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1 UVOD

Kazdy subjekt prochazi ve svém vyvoji uréitou krizi. Vyzkumy provadéné
v riznych zemich v pocetnych formach podnikatelskych subjekti ukazaly, ze podniky
dokonce celi krizovym staviim pravidelné, je to soucast jejich vyvoje, zejména jedna-li
se o dynamicky se rozvijejici subjekty. V tomto ptfipad¢€ jsou krize castym indikatorem

nutnych zmén, pfechodu k vy$§im formam organizace a fizeni. Spravné zvladnuti

krizovych stavii se mlize stat pozitivnim stimulem dalSiho rozvoje podniku.

Na druhé strané¢ vSak krize zavrSuji stagnaci a neschopnost pfizplisobeni se
nékterych podnikii ménicim se podminkdm. Pokud management ¢i vlastnici nejsou
schopni krizi zvladnout, maze jeji propuknuti a nezddouci prubéh vést az k zaniku

podniku.

Krize jako zasadni momenty v usili o rovnovdhu jsou udalostmi zcela
piirozenymi a zakonitymi. V zivoté firmy se jim nelze vyhnout. Kazdy podnikatelsky
subjekt se nachazi v prostfedi, které je dynamické a neustile se vyviji. Investice do
technologii se ve vétsi ¢i mensi mife tykaji vSech odvétvi. Rychlost, kterou technologie
zastaravaji, se neustdle zvySuje a vytvaii silici tlak na nové investice, na schopnost
rychle se ucit a nové technologie rychle vyuzivat. Tyto zmény mohou podnitit vznik

krize v podniku.

V disledku zmén postojii i modernizace medialniho prostiedi jsou podnikové
krize vnimany jako udalosti vefejného celospoletenského vyznamu. Ukoly krizového
managementu jsou situacné vymezeny dle stadia krize, ve kterém se podnikatelsky
subjekt nachazi. Dojde-li k odhaleni krize jiz v pocatecnim stadiu, podnikovy
management soustied’uje svoji aktivitu na vcasné odvraceni krizového vyvoje.
V pozdéjsi fazi je tieba zaméfit Gsili na zmirnéni neptiznivého dopadu na prosperitu
podniku. V kritickém, nékdy az nekontrolovatelném stadiu krize, dochazi bud’
k zabezpeCovani baze pro budouci existenci podniku nebo, dle celkového vyvoje
situace, k jeho likvidaci. Vzhledem k rychlosti, §ifi a vlivu pasobeni sdélovacich
prostiedkil je v zajmu vedeni podniku uspesné zazehnat krizi u€innou aktivni ptipravou

a prevenci.



Podnikovou krizi jsou provéfovany podnikatelské zdméry, vychozi hodnoty
a moralni kvality. Revidovani priorit a postoji ze dne na den mutZze krizi podniku
zmirflovat nebo naopak zostfovat. Postupujici globalizace podnikani do zna¢né miry
pfedurcuje podnikatelské subjekty k zaclenéni krizového fizeni do bézné manazerské

praxe.



2 LITERARNI VYCHODISKA

2.1 VYMEZENI POJETI PODNIKU A JEHO POSTAVENI
V KONCEPTU UDRZITELNEHO ROZVOJE

2.1.1 SYSTEMOVE POJETI PODNIKU

Systémové pojeti podniku se opird o kybernetickou teorii rozlehlych systémd,

jejiz platnost je obecnd, a to jak v technické a biologické sféte, tak ve sféfe spoleenské.

Systémové pojeti je zaloZzeno na piistupu, ktery ptinasi (90):

e komplexnost — snahu o poznani a feSeni vSech okolnosti jevi, které
mohou piisobit na chovéni celého systému;

e systemati€nost — postupné konstruktivni skladdni vSech faktorti
z hlediska jejich vzajemného plisobeni a funkce na systém;

e integrace — vzijemné skloubeni vSech faktori podle jejich funkce
apisobeni na cilové chovani systéml v kapacitnich, kvalitativnich,
casovych a prostorovych parametrech;

e koordinace — zabezpeceni pisobeni vSech faktorti v optimalnim sladéni,
a to jak uvnitt systému, tak pfi jeho vztazich s prostredim;

e interdisciplinarnost — jako nezbytny jev systémového pftistupu
znamena, ze do tvorby a fungovani systému jsou jako stavebni prvky
zahrnovany nejnovéjsi poznatky ze vSech védnich disciplin, které mayji

k danému systému piimy ¢i nepfimy vztah

Pfi respektovani zasad systémového pristupu k otazkdm fizeni je mozno
zurCit¢ho hlediska pfi sledovani urcitého cile definovat systém vymezenim jeho
zakladnich prvkl a vazeb. Organizacni systém lze pak charakterizovat jako definovanou
mnozinu vyrobnich prostfedki a lidi propojenych hmotné¢ energetickymi

a informac¢nimi vazbami za uc¢elem zkoumani vysledného chovani (31).

OS ={[VP, L, Sp] [H-E, L, Sv] }



OS.......... organizacni systém

VP ... vyrobni prostfedky

Lo lidé

) | smisSené prvky (lidé a vyrobni prostredky)

H-E......... hmotné energetické vazby

| ISR informacni vazby

SV e smiSené vazby (hmotn¢ energetické a informacni vazby)

Organizacni systém se vyznacuje strukturou v celostnim a dynamickém pojeti
a chovanim z hlediska realizace pfenosové funkce organiza¢niho systému pii aplikaci
urcitého typu transformace jednotlivych prvki. Zaroven je tfeba respektovat hypotézu,
ze chovani je funkci struktury kazdého systému. Ekonomické, ale i socidlni a politické
aspekty chovani organizac¢nich systémi jsou tedy zavislé na urovni jednotlivych
subsystém, jejich funkci lze pifi zvolené rozliSovaci Girovni vymezit v zavislosti na

typech prvkili a vazeb (31).

2.1.2 STRATEGICKA VIZE A CILE PODNIKU

Spravné formulovana vize (poslani) firmy hraje vyznamnou roli v koncentrovani
se na strategii spolecnosti a definovani zakladni oblasti ptisobeni. Poslani podniku
vymezuje ucel a smysl, kvili kterému podnik existuje. Spravné definovand vize
spole¢nosti pomaha k dosazeni vytyCenych cilli, integruje cile a priority. Hlavnim cilem
planovéani na arovni celého podniku je stanoveni podnikovych cili. Podnikové cile
vyjadiuji to, ¢eho chce podnik dosahnout a v jakém €asovém horizontu. Strategické cile

je nutné stanovit pro vSechny dulezité oblasti a urovné fizeni.

2.1.3 POSTAVENI PODNIKU V KONCEPTU UDRZITELNEHO ROZVOJE

2.1.3.1 Udrzitelny rozvoj

V soucasné dobé¢, kdy je zamétfena pozornost predev§im na kvalitativni stranku
rozvoje, se vyjadiuje potieba dosdhnout udrzitelného rozvoje. Pfitom se vychazi
z klasické definice ze zpravy Komise OSN pro Zivotni prostedi a rozvoj z roku 1987,

ktera definuje udrzitelny rozvoj jako takovy rozvoj, ktery zajisti potfeby soucasnych



v

generaci, aniz by bylo ohroZeno splnéni potieb generaci pfistich, a aniz by se to d¢lo na
ukor jinych narodi. Obsah této definice byl dale rozvijen jednotlivymi staty
v mezinarodnim méfitku. V soucasnosti je cilem takovy rozvoj, ktery zajisti rovnovahu

mezi ttemi zakladnimi pilifi: socialnim, ekonomickym a environmentalnim.

Dle Mozgy (59) je moderni spolecnost slozitym socio-ekologickym systémem,
ktery je zalozeny na integrité socidlni, ekonomické a integrité prostiedi. Integrita vSak
neni trvalou vlastnosti, protoZe se musi v proménlivém prostiedi udrzovat. Problematika
udrzitelnosti se tak objevuje ve sféfe socidlni, ekonomické i piirodni. Rynda (74)
definuje trvale udrzitelny rozvoj jako komplexni soubor strategii, které umoziuji
pomoci ekonomickych néstroji a technologii uspokojovat socidlni potieby lidi,
materidlni i duchovni, pfi plném respektovani environmentélnich limitd. Aby to bylo
v globalnim méfitku soucasného svéta mozné, je nutné nové redefinovat na lokalni,
regiondlni 1 globalni urovni jejich instituce a procesy. Uvedend definice zahrnuje
vSechny roviny, které jsou pro vymezeni udrzitelného rozvoje nezbytné. Rovina
ekonomickd zahrnuje trzni mechanismy, které umoziuji plnou funkcnost trhu pfi
respektovani ochrany zivotniho prostiedi. Socidlni rovina zahrnuje vSechny lidské
potieby. Pfirodni rovina je vymezena Setrnosti k ptirod¢€, ptfirodnim zdrojim, krajiné
1 zivo€¢ichim. K redefinice instituci a procestt by mélo dochazet jak na horizontalni, tak

na vertikalni Grovni, v lokalnim, regiondlnim i globalnim métitku.

Postaveni podniku v konceptu udrzitelného rozvoje neni tedy ovlivnéno pouze
enviromentalnimi limity, ale také limity ekonomickymi a socidlnimi, vyplyvajicimi ze
zvySujicich se konkurencnich tlakii globalni ekonomiky. Udrzitelny rozvoj tak
predstavuje hlavni vychodisko rozvoje podniku zalozeného na harmonickém sladéni

ekonomického riistu, socidlni spravedlnosti a ochrany zivotniho prostredi.



Schéma 2.1 — Roviny udrzitelného rozvoje
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2.1.3.2 Kontinuita podnikani

Primyslové revoluce, z niz se zrodil moderni kapitalismus a podnikéni jako
takové, rozsifila materialni a technologické moznosti na uspokojovani potieb ¢lovéka.
Cenou za to vSak bylo poskozeni podstatné Casti tzv. ptirodniho kapitalu, ktery tvoii
pfirodni zdroje a sluzby ekosystémil. Z tohoto divodu jsou dnes meze prosperity

podnikani omezeny piedevsim pfirodnim kapitalem.

V podniku probihaji dva typy transformacnich procesu:
e hmotné energetické transformace (napf. preména surovin na vyrobek);

e informacni transformace (tj. ziskdvani a zpracovani informaci,

rozhodovani a informacni ptisobeni k realizaci rozhodnuti).

Tyto dva typy transformacnich procesti vymezuji dvé stranky procesu fizeni,
jeho obsah a formu. Hmotné¢ energetické transformace piedstavuji vyrobni stranku
spoleCenskych procesii (jejich obsah). Informacéni procesy predstavuji formalni stranku

téchto procesii (31).



Schéma 2.2 — Transformacni procesy v fizeni
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(podnik)
bl ivformaéni piisobent
hmeing ensrgeficks vazby informaéni vaziy

Udrzitelny rozvoj spolecnosti, kterou lze chapat jako symbidzu socio-
ekonomického a socio-ekologického systému, neni mozny bez udrzitelného podniku,
ktery je nositelem inovaci a zmén v uspokojovani potieb ¢lovéka. Z vyse uvedeného
vyplyva, Ze predpokladem existence udrzitelného podniku je urcCita kontinuita
podnikani. Podnikatelské prostfedi je dynamické a neustidle se vyviji, coz vede
k zatizeni prostfedi nejistotami, které kontinuitu podnikani riiznymi zpiisoby narusuji.
Podnik se tak dostava do situaci, v nichz je ohrozena podstata jeho samotné existence.

Tyto situace jsou pro podnik z tohoto hlediska krizové.
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Schéma 2.3 — Vlivy podnikatelskych rizik na podnik (trh)

SITUACE (irh, podnik)

|

RIZIKA PODNIKANI (hrozby a pfilezitosti)

N\

ZVLADANI RIZIKA NEZVLADANI RIZIKA

l

KRIZOVA SITUACE

Planovani kontinuity pfedpokladé systémovy ptistup k fizeni podnikovych rizik

a piijeti zdsad ucici se organizace.

2.1.4 UCICIi SE ORGANIZACE

Existuje tada definici ucici se organizace. Dixon (89) definuje ucici se
organizaci jako organizaci, ktera vyuzivad zamérné proces uceni na urovni jednotlivce,
skupiny 1 systému jako celku k postupné transformaci organizace ve sméru, ktery ve
zvysené mife uspokojuje zajmové skupiny. Pedler, Burgoyne a Boydell (89) vymezuji
ucici se organizaci jako organizaci, kterda podporuje uceni vSech svych ¢lenti a ktera se
na zéklad¢€ uceni postupné transformuje.

Petr Senge formuloval nastroje, které vedou k vytvaieni ucici se organizace
takto (7):

e systémové mysSleni, které musi nahradit tradi¢ni jednostranné uvazovani
postavené na izolovani Casti problému komplexnim pfistupem, ktery
integruje rizné pristupy;

e osobni mistrovstvi, které spocCivd nejen ve zvladnuti odbornych
dovednosti, ale také v neustdlém prohubovani vlastnich piedstav,
soustfedéni energie, rozvoji vytrvalosti a objektivnim vnimani reality;

e zména mySlenkovych modeli — pfedsudki, generalizaci, které brzdi
rozvoji firem, a jejich nahrazovani novymi ideami v procesu uceni,

ziskavani nového obrazu svéta;
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e sdileni vizi — potieba mit jasnou piedstavu o budoucim rozvoji firmy,
kterou budou pracovnici s nadSenim uskutecnovat;
e tymové uceni, které je postaveno na schopnosti ¢lenti tymu piekonat své

osobni bariéry a naucit se ,,myslet spole¢né*.

Systémové mysleni zdlraziuje aplikaci synergie v procesu cilevédomého uceni.
Pro vytvafeni, fungovani i dalsi rozvoj ucici se organizace je rozhodujici vzajemné
vyuzivani vSech péti nastrojt, kdy jednotlivé discipliny plisobi propojené a vzajemné na
sebe navazuji. Zmeény, kterych je diky témto ndastrojim dosazeno, umoziuji

organizacim pteZziti v nejistém a neptredvidatelném prostiedi postmoderniho svéta.

Uc¢ici se organizace se vyznacuje t€émito charakteristikami:
e pruzna organizace s pohotovou reakci na zmény v podnikatelském
prostiedi;
e podpora sebevzdélani;
e tymova prace;

e nova role manazerl (manazefi se stdvaji spiSe uciteli nez organizatory).

2.1.5 NOVA EKONOMIKA - MANAGEMENT ZNALOSTI

Nova ekonomika ma tésnou vazbu na spolec¢nost znalosti, ve které management
smefuje k tzv. managementu znalosti. Novou ekonomiku charakterizuji konkurence
v globalni sféfe a znalosti jako zdroj bohatstvi. Globalizace sniZuje vzdalenosti, coz
vede k nezbytnému uvazovani v globalnim métitku. Dochéazi k neustalému zrychlovani.
Jedinou zaru¢enou konkuren¢ni vyhodou jsou znalosti, vzdélani a schopnosti.
Technologie a finan¢ni kapital ustupuji do pozadi a musi byt vyuzity v souladu se
znalostmi. Pro podnik se tak stdvaji rozhodujici nehmotna aktiva a schopnost je vyuZit.
Ve spolecnosti znalosti je funkci organizace produktivni vyuziti znalosti. Justin Hibbard
charakterizuje znalostni management jako chytani kolektivni podnikové odbornosti.
Tomas H. Davenport (91) definuje management znalosti jako systematicky proces
hledéani, vybirdni, organizovani, destilovani a prezentovéani informaci zptisobem, ktery
zlepSuje porozuméni pracovnika specifické oblasti zdjmu. Management znalosti lze tak
chapat jako posledni vyvojovy posun v hledani modelu ekonomie znalosti pro znalostni

spolecnost, jehoZ predstupném je ucici se organizace.
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2.1.6 PODNIK A FAKTORY VNEJSIHO PROSTREDI

Jednim ze zékladnich rysi trzni ekonomiky je svobodné podnikani.
V soucasném hospodatiském prostiedi existuji riizné podnikatelské subjekty s odliSnymi
zajmy, které navzajem soupeti o konkurencni vyhodu a o piizen svych potencionalnich
zakaznikd. Pti posilovani konkurenceschopnosti svych vyrobki a sluzeb se proto musi
podniky pokusit eliminovat negativni dopady konkurence pfichazejici z vnéjSiho
prostfedi. Kromé konceptu udrzitelného rozvoje je zdroven nezbytné respektovat

zakladni faktory, které utvareji vnéjsi podnikatelské prostiedi.

Tyto faktory lze rozd¢lit dle Tiché a Hrona (90) do ¢tyt zakladnich skupin:

1. spolecenské faktory - legislativa, vztahy mezi exekutivou
a podnikatelskou sférou, natlakové skupiny apod.;

2. ekonomické faktory - trend rozvoje hrubého domaciho produktu,
specifické trzni predpovédi, troven podnikatelskych investic, stupen
spotiebitelskych vydaji apod.;

3. socialni faktory - hierarchie hodnot a kritéria v rozhodovani lidi,
zivotni styl, Grovenn vzdélani, mobilita obyvatelstva, distribuce piijmi
apod.;

4. technologické faktory - vydaje na védu a vyzkum, transfer technologii,

mira zastaravani vyrobnich prostiedkt apod.

Uvedené skupiny faktorti ovliviiuji 1 rozhodovaci procesy v podnikatelskych

subjektech a jejich zohlednéni zavisi na hierarchii kritérii v rozhodovéani.

V souvislosti s analyzou vnéjsiho prostiedi se Casto pouzivda PEST (STEP)
analyza. Jde o uvédoméni si politickych, ekonomickych, socidlnich, technologickych
a stale také castéji ekologickych (PESTE, STEEP) faktort, které vyrazné ovliviuji
vngjsi prostiedi podniku. Faktory plisobici ve vnéjsim prostiedi podniku piedstavuji pro

podnik zdroj ptilezitosti nebo hrozeb.

13



2.1.6.1 Obecné trendy vyvoje prostiedi

Vychodiskem k charakteristice obecnych trendti vyvoje prostiedi mohou byt

urcita paradigmata digitalni ekonomiky tak, jak je uvadi D. Tapscott (58). Podle téchto

paradigmat lze popsat prostiedi jako soubor obchodné-ekonomickych, technicko-

technickych a socialné-ekonomickych jevi.

Obecné trendy vyvoje prostiedi:

1. Obchodné-ekonomické jevy

Snizovani vzdalenosti mezi vyrobcem a zakaznikem
Ubytek zprostiedkovatelll vlivem e-businessu
Sblizovani odvétvi

Globalizace

2. Technicko-technologické jevy

Inovace

Digitalizace

3. Socialné-ekonomické jevy

Nova spolecnost zalozena na znalostech
Bezprostiednost déja

Informacni technologie vytvarejici kyberprostor
Integrace instituci, jednotlivct a skupin pomoci siti
Individualizace prace

Socialni neshody a rozpory

2.1.7 RIZENI ZMEN

Zménu lze charakterizovat jako posun z jednoho stavu/situace podnikani do

jiného na zéklad¢ pozadavkl podnikovych ¢innosti. Potieba zmény je Casto vysledkem

wewrs

organizacni ¢innosti. Zmény ve vn&j$im prostfedi mohou pro organizaci predstavovat
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jak ptilezitosti, tak hrozby. Zalezi na tom, jak jsou manazefi schopni tyto zmény

predvidat a reagovat na n¢.

Na zmény vnéjsiho prostiedi mohou podniky reagovat 3 zptisoby (90):

1. Vyuziti prilezitosti, kdy se podnik snazi jako prvni vyuzit zménu
vnéjSiho prostiedi ve sviij pospéch.

2. Obranna pozice, kdy podnik na zmény vnéjSiho prostiedi reaguje
obhajobou soucasné pozice prostiednictvim snizovani cen nebo akcemi
na podporu prodeje stavajicich vyrobki.

3. Vyklizeni trhu, kdy je zména vnéjsiho prostfedi tak neptizniva, ze se

podnik rozhodne pro vyklizeni trhu.

Zpisob reakce podniku za zmény ve vnéjSim prostiedi zavisi na:
1. Sile zmény (velikosti ptilezitosti nebo ohrozeni).

2. Schopnosti podniku reagovat na zménu.

Schéma 2.4 — Kombinace reakci podniku na zmény

Velikost zmény

Velka KMala

v .
~ ysoka
e 1 3
8 Vyuziti prilezitosti Vyuziti prilezitosti
e Obrana pozice
7]
o
=
a
o
= 2 4
w Vyuziti prilezitosti Obrana pozice

Vyklizeni trhu
Nizka

Vnitini sily vedouci k organizaénim zméndm jsou napft. organizaéni struktura,

vyrobky, lidé apod. Vnéjsi a vnitini sily mohou piisobit ve vzdjemném vztahu.

Lewin-Scheiniv model procesu zmény (7) zahrnuje tfi zékladni kroky:

rozmrazeni, posun a zmrazeni. V prvnim kroku vétSina lidi odmitd zménit své postoje.
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Tento odpor mize byt dle Lewina pfekondm rozmrazenim jejich postoje nebo chovani
tim, Ze se potfeba zmény oziejmi a bude akceptovatelnd. Ve druhém kroku jednotlivei
akceptuji a prejimaji nezbytné zmény v postojich a chovanich. Tteti krok nastava tehdy,
jestlize jsou zménéné postoje a chovani organizaci podporovany a posilovany.

Vysledkem je, ze se nové postoje a chovani stavaji v organizaci béznymi.

Schéma 2.5 - Lewin-Scheinliv model procesu zmény

ROZMRAZENi POSUN ZAMRAZENi
Vybudovat Monitorovat Znovunastolit
motivaci proces rovnovahu
pro zmenu posunu
Poskytovani Zména Organizace Vytvoreni Ustanoveni
informaci postoji procesu presunu novych koncepci novych norem

2.1.8 PROCES RIZENI RIZIK V PODNIKU

2.1.8.1 Zakladni pojmy

Smejkal a Rais (83) definuji aktivum jako vSechno, co ma pro subjekt hodnotu,
ktera mize byt zmenSena pisobenim hrozby. Aktiva se d€li na hmotnd a nehmotna.
Aktivem ale muize byt i sam subjekt, nebot’ hrozba miZe plisobit na celou jeho
existenci. Zakladni charakteristikou aktiva je jeho hodnota, kterd je zaloZzena na
objektivnim vyjadieni obecné vnimané ceny nebo na subjektivnim ocenéni dulezitosti
(kriti¢nosti) aktiva pro dany subjekt, poptipadé¢ kombinaci obou piistupi. Hodnota

aktiva je relativni v zavislosti na thlu pohledu hodnoceni.
Pti hodnoceni aktiva se berou v tivahu predevsim nasledujici hlediska:
1. pofizovaci naklady ¢i jina hodnota aktiva;

2. dilezitost aktiva pro existenci ¢i chovani subjektu;
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3. néklady na pteklenuti pitipadné Skody na aktivu;
4. rychlost odstranéni pfipadné Skody na aktivu;

5. jind hlediska (dle konkrétniho druhu aktiva).

Nebezpedi (hazard) byva v literatufe definovano rtiznymi zptsoby. Lze jej
charakterizovat jako vnitini vlastnost majici dany potencial Skodlivosti. Tento potencial
muze byt posouzen a ohodnocen, je vSak obtizné jej vypocitat. Hazard je vlastnost nebo
situace, ktera za zvlaStnich okolnosti mize zpisobit Skodu nebo Gjmu. Dle mezinarodni
specifikace OHSAS 18001:1999, je nebezpeci definovano jako zdroj nebo situace
s moznosti zpusobit Skodu jako je zranéni osob nebo poskozeni jejich zdravi, Skody na

majetku, pracovnim prostiedi nebo kombinaci vyse uvedenych skod.

Dle Mozgy a Vitka (57) je hrozba projevem hazardu, na ktery zapusobila
pocatecni udalost. Jedna se o potencialni, realny jev. Hrozba je objektivni, protoze je
spjata s podstatou hazardu a je rozpoznatelnd objektivné (napf. meéfenim) a subjektivné

(napt. pozorovanim nebo vlastni zkuSenosti).

Smejkal a Rais (83) definuji hrozbu jako silu, udalost, aktivitu nebo osobu,
ktera ma nezadouci vliv na bezpeénost nebo miize zplsobit $kodu. Skoda, kterou
zpisobi hrozba pti jednom plisobeni na urcité aktivum, se nazyva dopad hrozby. Dopad
hrozby miize byt odvozen od absolutni hodnoty ztrat, do které jsou zahrnuty naklady na
znovuobnoveni ¢innosti aktiva nebo ndklady na odstranéni nésledkti skod zptisobenych
subjektu hrozbou. Zakladni charakteristikou hrozby je jeji troveir. Uroven hrozby se
hodnoti podle nasledujicich faktor:

e nebezpecnost — schopnost hrozby zplsobit skodu;
e piistup — pravdépodobnost, Ze se hrozba svym pilisobenim dostane
k aktivu;

e motivace — z4jem iniciovat hrozbu viici aktivu.

Zranitelnost je nedostatek, slabina nebo stav analyzovaného aktiva (ptipadné
subjektu nebo jeho ¢asti), ktery mize hrozba vyuzit pro uplatnéni svého nezadouciho
vlivu. Tato veli¢ina je vlastnosti aktiva a vyjadiuje, jak citlivé je aktivum na plisobeni

dané hrozby. Zakladni charakteristikou zranitelnosti je jeji trovei, kterd se hodnoti dle:
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e citlivosti — nachylnosti aktiva byt poskozeno danou hrozbou;

e kriti¢nosti — dllezitosti aktiva pro analyzovany subjekt.

Protiopatieni je postup, proces, procedura, technicky prostiedek nebo cokoliv,
co bylo specidlné¢ navrzeno pro zmirnéni pisobeni hrozby (jeji eliminaci), snizeni
zranitelnosti nebo dopadu hrozby. Protiopatieni se navrhuji s cilem ptedejit vzniku
Skody nebo s cilem usnadnit pteklenuti nasledkti vzniklé Skody. Protiopatfeni je
charakterizovano efektivitou a néaklady. Efektivita protiopatfeni vyjadiuje, nakolik
protiopatteni snizi ¢inek hrozby. Do nékladl na protiopatieni se zapocitavaji naklady

na potizeni, zavedeni a provozovani protiopatieni (83).

2.1.8.2 Definice rizika

rizika byly obsahové odlisSné od definic dneSnich. Riziko mé& ziroven rozdilny
vyznam pro ruzné cinnosti, spoleénym zakladem vSak zistava nejistota
a neurcitost. Neexistuje jedna obecné uznavana definice rizika. Naopak téchto definici

se vyskytuje cela fada.

Nejcastéji je riziko definovano jako:
o skodliva udalost (pravdépodobnost vyskytu) — riziko jako vyskyt;
e ocekavana skoda (pravdeépodobnost vyskytu * zavaznost dusledkit) —
riziko jako disledek;
e podminka vzniku Skody/krize (zjistuje se kauzalni fetézec rizikovych
faktor) — riziko jako potencialni nepfizen okolnosti nebo potencialni
hrozba;

¢ riziko jako odchylka od planovaného cile.

Riziko 1ze dle kontextu klasifikovat na:
e riziko podnikani — tj. vyrobni, technické, ekonomické, trzni a financni
riziko;

e pojistitelné a nepojistitelné riziko;
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e specifické a fundamentéalni riziko (specifické riziko ovlivituje jedince
nebo malé skupiny, fundamentédlni riziko ovlivituje spole¢nost jako
celek);

e (isté a spekulativni riziko (Cisté riziko bud’ vytvari nebo nevytvari Skodu,
spekulativni riziko souvisi s moznou Skodou nebo moznym piinosem);

e statické a dynamické riziko (statické riziko ma pfi¢iny mimo zmény
v ekonomice, dynamické riziko mé pfi¢iny ve zménach v okoli firmy
a ve firm¢);

e ovlivnitelné a neovlivnitelné riziko (z hlediska osobnosti manazera).

Vsechny definice rizika maji spolecné tfi prvky — ¢asovy ramec, v némzZ se
o riziku uvazuje, pravdépodobnost vyskytu udalosti nebo udalosti a miru zavaznosti
dasledkd. Proto je mozné riziko vyjadfit jako ,logicky soucin“ pomoci tzv. rovnic

rizika:

1) Riziko = pravdépodobnost vyskytu * zavaznost disledki
( P D y

Tato rovnice vyjadiuje ofekavanou Skodu v danych jednotkdch a pouziva se
zejména u technickych systémil. Nékdy vSak chybi kvantitativni data, a proto se riziko
odhaduje jako potencial zavaznosti, coz je vztah zévaznosti (intenzita hrozby)

a zranitelnosti (citlivost na pisobeni hrozby):

(2) Riziko = hrozba * zranitelnost

Vysledkem vztahu je mira zavaznosti hrozby (udalost, proces, jev). Tuto
zavaznost lze vyjadrit 1 kvantitativné tak, ze se rovnice (2) doplni o vysi potencialnich

ztrat:

(2a) Riziko = hrozba * zranitelnost* potencialni ztraty

Rovnice (2a) mize mit n¢kolik variant:
(2b) Riziko = zranitelnost * hrozba * hodnota protiopatreni

(2¢) Riziko = zranitelnost * hrozba * ucinky piisobeni hrozby
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(2d) Riziko = zranitelnost * moznost vyskytu hrozby
Z mnozstvi uvedenych rovnic rizika vyplyva, Ze by riziko mélo byt vidy

definovano s ohledem na to, k ¢emu se primo vztahuje. Obecné riziko vyjadiuje

uroven nezadoucich disledkit mozného ptisobeni potencionalni hrozby.

Schéma 2.6 - Vztahy pf¥i Fizeni rizik (83)

vyuZivaji
HROZBY ZRANITELNOST
/ Zvysuil 2vySuji jsou vysiavena
OCHRANNA OPATRENI [ sniauji —» RIZIKA AKTIVA
jsou spindny indikuji Zvysujl /
POZADAVKY HODNOTY
NA OCHRANU (tudiz potencialni
dopady na cinnost)

2.1.8.3 Riziko v procesu Fizeni podniku

V podnikové praxi se definice nebo pojeti rizika vztahuje jak k fidicim
¢innostem, tak k technologickym procesim — podnik svou cinnosti (problematika

externalit) mtize ohrozovat své okoli.

Pojem rizika v fizeni podniku neni jednoznacné definovan. Rizike v Fizeni
podniku Ize vymezit z nékolika hledisek:
a) Riziko je odchylka od stanovenych cilti podniku.
b) Riziko se vztahuje k udélosti nebo k podminkdm pisobicich na realizaci
cili podniku a mize mit bud’ negativni nebo pozitivni u¢inek.
¢) Riziko je moznost, ze néco selze nebo je to prilezitost dosahnout piinost.

Zahrnuje pravdépodobnost dobrych i Spatnych vysledkd.
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d) Riziko je vyrazem kvality managementu, zivotaschopnosti podniku

a rizika odvétvi.

Riziko v procesu fizeni podniku spojuje nejistotu (co by se mohlo stat) s cili
(¢eho se musi dosdhnout) a vyjadiuje jak miru ohrozeni, tak miru pfilezitosti. Riziko se
proto vztahuje ptedevSim k rozhodovani, coz popisuje P. Drucker: ,,Rozhodnuti, které

nezahrnuje riziko, pravdeépodobné neni rozhodnutim*.
Riziko rozhodovani v ramci vSech podnikovych c¢innosti (hlavnich

a podpirnych) se stanovuje v kontextu organizacnich (vlivy vnitiniho prostredi)

a situacnich faktori (vlivy vnéjsiho 1 vnitiniho prostredi).

Schéma 2.7 — Vliv vnéjsiho a vnitiniho prostredi na podnikové procesy

VNEJSi PROSTREDI — STRATEGICKE RiZENi
VNITRNI PROSTREDI — PROVOZNI RiZENI
PROCESY — VYKONNOST

Stanoveni rizika rozhodovani nemuize byt ndhodnou ¢innosti, ale mélo by se
jednat o systematickou ¢innost v ramci fizeni rizik podniku (business risk management,

enterprise risk management), jejiz vychodiskem je kategorizace rizik.

Kategorizace rizik v Fizeni podniku
Riziko je v podstaté ,,souhrnem® rizikovych faktort (vnitfnich a vnéjsich), které
ovlivituji vyskyt rizikové udalosti (redlny projev rizika) ¢i zvysSuji intenzitu ucinka

dopad rizikové udalosti.
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Schéma 2.8 — Rizikové faktory

RIZIKOVA UDALOST

TN

Vnitini faktory Vnéjsi faktory
Podnikové procesy Spolecenské
Lidé Technologické
Informace Ekonomicke
Bezpecnost Socidlni
Krizova pripravenost

Analogicky s vnitfnimi a vnéjSimi faktory se také rizika kategorizuji podle mista
vyskytu na vnitini a vné€jsi. Ob¢ skupiny rizik se prolinaji a vzajemné na sob¢ zavisi,

Jo 4

takze vnitini a vnéj$i rizika v souhrnu vytvaii podnikova rizika.

Vnéjsi rizika v Fizeni podniku zahrnuji:
e riziko trhu (riziko konkurence, riziko selhani v dodavatelsko-
odbératelském fetézci, zména distribucnich kanali apod.);
e 7Zivelni pohromy a katastrofy;
e finan¢ni trhy;
e politika statu (statni regulace);
e politika ostatnich stati;
e technologické inovace;

e globalizace.

Vnitrni rizika v Fizeni podniku Ize rozdélit na:
e Strategicka rizika: obchodni vykonnost — misto na trhu;
financ¢ni sila — alokace zdroju;

inovacni potencial — zivotni cyklus produktu.
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Schéma 2.9 — Strategicka rizika

OBCHODNI VYKONNOST

FINANCNI SiLA INOVACNI POTENCIAL

Aby nedochéazelo ke vzniku vnitinich (strategickych) rizik, je nutné udrzovat

rovnovahu mezi obchodni vykonnosti, financni silou a inovacnim potencialem.

e Provozni rizika (fizeni zasob, lidské zdroje, environmentalni opatieni,

bezpecnost prace apod.).

V procesu ftizeni rizik v podniku by mély byt zohlednény vztahy mezi cili,

strategii a podnikovymi procesy.

Pii stanoveni rizik v podnikovém rozhodovani se musi postupovat v téchto
krocich:
1. Identifikace podnikovych cilti a hodnot.
2. Identifikace tzv. rizikovych faktori a rizikovych udalosti (vztah
k vnitinim a vnéj$im rizikim) a jejich propojeni s posloupnosti
rozhodovani (podle urovng, podle ¢innosti).

3. Stanoveni dasledkd rozhodnuti ve vztahu k cilam.

Schéma 2.10 - Proces fizeni rizik v podniku

CILE PODNIKU |, ohroduje
J' i na RIZIKOVE
2mirfui dopady
PROCESY i)
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Vzhledem k rtiznorodosti podnikovych procesii neni mozné zvolit jediny
univerzalni pfistup ke stanoveni rizika. Proto se voli ptistupy, které jsou vhodné jak pro
dobfe strukturované procesy (technologie, vyroba) — technicky ptistup, tak pro procesy

obtizné strukturované (strategické fizeni apod.) — rozhodovaci a srovnavaci analyza.

2.1.8.4 Rizika rozhodovacich procesi

Dle Pitry (67) se prvni skupina rizik rozhodovacich procesu tyka faze pripravy
rozhodnuti, v jejimz pribéhu jsou tyto zmény identifikovany (riziko percep¢ni chyby),
spravné vnimany (riziko kognitivni chyby) a vyhodnoceny (riziko chybného
vyhodnoceni) ve vztahu ke specifikaci velikosti a miry rizika, které jsou s probihajicimi
zménami spojeny. Ke snizovani percepCnich rizik pfispiva kvalita informaci o prub¢hu
vyvoje v okoli, které ma rozhodovaci subjekt k dispozici. Snizovani kognitivnich rizik
je mozné zajistit kvalitou znalosti rozhodovaciho subjektu o charakteru identifikované
rozhodovaci situace. Rizika chybného vyhodnoceni charakteru poznané rozhodovaci
situace napomaha snizit aplikace kvalitnich metodik pro hodnoceni neurcitych situaci.
Ve vSech tfech pfipadech muze pfi snizovani zminénych rizik napomoci aplikace
prostiedki informa¢ni a komunikacni technologie (ICT), v jejimz prostiedi Ize

efektivné provozovat sofistikované manazerské informacni systémy (MIS).

Druha skupina rizik rozhodovacich procesti doprovazi etapu prijeti rozhodnuti
v podminkach neurcitosti. Tento intelektudlné naro¢ny proces je vystaven riziku
chybného vystupu (pfijeti nespravného rozhodnuti). Jeho snizovani napoméaha spravné
vymezeni charakteristik neurcCitosti (stochastickd nebo fuzzy rozhodovaci situace)
auplatnéni rozhodovacich technik, vhodnych pro stanoveny charakter neurcité
rozhodovaci situace. Vyznamnym piinosem pro snizovani rizik této skupiny je vyuziti
dalsi prostfedkti ICT: prace s vhodnym analytickym programovym vybavenim (SW),

vyuziti systémi umélé inteligence ¢i pocitacové podpory rozhodovani (DSS).

Tteti skupinu rizik rozhodovacich procesii predstavuji rizika implementace
prijatych rozhodnuti, kterou obvykle zajist'uji jini pracovnici nez rozhodovaci subjekt.
Pricinou téchto rizik je nevhodna interpretace implementac¢nich pokynl anebo
nedokonalost vlastniho rozhodnuti. Snizeni negativnich dopada téchto rizik musi zajistit

vyuziti moznosti revokace Ci Upravy piijatych rozhodnuti, kterou v sobé musi obsahovat
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procesy implementace rozhodnuti vydanych rozhodovacim subjektem. Snizovani miry
rizik z této skupiny napomahd flexibilni zpétnovazebni vyhodnocovani priabehu
implementace pftijatych rozhodnuti a predevsim participace pracovnikil, kteti budou

pfijaté rozhodnuti implementovat jiz v jeho pfiprave.

