NATO, Organizace pro bezpecnost a spolupréci
vV Evropé, Evropské unie), ale také nevladni organizace (Mezinarodni vyrob cerveného
ktize, Mezinarodni zdravotnickd organizace).

ooowsoe O

Zemétieseni na Haiti v roce 2011 se stalo symbolem nepopsatelné devastace a zkazy,
ale zaroven ukézalo ptiklady neuvéfitelného lidského nasazeni a obétavosti, a to nejen ze
stran jednotlivel, ale i dobro€innych a ostatnich (ne)vladnich organizaci. Je nesporné, ze
podobné krizové situace dokazi lidi i organizace doslova vybudit k maximalnim vykontim.
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Vétsina velkych krizovych situaci poslednich let ve vétSiné€ lidi vyvolala tfi shodné re-
akce: naléhavost, empatii a inovaci. Naléhavost je dana nutnosti co nejrychleji fesit tragické
nasledky a zabranit jesté tragictéjSim disledkim katastrofy. Empatie umoziuje zachran-
ctim vecitit se do situace obéti a zdrovenl v sob¢ nese i1 skryté ocekavani, ze v podobné situaci
by se mohli ocitnout i zachranci, ktefi by ptivitali stejn¢ chapavé a vstticné jednani. Inovace
umoznuje reagovat a zasahovat pomoci vSech dostupnych prostiedkt, tedy i téch, které
prekracuji béznou byrokratickou praxi, vyzaduji oficialni schvéleni a peclivé zvazovani.

Kdykoli se naléhavost, empatie a inovace projevi naplno, jednotlivci i organizace jsou
schopni a ochotni pracovat ruku v ruce a pieckonavat veskeré tézkosti — to bylo patrné jak
na Haiti, tak béhem minulych ekologickych a pfirodnich katastrof a krizi. Jakmile se vSak
krizova situace uklidni ¢i Gplné ustane, vSe se rychle vrati ke starym potradkiim — to je
nakonec vidét v piipadé Haiti, kdy se americké statni a federdlni agentury doslova Skorpily
o to, kdo zaplati letecké mosty a lé¢kafskou pomoc, najednou se objevily nesmysIné byro-
kratické prekazky v souvislosti s adopcemi haitskych sirotkd a velmi siln¢ se projevilo i
nahlé opadnuti zajmu vefejnosti. Situace nakonec dopadla tak, ze stav na Haiti byl prohla-
Sen za ,,normdlni“, ackoli k nému mé zemé jesté velmi daleko. Tyto ,,pokrizové® projevy a
reakce vSak nejsou nijak neobvyklé a lze konstatovat, Ze vlna odlivu zajmu o probéhnuvsi
krizi ma stejny pritbéh i1 ve spolecnosti ¢i firmé, kterou sice nepostihla pfirodni katastrofa,
ale presto se organizace musela s n&jakou krizi vyrovnat. Krizova situace ve firmé tedy
muze byt vnimana, jako posiluji situace, ktera vyburcuje pfimé ucastniky k maximalnim
vykoniim, a tento poznatek lze Gspé$né vyuzit v bézném chodu spolecnosti, aniz by sa-
motna krize viibec spontanné nastala. Z tohoto poznatku tedy vyplyva, ze manazefi mohou
planovat pracovni aktivity tak, ze krizovou situaci pouze simuluji; naptiklad nemocnice
Northshore L1J zvysila vyuzitelnost operacnich salti tim, Ze motivovala personal k rychlejsi
,regeneraci® pracovnich prostorii a tak dosahla toho, Ze sami zaméstnanci zacali piemyslet
o tom, jak 1épe sladit planovani zakrok, transport pacientl a zajisténi materialu. Spolec-
nost ConEd sniZila pracovni chyby a vypadky v elektrarné tim, ze naplanovala tzv. vzorovy
meésic, ve kterém mél kazdy zaméstnanec moZnost splnit sviij tkol bezchybné. Svétova
banka pomohla zemédélcim v Nikaragui zvysit vynosy tzv. Cistého mléka tim, Ze spustila
program tzv. stodennich cilt, které motivovaly zemédélce vyzkouset nové metody a pfi-
stupy. Manazeti se museji naucit, jak ve firm¢ udrzet tuto radoby ,,krizovou hladinu®, po-
kud chtéji expandovat a neustale zdokonalovat ¢innost organizace. Je totiz snadné vratit se
k ptivodnimu ,,normalu“, kdyz prvotni vyzva byla naplnéna a vysledkd z ni plynoucich
bylo dosazeno. Mnohem téZ§im ukolem je pro manazery navazovat na tyto kratkodobé
uspéchy dalsimi podnéty hned poté, co zaméstnanci ty pfedchozi uspesné dokoncili.

Mnohé spolec¢nosti by prosperovaly mnohem Iépe, kdyby jejich manazeti védéli, jak
vyuzit téchto rezerv skrytych v zaméstnancich bez toho, ze by musela nastat samotna krize.
Zaroven by se tato schopnost projevila lepsi pfipravenosti na jakoukoli krizi, pokud by
veskeré pracovni podnéty a ¢innosti byly feSeny s naléhavosti, empatii a inovaci.

Tyto skryté rezervy se nachazeji ve vétsiné spoleénosti a firem — byli byste schopni
vyuzit tohoto potencialu a postavit na ném své podnikani v dlouhodobém horizontu?
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_IEI

wewrs

Za nejkriti¢téjsi obdobi v ristu malého a stfedniho podniku se povaZuje

a. 2-3rok
bh. 3-5rok
c. 4-7rok

2. Greineriv model je zaloZen na sledovani krizi, které v podniku nastavaji
Vv pribéhu ristu velkého podniku. Tvrzeni je
a. pravdivé
b. nepravdivé

3. Do oblasti humanitarni pomoci, v ramci krizového managementu, patri
(oznacte nespravnou odpovéd’)
a. materidlovd pomoc
b. ozbrojeny zasah
c. technicka a technologicka pomoc

B A

Malé a stfedni podniky maji vyznamné misto v kazdé ekonomice. Pokud chtéji uspét
v konkurenci, museji vychazet ze svych piednosti. Jen tak mohou piezit, existovat a odo-
lavat krizim, u nichz nemuseji byt pivodcem. Malé a stfedni podniky maji fadu vyhod, ale
také nevyhod. Jednou z velkych nevyhod je snazsi podlehnuti krizi, nez je tomu u velkych
podnikti. Mozné krizové stavy, které mohou nastat u malych a stfednich podnikti zobrazuji
modely rastu.

Krizovy management je zaclenén do vSech Grovni vefejné spravy, takze jej najdeme na
urovni mezinarodni, narodni, regionalni, mistni a individudlni. Mezindrodni uroven krizo-
vého managementu je pfipravovana na feSeni krizovych jevi, které ohrozuji tzemi vice
statli anebo jsou potencialnim ohroZzenim okolnich statd, i kdyz negativni disledky zatim
ohrozuji zemi, na jehoz tizemi krizova situace nastala. Mezinarodni uroven krizového ma-
nagementu vyuziva dva zakladni nastroje, a to humanitarni pomoc a vojenskou pomoc.
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1c, 2b, 3b
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7 KRIZOVY MANAGEMENT VE VEREJNE SPRAVE

owrmmeaeroy [

Cilem kapitoly je uvést, podle kterych zakonti je v Ceské republice feseno krizové pla-
novani, co to jsou krizové plany, jakou maji strukturu, a kdo krizové plany zpracovava.
Také je zde uvedeno, co znamenaji mimotadné udélosti a krizové situace, jakym zpiisobem
jsou feSeny mimotadné situace a krizové situace, kdo se podili na feSeni krizové situace
a jakou ulohu ma krizovy $tab.

ooy ]

Po prostudovani této kapitoly budete umét:

e pochopit vyznam a specifika feSeni krizovych situaci ve vetejné sprave;
e seznamit se s legislativou a organy krizového fizeni v Ceské republice;
e vyjmenovat metody a nastroje krizové fizeni ve vefejné sprave.

Krizové fizeni ve vefejné spraveé, mimoiadna udalost, mimotadna situace, stav nebez-
peci, nouzovy stav, stav ohroZeni, vale¢ny stav, krizovy §tdb, management mimotadné si-
tuace, bezpec¢nostni rada.

Za zajisténi zékladnich funkci statu v bézném stavu, za ptipravu statu na krizové situace,
ale i za zajisténi zakladnich funkci statu pii krizovych situacich odpovidaji shodné ustavni
instituce a ¢initelé. Prvky bezpeénostniho systému CR vytvéieji hierarchickou struktur,
jsou centralné fizeny a koordinovany, ptipadné na jednotlivych urovnich pisobi samostatné
V rozsahu své pisobnosti. Jedna se predevsim o organy zdkonodarné, vykonné (zejména
organy statni spravy a samospravy) a soudni moci, ozbrojené sily, ozbrojené bezpecnostni
sbory, zpravodajské sluzby, zachranné, havarijni a jiné sbory a sluzby, jejich vzajemné

vztahy a pravidla ¢innosti. Nezastupitelnou tllohu v ném zaujimaji kraje, obce s rozsitenou
plusobnosti a obce, ale nelze opomijet ani podil pravnickych a fyzickych osob.
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Za krizovych situaci je kladen diraz na ¢innost vykonnych slozek statu. Jejich akce-
schopnost je rozhodujici pro Gspésné zvladnuti a prekonani krizovych obdobi a pro zmir-
néni neptiznivych (Skodlivych) nasledk.

Krizové Fizeni je pojato jako souhrn fidicich ¢innosti véetné ptislusnych organt (vlada,
ministerstva a jiné ustiedni organy, organy krajli, organy obci a ostatni organy s uzemni
pusobnosti) zamétenych na analyzu bezpecnostnich rizik, vyhodnoceni bezpecnostnich ri-
zik, planovani, organizovani, realizaci a kontrolu ¢innosti provadénych v souvislosti s fe-
Senim krizové¢ situace, tedy mimoradné situace.