Schéma 2.11 - Rizika rozhodovacich procest dle Pitry (67)

Udalosti a jevy v okoli zmény,
pusobici na podnikatelské ‘
prostredi
5
=
PERCEPCE g Kwalita informaci
Management znalosti = Kvalita 2nalosti
aplikace ICT KOGNITIVITA =
pro provoz MIS -3 Kyaliia meladliky
[N
VYHODNOCENI Y
Sprévaé vymezeni PRIETI
charakdsrisiic ROZHODNUTI Analyticky SW
P V PODMINKACH uméla inteligence
NEURCITOSTI a vyuziti DSS
Vhadné rozhodovact
technily
et fg:‘f&:z?;"mh REALIZACE PRIJATEHO ROZHODNUTI
Y- A KONTROLA JEHO DOPADU £
pracovniki Wylvoleni podniinelc
o reviokeac] 8
iipreny piljatych
rozhodnufi

2.2 PODNIKATELSKA KRIZE

2.2.1 VYMEZENi POJMU PODNIKATELSKA KRIZE

Slovo krize prochazi z feckého ,krisis*, coZz v obecné poloze znamena nesnazi

nebo nerozhodnou chvili, rozhodnuti samo.

Kislingerova v praci Synka a kol. (86) pod pojmem krize podniku oznacuje

takové stadium podnikového zivota, kdy dochazi po delsi casové obdobi

k neptiznivému vyvoji podnikového vykonnostniho potencidlu, k radikdlnimu snizeni
likvidity, ¢imz je

objemu trzeb, poklesu CcCistého obchodniho jméni, snizeni
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bezprostiedné ohrozena podnikova existence v ptipad¢€, Ze tento negativni vyvoj bude

pokraCovat.

Pitra (67) vidi krizi jako vyznamnou, necekanou situaci s vysokym potencidlem
negativnich dopadi na firmu. Vznik této situace a s ni spojenych dopadi mize

vyznamné poskodit firmu a jeji zaméstnance.

Dle Zuzaka, Horské a Moulise (111) lze krizi podniku definovat jako naruSeni
rovnovahy v nékterém (nebo v nékterych) z jeho subsystému, které muiize ohrozit

dosahovani cile podniku nebo dokonce vést k ohrozeni jeho dalsi existence.

Pozdéji upravena definice krize podniku dle Zuzaka (114) vymezuje krizi
podniku bud’ jako nerovnovahu mezi podnikem a jeho okolim, nebo dysfunkci mezi
vnitinimi systémy podniku ohrozujici dosahovani podnikovych cila, ¢i dokonce dalsi

existenci podniku. Nerovnovaha a dysfunkce jsou disledkem projevi rizika.

Umlaufovéa a Pfeifer (93) definuji podnikatelskou krizi jako situaci, v niz je
vyznamnym zpusobem naruSena rovnovaha mezi podnikatelskymi charakteristikami
firmy (poslanim, filozofii, hodnotami, cili, stylem) na jedné stran¢ a postojem
podnikatelského prostiedi k firmé (naroky, moznostmi) na stran¢ druhé. Dalsi prosperita

firmy tak vyzaduje pruznou akci k znovunabyti rovnovahy.

Zakladni nedostatek uvedené definice spoc¢iva ve vymezeni podnikatelské krize
jako nerovnovahy mezi podnikatelskymi charakteristikami firmy a postojem
podnikatelského prostiedi k firm¢€. Neni zde pfesnéji uveden smér vznikajiciho
nesouladu, coz vede k ivaze, ze i v ptipadé pozitivniho vyvoje dochazi v podniku ke
krizi. Pozitivni nesoulad firmy a vnéjSiho podnikatelského prostiedi pfitom miize
znamenat vyraznou konkurencni vyhodu daného subjektu a predevsim rychlejsi tempo

rustu oproti ostatnim firmam podnikajicich v daném odvétvi.

Frybert (25) vymezuje vznik krize jako vysledek vzajemného plisobeni vnitinich
a vn¢jSich rizikovych faktor na stran€ jedné a nespravnych, ¢i neadekvatnich reakci

vedeni podniku a jeho vlastnikdi na strané¢ druhé. Vyvoj podniku v urcitém vné&jSim
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prostiedi se v duasledku nespravnych rozhodnuti taktického anebo strategického
charakteru postupné zacina odchylovat od normalniho ¢i ocekdvaného. Odchylky se
v Case zvétSuji, prestavaji byt nahodilymi jevy a pieristaji do trvalého stavu. Krizovy
stav se prohlubuje az do t€¢ miry, Ze podnik stale ¢astéji prestava byt schopen plnit své

hlavni tukoly.

Institute of Crisis Management (ICM) definuje krizi jako zavazné poruSeni
(rozvraceni) Cinnosti podniku, které da podmét k rozsdhlému medidlni zpravodajstvi
anasledné¢ vefejné minéni mize ovlivnit normdlni chod podniku. Medidlni
zpravodajstvi by rovnéz mohlo mit politické, pravni, finan¢ni a vladni dopady na

podnikatelské zaméry podniku.

Zakladni druhy podnikovych krizi dle ICM zahrnuji:
e Nepredvidatelné udalosti (napt. bouie, zemétieseni).
e Problémy mechanického charakteru (napft. pferuseni potrubi).
e Lidské chyby (napft. otevieni Spatného ventilu, chyby v komunikaci).
e Manazerskd rozhodnuti/nerozhodnuti (napt. problém neni povazovan za

diilezity).

Dle ICM spada vétsina sledovanych krizi do posledni kategorie. Tyto krize jsou
zpusobeny nedostatecn¢ aktivnim jednanim managementu ve chvili, kdy se v podniku

objevi prvni informace o problému, ktery mize eventudlné pferst az v podnikovou

krizi.

Z 1ékatského hlediska je krize vrcholnym bodem obratu ur¢it¢ého onemocnéni,
v némz se rozhoduje o zlepSeni ¢i zhorSeni zdravotniho stavu nebo prudké zhorSeni

onemocnéni s téZkymi projevy selhavani daného organu.

Po pfevedeni definice do podnikatelského kontextu lze podnikovou krizi
charakterizovat jako vrcholny bod obratu, v némz se rozhoduje o zlepSeni ¢i zhorSeni
podnikové situace. Krize podniku miize byt také vymezena jako prudké zhorSeni
soucasného stavu vyvoje podniku s vyznamnymi projevy selhdvani v jednotlivych

funkcionalnich oblastech podniku.
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2.2.2 KRIZOVY PROCES

Podnikatelska krize dle Umlaufové a Pfeifera (93) prochazi v Case ¢tyrmi
fazemi:
stadium symptomii;
akutni stadium;

chronické stadium;

e

vyreSeni Krize.

Schéma 2.12 — Souslednost fazi krize

stadium
symptomu
/
/
stadium akutni
vyfeseni stadium
chronické
stadium

Stadium symptomui
Ve stadiu symptomt se vice ¢1 méné zietelné projevuji ptiznaky toho, ze soulad

mezi zajmy firmy a jejiho okolniho podnikatelského prostiedi se stava nestabilnim.

Pro stadium symptomi krize plati nékolik nasledujicich charakteristik:
1. Pfiznaky naruseni rovnovahy podnikatelskych vztaht jsou nenapadné
a obvykle unikaji pozornosti podnikateli nebo klicovych manaZzera.
Jsou viditelné vétSinou z niz8ich hierarchickych trovni, z produkce
nebo specializovanych pracovist. Z pohledu vrcholovych fidicich
urovni se jevi jako nahodné projevy doprovazejici chod firmy.
2. Symptomy krize jsou patrné v riznych oblastech zZivota firmy, nebyva

vSak patrnd souvislost mezi nimi.
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3. Symptomy nesignalizuji kratkodobé ohrozeni. Symptomy neplsobi

naléhavé, nevyzaduji Casto Zadny vyjimecny zéasah.

Charakter symptomti dovoluje v této fazi krizi piehlédnout a ignorovat, ale
zaroven i umoznuje krizi postfehnout a s pfedstihem se nalezité pfipravit na jeji dalsi

prubéh nebo ji dokonce zastavit a odvratit.

Akutni stadium

Akutni stadium krize nastupuje ve chvili, kdy se nesoulad mezi podnikatelskymi
z4jmy firmy a zajmy jejiho vnéjsiho okoli (v negativnim smyslu) prohloubi natolik, ze
je jiz zcela zfejmy a v jeho dusledku dochazi k jasnému poskozeni zdjmua firmy

a ohrozeni jeji dalsi budoucnosti.

Pro akutni stadium podnikatelské krize plati:
1. Podstata naruseni rovnovahy se jednozna¢né projevila.
2. Nasledky naruSeni jiz nelze odvratit.
3. Nasledky naruseni podnikatelské rovnovahy maji charakter prudkého

vyostieni hrozeb dalsi prosperité.

Chronické stadium
Chronické stadium je obdobim reakce na akutni stadium, obdobim usili

o znovuziskani podnikatelské rovnovahy.

Pro chronické stadium podnikatelské krize plati:

1. Podstatou chronického stadia je snaha o navrat k rovnovaznému vztahu
z4jmu firmy a okolniho prostiedi.

2. Tato rovnovéha miZe nastat zanikem firmy nebo korekci jejich
podnikatelskych charakteristik.

3. Korekce podnikatelskych charakteristik mize byt jejich napravou,
obnovou, renovaci nebo radikalni zménou.

4. Pribéh chronického stadia mlze byt nepfimocary, ve vinidch nebo

1 v nékolika smérech.
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Stadium vyreSeni Krize

Obdobi, v némz je dosazeno vyieSeni krize, znamena nabyti a stabilizovani

podnikatelské rovnovahy. VyifeSenim podnikatelské krize muze byt likvidace firmy

v duchu zésad podnikatelské etiky nebo uvedeni klic¢ovych zajmt firmy do opétovného

souladu s rozhodujicimi naroky podnikatelského prostiedi - tedy vyvarovani se

kritickych hrozeb nebo vyuziti podnikatelskych ptilezitosti.

Pro stadium skutecného vyieSeni podnikatelské krize plati:

1.

Znovunabyta rovnovaha neni ddna vypracovanim plant a projektt, ale
ovétenim jejich spravnosti praktickymi vysledky s néalezitou vypovidaci
schopnosti.

Dulezité je dlouhodoba perspektiva ziskané rovnovahy vztaht.

Jako nezbytné se jevi vytvofeni monitorovaciho systému k vcasnému

zachyceni symptomt eventualnich budoucich krizi.

Dle Bélohlavka, Koitana a Sulefe (7) prochazi krizovy proces nasledujicimi

fazemi:

1.

Faze potencialni — v této fazi se krize jest¢ nijak neprojevuje, ale
hromadi se pfi¢iny jejiho budouciho vzniku.

Faze latentni — v této fdzi se uz zacinaji projevovat piiznaky
(symptomy) krizovych jevl, které je mozné rozpoznat a prijmout
opatteni, ktera by zabranila rozvinuti krize.

Faze akutni — v této fazi dochazi k plnému, i kdyz zpravidla
kratkodobému rozvinuti krizovych jevi, které zjevné poskozuji ¢innosti
podniku, jeho z4jmy a budoucnost.

Faze chronicka — v této fazi se rozhoduje o budoucnosti firmy, protoze
je ovliviiovéna reakcemi managementu na predchazejici fazi. Krizové
jevy proto bud’ pretrvavaji v nezten¢ené mite, mirné se utlumuji, aby se
opét rozvinuly ve své akutni ¢i dokonce jesté kriti¢téjsi podobé, nebo
jsou postupné eliminovany.

Faze vysledna — tato fidze je odrazem efektivity krizového fizeni
managementu. Mlze mit podobu piekondni krize nebo také zaniku

organizace.
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Pribéh krizového procesu mize byt rozdilny. Grafy ¢. 1 — 4 znézornuji zakladni
pribéh krizového procesu (Bélohlavek, Kostan a Sulef (7) upraveno podle Umlaufové

a Pfeifera).

Graf 2.1 - Idealni pribéh krizového procesu
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Graf 2.2 - Efektivni priibéh krizového procesu
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Graf 2.3 - Zvladnuty priibéh krizového procesu
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Graf 2.4 - Nezvladnuty priibéh krizového procesu
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Kasik (40) , Roselieb a Zuzék rozliSuji jen t¥i faze krizového vyvoje:
1. fazi potencialni krize;
2. fazi latentni krize;

3. fazi akutni krize.

V potencialni krizi se nachdzi dle Zuzaka, Horské a Moulise (111) pfevazna
¢ast podnikii, coz znamena, ze krize podniku je permanentni zalezitosti. V této fazi se

symptomy Kkrize navenek je$té neprojevuji a lze je zjistit piFevazné neprimo,
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zprostiredkované a ¢asto jen nahodné. Krize tak ptechazi do dalsi faze a prohlubuje

S€.

Ve druhé fazi krize se jiz zacinaji projevovat priznaky krizovych jevi.
Nerovnovaha se obvykle zacind pfesouvat a napadat dalSi podnikové oblasti a jeji
zvétSovani akceleruje. Krizovy vyvoj vytvari kauzélni krizovy fetézec a fadu dalSich
dil¢ich nerovnovah, které se zdanlivé mohou projevovat izolované. V této fazi lze jiz
identifikovat nékteré krizové symptomy, ale protoZze se jesté¢ neprojevuji ve financéni

oblasti, tak se jim zpravidla nevénuje vétsi pozornost nebo ji zcela unikaji (114).

Akutni krize, kterd méd destruktivni u¢inek na celkovou cinnost podniku, se
projevuje zejména ve financni oblasti a casto vyustuje do konkurzniho fizeni nebo
zaniku podniku. V této fazi krize je nutné rozhodnout o moznostech sméru dal§iho
vyvoje podniku. Mezi mozné varianty fesSeni patii dle Zuzéka (114) likvidace, konkurz

a vyrovnani, konsolidace, fiize a sanace.

Kauzalni krizovy retézec

Dle Zuzéka (111) krize od svého pocatku az do projevu ve finan¢ni oblasti tvoii
kauzalni krizovy Fetézec, na jehoz pocatku stoji prava pficina krize, kterd nebyva
zaznamenana. Prvotni pfiCina nastartuje fet€z nerovnovah, které postupné ovliviuji
ostatni funkcionalni oblasti podniku a vytvareji dalsi prohlubujici se nerovnovahy. Cely
proces postupné akceleruje, krize se projevuje v novych oblastech a stile vice se

zakryvé jeji prvotni pfi¢ina.

Cim pozdé&ji jsou krizové symptomy v ramci kauzalniho krizového fetézce
zaznamenany, tim se zhorSuje vychozi pozice pro feseni krize a pro nalezeni jeji prvotni
pfi¢iny. Naopak jejich vc€asné zaznamendni vytvaii piedpoklady pro spravnou
arychlejsi formulaci vzniklého problému a tim i rychlej$i nalezeni impulsu, ktery

krizovy fetézec nastartoval.
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Schéma 2.13 - Kauzalni krizovy fetézec

Prvotni Financéni
pric¢ina krize
—> —> —> —> —>
< >« ‘ . £4—>
Potencionalni krize Latentni krize Akutni krize

Snahou podnikového managementu by melo byt podchyceni krizového vyvoje
v nejcasnéjSich ¢lancich kauzalniho krizového fetézce, piedevsim v obdobi latentni
krize, kdy je mozné se soustfedit jen na feSeni jednoho nebo uzsiho okruhu problému
a podminkou uspéSného vyteSeni krize je také vc€asnd a adekvatni reakce po
zaznamenani prvnich symptomi. ReSeni v takové situaci je podstatné rychlejsi,

snadngj$i a bez financnich ztrat a ztrat pozice na trhu.

Frybert (25) charakterizuje krizovy vyvoj podniku jako urCitou casovou fadu
jednotlivych krizovych stavi, které ziskavaji spojity charakter a ptredstavuji do znacéné

miry piedurcenou orientaci jejich dalsiho pohybu v Case.

V tomto smyslu se podnikova krize vyviji od niz§iho stadia do vysSich etdzi.
Pokud se jednotlivé stavy v nizSich stadiich netesi, dochazi obvykle k pieriistani do

vysSich stadii rozvoje.

Z tohoto hlediska lze dle Fryberta (25) rozliSit nésledujici faze krizového
vyvoje:
1. Pocinajici krize
Pocinajici krize mivd na svém pocatku celou fadu nevyraznych
symptomt, které jsou casto ze strany vedeni podniku piehlizeny.
Jednotlivé krizové jevy se objevuji nejdiive sporadicky a kratkodobé,

jejich Cetnost v ¢ase narlista a postupné se zvyrazinuji. Pokud se ani v této
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fazi pocinajici krize spravné neidentifikuje a nediagnostikuji se jeji
zdroje, dochéazi postupné ke stile intenzivnéjSimu propojovani jejich
jednotlivych prvkl. Prostor pro uspéS$né nasazeni principi a ndstroju
krizového fizeni je relativné dostatecny, i kdyz se postupné s ubihajicim

casem omezuje.

. Rozvinuta podnikova krize

V této fazi vyvoje se vypadky platebni schopnosti zrychluji a prodluzuji,
nartistaji problémy s prodejem, cenami, odbérateli a dodavateli. Finan¢ni
situace se zhorSuje, prohlubuji se problémy s véfiteli, zacina se zjiStovat
odklon moZnosti vyvoje firmy od plivodnich strategickych zaméra. Krize
integruje negativni stranky ptfedchazejiciho stadia a prohlubuje je.
Moznosti napravy aplikaci prvkltl a principi krizového managementu
jsou s pribyvajicim casem a hloubkou krize stale omezenéjsi.

Rozvinuta krize vyzaduje radikalni feSeni, kterd spocivaji v omezovani
téch druhti vyrob, které nejsou rentabilni a ani nepfispivaji k odbouravani
fixnich ndkladt,, urychlovani nabéhu novych programi, zasadnéjsi
strukturdlni zmény a adaptaci na nové podminky uvnitt firmy i v jejim
okoli. ReSeni krizového stavu je v této fazi obvykle spojeno
i s negativnimi dopady na persondlni obsazeni a ¢asto vyvolava i socidlni

problémy.

. Strategicka krize

Strategicka krize se projevuje jako zasadni odklon od vytyCenych
zamért. Orientace vyrobniho programu se odklani od potieb trhu,
v disledku nedostatecného vyvoje nejsou v zasobé zadné alternativni
projekty a vyrobni programy. Firma trvale ztraci svoji klientelu a jeji
pozice na trhu se sniZuje.

Ze strany managementu a vlastnikii jsou hleddna zasadni strategicka
opatfeni jako prodej ¢i fuze podniku ¢i jeho cCasti, parcialni vyuzivani

¢asti majetku pro jiné podnikatelské zdméry apod.
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4.

Upadek podniku

Toto stadium znamena pro firmu radikalni preruseni podnikatelskych
aktivit, vyhladSeni konkurzu, vyrovnani zavazki s véfiteli a naslednou
likvidaci. Produkty podniku nenachazeji uplatnéni na trzich, deficit
finan¢nich zdroji, hlubokéd insolventnost a predluzenost neumoziuji
financovat jiz ani bézny provoz a uskute¢nit zaddné¢ zmény vyrobniho
programu ani jina feSeni. Pro feSeni krize jiz nejsou k dispozici jiné

nastroje nez konkurz a likvidace.

Greiner zpracoval model typického vyvoje, podle né¢hoZ podnik musi projit

fadou stadii, pokud mé zachovat prijatelnou tiroven dosahovanych vysledki.

Greiner popsal pét fazi ristu oddélenych krizemi (90):

1.

Riist prostfednictvim Kkreativity — v pocatcich svého vyvoje, kdyz je
podnik maly a mé jednoduchou strukturu, roste tvirci aktivitou malého
tésné semknutého tymu. S rostouci slozitosti dochazi ke Kkrizi vedeni

a podnik nelze nadale fidit na zaklad€ osobnich, neformélnich vztahi.

Riist prfimym Fizenim - krize vedeni je uspéSné vyfeSena
profesionalizaci managementu, zavedenim formalni struktury a podnik
je fizen centralné direktivnim zpiisobem. Postupem casu, jak se podnik
stdva veétSim a vEtSim, zaméstnanci se citi byt hierarchii omezovani
a vrcholové vedeni uz nemiZze detailné¢ fidit a kontrolovat vSechny

procesy, dochazi ke Kkrizi autonomie.

Riist prostiednictvim delegovani — je-li krize autonomie uspésné
vyfeSena zménou formalni struktury a decentralizaci, pak podnik roste

dale pomoci delegovani. To s sebou prinasi krizi kontroly, kterou

pocituje vrcholovy management.

Riist prostifednictvim koordinace — pokud se podaii zavést systém

vyssi koordinace a kooperace, podnik dale roste. Tim, jak se zvétSuje
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a jeho struktury se stavaji slozit¢jsi, dochazi ke krizi byrokracie. Stale
byrokratict€jsi kontrola vytvaii ostré rozhrani mezi vedoucimi

vnitropodnikovych jednotek a jejich pracovniky.

5. Rist prostiednictvim spoluprace — krize byrokracie kontroly je
vyfeSena cestou silnych vztahli spoluprace a kontroly spiSe sdilenim
spolecnych hodnot nez formalnim zptisobem. Podle Greinera miZe toto
stadium vést ke krizi psychologického nasyceni, kdy budou vsichni

vycerpani tymovou praci.

Schéma 2.14 - Greinertiv model vyvoje podniku
|

Rst podniku / velikost

—-——— Rust
prostfednictvim

Krize byrokracie ——— spoluprace

—s—— Rst prostfednictvim koordinace
Krize kontroly ———

. . —a— RUst prostfednictvim delegovani
Krize autonomie ———

—a— RuUst pfimym fizenim
Krize vedeni ———

—a— RuUst prostfednictvim kreativity

Cas / stafi podniku

Némec (61) vychdzi z toho, ze 1 kdyz krize budou mit s velkou
pravdépodobnosti jiny nez piredpoklddany prubéh, bude jejich vyvoj z hlediska médii

a pozornosti vefejnosti velmi podobny.
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Vyvojova stadia pribchu krize dle Némce (61) ve vztahu ke sdélovacim

prostiedkim a verejnosti:

1. Erupce - krize jiz propukla, zdjem médii a vefejnosti prudce stoupa,

vynofuje se nebezpeci panickych reakei.

2. Vyvrcholeni - sdélovaci prostfedky informuji o vSech podrobnostech.
To vede k piesyceni a opaddni zajmu. Dulkladné reSerSe o pozadi
pfipadu mohou pfinést nové poznatky. Muze se stat, ze pozornost
sdélovacich prostiedkli bude odvedena jinou udélosti. Zajem lokalnich

médii vSak pfetrva, i kdyz bude rovnéz postupné opadat.

3. Opadani zijmu - krize neni Zivena novymi podnéty, situace se
postupné vraci k normalu. ZkuSen¢jsi novinaii jiz téma opustili a sleduji
jiné zélezitosti. Nadale vSak ziistava nedivéra a neptatelskéd stanoviska

vuci podniku, kterd maji dlouhodoby charakter.

2.2.3 DYNAMIKA PODNIKATELSKE KRIZE

Dynamikou podnikatelské krize 1ze dle Umlaufové a Pfeifera (93) oznacit

zpusob, kterym firmy Kkrizi prochazi.

Pro tyto ptipady je nutné sledovat:
1. faktory ovliviljici prabeh krize;
2. souslednost fazi krize;

3. rychlost prubéhu krize.

2.2.3.1 Faktory ovliviiujici pribéh krize

Faktory ovliviiyjici prib¢h krize 1ze rozdé€lit na vnitini a vnéjsi faktory. Zptsob
a sila pasobeni jednotlivych faktort je rizné a zavisi na konkrétni podobé a charakteru
podnikatelské krize. Konkrétni vysledek zavisi i na dalSich vlivech — na charakteru

firemni kultury, na strategii konkurence, klimatu v regionu, image firmy atd.
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Z tohoto diivodu je nezbytné:

A)

- vymezit veSkeré mozné vlivy na prab¢h krize;

- posoudit jejich vyznam, podobu a dopad;

- respektovat vzdjemné vazby mezi jednotlivymi faktory;
- stanovit klicové faktory;

- zhodnotit moZnosti piisobeni na tyto faktory a jejich fizeni.

Vnitini ovliviiujici faktory

e Trzni stabilita firmy
- Sila trzni pozice
- Financni stabilita

e Stafi firmy

e Vnitini flexibilita firmy
- Pruznost vidicich praktik
- Pruznost organizacniho reseni
- Pruznost uzivanych technologii
- Profesni pruznost pracovnikii

(zastupitelnost, rychlost rekvalifikovatelnosti)

Mira rizikovosti pfedmétu podnikani

Zpusob diverzifikace podnikatelského rizika
- Rozdilnost aktivit

- Mira souvislosti mezi aktivitami

Charakter firemni kultury
- Sdilené predstavy (zazité pristupy, rozvijené hodnoty)
- Ritualy (tradice, motivy)

Sité neformalnich vztahu

Podnikatelska ,,kondice* bezprosttfedné pied krizi
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B) Vnéjsi ovlivnujici faktory

e Skladba cilovych skupin zakaznika
e Obchodni partnefi
- Pocet
- Skladba
- Strategie
- Podnikatelska situace
e Financ¢ni Gstav firmy
- Obchodni situace
- Charakter vztahi
- Mira zainteresovanosti
e Vazby na statni instituce
- Celorepublikoveé
- Lokalni
e Politické vlivy
o Legislativni vlivy
e Podnikatelské klima regionu
e Zainteresovanost spoleCenskych instituci
e Rychlost zpétné vazby trhu
e Zajmy a sila konkurence
e Spotiebitelské chovani zakaznikl
- Vérnost znacce

- Pristup ke zméenam
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2.2.3.2 Souslednost fazi krize

Pribéh jednotlivych fazi krize nejpfehlednéji zobrazuje Schéma 2.12 —
Souslednost fazi krize. Krize ale Casto probihaji zivelné. Krize bez zasahii nebo se
zasahy nahodilymi, krize nefizena nebo fizena intuitivné, amatérsky a nesystémove, ma

(93):

a) Tendenci k ptimodarému, rychlému pribéhu — na jehoz konci je

podlehnuti krizi (Schéma 2.15 - Pfimocary, rychly prab¢h krize).

b) Tendenci ke komplikovanému pribéhu — s opakovanim jednotlivych

stadii, s jejich recidivami, s narlstem intenzity obtizi a obvykle rovnéz

s kone¢nym podlehnutim krizi (Schéma 2.16 — Komplikovany priib¢h

krize).
Schéma 2.15 - Pfimocary, rychly pribéh krize
podlehnuti stadium
krizi 7 symptomii
/7
/
stadium akutni
vyfeseni stadium

chronické
stadium
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Schéma 2.16 — Komplikovany priabéh krize

podlehnuti stadium
krizi -7 symptomii
/
/

/ /\
stai\djum’ - akutni
vyfeSeni \ f stadium

\ chronické /
stadium

Ctizadosti fizeni krize je dosdhnout priibéhu, ktery je zfetelny a pod kontrolou

a jehoz sled fazi 1ze znazornit:

a) Retézcem uplné fizené krize

Schéma 2.17 - Retézec uplné fizené krize

DALSI KRIZE

STADIUM AKUTNI CHRONICKE VYRESENI SNIZENI
SYMPTOMU STADIUM STADIUM KRIZE PRAVDEPODOBNOSTI

Rizena krize je:
- krize s celkové krat§im pritbéhem;
- krize s takika okamZikovym trvanim akutniho stadia;
- krize se zrychlenym pribéhem chronického stadia;

- krize s pravidelnym sniZovanim miry disharmonie podnikatelskych

zajmu béhem chronického obdobi;
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krize, v niz je ve stadiu vyfeseni disharmonie déle stlaovana pod mez

sladénosti’.

b) Krokem utlumeni krize ve stadiu symptomu

Schéma 2.18 - Utlumeni krize ve stadiu symptomu

STADIUM ODSTRANENI VYRESENI SNIZENI
SYMPTOMU PRICIN KRIZE PRAVDEPODOBNOSTI
SYMPTOMU DALSI KRIZE

2.2.3.3 Rychlost priibéhu krize

Doba trvani jednotlivych fazi krize je velmi individudlni a zavisi jednak na

konkrétnim obsahu vnitinich a vnéjSich ovliviiyjicich faktort,, jednak na konkrétni

souslednosti fazi (93).

Graf 2.5 - Hladky priibéh fizené krize v ¢ase

mira disharmonie
podnikatelskych zajmi

vrcholna etapa
) krize

mez unosnosti ¢—

mez sladénosti 17 e \f R v

stadium
A2 N

symptom akutni chronické vyfeseni

' Mez sladénosti je zlomovym bodem, za nimz je disharmonie v podnikatelskych zdajmech iinosnd pouze po

omezené casové obdobi, nikoliv trvale ani dlouhodobé.
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Podnikatelské zajmy a z4jmy prostredi jsou vzdy do urcité miry odliSené. Mez
sladénosti je zlomovym bodem, za nimz je disharmonie v podnikatelskych zajmech
unosna pouze po omezené casové obdobi, nikoliv trvale ani dlouhodobé. Mez
unosnosti predstavuje zlomovy bod, na némz je disharmonie podnikatelskych zajmut
vyostiena do polohy konfrontace, boje. Délka jednotlivych fazi je uvedena pouze
relativng, tedy ve vzajemném poméru. Jejich absolutni trvani je zcela zavislé na

konkrétnim obsahu krize.

Graf 2.6 — Mozné varianty prabéhu nefizené krize v case

A) Varianta ,,rychld smrt*

mira disharmonie
podnikatelskych zajmi

1

mez Uunosnosti ¢ — — —

mez sladénosti ¢ e

- = Cas
stadium
. N )
symptomd  akutni podlehnuti zanik
chronické
B) Varianta ,,pomalé umirani*
mira disharmonie
podnikatelskych zajma
A
mez Unosnosti ¢ — —(3 e~~~
mez sladénosti 17 — — = — — = — —— - = =
: = Cas
stadium
N N B .
symptom0 | chronické ‘chronické ‘ akutni
akutni akutni  symptomu podlehnuti
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Graf 2.7 — Prabéh fetézce Uplné Fizené krize v ¢ase

mira disharmonie
podnikatelskych zajma

[}

mez unosnosti ¢~ — —

mez sladénosti <F7

— = Cas
stadium
N
symptomd chronické vyreseni
Graf 2.8 — Pribéh utlumeni krize ve stadiu symptom
mira disharmonie
podnikatelskych zajmi
1
mez Unosnosti ¢~ — —+ — —|— — —|— — — — — — — — — — —
mez sladénosti "//\\ *******
- = Cas
stadium
N
symptomd odstranéni vyfeSeni
pfic¢in

Rychlost pribéhu krize je pro fizeni krize jednou z klicovych velic¢in. Obecné je
snahou zkratit pribéh krize na minimum. Plati to pfedevSim pro utlumeni krize ve

stadiu symptomil nebo pro fetézec Uplné fizené krize.
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Umlaufova a Peifer (93) poukazuji na nebezpeci, které s sebou nese snaha

o urychleni pribehu krize, a to obzvlasté v ptipadech, kdy:

nejsou zcela jasné pticiny krize, pouze jeji projevy;

krize neni pln¢ pod kontrolou, postupné vstupuji ,,do hry* dalsi
ovlivigjici faktory;

nejsou dukladné zvazeny dopady zéasahii s cilem likvidovat projevy

krize.

Pro nalezité zvladnuti celé¢ dynamiky krize jsou klicové:

dostupné a spolehlivé informace;
ptehlednd, rychlé a srozumitelna komunikace;
schopnost systematického myslenti;

akceschopnost a pruznost nositelt fizeni krize.

2.2.4 PRICINY VZNIKU KRIZE V PODNIKU

Ptevazna ¢ast odbornikd, ktefi se zabyvaji analyzou krizovych stavii se shoduje,

ze krize jsou ve vétSiné pripadl zplsobeny subjektivnim faktorem, tj. nezvladnutim

situace ze strany managementu podniku. Jen mensi ¢ast krizi je dana objektivné, tj.

vyvojem okoli podniku, na ktery nema management vliv. Pomér subjektivniho

a objektivniho zavinéni krize je odhadovan na 80:20, v n€kterych piipadech na 70:30.

Jako hlavni pficiny krizi podniki identifikuje Frybert (25) tfi skupiny faktort:

1.

Krize zavinéné samotnym managementem resp. vlastniky podniki
Tyto krize jsou zplsobeny predev§im chybami ¢i  selhdnim
v managementu podnikli nebo osobnim zavinénim a zpasobuji selhdni
u40-50 % podnikd.

Hlavnimi pfi¢inami jsou neadekvatni zplisoby fizeni jako disledek nizké
kvalifikace podnikového managementu a vlastnikli, osobni zavinéni,
predevS§im  bezstarostnost, laxnost, chybné spekulace, pouziti

podnikovych zdroji na osobni spotfebu apod.
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2. Krize vyvolané vnitini ekonomickou strukturou podnikii

Tyto faktory podminuji vznik 25 - 30 % krizovych stavii. Do této
skupiny patii predev§$im podkapitalizace podnikii, vysoké ndklady na
ziskani cizich zdrojii, nevhodna struktura ostatnich vyrobnich faktort

a vékova struktura podnikd.

3. Krize dané vnéjsim ekonomickym prostiredim podniki

Podil téchto faktorti na vzniku krizi je 20 - 30 %. Jednd se zejména
o ekonomickou situaci mimo podnik, situaci na trhu, vyvoj konkurence,
uvérovou politiku statu a bank, danovou a fiskalni politiku statu
a puisobeni tzv. ,,vys$si moci® - valecné konflikty, stdvky, pozary, ptirodni

katastrofy apod.

Prvni dvé skupiny faktorii podminujicich krizové stavy piedstavuji vnitini

(subjektivni) zdroje, tieti skupina je oznacovana jako vnéjsi (objektivni) zdroje krizi.

Caywood (10) ve své praci uvadi vysledky studie v Northwestern University na

téma: Skutecné pficiny krize. Pfi analyze piipadi, které se dosud vyskytly, si autofi

vSimali pfedevS§im castéji se vyskytujicich typickych chyb, jez vyvolaly dalekosahlé

a ekonomické dusledky.

Ve vétsin€é analyzovanych spole¢nosti, které zasdhla podnikova krize, doslo

k poruseni téchto obecnych zasad:

1.

PoruSovani mravnich norem

Vyskytly se cetné ptipady, kdy vedeni spolecnosti neslo piimou
odpovédnost za vlastni odchyleni od zadkladnich principi podnikové
kultury.

NarusSeni pobidkového mzdového systému

Trhliny zplisobené v soustavé pobidkového odménovani byvaji jedny

z nejcasteji prehlizenych zakladnich pticin krizi.
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3. SméSovani rozdilnych hodnot
Stiet podnikovych z4jmu s vefejnymi zajmy mtiZze podnitit vznik velkych
problémii.

4. Oddalovani zverejnéni zakladnich informaci
Oddalovani zvefejnéni zékladnich informaci patfi k nejzavaznéjSimu
poruseni vychozi zasady napliovani tfetich osob davérou. Pokud
spole¢nost nebo jednotlivec odmita uznat existenci citlivého problému,
zavdava tim pficinu k naslednému zpochybnéni vlastni divéryhodnosti.

5. Petritv syndrom
Odvraceni témét vSech krizi by mohlo napomoci zvefejiiovani
pravdivych informaci. Pokud organizace nechce pfiznat svoji chybu
anebo dokonce ani vyjadrit politovani, poskozuje svoji prestiz natolik, Ze
ji pozdéji muze byt pficitdna vina i za néco, ¢eho se ve skutecnosti
nedopustila.

6. Chiize po visutém lané bez zachranné sité
Pomalejsi prabéh krize 1ze snaze predvidat. V tomto piipad¢ je nutné se
predbézné pfipravit na mozné ocekavané reakce, které vznik krize
vyvola.

7. Opakovani minulych chyb
Nemélo by se stat, ze dojde ke stejné chybé, které se podnik nebo

jednotlivec jiz jednou dopustil.

Spolec¢ensko ekonomicky kontext je jednim z faktord, které zpiisobuji upadky
podnikii, a to casto ve spojitosti s neschopnosti vedouciho pracovnika podniku

predvidat zmény nebo se s nimi vyrovnat.

V ramci spolecensko ekonomického kontextu piisobi podle Daigna (13) na
podnik faktory:
¢ politické - napt. existence dvou proti sob¢ stojicich blokd;
e ekonomické - predevSim v oblasti nedostate¢né poptavky spojené
s nechuti pljovat penize a s oslabenim financniho systému, coz vedlo

k vyhroceni vnitrostatni a mezinarodni konkurence a nésledné vSeobecné

deflaci;
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e finanéni - vyznacujici se skupovanim podnikd, vyuzitim Gspor z rozsahu
a dosahovanim rentability ve vhodném oboru misto diverzifikace;

e ménové - zpusobujici napéti v ménové oblasti a udrzovani vysokych
urokovych sazeb;

e pravni a danové - zvlasté ve spojitosti s vytvofenim jednotného
evropského trhu;

e socidlni - snizovani dichodového veéku, zkracovani pracovni doby,

nezamestnanost.