Smyslem krizovych pldanii je pak uréeni potencialnich krizovych stavu, rizikovych situ-
aci. Jejich zpracovani musi vychazet zejména z platné legislativy, kterym je krizovy zakon
¢. 240/2000 Sb., zakon o integrovaném zachranném systému ¢. 239/2000 Sb., zakon o hos-
podarskych opatienich pro krizové stavy ¢. 241/2000 Sb. a jiné uvedené v této kapitole.
Krizové plany se musi revidovat, aktualizovat a musi byt prakticky provérovany.

7.1 Organy krizového fizeni v Ceské republice

Ministerstvo vnitra podle krizového zakona koordinuje ptipravu na krizové stavy a je-
jich feseni a k tomu ucelu:

e Sjednocuje postupy ministerstev, krajskych uradii, obecnich uradd, pravnickych
0sob a podnikajicich fyzickych osob.

e Organizuje instruktaze, Skoleni a dalsi ptipravu k ziskani zvlastni odborné zptisobi-
losti pracovnikt krizového fizeni, k tomu ucelu ztizuje vzdelavaci zatizeni.

e Provadi kontrolu krizovych plant zpracovanych ostatnimi ministerstvy a ve spolu-
praci s ptisluSnym ministerstvem kontrolu krizovych plani kraja.

e Vede ustfedni evidenci udaji o pfechodnych zménach pobytu osob.

e Odpovida za piipravu a feSeni krizovych situaci souvisejicich s vnitini bezpecnosti
a vefejnym pofadkem a pfitom uréuje a kontroluje postupy Policie CR.

e Resirozpory v oblasti krizového fizeni.

V néavaznosti na hlavni koordina¢ni roli Ministerstva vnitra v systému krizového fizeni
CR pfi ptipraveé na feSeni nevojenskych krizovych situaci a jejich feSeni zabezpecuje tento
resort ¢innost Vybor pro CNP a ¢innost Ustfedniho krizového §tabu.

Vybor pro CNP koordinuje problematiku pldnovani opatieni k zajisténi ochrany vnitini
bezpecnosti a stability statu, ochrany obyvatelstva, ochrany ekonomiky, v¢etné zabezpeco-
vani opatfeni pro ptipad technologickych havarii a sladéni pozadavkl na civilni zdroje,
které jsou nezbytné pro zajisténi bezpeénosti CR.

Ustiedni krizovy stab koordinuje, sleduje a vyhodnocuje stav realizace opatfeni k zame-
zeni vzniku nebo feSeni vzniklé krizové situace, kterd jsou ptijimana ptislusnymi organy.
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Orgdny kraje zajist'uji ptipravenost kraje na feSeni krizovych situaci v Kraji a jsou od-
poveédné za feSeni krizovych situaci v ramci kraje (véetné stavu ohrozeni statu a valecného
stavu), ptipadné provedeni stanovenych krizovych opatieni v podminkach kraje. Vedle od-
déleni resp. odborti krizového fizeni krajskych tradu se organiza¢né a metodicky na zabez-
pecovani pripravenosti kraje na krizové situace podili i Hasi¢sky zachranny sbor kraje a Po-
licie CR — krajské sprava. V oblasti obrany pak Krajské vojenské velitelstvi.

Organy obce i pii krizovych situacich, véetné stavu ohroZeni statu a vale¢ného stavu
jsou odpovédné za feseni krizovych situaci v rdmci obce, pfipadné provedeni stanovenych
krizovych opatfeni v podminkach obce.

Na trovni krajti a urenych obci jako koordinacni organy pro piipravu na krizové situace
pusobi bezpecnostni rady krajii a bezpe¢nostni rady obci. Pracovnim orgdnem hejtmana
nebo starosty k feseni krizovych situaci jsou u kraji krizové Staby krajit a u obci Krizové
Staby obci.

Hlavnimi vykennymi prvky jsou ozbrojené sily CR, ozbrojené bezpeénostni sbory (mezi
které patii zejména Policie CR), zachranné sbory, zachranné sluzby a havarijni sluzby.

7.2 Krizové planovani v zakonech

V Ceské republice se krizové planovani fesi predevsim podle téchto zakonii:

[ 24

o  Ustavni zakon &. 110/1998 Sb., o bezpe¢nosti Ceské republiky, ve znéni pozdgjsich
ptedpist — zdkon definuje G€ast statu pii zajiStovani bezpecnosti republiky, sezna-
muje s vyhlasovanim nouzového stavu, stavu ohrozeni statu, okrajové také valec-
ného stavu.

e  Zakon &. 238/2000 Sb., o Hasi¢ském zachranném sboru Ceské republiky a o zméng
nékterych zdkonil, ve znéni pozd&jsich predpisti — zdkon zfizuje Hasi¢sky za-
chranny sbor Ceské republiky, dale stanovuje prava a povinnosti pii vzajemném
poskytovani pomoci a informaci pfi mimotadnych udalostech.

e Zakon €. 239/2000 Sb., o integrovaném zachranném systému a o zméné nékterych
zakonl, ve znéni pozdéjSich predpisti — zdkon definuje integrovany zachranny sys-
tém, mimofadné udalosti, zachranné a likvida¢ni prace, ochranu obyvatelstva, prava
a povinnosti pravnickych, podnikajicich fyzickych osob pii mimotadnych udalos-
tech.

e Zéikon ¢. 240/2000 Sb., o krizovém fizeni a 0 zmé&né nékterych zakonl (krizovy
zakon), ve znéni pozdé&jSich predpisti — zdkon uvadi zadkladni pojmy krizovych opat-
feni, definuje krizovy stav nebezpeci, popisuje povinnosti a prava za krizovych
stavl z hlediska pravomoci krizovych orgéant.

e Zakon €. 241/2000 Sb., o hospodaiskych opattenich pro krizové stavy a o zméné
nékterych souvisejicich zakont, ve znéni pozdéjsich predpisit — zédkon se zabyva
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vymezenim zakladnich pojmi k hospodaiskym opatfenim pro krizové stavy, cha-
rakterizuje systém v rovin€ nouzového hospodafstvi, zmifiuje moznosti regulacnich
opatfeni.

e Zakon €. 59/2006 Sb., o prevenci zavaznych havarii zpisobenych vybranymi ne-
bezpenymi chemickymi latkami a chemickymi ptipravky — zdkon stanovuje po-
vinnosti pravnickych a fyzickych osob, které vlastni nebo uzivaji objekt s nebez-
pecnou chemickou latkou, fesi poskytovani informaci vefejnosti a vykon statni
spravy na useku prevence zavaznych havarii.

e Zakon C. 254/2001 Sb., zdkon o vodach a zméné nekterych zdkont (vodni zékon),
ve znéni pozdgjSich piedpisi — zakon chrani povrchové a podzemni vody,
fesi pravni vztahy k vodam, vymezuje bezpecnost vodnich dél a ochranu pied po-
vodnémi.

Vyse uvedené zékony jsou novelizovany a jsou dale rozpracovany do fady vyhlasek
a podrobnéjsich metodickych pokyntl napt. se jednd o Metodicky pokyn ke zpracovani ty-
povych planii pro feSeni krizovych situaci nebo zde patii Metodika zpracovani krizovych
pland dle § 15 a § 16 nafizeni vlady ¢. 462/2000 Sb., ve znéni nafizeni vlady
¢. 431/2010 Sb., Ministerstva vnitra— Generalni feditelstvi HZS CR. Uvedené zékony, fada
vyhlasek a metodickych pokynil se snaZi zajistit pfipravenost statnich organii, samospravy
meést a obci, pravnickych a fyzickych osob pro feseni krizovych situaci.

7.3 Zakladni pojmy

@

Krizova legislativa definuje mimorddnou udalost jako Skodlivi ptisobeni sil a jeva vy-
volanych ¢innosti ¢loveka, prirodnimi vlivy a také jako havarie (vétSinou v dasledku ¢in-
nosti ¢loveka), které ohrozuji zivot, zdravi, majetek nebo zivotni prostiedi a vyzaduji pro-
vedeni zachrannych a likvidacnich praci.

Pro potieby krizového planovéni patii k mimotfddnym udalostem dlouhodobé inverzni
situace, povodné velkého rozsahu, jiné Zivelné pohromy velkého rozsahu, epidemie, epify-
tie, enzootie, radiacni havarie, havarie velkého rozsahu zpiisobena vybranymi nebezpec-
nymi chemickymi latkami, technické a technologické havarie (pozary, exploze), naruseni
hrazi vodnich d€l, znecisténi vody velkého rozsahu, naruseni finan¢niho a devizového hos-
podafstvi statu, naruseni dodavek ropy, elektrické energie, naruSeni dodévek potravin, pitné
vody, naruSeni funk¢nosti dopravni soustavy velkého rozsahu, naruseni vefejnych teleko-
munikacnich a informacnich vazeb, migracni viny velkého rozsahu, naruseni zékonnosti
velkého rozsahu.
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Pod pojmem mimoi‘ddna situace rozumime situaci, ktera vznika v diasledku mimoradné
udalosti.

YV oN

Lze tedy rovnéz fici, Ze nastala mimoiadna udalost vyvolava mimotadnou situaci, kterou
je potieba fesit. Kazdy tzemni celek ma k zajisténi své vlastni existence uréité zdroje. Cast
téchto zdroju je predurcena pro feSeni mimoradnych situaci. Mimotadna situace miize byt
Z hlediska svého trvani: kratkodoba (dny az tydny), sttednédoba (mésice az roky), dlouho-
doba (roky az desitky let).

V nékterych piipadech miiZze nabyt mimofadna situace takovych rozmért, Ze k jejimu
feSeni nestaci zdroje pfedurené v ramci postizeného uzemniho celku. Ziskani dalSich
zdrojli je mozné jen na ukor omezeni béznych funkci systému (prav a svobod obcantl),
pfipadné vyzadanim z uzemi, kterd mimotadnou situaci postizend nejsou. Toho I1ze dosah-
nout jen zakonem stanovenym zpisobem, kterym je akt vyhlaseni krizového stavu. Mimo-
fadnou situaci po vyhlaseni krizového stavu oznacujeme jako krizovou situaci.