2.3 KRIZOVE RIZENi

2.3.1 VYMEZENI POJMU KRIZOVE RIZENIi

Krizové Fizeni je souhrnem zasad a nastrojii, které pouzivd podnikovy
management a vlastnici za G€elem zvladnuti krizové situace v podniku a jeho vyvedeni

do stavu normalniho vyvoje.

Pfes témei jednoznacnou definici krizového fizeni existuje v praxi i teorii fizeni
nckolik odlisSnych zdkladnich pfistupli ke krizovému fizeni podniku. Rozdilnost

v pristupu vychazi z pojimani krize, respektive okamziku, kdy krize v podniku zacina.

Na krizové Fizeni je v odborné literature hledéno z nékolika hledisek:

1. Z SirSiho hlediska se dle Zuzédka, Horské a Moulise (111) krizovy
management pouziva jako preventivni nastroj jiz pii hodnoceni rizik, které mohou byt
potencialni pfi¢inou vzniku krize, nebo jako scénar ¢innosti, které je tieba provést pii
vzniku krize typu zndma - neznama (vi se, jaka krize by mohla nastat, ale nevi se, kdy
nastane, napf. pozdr, havarie). Snahou podnikového managementu by mélo byt
vytvofeni podnikovych mechanismt, které by mély podchytit nékteré krizové
symptomy jest¢ ve fazi latentni krize, to je v obdobi, kdy se projevuji prvni krizové
signaly, zpravidla v jinych oblastech neZ finan¢nich. ReSeni krizi jiz v této fazi je
podstatné jednodussi a s niz§imi naklady, protoze krize nepronikla jeSt¢ do hloubky
podnikového organismu a neprojevila se ve ztraté likvidity a v platebni neschopnosti,

ale jen v nékterém z podnikovych subsystémii. Slabinou praktické aplikace tohoto
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postupu je omezenost predvidani budouciho vyvoje zvlasté v okoli podniku. Tim jsou
limitovany moznosti planovani scéndit vyvoje a rizik a vytvafeni preventivnich
opatfeni pro jejich vznik. Rovnéz vyuziti metod progndzovani vede jen k malému

snizeni neurcitosti a rizika.

Krizové tizeni v SirSim pojeti charakterizuji 1 dalsi autofi. Vlastni krizové fizeni
Ize podle Zelinky, Kutilové a Stihlela (110) chapat komplexné jako rozhodovaci

organizac¢ni ¢innost za zvlastnich, ztizenych a nebezpecnych podminek.

Tento zplsob fizeni 1ze vymezit jako soubor nasledujicich ¢innosti:
a) Permanentni diagnostika stavu podniku
(pribézné mapovani situace aniz by zatim nastala krize).
b) Opatieni pro pripad nezddouciho vyvoje:
- bez kvalitativnich formalnich a obsahovych zmén (napf.
konsolidaéni programy);
- prostfednictvim kvalitativnich a obsahovych zmén (napf. sanace,
fuze, transformace).
c¢) Preventivni likvidace (zachrana pted bankrotem).

d) Konkurz ¢i vyrovnani (bankrot).

Zakladem uspésného boje s podnikovymi krizemi je podle Lednického (44)
zaClenéni protikrizovych opatieni do uplatnované komplexni podnikové strategie. Jedna
se o vyuziti prvki krizovych strategii, jenz podle Gozory (26) pfedstavuji sled pfedem
naplanovanych ¢innosti na pfedvidani, eliminovani a vyuzivani U¢inkti podnikovych
krizi v z4jmu dosahovani trvalé ochrany, obrany a bezpecnosti, ekonomické stability

a trvale udrzitelného rozvoje ve specifickém prostiedi.

Pro vyhodnocovéni definovanych potencionalnich krizovych situaci se pouzivaji
Winterlingovy krizové matice (98). Ve Winterlinovych maticich je nutné urcit stupen
pravdépodobnosti vyskytu rizika s tim, ze ¢im del$i je obdobi, které se bere v uvahu,
tim je pravdépodobnost vzniku krize vétsi. V dalSim kroku se pak definuji Gc€inky

a intenzita pusobeni krizové situace na podnik. Matice jsou zalozeny na principu
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celkového ohrozeni podniku, které stoupa s poctem potencidlnich krizovych situaci ve

sméru vpravo nahoru.

Schéma 2.19 — Krizova matice podle Winterlinga

Pravdépodobnost vzniku
krize v definovaném Case

vysokéa P

stredni
nizka _—

negativni ohroZujici existenci znicujici

Uginky na podnik

2. Z uzsiho hlediska lze chapat krizovy management jako systém zdsad
anastroji aktivné aplikovanych vedenim podniku pro zvladdnuti krizového stavu
postizeného podniku (nachéazejiciho se jiz ve fazi akutni krize) a jeho vyvedeni na drahu
dalSiho rozvoje. Nedilnou soucasti zvladnuti krizového stavu je pochopeni zdroja krizi,
jejich typologie, jakoz (a hlavn€) systematizace pficin jejich vzniku. Dle Zuzaka (113)
vétSina piistupl ke krizovému fizeni vychdzi pravé z této situace, kdy je podnik
postizen krizi, kterou Ize oznacit jako akutni. Krizové symptomy se jiz projevuji ve

finan¢ni oblasti a zacina byt ohrozena dalsi existence podniku.

Krizovy management z uz$iho hlediska chape také Armstrong (7), ktery jej
definoval jako ,,proces vyrovnani se s napjatou situaci zpisobem, ktery planuje,
organizuje, fidi a kontroluje mnozstvi vzijemné provazanych operaci a vede
rozhodovaci procesy odpovédnych osob k rychlému, ale neuspéchanému rozhodnuti
aktualniho problému, pfed nimz organizace stoji. Soucasné je vSak nutno zdlraznit, Ze
pfi uplatiovani krizového managementu dochdzi k soustiedéni fizeni do mensiho
okruhu aktérii, nékdy dokonce do rukou jediného vedouciho. Jedna se tudiz o docasné
svéteni veSkeré moci menS$ing, piipadné dokonce do rukou jediného vidce, aby se
suspendovaly rozporné a rozméliujici snahy. V praxi to Casto znamena docenéni

mensinovych nazort.
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Krizové tizeni z uzsiho hlediska definuje rovnéz Shrivastava (79).Vychazi
pritom z amerického pojeti podnikové krize a Cleni cely krizovy proces na Ctyti faze

(viz. Schéma 2.20 - Model krizového tizeni podniku podle Shrivastavy).

Schéma 2.20 - Model krizového Fizeni podniku podle Shrivastavy

ZAZNAMENANI PRIPRAVA KRIZOVE RIZENI UZDRAVENI
SIGNALU A PREVENCE A ZVLADNUTI
SKODY

ORGANIZACNI UCENI

Prvni fazi je v€asné zaznamenani signali odchylek. Druhou fazi ptedstavuje
ptiprava krizového a prevencniho planovani jako piiprava adekvatnich ochrannych
politik a zafizeni. Preven¢ni planovani vychazi z moznych krizi, které mohou v podniku
nastat v disledku pouzivanych technologii, zafizeni, z podstaty vyrobki, ze strany
zakaznikl apod. Dalsi fazi je zavedeni vlastniho krizového fizeni a vytvoreni systémul

ke zvladnuti skod. Po zvladnuti nejkritictéjsi faze krize nasleduje faze uzdraveni.

Z prace Fryberta (25) vyplyva, ze zavedeni krizového fizeni podniku nastavé az
po ukonceni etapy identifikace charakteru krize a po fazi strategického rozhodovaciho
procesu o zameéteni revitalizacnich opatfeni (likvidace, sanace, restrukturalizace). Na
zaklad¢é toho lze krizové Fizeni podniku definovat jako systém zasad a nastroju
aktivné aplikovanych managementem podniku, jejichZz cilem je zvladnuti
krizového stavu a vyvedeni podniku na normalni charakter jeho dalSiho vyvoje.
Zakladem pro formulaci zasad krizového fizeni podnikl je pochopeni zdroji krizi,

jejich typologizace, jakoz 1 systemizace piicin jejich vznika.

Pfi tomto postupu lze formulovat urcité obecné algoritmy nutné pro identifikaci
jejich vzniku, diagnostiku jejich charakteru a nasledovné i postupd dalSich kroki
adekvatnich jednotlivym typtim krizového stavu a vyvoje. Mezi zakladni obecné zasady

organizace krizového fizeni podniku patii: identifikace skuteénych pficin krize,
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jmenovani krizového managementu, kratkodoba centralizace pravomoci v jeho rukou
arealizace komplexu ozdravnych opatfeni, spocivajicich v redukci obézného
a investiéniho majetku s cilem opctovného nastoleni rentability. Zavére¢nou fazi je
definovani a prosazeni nové podnikové strategie, kterd umozni pfechod k obnoveni

prosperity.

3. Nejuzsi pojeti krizového managementu se soustfed’uje jen na fazi likvidace
podniku. Podnik je ve stavu, ve kterém jiz nelze provést revitalizaci’. Vniméni
krizového fizeni azZ na této urovni zptisobuje prehlédnuti signalt ptichazejici krize, coz

nejcastéji vede podnik k likvidaci a k zaniku.

-----

vyznamu ma preventivni charakter a zacind jiz ve fazi ptipravy podnikovych aktivit,
jejichz realizace miize byt potencialné ohrozena. Z uzsiho hlediska lze chapat krizovy
management jako systém zasad a ndastroji aktivné aplikovanych vedenim podniku pro
zvladnuti krizového stavu postizeného podniku (nachéazejiciho se jiz ve fazi akutni
krize) a jeho vyvedeni na drahu dal$iho rozvoje. Jedna se tedy o tzv. reaktivni piistup.
Nejuzsi pojeti krizového fizeni je soustifedéno pouze na likvidaci podniku. V posledni
dobé se ozyvaji signaly, které zdiraziiuji dulezitost chapani krizového managementu
v komplexné¢j$im pojeti. Je nezbytné prubézné se pfipravovat na hrozici nebezpeci. Je-li
podnik dostatecné ptipraven, 1épe zvlada krizovou situaci a dochazi i ke snizeni naklada

na odstranéni negativnich vlivt.

2.3.2 PRVKY KRIZOVEHO RIZENI

Ackoliv je kazdy krizovy vyvoj neopakovatelnou udalosti, existuji zakladni
kroky, které lze uplatnit v ptipad¢ kazdé krize. Tyto prvky Kkrizového Fizeni jsou dle
Bélohlavka, Kostana a Sulefe (7) stejné pro viechny typy organizaci bez ohledu na

jejich nachylnost ke krizim:

% Revitalizace je obecné oznaceni pro viechny postupy (likvidace, sanace, restrukturalizace), které vedou

k oziveni ¢innosti podniku a k naslednému rozvoji a prosperite.
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1. Analyza ohroZeni organizace
2. Stanoveni krizové strategie

3. Realizace Kkrizové strategie

Analyza ohroZeni organizace
Jak vyplyva z riznych prabéht krizového procesu, nejefektivnéjsi je prevence —
odstranéni pfi¢in krize diive, nez se miiZze rozvinout, a piip. pfiprava na budouci krizovy

stav. Znamena to, ze na pocatku je nutné pokusit se o co nejptisnéjsi progndzu krizi.

1. Potencialni zdroje krize

Nejdiive je nutné provést analyzu vSech rizik — potencialnich zdroji krize. Mtize
jit bud’ o krize uvnitf nebo vné organizace. K vytvofeni seznamu potencidlnich
krizovych situaci, které mohou firmu v budoucnosti postihnout, Ize vyuzit

brainstorming.

2. Priznaky krizovych jevu

U jednotlivych potencidlnich krizi je nutné se pokusit zjistit, zda a jak se
v soucasnosti projevuji néjaké jejich ptiznaky (symptomy). Znamenalo by to, Ze se

krize uz dostala do faze latentni.

Mezi takové signaly naptiklad patii:
- kolisani, pfip. stagnace odbytu;
- rostouci konkurenéni tlak;
- stiznosti zakaznikd na sluzby a kvalitu zbozi;
- nedostatek materialu, surovin a energie potiebnych ke splnéni
objednavek;
- dodavatelé pozaduji placeni pfedem nebo v hotovosti;
- odchody kli¢ovych zaméstnanci;
- snizuje se pocet Skoleni zaméstnanct;
- klesajici pocet inovaci v podniku;
- Sifici se pocit uspokojeni s dosazenymi vysledky;

- omlouvani chyb a omylu,
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- pfi hodnoceni je daraz kladen pfedevSim na minulé zkuSenosti,
praxi a rutinu;

- firemni problémy se nevyhodnocuji a neanalyzuji.

3. Casovy horizont

S ohledem na dynamic¢nost odvétvi se voli pfiméfeny ¢asovy horizont, v ramci
kterého je nutné pokusit se piedvidat vznik krizi v akutni fazi. Zvolené obdobi by mélo

byt v souladu s horizonty dlouhodobych a stfednédobych planti.

4. Stupen pravdépodobnosti vzniku

Na zaklad¢ znalosti symptomii se hledaji odpovédi na otazky, nakolik je
pravdépodobné, Ze se ve zvoleném Casovém horizontu jednotlivé krize dostanou z faze

potencialni do akutni, resp. chronické.

5. Stanoveni u¢inkd a intenzity

Dal8im krokem analyzy je posouzeni plisobeni krizovych situaci na organizaci.
V tomto kroku posuzujeme, zda, jak a kolik krize v uvedeném horizontu ptekroc¢i mez
unosnosti. U¢inky mohou mimo jiné plisobit na naklady, obrat, zisk, vyrobu, image

firmy a strategii firmy.

Takto zpracovana prognoza se zanese do tzv. krizové matice (viz. Schéma 2.19 —
Krizova matice podle Winterlinga), ze které vyplyva stupenn celkového ohrozeni

organizace.

Stanoveni Krizové strategie
Z krizové matice lze usoudit zakladni orientaci krizové strategie:

1. Zvladnuti krizovych situaci, které byly spiSe nepravdépodobné a se

slabym ucinkem, naptiklad vyvojem koncepci ad-hoc, tedy az po jejim

vzniku.

2. Omezeni celkového ohroZeni organizace, zvlasté ptipravou krizovych

(alternativnich) pland pro zvladnuti krizovych situaci, které byly spise
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nepravdépodobné nebo pramérné pravdépodobné a které neohrozuji

existenci organizace.

Odstranéni ohnisek potencialnich krizi, které mohou ohrozit existenci

organizace.

Realizace krizové strategie

1.

Zvladnuti krizové situace

Zvladnout vzniklou krizi je mozné diky:

Dobrému image (povésti)

Kazdou krizi lze zvladnout tim snadnéji, ¢im lepsi je povest
organizace pied vypuknutim krize. Ukazalo se, Ze tlumici G¢inek
dobré povésti organizace je tim vétsi, ¢im népadnéj$i jsou akce
spojené s jejim vytvorenim. Dilezité jsou zvlasté neobvyklé aktivity,
které¢ maji dlouhodoby ucinek.

,» Trouble shootingu*

To znamena rychle pfijimat zaveéry a pruzné reagovat na situaci. Je

totiz velice dalezité nenechat se zatlacit do pouhé obranné pozice.

2. Omezeni celkového ohroZzeni

Celkové ohrozeni lze snizit:

V¢asnym rozezndnim krizovych vyvoju

Napt. systém ndstrah na zaklad¢ klasického planovani a srovnani
planovanych a skute¢nych hodnot a stanoveni a sestaveni seznamu
indikatorti, které maji pifimou souvislost s nabidkou — napt. pohyb
zakazek.

Zamezenim eskalace

Zjisténi, ze organizace stoji pred krizi, by mélo vést k akcim, jejichz
cilem je zamezit krizi. Pomalu vznikajici krize mohou byt
zohlednény v ramci strategického planovani: soustfedénim na
vyrobky, které nejsou nachylné ke krizim, podpora vyvoje novych
produktl, zabezpeceni financ¢nich prostfedkl potiebnych k odstranéni
krize, opatrnym pldnovanim vyroby produkti nachylnych ke krizim,

provedenim zmény investi¢nich plani.
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- Krizovymi (alternativnimi) plany
Krize vznikajici v kratké dob¢ a ve stiedné dlouhé dobé nemohou byt
zohlednény ve strategickém planu. Zde ma smysl pouze rychld

realizace predem pfipravenych (alternativnich) plant.

Kazdy krizovy plan vymezuje:

- Automatické feSeni predvidatelnych situaci (formulace
pfedstav. o vécném, casovém a finanénim feSeni
odhadnutelnych variant a odpovidajicim postupu zasaht);

- Zmapovani prostiedkti ke zvladnuti krize (kde hledat
prostiedky, jak zabezpecit dosaZitelnost, jak je aktivovat);

- Definice roli aktérii zvladnuti krize a vztahi mezi nimi
(zmapovani kli¢ovych aktéra tizeni krize — vrcholové vedeni,
krizovi analytici, tiskovi mluvci atd.).

- Personalni obsazeni krizového §tabu a jeho spolupracovnik.
- Pravidla krizové komunikace (ujasnéni obsahu informaci nezbytnych
pro fizeni krize, zajisténi nalezitého piistupu k nim a nakladani

s nimi, uréeni kdo, kdy a o ¢em musi byt informovan) (93).

QOdstranéni ohnisek krize

Zamezeni vzniku krize 1ze provést:
- Dodate¢nymi investicemi pro zvysSeni jistoty (tykd se zejména
vyroby).

- Opusténim, tzn. zieknutim se vyrobku a procesti ohrozenych krizi.
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2.3.3 ALGORITMUS POSTUPU RESENI PODNIKOVE KRIZE

Zkusenosti z prekondvani ekonomickych krizi podnikii svéd¢i o tom, Ze je
mozné najit urCita zobecnéni postupl s cilem vyvést podnik z tohoto stavu. Schéma
2.21 zachycuje algoritmus postupu feseni podnikové krize dle Fryberta (25). Zakladni

kroky algoritmu spocivaji v n€kolika fazich a uzlovych bodech rozhodovani.

V prvni fazi se jednd primarné o identifikaci krizového stavu, o ustanoveni
organu feSeni krizového vyvoje, ktery se feSenim situace zabyva, a o okamzitém pfijeti
hlavnich nezbytnych kratkodobych revitalizacnich opatieni (zejména obnoveni likvidity

a zajisténi dalsiho chodu podniku, nakup surovin, vyplata mezd apod.).

Po této tivodni fazi nastupuje hruba diagnostika zékladnich pficin vzniku krize
anavrzeni dal§tho postupu v stfednédobém horizontu, jehoz vysledkem je néavrh

hrubych ryst dalSich revitaliza¢nich opatteni.

Jiz v této fazi vznika prvni uzlovy bod, tj. rozhodovani o pozitivni ¢i negativni
alternativé dalsiho vyvoje podniku. Na tomto misté se rozhoduje bud'to o zastaveni
chodu podniku, anebo o uskutecnéni dalSich krokii smérem k oziveni jeho chodu. Jde
o prvni Uroven strategického rozhodovani o dalsim vyvoji firmy. Negativni alternativa
vede k rozhodnuti o likvidaci podniku dobrovolnym ¢i nucenym vyrovnanim
a konkurzem s naslednou likvidaci podniku. Pozitivni alternativa znaci, ze v dalsi fazi
dochazi k realizaci souboru stfednédobych nouzovych revitalizanich opatieni, ktera
umoznuji uskutecnéni nekterych zakladnich napravnych opatfeni ke zlepSeni chodu
podniku a vytvéfeji Casovy a vécny prostor pro podrobnou detailni analyzu stavu
podniku jako celku a jeho jednotlivych casti a useki. Na zaklad¢ této analyzy je

zpracovan dlouhodoby revitaliza¢ni koncept, ktery rozhodne o strategii dal§iho vyvoje.
Druhym uzlovym bodem je rozhodovani o pfijeti ¢i nepfijeti revitalizatniho

konceptu, které predstavuje druhou uroven strategického rozhodovani o dal§im vyvoji

firmy.
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Schéma 2.21 — Algoritmus FeSeni podnikové krize dle Fryberta
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2.3.4 SYSTEM VCASNEHO VAROVANI

K zachyceni nékterych symptomi krize v podniku jesté ve fazi latentni krize
musi podnikovy management vytvofit efektivné a komplexné fungujici systém

v¢asného varovani.

Systém véasného varovani je dle Zuzaka (114) systémem, ktery na zaklad¢
symptom1l v€asné identifikuje zmény v podnikovém okoli a uvnitt podniku, z nichz

hrozi podniku nebezpec¢i nebo obdobna situace nastane jejich nevyuzitim.
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Cilem takto vytvoieného systému v€asného varovani je (114):

vCasna registrace zmén v okoli podniku a uvnitt podniku;

rychly pienos informaci o vzniklé zméné€ k mistu, které je kompetentni se
zménami zabyvat;

analyza a vyhodnoceni zmény piedevSim z hlediska jejiho dopadu
a dalsiho vyvoje do budoucna;

pfijmuti rozhodnuti zda je nutné nebo neni se zménou déle zabyvat, tedy

identifikovat jeji pfi¢inu a provést nasledna opatieni.

Jak uvadi Zuzak (114) struktura systému vc€asného varovani vychazi

z pozadavku identifikace symptomt jak z vnéjsiho, tak i1 vnitintho podnikového

prostiedi. Soucasné je tieba identifikovat kvantifikovatelné a nekvantifikovatelné

(mekké) signaly. Struktura je vyjadiena matici (viz. Schéma 2.22 — Struktura

podnikového systému vcasného varovani). Postupy pro vytvafeni systému vcasného

varovani v jednotlivych segmentech maji sva specifika. Piesto by mél systém tvofit

jeden celek s jednim cilem a s jednou spole¢nou filozofii fungovani.

Segment A

Schéma 2.22 — Struktura podnikového systému véasného varovani

SYMPTOMY
kvantifikovatelné nekvantifikovatelné
POSTIHNUTE
Uvnitt =™ A B
Vné — C D

Tento segment zahrnuje kvantifikovatelné udaje vznikajici uvniti podniku.

Kvantifikovatelné tidaje odrazeji bezprostiedné minuly stav. Kazdy podnik si vede fadu

evidenci a sleduje mnoho vnitropodnikovych ukazateli. Vyznam maji ptfedevSim

ukazatele, které se tykaji kliCovych procest v podniku. Zaroven je nutné identifikovat

silné a slabé stranky klicovych procest a s nimi souvisejici pfi€iny rizik. Ukazatele jsou
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indikéatory symptomt. Pozadavkem je, aby indikatory byly jednoznacné, jejich hodnoty
vcas zjistitelné a uplné. DalSim dilezitym pozadavkem je pfesné a jednoznacné urceni

pracovisté nebo pracovnika, ktery bude indikatory v poZadovaném intervalu sledovat.

Segment B

Segment zahrnujici nekvantifikovatelné idaje z podniku je zalozen na mékkych
udajich nebo spise slabych signalech. VétSinou se jednd o naznaky a tendence, které
nemuseji vSichni postfehnout, rozumét jim a stejné je interpretovat. Navic zachycuji
zménu v podnikovém okoli ¢lovéka, v prostiedi, ve kterém se pohybuje a protoze je

zména velmi pomald, zpravidla si ji neuvédomuje nebo si ji nechce uvédomovat.

Segment C a D

Segmenty zamétené na vnéjsi okoli zaznamenavaji zmény ve dvou zakladnich
oblastech — u konkurentii a ve ,,vSeobecném okoli. Na zaznamenani zmén se podili jak
podnik samotny, tak k tomu muze vyuZzit nékteré ze zdjmovych skupin. Zajmové
skupiny jsou osobné zainteresovany na prosperit¢ podniku a jeho prosperita jim
umoziuje realizovat své zajmy. Zajmové skupiny mohou plnit funkci vnéjsiho
pozorovatele, ktery je schopen zachytit jak zmény v okoli podniku, tak 1 zmény uvnitf
podniku z pohledu vnéjSiho pozorovatele. Segmenty zahrnuji jak pohled podniku na své
okoli, tak i pohled vné&jSich subjektli na podnik a jeho okoli. Nelze vSak ocekavat, Ze
informace od zajmovych skupin budou systematické a pravidelné a ze budou vzdy

spravné a vérohodné.

K nejvyznamnéjS$im zdjmovym skupindm a k jejich hlavnim z&jmam patii (114):
e zaméstnanci podniku (socidlni jistota, dobré vydelky, seberealizace);
¢ vlastnici (co nejvetsi zhodnoceni vloZzeného kapitalu);
e dodavatelé¢ (co nejvétsi dodavky po co nejdelsi dobu a jejich véasné
zaplaceni);
e odbeératelé (kvalita a v€asnost dodavek za co nejnizsi ceny);
e kooperacni partneii (co nejdelsi a efektivni spoluprace);
e mistni komunita (zaméstnanost obyvatel, vydélky, sponzorstvi);
e stat (placeni dani, zaméstnanost);

e banky (navratnost ptjcek).
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2.3.4.1 Vyuziti kontrolnich a dalSich podnikovych systémii

Témét kazdy podnik si vytvaii vnitini kontrolni systém, pfipadné pii svém fizeni
pouziva metody, které se mohou vyuzit a v¢lenit do systému v¢asného varovani (114).
Neni ucelné, aby v podniku fungovaly paralelni systémy, je jen potiené, aby stavajici
systémy byly efektivngji vyuzity. Nésledujici seznam kontrolnich systémt neni

vycerpavajici, nékteré systémy se vzajemné prekryvaji.

Controlling je systém, ktery zachycuje prevazné kratsi Casové useky
a porovnava skute¢nost s zadoucim (planovanym, cilovym) stavem. Ukolem je

preventivni a v€asna signalizace nebezpeci, které si vyZaduje provedeni opatieni.

Interni audit je nezévislou vyhodnocovaci funkci zfizenou v podniku, jejimz
ukolem je zkouméani a vyhodnocovani ¢innosti v podniku. V soucasném pojeti je interni
audit poradnim orgdnem vedeni podniku, ktery hled4 zpusob, jak dosdhnout vyssi
efektivnosti prostfednictvim neustdlého zdokonalovani uplatiiované strategie, metod
a postupti pouzivanych v podniku. Interni audit je tfeba chépat jako sluzbu, ktera
nabyva podob predevsim finan¢niho auditu, auditu managementu, auditu personalniho

rozvoje a auditu vnéjsich podnikovych vztahti (113).

Hlavnim cilem vnitini kontroly je zabezpecit dodrzovani internich norem
aobecné zavaznych pravnich predpisi pracovniky podniku, spravné vyuzivani
podnikovych zdrojti, ochrany podnikového majetku a dosahovéani podnikovych cilt.

Vnitini kontrola, obdobné jako interni audit, plni preventivni funkci (113).

Predmétem manaZerského ucetnictvi (114) je informacni zobrazeni procesi
z hlediska finan¢niho a nakladového a zdlraziuje poskytovani informaci manazerim
pro rozhodovani o budoucnosti. Z hlediska krizového fizeni je jeho funkce spise
preventivni, protoZe poskytuje informace pro zpracovani plant a rozpocta., ¢imz ptisobi

na vybér variant planti a snizuje riziko a moznost vyskytu krize.

Balanced Scorecard pifedstavuje strategicky systém fizeni organizace, ktery
rozpracovava a prevadi poslani a vizi organizace do specifickych cilii, do uceleného

a srozumitelného souboru métitek a ukazateli financni a nefinancni vykonnosti, které
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poskytuji rdmec pro posuzovani UspéSnosti strategie a systému fizeni, soucasné

dokumentuje specifickou strategii organizace.

Balanced Scorecard je stavebnim kamenem integrovaného manazerského
systému, ktery urcuje priority a kritické faktory tispé$nosti, slad'uje a podporuje klicové
procesy organizace (16):

e vyjasnéni a aktualizace strategie;

e projednani strategie uvnitt organizace;

e propojeni cili odd€leni a jednotlived s celkovou strategit;
e urceni a dohoda strategickych iniciativ;

e ziskéani pruzné zpétné vazby o vykonnosti procest;

e stanoveni procesu uceni a neustalé zlepSovani organizace;
¢ identifikace a analyza potencialnich podnikatelskych rizik;

e zavedeni dusledného fizeni rizik.

Koncepci Six Sigma Ize oznacit jako systematickou metodologii pro zlepSovani
existujicich vyrobki a procest, zvySovani organizacni dokonalosti a dosdhnuti vétsiho
uspokojeni zdkaznikll a redukce nakladli. Metoda si klade za cil u klicovych procest
redukovat defekty a variabilitu na pouhé 3,4 vyskyty na 1 milion pfilezitosti. To
znamena, ze variabilita vystupd klicovych procesit podniku neni vysSi nez Sest

standardnich odchylek a odpovida to dosazeni zhruba 99,9997 % bezchybnych realizaci.

Metoda Six Sigma je zaloZena na porozuméni potfeb a ocekavani zdkazniki,
disciplinovaném pouzivani faktl, dat a statistické analyzy a na peclivém ptistupu
k fizeni, zlepSovani a vytvafeni novych obchodnich, vyrobnich a obsluznych procesi.
Jde o uskute¢iiovani rozsdhlé zmény firemni kultury s cilem dosahovat lepsiho
uspokojovani zékaznickych potteb, vyssi ziskovosti a konkurenceschopnosti. Zakladni
koncepty Six Sigmy jsou zaloZeny na lidské inspiraci a motivaci ke stale se zlepSujicim
napadim pro zvySovani efektivity a konkurenceschopnosti podniku a zaméfeni na

zakaznika je nejvyssi prioritou (64).

Pokud tedy podnik vyuzije metodu Six Sigma pro porozuméni systému svych

procesti a vzajemnému vztahu kli¢ovych proménnych, mize se pomérné rychle naucit
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sledovat vnitini zpétnou vazbu a sviznéji reagovat na ménici se prostiedi, tj. okamzité
zareagovat na signaly z vlastnich procesti, od dodavateli, zaméstnancii a predevsim —
od zdkaznikil a konkurentd. To vSe ve svém vysledku povede k dosazeni nové trovné
stability, rGstu vykonnosti a konkurenceschopnosti a ke snizeni pravdépodobnosti

vyskytu podnikové krize.

2.3.5 KRIZOVY SCENAR

Scénar je rozpis déje pro inscenacni postupy, popis situacnich sledi v case,
pfedem ptipraveny postup (81), struény popis udélosti nebo udalosti (97). Scénar je
souhrn, shrnuti (synopse) planovanych postupti, zptisobti jednani, udalosti nebo situaci.
Scénatfe pomahaji organizacim porozumét neo¢ekdvanému prabehu budoucich udalosti.
Scénafe by nemély byt pouzity pro pfedpovidani (predikci) toho, co se stane (97).
Oxford English Dictionary definuje scénéai jako popis piedstavované situace nebo sledu
udalosti, zejména: a) shrnuti vyvoje hypotetické budoucnosti nebo piehled mozného
sledu budoucich udélosti; b) naért zamysleného zptisobu jednani (22). Bodovy scénar je

heslovity popis sledu obrazii (51).

Z hlediska prognostiky jsou scénafe vypravéni o mozné budoucnosti. Jejich
cilem neni piesnd predikce budouciho vyvoje, ale spiSe popis mozného vyvoje
vzniklého na zdklad€ vyvojovych souvislosti mezi jednotlivymi (autory stanovenymi)
udalostmi. Kvalitni scénare jsou hodnovérné, vnitin€ konzistentni a dostate¢né zajimavé
a inspiryjici s cilem ovlivnit rozhodovani (68). Metoda scénafe spociva v fazeni
informaci obsazenych v rtiznych prognézach s cilem ukazat, jak se budoucnost miize
vyvijet z pfitomnosti na zdklad¢ logické souvislosti za sebou jdoucich dil¢ich, avSak
klicovych udalosti. Nevyjadifuje subjektivni ptedstavy autora scénare, ale je obrazem
usporddanym ze vSech dosazitelnych prognéz a informaci. Do scénafe se zafazuji jen
takové prognozy, které souvisi s vyvojem prognoézovaného systému. Z tohoto diivodu je
vybér prognostickych informaci zatfazovanych do scénare velmi naro¢ny. Scénai neni

nastroj k predpovidani, je to spise struktura, do niz se vkladaji hotové progndzy (87).

Jak uvadi Zuzdk (114) krizovy scénar je kratky, strucny a vystizny pisemny
materidl formulujici postup pifi vzniku konkrétni krizové situace s cilem rychlého

zvladnuti zvIast€ pocatecni faze po vzniku krize a vytvoreni akceschopnosti podniku.
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Krizové scénafe davaji psychologickou podporu v krizové situaci, relativni jistotu
anavod k postupu, umoznuji zvladnout a zkratit Sokovou fazi, zahajit co nejdiive

adekvatni reakci a ukazuji priority. ZvySuji tim stupeni objektivni fiditelnosti situace.

Krizovy scénaf predstavuje posloupnost krokii a operaci, vedoucich k vyteseni
vzniklé krizové situace, pro kterou byl tento scénai specidln¢ vytvoren. Cilem krizovych
scénafli je vytvofeni podminek a zpracovani postupll pro rychlou reakci podniku na

danou situaci. Zaroven dochdazi k eliminaci vznikajicich skod.

Krizovy scénaf by m¢l dle BajCana (4) obsahovat seznam osob tzv. krizového
tymu, které zasednou v ptipad€ propuknuti krize. Je také nezbytné, aby byl tiskovy
mluv¢i nedilnou soucésti tohoto tymu s hlasem nejen poradnim. Pokud se objevi jen
malé naznaky pocinajicich problémut, mél by tento krizovy tym operativné zasednout,
vyhodnotit situaci, doporucit feSeni a povefit osobu ¢i osoby konkrétnim feSenim

vznikl¢ situace. VSe by mélo probihat v redlném cCase.

Krizovy scénar neni nikde a nikym predepsan, neexistuji Zadné zavazné
formy. Lze pouze doporucit, co by krizovy scénaf nemél za zadnych okolnosti
opomenout. V kazdém ptipadé by mél krizovy scénaf zahrnovat (61):

1. Seznam vedoucich pracovnikll na nejvyssi, sttedni i provozni urovni
vedeni, ktefi musi byt podle rozsahu pfipadu vyrozuméni se vSemi
moznostmi spojeni. (Dosazitelnost)

2. Seznam osob opravnénych poskytovat informace vetejnosti, at’ jiz
piimo nebo prostiednictvim sdélovacich prostfedkil. (Ureni mluvcich)

3. Seznam osob tvoficich krizovy §tab. (Zajisténi souhry)

4. 'V podnicich se slozitou organizacni strukturou by mély byt urceny
osoby opravnéné komunikovat se zastupci médii az do okamziku, kdy
mohou byt nahrazeny oficidlnimi mluv¢imi. (Zastupitelnost)

5. Seznam hlavnich médii véetn¢ celostatnich.

6. Moznost pfizvani pravnika a lékate zejména tehdy, je-1i pravdépodobné,

ze ptipadna krize zptisobi majetkové Skody nebo ohrozi zdravi lidi.
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Némec (61) dale uvadi, ze krizovy scénat musi v kazdém ptipad¢ obsahovat, byt
ve form¢ dodatku, také plan proSkolovani zaméstnancli na vSech trovnich o chovani
v dobé krize, zejména ve vztahu k médiim. Radovi pracovnici musi byt schopni vécné
odpovédét s dovétkem, ze podrobnosti se tdzajici dozvi na urenych mistech od
kompetentnich odbornikii, ktefi maji SirSi prehled o tom, co se momentaln¢ déje.
Hrubou chybou by bylo vyzadovat od tzv. fadovych pracovnikli zavazek mlceni viici
médiim, protoze to vyvolava dojem, Ze vedeni zavedlo za branami korporace natlakova
opatfeni. Dlikladné proskoleni ve vztahu k médiim je lepsi nez jakékoli zdkazy a také

vytvari veétsi davéru.

Umlaufova a Pfeifer (93) se ve své praci zminuji o tzv. Kritickém scénari
vyvoje, pii jehoz tvorbé by mély byt zodpovézeny nasledujici otazky:

e Co nejhorsiho se miize stat?

e Jaka je nejpesimisti¢téjsi varianta vyvoje?

o K jaké mezi miiZe vyvoj dojit?

e Jaké mezni dusledky muze ptinést vyvoj situace bez zdsahu?

e (o to bude znamenat pro budoucnost firmy po takové krizi: Jaka
nasledna opaieni bude nutné ud¢lat?

e Jaké krajni odezvy, pro nds neptiznivé, vyvola takovy vyvoj v nasem
okoli? Muize nase krize znamenat vyraznou vyhru pro nékoho v naSem
podnikatelském prostfedi a vyvolat tak u néj pro nds neptiznivou
aktivitu?

e  Mohou byt vyvolany néjaké sekundarni krize? Jaké?

Tvorbu kritického scénare lze zaradit do faze predvidani podnikatelské krize, pro
kterou jsou urcujici dvé proménné:
e moznost predvidat krizi;

e schopnost predvidat krizi (93).

Moznost predvidat krizi zavisi na jeji podstaté, na dosavadnim vyvoji firmy a na
dynamice (ovliviujicich faktorech, intenzité a rychlosti) stadia symptomii. Schopnost
predvidat krizi zavisi na dostupnosti potfebnych informaci a dovednosti nakladat s nimi

nalezitym zpiisobem — umét myslet do budoucna (93).
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2.3.5.1 Rozdéleni krizovych scénari

Krizové scénaie 1ze rozdélit dle nékolika hledisek:

1. Krizové scénédfe podle uzivatele

o Krizové scénafe pro nadnarodni utvary - uzivatelem jsou mezinarodni
organizace jako napt. OSN ¢i NATO, které maji pfipraveny scénaife pro
situace spadajici do jejich kompetence (mezinarodni konflikty, hladomor
atd.).

e Krizové scénare pro staty - jejich tvirci a uzivateli jsou jednotlivé staty; ve
scénafich jsou feSeny situace jako zivelni pohromy, vnéj$i ohroZeni, atomové
a chemické nehody apod..

e Krizové scénare pro regiony a obce - jsou to v podstaté¢ krizové scénare
z vys§i, statni urovné rozpracované pro mensi izemni celky a krizové scénare
pro udalosti regionalniho a lokalniho vyznamu.

e Krizové scénare pro podniky - uzivateli jsou jednotlivé firmy; Skala situaci,

které¢ podnikové krizové scénaie fesi, je velmi Siroka, 1isi se podle velikosti

a predmétu ¢innosti podniku.

2. Krizové scénare podle feSené udalosti

o Krizové scénaie pro konkrétni udalost - scénar popisuje feseni situace,
ktera nastala po urcité udalosti.

e Krizové scénare pro nepiedvidatelnou udalost - jde o obecnéjsi scénaf;
fesi situace, které¢ nelze predvidat, o nichz neni znamo, Ze by k nim mohlo

dojit, protoze se zatim vlibec nevyskytly.

3. Krizové scéndfe podle zptusobu feSeni

e Variantni Kkrizovy scénar - tento typ scénaie v sob¢ zahrnuje jednotlivé
moznosti, k nimz miize béhem feseni situace dojit, a je tak pruznéjsi.
e Jednoduchy krizovy scénar - obsahuje pouze jednu variantu feseni situace,

je vhodnéjsi pro mensi a méné vyznamné udalosti.
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4. Krizové scénare podle zavaznosti

e Zavazny krizovy scénar - timto scéndiem je nutné se pii vzniku situace fidit,
napf. povinnost je ddna ze zakona.

e Dobrovolny Kkrizovy scénar - vypracovany krizovy scénaf neni nutné
dodrzZet, napt. management podniku se pii krizové situaci muze fidit svym

nazorem a ne podnikovym krizovym scéndiem.

5. Krizové scéndie podle osoby, ktera scénaf vytvorila

e Vlastni krizovy scénar - uzivatel si scénaf vytvotil sam.

o Cizi krizovy scénar - uzivatel ziskal scénar na objednavku od specialisti.

2.3.6 KRIZOVY PLAN

2.3.6.1 Krizovy plan z hlediska ¢eské legislativy

Krizovym plianem se dle zédkona ¢. 240/2000 Sb., rozumi souhrn Krizovych
opatieni a postupi k FeSeni krizovych situaci, pficemz stejny pravni piedpis definuje
krizovou situaci jako mimotadnou udélost pfi niZ je vyhlaSen stav nebezpeci, nouzovy
stav nebo stav ohrozeni stidtu (viz. Pfiloha ¢. 1 a 2). Harmonogram pfipravy
a zpracovani krizovych plant ¢.j. PO-2405/PLA-2003 krizovym planem rozumi
souhrnny planovaci dokument, kterym zadkonem stanovené organy krizového fizeni
planuji ve své vécné a uzemni pusobnosti opatieni a postupy pro piipad vzniku
krizovych situaci. Metodika zpracovani krizovych plani dle § 15 a § 16 nafizeni vlady
¢. 462/2000 Sb., ve znéni nafizeni vlady ¢. 36/2003 Sb., ¢.j. PO - 2675/PLA — 2003
vymezuje krizovy plan jako souhrn opatieni a postupti k feSeni krizovych situaci, tedy
souhrn planovacich, metodickych a informacnich dokumentd, pouzivanych pii
rozhodovaci, fidici a koordinaéni Cinnosti v krizové situaci. VeSkeré vySe uvedené
charakteristiky shodné vymezuji krizovy plan jako souhrn urcitych opatieni
a postupi, které maji prispét k vyreSeni vzniklé krizové situace. Krizovy plan tedy
vzniklou situaci nefesi, pouze piispiva k jejimu vyfeSeni. Krizovy plan se sklada ze
zakladni a prilohové ¢asti. Zpracovava se v pisemné a elektronické podobé. Obé

podoby krizového planu jsou si rovnocenné.
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Krizové plany maji dle zakona ¢. 240/2000 Sb., o krizovém Fizeni povinnost

Zpracovavat:

ministerstva a jiné spravni ufady k zajiSténi piipravenosti na feSeni
krizovych situaci v oboru své piisobnosti; krizovy plan schvaluje ministr
nebo vedouci spravniho utadu;

Ceska narodni banka v oblasti ménové politiky a bankovnictvi; krizovy
plan schvaluje guvernér;

organy kraje; Hasi¢sky zachranny sbor kraje plni tikoly kraje pfi pfiprave
na krizové situace, které nesouviseji s vnitini bezpe€nosti a vefejnym
poradkem a s jejich feSenim. Hasi¢sky zadchranny sbor kraje zabezpecuje
zpracovani krizového planu kraje, ktery schvaluje hejtman;

obecni ufad rozpracovava tUkoly krizového planu kraje, pokud jde
o obec urcenou podle § 15 odst. 4 pism. a); krizovy plan schvaluje
starosta uréené obce;

Kancelat Poslanecké snémovny, Kancelat Senatu, Kancelat prezidenta
republiky, Utad vlady, Nejvy$si kontrolni ufad a Bezpeénostni
informacni sluzba zpracovavaji svij krizovy plan, ktery schvaluje
vpfipadé¢ Kancelafe Poslanecké snémovny, Kanceldfe Senatu
a Kancelafe prezidenta republiky jejich vedouci, v piipadé Utadu vlady
vedouci Utadu vlady, v ptipadé Nejvyssiho kontrolniho ufadu prezident
Nejvyssiho kontrolniho ufadu a v ptipadé Bezpecnostni informacni

sluzby teditel Bezpecnostni informacni sluzby.

Krizové plany lze délit na:

krizové plany spravniho uradu, tj. krizové plany ministerstev a jinych
spravnich ufadd, krizovy plan CNB a tiadi, které jsou uvedeny v § 28,
odst. 2 zakona ¢. 240/2000 Sb.;

krizové plany uzemi, tj. krizové plany kraji a krizové plany uréenych

obci.

v

Dle zakona ¢&. 240/2000 Sb., naleZitosti krizového planu, planu krizové

pfipravenosti a zpusob jejich zpracovani stanovi provadéci pravni ptedpis. Timto
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pravnim pifedpisem se rozumi nafizeni vlady ¢. 462/2000 Sb., ve znéni natizeni vlady

¢. 36/2003 Sb.

r wr

Zakladni ¢ast krizového planu obsahuje:

a)

b)

d)

vymezeni pusobnosti, odpovédnosti a ukoll spravnich ufradl, jinych
statnich organti a organi samospravy, jimz zakon ukldda povinnost
zpracovat krizovy plén (zpracovatel krizového planu);

charakteristiku organizace krizového fizeni;

vycet a hodnoceni moznych krizovych rizik, jejich dopad na uzemi
acinnost organli a organizac¢nich slozek statu, jejich organizacnich
celkd, pravnickych nebo podnikajicich fyzickych osob podilejicich se na
zajisténi  krizovych opatfeni v ramci krizového planovani (subjekt
krizového planovani);

dalsi podklady a zasady potiebné pro pouzivani piilohové ¢asti

krizového planu.

Piilohova ¢ast krizového planu je tvofena dokumenty, které jsou nezbytné ke

zvladnuti krizové situace, zejména:

a)
b)

¢)

d)

ptehled sil a prostfedkil véetné jejich poctu a vyuzitelnosti;

katalog krizovych opatfeni, obsahujici zdsady a postup realizace
krizovych opattent;

typové plany, kterymi ustiedni spravni ufad podle své plisobnosti
stanovi pro jednotlivé druhy krizovych situaci doporucené typové
postupy, zésady a opatieni pro jejich feSeni;

povodiiové a havarijni plany zpracované podle zvlastnich pravnich
piedpist a dalsi operaéni plany, které pro konkrétni druh krizové situace
na daném Uzemi stanovi postupy, zasady, opatieni, sily a prostfedky pro
jeji feseni, plany jejich nasazeni a zabezpecenti;

plan nezbytnych dodavek zpracovany podle zvlastniho pravniho
predpisu (zakon ¢. 241/2000 Sb., o hospodarskych opatienich pro
krizové stavy);

plan hospodarské mobilizace zpracovany podle zvlastniho pravniho

predpisu;
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g) plan akceschopnosti zpracovatele krizového planu, ktery stanovi
postupy a terminy =zabezpeCeni pfipravenosti k pInéni ukolt pfi
krizovych situacich a opatfeni k zajisténi vlastni ochrany ptfed nésledky
krizovych situaci;

h) plany spojeni, materialné technického a zdravotnického zabezpeceni,

topografické mapy s vyznacenymi riziky a feSenim ohrozeni.

Na vyzvu pfislusného organu krizového fizeni jsou pravnické osoby
a podnikajici fyzické osoby povinny se pii piipravé na krizové situace podilet na
zpracovani krizovych plant. V ptipadé, ze se jedna o pravnické osoby nebo podnikajici
fyzické osoby, které zajist'uji plnéni opatieni vyplyvajicich z krizového planu, jsou tyto

osoby dale povinny zpracovavat plany krizové pfipravenosti.

2.3.6.2 Krizovy plan z hlediska odborné literatury

Dle Bélohlavka, Kostana a Sulefe (7) Krizovy plin vymezuje automatické
feSeni predvidatelnych situaci (formulace piedstav o vécném, Casovém a finan¢nim
feSeni odhadnutelnych variant a odpovidajicim postupu zasahti), zmapovani prostredki
ke zvladnuti krize (kde hledat prostfedky, jak zabezpecit dosazitelnost, jak je aktivovat),
definice roli aktéri zvladnuti krize a vztahli mezi nimi (zmapovani kli¢ovych aktért
fizeni krize — vrcholové vedeni, krizovi analytici, tiskovi mluvéi atd.) a persondlni

obsazeni krizového §tabu a jeho spolupracovnikii.

Smejkal a Rais (83) definuji krizovy plan jako soubor postupii pro FeSeni
jednotlivych ofekavanych udalosti, které jsou vyhodnoceny na ziakladé provedené
rizikové analyzy. Obecné zasady pro kazdou udalost urcuji cil, jehoz mé byt dosazeno,
posloupnost rozhodnuti a zésahti, které maji byt v ptipad¢ udalosti provedeny a dale
sestavu Udaju, které umozni provést tato rozhodnuti a zasahy. Rozhodnuti a zésahy jsou
pro kazdou udalost, kterd bude v krizovém planu zpracovana, fazeny postupné

v ptiblizné chronologickém sledu.

Coombs (11) upozoriiuje na detailnost a zaroven pouzitelnost krizového planu.
Krizovy plan musi obsahovat veskeré informace, které jsou nezbytné ke zvladnuti krize,

ale nemélo by se jednat o pfili§ dlouhy a slozity dokument. Hodnota krizového planu
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spoc¢iva v jeho schopnosti vytvaret reakci (reakce). V zasadé se jedna o komunikac¢ni
dokument, jelikoz krizovy plan identifikuje osoby, které by mély byt v piipad¢ potieby
kontaktovany a uvadi, jakym zpiisobem by mél kontakt probéhnout. Nékteti odbornici
nazyvaji krizovy plan zjednoduSené¢ pldnem komunikace. Vhodnéji zvolena
terminologie pro tento typ krizového dokumentu je krizovy plan, protoze plan krizové

komunikace tvoii pouze jednu z ¢asti krizového planu.

Seeger, Sellnow a Ulmer (77) obdobné spatiuji zékladni funkci krizového planu
ve snizovani rizika a schopnosti podniku rychle a efektivné reagovat na vzniklou

krizovou situaci.

Ziakladni tfi ukoly krizového planovani dle Smejkala a Raise (83):

1. Krizové plany poskytuji krizovym manazeriim a zadsahovym skupindm
vyjimecné pravni a administrativni pravomoci k akcim; v rdmci
jednotlivych organizaci je tfeba, aby tyto pravomoci byly zakotveny
v ptislusnych internich ptedpisech — naptiklad v krizovych a havarijnich
planech.

2. Krizové plany poskytuji navody k provedeni patficnych tisnovych
zasahd.

3. Krizové plany ustanovuji systémy, které pomahaji krizovym
manazerim zmiriovat nasledky mimotadnych udalosti a pomahaji

zabranit tomu, aby tisiova udalost pierostla v krizi nebo sérii krizi.

Krizovy plan je Zivym organismem, ktery musi byt nestile kontrolovan,
udrZovan v pouZitelném stavu, provérovan, Skolen a nacvifovan. Do krizového
planu jsou postupné dopliiovany postupy pro dalsi ocekavané udalosti, které jsou
vyhodnoceny na zdkladé¢ ménicich se podminek, spolecenské situace, rozvoje firmy —
tedy na zaklad€ trvalé (opakujici se) rizikové analyzy. Krizové plany by meély byt
udrzovany prostiednictvim pravidelnych kontrol a aktualizaci tak, aby byla zajisténa
jejich neustala platnost a ucinnost. M¢la by byt stanovena odpovédnost za provadéni
pravidelnych revizi kazdého krizového pldnu. Po zméné vnitinich nebo vnéjSich
podminek v organizaci, které se je$t¢ neodrazily v krizovych planech, by méla

probéhnout jejich odpovidajici aktualizace (83).
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Piiprava Kkrizového planu

Umlaufova a Pfeifer (93) zdiraznuji, Zze piiprava krizového planu vychazi

zUvah o charakteru krize, z ptedpoveédi jejiho pribéhu a z porovnani pribéhu

srovnatelnych krizi v minulosti.

Existuji oblasti podnikani, v nichZ je hrozba krize déna jiz samotnou podstatou

podnikani. V téchto oblastech je povinnosti managementu predvidat krizi jiz z podstaty,

nikoliv ze symptomi (viz. kapitola 2.2.2 Krizovy proces). Krizovy plan je pak svym

zabérem Sirs$i, zabyva se 1 stadiem symptomu, zpiisoby mozného odvraceni nebo

utlumeni krize, pro eventualitu akutniho stadia m& podobu krizového manualu tzn.

ptirucky s detailnim ndvodem pro zasahy v riznych sférach plisobeni firmy (93).

Kazdy krizovy plan by mél dle Umlaufové a Pfeifera (93) vymezovat:

1.

Automatické FeSeni predvidatelnych situaci

Formuluje pfedstavu o vécném, casovém, finanénim feSeni
odhadnutelnych variant, o odpovidajicich postupech zasaht.
Zmapovani prostiedkii zvladnuti krize

Jednd se o technické pomicky, lidské zdroje, informace, penize,
kontakty s novinafi, pfistup do sdélovacich prostiedkl, vztahy na
politické kruhy nebo organy statni spravy.

Definice roli aktérii zvladnuti krize a vztahii mezi nimi

Personalni obsazeni aktéri

Jmenovani ¢lentt krizového Stdbu a jmenovani jeho dalSich
spolupracovnikii — uvnitf firmy i vn¢, véetné nahradniki.

Pravidla krizové komunikace

Ujasnéni obsahu informaci nezbytnych pro fizeni krize, zajiSténi
nalezit¢ého pfistupu k nim a nakladdni s nimi, uréeni piijemcii

informacnich vystuptl, zabezpeceni poskytovani informaci.

Piiprava krizového Stibu

Ptedstava o podobé krizového Stdbu a jeho spolupracovnicich je jasné dana

krizovym planem. Je dilezité, aby personalni obsazovani §tabu bralo v tvahu naroky na

profesionalitu, psychiku, moralku a dals$i nezbytnou zptsobilost clenti krizového Stabu.
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Ani takto disledné realizovany vybér Clent krizového §tabu neni zarukou jeho

funk¢nosti. Nasleduje trénink krizového Stabu, jehoz cilem je:

zvysit odbornou zpusobilost pro fizeni krize;

rozvinout psychickou odolnost ¢lent Stabu;

dosdhnout osvojeni pravidel fizeni raznych potencidlnich krizi tak, jak
je uvadi krizovy plén;

podpofit schopnost tvotivého myslenti,

ziskat schopnost tymového stylu prace uvnitt krizového $tabu i mezi

Stabem a jeho externimi spolupracovniky.

Zasadni podminkou je rovnéZz udrzovat a rozvijet zpusobilost krizového stabu

1 v harmonickych obdobich Zzivota firmy a nedopustit zastarani jeho dovednosti.

Nezbytnd je také aktualizace krizového planu, ¢imz dochéazi ke snizovani miry

nepfipravenosti (93).

Zaznamenavani priubéhu krize

Umlaufova a Pfeifer (93) dale zdlraznuji vyznam kvality zdznami o priab&hu

krize (akutniho stadia), coz vyznamnym zptisobem ovlivni vyvoj v chronickém stadiu

1 pfipravu na dal$i mozné krize (prevenci).

Proto je nezbytné:

detailné zaznamenavat jednani krizového $tabu;

vést zdznamy o vystoupenich tiskového mluvci;

evidovat hovory telefonni ustfedny;

podchytit, jaké jiné informace, kdy, komu a s jakym efektem byly
poskytnuty;

veédét, jaké komentare sdelovacich prostfedkil se v souvislosti s krizi
objevily a jaké reakce vyvolaly;

zaznamenavat, jak krizovy §tab pfijal takovéto i jiné odezvy z okoli;

byt informovén o tom, jaké osobni potize, ndroky, pocity a motivy

provazely Cinnost krizového $tabu;
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e mit moznost pouzivat k zachyceni vSech takovych informaci vSechny
dostupné prostiedky;

e zpracovavat informace jiz v prab¢hu akutniho stadia piehledné
a systematicky, zpfistupiiovat je jejich uzivatelim v nejkrat§im mozném

case (93).

2.3.7 PLAN KRIZOVE PRIPRAVENOSTI

Planem Kkrizové pripravenosti se pro ucely zakona ¢. 240/2000 Sb., rozumi
plan, ve kterém je upravena piiprava prislusné pravnické osoby nebo podnikajici
fyzické osoby k feSeni krizovych situaci. Plan krizové piipravenosti se skldda ze

zakladni ¢asti a ptilohové ¢asti.

Zakladni ¢ast obsahuje:
a) vymezeni piredmétu podnikani pravnické nebo podnikajici fyzické osoby
a ukoli a opatteni, které byly divodem zpracovani planu krizové
pfipravenosti;
b) charakteristiku organizace krizového fizeni a havarijni pfipravenosti,
c) vycet a analyzu krizovych ohrozZeni, jejich mozny dopad na c¢innost
pravnické nebo podnikajici fyzické osoby;

d) zésady pro pouzivani planu krizové ptipravenosti.

Prilohovou ¢ast tvoii dokumenty nezbytné k zvladnuti krizové situace,
zejména:

a) vypis z krizového planu piislusSného organu krizového fizeni s uvedenim
pozadavku zpracovatele krizového planu na ucast pravnickych nebo
podnikajicich fyzickych osob pii zabezpeceni krizovych opatieni;

b) plan akceschopnosti pravnické nebo podnikajici fyzické osoby pro
zajisténi pohotovosti, pfipravenosti k plnéni krizovych opatfeni a ochrany
pred ucinky krizovych situact;

¢) plan krizovych opatieni k FeSeni krizovych stavii v ramci plsobnosti
pravnické nebo podnikajici fyzické osoby;

d) vnitini havarijni plan, pokud ho prévnickd nebo podnikajici fyzicka

osoba zpracovava podle zvlastnich pravnich ptedpisi;
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e) plan opatfeni hospodarské mobilizace u stanovenych subjekt
hospodarské mobilizace;

f) plany spojeni, topografické mapy s vyznaCenymi riziky a feSenim
krizovych situact;

g) ptehled uzavienych smluv a dalSich dokumentd mezi pravnickou nebo
podnikajici fyzickou osobou a ptislusnym organem krizového fizeni nebo
zpracovatelem krizového planu;

h) dalsi dokumentace potiebna pro feseni krizovych stavill, zejména statuty

a jednaci fady, vzory hlaseni, ptedpisy, dohody o spolupraci.

2.4 KRIZOVA KOMUNIKACE

2.41 VYMEZENi POJMU KOMUNIKACE

Komunikace (51) je vyména informaci mezi jedinci zprostfedkovana souborem
kédu (znaki, signalll) sdilenych odesilatelem i piijemcem pomoci komunikacnich

kanali, a to bud’ jen smérem k ptijemci nebo v obou smérech.

Komunikaci 1ze délit na:
e primou komunikaci - probihajici v ramci pfimého socialniho kontaktu;

¢ neprimou komunikaci - zprostfedkovanou komunika¢nimi médii.

V mezilidské interakci se komunikace realizuje ve formé:
e verbalni - prostfednictvim feci;
e neverbalni - za pomoci specifickych vyrazovych prostiedkd (pohybi,

gest, mimiky).

2.4.1.1 Komunika¢ni proces

Komunikacni proces (51) je zakladni dynamickéd jednotka komunikacniho

......

a koncem - uzavienim vyznamového kontextu.
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Proces komunikace prochazi dle Bélohlavka (6) posloupnosti urovni:
e Uroven vyznamu,
e uroven kodu,
e {roven vnimani,

e uroven prenosu.

Tyto urovné se dale ¢leni do stadii:

1. Vznik mySlenky, ktera ma pro pavodce urcity vyznam.
Kédovani mySlenky do jazyka, ktery je srozumitelny piijemci.
Vysilani zakodované zpravy.

Pienos prostfednictvim komunika¢niho kanalu.
Prijem zpravy piijemcem.

Dekodovani zpravy piijemcem.

A o

Pochopeni myslenky ve vyznamu, ktery ji priklada ptijemce.

Na kazdém z téchto stupiiti mohou vzniknout komunikaéni bariéry.

2.4.1.2 Zpétna vazba

Dusledky zkresleni a netplnosti sdéleni mohou vyrazné ohrozit existenci

organizace. Proto je pfi komunikaci vyuzivan mechanismus zpétné vazby.

Zpétna vazby nabyva nékolika urovni stejné jako proces komunikace (6):
1. Zpétna vazba na urovni vnimani (vysilani - pfijem); napt. odpovéedi
,rozumim* si ptivodce ovétuje, ze prijemce zpravu skutecné slysel.
2. Zpétna vazba na urovni kodu - mize mit charakter kompletniho
zopakovani pokynu.
3. Zpétna vazba na urovni vyznamu - ukazuje, ze piijemce spravné
pochopil smysl sdéleni. Lze ji ovéfit kontrolou praktického provedeni

ptikazu.

Nejdulezitéjsim typem zpétné vazby je zpétna vazba na Grovni vyznamu.
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2.4.1.3 Prenos informaci

Zakladni rozhodnuti pii pfedavani informace se tyka:
1. Vybéru optimalniho média ptenosu.

2. Volby vhodnych informacnich kanalti.

1. Volba médii
Dle Be¢lohlavka (6) je volba optimalniho média ptenosu jednim z kli¢ovych bodt

efektivnosti komunikacniho procesu.

Kritéria pro optimalni volbu média jsou:
- potiebna rychlost zpravy;
- bohatstvi informaci, které poskytuje médium;

- finan¢ni naro¢nost pfenosu informaci.

Mezi zakladni média prenosu patri:
1. Psana komunikace - dopisy, zpravy, ptikazy, smérnice, ¢lanky atd.;
2. Ustni komunikace - konverzace, rozhovor, schiize, vefejny projev,
telefonni hovory, konference;
3. Vizuilni komunikace - vyrazy, gesta, postaveni, grafy, tabulky, filmy,
diapozitivy, videozaznamy, modely;
4. Elektronicka komunikace - elektronické sité, faxy, telekonference,

modemy.

2. Volba komunika¢niho kanalu

Komunikaé¢ni kanal je zpiisob pfenosu komunikovaného obsahu od odesilatele
k ptijemci. Komunikaéni kanal, jehoz typickou charakteristikou je vznik rusivych vlivl
v komunika¢nim systému zptisobujici ubytek ¢i zkresleni pfeddvané informace, je
realizovan bud’ v ramci pfimé nebo nepiimé komunikace. V piipadé nepiimé
komunikace je komunika¢ni kanal vézdn na typ komunikacnich médii, jejichz

prostiednictvim komunikace probiha.

Zatimco urceni informac¢niho média je zalezitosti zejména technickou, 1ze vybér

kandlu povazovat za vé€c manaZerskou a socialni. Filozofie fizeni organizace
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a organizacni kultura pfedurcuji, jaké informace budou sdélovany, kterym smérem maji
byt sdélovany a komu. S piihlédnutim k organiza¢ni struktuife podniku lze rozliSit
komunikaci (komunika¢ni kandly) na:

1. vertikalni - ktera ma formu sestupnou i vzestupnou;

2. lateralni (horizontalni) - mezi utvary na stejnych tirovnich;

3. diagonalni - mezi pracovniky raznych utvari a riiznych trovni.

2.4.1.4 Neverbalni komunikace

Vedle ustnich projevli mize mluvci vyjadrovat mnoho skute¢nosti také vyrazy
obli¢eje, gesty, pohyby (kinetika) nebo fyzickym kontaktem s druhou osobou,

umisténim viici druhé osobé ¢i postoje téla (proxemika).

Pro manaZery ma neverbalni komunikace dvoji vyznam:
1. Neverbalni komunikace poméha rozpoznat pocity druhé osoby.
2. Neverbalni komunikace slouZzi jako prostiedek k vytvofeni pozitivniho

dojmu o vlastni osob¢.

Osobnost Uc¢astnikdl procesu vzdy silné ovliviiuje kvalitu komunikace. Rizné
typy osobnosti komunikuji odliSnym zplsobem, coz ovliviiuje i to, jak spolu dale
vychazeji. Uroveti komunikace v podniku Ize neustile zlepovat riiznymi prostiedky.
Mezi ty zékladni patii vycvik efektivniho sdélovani, naslouchani a osvojeni si

zakladnich pravidel neverbalni komunikace.

2.42 KRIZOVA KOMUNIKACE

W v

K nejcastéjSim omylim tykajicich se komunikace v Kkrizovych situacich
podniku patii ivahy o tom, Ze lze oddé¢lit krizovou komunikaci od komunikace
normalni. Krize podniku nejsou vyjimecné, nestaci se rozhodovat az kdyz se projevi.
Krizovy management musi mit pfipraveny postupy a strategie, které pomohou akutné
korigovat a napravovat vzniklé Skody. Pokud podnik za¢ne reagovat az v dob¢ vrcholici
krize, nutné narazi na rozhof¢enou a v kazdém piipad¢ negativné naladénou vetejnost.
Snaha o napravu §kod a zménu stanovisek bud’ vyzni do prazdna, nebo je daleko drazsi,
protoze si vyzada mnohem vice prosttedkl, nez kdyby navazala na ptredchozi

systematickou praci v tomto sméru.
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Uspé$nost krizové komunikace zavisi dle Umlaufové a Pfeifera (93) na

schopnosti vybudovat dobry vztah s vefejnosti a sdélovacimi prostiedky a vytvofit

databazi informaci potifebnych pro krizovou komunikaci.

Krizovou komunikaci lze rozdélit na:

interni krizovou komunikaci, predstavujici komunikaci uvnitt podniku
v dob¢ krize;
externi Krizovou komunikaci, kterd zahrnuje komunikaci podniku

s médii a vefejnosti.

Zpusob externi a interni krizové komunikace je zavisly na konkrétnim

charakteru krizové situace.

2.4.2.1 Interni komunikace

zasad:

Pro interni komunikaci v dobé¢ krize vymezuje Némec (61) nckolik hlavnich

Zakladem c¢innosti je dobfe vypracovany krizovy scénéf a vybér osob,
které budou v pfipad¢ nutnosti tvofit krizovy tym.

S planem postupu v krizovych situacich musi byt sezndmen kazdy
zaméstnanec podniku. Kazdy pracovnik musi znat nejen svou vlastni
ulohu, ale 1 ulohu pracovnika, kterého by mél v ptipad€ potieby
zastoupit.

Je nutné zajistit, aby v ptipad¢ krizového vyvoje bylo vSem jasné, kde je
jejich misto a jakou maji odpovédnost. Vzdy musi byt urCeno ustredi,
které bude neustale obsazeno a schopno vytvoftit vazby s dislokovanymi
pracovisti.

Ve velkych podnicich, resp. v podnicich s nebezpecnymi provozy jsou
zpravidla konéna cviceni. V menSich podnicich je dobré alesponl
jedenkrat ro¢né proskolit zaméstnance o zasadach komunikace
v krizové situaci podniku, zejména pak ve vztahu k hromadnym

sdélovacim prostiedkim.
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Pokud je pottebny specidlni material, zakladni informacni materidly
1 ochranné pomtcky, je nezbytné seznamit s jejich ulozenim vSechny,
kterych se to tyka. Materidl musi byt pouZzitelny a v dobrém stavu.

Zmény v krizovém S§tabu musi byt aktualizovany a informace

o aktualizaci by se m¢la rychle rozsifit.

Zakladni naroky interni krizové komunikace (93):

e rychlost - rychlost informac¢ni vymény zasadnim zplsobem podmiiiuje

akceschopnost v rozhodovani i moznost reagovat na aktudlni vyvoj krize;
pravdivost — pravdivost pfeddvanych informaci piimo podmifnuje
spravnost pfijimanych rozhodnuti a dopad nésledkli takovych rozhodnuti;
intenzita (hustota) — intenzita informacni vymény podporuje schopnost
izolovat krizi diky uvédoméni si vSech vazeb a souvislosti, kterymi je

krize doprovazena.

2.4.2.2 Externi krizova komunikace

Externi

krizova komunikace predstavuje zptsob komunikace podniku

s vetfejnosti v pritb¢hu krize.

Zakladni principy externi krizové komunikace (93):

aktivita — vlastni aktivita podporuje dojem akceschopnosti, kontroly
nad vyvojem situace a serioznosti;

pravdivost — pravdivost je bezpodmineénym rysem prezentovanych
informaci;

pozitivita — pozitivita je vyjaddfenim snahy prezentovat informace
jednak zpisobem, ktery podpofi pozitivni vyznéni zpravy, jednak
prezentovat informace dopliikové, ilustracni, souvisejici, které jsou
pozitivni uz svou podstatou;

pestrost — pestrost krizové komunikace se tykd skladby piijemcii

sdéleni a zptisobu komunikace se zdjmovymi skupinami.

Dle Némce (61) by se v krizové situaci méla zarocit pribézna a korektni

spoluprace se sdé€lovacimi prostiedky. Uskali spoluprace s médii miize mit pro
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nezkuseného clovéka mnoho podob. OvSem otazky jsou legitimni a povinnost
informovat se bude i1 pfipadé¢ podnikii spiSe rozSifovat nez redukovat. Pro primy
kontakt s médii Ize doporucit nasledujici pravidla:
1. Nenechévejte se svést k mluveni o vécech, kterym nerozumite nebo
k nimz nemate co fici. Osobni stanoviska k zdsadnim vécem jsou véci
osobniho pfistupu a na vetfejnost by se mela dostat jen ve vyjimecnych
situacich.
2. Pokud budete argumentovat a predkladat ditkazy, musite si byt naprosto
jisti jejich spravnosti.
3. Rad¢ji na sebe vezméte riziko urcitého zdrzeni, ale dohodnéte se na
postupu.
4. Odpovidejte vzdy jen na vécné otazky.
5. Nesmi vas piekvapit pasivita sympatizujicich novinaii. Sympatizujicim
novindiem je takovy novinaf, ktery se o zivot podniku zajima

1 v normalni dobé¢, vi proto vice nebo nechce ptimo skodit.

2.4.2.3 Uloha externich poradci

Zaklad uspéchu krizové komunikace spo€ivd v prevenci, tj. ve vcasném
a spravném zpracovani krizového scénafte. I presto vS§ak mlize nastat situace, kdy vlivem
nepiedvidatelnych udalosti nejsou pohotové k dispozici potiebni odbornici. Vedeni
podniku pak muze vyuzit sluzeb externich poradcti. Hlavni vyhodou je jejich
objektivnost a zachovani si urcitého nadhledu. Mezi nevyhody patii vyssi néklady.
Sluzby externich poradc jsou drahé. DalSi nevyhodou je skute¢nost, ze externi

pracovnici musi byt zasvéceni i do utajovanych informaci o podniku.

Externi pracovnici nemusi byt povolani pouze tehdy, jestlize dojde k selhani
vlastnich odbornych pracovnikii. Zalezi na strategii podniku, jestli sluzeb externich

pracovnikll vyuzije a zda zahrne tuto moznost do krizového scénare.

2.4.2.4 Podnikova kultura

Podnikova kultura je vyjadfena vnitinim klimatem podnikatelského subjektu
a jeho adaptabilitou s jakou se dokédze ptizplisobit podminkdm vnéjSiho prostiedi.

Podnikova kultura je tvofena jednotou spolecnych piedstav, pfistupi a hodnot
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vSeobecné sdilenych a relativné dlouho udrzovanych. Podnikova kultura piedstavuje

dualezity nastroj k realizaci podnikovych cilt.

Jadrem podnikové kultury je kvalitni komunikace; tzn. spole¢na diagnédza
problémi, jejich efektivni feSeni, odstranovani konfliktd, efektivni vyuziti
komunikacnich prostiedkli, komunikace v tymu, delegovani pravomoci, komunikace

mezi pracovnimi skupinami a krizovd komunikace.

Dukladna znalost podnikové kultury je zakladem pro uspésné zvladnuti krize
podniku. Spravné fizeni podnikové kultury mize byt vyznamnym faktorem, ktery

ovliviiyje efektivni fungovani krizového fizeni podniku.

2.4.2.5 Typy komunikace mezi konfliktnimi stranami

Zpisob komunikace zavisi na tom, jakou strategii podnik piijme. Komunikace

se v obdobi krize vyznacuje vyssi intenzitou.

Dle Némce (61) existuji nasledujici typy komunikace mezi konfliktnimi

stranami:

1. Pfima komunikace mezi stranami zapojenymi do konfliktu

Pfimd komunikace nezucastnénym obvykle ziistavad utajena. Lze mluvit
o formé¢ ,,kabinetni diplomacie* za oteviené probihajiciho konfliktu. Dojde-
li vSak ke konfliktu a ten je zvefejnén v prubéhu utajovanych vyjednavani,
muze strana, ktera se indiskrence dopustila, této skuteCnosti vyuzit
k zvySovani tlaku nebo dokonce vydirani ¢i preruseni jednani. Pokud takovy
ptipad nastal, je vhodné zapojit prostifednika, které se t€si divétre obou stran.
Piimé komunikace je nenahraditelnd u tzv. neverejnych konfliktli (vnitinich
konfliktt), kdy zalezi na udrzeni diskrétnosti a na tom, aby se na vetejnost

dostalo co nejmén¢ informaci.

2. Média jako prostiednik
Medializace konfliktu ma své vyhody piedevsim proto, ze obéma stranam

umozni vymezeni krajnich stanovisek, ze kterych nemohou ustoupit bez
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ztraty image. Medializace problému miize vymezit i hranice kompromisu,
ke kterému budou obé strany nuceny tlakem vetejnosti. Nevyhodou je
podstatné omezengj$i manévrovaci prostor. Prostfednictvim médii se da
signalizovat snaha o ukonc¢eni konfliktu, ale druhd strana mtze byt svedena

k vyuziti ,,slabosti* protivnika a s vidinou vitézstvi konflikt vyostfovat.

3. Zapojeni verejnosti prostiednictvim médii

Argumenty pfednasené prostiednictvim médii nebyvaji ani tolik urceny
druhé stran¢ jako spiSe vetejnosti. Nejde tedy o souboj argumentt, ale
o ziskani ptizn¢ vetejnosti. Tato strategie v sob¢ skryva nejvetsi nebezpeci

ztraty véceného zdkladu diskuse pienesenim do osobni roviny.

Schéma 2.23 — Struktura komunikace mezi konfliktnimi stranami dle Némce

Sympatizujici Nepratelské

Konfl.
strana Il

skupiny skupiny

Sdélovaci prostiedky

Y

Publikum (recipienti)
sdélovacich prostiedku

A: Pfima komunikace mezi konfliktnimi stranami.
B: Apel zaméfeny na publikum prostfednictvim médii.

C: Nepfimé komunikace mezi konfliktnimi stranami prostfednictvim médii.
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4. Zpusob argumentace

Nepratelsky naladénou vefejnost lze presvédCit vécnymi argumenty. Je

nutné vSak pocitat s tim, Ze v emotivné vyhranéné atmosféfe nenajdou zprvu

sluchu. Zde se pocitd s vyuzitim doby po konfliktu, kdy je vhodné na

raciondlnost svych argumentli poukazat. Argumenty musi byt nejen vécné,

ale musi byt podavany také v koncentrované podobg.

Zde plati dle Némce (61) dvé podminky:

Emocionalné vedena argumentace ma obvykle navrch nad
argumentaci vedenou racionalné. Podnik se k ni mize uchylit za
predpokladu, ze je piesvédCen o spravnosti svych tvrzeni. Je
nezbytné neztratit ptitom dobry vkus a sluSnost.

Role komunikatora. Minéni, které si vefejnost udéla
o komunikatorovi je stejné¢ dillezité jako obsah jim tlumocenych
sdéleni. Ziskdni podpory ,nenapadnutelnych® autorit je velmi

dilezité. Podpora vlastnich zaméstnanct je nenahraditelna.

5. Arbitraz

Od sedmdesatych let se ve Spojenych statech v krizové komunikaci

uplatiiuje postup zvany alternativni metoda feSeni konfliktd (Alternative

Dispute Resolution - ADR). Tato metoda klade diraz na ptimou komunikaci

,»Z 0C1 do o¢i®, stavi na vzdjemném respektu apod. Nejvhodnéjsi pieklad do

cestiny, aby vyjadfoval stejny obsah, vystihuje pojem arbitraz.