Krizovou situaci se rozumi nepiedvidatelny nebo tézko ocekavatelny prabeh udalosti
po naruseni rovnovahy stavi ptirodnich, ekologickych, ekonomickych, technickych, tech-
nologickych nebo spolecenskych systémi, coz ma za disledek ohrozeni zivotl, zdravi, Zi-
votniho prostiedi, vnitini nebo vnéjs$i bezpecnosti statu. Pro feseni téchto vzniklych situaci
nestaci vyuziti béznych disponibilnich zdroji nebo pouze béznych kompetenci.

Krizovy zakon rozumi krizovou situaci mimotadnou udalost, kdy dochazi k vyhlaSeni
stavu nebezpeci, nouze nebo stavu ohrozeni statu. Definice vSak opomiji hrozby socidlniho
a spolecenského charakteru. V potaz se také nebere to, Ze ne pro vSechny krizové a mimo-
fadné situace bude potieba vyhlasovat krizovy stav. Zavadéjicim by se mohlo zdat i tvrzeni,
ze pii kazdé mimoradné udalosti je vyhlasovan krizovy stav, coz neplati. Nasledujici
schéma (Obrazek 15) strukturuje jednotlivé stavy.
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Krizové situace

I | ]

MNevolenske Vaojenské
¥ ¥
Krizové stavy HHzové stavy
L h 4
» Stav nebezpedi » Stav chroZenl stafu
» Novzowy stav » Vileiny stav
"« Stav ohroZeni stitu

Obrazek 15: Krizové situace a krizové stavy
Zdroj: Rektorik (2004, s. 84)

Stav nebezpedi se jako bezodkladné opatieni mize vyhlasit, jsou-li v ptipadé zivelné
pohromy, ekologické nebo primyslové havarie, nehody nebo jiného nebezpeci ohrozeny
zivoty, zdravi, majetek, zivotni prostiedi nebo vnitini bezpecnost a vefejny potradek, pokud
nedosahuje intenzita ohroZeni zna¢ného rozsahu.

Nouzovy stav je pravni stav, ktery je vyhlasovan vladou v ptipad€ krizovych situaci,
které mohou nastat v dusledku zivelnych katastrof, primyslovych nebo ekologickych ha-
varii, nehod nebo jinych udalosti, které ve velkém rozsahu ohrozuji zivoty obc¢and, jejich
majetek nebo vnitini pofadek statu. Doba, po kterou miize tento stav trvat, je tficet dni.

Stav ohroZeni statu je vyhlasovan v piipad€ bezprostiedniho ohroZeni statni svrchova-
nosti, demokratickych principi nebo tzemni celistvosti. VyhlaSuje jej parlament na navrh
vlady.

Vilecny stav, ktery se vyhlasuje na uzemi celého statu, miize vyhlasit parlament v pfi-
pad¢, ze je stat napaden nebo je potieba splnit nékteré smluvni zdvazky o spolecné obrané.
V tomto pfipadé¢ je mozno vyuzit jakékoli prostfedky, kterymi stat disponuje.

7.4 Krizové plany

Ceskou republiku ovliviiuje cela fada rizik, které mohou vyastit v mimotadnou udalost
a prejit do krizové situace, proto je nutné zajistit pfipravenost statu a dotCenych subjektt
na krizové tizeni prosttednictvim krizovych plant, které jsou néstrojem krizového fizeni,
a pomahaji tak ptipravovat se na krizové situace. Krizové plany jsou vystupem krizového
plénovani a obsahuji souhrn krizovych opatifeni a postupti k feseni krizovych situaci. Kri-
zové plany je mozné rozdé€lit do n¢kolika celkl na:
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e krizové plany spravnich ufadl a dalSich organti (ministerstev atd.);

e krizové plany kraju;

e krizové plany obci (jedna se o rozpracovani krizovych plant krajt);

e plany krizové pfipravenosti (krizové plany) pravnickych a podnikajicich fyzickych
0sob;

e typové plany (jedna se o harmonogramy piipravy a zpracovani krizovych plani).

Co se tyCe preventivnich opatieni pro vznik mimotadné udalosti, je nutné uvést, ze se
musi vytvaret nejen pro vznik jedné mimoradné udalosti, ale 1 jejich kombinaci nebo jejich
synergicky ucinek. Naptiklad povoden, kterd zvedne hladiny fek a zaplavi zaplavova
uzemi, mize také zptisobit vyplaveni chemického zavodu, to mize vést k tiniku nebezpec-
nych latek, nasledn¢ ke kontaminaci zdroju pitné vody, coz mize mit dopady na Zivotni
prostredi, a poskozeni zdroji pitné vody mulize byt vratné ¢i nevratné. Rizikovych situaci
ve vodnim hospodafstvi je velka fada, at’ uz se jedna o povodné, poskozeni nebo znecisténi
vody urc¢ené pro vyrobu pitné vody, krize v distribuc¢ni siti nebo v ¢isténi odpadnich vod,
nedbalost uzivatelt, kteti mohou vodu kontaminovat. Tyto rizikové situace ohrozuji nejen
technicko-provozni podminky provozovani vetejnych vodovodu a kvalitu pitné vody, ale
maji také negativni dopad na Zivoty a zdravi lidi, Zivo€ichy, Zivotni prosttedi, odvétvi za-
visla na pitnou vodu, jako je tfeba potravinarsky primysl. Uvedena rizika tak ohroZzuji ve-
fejnou infrastrukturu, a proto se fesi v krizovych planech.

Krizové planovani je zékladnim nastrojem v systému krizové pfipravenosti. Vypraco-
vani krizového planu se vztahuje na vSechny subjekty, které se budou podilet na feSeni
krizové situace.

Krizovy plan je souhrnny planovaci dokument, ktery jsou povinny zpracovavat zdkonem
urcené organy krizového fizeni a subjekty podnikohospodarske sféry, zapojené do systému
krizového fizeni. Krizovy plan se zpracovava ve standardizované podobé (zpravidla pi-
semné a v elektronické podobé). Obecna struktura krizového planu je stanovena Natizenim
vlady CR ¢&. 462/2000 Sb., § 15, ze dne 22. listopadu 2000. Sklada se ze zakladni a piilo-
hové c¢asti. Krizovy plan obsahuje planovaci, vykazové a dal$i dokumenty, stanovujici
opatteni a postupy, kterymi jsou plnény ukoly statu a pravnickych osob pii hrozbé vzniku
nebo po vzniku krizové situace.

Krizovy plan rozpracovava opatreni a postupy v oblasti:

e Rizeni ¢innosti organti moci zdkonodarné, vykonné a soudni a zabezpecovani za-
kladnich funkci statu pfi feseni krizovych situaci.

e  Ochrany zdravi a Zivotl osob, zvifat, majetku a Zivotniho prostiedi.

e  Ochrany vnitini bezpecnosti a vetejného potradku.

e  Vybranych podptirnych aktivit ozbrojenych sil.

e Realizace hospodaiskych opatieni pro krizové stavy a plnéni dal§ich zakladnich
funkci hospodaiské soustavy statu (ochrana ekonomiky).

e Plnéni zédkladnich spravnich a dalSich funkci statu.
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Zakladni cast krizového planu tvori:

Zakladni udaje o zpracovateli (strucn¢):

o Néazev (obchodni jméno) a plsobnost organizace danid pravnimi normami
(mistni, vécna).

o Systém krizového fizeni zpracovatele (struktura, prvky, vazby, odpovédnost,
krizové pracovisté, zplisob pronikani informaci a jejich Sifeni atd.).

Analyza hrozeb a rizik:

o Vycet a analyza moznych hroze a rizik a z nich vyplyvajicich krizovych situaci,
za které nese zpracovatel krizového planu piimou (geséni) odpovédnost véetné
typovych plant.

o Piehled hrozeb arizik spolufesenych (tj. téch, které jsou v gesci jiného subjektu
krizového fizeni, ale zpracovatel krizového planu bude participovat).

o Ptehled ostatnich hrozeb a rizik (tj. téch, které zpracovatel krizového planu
pfimo neftesi, ani na jejich feSeni neparticipuje, ale které mohou ¢innost zpra-
covatele krizového planu n&jakym zpisobem ovlivnit, tj. musi se pfed nimi
chranit nebo je alespon vést v patrnosti).

Hlavni zésady pro fizeni krizovych situaci a zakladni metodika ¢innosti zpracova-

tele krizového planu pfi fizeni krize:

o Popis zakladnich ¢innosti fidiciho funkcionafe, krizového Stabu a pracovisté
krizového tizeni pii feSeni profilovych typovych krizovych situaci.

o Zasady soucinnosti s jinymi organy krizového fizeni pti zvladani ostatnich kri-
zovych situaci.

o Metodické pokyny, jak vyuZivat ptilohou ¢ast krizového planu, odkazy na jed-
notlivé operaéni plany atd.

Prilohova cast krizového planu tvori:
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Operacni plany zvladani typovych krizovych situaci:

o Stanoveni konkrétnich postupil pii feSeni krizovych situaci véetné nezbytnych
krizovych opatieni, pfedpokladaného (nezbytného) nasazeni sil a prostredkd.

o Rozpracovani ukoll, zadanych pro zpracovatele krizového planu v oblasti ob-
ranného pldnovani, civilniho nouzového pldnovani a havarijniho planovani.

Piehled zdroji pro feSeni krizovych situaci:

o Popis a zhodnoceni disponibilnich zdroji, tj. ptehled sil, prosttedkd a zdrojt,
kterymi zpracovatel krizového planu disponuje, jakoZz i zptsob jejich vyuziti
v konkrétnich situacich.

o Popis a zhodnoceni indisponibilnich sil, prosttedkii a zdroji, tj. téch zdroji,
které zlistavaji nepokryté, a které jsou nutné k spéSnému zvladnuti predpokla-
danych krizovych situaci a které si zpracovatel krizového planu musi zajistit
smluvni cestou.

Specialni (odborné plany):
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O

Plan akceschopnosti zpracovatele

Katalog krizovych opatfeni (obsahuje zasady a postupy realizace krizovych
opatieni).