Dle Némce (61) ptichdzeji v tivahu ¢tyii metody ADR.

Negociace - vyjednavani bez zapojeni tfetich osob, prosttedniki,
jejichz poslanim by bylo zajisténi nestrannych pohleda na véc.
Facilitace - vyjednavani doprovazené zprostfedkovatelem, ktery
organizuje pouze prubéh jednani.

Mediace - vyjednavani za ucasti moderatora, ktery ma sdm zajem
na dosazeni konstruktivniho a oboustranné ptijatelné¢ho vysledku.
Nonbinding Arbitration - vyjednavani za tucCasti neutralniho

arbitra, jehoZ rozsudky vSak pro konfliktni strany nejsou zévazné.
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Prostfednik nemuze strandm feSeni natidit. Jeho poslanim je vyuziti
vlastni autority k pomoci strandm pfii hledani nejvhodnéjsSich feSeni
jejich problémi. Uloha prostiednika konéi v okamziku, kdy obé

strany nasly pfijatelné feSeni sporného problému.

V ptipadé¢ komunikace v konfliktnich a krizovych situacich jsou na arbitraz
kladeny vys$si pozadavky neZ na arbitrdz v obvyklém slova smyslu. A to zejména
v ptipadech, kdy jedna strana je zastupovéana obc¢anskymi iniciativami nebo zajmovymi
skupinami. Jejich struktury jsou zpravidla heterogenni. V takovém ptipadé je konsenzus
ve veci osoby arbitra nezbytnou podminkou uspéchu. Stejné dulezité je, aby ve skupiné
pfevazovala nélada ve prospéch dosazeni kompromisu. Arbitrdz vyzaduje financovani.
Prostiedky je nezbytné zajistit zpisobem, ktery vylou¢i podezieni, Zze pravdu ma ten,
kdo plati. Vétsinu konfliktli se nepodaii utajit, coz je divod, aby se k ukolim tzv.

krizové komunikace ptistupovalo s co nejvetsi profesionalitou.
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3 CILE DISERTACNI PRACE

3.1 TEORETICKA VYCHODISKA

Podnikatelské subjekty v 21. stoleti musi vice nez kdy predtim vénovat
pozornost podnikové krizi. Krize, jako zdsadni momenty v usili o rovnovahu, jsou
udalostmi zcela pfirozenymi a zakonitymi. V zivoté podniku se jim nelze vyhnout
V soucasné dobé¢, charakteristické dynamicky se vyvijejicim podnikatelskym
prostfednim, je proto nezbytné vénovat pozornost podnikové krizi. Pouhé monitorovani
krize ale samo o sob¢ nesta¢i. Vedeni podniku musi zaroven vytvofit krizovy
management. Tento manazersky zpusob fizeni pfedstavuje proces vyrovnani se
s napjatou situaci zptisobem, ktery planuje, organizuje, fidi a kontroluje mnozZstvi
vzajemné provazanych operaci a vede odpovédné osoby k rychlému, ale
neuspéchanému rozhodnuti akutniho problému, pfed nimz organizace stoji. DalSim
nezbytnym krokem podnikového managementu je vytvofeni efektivné fungujiciho
systétmu vcasného varovani. Systém vcasného varovani slouzi k identifikaci
a hodnoceni vznikajicich a jiz existujicich odchylek ¢i nedostatkli v jednotlivych
funkcionalnich oblastech podniku a k wvysilani signali vedeni podniku pro

zpétnovazebna regulacni opatieni.

K identifikaci krize v podniku se v soufasné podnikové praxi nejcastéji
vyuzivaji financni ukazatele, které piredstavuji zakladni nastroj finan¢ni analyzy.
Vyuziti finanénich ukazatelll jako systému vcasného varovani ale neni nejvhodnéjsim
feSenim. Hlavnim nedostatkem finan¢nich ukazateli je skuteCnost, ze tyto ukazatele
rozpoznaji krizi az ve chvili, kdy se jeji dopady projevi ve finan¢ni oblasti. Soustiedi-li
se vedeni podniku pouze na tyto ukazatele, mize dojit k ptehlédnuti prvotnich pficin
krize, které vyvolavaji fetézec nerovnovah postupné ovliviujicich dal§i funkcionalni
oblasti podniku. Ve finan¢ni oblasti se tento vyvoj projevuje az se znaCnym casovym
zpozdénim. Toto casové zpozdéni vyrazné snizuje moznost podniku pruzné se

ptizpusobit vzniklé situaci a v€as eliminovat vznikajici ohrozeni.

Vhodnym feSenim, jak se na potenciondlni krizi pfipravit, je v€asné vypracovani

krizového scénate. Krizovy scénaf piedstavuje posloupnost krokt a operaci, vedoucich
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k vyfeSeni vzniklé krizové situace, pro kterou byl tento scénaf specidlné vytvoien.
Cilem krizovych scénafti je vytvoieni podminek a zpracovani postupt pro rychlou

reakci podniku na danou situaci. Zaroven dochazi k eliminaci vznikajicich Skod.

Informace jsou motorem, ktery podnik pohéni. Pro zaméstnance i pro vedouci
pracovniky jsou podstatné informace o podniku, jeho okoli, vyrobcich a sluzbach
a o jeho lidskych zdrojich. Nedostatecné informace mohou na obou strandch vyvolat
stres a nespokojenost. Komunikacni systémy poskytuji formalni i neformalni metody
rozsifovani informaci takovym zplsobem, aby bylo mozné dojit ke spravnému
rozhodnuti. V ramci krizového ftizeni podniku je dulezité vénovat pozornost také

krizové komunikaci.

Soucasna odborna literatura zabyvajici se problematikou podnikové krize je
zamétena piedevsim na piiciny vzniku podnikové krize, faze podnikové krize a jejich
souslednost, prvky krizového fizeni a systém vc€asného varovani. Duraz je kladen
pfevazné na monitorovani finan¢ni situace podniku a finan¢ni analyzu jako zéklad
prevence proti podnikové krizi. Krizové scénare pripadné krizové plany jsou v Ceské
odborné literatufe opomenuty nebo existuji pouze pro nékteré krizové situace. Soucasné
neexistuje metodicky postup pro vytvotfeni krizovych scénatit pro Siroké spektrum
moznych krizovych situaci. Hlavni cil prace byl formulovan na zékladé téchto

skute¢nosti.

Aby krizovy scénaf naplnil sviij Gcel, je dilezité pted jeho tvorbou identifikovat
podnikatelskd rizika. Samotné zpracovani metodického postupu neptfedstavuje feSeni,
neni-li tento scénaf spravné aplikovan a zaveden do manazerské praxe. Zabyva-li se
vedeni podniku eliminaci vzniku podnikové krize, je nutné vénovat stejnou pozornost
krizové komunikaci. Nékteti autofi dokonce navrhuji nejen podrobné planovéani postupu
v krizovych situacich, ale dokonce scénafe cvicné piehravat i na komunikaéni urovni.
V ramci krizové komunikace je proto nezbytné vymezit hlavni zisady pro externi
ainterni krizovou komunikaci, stanovit charakterové vlastnosti ucastniki krizové
komunikace a formulovat etickd pravidla krizové komunikace. Z tohoto divodu byly

v souladu s hlavnim cilem stanoveny dil¢i cile prace.
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3.2 CILE DISERTACNI PRACE

Hlavnim cilem prace je navrh metodického postupu pro vytvoreni krizovych

scénari v podniku, ktery bude zpracovan na systémovych zakladech v teoretické

roving s vyuzitim podklada vyplyvajicich z provedené¢ho vyzkumu.

Praktickym pfinosem navrzeného metodického postupu pro vytvoreni krizovych

scéndit je jeho vyuziti v podnikatelské praxi pfi feSeni krize podniku.

Formulované cile vyplynuly z analyzy stavajici urovné vyuziti krizovych

scénaft v praxi a z predstav manazeri o budoucich moznostech, pozadavcich

a narocich, které jsou na krizovy scénar jako efektivni nastroj procesu fizeni kladeny.

Dil¢i cile prace zahrnuji:

identifikaci podnikatelskych rizik s vyuzitim procesu fizeni rizik;
identifikaci moznosti pouziti krizovych scénait;

agregaci klicovych predpokladi do podoby metodického postupu na
teoretické Urovni;

formulaci hlavnich zasad pro externi a interni krizovou komunikaci;
formulaci etickych pravidel pro krizovou komunikaci;

zpracovani navrhu metodického postupu pro zavedeni krizovych scénait

do manazerské praxe.
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4 METODIKA PRACE

41 METODICKA KONCEPCE PROVADENEHO VYZKUMU

Metodicka koncepce provadéného vyzkumu mé nésledujici strukturu:

1. Definice cile a predmétu vyzkumu.

2. Studijni ptiprava.

3. Literarni vychodiska - zjiSténi soucasného stavu feSené problematiky

v odborné literatufe.

4. Terénni sbér dat - predvyzkum (dotaznikové Setfeni).

Zhodnoceni Cetnosti vyuziti krizovych scénaiti v soucasné manazerské

praxi.

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6

4.7

Formulace pracovnich hypotéz.

Rozhodnuti o populaci a vzorku.

Konstrukce dotazniku.

Realizace Setreni.

Zpracovani dat.

Zhodnoceni  informaci  ziskanych  dotaznikovym  Setienim.

Hodnocené oblasti zahrnovaly:

4.6.1 Vlastni zkuSenosti respondentii s pojmem ,, krizovy scénar .

4.6.2 Cetnost vyuziti krizového scéndie jako preventivniho
nastroje pro reseni krizové situace v manazerské praxi.

4.6.3 Vyznam  krizovych scénarii  pro podnik a jeho
konkurenceschopnost.

4.6.4 Respondenty preferovany zpusob a forma zpracovani
krizovych scénarii.

4.6.5 Ucelnost krizové komunikace.

4.6.6 Nazory oslovenych manazeru na ndvrh metodického
postupu pro zavedeni krizovych scénarii do manazerské
praxe v podniku.

Vyhodnoceni vhodnosti pouZitého dotazniku, navrhy na zlepseni.

5. Terénni sbér dat - vlastni vyzkum (osobni rozhovory, pozorovani).

5.1

Casovy plan vyzkumu.
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5.2
5.3
54
55
5.6
5.7
5.8
5.9

Vymezeni hlavniho a dilcich cilii vyzkumu.
Formulace souboru pracovnich hypotéz.
Volba vzorku respondentii.

Vyber prostredkii sberu dat.

Konstrukce nastrojii pro sber dat.
Realizace setreni — sber dat.

Analyza dat.

Interpretace, zavery a teoreticka zhodnoceni.

6. Zhodnoceni nedostatkd a nalezeni novych moznosti a postupii pro tvorbu

podnikovych krizovych scénatii a pro krizovou komunikaci.

7. Vytvofeni ndvrhu metodického postupu a vymezeni pravidel pro tvorbu

podnikovych krizovych scénaia.

7.1
7.2
7.3

7.4
7.5
7.6

Identifikace podnikatelskych rizik s vyuZitim procesu rizeni rizik.
Identifikaci mozZnosti pouziti krizovych scénarii.

Agregace klicovych prekladii do podoby metodického postupu na
teoretické urovni.

Formulace hlavnich zasad pro krizovou komunikaci.

Formulace etickych principii krizové komunikace.

Zpracovani navrhu metodického postupu pro zavedeni krizovych

scénari do manazerské praxe.

8. Ovéfeni navrzeného metodického postupu pomoci expertniho posouzeni.

9. Shrnuti vyzkumnych zavért.

41.1 ROZHODNUTI O FORME VYZKUMU

Pied provedenim vlastniho vyzkumu je nutné se rozhodnout, zda bude k ziskani

pozadovanych informaci vyuzit kvantitativni vyzkum nebo kvalitativni vyzkum.

Kvantitativni vyzkum dle Dismana (15) mlZe nalézt feSeni jen pro takové

problémy, které je mozno popsat v terminech vztahi mezi pozorovatelnymi

proménnymi. Tento druh vyzkumu pouziva deduktivni metodu. Deduktivni metoda

zaCinad teorii nebo vyjadfenim obecné formovaného problému. To znamena, Zze se

vychazi z teoretickych poznatkil, které jsou o zkoumané problematice k dispozici. Na

jejich zaklad€ se usuzuje, jak je problém postaven a jak se k nému ma pfistoupit. Poté se
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formuluji hypotézy. Nasleduje sbér dat. Pokud odpovidaji zavislosti mezi sebranymi
daty vzorci predpovézenému v hypotézach, piijimaji se hypotézy jako platné,
v opa¢ném piipad€ se hypotézy zamitaji. Kvantitativni vyzkum nesleduje, zda dany jev
existuje, co obsahuje a jaka je jeho struktura, jaké ma vlastnosti a jaké jsou faktory,
které s nim souviseji nebo jej podmiiuji a jakymi proménami prochazi. Je zaméten na

rozsah vyskytu, zastoupeni, frekvenci a intenzitu.

DEDUKCE = teorie - hypotézy - pozorovani - potvrzeni ¢i zamitnuti hypotéz

Naopak kvalitativni vyzkum jde do hloubky, pokousi se problému porozumét,
nejen jej popsat. Kvalitativni vyzkum se od kvantitativniho vyzkumu lisi predevsim

metodou indukce.

INDUKCE = pozorovani — nalezeni pravidelnosti — predbézné zavéry - teorie

Induktivni metoda zacind pozorovanim, ve kterém se patra po pravidelnostech,
vzorcich, které snad existuji v objektivni realité. Tyto znaky skutecnosti se popisi
a ucini se predbézné zaveéry. Nasleduje ndvrat do terénu a empirické ovéteni pozorovani
a vysledkii svych predbéznych zavéri. Vysledkem je nova teorie, kterd zobeciiuje

skutecnosti empirickym vyzkumem.

Kvalitativni vyzkum je nenumerické Setfeni a interpretace socidlni reality. Cilem
je odkryt vyznam ptikladany sdélovanym informacim. Kvalitativni vyzkum ma velké
mnozstvi velmi rdznorodych informaci o malém poctu jedinci. Z toho vyplyva

problematickd az nemoZzné generalizace na celou populaci.

Provadény vlastni vyzkum musi byt reliabilni a validni.

Reliabilita vyzkumu znamena, Ze se jeho opakovéanim za stejnych podminek ziskaji

stejné vysledky.

Validita vyzkumu znamena, ze jeho vysledky odpovidaji skute¢nosti.

92




Kvantitativni vyzkum se vyznacuje pfi silné standardizaci vysokou reliabilitou
a soucasn¢ nizkou validitou. Naopak kvalitativni vyzkum nema prakticky zadnou

standardizaci dat, proto mé nizkou reliabilitu, ale vysokou validitu.

Ve vlastni praci dochézi k propojeni kvantitativniho a kvalitativniho vyzkumu.
Provadény vyzkum byl rozdélen do 2 fazi. V prvni fazi byl uskute¢nén kvantitativni
vyzkum. Cilem kvantitativniho vyzkumu bylo potvrzeni nebo vyvraceni pracovnich
hypotéz. V navaznosti na kvantitativni vyzkum byl ve druhé fazi proveden kvalitativni
vyzkum, jehoz cil spocival predevsim v ovéteni pfijatych zavérti. Vystup z jednoho
typu vyzkumu tak byl ptfevzat druhou metodou a znalost mohla byt didle kumulovana
a prohlubovana. Soucasné kazdd z téchto metodologii je sama o sob& vyznamnym

poznavacim systémem.

4.1.2 FORMULACE SOUBORU PRACOVNICH HYPOTEZ

Pracovni hypotéza je tvrzeni predpovidajici existenci souvislosti mezi dvémi
nebo vice proménnymi. Soubor pracovnich hypotéz musi zahrnovat hypotézy o vSech
proménnych, které mohou mit vyznamny vliv na zavisle proménnou a jsou pfitom

asociovany také s nezavisle proménnou.

Pro kvantitativni vyzkum byly zvoleny tyto pracovni hypotézy:

1. Ho: Podnikatelské subjekty v Ceské republice nemaji zkuSenosti
s vyuzitim krizovych dokumentu.

2. Ho: Podnikatelské subjekty v Ceské republice nemaji vytvoreny
metodické postupy pro tvorbu krizovych dokumentui.

3. Ho: Podnikatelské subjekty v Ceské republice maji zpracované krizové
dokumenty pouze pro havarijni krizové situace.

4. Hy: Podnikatelské subjekty v Ceské republice maji zpracované krizové
dokumenty od externich firem.

5. Ho: Podnikatelské subjekty v Ceské republice nemaji vytvoreny postupy
pro plynulé zavedeni krizovych dokumentu do manazerské praxe.

6. Ho: Podnikatelské subjekty v Ceské republice nemaji stanoveny hlavni

zasady pro krizovou komunikaci.
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7. Ho: Vyuziti krizovych dokumentit v podnikové praxi zavisi na velikosti
podniku.
8. Ho: Vyuziti krizovych dokumentii v podnikové praxi zavisi na predmétu

Cinnosti.

Pracovni hypotézy jsou diillezitym nastrojem pro optimalizaci redukce informaci
a obsahuji zékladni informaci pro optimalni rozhodnuti o technikdch vyzkumu.
Pracovni hypotézy jsou zékladem pro odhad rozsahu vyzkumu. Termin krizovy
dokument byl v pracovnich hypotézach stanoven zdmérné, jelikoz v Ceské republice
neexistuje jednotnd terminologie pro krizové dokumenty na podnikové urovni na bazi
dobrovolnosti. Krizovym dokumentem se zde rozumi jakykoliv dokument obsahujici

souhrn opatieni a postupti pfispivajicich k feSeni vzniklé¢ krizové situace.

4.1.3 ROZHODNUTI O POPULACI A VZORKU

Soubor vSech statistickych jednotek, na néz se vztahuje ptislusné statistické
zkoumani, se nazyva zdkladni soubor neboli populace. Vzorek (vybérovy soubor) je

skupina jednotek, které jsou skutecné pozorovany.

Informace pro vyzkum byly ziskany prostiednictvim vybérového statistického
Setfeni. Respondenti tvotici vybérovy soubor byli pfedev§im manazefi na stfednim

a vysSim stupni fizeni a specialisté.

Vybeérové statistické Setfeni ziskdva informace pouze u ¢asti jednotek zédkladniho
souboru, tzn. statistické jednotky jsou ze zdkladniho souboru podle urcitych zasad
vybrany. Zavéry, k nimz se dospéje pii studiu vybérového souboru se zevSeobeciiuji
ipro zakladni soubor. Vyhodou tohoto zjistovani je jeho mensi Casova naro¢nost
a levnost. Hlavni nevyhoda spoc¢iva v tom, Ze takto ziskané tdaje jsou zatizeny tzv.
vybérovou chybou (chybou odhadu). Z tohoto diivodu se od vybéru pozaduje, aby byl
reprezentativni, tzn. aby byl ve zmenSeném méfitku obrazem zakladniho souboru

a mohl zastupovat cely zakladni soubor.

Nejprve bylo nutné provést pilotni studii ndzorli manaZzeri na vyuziti krizovych

scéndit v manaZzerské praxi. Technika tohoto kroku se podstatné lisila od techniky,
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ktera byla pouzita ve vlastnim vyzkumu. Cilem pilotni studie bylo zjistit, zda

pozadované informace ve zvolené populaci existuji a zda jsou dosazitelné.

4.1.4 VYBER TECHNIKY SBERU DAT A PREDVYZKUM

Vybér techniky sbéru dat zavisi na zvoleném predmétu vyzkumu, na hlavnim

cili vyzkumu a na navazujicich dil¢ich cilech a dalSich aspektech vyzkumu.

Zvolené techniky sbéru dat zahrnuji:
1. analyzu dokumentt;
2. dotaznikové Setfenti;
3. standardizované osobni rozhovory;

4. ptimé pozorovani ve zvolenych podnikatelskych subjektech.

4.1.4.1 Analyza dokumentu

Analyza dokumentu piedstavuje analyzu jakychkoliv dokumentt, které nebyly
vytvofeny za ucelem dané¢ho vyzkumu. V souladu s pfedmétem vyzkumu analyza
dokumentii zahrnovala ptredevsim studium odborné literatury zabyvajici se danou
problematikou a studium vnitropodnikovych dokumentd. Analyza dokumenti byla
zaméfena na zpusob a formu zpracovani krizovych scénait piip. krizovych plana
v podniku. V navaznosti byla soucasné provedena identifikace krizovych situaci, pro

které maji podnikatelské subjekty vytvoreny krizové scénére.

4.1.4.2 Dotaznikové Setfeni
Dotaznik patii mezi nejbéznéjsi techniky sbéru dat. Pro potieby Setfeni byl

vypracovan standardizovany pisemny dotaznik.

Postup tvorby dotazniku zacinal formulaci cili vyzkumu a specifikaci
pozadovanych informaci. Néasledovné bylo rozhodnuto o zplsobu distribuce dotazniku,
o urCeni obsahu, o formulaci a stylizaci jednotlivych otdzek a o uspofadani otazek do
blokl podle tematickych okruhti. Pii vyzkumu byly v dotazniku vyuzity tzv. uzaviené
otazky, které nabizeji soubor moznych alternativ, ze kterych respondent vybere
vhodnou odpovéd’. Kategorie pouzité pro uzaviené otdzky musi predstavovat soubor

vyCerpavajici vSechny mozné alternativy odpovédi. Kategorie se musi vzajemné
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vyluovat; nesmi byt mozné zatradit odpovéd’ do vice nez do jedné kategorie. Jako
posledni nabizena alternativa odpovédi miize byt uvedena kategorie ,,jind odpoveéd™.
Dotazovany tak md moZznost doplnit to, co mu nebylo ve vy¢tu moznosti nabidnuto.

Otazky a stranky v dotazniku byly ¢islovany.

Soucasti pisemného dotazniku byl tvodni dopis, ktery obsahoval informace
o pfedmétu vyzkumu, jeho divodu a vyznamu, o vyzkumnikovi. Soucasn¢ byla

zdiraznéna anonymita dotaznikového Setteni.

Navrzeny pisemny dotaznik byl aplikovan v pfedvyzkumu za ucelem
zhodnoceni spravné formulace a srozumitelnosti otdzek, vhodné kategorizace odpovédi

a schopnosti ovérit dil¢i hypotézy a technickou zpracovatelnost dat.

Dotaznikové Setieni je vyhodné piedevsim proto, ze umoznuje ziskat informace
od velkého poctu jedinci v pomérné kratkém case a s pomérné malymi ndklady.
Pozadavky na zaskoleni jsou nizké a anonymita je relativné presvédc€iva. Ovlivnéni
tazatelem je prakticky vylouCeno. Hlavni vyznamnou nevyhodou dotazniku je
pfedevsim jeho velmi nizka névratnost (20 % - 30 %). Dalsi nevyhoda vyuZiti dotazniku
spociva v tom, Ze respondent mé tendenci nepiijemné otdzky vynechavat nebo je za

respondenta zodpovida jiny ¢len rodiny.

4.1.4.3 Standardizované osobni rozhovory

Pfi osobnim rozhovoru jsou vyzadované informace ziskavany v ptimé interakci
s respondentem. Ve semistandardizovaném rozhovoru, ktery byl ve vyzkumu vyuzit,
byly urCeny otazky, jejich poradi 1 formulace. Odpovédi byly zaznamenany do

ptipraveného archu. Zptisob zapisu odpovédi byl rovnéz presné stanoven.

Utelem této techniky sbéru dat bylo ziskani zcela jasnych informaci o tom, jak
vymezené jevy a udalosti vybrani manazeii chapou, jak je vnimaji a pocit'uji a jaky jim
ptikladdaji vyznam. Zasady pro formulaci otazek jsou totozné jak pro rozhovor, tak pro
dotaznikové Setfeni. Zadna otdzka neni posuzovdna sama o sob&, ale existuje

v symbidze s ostatnimi otazkami.
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Ptfed kazdym rozhovorem je nutné se s respondentem domluvit o ¢ase a misté
setkani. Na pocatecni schiizce dojde k predstaveni a vysvétleni ucelu vyzkumu, jeho
vyznamu a piinosu. Je nutné, aby respondent piesné véd¢l pro¢ a jakym zpiisobem byl
vybran. Nasledné je vhodné zdlraznit zachovani zavazku diskrétnosti a anonymity ze
strany vyzkumnika. Soucasné je nezbytné pozadat o souhlas s vytvoifenim zadznamu

rozhovoru.

Osobni rozhovory maji vyhodu v tom, Ze proporce uspé$né¢ dokoncenych
rozhovorti je podstatné vyssi nez navratnost dotaznikl. V rozhovoru je také jisté, ze
odpovida ta konkrétni osoba, ktera byla do vzorku vybrana. Pro respondenta je oproti
rozhovoru je jeho pracnost, nakladnost, casovd a finan¢ni naro¢nost. Anonymita
vyzkumu je pro respondenty malo ptesvédciva. Nevyhodou je i mozné ovlivnéni

tazatelem.

K ovéreni navrzeného metodického postupu pro tvorbu krizovych scénari
aplant v podniku byla vyuZita dle Sulce (87) expertizni metoda jednotlivého

dotazovani experti, ktera je zaloZena na integraci nazord nékolika experti (43).

4.1.4.4 Piimé pozorovani
Primé pozorovani je zamétené, dobie planované vnimani vybranych jevi, které
probihd soucasné se sledovanym d¢&jem. Pribéh pozorovani zdvisi na ochoté

respondentli v konkrétnim podnikatelském subjektu.

4.1.5 ANALYZA DAT, INTERPRETACE, ZAVERY A ZOBECNENI

Metoda zpracovani dat byla zvolena jiz pii volbé technik pro sbér dat. V této fazi
bylo nutné stanovit zplsob uspofddani dat pro analyzu, pfedpoklddany analyticky
postup, jeho vychodiska, zplisob interpretace vysledkii analyzy a moznosti zobecnéni.
Soucasn¢ bylo nezbytné zhodnotit vyuziti pocitaCovych programi pro potiebné

vypocty. Ke statistickému zpracovani dat byl vyuzit program SPSS.

Po statistickém zpracovani dat nastava etapa, ve které je tfeba vyhodnocené

udaje interpretovat, tj. ptifadit je k sobé navzajem, zaradit do soustavy poznatka diive
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ziskanych a dat tak zjisténim obecné€jsi smysl. Cilem je ziskat poznatky o celkovém
vyznéni souboru sledovanych znakl, nikoli prezentace jednotlivych dil¢ich udaja

vztahujicich se k jednotlivym proménnym.
ZavéreCna zprava o vyzkumu uzavird vécné a metodologicky vyzkum. Jeji

vyznam spociva v tom, ze dava moznost opakovat vyzkum za srovnatelnych podminek,

umoznuje kontrolu a otevira prostor pro dalsi zpracovani.
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5 VYSLEDKY VYZKUMU

5.1 VYHODNOCENI DOTAZNIKOVEHO SETRENI

V roce 2005 byl proveden predvyzkum, jehoz cilem byla analyza postoji

vedoucich pracovnikii a specialistli k vyuZiti krizovych scénait v praxi.

Dil¢im cilem bylo vytvoreni hypotéz o nezavislosti resp. zavislosti mezi
zvolenymi kvalitativnimi proménnymi a potvrzeni prip. zamitnuti jejich

pravdivosti na zvolené hladiné vyznamnosti o.

Predvyzkum byl realizovan formou dotaznikového Setfeni. Dotaznik tvofilo
13 otazek z oblasti krizového tizeni a 6 identifikacnich otdzek (viz. Priloha €. 3). Otazky
byly kombinovany jako uzaviené a polooteviené, 1 otazka byla oteviena. Osloveni
respondenti méli moznost dotaznik vyplnit v pocitaci jako ptfilohu v programu MS
Word a zaslat e-mailem na uvedenou adresu nebo mohli vyuzit on-line formuldf na
internetu. Totoznost respondentii nebyla zjisStovana. Data ziskana pisemnym
dotazovanim byla vyhodnocena pomoci absolutnich a relativnich cetnosti a testi pro
méfeni zavislosti mezi kvalitativnimi znaky. K vyhodnoceni dat byl vyuZzit program

SPSS.

Vybérovy soubor tvotilo 810 vedoucich pracovnikil a specialistii integrovaného
zachranného systému, manazerd z TOP100 a ¢lent PR Klubu. Uvedeny dotaznik
vyplnilo a zaslalo zpét 380 respondentii. Celkova navratnost dotaznika Cinila 47 %.
Procento navratnosti dotaznikii nelze ptesnéji urcit, jelikoZ neni definovan konecny
pocet potencidlnich respondentii. Tzn. neni zndmo, zda osloveni respondenti dotaznik

vyplnili sami nebo jej déle rozeslali svym koleglim.

Struktura respondenti je uvedena v Ptiloze €. 4.
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5.1.1

5.1.1.1 Vlastni zkuSenosti respondenti s pojmem ,,Kkrizovy scénar* (krizovy plan)

ABSOLUTNI A RELATIVNI CETNOSTI

Tabulka 5.1 — Znalost pojmu krizovy scénar (krizovy plan)

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid ne 3 8 8 8
ano 377 99,2 99,2 100,0
Total 380 100,0 100,0

Graf 5.1 — Znalost pojmu krizovy scénar (krizovy plan)
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Na otazku €. 1 ,,Setkal/a jste se jiz s pojmem ,, krizovy scénar* (krizovy plan)? *
odpovédélo kladné 99,2 % respondentl. U této otazky byla zdmérné kromé oznaceni
krizovy scénaf v zdvorce uvedena dalsi moznost, jelikoZ samotny termin krizovy scénar
neni nikde zavazné a presné¢ definovan. Z tohoto diivodu byla do dotazniku zatazena
otazka ¢. 2 tykajici se vyjadfeni souhlasu nebo nesouhlasu respondenta s nabizenou
definici krizového scénate: , Krizovy scénar je pisemny dokument, ktery predstavuje
posloupnost kroku a operaci, vedoucich ke zvladnuti vzniklé krizové situace, pro kterou
byl tento scénar specialné vytvoren. Cilem krizovych scéndru je vytvoreni podminek
a zpracovani postupti pro rychlou reakci podniku na danou krizovou situaci. Zaroven
dochazi k potlacent vznikajicich skod“. S definici krizového scénare souhlasilo 75,8 %

respondentli, 24,2 % projevilo nesouhlas. Diivody nesouhlasu respondentti byly
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rozmanité¢ a podmétné a budou dale zohlednény pii tvorbé nové definice krizového
scénafe. Respondenti z oblasti statni spravy projevili nejvétsi nesouhlas s terminem
., krizovy scénar“ a odkazovali pouze na termin krizovy pldn v souvislosti se zdkonem

¢. 240/2000 Sb., o krizovém fizeni.

5.1.1.2 Vyutziti krizového scénare (krizového planu) v manazerské praxi

Tabulka 5.2 — Vyuziti krizového scénare (krizového planu) v praxi

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid ne 166 43,7 43,9 43,9
ano 212 55,8 56,1 100,0
Total 378 99,5 100,0
Missing  nezodpovézeno 2 5
Total 380 100,0

Graf 5.2 — Vyuziti krizového scénare (krizového planu) v praxi

Zkusenost s vyuzitim krizového scénare (krizového planu)
v praxi
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Na otazku ¢&. 4 ,, Vyuzil/a jste jiz nekdy ve své manazerske praxi krizovy scénar
(krizovy plan)?*“ odpovédélo z oslovenych respondenti 55,8 % kladng, 43,7 %
respondentli scénaf (plan) dosud nevyuzilo a 0,5% respondenti na otazku
neodpovédelo. To vSak neznamend, ze respondenti, kteti krizovy scénar (krizovy plan)
dosud nevyuzili, nemaji krizovy scénat (krizovy plan) zpracovan nebo mu nepiikladaji

vyznam, coz dokazuji nasledujici vysledky.
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5.1.1.3 Krizovy scénar jako preventivni nastroj pro reSeni krizové situace

Tabulka 5.3 — Krizovy scénar jako preventivni nastroj

Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid ne 12 3,2 3,2 3,2
ano 360 94,7 94,7 97,9
nedovedu posoudit 8 2,1 2,1 100,0
Total 380 100,0 100,0
Graf 5.3 — Krizovy scénar jako preventivni nastroj
Krizovy scénar jako preventivni nastroj pro reseni krizové
situace
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Vytvaret krizové scénaie jako preventivni nastroj pro feSeni krizové situace
v podniku poklada za Gcelné 94,7 % respondentli. V navaznosti na tuto otdzku ¢. 5
vétSina respondentli v odpovédi na otdzku ¢. 6 ,,Pokud jste v predchozi otdzce
odpovedeél/a ,,ano “, uvedte, prosim, pro které situace je dle Vaseho ndazoru a zkusenosti
ucelné vytvaret krizové scénare uvedla, ze vytipovani krizovych situaci, pro které je
vhodné vytvatet krizové scénare, zavisi pfedevs§im na predmétu Cinnosti podniku. Na
otevienou otazku €. 7 ,,Pokud jste odpovédeél/a na otazku ¢. 5 ,,ne”, uvedte, prosim, jaké
Jjiné ndastroje byste pouzil/a k reSeni pripadné podnikové krize* respondenti odpoveédeli
zfidka (méné nez 3,2 %) a pokud ano, tak jako dalSi mozZné nastroje pro zvladnuti

podnikové krize uvadéli predevSim dileZitost krizového manazera a jeho schopnosti
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a vlohy — tj. kreativitu, intuici apod. Zdaraznén byl 1 vyznam pravidelnych nacvika

feSeni moznych krizovych situaci.

5.1.1.4 Vyznam krizovych scén

A

ar

i pro podnik a jeho konkurenceschopnost

Tabulka 5.4 - Vyznam krizovych scénari pro podnik a jeho konkurenceschopnost

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid zcela zanedbatelny vyznam 11 2,9 3,0 3,0
nizky vyznam 28 7.4 7,8 10,8
stfedni vyznam 151 39,7 41,8 52,6
vysoky vyznam 171 45,0 47,4 100,0
Total 361 95,0 100,0

Missing  nezodpovézeno 19 5,0

Total 380 100,0

Graf 5.4 - Vyznam krizovych scénart pro podnik a jeho konkurenceschopnost
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V odpovédi na otazku €. 8 ,,Jaky maji, dle Vaseho ndazoru a zkusenosti, krizové
scéndre pro podnik a jeho konkurenceschopnost vyznam?‘“ odpovédélo 84,7 %

respondentli, Ze povazuje vyznam krizovych scéndfi pro podnik a jeho
konkurenceschopnost za stfedni az vysoky. Nizky vyznam krizovému scénaii ptisuzuje
7,4 % respondentl a zcela zanedbatelny vyznam 2,9 % respondentt. 5 % respondentti

otazku nezodpovédelo.
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Nekteti respondenti uvedli, ze krizové scénafe pokladaji za vyznamné avSak ne

v souvislosti s konkurenceschopnosti podniku.

5.1.1.5 Zpusob zpracovani krizovych scénaii a forma krizového scénare

Tabulka 5.5 - Zplsob zpracovani krizovych scénaru

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid v podniku podnikovym managementem 247 65,0 65,9 65,9
externi specializovanou organizaci 98 25,8 26,1 92,0
kombinace 30 7,9 8,0 100,0
Total 375 98,7 100,0
Missing  nezodpovézeno 5 1,3
Total 380 100,0
Graf 5.5 - Zplsob zpracovani krizovych scénaru
Zpusob zpracovani krizovych scénaru
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Tabulka 5.6 — Uprednostnéna forma krizového scénare
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid obecny krizovy scénar 147 38,7 39,1 39,1
podrobny krizovy scénar 218 57,4 58,0 97,1
kombinace 11 2,9 2,9 100,0
Total 376 98,9 100,0
Missing  nezodpovézeno 4 1,1
Total 380 100,0
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Graf 5.6 — Upfednostnéna forma krizového scénare

Forma krizového scénare
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Otazky ¢. 9 a 10 tykajici se zplisobu zpracovani a formy krizového scénare
patfily mezi nejspornéjSi otdzky v dotazniku. Respondenti mohli zvolit v obou
pfipadech jen jednu z nabizenych moznosti (zpracovani scénaie v podniku
managementem x zpracovani externi organizaci; obecny krizovy scénaf x podrobny
krizovy scénar). Z divodu cCastych piipominek byla pfi vyhodnoceni vytvoiena nova
kategorie oznacend jako ,, kombinace* ptedstavujici kombinaci obou nabidnutych
variant. Do této nové kategorie byly zatfazeny dotazniky, ve kterych respondenti
v poznamkach uvedli, ze by preferovali kombinaci obou nabidnutych odpovédi. Protoze
tato kategorie nebyla v pivodnim dotazniku uvedena, 1ze pifedpokladat, ze kdyby tomu
tak bylo, bylo by procento odpovéedi v této kategorii vyssi. Kombinace kategorii nebyla
v pivodnim dotazniku nabidnuta zdmérné z diivodu testovani, zda se respondenti
vyraznéji piiklanéji k nékteré z uvedenych moznosti. Z odpovédi tykajicich se zptisobu
zpracovani krizového scénafe vyplynulo, ze 65 % respondentl preferuje zpracovani
krizovych scénaitt v podniku, 25,8 % respondentll upfednostiiuje zpracovani externi
specializovanou organizaci na objednavku. Kombinaci obou variant zvolilo 7,9 %
respondentli a 1,3 % respondent otazku nezodpovédélo. V otdzce tykajici se formy
krizového scénafe zvolilo 57,4 % respondentll podrobny krizovy scénat zpracovany

vzdy pro konkrétni krizovou situaci a 38,7 % respondentid obecny krizovy scénaf.
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Kombinaci obou variant preferuje 2,9 % respondentii a 1,1 % respondentli na otazku

neodpovédélo.

5.1.1.6 Krizova komunikace

Tabulka 5.7 — Uéelnost krizové komunikace

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid ne 7 1,8 1,9 1,9
ano 353 92,9 93,4 95,2
nedovedu posoudit 18 4,7 4,8 100,0
Total 378 99,5 100,0
Missing  nezodpovézeno 2 5
Total 380 100,0
Graf 5.7 — Uéelnost krizové komunikace
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Tabulka 5.8 — Nazor respondentti na krizovou komunikaci

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid nutné vénovat pozornost neustale 297 78,2 84,1 84,1
vénovat pozornost az v pfipadé vzniku krizové situace 56 14,7 15,9 100,0
Total 353 92,9 100,0
Missing  nezodpovézeno 27 71
Total 380 100,0
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Graf 5.8 — Nazor respondenti na krizovou komunikaci
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Otazka ¢. 11 ,, Pokladate za ucelné, dle Vaseho ndzoru a zkusSenosti, aby
podnikovy management vénoval pozornost krizové komunikaci?*“ a otazka &. 12
., Pokud jste na predchozi otdazku odpovedél/a ,,ano*,
z nasledujicich moznosti nejlépe vystihuje Vas nazor™ se tykaly problematiky krizové
komunikace. Z vyzkumu vyplynulo, Ze 92,9 % respondenti podklada za uéelné vénovat
pozornost krizové komunikaci. Krizovou komunikaci se v dotaznikovém Setfeni
rozuméla forma komunikace, kterd se v organizaci uplatiiuje po dobu trvani krize.
Z téchto 92,9 % respondentii se 78,2 % respondentli domniva, Ze je ucelné vénovat

pozornost krizové komunikaci neustdle a 14,7 % respondentd az v piipadé vzniku

krizové situace.

5.1.1.7 Metodicky postup pro zavedeni krizovych scénaiti do manazZerské praxe

Tabulka 5.9 - Metodicky postup pro zavedeni krizovych scénaiii do manazerské praxe

7™ 0

v

uvedte, prosim, ktera

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid ne 18 4,7 4,8 4,8
ano 304 80,0 80,6 85,4
nedovedu posoudit 55 14,5 14,6 100,0
Total 377 99,2 100,0
Missing  nezodpovézeno 3 8
Total 380 100,0
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Graf 5.9 - Metodicky postup pro zavedeni krizovych scénarii do manazerské praxe
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Cilem otazky ¢. 13 ,,Pokud by to bylo mozné, uvital/a byste moznost vyuzit
metodicky postup pro zavedeni krizovych scénadri do manazerské praxe? “ bylo zjistit,
zda by respondenti uvitali metodicky postup pro zavedeni krizovych scénaitt do
manazerské praxe. Metodickym postupem byl mySlen urcity manudl, ktery by umoznil
snadnéjsi zavadéni krizovych scénarti do praxe. 80 % respondentil uvedlo, ze by tuto
moznost uvitalo, 14,5 % respondentl situaci neumélo posoudit, 4,7 % respondentil

manual odmitlo a 0,8 % respondentii neodpovédélo.

5.1.2 TESTOVANI ZAVISLOSTI MEZI KVALITATIVNIMI ZNAKY

Druhd ¢ast vyhodnoceni dotaznikového Setfeni byla zamétfena na vytvoreni
hypotéz o nezéavislosti resp. zavislosti mezi zvolenymi kvalitativnimi proménnymi
apotvrzeni piip. zamitnuti jejich pravdivosti na zvolené¢ hladiné vyznamnosti.
Vzhledem k tomu, Ze ziskand data byla pofizena vybérovym zplsobem, bylo nutné
zjistit, zda se jednd o zavislé znaky a zda lze ziskané vysledky zobecnit na zakladni

soubor.

Pro ovéfeni zavislosti znakii v asociaéni tabulce byl vyuzit y°— test a Fisertv
test. Asociacni tabulka zachycuje vztah mezi 2 alternativnimi znaky, které nabyvaji
pouze dvou obmén. Pro ovéfeni zavislosti v kontingenéni tabulce byl pouzit y* — test.

V kontingencni tabulce 1ze zkoumat vztah 2 znakt, z nichz ma alespon jeden mnozny
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charakter, tzn. nabyva vice neZz dvou obmén. y*— test je zaloZen na testovani shody
mezi zjiSténymi a teoretickymi Cetnostmi. Pfedpokladem pro realizaci testu je
skutecnost, ze zadna teoreticka Cetnost neni mensi nez 2 a zaroven nesmi byt vice nez
20 % teoretickych ¢etnosti mensich nez 5. Nejsou-li splnény podminky pro pouziti -

testu, musi byt slouceny sousedni skupiny.

Pfi testovani zavislosti kvalitativnich znaki se vychazi z nulové hypotézy (Hy),
tzn. z predpokladu o vzijemné nezavislosti mezi obéma znaky. Pro vSechny
stanovené hypotézy byla zvolena hladina V)’fznamnosti3 a = 0,05. Za ucelem zjisténi
zavislosti mezi kvalitativnimi znaky byly testovany vSechny mozné logické kombinace
zavislosti vyplyvajici z vysledkli dotaznikového Setfeni. Program SPSS pouziva jako
vystup pii testovani zavislosti tzv. p — hodnotu. P - hodnota testu hypotézy je rovna
nejmensi hladiné vyznamnosti, na které lze zamitnout nulovou hypotézu. Pokud je
vypoétend p - hodnota mensi nez 0,05, lze konstatovat, Zze se na 5 % hladiné
vyznamnosti zamitd nulova hypotéza, tj. hypotéza o nezéavislosti mezi kvalitativnimi
znaky. Z diivodu zachovani ptfehlednosti vyhodnoceni dotaznikového Setfeni budou dale

rozebrany pouze hypotézy, které byly zamitnuty.

Postup pfri testovani hypotéz je mozné rozlozit do nékolika kroku:
1. Formulace nulové hypotézy (Ho) a alternativni hypotézy* (A).

Volba hladiny vyznamnosti a.

Vypocteni hodnoty testové statistiky.

Urceni p - hodnoty.

U

Porovnani p — hodnoty s hladinou vyznamnosti a. Je-1i p - hodnota < a;
Hy se zamita. Je-li p - hodnota > a; Hp nelze zamitnout.

6. Formulace zavéru.

3 Hladina vyznamnosti a = chyba I. druhu, tj. pravdépodobnost, Ze bude zamitnuta pravdivd nulovd
hypotéza.
* Hypotéza, kterd je uvazovina jako alternativa k nulové hypotéze. Alternativni hypotéza popird viastnost

vyslovené nulové hypotézy.
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Na zakladé ziskanych vysledki byly zamitnuty tyto hypotézy:

1. Ho: ZkuSenosti respondentii s vyuzitim krizového scéndre v praxi
nezavisi na pohlavi respondentu.

2. Ho: Zkusenosti respondentit s vyuzitim krizového scénare v praxi
nezavisi na véku respondentil.

3. Ho: Zkusenosti respondentii s vyuZitim krizového scéndre v praxi
nezavisi na pracovni pozici respondentul.

4. Ho: Nazor respondentu na krizovou komunikaci nezavisi na odvétvi, ve
kterém respondenti pracuji.

5. Ho: Ndzor respondentii na metodicky postup pro zavedeni krizovych

scénaru do manazerské praxe nezdavisi na pracovni pozici respondentii.

5.1.2.1 Testovani zavislosti mezi kvalitativnimi znaky u vybranych hypotéz

1.  Ho: ZkuSenosti respondentit s vyuZitim krizového scéndre v praxi nezavisi na

pohlavi respondentii.

Kontingenc¢ni tabulka 5.1

zku$enost s vyuzitim
scénare v praxi
ne ano Total
pohlavi respondenta muz Count 123 175 298
Expected Count 131,2 166,8 298,0
% within pohlavi respondenta 41,3% 58,7% 100,0%
Residual -8,2 8,2
Zena  Count 43 36 79
Expected Count 34,8 442 79,0
% within pohlavi respondenta 54,4% 45,6% 100,0%
Residual 8,2 -8,2
Total Count 166 211 377
Expected Count 166,0 211,0 377,0
% within pohlavi respondenta 44,0% 56,0% 100,0%

Kontingen¢ni tabulka pro kazdou testovanou hypotézu obsahuje rozsah souboru,
skute¢né a teoretické Cetnosti. Za ucelem sledovani zavislosti jsou dale zobrazena
fadkova procenta, ktera vyjadiuji procentudlni zastoupeni jednotlivych kategorii.

V kontingenc¢ni tabulce nejsou uvedeny chybéjici hodnoty (tzv. Missing). Vystupem
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z programu jsou empirické (Count) a teoretické cCetnosti (Expected Count) pro
jednotlivé kategorie a rozdily téchto cetnosti (Residual). Tyto Cetnosti jsou nezbytné pro
testovani zavislosti mezi kvalitativnimi znaky, jelikoz y*— test je test zaloZeny na
rozdilu mezi empirickymi (pozorovanymi) a teoretickymi (o¢ekdvanymi) cetnostmi.
Teoretické Cetnosti udavaji hodnotu ocekavanych cetnosti, jestlize je nulova hypotéza
pravdiva. Vlastni vyhodnoceni testu zobrazuje tabulka 5.10, zachycujici hodnotu
testového kritéria (statistiky)’, pocet stupiii volnosti (df) a minimalni hladinu
vyznamnosti, od které se zamita nulova hypotéza (p — hodnota). Pokud je vypoctena p -
hodnota mensi nez 0,05, Hyp se na 5% hladiné¢ vyznamnosti zamitd. S 5 %
pravdépodobnosti chyby je zamitnuta hypotéza o nezédvislosti mezi sledovanymi znaky.

Lze fici, ze zavislost je statisticky vyznamna na 5 % hladin¢ vyznamnosti.

Z kontingen¢ni tabulky 5.1 vyplyva, Ze 123 oslovenych muzii a 43 oslovenych
zen nemd zkuSenost s vyzitim krizového scénéafe v praxi. 175 muzi a 36 Zen tuto
zkuSenost ma. Radkova procenta vyjadfuji procentualni zastoupeni jednotlivych
kategorii, tzn. Ze 41,3 % muzi nemda zkuSenosti s vyuZitim krizového scénafe v praxi
a 58,7 % muzl tuto zkuSenost ma. V kategorii Zen nema zkuSenost s vyuzitim
krizového scénare v praxi 54,4 % zen, 45, 6 % zen tuto zkuSenost ma. Lze tedy fici, ze
z oslovenych respondentti maji vétsi zkuSenosti s vyuzitim krizovych scénaii muzi.
Vyjadieno v celkovych procentech 56 % vSech oslovenych respondentii ma
zkuSenosti s vyuzitim krizového scénaie v praxi a 44 % respondenti tuto

zkuSenost nema.

Tabulka 5.10 - Test zavislosti kvalitativnich znakt pro kontingencni tabulku 5.1

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 4,385P 1 ,036
Continuity Correctior? 3,868 1 ,049
Likelihood Ratio 4,357 1 ,037
Fisher's Exact Test ,042 ,025
N of Valid Cases 377

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 34,79.

> Statistika pouzitd jako zdklad pro rozhodnuti, zda by méla byt nulovd hypotéza zamitnuta.
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Tabulka 5.10 (Chi - Square Tests) zobrazuje vysledky provedenych testh
zavislosti kvalitativnich znak®l. Zjisténa p — hodnota y*> — testu (Pearson Chi-Square)

0,036 je nizsi nez zvolena hodnota hladiny vyznamnosti o = 0,05. Tzn. Ze se zamita
nulova hypotéza. Pro kontrolu lze porovnat vysledek uvedeného testu s vysledkem F —
testu (Fisher's Exact Test), ktery lze pouzit pro testovani zavislosti v kontingencnich
(asociacnich) tabulkach o rozméru 2 x 2. Hodnota F — testu je také nizsi nez 0,05.
Vysledek F — testu vede k zamitnuti nulové hypotézy. Zavislost mezi zkuSenosti
respondentii s vyuzZitim krizového scénafe v praxi a pohlavim respondenti je

statisticky vyznamna na 5 % hladiné vyznamnosti.

2. Ho: Zkusenosti respondentii s vyuzitim krizového scénare v praxi nezavisi na veku

respondentil.
Kontingenéni tabulka 5.2
zku$enost s vyuzitim
scénare v praxi
ne ano Total

vék respondenta 18 - 29 let Count 36 26 62
Expected Count 27,2 34,8 62,0
% within vék respondenta 58,1% 41,9% 100,0%

Residual 8,8 -8,8
30 -39 let Count 47 48 95
Expected Count 41,7 53,3 95,0
% within vék respondenta 49,5% 50,5% 100,0%

Residual 5,3 -5,3
40 - 49 let Count 37 60 97
Expected Count 42,6 54,4 97,0
% within vék respondenta 38,1% 61,9% 100,0%

Residual -5,6 5,6
50 let a vice Count 46 78 124
Expected Count 54,5 69,5 124,0
% within vék respondenta 37,1% 62,9% 100,0%

Residual -8,5 8,5
Total Count 166 212 378
Expected Count 166,0 212,0 378,0
% within vék respondenta 43,9% 56,1% 100,0%

Kontingen¢ni tabulka 5.2 zachycuje vztah mezi v€kem respondenta a zkuSenosti
s vyuzitim krizového scéndfe v praxi. Z fadkovych procent vyplyva, Ze nejvéetsi
zkuSenosti s vyuzitim krizovych scénaiti (62,9 %) maji respondenti ve vékové kategorii
50 let a vice. Do této vékové skupiny patii 124 respondenttl, tzn. ze se zaroven jedna

o nejpocetnéjsi vékovou kategorii. Na druhé misto Ize zatradit vékovou skupinu 40 — 49
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let, ktera obsahuje 97 respondentll, z nichz ma 61,9 % zkuSenosti s vyuzitim krizového

scénafe v manazerské praxi.

Tabulka 5.11 - Test zavislosti kvalitativnich znakt pro kontingencni tabulku 5.2

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 9,8842 3 ,020
Likelihood Ratio 9,877 3 ,020
pissn il I LN BN B
N of Valid Cases 378

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 27,23.

Tabulka 5.11 (Chi - Square Tests) zobrazuje vysledky provedenych testii
zavislosti kvalitativnich znak®l. Zji§téna p — hodnota y*> — testu (Pearson Chi-Square)

0,020 je nizsi neZ zvolend hodnota hladiny vyznamnosti oo = 0,05. Tzn. Ze se zamita
nulovad hypotéza. Zavislost mezi zkuSenosti s vyuzitim krizového scénare v praxi

a vékem respondentii je statisticky vyznamna na 5 % hladiné vyznamnosti.
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3. Ho: ZkuSenosti respondentii s vyuzitim krizového scénare v praxi nezavisi na

pracovni pozici respondentil.

Kontingenéni tabulka 5.3

zkuSenost s vyuZitim
scénare v praxi
ne ano Total
soucasna vykonny Count 1 0 1
pra<_:ovn|’ pracovnik/pracovnice Expected Count 4 6 1,0
pozice % within sou¢asna pracovni
respondenta pozice respondenta 100,0% 0% 100,0%
Residual 6 -6
technicko-hospodarsky Count 11 3 14
pracovnik/pracovnice Expected Count 6,1 7,9 14,0
% within sou¢asna pracovni
pozice respondenta 78,6% 214% 100,0%
Residual 4,9 -4,9
specialista/specialistka Count 65 57 122
Expected Count 53,6 68,4 122,0
% within sou¢asna pracovni
pozice respondenta 53,3% 46,7% 100,0%
Residual 11,4 -11,4
vedouci Count 89 152 241
pracovnik/pracovnice Expected Count 105,8 135,2 241,0
% within sou¢asna pracovni o o o
pozice respondenta 36,9% 63,1% 100,0%
Residual 168 168
Total Count 166 212 378
Expected Count 166,0 212,0 378,0
% within sou¢asna pracovni o o o
pozice respondenta 43,9% 56,1% 100,0%

Kontingen¢ni tabulka 5.3 zachycuje vztah mezi soufasnou pracovni pozici
respondenta a zkuSenosti s vyuzitim krizového scénafe v praxi. Z fadkovych procent
vyplyva, Ze nejvétsi zkuSenosti (63,1 %) s vyuzitim krizového scénafe v praxi maji
vedouci pracovnici/pracovnice. Zaroven se jedna o skupinu s nejvetSim zastoupenim,
tzn. ze 241 respondentd patii do uvedené kategorie. U ostatnich skupin je zkuSenost

s vyuzitim krizovych scéndit v praxi niz8i nez 50 %.
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Tabulka 5.12 - Test zavislosti kvalitativnich znakl pro kontingencni tabulku 5.3

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 17,2222 3 ,001
Likelihood Ratio 17,821 3 ,000
Linear-by-Linear
Associat)i/on 16,845 1 000
N of Valid Cases 378

a. 2 cells (25,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,44.

Tabulka 5.12 (Chi - Square Tests) zobrazuje vysledky provedenych testl
zéavislosti kvalitativnich znakl. Z komentafe uvedeného pod tabulkou vyplyva, ze je
vice jak 25 % teoretickych &etnosti mensich nez 5. V tomto piipadé nelze y° - test
vyuzit. Pfedpokladem pro realizaci testu je skutecnost, Ze zadna teoreticka Cetnost neni
mensi nez 2 a zaroven nesmi byt vice nez 20 % teoretickych Cetnosti mensich nez 5.

Jelikoz nejsou splnény podminky pro realizaci testu, musi byt slouceny sousedni

skupiny.
Kontingencni tabulka 5.3 — upravena po slouceni sousednich skupin6
zkuSenost s vyuzitim
scénare v praxi
ne ano Total
slou¢ené  specialista/specialistka Count 77 60 137
kategorie Expected Count 60,2 76,8 137,0
% within slou¢ené kategorie 56,2% 43,8% 100,0%
Residual 16,8 -16,8
vedouci Count 89 152 241
pracovnik/pracovnice Expected Count 105,8 135,2 241,0
% within slou¢ené kategorie 36,9% 63,1% 100,0%
Residual -16,8 16,8
Total Count 166 212 378
Expected Count 166,0 212,0 378,0
% within slou¢ené kategorie 43,9% 56,1% 100,0%

S Kategorie specialista/specialistka obsahuje 3 sloucené kategorie — vykonny pracovnik/pracovnice,

technicko-hospodarsky pracovnik/pracovnice a specialista/specialistka.
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Tabulka 5.13 - Test zavislosti kvalitativnich znakt pro upravenou kontingenéni tabulku 5.3

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. | Exact Sig. | Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 13,176° 1 ,000
Continuity Correctior? 12,405 1 ,000
Likelihood Ratio 13,165 1 ,000
Fisher's Exact Test ,000 ,000
puvatiaessl ICRTLR T .
N of Valid Cases 378

a. Computed only for a 2x2 table

b. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is
60,16.

Tabulka 5.13 (Chi - Square Tests) zobrazuje vysledky provedenych testl
zavislosti kvalitativnich znakfl. Zjisténa p — hodnota y°— testu (Pearson Chi-Square)

0,000 je nizsi nez zvolend hodnota hladiny vyznamnosti o = 0,05. Tzn. Ze se zamita
nulovad hypotéza. Pro kontrolu lze porovnat vysledek s vysledkem F — testu (Fisher's
Exact Test), jehoz hodnota je také 0,000. I tento vysledek F - testu vede k zamitnuti
nulové hypotézy. Zavislost mezi zkuSenosti s vyuzitim krizového scénare v praxi
a pracovni pozici respondenta je statisticky vyzmamnd na 5% hladiné

vyznamnosti.
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4,

Ho: Nazor respondentii na krizovou komunikaci nezavisi na odvétvi, ve kterém

respondenti pracuji.

Kontingenéni tabulka 5.4

k. komunikaci je nutné
vénovat pozornost
az v pfipadé
vzniku krizové
neustale situace Total
charakteristika  zemédélstvi, myslivost, Count 10 5 15
odvétvi lesnictvi Expected Count 12,6 2,4 15,0
respondenta Residual 2,6 2,6
dle OKEC téZba nerostnych surovin  Count 2 0 2
Expected Count 1,7 3 2,0
Residual 3 -3
zpracovatelsky pramysl| Count 25 9 34
Expected Count 28,6 5,4 34,0
Residual -3,6 3,6
vyroba a rozvod elektfiny, Count 7 1 8
plynu a vody Expected Count 6,7 1,3 8,0
Residual 3 -3
stavebnictvi Count 9 5 14
Expected Count 11,8 2,2 14,0
Residual -2,8 2,8
obchod; opravy Count 19 11 30
motorovych vozidel Expected Count 252 4,8 30,0
Residual -6,2 6,2
ubytovani a stravovani Count 3 0 3
Expected Count 2,5 5 3,0
Residual 5 -5
doprava, skladovani a Count 8 1 9
spoje Expected Count 7,6 1,4 9,0
Residual 4 -4
finanéni zprostfedkovani  Count 6 0 6
Expected Count 5,0 1,0 6,0
Residual 1,0 -1,0
¢innosti v oblasti Count 41 4 45
nemovitosti a pronajmu;  Expected Count 37,9 7.1 45,0
podnikatelské €innosti Residual 3.1 31
vefejna sprava a obrana; Count 115 11 126
povinné socialni Expected Count 106,0 20,0 126,0
zabezpeceni Residual 9,0 -9,0
vzdélavani Count 32 4 36
Expected Count 30,3 5,7 36,0
Residual 1,7 -1,7
zdravotnictvi a socialni Count 1 0 1
péce; veterinarni ¢innosti Expected Count 8 2 1,0
Residual 2 -2
ostatni vefejné, socialni Count 17 3 20
a osobni sluzby Expected Count 16,8 3,2 20,0
Residual 2 -2
exteritorialni organizace ~ Count 2 2 4
a instituce Expected Count 34 6 4,0
Residual -1,4 1,4
Total Count 297 56 353
Expected Count 297,0 56,0 353,0
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Kontingen¢ni tabulka 5.4 zachycuje vztah mezi odvétvim, ve kterém respondent
pracuje a nazorem respondenta na krizovou komunikaci. Tabulka 5.14 (Chi - Square
Tests) zobrazuje vysledky provedenych testli zavislosti kvalitativnich znakt. JelikoZz je

vice nez 50 % teoretickych Cetnosti mensich nez 5, je nutné sloucit sousedni skupiny

aprovést novy y°— test. Radkova procenta jsou uvedena v upravené kontingenéni

tabulce.
Tabulka 5.14 - Test zavislosti kvalitativnich znakt pro kontingencni tabulku 5.4
Chi-Square Tests
Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 33,1952 14 ,003
Likelihood Ratio 31,209 14 ,005
Linear-by-Linear
Association 12,045 1 001
N of Valid Cases 353
a. 15 cells (50,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,16.
Kontingencni tabulka 5.4 — upravena po slouc¢eni sousednich skupin7
k. komunikaci je nutné vénovat
pozornost
az v pripadé
vzniku krizové
neustale situace Total
slouéené  Primarni sektor Count 12 5 17
kategorie Expected Count 14,3 2,7 17,0
% within slou¢ené o o o
kategorie 70,6% 29,4% 100,0%
Residual -2,3 2,3
Sekundarni sektor  Count 41 15 56
Expected Count 47 1 8,9 56,0
% within slou¢ené
kategorie 73,2% 26,8% 100,0%
Residual -6,1 6,1
Terciarni sektor Count 244 36 280
Expected Count 235,6 44,4 280,0
% within slou¢ené
Kategorie 87,1% 12,9% 100,0%
Residual 8,4 -8,4
Total Count 297 56 353
Expected Count 297,0 56,0 353,0
% within slou¢ené
kategorie 84,1% 15,9% 100,0%

T Odvévi, rozdélend dle OKEC byla sloucena do 3 kategorii na primdrni, sekunddrni a tercidrni sektor.
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Z tadkovych procent v upravené kontingencni tabulce 5.4 vyplyva, Ze je nazor
na krizovou komunikaci ve vSech uvedenych sektorech ptiblizn€ stejny, tzn. pievazna
¢ast respondentl (pies 70 % v kazdé kategorii) preferuje vénovat pozornost krizové
komunikaci neustale. Dle celkovych procent se 84,1 % vSech respondentii priklani
k nazoru, Ze je tfeba vénovat pozornost krizové komunikaci neustile, 15,9 %
respondentii by vénovalo pozornost krizové komunikaci aZz v pripadé vzniku

Krizové situace.

Tabulka 5.15 - Test zavislosti kvalitativnich znakt pro upravenou kontingenéni tabulku 5.4

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 9,2392 2 ,010
Likelihood Ratio 8,277 2 ,016
Linear-by-Linear
Associat)i/on 8,500 1 004
N of Valid Cases 353

a. 1 cells (16,7%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 2,70.

Tabulka 5.15 (Chi - Square Tests) zobrazuje vysledky provedenych testl
zavislosti kvalitativnich znakfi. Zjisténa p — hodnota y°— testu (Pearson Chi-Square)
0,010 je niz8i nez zvolend hodnota hladiny vyznamnosti oo = 0,05. Tzn. Ze se zamita
nulova hypotéza. Zavislost mezi nazorem respondenta na krizovou komunikaci
a odvétvim, ve kterém respondent pracuje je statisticky vyznamna na 5 % hladiné

vyznamnosti.
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5. Ho: Nazor respondentit na metodicky postup pro zavedeni krizovych scénarit do

manazerské praxe nezdvisi na pracovni pozici respondentii.

Kontingenéni tabulka 5.5

metodicky postup pro zavedeni
scénail do manazerské praxe
nedovedu
ne ano posoudit Total
soucasna vykonny Count 0 1 0 1
pracovni pracovnik/pracovnice Expected Count 0 8 K 1,0
pozice % within sougasna
respondenta pracovni pozice ,0% 100,0% ,0% 100,0%
respondenta
Residual ,0 2 -1
technicko-hospodarsky Count 0 9 5 14
pracovnik/pracovnice Expected Count 7 11,3 2,0 14,0
% within sou¢asna
pracovni pozice ,0% 64,3% 35,7% 100,0%
respondenta
Residual -7 -2,3 3,0
specialista/specialistka Count 3 92 26 121
Expected Count 5,8 97,6 17,7 121,0
% within souasna
pracovni pozice 2,5% 76,0% 21,5% 100,0%
respondenta
Residual -2,8 -5,6 8,3
vedouci Count 15 202 24 241
pracovnik/pracovnice Expected Count 11,5 194,3 35,2 241,0
% within souasna
pracovni pozice 6,2% 83,8% 10,0% 100,0%
respondenta
Residual 35 77 11,2
Total Count 18 304 55 377
Expected Count 18,0 304,0 55,0 377,0
% within souasna
pracovni pozice 4,8% 80,6% 14,6% 100,0%
respondenta

Kontingen¢ni tabulka 5.5 zobrazuje vztah mezi pracovni pozici respondenta
a jeho ndzorem na metodicky postup pro zavedeni krizového scénafe do manazerské
praxe. Radkova procenta ukazuji, ze by vétsina oslovenych respondenttl v kazdé
uvedené kategorii uvitala metodicky postup pro zavedeni krizového scénafe do
manazerské praxe. MoZnost vyuzit metodicky postup by preferovalo 76 %
specialisti/specialistek a 83,8 % vedoucich pracovnikii/pracovnic. Z hlediska
celkovych procent by moZnost vyuzit metodicky postup uvitalo 80,6 % vSech
oslovenych respondentii, 14,6 % respondentii tuto moZnost nedovede posoudit.
Z uvedenych vysledka je patrné, ze osloveni respondenti vyrazné preferuji moznost
vyuzit nadvod pro snadné a sprdvné zavedeni krizového scénéte (piipadné krizového

planu) do manazerské praxe.
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Tabulka 5.16 - Test zavislosti kvalitativnich znakt pro kontingencni tabulku 5.5

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 16,1612 6 ,013
Likelihood Ratio 15,947 6 ,014
Linear-by-Linear
Associat)i/on 14,210 1 000
N of Valid Cases 377

a. 5 cells (41,7%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,05.

Tabulka 5.16 (Chi - Square Tests) zobrazuje vysledky provedenych testl

zavislosti kvalitativnich znakd. JelikoZz je vice nez 41,7 % teoretickych ¢etnosti mensich

nez 5, je nutné slou¢it sousedni skupiny a provést y > — test.

Kontingencni tabulka 5.5 — upravena po slouceni sousednich skupin8

metodicky postup pro zavedeni
scénarll do manazerské praxe
nedovedu
ne ano posoudit Total
slou¢ené  specialista/specialistka  Count 3 102 31 136
kategorie Expected Count 6,5 109,7 19,8 136,0
Z‘;t‘ggz'r?:"’”ce"e 2.2% 75,0% 22,8% | 100,0%
Residual -3,5 -7,7 11,2
vedouci Count 15 202 24 241
pracovnik/pracovnice Expected Count 11,5 194,3 35,2 241,0
Z‘;t‘ggg'r?:"’”ce"e 6.2% 83,8% 10,0% |  100,0%
Residual 3,5 7,7 -11,2
Total Count 18 304 55 377
Expected Count 18,0 304,0 55,0 377,0
Z‘;ggﬁ'ﬁ:'"”cene 4,8% 80,6% 14,6% | 100,0%

8 Kategorie specialista/specialistka obsahuje 3 sloucené kategorie — vykonny pracovnik/pracovnice,

technicko-hospodarsky pracovnik/pracovnice a specialista/specialistka.
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Tabulka 5.17 - Test zavislosti kvalitativnich znakt pro upravenou kontingenéni tabulku 5.5

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 13,5962 2 ,001
Likelihood Ratio 13,507 2 ,001
oo | s || oo
N of Valid Cases 377

a. 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 6,49.

Tabulka 5.17 (Chi - Square Tests) zobrazuje vysledky provedenych testi
zavislosti kvalitativnich znak®l. Zjisténa p — hodnota y*> — testu (Pearson Chi-Square)

0,001 je nizsi nez zvolena hodnota hladiny vyznamnosti o = 0,05. Tzn. Ze se zamita
nulovd hypotéza. Zavislost mezi nazorem respondenta na metodicky postup pro
zavedeni krizového scénaie do manaZerské praxe a pracovni pozici respondenta je

statisticky vyznamna na 5 % hladiné vyznamnosti.

51.3 ZAVER

Provedené dotaznikové Setfeni bylo uspésné. Navratnost dotaznikd 47 % byla
vysoka, jelikoZ primérnd névratnost uvadéna v odborné literature je 20 % - 30 %.
Z vyhodnocenych dat vyplynulo, Ze se 99,2 % respondentti jiz n¢kdy setkalo s pojmem
krizovy scénaf, ptipadné krizovy plan a 55,8 % respondentd vyuzilo krizovy scénaf
nebo krizovy plan ve své praxi. Vytvaret krizové scéndfe jako preventivni ndstroj pro
feSeni krizové situace v podniku poklada za ucelné 94,7 % respondentl. Vyznam
krizovych scéndit pro podnik a jeho konkurenceschopnost povazuje 84,7 %
respondentll za stiedni az vysoky. Z odpovédi na otazky tykajici se zpiisobu zpracovani
a formy krizového scénafe vyplynulo, Ze 65 % respondentli preferuje zpracovani
krizovych scénaiti v podniku a 57,4 % respondentii uptfednostituje podrobny krizovy
scénaf zpracovany vzdy pro konkrétni krizovou situaci. 92,9 % respondentli podklada
za ucelné vénovat pozornost krizové komunikaci. Z téchto 92,9 % respondentli se
78,2 % respondenti domniva, Zze je ucelné vénovat pozornost krizové komunikaci
neustale a 14,7 % respondentd az v ptipad¢ vzniku krizové situace. 80 % respondentti
by uvitalo moznost vyuzit metodicky postup pro zavedeni krizovych scénaiti do

manazerské praxe. Pii testovani zavislosti mezi kvalitativnimi znaky bylo zamitnuto
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5 hypotéz na 5 % hladiné vyznamnosti. Tzn. Ze zavislosti mezi zkuSenosti respondentli
s vyuzitim krizového scénafe v praxi a pohlavim, vékem a pracovni pozici respondentti
jsou statisticky vyznamné na 5 % hladiné vyznamnosti. Zavislost mezi nézorem
respondenta na krizovou komunikaci a odvétvim, ve kterém respondent pracuje
a zavislost mezi nazorem respondenta na metodicky postup pro zavedeni krizového
scénaie do manazerské praxe a pracovni pozici respondenta je statisticky vyznamna na

5 % hladin¢ vyznamnosti.

5.2 VYHODNOCENI OSOBNIHO DOTAZOVANI

Na provedené dotaznikové Setfeni navazovala v roce 2006 a 2007 série osobnich
rozhovord s vybranymi respondenty, jejimz cilem bylo hlubsi proniknuti do zkoumané

problematiky vyuziti krizovych scénait v manazerské praxi.

Osobnich semistandardizovanych rozhovorii se zcastnilo 15 respondentd.
Vzorek respondentli zahrnoval pracovniky ze stitni i soukromé sféry. VSichni
zucastnéni respondenti byli vedouci pracovnici nebo specialisté. Se zdznamem
rozhovoru na diktafon souhlasilo 8 respondentti, 6 respondentii upfednostnilo pouze
pisemné zaznamenavani odpovédi na pfedem piipravené archy papiru a 1 respondent
odpovédél na zaslané otazky pisemné prostfednictvim e-mailu. Se 3 respondenty
probéhlo dotazovani formou skupinové diskuse. Skupina k diskusi byla vybrana
prirozené, na zaklad¢ pracovnich vztahli mezi oslovenymi respondenty. Zakladni
struktura otdzek je uvedena v Priloze €. 6. Zaznam osobnich rozhovori, které byly
nahrany na diktafon, obsahuje ptiloZzené CD. Zapis semistandardizovanych rozhovort je
uveden v Pfiloze ¢. 7. Jak uvadi Majerova a Majer (49) ptepis rozhovoru ze zaznamu
nemusi byt doslovny, tzn. je mozné vynechat pasaze, kde se dotazovany nedrzel
namétu. Obecné lze fici, Ze se vynechava vse, co je mimo zdjem vyzkumu, dale vSechna

opakovani a v§echny ¢asti, které jsou jinde v rozhovoru zachyceny dokonaleji.

Paraleln¢ s osobnimi semistandardizovanymi rozhovory probihaly doplikové
nestandardizované rozhovory s 5 vedoucimi pracovniky ze statni i soukromé sféry.
Celkovy vzorek dotazovanych respondentll €inil 20 osob. Osobni dotazovani bylo

ukonceno v okamziku, kdy dalsi rozhovory jiz nevedly k novému poznani zkoumané
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problematiky a ziskand data se opakovala. Z divodu ochrany osobnich udaji nejsou

v praci uvedena jména respondentl a pfesny nazev spolecnosti, ve které pracuji.

Ptfi vyhodnoceni osobnich rozhovorii jsou nejprve uvedeny dil¢i zévéry
jednotlivych otdzek. Vyhodnoceni kazdé otazky je nasledné doplnéno stanovisky
respondenttl, ktera dokumentuji ptijaté zavery. V zavéru kapitoly je provedeno celkové

zhodnoceni realizovaného osobniho dotazovani.

Z odpovédi na otazku ¢&. 1 ,,Jak byste charakterizoval krizovy scénar?
vyplynulo, ze vétSina dotazovanych respondentli chépe krizovy scénat jako metodiku,
dokument, ktery popisuje mozné krizové situace a zplsob jejich feSeni. Cast
dotazovanych poukdzala na moznost obsahové podobnosti krizového scénaie
a krizového planu’, planu krizové pipravenosti'® &i planu kontinuity podnikéani. N&ktei
respondenti navrhovali zavést misto pojmu krizovy scénaf jiny nazev (napt. typovy plan
(projekt), scénaf feSeni nestandardnich podnikatelskych situaci, krizovy plan apod.),
jelikoz pojem krizovy scénadf neni nikde presné¢ definovan. Prevazné respondenti
z oblasti statni spravy poukazovali na vznik moznych nedorozuméni z divodu
chybného vykladu pojmu a jeho zdmény s pojmem krizovy plan tak, jak jej definuje
zakon ¢. 240/2000 Sb.

Rozhovor €. 1: ,,Krizovy scénar je dokument vypracovany strategickym tymem
na zaklade predpokladanych budoucich moznosti krizového vyvoje v podstatném okoli

organizace, obsahujici popisy moznych situaci a postupy jejich reseni.

? Dle zdkona & 240/2000 Sb., souhrn krizovych opatieni a postupii k feseni krizovych situaci. Krizovd
situace je mimoradnd uddalost, pri niz je vyhlasen stav nebezpeci, nouzovy stav nebo stav ohroZeni stdatu
(viz. Priloha ¢. 1 a 2).

1% Na vyzvu prislusného orgdnu krizového rizeni jsou pravnické osoby a podnikajici fyzické osoby povinny
se pri pripravé na krizové situace podilet na zpracovani krizovych plani. V pripade, ze se jednad
o pravnické osoby nebo podnikajici fyzické osoby, které zajistuji plnéni opatieni vyplyvajicich z krizového

planu, jsou tyto osoby dale povinny zpracovavat plany krizové pripravenosti (viz. Priloha ¢. 1 a 2).
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Rozhovor €. 2: ,,Scénar toho, co budu délat, kdyz...Ja bych se priklanél spise
k terminu krizovy plan. Krizovy scéndr je podle mé popis situace, krizovy plan je resSeni
toho, co se stalo. V ramci krizového Fizeni musim mit zpracovano x scénaru a ke

kazdému z nich x reSeni (x planii).