Povodniovy plan

Nékazovy plan

Plén evakuace

Plan krizové komunikace

Plan hospodarské mobilizace

Plan nezbytnych dodavek

Vn¢jsi havarijni plan

Vnitini havarijni plan

Poplachovy plan 1ZS

Odborné plany (plan spojeni, plan materidlné-technického zabezpeceni, plan
zdravotnického zabezpeceni, plan topografického zabezpeceni, piip. dalsi do-

O O 0O 0O O 0 0O O O O

kumentace potiebna pro zvladani krizovych situaci).

o Podkladové materialy

o Pfedpisy, mapy, formalizované dokumenty apod.

e Formalizované dokumenty:

o Statuty, jednaci tady, vzory fidicich dokumentt a hlaseni, ptedpisy, dohody
0 spolupraci a dalsi pomtcky, uzaviené dohody o spolupréci pii feSeni krizo-
vych situaci, smlouvy s pravnickymi a podnikajicimi fyzickymi osobami, vzta-
hujici se k feSeni krizovych situaci, vzory fidicich aktl, hlaSeni, tiskopisy (po-
tvrzeni o vyuziti dopravniho prosttedku, pracovni ptikazy, potvrzeni o prove-
dené pracovni vypomoci atd.).

Pokud se jedna o pravnické a fyzické podnikajici osoby jsou tyto na vyzvu ptislusného
organu krizového fizeni povinny podilet se na zpracovani krizovych planu tohoto orgédnu.
V piipadé, Ze jde o pravnické osoby nebo podnikajici fyzické osoby, které zajist'uji plnéni
opatfeni, vyplyvajicich z krizového planu tohoto orgéanu, jsou tyto osoby, v souladu s § 29
zakona ¢. 240/2000 Sb., povinny zpracovat vlastni Plan krizové ptipravenosti, jehoz struk-
tura musi byt srovnatelna s krizovym planem orgéani krizového fizeni a bude rovnéZ obsa-
hovat zakladni a ptfilohovou ¢ést.

Plany krizové pripravenosti obsahuji vymezeni plsobnosti a odpovédnosti v dobé
krize, charakteristiku pfedmétu podnikani, stanoveny systém fizeni organizace za krizo-
vého fizeni a havarijni pfipravenost. Déle obsahuji vycet a analyzy krizovych ohroZeni,
které mohou zpusobit vyznamné Skody, jsou zde popsany zasady pro krizové ohrozeni,
které mohou zpusobit vyznamné Skody, jsou zde popisovany zasady pro pouZzivani planu
krizové pfipravenosti.

Typovy plan je dokument krizového planovani, ktery zpracovava kazdy zpracovatel kri-
zového planu jako vysledek analyzy hrozeb a rizik. Obsahuje doporuceny scénai pro feseni
dané ,,typové* situace a opatfeni pro jeji feSeni. Je zdkladem pro zpracovani operacnich
plant.
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7.5 Management feSeni mimoradné situace

Z hlediska vécného je mozné krizové fizeni vnimat jako modifikaci obecného ma-
nagementu, které je zaméten na zvladani mimotadnych a krizovych situaci v systému (spo-
le¢nosti).

Krizovy management vefejné spravy je vniman jako komplex opatfeni a tkolt, které
plni vefejna sprava (vetejné instituce) spolu s dal§imi organizacemi pii nahlych situacich
ohroZzeni pro zajiSténi ochrany a bezpecnosti obyvatelstva, coz lze v Sir§ich souvislostech
vyjadiit aspekty typu:

udrzeni funkcénosti veifejné spravy;

udrzeni fyzického a dusevniho zdravi obyvatelstva,
zajisténi dostupnosti Zivotné dualezitého zbozi a sluzeb;
uchovani soukromého a vefejného majetku,

podpora zachrannym, bezpecnostnim a vojenskym slozkam,;
humanitarni pomoc v¢etné mezinarodni.

V §ir§im pojeti Ize krizovy management definovat jako hierarchizovany a funkéné pro-
pojeny systém vcetné prisluSnych organti, jejich kompetenci, vztahli a vazeb a jimi reali-

zovany uceleny soubor piistupil, ndzort, zkuSenosti, doporuceni, metod a opatieni, které
uzivaji ke zvladnuti specifickych ¢innosti pfi:

minimalizaci zdrojt (pfi¢in vzniku) krizovych situaci (korekce);

ptipravé na ¢innost v krizovych situacich (prevence);

branéni vzniku a eskalaci krizovych situaci (kontrakce);

oslabeni zdroju krizovych situaci a jejich negativniho ptisobeni (redukce);
odstranéni nasledkii plisobeni negativnich faktori krizové situace (rekonstrukce).

Obecné schéma fizeni mimoradné situace uvadi Obrazek 16.
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Planovani Komunikovani
Organizovani
Zasahové zdroje:
Sily
Prostiedky Management zasahu Zasahovy
, . cil
Sluzby
Motivovani
Rozhodovani

Obrazek 16: Rizeni mimoiadné situace
Zdroj: Senovsky a Adamec (2004, s. 35)

Management ¥izeni (FeSeni) mimoiddné situace je proces realizovany k tomu piislus-
nym fidicim funkcionafem (napf. velitelem zasahu, operacnim distojnikem, hejtmanem
kraje, starostou obce s rozsifenou puisobnosti), ktery pii uplatnéni obecnych manazerskych
funkci a uziti dostupnych zdroji vede ke stanoveni zasahovych cili, jejich realizaci a tim
ke zvladnuti (k vyfeseni) vzniklé mimofadné situace.

Manazerskymi funkcemi, které fidici funkcionar pfitom vyuziva, jsou planovani, orga-
nizovani, komunikovani, rozhodovani, motivovani, kontrolovani. Pro zjednoduseni se vy-
chazi z toho, Ze systém fizeni pfi feSeni mimotradné situace ma dvé stranky — stranku osobni
a stranku vécnou. Osobni stranku fizeni piedstavuje fidici funkcionaf — jeho osobni dispo-
zice. Pod pojmem vécna stranka fizeni se skryva fidici systém, tedy organiza¢ni struktury,
prostfedky fizeni a zvolena technologie fizeni.

Ridici systém ma funkcionaf k dispozici k tomu, aby mohl naplnit cil fizeni, tj. uchranit
pfi mimoradnych udalostech, ptip. krizovych situacich, zdravi a zivoty obcant, zvifata,
majetek a zivotni prostiedi.

Reseni krizové situace vyzaduje ti¢ast znacného mnozstvi osob a realizaci rozsédhlého
komplexu opatieni. Jejich vzdjemnou koordinaci vSak ptislusny predstavitel vetejné spravy
neni schopen realizovat samostatné. Proto zfizuje k feSeni krizovych situaci jako sviij pra-

covni organ - krizovy §tab. Protoze krizovy §tab méa obdobné slozeni a funkce jak na urovni
obce, tak na irovni kraje, jsou zde popsany ptislusné podrobnosti jen na rovni kraje.
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Krizovy Stab se zrizuje za ucelem:

e  Zavadéni krizovych opatteni pro feSeni krizové situace a zmirnéni jejich nasledkd.

e  Plnéni ukoli organi krizového fizeni za stavu ohrozeni statu vyhlaseného v souvis-
losti se zajistovanim obrany CR za vale¢ného stavu.

e Koordinace zachrannych a likvidacnich praci po vzniku mimoiadné udalosti a v pfi-
padech stanovenych pravnim piedpisem.

e (Cviceni organizovanych k ovéfeni ¢innosti predchozich tii bod.

Krizovy §tab kraje je pracovnim organem hejtmana kraje. Hejtman kraje je vedoucim
krizového Stabu. V nepiitomnosti hejtmana kraje vykonava funkci vedouciho krizového
Stabu kraje zastupce hejtmana kraje.

Ukolem vedouciho krizového §tdbu je zabezpe¢it v kraji soudinnost, jednotnost a soulad
¢innosti organt veiejné spravy nebo slozek 1ZS a dalSich disponibilnich zdroju a pro-
stiedk pfi plnéni jejich vlastnich ukolil a pti plnéni tkoli na podporu rozhodovéni a opat-
feni vedouciho krizového Stabu.

Pocet Clenil krizového Stabu kraje zadvazn€ stanoven neni. Krizovy §tab kraje tvoti Cle-
nové bezpec¢nostni rady kraje a stala pracovni skupina krizového Stdbu. Vedouci krizového
Stabu je opravnén prizvat na zasedani i dalsi osoby, pfedev§im odborniky, kteti nejsou ¢leny
krizového §tabu.

Slozeni stalé pracovni skupiny krizového $tabu je néasledujici: tajemnik krizového §tabu,
pracovnici krajského ufadu, zastupci IZS a odbornici s ohledem na druh feSené mimotadné
udalosti nebo krizového situace. Tajemnikem krizového Stabu kraje je tajemnik bezpec-
nostni rady kraje. Cleny stalé pracovni skupiny jmenuje hejtman kraje z fad zaméstnancii
krajského utadu, slozek IZS a dalSich orgénti a organizaci.

Bezpecnostni rada je nastrojem pro ptipravu na feSeni krizovych situaci. Je tedy logické,
Ze ti, co se podili na pfipravach ptisluSnych opatteni, by se méli podilet i na jejich realizaci,
protoze nejlépe znaji moznosti systému. Clenové bezpeénosti rady jsou zaroven top-ma-
nagery kli¢ovych organizaci pro provadéni zachrannych, likvida¢nich a jinych praci. Z ti-
tulu svych funkci musi v prubéhu krizové situace své organizace rovnéz fidit.

Propojeni mezi bezpe¢nostni radou a stalou pracovni skupinou zajiStuje tajemnik bez-
pecnostni rady, ktery je zaroven tajemnikem krizového Stabu. Nutno pfipomenout, Ze tento
funkcionaf, vzhledem k tomu, Ze v jeho pracovni néaplni je nepfetrzita profesni ¢innost
Vv oblasti krizového managementu (napt. vedouci oddéleni krizového ftizeni krajského
uradu), by mél byt zarukou profesionalniho ptistupu k feSeni.

Hlavnim tkolem krizového Stabu kraje pii zasedanich je projednavat a formulovat na-
vrhy a doporucéeni hejtmanovi kraje. S pfihlédnutim ke zvlastnim pravnim ptredpisiim plni
krizovy §tab kraje zejména ukoly typu:

e Projednava zasadni zalezitosti tykajici se feseni krizové situace v Kraji.
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e Projednava nutnost pfijeti krizovych opatfeni spojenych s nezbytnym omezenim za-
kladnich prav a svobod obcanti v Kraji.

e Posuzuje piriméfenost krizovych opatieni piijatych v okresech, navrhuje jejich po-
zastaveni, zménu nebo zruSeni.

Pokyn ke svolani krizového §tabu kraje a jeho uvedeni do pracovniho stavu (aktivace)
dava pti vzniku mimotadné udalosti nebo krizové situace hejtman kraje operativneé.

Pokud je krizovy $tab kraje aktivovan, pracuje nepfetrzité stala pracovni skupina krizo-
vého Stabu. Jejim hlavnim tkolem je poskytovat nepietrzity informacni servis hejtmanovi
kraje a ¢lentim krizového $tabu kraje. Mimo to plni dalsi tkoly stanovené zvlastnim prav-
nim pfedpisem.

V obdobi bez mimotadnych a krizovych situaci ma byt aktivace krizového $tabu kraje a
jeho ¢innost nejméné jedenkrat za rok zdokonalovana nacvikem. Skute¢nou aktivaci krizo-
vého §tabu je mozné povazovat za nahradu nacviku.

Je potieba zdiiraznit, ze bezproblémova funkce krizového stdbu bude velmi odvisla od
toho, jak bude pracovat stald pracovni skupina krizového §tabu a jeji jednotlivé odborné
skupiny. Cinnost té&chto organizagnich ¢lankd bude v budoucnu vyzadovat nejvice sili
pii cesté k dokonalosti.

Struktura krizového $tabu kraje je uvedena na Obrazku 17.
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~ Hejtman kraje
__(vedouci krizového Stibu)

Krizovy $tiab kraje

: Taenfk bezpe&nostni rady ;

Tajemnik krizového §tabu

{ Vedouci smény
stalé pracovni skupiny krizivého $tabu

: Sekretaridt krizového $tabu

Vedouci odb. Vedouci odb. Vedouci odb. Vedouci odb. Vedouci odb.
skupiny skupiny skupiny skupiny - skupiny
SOUCINNOST TYL ANALYZA NASAZENI OCHRANA
Zastupci slozek 1ZS Odbornici dle FeSené situace
Dalsi Pomocny personél
piizvané osoby (provoz, ostraha...)

Obrazek 17: Krizovy $tab kraje
Zdroj: Senovsky a Adamec (2004, s. 74)

Skupina soucinnosti a komunikace: spoluprace a sou¢innost s operacnimi a informac-
nimi stfedisky IZS (OPIS 1ZS), vyrozumivani organt vetejné spravy a slozek IZS o vzniklé
situaci, pfijatych opatfenich, aktudlnich zménach, organizace krizové komunikace pro da-
nou situaci, ptiprava, odesilani hlaSeni a jinych informacnich relaci napt. jinym krizovym
Stabim.

Skupina tylového zabezpeceni: sjednoceni a zajisténi pozadavkil na zdsobovani nasaze-
nych slozek IZS a obyvatelstva v postizeném tzemi veSkerym materidlné technickym za-
bezpecenim, vcetné zabezpeceni stravovacich, ubytovacich, zdravotnickych sluzeb, zajis-
téni havarijnich sluzeb.

Integrovany zachranny systém (dale jen ,,IZS“) je urcen pro koordinaci zadchrannych
a likvidac¢nich praci pii mimofadnych udalostech, véetné havarii a zivelnich pohrom. I1ZS
neni instituci. Je to systém s nastroji spoluprace a modelovymi postupy soucinnosti (typo-
vymi ¢innostmi) a je souéasti systému pro zajisténi vnitini bezpecnosti statu. Je jim napl-
flovano Ustavni pravo ob¢ana na pomoc pii ohrozeni zdravi nebo Zivota. Zékladnimi sloz-
kami IZS podle § 4 odst. 1) zikona o IZS jsou Hasi¢sky zachranny sbor CR a jednotky
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poZarni ochrany, zafazené v plo§ném pokryti Gizemi kraje, dale Policie CR a zdravotnicka
zéachranna sluzba, které jsou schopny rychle a neptetrzité zasahovat, maji celoplosnou pti-
sobnost na uzemi celého statu. Pokud tedy ma obec jednotku sboru dobrovolnych hasici,
které je na takové urovni, Ze je zaclen¢na do plosného pokryti uzemi kraje (v podstaté to
znamena, ze zasahuje i mimo svou obec), je tato jednotka zakladni slozkou IZS.

Cely systém pak fesi i planovitou pomoc ostatnich slozek IZS podle § 4 odst. 2 zakona
o IZS. Pocita se se zapojenim komunalnich havarijnich sluzeb, méstské policie, ob¢anskych
sdruZzeni, nemocnic a zejména Armady CR. Pro podporu slozek 1ZS pii rozsahlych mimo-
radnych opatfenich mohou byt za jistych podminek pouzity 1 hospodarska opatteni pro kri-
zove stavy. Ostatni slozky IZS jsou povolavany k zachrannym a likvida¢nim pracim podle
druhu mimotadné udalosti, na zéklad¢ jejich moznosti zasahnout a pravomoci, které jim
davaji pravni predpisy.

Skupina analyzy situace a planovani: provedeni analyzy konkrétné vzniklé krizové si-
tuace a progndzy dalsiho vyvoje, tvorba navrhu komplexu krizovych a jinych opatienti, sle-
dovani stavu vefejného potradku a bezpecnosti, dokumentovani postupti pti feSeni krizové
situace, monitoring a zabezpeceni pruzkumu v teritoriu.

Skupina nasazeni sil a prostiedki: soustted’ovani informaci o zésazich prostiednictvim
OPIS, vedeni ptehledil o nasazeni slozek IZS a ostatnich sil a prostfedk, vedeni prehledii
0 disponibilnich lidskych, technickych a materidlnich zdrojich, posuzovani poskytovani
a vyzadovani vnéjsi (exteritoriadlni) pomoci.

Skupina ochrany obyvatelstva: poskytovani, pfijimani a organizovani humanitarni po-
moci, zabezpeceni varovani a informovani obyvatelstva, organizovani dekontaminace
a oznaceni nebezpecnych oblasti, registrace pohfeSovanych, identifikace a pohibivani mrt-
vych osob, ochrana hospodarského zvifectva, ochrana vodnich zdrojli, ochrana kulturnich
pamatek, sledovani hygienicko-epidemiologické situace, pofizovani centralizované evi-
dence organizované nebo samovolné evakuovanych osob, zabezpeceni odborné pomoci pii
radiacnim nebo chemickém nebo biologickém nebezpeci, zabezpeceni evakuace, ukryti
obyvatelstva, jeho nouzového ubytovani, stravovani, zabezpeceni pitnou vodou a dalSimi
prostfedky pro nouzové preziti obyvatelstva.

Sekretariat krizového Stabu: zabezpeCeni administrativniho a ostatniho servisu pro ¢in-
nost krizového §tabu, pravni pomoc a zhodnoceni ¢innosti krizového Stabu.
7.5.1 VYBRANE UKOLY OBCIi S ROZSIRENOU PUSOBNOSTI V KRIZOVEM RIZENI
Organy obce zajiSt'uji pfipravenost obce na feSeni krizovych situaci.

Starosta obce odpovida za piipravenost obce k feSeni krizovych situaci, za adrzbu a
provoz informacnich a komunikac¢nich prostiedklt a pomicek krizového fizeni urcenych
Ministerstvem vnitra.
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V dobé krizového stavu starosta obce zabezpecuje varovani osob nachéazejicich se na
uzemi obce pied hrozicim nebezpecim, nafizuje a organizuje evakuaci osob z ohrozené¢ho
uzemi obce, organizuje Cinnost obce v podminkach nouzového preziti obyvatel obce, je
opravnén pozadat pravnické a fyzické osoby o poskytnuti dobrovolné pomoci, plni ukoly a
opatfeni uvedené v krizovém planu kraje, zajiSt'uje organizaci dalSich nezbytnych opatieni
a k feSeni krizovych situaci mize zfidit krizovy $tab obce jako svlij pracovni organ.

Do agendy starosty se tadi i specifické ukoly z oblasti prevence a likvidace mimotad-
nych udalosti. Starosta:

e koordinuje zachranné a likvida¢ni prace v piipad¢, ze na spravnim tizemi dané obce
dojde k mimofadné udalosti a je-li o to velitelem zasahu pozadan. Pro koordinaci
muzZe starosta pouzit krizovy §tab dané obce;

e je povinen informovat ministerstvo vnitra;

e schvaluje vnéj$i havarijni plany;

e vyzaduje pomoc podle ptislusného poplachového planu.

Z vlastni iniciativy se starosta nesmi na zadchrannych a likvida¢nich pracich podilet. Je
v$ak povinen plnit zadosti velitele zasahu, pokud je o to pozadan. Zadost neni zakonem
nijak blize specifikovana, ale vzhledem k naléhavosti situace se predpoklada, ze postaci
ustni zadost vedend ptes operacni a informacni stiedisko.

v o

Starosta obce s rozsifenou puisobnosti je opravnén pozadovat od jinych subjekti odpo-
vidajici pomoc. Ve stavu nebezpe¢i mize starosta pravnické osobé nebo podnikajici fy-
zické osob¢ majici misto podnikani na daném tizemi ulozit povinnost (Horak, 2004, s. 315):

e dodavat vyrobky, prace nebo sluzby, které jsou predmétem jejich podnikani a to
V pfiméfeném mnoZzstvi;

e skladovat ve svych prostorach material, ktery ma slouZit k pfekonéni stavu nebez-
peci;

e premistit dané mechaniza¢ni a dopravni prostfedky na urené misto.