Rozhovor €. 5: ,,Krizovy scénar je pomocny dokument, pomocnd forma reseni

konkreétni krizové situace, kterd vyplynula z analyzy hrozeb a rizik. *

Rozhovor €. 6: ,, Krizovy scénar by mél byt plan opatieni k zvliadnuti mimoradné

‘

uddlosti nebo krize v néjakém subjektu. *

Rozhovor €. 7: ,,Krizovy scéndr by mel byt popis a zpiisob reSeni néjake situace,
ktera je odlisna od normalni situace. Krizovy scénar by mél popsat zpiisob reseni dané

situace. “

Rozhovor €. 8: ,, Krizovy scénar je vzdy soucasti néjakych planit nebo podkladii
pro krizovou pripravenost, at' uz to je verejna sprava nebo podnikatelska sféra. Dle
mého ndzoru je krizovy scénar viastné prakticky navod, metodika, jak se zachovat

v konkreétnich situacich...

Rozhovor €. 9: ,,Scéndr Ize charakterizovat jako variantni popis hypotetické
situace, klidné i krizové. Tento scénar miize byt bud’ ve formé vypraveni nebo miize byt

‘

napsan jako néjake schéma vyvoje udalosti a vztahii doprovdizené komentarem.

Rozhovor ¢&. 10: |, Krizovy scénar lze definovat jako scénar reSeni
nestandardnich podnikatelskych situaci. Muze byt podobny jako plin krizové
pripravenosti nebo plany kontinuity podnikani. Zavisi na zavedené terminologii, ale
v podstaté se jedna o metodicky postup jak veSit vzniklé nestandardni podnikatelské

situace. “

Rozhovor €. 11: ,,Krizovy scénai mél byt obsahove podobny jako krizovy plan.
Krizovy scéndr je postup, jak v jednotlivych situacich, které si podnik vyhodnoti jako

krizové, postupovat a jak co nejvice eliminovat skody... "
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Rozhovor ¢. 13: ,,Krizovy scéndr by mél byt kratky dokument v papirové nebo
elektronické podobé, ktery by obsahoval v takové obecnéjsi roviné jednotlivé kroky, jak

resit urcitou situaci, kterda je krizova nebo by mohla do krizoveé situace vyustit. “

Na otazku €. 2 ,,Jaky je Vas ndzor na vyuZiti krizovych scénarii v podnikové
praxi?“ odpovédeli vSichni respondenti shodné, Ze nachazeji pro krizové scénaie
v podnikové praxi uplatnéni. Respondenti kladli diraz na oblast prevence a piipravy.
Dle respondenti nékteré podnikatelské subjekty v Ceské republice jiz krizové scénéie

maji zpracované. Zpravidla se vSak jedna o tajné dokumenty.

Rozhovor €. 1: , Krizové scénare maji nezastupitelnou a Zivotné duleZitou

roli...*

Rozhovor €. 4: ,, Pro firmu je vyhodou mit zpracované krizové scénare, protozZe

se v napjaté situaci bude mit ceho drzet. Scénar je velice diilezity dokument. *

Rozhovor €. 6: ,, Krizové scéndare jiz ted nachadzi v podnikové praxi opodstatnéni

a jsou firmy, které je pouzivaji, byt tomu treba nerikaji krizovy scénar. *

Rozhovor ¢. 7: ,Jsem zastancem toho, aby podniky takovéto krizové scéndre

zpracované mély.

Rozhovor €. 12: ,,Rada subjektii uz prisla na to, ze se bez krizovych scénaru
i mozna neobejde. Kdyz mam scéndr pripraven, tak tim deklaruji to, Ze jsem schopen

a pripraven resit mozné hrozby. Je to o predvidatelnosti, vyssi urovni managementu...

Rozhovor ¢. 13:,,Jd si myslim, Ze by se podnik mél krizovymi situacemi a zvlasté

prevenci a pripravou na vznik krize zabyvat. *

Otéazka ¢. 2 byla dale v rozhovorech rozvinuta. Cilem bylo zjistit, zda zavisi
zpracovani krizovych scénéili na velikosti podniku ¢i pfedmétu Cinnosti. Dotazovani
respondenti se stiidavé priklanéli k jedné nebo druhé moznosti, coz vedlo v disledku ke

konstatovani, ze krizovy scénat je dobrovolny dokument a tudiz je plné¢ v kompetenci
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podnikatelského subjektu, aby si sdm rozhodl, zda jej bude vytvaiet ¢i nikoli.
Respondenti se shodli, ze velikosti podniku a pfedmét ¢innosti hraji v konkrétnich
ptipadech jistou roli, ale krizovy scénaf mize mit zpracovan jakykoliv podnik, pokud

bude management presvédcen o jeho potiebe.

Rozhovor €. 4: ,, Miize to sehrat roli. Velka firma potrebuje jinou pripravu nez
mala, procviceni apod. Jsou zde slozitejsi vazby, které jsou v krizovém rizeni spise
prekazkou. Dalo by se Fici, ze to je doporuceno na vsechny firmy, které se chtéji
vyvarovat urcitého rizika, aby védeély jak se maji zachovat. Predmét cinnosti nehraje

roli.

Na otazku €. 3 ,, Pro jaké situace by se, dle Vaseho nazoru a zkusenosti, mély
krizové scénare vytvaret (ucel a zamereni)? * hledali respondenti univerzalni odpoved,
ktera by se dala zobecnit pro vSechny piipady, tézko. VSichni osloveni respondenti
poukazovali na charakter podniku, od n€hoz se vSe odviji. Vé&tSina respondentll se
shodla v tom, ze je vhodné vytvaret krizové scéndie pro vnitini i vnéj$i podnikova

rizika.

Rozhovor €. 1: ,, Obecné - reakce na malo predvidatelné zmeény a situace, jejichz
puisobeni ohrozuje plnéni zakladnich strategickych cilii firmy nebo jeji existenci.
Makrookoli - reakce na mdlo predvidatelné zmény a situace v socialni, politické,
ekonomické a technické oblasti. Mikrookoli - reakce na obtizné predvidatelné zmeny
a situace u dodavatelu, zdkaznikii a konkurentii. Vnitrni prostiedi - reakce na Zivelni
pohromy, pozZar, vvbuch a na rozsahlé havarie. Scénare na likvidaci nasledkii. Scénare
na zamezeni eskalace problému. Scénare na komunikaci s médii. Scénare na
komunikaci s okolim. Scéndre rozvojové strategie — ,, delfini skok“. Scénare ,, odpoutani

‘

se “ od negativniho vyvoje. ‘

Rozhovor €. 3: ,,Krizovy scénar by mél obsahnout vnitini a vnéjsi podnikova

rizika.
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Rozhovor €. 4: ,,...hrozba toho, Ze vypadne sit, preruseni dodavek vody, proudu,
pohonnych hmot, miuzeme se dostat do ropné krize, nebezpeci vybuchu, zamoreni,

nehody, informacni bezpecnost apod.

Rozhovor ¢. 6: ,,Je otazkou, co organizaci hrozi, zda vnitini ¢i vnejsi riziko,
prirodni katastrofy, spolecenské nepokoje apod. Zda zustane kontinuita podnikdani
organizace, jestlize bude napr. ropna krize, zda bude spolecnost schopna zajistit chod
podnikani. Byl bych pro vnitini i vnéjsi rizika (ohrozeni). Nabada k tomu SWOT

analyza. *

Rozhovor €. 8: ,, To je dané charakterem subjektu. Na zakladeé analyzy ohrozeni

«

toho systéemu. *

Rozhovor ¢. 11: ,,Situace, které mohou nastat — Zivelni pohromy, prumyslové
havarie, ekonomicka rizika, surovinové nedostatky, nedostatek ropy i jinych komodit,
které se na trhu nedostavaji nebo prudce vzroste jejich cena. Situace vyplyvajici

z mezinarodniho dopadu apod. “

Rozhovor €. 13: ,,Mélo by to byt i tireba pro situace, Ze se hlavni dodavatel
dostane do néjakych potizi, problémii nebo dokonce i bankrotu, stejné tak hlavni
odberatel. Mohou nastat zmeény v legislative, problém s bankou. Miize nastat problém,
Ze strategicky zamer nevyjde, Ze dojde ke ztraté na trhu, zménam na trhu, napr. vstoupi
na trh novy konkurent, selhani podnikatelskych zamerii, planu, strategii. Anebo i bezné
situace, ke kterym miize dochazet, napr. dodavatel se dostane sam do krize nebo
bankrotu nebo do néjakych probléemi. Potom se i jeho obchodni partneri dostavaji do

‘

podobnych problémii. *

Na otazku ¢. 4 ,,Jaké postupy (metody, techniky) jsou podle Vas vhodné pro
tvorbu krizového scénare?” odpoveédéli respondenti shodné. VSichni osloveni

respondenti uvadéli jako zéklad pro tvorbu krizového scénate analyzu ohrozeni'' nebo

"' Smejkal a Rais (83) definuji hrozbu jako silu, uddlost, aktivitu nebo osobu, kterd mad nezddouci viiv na

bezpecnost nebo miize zpiisobit skodu.
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analyzu rizik'>. Zde dochazelo k malym rozdiliim v terminologii. Obecné lze fici, Ze
respondenti povazovali za vychozi bod analyzu hrozeb daného podnikatelského
subjektu a z nich vyplyvajicich rizik. Vybér zpracovatele analyzy ponechavali
respondenti plné v kompetenci podniku, tzn. nehralo pro né roli, zda si podnik zpracuje
analyzu sam nebo mu ji zpracuje externi organizace. Jako dalSi postupy (metody,
techniky) byly doporuceny strategické analyzy, modelovani, verbalni, matematické
a grafické modely, projektové fizeni, tymova prace, brainstorming, hodnotové analyza,
metoda Six Sigma, kreativni metody aj. Dlraz byl kladen i na vytvofeni tzv. krizového

Stabu, ktery po dobu krize ptebira v podniku vedeni.

Rozhovor ¢. 1: , Strategické analyzy, verbalni, matematické a grafické modely,
Fizeni projektii, tymovd prdce, brainstorming, benchmarking, hodnotova analyza, Six

I3

Sigma.

Rozhovor €. 3: ,,...musime heuristicky Fici, Ze existuje mnoZina uddlosti, kterd
miize podnik ohrozit a pak teprve prichadzi na rFadu analyza rizik jednotlivych uddlosti...
Scénare musi obsahovat tri casti: plan spojeni, vytvoreni krizového Stabu a zdroje
a prostredky, které mohou byt uvolnény pro reseni krize. *

‘

Rozhovor €. 4: ,, ...méela by se udélat analyza ohrozeni..."

Rozhovor €. 5: , Vytvoreni scénare by mélo byt vybalancovani nazoru odbornikii

nebo téch, kteri to délaji, a uzivatele, protoze ten to bude zpravidla platit.

Rozhovor €. 6: ,, ...nejdrive se musi udelat analyza toho, co organizaci hrozi...

Rozhovor &. 7: ,,Analyza rizika je prvopocatek. Je nutné poznat slaba mista
podniku. A nemusi to byt vzdy jen v technice, technologiich nebo surovinach. Muze to
byt i v lidech. Analyza rizik, priprava lidi, ale to uz je spis na samotném reseni. Vybér

lidi, technologii, techniky, materialu. “

12 Riziko = pravdépodobnost vyskytu * zdvaznost disledki:
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Rozhovor €. 9: ,, V podstaté se jedna o 2 smeéry. Prvni smér je, Ze se musi proveést
kauzalni analyza, kde Ize vyuZit metody Fizeni rizik jako napv. strom uddlosti aj. Zde
zjistuji vztahy mezi pricinami a nasledky. Druhym ponekud komplikovanéjsim smérem
s akumulaci, se zpétnymi vazbami, vstupy, vystupy a poruchami...Scénar se zabyva
hypotetickou krizi, krizové Fizeni se zabyva krizi skutecnou, redlnou...Krizovy scénar, to
jsou hypotézy, vize, predstavy, do jakych probléemii se miize podnik dostat. Krizove
Fizeni by mélo spadat do strategické cinnosti, protoze to spolu souvisi. Krizovy scénar
se lisi od planu tim, Ze nepldnuje cinnosti. Naopak scénar si predstavuje situace,

problémy, uskali a z nich dovozuje, ceho si mam vsimnout. *

Rozhovor ¢. 12: ,,Kazdy scénar by mél obsahovat analyzu moznych hrozeb.
Analyza by méla byt zarazena ve scénari. Scéndr je uz rozpracovani jednotlivych
hrozeb. Kdyz dam dohromady analyzu hrozeb a mozny podil na reSeni tak dostavam
konecny scénar. Neobejdu se bez analyzy hrozeb i vcetné vzdjemnych vazeb.

«

Rozpracovanim analyzy na jednotlivé stupné rizeni se dopracuji k celkovému scénari.

Rozhovor €. 13: ,, ...néjaka kreativni metoda by se mohla pouczit...

Otazka €. 4 byla dale v osobnich rozhovorech rozvinuta. Cilem bylo zjistit, zda
respondenti preferuji obecny ¢i podrobny krizovy scénar. Na zaklad¢é ziskanych
odpovédi lze konstatovat, Ze v tomto piipadée, dle respondentii, hraje vyznamnou roli
osobnost manazera, jeho psychickd odolnost proti zatézi a stresu, schopnost jednat pod
tlakem apod. Obecny scénar se, dle respondentti, hodi pro feseni situaci, u kterych neni

pfedem zndm jejich pribeh.

Rozhovor €. 3: ,Je dobré trénovat zameéstnance v kreativite, kreativnim mysleni
pro situace, které se odchyli od planovaného vyvoje nebo pro pripravu na situace, které
nezname. Nutné je, aby se také umeli prizpusobovat, byli flexibilni. V tréninkovych
programech pro manazery lze vyuzivat outdoorové programy, programy pro preZiti

apod. Tréninky pro psychickou odolnost...
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Otéazka C. 5 ,, Myslite si, ze by méla byt soucasti krizového scéndre také krizova
komunikace?“ byla zodpovézena vSemi respondenty kladné. Dotazovani respondenti

ptikladali velky vyznam jak vnitropodnikové komunikaci, tak komunikaci s médii.

Rozhovor €. 2: ,, Komunikace patri do oblasti PR a marketingu. Presto by méla
byt soucdsti krizovych scénari. Média se vyplati nikdy nepodcernovat a hlavné s nimi za

kazdych podminek spravné komunikovat. *

Rozhovor €. 3: ,,Vyznamna je role tiskoveho mluvci, protoze manazer je pod
tlakem. Role tiskového mluvci jako meziclanku mezi manaZerem a novinari je velmi

¢

dulezita. Soucasti krizového scéndre by méla byt i komunikace s médii.

Rozhovor ¢. 5: ,,Jednoznacne. Nenajdeme podnik, zarizeni ¢i instituci, kterd by
byla autonomni a sama si vystacila se vsim. Soucasti scénare by méla byt metodika

nebo manudl jak komunikovat. *

Rozhovor €. 6: ,,Soucasti scéndaru by mélo byt i medialni sdelent. *

Rozhovor €. 7: ,, Bez komunikace dnes nejde nic... Tiskovy mluvci by mél byt pro
krizové situace také Skoleny, cviceny, mél by mit také pripravené scénare tak, aby
ziskaval co nejcerstvéjsi informace o situaci, aby mohl média informovat. Nutné je

vyvijet iniciativu smerem k mediim, verejnosti. *

Rozhovor €. 12: ,, Urcite, bez komunikace to nejde. Je to o vzdjemné soucinnosti

mnoha slozek nejen uvniti podniku, ale i mimo. “

Rozhovor €. 13: ,,Kazdd krize ma dopad na verejné minéni nebo na okoli

3

podniku. Myslim si, Ze je diilezité tyto véci zvladat i medialné. Zvlaste v dnesni dobé. *

Otéazka €. 6 ,,Jaké podminky by mély byt spineny, aby krizovy scénar naplnil svij
ucel?* potvrdila shodu v nazorech respondentl. VSichni dotazovani respondenti
jednotné uvedli, Ze mezi nejdulezitéjsi podminky, které by meély byt splnény, aby

krizovy scénaf naplnil sviij cel, patii zpracovani krizového scénafe v pisemné
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1 elektronické podobé, pravidelna aktualizace, informovanost, odbornost, podpora
krizového fizeni ze strany vedeni spolecnosti, jasna metodika, nacvik aj. Respondenti

oznacili jako nejvetsi mozny problém selhani lidského faktoru.

Rozhovor ¢. 1: , Aktudlnost, shoda s redlnou situaci, jednoduchost, znalost
postupii vSech, kterych se tykad, autokratické vizeni, autorita a odbornost managementu

¢

v oblasti krizového rizeni.

Rozhovor €. 2: ,, Mél by se klast vetsi diraz na lidsky faktor ... *

3

Rozhovor €. 3: ,, Aktualizace scénarii, informovanost, Skoleni, komunikace. *

Rozhovor ¢. 4: ,, Zasadni podminkou je, ze musi byt vystaven tym odbornikii,
kteri jsou schopni tuto vec resit, kteri maji pravomoci a musi véci rozumet. Dokument

musi byt akceschopny, mit podporu vedeni a celé organizace.

Rozhovor ¢. 5: ,,Mélo by se provadet pravidelné skoleni a pravidelnd
aktualizace. Musi byt jasné vymezeno, jak by krizovy scéndr mél vypadat a co by mél

obsahovat. “

Rozhovor €. 7: ,,Krizovy scénar neni konecny dokument. Je to Zivy dokument,
ktery se na zdklade poznatkii doplnuje a rozviji. Komunikovat, informovat, aktualizovat,

revidovat, skolit, nacvicit situace, nasimulovat, teoreticka priprava apod.

Rozhovor €. 9: ,,Mezi hlavni podminky patri persondlni zajisteni a ochota
vrcholového vedeni prijmout tyto nové ndstroje (vmitropodnikové klima). Zdkladni
podminka tedy spociva v lidech. Podnik si hned na zacatku musi ujasnit vztahy mezi
planovanim kontinuity podnikani, krizovym Fizenim podniku, podnikovym Fizenim rizik
a systéemem podnikové bezpecnosti. Mezi temito 4 piliri osciluje krizovy scénar. Takze se
da rici, Ze pokud nebude vytvorena myslenkova architektura na podniku, tak tyto

3

krizové scénare zapadnou... "
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Rozhovor ¢&. 11: ,,Skoleni, informovanost, komunikace. Publikace pozitivnich

prikladu. *

Rozhovor €. 13: ,, Aktualizace scénarii by méla byt dle typu situace napr. jde-li
o selhani dodavatele, tak tam to muze i probihat ve formée néjakych workshopu nebo
diskusi, tzn. postupy mohou byt variantné uvedeny v néjakem krizovém scénari a tim, Ze
ti lidé o tom mluvi, navzdajem diskutuji, uvazuji, coz nemusi byt podchyceno potom ani

«

v té pisemné podobé, tak si uvédomuji riizné moznosti, které se jim naskytaji... *

Otéazka €. 6 byla dale v rozhovorech rozvinuta. Cilem doplnujici otazky bylo
zjistit, zda by mél byt krizovy scénai zpracovan podnikovym managementem, externi
specializovanou firmou ¢i by se méla zvolit kombinace pfedchozich moznosti. VSichni
osloveni respondenti shodné preferovali zpracovani krizového scénafe podnikovym

managementem, ve spolupraci s externi specializovanou spolecnosti.

Rozhovor &. 13: ,,Jsem spis pro formu kombinace, protoze odbornik jim miize
poradit jak na to jit, jak to délat, ale nezna specifika podniku. Jsem pro to, aby to delal
tym, ktery bude sloZen z odbornikii a lidi z podniku. Je dobré, aby se ti lidé toho
zucastnili sami, aby meli pocit, Ze k tomu dali néco a zZe se k tomu mohli vyjadrit. To je
ta znama myslenka, Ze pokud néco navrhuji sam tak jsem i ochoten to realizovat nez

kdyz mi nékdo néco predlozi a mam se podle toho chovat. *

Cilem otazek ¢. 7 a 8 bylo zjistit, jaké maji respondenti osobni zkuSenosti se
zpracovanim krizovych scénaii a jaké se ptipadné objevily problémy. Ukdzalo se,
zkuSenosti respondentll zavisi na jejich pracovni pozici a spolecnosti, ve které jsou
zaméstnani. Respondenti pracujici ve statni sféfe méli zkuSenosti se zpracovanim nebo
zavadénim krizovych plant. Respondenti ze soukromého sektoru méli zkuSenosti
s krizovymi scénafi nebo s dokumenty majici obdobny charakter, v praxi respondentt
vSak nazyvanymi jinak (napf. typové projekty aj.). Za nejvetsi problémy respondenti
povazovali nedostatecnou aktualizaci, nesoulad elektronické a pisemné formy, Spatnou

metodiku a informovanost nebo selhani lidského faktoru.

133



Rozhovor €. 3: ,,Selhani lidského prvku. Napr. spatné vyhodnoceni vzniklého

problému a s tim spojend nevhodna reakce a realizace opatieni. *

Rozhovor €. 4: ,,Jeden z velkych problémii je fluktuace pracovnikii... *

Rozhovor ¢. 5: ,, PFi vymezovani planu nebo scénare by se jasné mélo Fici

‘

nejenom jaky bude obsah, ale i forma zpracovani. Jasné rozdéleni pravomoct.

Rozhovor €. 6: ,, Nesoulad elektronické a psané formy...*

Rozhovor €. 7: ,, Zdlezi na managementu podniku, jak je to pro néj diilezité, jak

ke krizovemu rizeni ve viastnim podniku pristupuje. “

Rozhovor €. 9: ,, Problémy spocivaji v tom, Ze se krizovym scénarim nedava cas,
neexistuje ucelend metodika a zapomina se, Ze i scénare se musi vyvijet a reagovat na
situace. V podnicich prevlada pocit, Ze vypracovanim scénare vSe konci. Naopak, tim

vse zacina.

Rozhovor €. 12: ,, Planovadni, organizovani, persondlni vychova, nezbytnd je
kontrola a ja k tomu jesté radim ndcviky. Diilezité je zalohovani dat. Priklanim se ke
zpracovani v listinné i elektronické podobé. Aktualizace ve dvou urovmich. Prvni
prubézné vidy, kdyz nastane zména a druha v néjaké pevné stanovené dobé, napr-.

jednou za 2 -3 roky (dle potieby podniku).

52.1 ZAVER

Z realizovanych osobnich rozhovorti vyplynulo, ze vétSina dotazovanych
respondentli vnima krizovy scénat jako dokument, ktery popisuje mozné krizové situace
a zpusob jejich feseni. N&kteti respondenti poukazovali na podobnost krizového scénéie
s krizovym planem a s planem krizové pfipravenosti. Povinnost zpracovavat tyto plany
vyplyva ze zakona ¢. 240/2000 Sb., o krizovém fizeni. Z tohoto diivodu navrhovala ¢ast
respondentll ze statni spravy zménu oznaceni krizového scénaie. Z hlediska zpracovani
disertacni prace nebylo toto zjisténi zohlednéno, jelikoZz prace obsahuje piesné

vymezeni jednotlivych terminti. Zavislost zpracovani krizového scéndie na velikosti
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podniku ¢i predmétu ¢innosti se neprokazala. VSichni dotazovani respondenti se shodli,
ze je vhodné vytvaret krizové scénaie pro vnitini 1 vnéjsi podnikova rizika na zakladé
dobte provedené analyzy ohrozeni (dle nékterych respondentli analyzy rizik). Jako dalsi
postupy (metody, techniky) respondenti doporucovali strategické analyzy, modelovani,
verbalni, matematické a grafické modely, projektové fizeni, tymovou praci,
brainstorming, hodnotovou analyzu, metodu Six Sigma, kreativni metody aj. Diliraz byl
kladen i na vytvofeni tzv. krizového Stdbu, ktery po dobu krize pfebird v podniku
vedeni. Zpracovatel krizového scénéaife nebyl blize specifikovan. Respondenti se
nejcastéji priklanéli ke kombinaci — tzn. vyuzit znalosti jak podnikového managementu
tak externi specializované firmy. Zaroven nebylo jednoznacné rozhodnuto, zda by mél
mit krizovy scénafe obecnou ¢i konkrétni (podrobnou) formu. V tomto piipade
respondenti uvadéli, Zze volba zavisi na konkrétnim podniku. Pfi obecném krizovém
scénafi vSak zduraznovali osobnost manazera, jeho psychickou odolnost proti zatézi
a stresu, schopnost jednat pod tlakem apod. Obecny scénaf se, dle respondentd, hodi pro
feSeni situaci, u kterych neni pfedem znadm jejich pribéh. VSichni respondenti se
zaroven shodli, Ze by soucdasti krizového scénaie mély byt zasady komunikace v dobé
krize. A to jak komunikace uvniti podniku tak komunikace podniku navenek. Mezi
krizového scénafe v pisemné 1 elektronické podobé, pravidelnou aktualizaci,
informovanost, odbornost, podporu krizového fizeni ze strany vedeni spolecnosti,
jasnou metodiku a nacvik. Respondenti oznacili jako nejvetsi mozny problém selhdni

lidského faktoru.

Na zakladé¢ vyhodnoceni dotaznikového Setfeni, osobnich rozhovort
a pozorovani byly potvrzeny pracovni nulové hypotézy €. 3., 5. a 6., nulové hypotézy
¢. 1,2, 4., 7 a8. byly zamitnuty. Misto zamitnutych nulovych hypotéz byly piijaty

hypotézy alternativni.
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Piijaté nulové hypotézy:

3. Ho: Podnikatelské subjekty v Ceské republice maji zpracované krizové
dokumenty pouze pro havarijni krizové situace.

5. Ho: Podnikatelské subjekty v Ceské republice nemaji vytvoreny postupy
pro plynulé zavedeni krizovych dokumentu do manazerske praxe.

6. Ho: Podnikatelské subjekty v Ceské republice nemaji stanoveny hlavni

zasady pro krizovou komunikaci.

Zamitnuté nulové hypotézy:

1. Hy: Podnikatelské subjekty v Ceské republice nemaji zkusenosti s vyuzitim
krizovych dokumentii.

2. Ho: Podnikatelské subjekty v Ceské republice nemaji vytvoreny metodické
postupy pro tvorbu krizovych dokumentui.

4. Ho: Podnikatelské subjekty v Ceské republice maji zpracované krizové
dokumenty od externich firem.

7. Ho: Vyuziti krizovych dokumentii v podnikové praxi zavisi na velikosti
podniku.

8. Ho: Vyuziti krizovych dokumentui v podnikové praxi zavisi na predmeétu

cinnosti.

Z potvrzenych a zamitnutych nulovych hypotéz vyplyva, Ze podnikatelské

subjekty v Ceské republice maji zkugenosti s vyuZitim krizovych dokumenti ', i kdyz

tyto dokumenty diky neustalené terminologii nazyvaji riznymi zptisoby. Podniky maji

pro svoji interni potebu v rizné kvalité a §ifi zpracované metodické postupy pro tvorbu

krizovych dokumentti, které vétSinou zpracovava podnikovy management metodou

pokus-omyl bez spoluprace s externi spolecnosti. Tyto krizové dokumenty jsou

zaméfené prevazné na havarijni krizové situace, ostatni krizové situace jsou

v dokumentech opomenuty. Povinnost zpracovavat havarijni a jiné plany, piipadné

plany krizové piipravenosti vyplyva pro nékteré podnikatelské subjekty piimo ze

3 Krizovym dokumentem se zde rozumi jakykoliv dokument obsahujici souhrn opatieni a postupii

prispivajicich k reseni vzniklé krizové situace.
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zakona. Podnikatelské subjekty nemaji zpracované metodické postupy pro plynulé
zavedeni krizovych dokumenti do manaZzerské praxe. Z toho diivodu bohuzel nedochazi
k plnému vyuziti potencidlu, ktery v sobé krizovy dokument ukryvé. Podnikatelské
subjekty nemaji stanovené hlavni zasady krizové komunikace, coz pfi vzniku krizové
situace vyrazn¢ zhorSuje medialni obraz spolenosti. Manazefi vnimaji krizovy
dokument jako nastroj, ktery ma silny vliv na konkurenceschopnost podniku. Vyuziti
krizovych dokumentidi v manazerské praxi nezavisi ani na velikosti podniku ani na
pfedmétu cCinnosti. Spolecnosti, které vyuzivaji krizové dokumenty je tézké blize
identifikovat, jelikoz se jedna o neverfejnou dokumentaci slouzici vyhradné pro interni

potiebu managementu.
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6 NAVRH METODICKEHO POSTUPU PRO VYTVO-
RENI KRIZOVEHO SCENARE A KRIZOVEHO PLANU

6.1 VYMEZENI POIMU

V disertacni préci se bude dale vychézet z nasledujicich pojmu:

Krizovy plan dle zékona ¢&. 240/2000 Sb.

Krizovym plénem se dle zdkona &. 240/2000 Sb., rozumi souhrn krizovych
opatfeni a postupll k feSeni krizovych situaci. Krizovy plan se sklada ze zékladni
a prilohové casti. Zpracovava se v pisemné a elektronické podobé. Obé podoby

krizového planu jsou si rovnocenné (viz. kapitola 2.3.6 Krizovy plan).

Na vyzvu pfislusného organu krizového fizeni jsou pravnické osoby
a podnikajici fyzické osoby povinny se pii piipravé na krizové situace podilet na
zpracovani krizovych plant. V ptipadé, ze se jedna o pravnické osoby nebo podnikajici
fyzické osoby, které zajist'uji plnéni opatieni vyplyvajicich z krizového planu, jsou tyto

osoby dale povinny zpracovavat plany krizové pfipravenosti.

Plan krizové pripravenosti

Planem krizové ptipravenosti se pro ucely zakona ¢. 240/2000 Sb., rozumi plén,
ve kterém je upravena pfiprava piislusné pravnické osoby nebo podnikajici fyzické
osoby k teSeni krizovych situaci. Plan krizové pfipravenosti se sklada ze zakladni ¢asti
a prilohové casti (viz. kapitola 2.3.7 Plan krizové pfipravenosti).

Dle zakona ¢&. 240/2000 Sb., nalezitosti krizového planu, planu krizové
pfipravenosti a zpusob jejich zpracovani stanovi provadéci pravni ptedpis tj. nafizeni

vlady ¢. 462/2000 Sb., ve znéni nafizeni vlady ¢. 36/2003 Sb.

Krizovy scénar a podnikovy krizovy plan
Pivodni definice, kterd byla pro potifeby dotaznikového Setfeni stanovena,
charakterizuje krizovy scénar jako pisemny dokument, ktery predstavuje posloupnost

krokit a operaci, vedoucich ke zvladnuti vzniklé krizové situace, pro kterou byl tento
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scénar specialné vytvoren. Cilem krizovych scénarii je vytvoreni podminek a zpracovani
postupti pro rychlou reakci podniku na danou krizovou situaci. Zdroven dochdzi

k potlacent vznikajicich skod.

Na zaklad¢ provedenych osobnich rozhovort byla ptivodni definice upravena.
Krizovy scénar byl definovan jako pisemny dokument, ktery popisuje mozné podnikové

krizové situace a zpusob jejich resent.

Tato definice byla pozdé&ji transformovana na kone¢nou definici, jez byla zpétné

potvrzena i1 provedenym osobnim dotazovanim. Krizovy scéndii byl vymezen jako

pisemny dokument, ktery popisuje moziné podnikové krizové situace a jejich pritbéh

y case a prostoru. Na tento krizovy scéndi navazuje podnikovy krizovy pldnM

popisujici jejich FeSeni.

Rozhovor €. 2: ,, Krizovy scéndr je, podle mé, popis situace, krizovy plan je
reseni toho, co se stalo. V ramci krizového Fizeni musim mit zpracovano x scénari a ke

kazdému z nich x reSeni (x planii).

Rozhovor €. 6: , Krizovy scéndr by mél byt plan opatieni k zvlidadnuti mimoradné

«

udalosti nebo krize v néjakém subjektu.

Z vyse stanovené definice krizového scénaie vyplyva, Ze krizovy scénai je
pisemny dokument, ktery pouze popisuje mozné podnikové krizové situace. Souhrn
opatfeni a postupt, které pfispivaji k feSeni vzniklych krizovych situaci, je popsan az
v krizovém plénu, jenz by mél na krizovy scénéi navazat. Vychodiskem pro tvorbu
krizového scénife a plianu je analyza rizik daného podnikatelského subjektu.
Analyza rizik je spolu s identifikaci a hodnocenim rizik soucasti procesu rizeni
rizik v podniku (viz. Schéma 6.1 — Procesy ptedchdzejici tvorbé krizového scénaie

a krizového planu).

" Krizovym planem se v disertacni préci ddle rozumi souhrn opatieni a postupii, které prispivaji k resent
vzniklé podnikové krizove situace. Nejedna se o krizovy plan tak, jak jej definuje zakon ¢. 240/2000 Sb.
a narizeni viady ¢. 462/2000 Sb.
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Schéma 6.1 — Procesy predchazejici tvorbé krizového scénare a krizového planu

PROCES RIZENI RIZIK

IDENTIFIKACE RIZIK

v

ANALYZA RIZIK

v

HODNOCENI RIZIK
|

Y

IDENTIFIKACE KRIZOVYCH SITUACI

'

TVORBA KRIZOVEHO SCENARE

J

TVORBA KRIZOVEHO PLANU

Proces fizeni rizik neboli rizikovy management ptedstavuje proaktivni pfistup,
ktery je zaloZeny na prevenci. Naopak pro krizové fizeni je charakteristicky reaktivni
pristup, ktery spociva v reakci na krizi a ve snaze vzniklou krizovou situaci zvladnout.
Prestoze se v souCasné dob¢ stale vice objevuji zmény v pojeti krizového fizeni jako
fizeni v SirSim slova smyslu, tzn. je kladen diraz na prevenci jiz ve fazi ptipravy
podnikovych aktivit, jejichz realizace mize byt potencidln¢ ohrozena, nelze vyznam,
ktery proces fizeni rizik pro podnik pfinasi, opomenout. Krizové fizeni i fizeni rizik by
se mély stat, v ndvaznosti na strategické fizeni podniku, soucasti podnikovych ¢innosti
kazdé organizace. Propojeni proaktivniho a reaktivniho pfistupu spolu s vyuzitim
systémi pro podporu rozhodovani mize vyrazné prispét k zvladnuti krizové situace
v podniku. Pro potifeby managementu podniku byly dile navrZeny a vymezeny

jednotlivé faze procesu Fizeni rizik v podniku.
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6.2 PROCES RiZENI RIZIK

Rizikovy management neboli proces Fizeni rizik je metoda, kterd zménila
pfistup k fizeni rizik z pasivniho pfistupu na aktivni. Odbornici déli rizikovy
management do n¢kolika raznych fazi, liSicich se jak formalné, tak obsahové. Pro

A 3 b4 r r 1 ~ r o7 r v W 4 wr 4 . .
potreby disertacni prace 3 bylo navrzeno nasledujici clenéni procesu rizeni rizik.

6.2.1 IDENTIFIKACE A POPIS RIZIK

Identifikace a popis rizik predstavuje vyhotoveni seznamu rizik, ktera mohou
organizaci ohrozit. Cilem identifikace rizika je ur¢it hodnoty (aktiva), které¢ musi byt
chranény, hrozby (rizikové faktory), zranitelnost. Seznam rizik musi byt systematicky
a vyCerpavajici. Do seznamu rizik jsou zahrnuta vSechna rizika, kterd pro podnik
predstavuji potencidlni hrozbu. Charakter rizika je vzdy zavisly na pfedmétu Cinnosti
podniku. Jednotliva rizika se od sebe odliSuji nejen svym charakterem, ale také Cetnosti
(pravdépodobnosti) vyskytu a mirou zdvaznosti disledkl. Tento odhad musi pracovat
s neurcitosti a proménlivosti dat. U hodnoceni disledkll se zjist'uje stupent zavaznosti
véetné postoje k vnimani rizika. Zaroven dochazi ke specifikaci pozadavki, jaké dalsi
informace jsou potieba. K identifikaci rizik Ize vyuzit brainstorming, skupinové
rozhovory, metodu Delphi, metodu What — If Analysis (Analyza toho, co se stane kdyz)
a kauzalni techniky jako jsou ETA (Event Tree Analysis — Analyza stromu udalosti),
FTA (Fault Tree Analysis — Analyza stromu poruch), FMEA (Failure Mode and Effect
Analysis — Analyza zptsobu a disledkd poruch), FMECA (Failure Mode, Effects and

Criticality Analysis — Analyza zplsobii, diisledkt a kriti¢nosti poruch) apod.

What If Analysis zkoumé pomoci brainstormingu mozné neoc¢ekavané udalosti,
definuje nebezpecna mista systému a identifikuje prvky pro ostatni metody. Analyza
toho, co se stane kdyZ je postup hledani moznych dopadii vybranych situaci. Ugelem

analyzy je identifikovat zdroje rizika, které mohou zplsobit nezaddouci dopady.

Jednotlivé faze procesu rizeni rizik - identifikace a popis rizik, analyza rizik a hodnoceni rizik a navrh
opatreni - prechdzeji tvorbé krizového scéndre a krizového planu (viz. Schéma 6.1 — Procesy

predchazejici tvorbé krizového scénare a krizového planu,).
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Analyza stromu udalosti (ETA) je postup, ktery sleduje pritbéh procesu od
— ptiznivé a nepiiznivé. Strom udalosti se sestrojuje pomoci deduktivni logiky tak, ze se
zacind hypotetickou pocatecni udalosti a pak se zjistuji sledy udalosti vedouci k chybé
a poruse. Nazorné zobrazeni systémového stromu udalosti predstavuje rozvétveny graf
s dohodnutou symbolikou a popisem. Znazoriiuje vSechny udalosti, které se

v posuzovaném systému mohou vyskytnout (70).