Pfi vyhlaseni nouzového stavu nebo stavu nebezpeci je obecni rada povinna zajistit pro-
vedeni krizovych opatieni v podminkach obce. Je-li k tomuto ucelu nutné, vyda natizeni
obce.

Obecni uiad organizuje ptipravu obce na krizové situace, rozpracovava ukoly krizového
planu kraje, pokud jde o obec urcenou podle § 15 odst. 4 pism. a) zakona ¢. 240/2000 Sb.
0 krizovém fizeni a o zméné nékterych zakoni (krizovy zékon); v tomto ptipad¢ starosta
ziizuje bezpecnostni radu obce (§ 24) a jako sviij pracovni organ k feSeni krizovych situaci
krizovy §tab obce, poskytuje hasi¢skému zachrannému sboru kraje podklady a informace
potiebné ke zpracovani krizového planu kraje, shromazd’uje idaje o poctu a totoznosti
osob, které v dobé& krizového stavu pfechodné¢ zménily pobyt a nachazi se na spravnim
uzemi obce, a piedava tyto udaje krajskému tfadu a do ustfedni evidence o piechodnych
zménach pobytu osob, podili se na zajisténi vetejného potadku, plni dalsi tkoly stanovené
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krajskym utfadem pii piipraveé na krizové situace a jejich feSeni a seznamuje pravnické a
fyzické osoby s charakterem mozného ohrozeni, s pfipravenymi krizovymi opatfenimi a se
zpusobem jejich provedeni.

Obecni urady se v plném rozsahu, ktery je stanoven zdkonem, podili na provadéni za-
chrannych a likvida¢nich pracich na ochranu obyvatelstva, zaroven zajistuji pripravenost
obce na mimoiadné udalosti. Ukoly obecniho tiadu obce s rozsifenou ptisobnosti na useku
prevence a likvidace mimotadné udalosti plni Hasi¢sky zachranny sbor kraje. V tomto
useku vznikd velmi obtizna legislativni situace, kdy ukoly které jsou zdkonem pfiféeny
obci, ktera za jejich plnéni odpovida, ukladd zdkonodarce zpétné vlastnimu orgdnu, pii-
¢emz odpoveédnost obce zustava zachovana. Problém tedy vyvstava u odpovédnosti obce
za ¢innost Hasi¢ského zachranného sboru. (Horak, 2004)

Hasi¢sky zachranny sbor (Roudny a Linhart, 2004)

e plni Ministerstvem vnitra stanovené ukoly pii zachrannych a likvida¢nich pracich;

e koordinuje sou¢innost mezi obecnim urfadem obce s rozsifenou ptisobnosti a trady,
ktera je v plisobnosti dané obce a koordinuje i soucinnost s ostatnimi obcemd;

e Vv piipad¢ zachrannych a likvida¢nich praci vykonéva ¢innost za obec a je povinen
pfiméfené ptizplsobit rozsah obsah ¢innosti konkrétni mimotradné udalosti;

e seznamuje ostatni obce, pravnické a fyzické osoby o mozném ohroZeni obyvatel
S pfipravenymi zdchrannymi a likvidaénimi pracemi;

e zpracovava vngj$i havarijni plan, ktery by vSak nemél presahovat spravni oblast
obce s rozsifenou piisobnosti;

e podili se na zpracovavani vnéjsiho havarijniho planu kraje;

e cvic¢enimi ovétuje havarijni pfipravenost.

BEZPECNOSTNI RADA OBCE S ROZSIRENOU PUSOBNOSTI

Zakon stanovuje bezpec¢nostni radu jako koordina¢ni organ. Jmenovani do bezpe¢nostni
rady neupravuje zadkon, ktery pouze urci piedsedu, jimz je starosta. Ten pak podle prova-
déciho prepisu jmenuje ¢leny bezpecnostni rady. Maximalni pocet ¢lentl je 8 a podle vyse
zminovaného provadéciho prepisu musi starosta do bezpecnostni rady jmenovat:

e  mistostarostu;

e tajemnika obecniho ufadu, v ptipadé, zZe je tato funkce ztizena,

e piislusnika Policie CR, ktery je uren policejnim prezidiem;

e piisluSnika hasi¢ského zachranného sboru,

e velitele dobrovolnych hasic¢i dané urcené obce, je-li tento sbor ziizen;

e zameéstnance urcené obce, ktery je také jmenovan tajemnikem bezpec¢nostni rady
dané urcené obce.

Cinnost bezpe&nostni rady obce spo¢iva predevsim v koordinaci a v pozici poradniho
organu starosty, pti¢emz se ve své pusobnosti zabyva: (Horak, 2004)
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e zajiSténim piipravenosti na Gzemi urcené obce na krizové situace. Obsazeny by
mély byt i navrhy opatient;

e rozpracovavanim ukoll krizového planu kraje, které uklada Hasi¢sky zachranny
sbor kraje;

e Vypracovanim rocni zpravy o stavu prostiedkll pro varovani osob na uzemi dané
urcéené obce a zpusobu alternativniho varovani;

e vypracovavanim planu evakuace osob z ohroZeného tizemi spadajiciho pod spravu
dané urcené obce;

e vypracovavanim zpravy o Cinnosti sloZzek integrovaného zichranného systému
umisténych na izemi dané urcené obce;

e navrhem objemu finan¢nich prostfedkl v rozpoctu dané urcené obce;

e zpusobem informovani pravnickych a fyzickych osob o charakteru mozného ohro-
zeni ve spravnim obvodu dané obce a o ptipravenych krizovych opatfenich a zpi-
sobu jejich provedenti;

e shromazd’ovanim nezbytnych tdaji o osobach, které méni sviij pobyt v prubéhu
krizové situace;

e vydavanim zpravy zabyvajici se hodnocenim krizové situace a opatfenimi, ktera
byla v souvislosti s nastalou situaci ptijata;

e vn¢jSimi havarijnimi plany a podminkami nouzového preziti obyvatelstva.

KRIZOVY STAB

g

Krizovy §téb je zfizovan starostou jako jeho poradni ufad, ktery slouzi pro koordinaci
zachrannych a likvidacnich praci. Jeho ¢innost se soustfed’uje predev§im na posuzovani

priméfenosti opatieni a jejich pozastaveni, zménu nebo upravy.

Slozeni krizového Stabu je upravovano zvlastnim provadécim predpisem a jeho Cleny
jsou (Horak, 2004):

e tajemnik krizového §tabu, kterym je jmenovana osoba, ktera zastava post tajemnika
bezpecnostni rady obce;

e pracovnici obecniho ufadu urcené obce;

e zastupci slozek integrovaného zachranného systému a odbornici na problematiku
dotykajici se dané situace.

Krizovy §tab je svolavan starostou operativné zejmeéna k feSeni problémi tykajicich se
krizovych situaci. Vzhledem k tomu, ze je $tdb svolavan nepravidelné, rozhodl se autor
po konzultaci s odborniky zaélenit do svého dotazniku otazku, ktera bude zjistovat pod-
minky, ve kterych funguje. Krizovy $tab je svolavan vzdy, kdyz:
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e je vyhlaSen krizovy stav na uzemi celé republiky nebo na Gizemi kam dana obec
spada;

e je vyhlaSen stav nebezpeci na celém tizemi, které spadé pod piisobnost organu kri-
zového fizeni,

e je pouzit jako koordina¢ni nastroj pro zachranné¢ a likvidacni prace;

e je ktomu vyzvan ministerstvem vnitra;

e jde o ukol, ktery je provadén pfi cviceni.

Mezi hlavni ¢innosti krizového Stabu se fadi analyza vyvoje krizové situace, podavani
navrhl vedoucimu krizovému $tabu na feSeni dané¢ho problému, soustied’ovani informaci
o stavu sil a prostiedku, organizace spojeni s krizovymi §taby uréenych obci, informovani
vefejnosti o ptijatych opatfenich, pfiprava technické informacni podpory, organizovani
ochrany obyvatel postizeného uzemi, zajistovani humanitdrni pomoci, ukladani pracovni
povinnosti a povinnosti poskytovat vécné prostfedky. (Horak, 2004)

7.6 Obecné postupy reseni krizovych situaci
Pted vznikem mimotadné udalosti a krizové situace je nutné:

® mit zpracovany plany a scénafe feSeni krizovych situaci dle analyzy moznych mi-
moiadnych udalosti a krizovych situaci;

e tyto plany pribézné uptesiiovat a aktualizovat;

e provadét nacviky feSeni téchto udalosti (krizového managementu i zasahujicich jed-
notek);

e udrzovat provozuschopné sily a prosttedky pro jejich zdolavani;

e Vv pfipadé neodvratitelnosti vzniku mimotadné udalosti vyrozuméni potifebnych
funkcionaiti a varovani obyvatelstva.

Kazda krizova situace, kterd mize vzniknout z mimotadné udalosti, je individualni,
zadné dvé krize nejsou stejné majici naprosto identickych pribéh a nasledky. Lze u nich
ale vytipovat obecné faktory nebo principy, které jsou podobné nebo shodné a které umoz-
nuji, abychom se na jejich zéklad¢ zpracovaly obecné plany téchto situaci, které se nazyvaji
typové plany.

V Ceské republice bylo na zakladé hodnoceni expertii uréeno 24 nepfiznivych udalosti,
které by byly krizovymi situace (dlouhodobd inverzni situace, povodné velkého rozsahu,
jiné zivelné pohromy velkého rozsahu, epidemie — hromadné nakazy osob, epiotyfie — hro-
madné nakazy polnich kultur, enzootie — hromadné nékazy zvitat, radia¢ni havarie, tech-
nologické havarie s vyronem vybranych nebezpecnych chemickych latek a ptipravkd, jiné
technologické havarie velkého rozsahu, naruSeni hrazi vyznamnych vodnich dél se vzni-
kem zvlastni povodné&, naruseni finan¢niho a devizového hospodafstvi statu velkého roz-
sahu, naruseni dodavky ropy a ropnych produktli velkého rozsahu, naruseni dodavek ener-
gii velkého rozsahu, naruseni dodavek pitné vody velkého rozsahu, naruseni dodavek 1é¢iv
a zdravotnického materidlu velkého rozsahu, naruseni dopravni soustavy velkého rozsahu,
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naruseni komunika¢niho a informac¢niho systému, migracni viny velkého rozsahu, hro-

madné postizeni osob mimo epidemii, naruseni zakonnosti velkého rozsahu, naruseni

funk¢nosti poStovnich sluzeb). Na tyto mozné udalosti byly zpracovany typové plany. Ob-
sahem typového planu je:

1.
2.

6.
7.

struény popis krizové situace a moznosti jejiho vyskytu na izemi CR;

dopady krizové situace (na zivoty a zdravi osob, majetku, Zivotni prostfedi);
predpoklad feSeni situace (pravni podlozeni, zakladni ptistupy K feSeni ptiprave-
nosti na krizovou situaci);

omezeni a prekazky pro feSeni krizové situace (pravnimi piedpisy, mezindrodni
omezeni);

doporucené typové postupy, zasady a opatfeni pro feSeni krizové situace;
materialné technické zabezpeceni feSeni krizové situace;

identifika¢ni dolozka o zpracovateli typového planu.

Tyto plany zpracovavaji pfislusnd ministerstva a ostatni organy statni spravy.

P¥i vzniku mimoradné udalosti, krizové situace je nutné:

vyrozumeéni funkcionait odpovidajici za jeji feSeni a na zakladé jejich rozhodnuti
vyrozumeéni dalsich osob (krizovych §tabi, krizovych managementt);

Vv piipad¢ bezprostfedniho ohrozeni varovat obyvatelstvo a poskytnout mu nezbytné
informace;

vyjezd jednotek do mista vzniku mimotadné udalosti provedeni prizkumu, zahéjeni
zachrannych a likvida¢nich praci;

zpohotovéni krizovych §tabu, krizovych managementt;

analyzovani situace, posoudit, zdaje situaci je mozno zvladnout bé€Znymi pro-
sttedky;

nebo zda je nutno vyhlasit krizovy stav;

Vv pfipadé nutnosti vyhlasit krizovy stav.

Pti feSeni mimotéadné udélosti, krizové situace je nutné:
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provést opatieni k zamezeni dal$iho Sifeni mimotadné udalosti;

provadéni zachrannych a likvidaénich praci zachranatskymi jednotkami;

Vv piipad¢ potieby provadét opatfeni na ochranu obyvatelstva véetné jeho vSestran-
ného zabezpeceni;

logistické zabezpeceni zachrannych a likvida¢nich praci a provadénych praci;
navazani soucinnosti s potiebnymi organizacemi a okolnimi regiony;

aktivace dalSich dostupnych zdroji potfebnych k feseni situace;

monitorovani, sledovani situace, jeji analyzovani a provadéni opatieni pti predpo-
kladaném rozsiteni udalosti;

pfijem humanitarni pomoci, distribuce potfebnym;

feSeni dopadil na infrastrukturu.
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Po odeznéni mimoiadné udalosti, krizové situace se provadi:

e inventarizace $kod, jejich vycisleni;

e stanoveni harmonogramu provadéni asanac¢nich praci;

e finan¢ni zajisténi ndhrad a asanacnich praci;

e fakturace nahrad za dodani vécnych prostredkd;

e zahdjeni asanacnich a obnovovacich praci;

e feseni socidlnich dopadt situace (osoby bez piisttesi, osoby bez prostiedk, sirotci);
e postupny navrat normalniho zivota.

7.7 Bezpeénostni strategie Ceské republiky

Kromé podnikatelskych rizik, zivelnych vlivii, ktera mohou vyvolat mimoiadné a Kri-
zové situace je v soucasné dob¢ velmi dulezité brat na zfetel i rizika a hrozby jako je
ochrana elektronickych, komunikacnich a informacnich siti, boj s korupci a organizovanym
zlo¢inem. Ochranu pied témito rizikovymi faktory by mél mit na starost stat, ktery vytvari
bezpecnostni strategii.

Bezpecnostni strategie CR je zékladnim dokumentem bezpeénostni politiky CR. Bez-
pecnostni politika je souhrnem opatfeni a krokli za icelem prevence a eliminace hrozeb
a Z nich vyplyvajicich rizik s cilem zajistit vnitini a vnéj$i bezpecnost, obranu a ochranu
obcanil a statu.

Bezpeénostni strategie Ceské republiky chape pod pojmem hrozba jakykoli jev, ktera
ma potencialni schopnost poskodit z4jmy daného statu. Hrozbu lze chapat jako pfirodni,
tedy na lidské ¢innosti pifimo nezavisly jev, nebo mtize byt zptisobena aktérem nadanym
vuli a umyslem a to bud’ jedincem, skupinou, organizaci nebo staitem. Bezpec¢nostni strate-
gie zohledniuje hrozby, které plynou z imyslného jednani, které mize poSkodit z4jmy a
hodnoty CR.

Pojmem riziko Bezpecnostni strategie rozumi moznost, ze s uréitou pravdépodobnosti
vznikne udalost, kterd je bezpecnostniho hlediska za nezadouci. Riziko je vZdy odvoditelné
a odvozené z konkrétni hrozby. Miru rizika, tedy pravdépodobnost Skodlivych nasledkt
vyplyvajicich z hrozby a ze zranitelnosti zdjmu, je mozno posoudit na zéklad¢ tzv. analyzy
rizik, kterd vychézi i z posouzeni nasi pfipravenosti hrozbam celit.

Bezpecnost je v Bezpe€nostni strategii zadouci stav, kdy jsou na nejniz§i miru snizena
rizika pro CR plynouci z hrozeb k: obyvatelstvu, svrchovanosti a tizemni celistvosti, de-
mokratickému zfizeni a principiim pravniho statu, vnitiniho potadku, majetku, zivotnimu
prostiedi, plnéni mezindrodnich bezpecnostnich zavazkii a dal§im definovanym zajmim.

Bezpeénostni strategie CR je vladni dokument zpracovany ve spolupraci s Kancelafi
prezidenta republiky a Parlamentem CR na principu nadstranickosti. Na tvorbé dokumentu
se rovnéz podilela bezpeénostni komunita CR zahrnujici zastupce statni i nestatni sféry.
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Na tento dokument navazuji dil¢i strategie a koncepce — ke kliCovym patii napt. Vojenska
strategie CR nebo Koncepce zahraniéni politiky CR. Zakladni ramce pro formulaci a reali-
zaci Bezpe¢nostni strategie CR je dan Ustavou CR, ustavnim zakonem ¢&. 110/1998 Sb.,
0 bezpecnosti CR v platném znéni a daldimi navazujicimi zakony. Jeho nedilnou souéasti
jsou také spojenecké a dalii mezinarodni zédvazky vychazejici z élenstvi CR v Organizaci
Severoatlantické smlouvy (NATO), Evropské unii (EU), Organizaci spojenych narodi
(OSN) a Organizaci pro bezpecnost a spolupraci v Evropé (OBSE).

Bezpeénostni strategie CR se sklada z péti kapitol:

1. Vychodiska bezpeénostni politiky CR — formuluje principy, na nichZ je bezpeg-
nostni politika CR zaloZena.

2. Bezpetnostni zajmy CR — uvadi Zivotni, strategické a dalsi vyznamné zajmy CR.

3. Bezpecnostni prostiedi — identifikuje trendy, hrozby a z nich plynouci rizika,
které formuji prostiedi, v némz CR ochraiiuje a posuzuje své zajmy.

4. Strategie prosazovani bezpeénostnich zajmti CR — vymezuje piistupy k ochrang za-
jmi CR v oblastech zahrani¢ni, obranné a hospodaiské politiky a v oblasti politiky
vnitini bezpecnosti a vefejné informovanosti.

5. Bezpecnostni systém CR — definuje prvky bezpe¢nostniho systému CR, jeji struk-
turu, vymezuje povinnosti, kompetence a odpovédnosti jednotlivych soucasti sys-
tému.

Krizové planovani je zakladnim nastrojem v systému krizové pfipravenosti. Vystupem
krizového planovani u organti krizového fizeni a u dalSich statnich organu je krizovy plan,
u pravnickych a podnikajicich fyzickych osob je to plan krizové piipravenosti. Krizovy
plan je dokument, ktery obsahuje souhrn krizovych opatteni a postupii k feseni krizovych
situaci v ptisobnosti organu krizového tizeni. Vypracovani krizového planu se tak vztahuje
na vSechny subjekty, které se budou podilet na feSeni krizové situace.

Rozsah opatieni provadénych pfi feSeni mimofadné situace se odviji od rozsahu na-
sledkti a charakteru vzniklé mimotadné udalosti. Je nutné uvést, Ze s nejvyssi Cetnosti se
vyskytuji mimotadné udalosti, kdy staci k likvidaci nasledk b&zné ¢innost jednotlivych
zachrannych nebo bezpecnostnich sborti nebo havarijnich sluZzeb. Nasledky mimotadné
udalosti v§ak mohou nabyt takového rozsahu, ze pro jejich odstranéni nestaci bézna ¢innost
spravnich ufada a sloZek integrovaného zachranného systému. Pak se hovofti o tom, Ze si-
tuace vznikla pfi mimofadné udalosti prerostla v krizovou situaci. Za krizovou situaci se
povazuje situace pii takové mimotadné udalosti, pti které se vyhlaSuje néktery z krizovych
stavll (stav nebezpeci, nouzovy stav, stav ohroZeni statu, valecny stav).

Bezpec€nostni rady na Urovni statu, kraje i uréené obce jsou koordinacnimi organy
pro ptipravu na krizové situace. U obci, které nejsou obcemi urcenimi na zakladé zékona,
se bezpecnostni rady obci nezfizuji. Pti vzniku krizové situace se ¢lenové bezpecnostnich
rad stavaji €leny piisluSného krizového Stabu. Timto opatfenim je zajisténa kontinuita mezi
fazi pripravenosti na feSeni krizovych situaci a fazi jejich feSeni. Krizové §taby jsou pra-
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covnimi organy piislusného vedouciho funkcionéfe organu krizového tizeni k feSeni kri-
zovych situaci. Jejich zékladni uspofadani vychazi z pozadavku na zajisténi nepretrzitého
fungovani krizového Stabu, coz je tikolem stalé pracovni skupiny.

EEE

Rizikovych situaci ve vodnim hospodafstvi je velka tada, at’ uz se jedna o povodné,
poskozeni nebo znecisténi vody uréené pro vyrobu pitné vody, krize v distribuc¢ni siti nebo
Vv Cisténi odpadnich vod, nedbalost uzivatelt, ktefi mohou vodu kontaminovat. Zajisténi
vody ve vyhovujici kvalité¢ a v potfebném mnozstvi pro rizné druhy spotiebitelt je vy-
znamnou ulohou vodniho hospodarstvi. Z téchto skute¢nosti vyplyva, Ze pfiprava na kri-
zove situace je dilezitym prvkem také vodniho hospodafstvi.

Problémem vodarenskych systému mize byt vyfazeni ¢asti nebo celého systému z pro-
vozu nebo podstatné snizeni kvality vody z chemickych, biologickych nebo mikrobiolo-
gickych pfi¢in na zdroji pitné vody, jeji akumulaci nebo v prubéhu distribu¢niho procesu.
Vyse uvedené muze vést az k naruseni dodavek pitné vody velkého rozsahu, coz se muze
promitnout v Krizovou situaci. Proto kapitola uvadi, podle kterych dokumentt by se fesilo
naruSeni dodavek pitné vody v ramci krizové ptipravenosti. Jako piiklad je vybran voda-
rensky systém Sance s ipravnou vod Nova Ves ve Frydlantu nad Ostravici az po distribuéni
sit’ v ramci Vodohospodatské soustavy povodi Odry.

Naruseni dodavek pitné vody velkého rozsahu v oblasti povodi Odry tesi Pldn oblasti
povodi Odry. Plan oblasti povodi Odry je dan Ramcovou smérnici, zdkonem o vodach,
vyhlagkou o planovani v oblasti vod a Planem hlavnich povodi CR. Pfedevsim Plan oblasti
povodi Odry musi zavadét opatieni pro dosazeni dobrého stavu vod, pro distribuci vod.
K tomu je nutnd, a v planu se musi promitnout, analyza rizik ohrozujicich vodarensky sys-
tém, je nutné odstranovat nejistoty v procesu planovani, uvést a realizovat opatteni k eli-
minaci rizik, provadét monitoring a revize planu, vyhodnocovat cile, které byly stanoveny
V tomto planu.

Zdrojem vod pro Gpravu na vodu pitnou jsou v Ostravském oblastnim vodovodu vodni
dila, ta musi prostfednictvim svych manipulacnich vadit zajistit a dohlizet na vysokou
miru bezpecnosti a spolehlivosti provozu vodnich d¢l, ktera podminuji poskytovani vodo-
hospodaiskych sluzeb, zejména pak piehrad, jezi a jinych vodnich dél umoziujicich
vzdouvani a akumulaci vody, pfi navrzich vodnich dél dohlizet na respektovani zasad
platné legislativy (v soucasné dobé napt. vyhlaska ¢. 590/2002 Sb., o technickych poza-
davcich pro vodni dila ve znéni vyhlasky & 367/2005 Sb., CSN 75 2410 — Malé vodni
nadrze). Opatfeni na omezeni negativnich ucinkd povodni a jinych mimotadnych udalosti
spadaji taktéz do manipulacnich f4da na rozhodujicich udolnich nadrzich. Manipula¢ni ad
pro vodni dilo Sance podrobné fesi postup pfi povodnich, problematice klimatickych zmén
jako byla zminovana hrozba sucha, uz vSak neni vénovana takova pozornost. Vodni dilo
Sance ma také vypracovany pldn krizové piipravenosti.
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Upravny vod fesi svou spolehlivost provozu, technické pozadavky, mimotadné udélosti
ve svych provoznich Fadech a v planech krizové pripravenosti. ZabezpeCovani NOUZ0-
vého zasobovani vodou za mimotadnych nebo krizovych situaci fesi Plan oblasti povodi
Odry v souladu s Plany rozvoje vodovodit a kanalizaci a Krizovymi plany Moravskoslez-
ského a Olomouckého kraje, krizové plany obci, plany krizové piipravenosti, napiiklad
Plan krizové pripravenosti Severomoravskych vodovodu a kanalizaci Ostrava, a.s. Plany
krizové pripravenosti obsahuji vymezeni ptisobnosti a odpoveédnosti v dobé krize, charak-
teristiku pfedmétu podnikani, stanoveny systém fizeni organizace za krizového fizeni a ha-
varijni ptipravenost. Déle obsahuji vycet a analyzy krizovych ohrozeni, které mohou zpti-
sobit vyznamné S§kody, jsou zde popsany zasady pro krizové ohrozeni, které mohou zptiso-
bit vyznamné Skody, jsou zde popisovany zasady pro pouzivani planu krizové ptfiprave-
nosti.

Narusit dodavku pitné vody mize mimotadna udalost typu povoden, proto je nutné také
pracovat s povediiovymi pldny, jakou jsou Povodiovy plan Moravskoslezského kraje, Po-
vodnovy plan Olomouckého kraje, povodiiové plany obci. Do roku 2050 se ocekava opét
narlst spotfeby vody a to az o 20 % oproti dnesku. Povodi Odry takovyto pozadavek je
schopno zabezpecit, ale vyskytuje se zde hrozba v posledni dobé Casto piredpovidanych
klimatickych zmén. Nabidkou vodniho hospodaistvi jsou lokality vhodné pro akumulaci
povrchovych vod. Je vSak nutné uvést, ze ziizovani novych akumulaénich prostor pro ob-
dobi planovaného cyklu se do roku 2027 v Povodi Odry neuvazuje. Do budoucna je proto
nutné zabyvat se v planech vodniho hospodaftstvi opomijenou otazkou klimatickych zmén
spojenou s hrozbou sucha, kdy tato oblast v planech vodniho hospodaistvi neni dostate¢né
analyzovana a feSena.

7]

1. Plany, které obsahuji vymezeni pisobnosti a odpovédnosti v dobé krize, cha-
rakteristiku predmétu podnikani, stanoveny systém Fizeni organizace za Kri-
zového Fizeni a havarijni pripravenost, se nazyvaji
a. krizové plany
b. plany krizové pfipravenosti
C. krizové scénafe

2. Krizovy management ve verejné spravé se tyka vSech podnikatelskych sub-
jekti a slouZi k ochrané majetku téchto podnikatelskych subjekti. Tvrzeni je
a. pravdive
b. nepravdivé

3. Stab, ktery je ziizovan starostou jako jeho poradni uiad, ktery slouZi pro ko-
ordinaci zachrannych a likvidacnich praci, se nazyva
a. krizovy stab
b. obecni stab
C. bezpecnostni rada
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d. poradni $tab

Krizové planovéni je zdkladnim nastrojem v systému krizové pfipravenosti. Vystupem
krizového planovani u organi krizového fizeni a u dalSich statnich orgénu je krizovy plan,
u pravnickych a podnikajicich fyzickych osob je to plan krizové piipravenosti. Krizovy
plan je dokument, ktery obsahuje souhrn krizovych opatteni a postupii k feseni krizovych
situaci v ptisobnosti organu krizového fizeni. Vypracovani krizového planu se tak vztahuje
na vSechny subjekty, které se budou podilet na feseni krizové situace. Rozsah opatieni pro-
vadénych pii feSeni mimotadné situace se odviji od rozsahu nasledkl a charakteru vzniklé
mimoiadné udalosti. Je nutné uvést, Ze s nejvyssi Cetnosti se vyskytuji mimotadné udalosti,
kdy staci k likvidaci nasledkti béZna €innost jednotlivych zadchrannych nebo bezpecnost-
nich sborti nebo havarijnich sluzeb. Néasledky mimotadné udélosti v§ak mohou nabyt tako-
vého rozsahu, Ze pro jejich odstranéni nestaci bézna ¢innost spravnich ufadl a slozek inte-
grovaného zachranného systému. Pak se hovofi o tom, Ze situace vznikla pfi mimotradné
udalosti pterostla v krizovou situaci. Za krizovou situaci se povazuje situace pii takové mi-
motadné udalosti, pti které se vyhlasuje néktery z krizovych stavi (stav nebezpeci, nou-
zovy stav, stav ohrozeni statu, valeny stav).

Bezpe€nostni rady na Urovni statu, kraje 1 uréené obce jsou koordina¢nimi organy
pro piipravu na krizové situace. U obci, které nejsou obcemi urcenimi na zédkladé zékona,
se bezpec€nostni rady obci neztizuji. Pii vzniku krizové situace se ¢lenové bezpecnostnich
rad stavaji ¢leny ptislusného krizového §tabu. Timto opatfenim je zajiSténa kontinuita mezi
fazi ptipravenosti na feseni krizovych situaci a fazi jejich feSeni. Krizové $taby jsou pra-
covnimi organy ptislusného vedouciho funkcionaie organu krizového tizeni k feSeni kri-
zovych situaci. Jejich zékladni usporadani vychazi z pozadavku na zajisténi neptetrzitého
fungovani krizového $tabu, coz je kolem stalé pracovni skupiny.

1b, 2b, 3a
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SHRNUTI STUDIJNI OPORY

Krize mtize postihnout kazdého Clovéka 1 kazdou organizaci. Jsme lidé a lidé chybuji.
Ale vzdy je dtlezité si pfiznat, ze mam problém a zacit ten problém fesit. A toto je nejlepsi
a nejkratsi cesta z krize. Znalost zakladnich zakonitosti krizového managementu Vam vy-
tvari zaklad pro feseni krizovych situaci a dalsi obory jsou s timto spojené a navazuji na
krizovy management. VSe je spojeno se vSim. Pro dalsi studium a tspéchy byste, jako
spravni studenti, méli zacit studovat dalsi literaturu, pfedevsim zahranici, tak abyste po-
stihli a pochytili nejnové€jsi trendy v krizovém managementu. Pfeji Vam vSem krasny Cas
straveny u dal$iho studia..
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