Analyza stromu poruch (FTA) je postup zalozeny na systematickém zpétném
rozboru udalosti za vyuziti fetézce pricin, které mohou vést k vybrané vrcholové
udélosti. Metoda FTA je graficko-analytickéd popft. graficko-statisticka metoda. Hlavnim
cilem analyzy metodou stromu poruch je posoudit pravdépodobnost vrcholové udalosti
s vyuzitim analytickych nebo statistickych metod. Proces dedukce urcuje rizné
kombinace hardwarovych a softwarovych poruch a lidskych chyb, kter¢ mohou

zpusobit vyskyt specifikované nezadouci udélosti na vrcholu (70).

Analyza zpisobi a disledki poruch (FMEA) je postup zalozeny na
identifikaci zplisobii poruch systémd, jejich pfic¢in a dasledkt. Jedné se o kvantitativni
analyzu. Analyza zpusobi, dusledkii a kriti¢nosti poruch (FMECA) ptedstavuje
rozsifeni metody FMEA o odhad kriticnosti diisledkti poruch a pravdépodobnosti jejich

nastoupeni. Jedna se o semikvantitativni analyzu.

6.2.2 ANALYZA RIZIK

Analyza rizik je zaméfena na dekompozici rizikovych faktord. Protoze témér
zadné riziko nepisobi izolovang, je nutné identifikovat vztahy mezi jednotlivymi
rizikovymi faktory. Pii volbé vhodnych metod je nutné sjednotit Skaly a skorovani.
Nevyhoda uziti rozdilnych metod spociva v neslucitelnosti Skal a srovnavani a ve
znaéném zatiZzeni subjektivitou. V této fazi se rovnéz vytvareji matice rizika popisujici

urovné pfijatelnosti rizika. Pro navrh opatfeni je vhodné sestavit také priority rizika.

Velikost priority rizika = riziko * pravdépodobnost chyby
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V souvislosti s prioritou rizika se také nékdy pouziva tzv. Cislo priority rizika

(Risk Priority Numer) RPN.

RPN = moznost vyskytu * zavaznost disledkii * zjistitelnost

Analyza rizik vyuziva, dle konkrétni situace, kvalitativni nebo kvantitativni
analyzu rizik. Kvalitativni analyza rizik se vyznacuje tim, Ze jsou rizika vyjadfena
kvalifikovanym odhadem. Kvantitativni analyza rizik je zaloZena na matematickém
vypoctu rizika z pravdépodobnosti vyskytu hrozby a zavaznosti disledkd. Zdroje
informaci zahrnuji napft. situacni analyzu, zdznamy a popisy havarii, odbornou literaturu
apod. Mezi vhodné nastroje analyzy rizik patfi strukturované rozhovory, skupinové
diskuse, individudlni stanoveni rizik, FTA, ETA. Hlavni cilem analyzy rizik je
klasifikace rizik dle pravdépodobnosti vyskytu a zévaznosti disledkii na jednotlivé

funkcionalni oblasti podniku.

6.2.3 HODNOCENI A NAVRH OPATRENI

Hodnoceni a navrh opatfeni se provadi na zdkladé posouzeni
pravdépodobnosti vyskytu rizika a zavaznosti disledkd. V této fazi se formuji
podnikové cile a navrhuji se moznosti prevence ptip. zplisoby zmirnéni u¢inkt. Rizika
nebo rizikové faktory se fadi podle jejich vyznamu pro organizaci. Vyznamnost se miize

vztahovat k mife ptijatelnosti z hlediska nakladu ¢i pfinost (Cost-Benefit analyza).

Zpusoby nakladani s rizikem zahrnuji:

e Diverzifikaci — rozloZeni rizika na co nejvétsi zékladnu.

e Piijeti rizika — tj. dobrovolna retence.

e Redukce rizika — odstranéni pficin vzniku rizika (transfer) nebo snizeni
nepiiznivych disledkt (diverzifikace, pojisténi).

e Retence (zadrzeni) rizika — retence rizika muze byt védoma ¢i
nevédoma, dobrovolna ¢i nedobrovolna. Proti riziku se nic nedéla.
Retence rizik je vhodna u rizik, ktera vedou k relativné malym ztratam
a tam, kde existuji zadné atraktivnéjsi alternativy.

e Sdileni rizika — napf. strategické aliance, joint venture aj.
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o Transfer rizika — presun rizika na jiné podnikatelské subjekty (napf.

Factoring, Forfaiting, pojisténi aj.).

e Vyhnuti se riziku — u rizik, jejichz dopad je pro podnik fatdlni nebo

pravdépodobnost vyskytu vysoka.

e Vytvareni rezerv

Tabulka 6.1 — Doporuc¢ené metody pro obecné feSeni rizika v podniku (83)16

VYSOKA PRAVDEPODOBNOST NiZKA PRAVDEPODOBNOST
VYSOKA TVRDOST VYHNUTI SE RIZIKU, REDUKCE POJISTENI
NiZKA TVRDOST RETENCE A REDUKCE RETENCE

Zbytkové riziko je riziko, které ziistalo po realizaci v§ech opatieni. M¢lo by

byt tak malé, ze
opatfeni k jeho

ktery je zavisly

je pro podnikatelsky subjekt pfijatelné a neni proto nutné podnikat dalsi
snizeni. V této fazi se soucasné navrhuje zplsob financovani rizika,

na zvoleném zpusobu opatieni. Néasleduje zavedeni zvolenych opatieni

do manazerské praxe.

Piinos Fizeni rizik spociva zejména ve:

1.
2.

zlepseni znalosti managementu o moznych rizicich a jejich disledcich;
snizeni nékladl, které jsou nutné vynaloZzit na feSeni nestandardnich
(krizovych) situaci;

zlepSeni manazerského rozhodovani;

zlepSeni bezpecnostni situace v podniku.

Hlavni predpoklady Gspé$ného Fizeni rizik:

1.

w»ok wN

Do procesu identifikace rizik musi byt zahnuta vSechna rizika.
Do analyzy rizik musi byt zahrnuty vSechny souvisejici faktory.
Proces fizeni rizik musi mit podporu u vedeni podniku.
Stanoveni rizika musi zac¢inat od zdola.

Jasné definovani podnikovych cilti a piesnost dat.

' Tvrdost rizika je

dopad ztraty v pripadé vyskytu nepriznivé situace.
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Rizeni rizik by mélo byt integrovano do viech podnikovych &innosti a mélo by
se stat soucasti kazdodenniho rozhodovani. Integrované ftizeni rizik predstavuje
neustaly, proaktivni a systematicky pfistup k fizeni strategickych a provoznich rizik
z pohledu celé organizace, jehoz cilem je zachovani provozni efektivnosti podniku.
Jelikoz je soucésti procesu fizeni rizik rozhodovaci proces, ktery vychéazi z analyzy

rizik, je nutné stanovena rizika doplnit o riziko Spatného rozhodnuti.

6.3 IDENTIFIKACE VNITRNICH A VNEJSICH PODNIKOVYCH
RIZIK

Rizeni rizik je vychodiskem pro tvorbu krizovych scénafi a z nich vychéazejicich
krizovych pland. Na zaklad¢ identifikace, analyzy a hodnoceni rizik se urci nebo
odhadnou mozna rizika, které mohou nastat pii vykonavani urcitych ¢innosti. Pozornost
je nejprve vénovana vSem rizikiim bez ohledu na pravdépodobnost vyskytu a zdvaznost
disledkt. Nésledné se ur¢i rizikové faktory, které se nejvice podileji na vzniku
jednotlivych rizik a hledaji se systémova opatieni k jejich eliminaci, prevenci ¢i
zmirnéni. Stanovi se pravdépodobnost vyskytu s danou Urovni zévaznosti disledka
(napt. v K¢). JelikoZ je cetnost vyskytu a zavaZznost disledkd vétSinou stanovena
subjektivné na zakladé expertniho posouzeni, je nutné zhodnotit spolehlivost odhadu.
Nakonec se ur¢i mozna opatfeni a doporuceni. Nékterd posuzovand rizika vyzaduji
podrobné;jsi analyzu. Pro lepsi rozhodovani je mozné vytvoftit profil rizika nebo se vice
zaméfit na jednotlivé faktory pfispivajici k riziku. Identifikovand vnitini a vnéjsi
podnikova rizika mohou pfedstavovat ohniska krize, kterd vedou ke vzniku

podnikovych krizovych situaci'’.

Krizové situace lze ¢lenit do dvou zakladnich skupin:
1. podle vlivi, které je vyvolavaji;
2. podle velikosti dopadii:
a) lokalni — na urovni podniku, jeho okoli, obce ¢i mésta;
b) regiondlni — na rovni urcité oblasti (napf. jednoho ¢i vice mést,
kraji);

c) celorepublikové — na tirovni celé republiky,

17 . v , ro. v ’ . v . ror
Mimoradné, nestandardni situace, pri kterych jsou ohrozeny podnikové cile.
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d) globélni — na urovni nékolika statt.

Krizové situace lze dale délit podle ¢asového hlediska na:
1. kratkodobé (hodiny - dny);
2. stiednédobé (dny — tydny);
3. dlouhodobé (mésic a déle).

Zavaznost Krizové situace je dana:
1. ztritami na lidskych zivotech, ekonomickymi Skodami a velikosti
devastace zZivotniho prostiedi;
2. narocnosti prevence;
moznosti realizace zachrany osob, majetku a zivotniho prostiedi;
4. narocnosti likvidace nasledki a obnovy chodu podnikatelského

subjektu.

Velikost postizen¢ho uzemi, zdvaznost a ¢as nutny k zvladdnuti krizové situace
urCuji zapojeni subjektd a zvoleni zplisobl feSeni vzniklé krizové situace. V piipade
lokalni krizové situace bude jeji prekondni fizeno predevS§im podnikovym
managementem, v nékterych piipadech ve spolupraci se starostou. Ustiedni organy
statni spravy se do feSeni krizové situace zapojuji tehdy, jestlize regiondlni sprava neni
schopna svymi dostupnymi prostiedky vzniklou situaci zvladnout, nebo krizova situace
piesahne ramec regionu, piipadné jeji uCinky budou stiednédobého az dlouhodobého
charakteru, coZ vyplyva ze zdkona ¢. 240/2000 Sb. Toto se netyka téch podnikovych

rizik, ktera jsou Cisté v kompetenci managementu podniku.

Zvladnuti krize je mozné pouze tehdy, jestlize jsou zndma vSechna rizika. Proces
fizeni rizik je nezbytny pro vytvofeni efektivniho systému krizového fizeni. Analyza
rizik umoznuje provést identifikaci zdroji rizik, potencialnich ohroZeni a jejich hodnot
z hlediska pravdépodobnosti vyskytu a zdvaznosti disledkii. Na zakladé aktivniho
procesu fizeni rizik lze najit nastroje a postupy pro feSeni krizovych situaci a zajistit

odpovidajici zdroje.
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6.3.1 VNEJSI PODNIKOVA RIZIKA

© % 2o

rizika trhu (riziko konkurence, zmény poptavky, Sifeni pomluv);

rizika dodavatelsko-odbératelskych vztahi (zména distribucnich
kanalt, rizika spojend s dopravou, rizika selhani v dodavatelsko-
odbératelském fetézci, rizika nedodrZzeni dohod, naruSeni dodavek
apod.);

rizika Zivelni pohromy a prirodni katastrofy (povoden, vichfice,
vétrné smrsté, uragan, pozar, epidemie, silné mrazy, sné¢hové kalamity,
boutky, dlouhodoba inverze, sucha, zemétieseni, epizootie18 );
technické havarie (pozary, exploze, uniky chemickych latek, radiace,
pferuSeni dodavek elektrické energie, plynu, vody, tepla, pohonnych
hmot apod.);

finan¢ni rizika (riziko urokovych sazeb, ménové riziko, inflace);
politicka rizika (statni regulace, politika ostatnich statt, politika EU);
technologicka rizika (riziko inovaci);

terorismus;

globalizace.

6.3.2 VNITRNI PODNIKOVA RIZIKA

1.

vyrobni rizika (mnozstvi a kvalita vyroby, reklamace vyrobkd,
stahovani vyrobkd z prodeje, zdravotné zdvadné vyrobky, nekvalitni
sluzby apod.);

organizaéni rizika (piilis slozitd, nepruzné organizacni struktura);
personalni rizika (nerovnovdha mezi nabidkou a poptavkou po
pracovnich mistech, onemocnéni zaméstnancli, odchod do dtchodu,
nizkd odbornost, problémy s kézni, pracovni urazy, diskriminace,
bossing, mobbing, sexudlni haraseni, stavka, kradeze, pomluvy);
manazZerska rizika (rizika Spatného rozhodovani, zmény ve vedeni,

osobni nedostatky manazera, volba nevhodné strategie, imrti vlastnika);

18 , , v ’ , rv . rv voveer 7 rv
Zasadni ohrozeni zdravotniho stavu hospodarskych zvirat, resp. volné zijicich zvirat.
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5. finan¢ni rizika (platebni neschopnost, inflace, riziko Spatné investice,
zadluzenost);

6. technologicka rizika (zastarani ¢i rozbiti strojového parku, riziko
inovaci);

7. pramyslova rizika (riziko poskozeni podniku, vyroby napi. vybuchem,
pozarem, unikem jedovaté latky);

8. bezpecnostni rizika (riziko pozarQ, havarii, nehod);

9. informacni rizika (riziko ochrany osobnich idaju, riziko Uniku ¢i ztraty
informaci, technické poruchy, poskozeni dat, riziko nedostatku
informaci apod.);

10. pravni rizika (napf. poSkozeni véfitell, postup v rozporu se zakonem,
nevhodné interni pravni normy, nevhodné smlouvy s dodavateli,
odbérateli, ostatnimi obchodnimi partnery a zaméstnanci, poruseni
zakonnych pravnich pfedpisii, umyslny podvod, upiednostnéni
kratkodobého zisku nad socidlnimi hodnotami, soudni proces apod.);

11. rizika spojena s vyzkumem a vyvojem (nedostatecné investice do

vyzkumu a vyvoje).

Vycet podnikovych rizik neni vycCerpavajici a je mozné jej dale doplnit
v z&vislosti na konkrétnim podnikatelském subjektu. Jednotlivé kategorie rizik se
vzajemné prolinaji, tzn. stejné riziko lze zatradit do vice kategorii. VSechna uvedena
rizika mohou byt zdrojem podnikové krize. Rozmanitost krizovych situaci klade
naroky na variabilni sloZeni krizového tymu, tzn. ¢ast ¢lend tymu je vybirdna dle
konkrétni krizové situace. Volba ¢lent tymu vychédzi z jejich znalosti, zkuSenosti,
pravomoci a odpovédnosti v dané funkcionalni oblasti (viz. Schéma 6.2 - Hodnotovy
fetézec dle Portera). Jednotlivé funkcionalni oblasti podniku mohou piispét
k identifikaci dalSich podnikovych rizik vedoucich ke vzniku podnikové krize (tzv.

podnikova rizika dle funkcionalnich oblasti).
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Schéma 6.2 - Hodnotovy retézec dle Portera

INFRASTRUKTURA PODNIKU \

AP S e
RIZENI LIDSKYCH ZDROJU
| |

| ; |
TECHNOLOGICKY ROZVOJ

PODPURNE CINNOSTI

i
Y

HLAVNI CINNOSTI

Identifikovana vnitini a vnéjsi podnikova rizika se zanesou do tzv. matice rizik

(viz. Schéma 6.3 — Matice rizik).

Schéma 6.3 — Matice rizik

UROVEN OHROZENI

STREDNI

STREDNI

PRAVDEPODOBNOST VYSKYTU

STREDNI

- -
ZAVAZNOST DUSLEDKI (DOPADU)
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6.4 IDENTIFIKACE MOZNOSTI VYUZITI KRIZOVYCH
SCENARU A KRIZOVYCH PLANU

Krizové scénafe'® a krizové plany”® mohou byt pouZity pro viechny situace,
které budou v podniku urceny na zdklad¢ procesu identifikace, analyzy a hodnoceni
rizik (viz. kapitola 6.2 Proces fizeni rizik) jako krizové (viz. Schéma 6.3 — Matice rizik),
tzn. rizika zanesend do matice rizik budou predstavovat dle nazoru podnikového
managementu a specialistii (ptip. externich odbornikl) ohniska krize. Pouziti krizovych
scénafi a nasledné podnikovych krizovych plani pro posuzované krizové situace je
dobrovolné a tedy plné¢ v kompetenci podnikatelského subjektu. Krizové scénaie
a krizové plany nebudou vyuzivany pro ty situace, kterym se podnik rozhodne vyhnout
nebo riziko z nich plynouci pfijme, jelikoz by ndklady na tvorbu krizového scénare
aplanu prevySovaly mozné potencidlni ztraty. Krizové scénafe a krizové plany je
mozné pouzit také jako doplikové materialy pro feSeni specifickych situaci, ve kterych
povinnosti fyzickych a pravnickych osob ptesné definuje platna legislativa. Navrhované
krizové scénéie a krizové plany by mély byt navodem pro podnikatelské subjekty majici
skute¢ny zdjem zabyvat se ve své Cinnosti krizovym pldnovanim a krizovym fizenim,

ptestoze tak nejsou povinny Cinit dle platné legislativy.

6.5 NAVRH KRIZOVEHO SCENARE A KRIZOVEHO PLANU

Identifikovana vnitini a vnéj$i podnikova rizika se zand$i do matice rizik.
U kazdého zvazovaného rizika se musi stanovit ¢asové obdobi, pravdépodobnost
vyskytu a zavaznost disledkti (dopadd). Dusledky se projevuji v riznych oblastech
podnikové Cinnosti. Rizika zanesena do matice rizik se mohou stat ohniskem krize.
Ohniska krize pfedstavuji podnikové krizové situace. Ohrozeni podniku je tim silné;si,
¢im vice ohnisek krize lezi v matici ve sméru vpravo nahoru. Ke kazdému takto
uréenému ohnisku krize resp. ke kazdé vytipované podnikové krizové situaci je

nutné vytvorit popis jejiho pribéhu v ¢ase a prostoru tzv. krizovy scénar.

19 Krizovy scéndr je pisemny dokument, ktery popisuje mozné podnikové krizové situace a jejich priibéh
v case a prostoru. Na tento krizovy scénar navazuje podnikovy krizovy plan popisujici jejich reseni.
0 Krizovym planem se rozumi souhrn opatieni a postupii, které prispivaji k Feseni vzniklé podnikové

krizoveé situace.
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K posuzovani jednotlivych krizovych situaci je mozné vyuzit napi. zkuSenosti
z minulosti ¢i skupinovou diskusi. Skupinovou diskusi je nutné pravidelné¢ opakovat

. r . . 21 . v 7 . .
a tzv. komunikaci o riziku” aktualizovat seznam moznych rizik

Postup predchazejici tvorbé krizového scénare a krizového planu:
1. Identifikace vnitinich a vnéjSich podnikovych rizik.

Zaneseni rizik do matice rizik.

Oznaceni ohnisek krize zpiisobujici krizové situace.

Rozhodnuti o tvorb¢ krizového scénaie a krizového planu.

w»ok wN

Popis prubéhu konkrétni krizové situace v Case a prostoru tj. tvorba
krizového scénare.

6. Zpracovani krizového planu.

Vzor krizového scénare je uveden v Ptiloze €. 8.

Na Kkrizovy scénaf navazuje krizovy plan. Zakladni funkce krizového planu
spociva ve vyieSeni vzniklé krizové situace tj. zajisténi vCasné a efektivni odezvy.
Krizové¢ situace jsou nadro¢né na ¢as a vyzaduji rychlou reakci. Krizovy plan proto musi
obsahovat vSechny dostupné informace, postupy a opatfeni potfebné ke zvladnuti
krizové situace. Zaroven se vSak nesmi jednat o pfili§ obsahly dokument, jehoz rozsah
ztézuje praktické vyuziti. Kroky navrzené v krizovém planu neposkytuji vycerpavajici
seznam postupll a nepokryvaji vSechna mozna feSeni, jelikoz kazda krizova situace je
jedinecnd. Nasledkem toho by navrZené postupy nemély byt chapany jako jediné mozné
feSeni, ale jako modelové postupy, které mohou byt ptipadné¢ modifikovany tak, aby
splnily specifické pozadavky konkrétni krizové situace. Krizovy pldn by mél byt
zpracovan pro kazdou krizovou situaci popsanou krizovym scénafem v pisemné

1 elektronické podobé. Soucasti krizového planu by mél byt 1 plan krizové komunikace.

21 .. , . . . .7 . . , . . 13 . ,
Tzv. rizikova komunikace = komunikace o rizicich (viz. Tabulka 6.2 — Specifické rysy rizikové a krizové

komunikace).
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6.5.1 NAVRH KRIZOVEHO PLANU

1. ZAHLAVI, ZAPATI A TITULNI STRANA

V zahlavi nebo zéapati stranky by méla byt klasifikace dokumentu, tzn. ze se
jedna o nevetejny interni krizovy dokument, ¢islo dokumentu, nazev spolecnosti,
platnost dokumentu, oznaceni a pocet stranek. Titulni strana obsahuje konkrétni nazev
krizového planu, datum vyhotoveni, ovéfeni a schvaleni, jméno a pfijmeni zpracovatele
i toho, kdo plan ovéfil a schvalil, informace o kontrole dokumentu, jeho aktualizaci

(datum, yjméno a podpis odpoveédného pracovnika) a poctu kopii.

Krizovy plan je nevefejny dokument, jelikoz obsahuje citlivé tdaje
o podnikatelském subjektu. Proto by nemél byt zvefejiiovan osobam mimo podnik.
Pocet kopii je nutné presné oznacit, aby bylo mozné jasné urcit, kolik kopii krizového
planu je ,,v obéhu“ a kdo kopie vlastni. Za titulni stranu je mozné zaradit ,,aivodni
slovo* vlastnika podniku zdiiraziiujici vyznam krizového planu. Dokument lze rozdélit
na jednotlivé samostatné ¢asti (kapitoly, sekce), kterymi disponuji konkrétni ¢lenové
krizového tymu?* dle pravomoci a odpovédnosti za konkrétni svéfené ukoly &i oblasti
rozhodovéni. V tomto ptipadé vSak musi byt jednotlivé strany piesné Cislovany piip.
barevn¢ odliSeny a je nutné jasn¢ stanovit pravidla kontroly pro manipulaci

s jednotlivymi ¢astmi krizového planu.

2. OBSAH

3. PROHLASENI

Nasledujici strana krizového planu obsahuje prohldSeni podepsané vSemi
zameéstnanci, ktefi byli urCeni k feSeni krizové situace. Podpisem zaméstnanci stvrzuji,
ze byli seznameni s krizovym plénem. Tato strana miize byt koncipovéana jako

vyjimatelna a je mozné ji uchovavat mimo krizovy plan.

22 . o . ’ . . v o , . v , . . . . ,
Krizovy tym je vykonny a koordinacni organ, jehoz zakladni charakteristikou je centralizace pravomoci

v pribéhu krize a prdce za ztizenych podminek (viz. kapitola 6.5.3Krizovy tym).
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4. DATUM SKOLENI, NACVIKU A CVICENI

Vsichni zaméstnanci podniku by méli byt s krizovym planem sezndmeni.

Skolenti, nacvik a cvieni byl mély probihat opakované v pravidelnych intervalech.

Skoleni je planovany proces modifikace postojil, znalosti, dovednosti a chovani
prostiednictvim uceni, aby bylo dosaZeno efektivniho vykonu v dané ¢innosti. Jedna se
o teoretickou pfipravu, jejimz cilem je vzdélavani zaméstnancli v oblasti krizového
fizeni. Nacvikem se rozumi metodické fizeni praktickych Cinnosti za ucelem jejich
nacviceni. Cvifeni pfedstavuje praktické provéfeni Cinnosti v konkrétni modelové

krizové situaci.

Cilem cvicenti je:
e provéfeni Cinnosti vSech slozek krizového tizeni v konkrétni krizové
situaci;
e provéfeni interni a externi krizové komunikace;
e provéfeni akceschopnosti krizového tymu;

e ovéteni funkEnosti krizového planu.

Z kazdého skoleni, nécviku a cvieni se do 30 dni po ukonceni zpracovava

pisemné vyhodnoceni.

5. UVOD

Uvod krizového planu obsahuje:
e Ucel krizového planu;
e cil (cile) krizového planu;
e krizovy scénar (popis krizové situace, jeji charakteristiku a ocekavany

vyvoj definovany v ¢ase a prostoru).

6. USTANOVENI KRIZOVEHO TYMU

Tato ¢ast dokumentu ustanovuje ¢leny krizového tymu. Krizovy tym by se mél

vzdy skladat z vlastnika spole¢nosti, odbornikli z jednotlivych funkcionédlnich oblasti
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v zavislosti na velkosti podniku a tiskového mluvc¢i. Pocet Clent krizového tymu se

odviji od velikosti podniku.

Zaroven by zde mé¢la byt stanovena pravidla:
e kdo svolava krizovy tym;
e jakym zplisobem a

e za jakych podminek (kdyzZ je situace vyhodnocena jako krizova).

V této ¢asti planu dochdzi k jasnému a pfesnému vymezeni roli, pravomoci
a odpovédnosti. Zarovei je stanoveno misto, kde se krizovy tym schazi a kde po dobu
feseni krizové situace pusobi (tzv. ustfedi) pfip. ndhradni pracovisté, pokud je ustiedi
vlivem krizové situace nedostupné. Ustiedi i ndhradni pracoviité je nutné vybavit
specifickym zafizenim, vybavenim a pomtickami pro sbér, vyhodnocovani a archivaci
informaci (pocitace, projektor, internet, telefony, fax, zafizeni se zdznamem zvuku napf.
diktafon, tabule, pozndmkové bloky, psaci potieby apod.). Zpravidla se jednani kona
u kulatého stolu. Z jednani krizového tymu se pofizuje pisemny i zvukovy zdznam,
ktery slouzi jako zdroj informaci jak pro tiskového mluv¢i (tiskové podklady), tak pro
kontrolu ¢innosti krizové tymu. Samoziejmosti by mély byt krizové mobilni telefony se
specidlnimi Cisly (tzv. prioritni krizové linky) s pohotovosti 24 hodin. Tyto telefony
vlastni ¢lenové krizového tymu. V piipad€ svolani krizového tymu se musi vSichni

¢lenové tymu dostavit na uréené misto bez zbyte¢ného prodleni v co nejkratSim case.

7. KONTAKTNI UDAJE NA CLENY KRIZOVEHO TYMU

Kontaktni seznam obsahuje jména cClenii krizového tymu, jejich odbornost,
profesni zaméfeni, pracovni pozici, aktualni telefonni Cisla, adresu bydlisté. Soucasné je
zde mozné uvést 1 kontaktni tdaje na specialisty, se kterymi ma vedeni podniku
uzavieny smlouvy o spolupraci v ptipad¢ vzniku krizové situace. Déle je nutné vymezit,

kdo bude osoby kontaktovat.

8. DALSI KONTAKTNI UDAJE (UDAJE O SPOJENI)

Kontaktni udaje (aktudlni telefonni cisla a adresy) na slozky integrovaného

zachranného systému tj. hasi¢sky zachranny sbor, zdravotnickou zachrannou sluzbu
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a policii (viz. zakon ¢. 239/2000 Sb., o integrovaném zachranném systému), investory,
média, orgdny Uzemni samospravy a dalsi piislusné urady, které je nutné v piipadé
vzniku konkrétni krizové situace kontaktovat (viz. Schéma 6.4 — Cilové skupiny externi

a interni krizové komunikace).

9. POSTUP RESENIi KRIZOVE SITUACE

Postup feSeni krizové situace zahrnuje vymezeni konkrétnich tukoli pro
jednotlivé Cleny krizového tymu. U ukolit musi byt piesné stanoven jejich rozsah, doba
realizace, odpovédnost a zplsob kontroly. Cilem je zvladnout krizovou situaci v co
nejkrat§im Casovém horizontu a zajistit ochranu lidi, majetku a Zivotniho prostiedi.
Soucasn¢ zde mohou byt uvedeny podpirné procesy, které je tieba zajistit, aby mohly

byt splnény hlavni tkoly (viz. Schéma 6.2 - Hodnotovy fetézec dle Portera).

10. PODPURNE INFORMACE

Soubor informaci, které jsou nezbytné k zajisténi vcasného a efektivniho feSeni

krizové situace. Jedna se napf. o:

e informace o krizové situaci a jejim dopadu na zaméstnance, majetek,

zivotni prostfedi a chod spole¢nosti;

e péce o zaméstnance v dobé krize (zajisténi jejich bezpecnosti);

e informace o tom, kde je uloZen specialni material a ochranné pomticky;

¢ informace o tom, kde je v podniku uloZen nebezpecny material;

e informace o financnim hospodaieni v dob¢ krize;

e informace o zdrojich;

e informace o rezervach;

e zplsob evakuace;

e pravni podpora;

e druh a rozsah sjednané¢ho pojisténi apod.

155




11. PLAN KRIZOVE KOMUNIKACE

Plan krizové komunikace je soucasti krizového planu. Urcuje postup realizace
externi a interni krizové komunikace. Plan krizové komunikace by mél obsahovat

vymezeni cilii v oblasti krizové komunikace a zplisoby jejich dosazeni.

Obsah planu krizové komunikace:

e seznam osob, které maji opradvnéni poskytovat informace cilovym
skupindm interni a externi krizové komunikace (viz. Schéma 6.4 — Cilové
skupiny externi a interni krizové komunikace);

e obsah sdé€leni;

e zpisob poskytovani informaci,

e forma poskytovanych informaci;

e stanoveni ¢asového horizontu, ve kterém budou informace poskytnuty
(po vypuknuti krizové situace);

e seznam hlavnich medii;

o tiskové zpravy;

e predpiipravena prohlaseni.

12. PRILOHY

Ptilohy krizového planu tvofi napt. schéma organizacni struktury podniku,
schéma hlavnich a podplirnych podnikovych ¢innosti (procestt), plany unikovych cest,
mapy, seznam pojmu a jejich vysvétleni, jednaci fad krizového tymu, smlouvy,
tiskopisy a formulaf pro zdznam prubehu feseni krizové situace apod. Zaznam prubéhu
krizové situace slouzi k pozd¢jsimu vyhodnoceni zvladnuti krizové situace a k pouceni
se do budoucnosti. Ziskané poznatky mohou vést k piehodnoceni situace a k opravé

krizového planu (resp. jeho aktualizaci).

V navrhovaném krizovém planu se prolina jeho formalni a obsahova

stranka. Jednotlivé body krizového planu maji formalni charakter, ktery je nutné

W Wew

krizového planu. Vzor krizového planu je uveden v Priloze €. 9.
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6.5.2 HLAVNI ZASADY KRIZOVEHO PLANOVANI

Aby tvorba krizového scénaie a krizového planu probéhla uspésné, byly dale

navrzeny hlavni zasady krizového planovani. Dodrzovani navrzenych zasad neni

zavazné, avSak jejich respektovani zvysuje GspéSnost pii tvorbé krizového planu. Tyto

zasady lze zaroven vyuzit pro kontrolu vysledného krizového planu.

Hlavni zasady pro spravnou tvorbu krizového planu:

1.

A

10.
11.
12.

13.

14.

15.
16.

jasné vymezit role:

— zpracovatele, ovétrovatele a schvalovatele krizového planu;

— krizového tymu;

— dalSich osob podilejicich se na pfipravé a teSeni vzniklé krizové
situace;

presné specifikovat krizovou situaci a jeji pritb¢h v Case a prostoru (tzv.

krizovy scénar);

stanovit rozsah a cile krizového planu;

rozhodnout o struktufe krizového planu, formétu a obsahu;

definovat strategii, ze které krizovy plan vychazi;

presn¢ identifikovat krizovou situaci a popsat jeji prubéh v krizovém

scénari;

urcit hlavni a podptrné procesy;

stanovit pravidla ¢erpani finan¢nich zdroj;

vénovat pozornost procesu fizeni podnikovych rizik;

shromazdit vSechny potfebné informace;

centralizovat informace a rozhodnuti;

vytvatet v podniku klima, které je pfiznivé pro krizové planovani

a fizeni;

zajistit pravidelnou kontrolu stavu speciadlniho materidlu, ochrannych

pomtcek a vybaveni mistnosti, kde se schazi krizovy tym (tzv. ustiedi)

1 ndhradniho pracoviste;

zajistit pravidelné Skoleni, nacvik a cviceni krizového planu;

vyzadovat zpétnou vazbu;

vénovat pozornost pravidelné aktualizaci a kontrole krizového planu.
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Zasady krizového planovani:

1. jednat okamzité jakmile dojde k rozpoznani krizovych symptomi;

2. ustanovit tiskového mluvéi (pfip. pracovnika povéreného krizovou
komunikaci);

3. informovat zaméstnance, zdkazniky a obchodni partnery o krizové situaci
diive, nez se informace dozvi z tisku;

4. pravidelné¢ skoleni, nicvik a cvi€eni zaméstnancli pro jednani
v krizovych situacich;

5. pravidelnd aktualizace kontaktti v krizovém planu;

6. pravidelna aktualizace krizové planu a jeho zalohovani.

Krizovy plan by mél byt kontrolovan a aktualizovan dle potfeby konkrétniho
podnikatelského subjektu, minimalné vSak kazdych 6 mésict. Pozadavek castéjsi
kontroly a nasledné aktualizace krizového planu zavisi na charakteru a rychlosti zmén,

které probihaji v podniku a jeho prostfedi (odvétvovém i globalnim).

6.5.3 KRIZOVY TYM

Pro spravné zvladnuti krizové situace je nutné v podniku ustanovit krizovy tym,
ktery se fidi jednacim fadem. Aktivace krizového tymu zavisi na charakteru krizové
situace. Krizovy tym by mél byt tvofen odborniky ze vSech funkcionélnich oblasti
a jeho velikost zavisi na velikosti podniku. V ptipadé vétsiho podniku je mozné, aby
kazdy ¢len krizového tymu jako odbornik reprezentoval jednu konkrétni funkciondlni
oblast, pfip. plnil urcitou roli. U malych podnika vystupuji ¢lenové krizového tymu jako
odbornici pro vice funkciondlnich oblasti ¢i roli. Jednotlivé role, pravomoci
a odpovédnosti (primarni i sekunddrni) c¢lentt krizového tymu musi byt pfesné
vymezeny tak, aby byla zajiSténa participace vSech jeho clenl. Zaroven se urci
zastupitelnost Clent krizového tymu, jelikoz ve specifické krizové situaci nemusi byt
konkrétni ¢len krizového tymu dosaZitelny (v zéavislosti na typu krizové situace). Je
vhodné, aby soucasti krizového tymu byl i tiskovy mluvéi (piip. pracovnik povéteny

krizovou komunikaci). Krizovy tym je ustanoven v obdobi pted krizi.

Krizovy tym je vykonny a koordinacni orgén, jehoz zékladni charakteristikou je

centralizace pravomoci v pribéhu krize a prace za ztizenych podminek (nedostatek
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¢asu, chybgjici informace, stres, nejistota apod.). Rozhodnuti provadéna v krizi se proto
lidi od rozhodnuti v normalnim bézném stavu. Cim zavazn&jsi je konkrétni problém
v krizové situaci, tim je zpravidla k dispozici méné casu pro jeho feSeni. Kvalita
rozhodovéani krizového tymu zdvisi na znalostech a schopnostech c¢lenli analyzovat
vSechny dostupné informace, vyhodnotit krizovou situaci a pfijmout opatfeni k jejimu
feSeni. Propojenim odbornikli z jednotlivych funkciondlnich oblasti se zvySuje
pravdépodobnost, Ze néktery z ¢lenti krizového tymu bude disponovat se schopnostmi,
dovednostmi a znalostmi potiebnymi k vyfeseni daného problému ¢i situace, pokud se
vyvoj krizové situace odchyli od predpovidaného stavu. Prace v tymu zajistuje lepsi
interakci jednotlivych Clenli, zvySeni rozsahu informaci a znalosti, které jsou
k dispozici, kombinaci riiznych pfistupli k feSeni, kontrolu a zpétnou vazbu. Krizovy

tym by mél pruzné reagovat na vzniklou krizovou situaci.

Hlavni ¢innosti krizového tymu zahrnuji:

1. feSeni krizové situace;
vyhodnoceni priibéhu feseni krizové situace;
rozhodnuti o zahajeni obnovovacich ¢innosti;

podileni se na tvorb¢ a aktualizaci krizového planu;

A

zajisténi Skoleni, nacviku a cviceni zaméstnancil.

6.54 MANAZERSKE DOVEDNOSTI

Pti fteSeni krizové situace je nezbytné disponovat s urcitymi odbornymi
znalostmi, dovednostmi, zkuSenostmi a pfistupy. Krizovy manaZer musi mit fadu
teoretickych a praktickych znalosti nejen z oblasti fizeni. Zarovei se vSak neobejde bez
schopnosti vyuzit tyto znalosti v praxi a uméni pruzné¢ reagovat na zmény
v podnikovém prostfedi. Efektivnost krizového fizeni zvySuje zapojeni vSech

pracovnikl a vytvafeni spolupracujicich tymd.

Pozadavky kladené na krizového manazera a Cleny krizového tymu:
1. mit pravomoc, odpovédnost a specifické kompetence;
2. autorita;
3. schopnost tymové prace a vedeni;

4. sdileni spole¢né vize;
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12.
13.
14.
15
16.
17.
18.

odolnost proti stresu, zatézi,
schopnost kreativniho mysleni;
komunikac¢ni dovednosti;
charisma;

schopnost empatie;

. osobni zdjem;

. logické uvazovani;

schopnost jednat intuitivné;
byt otevieny novym myslenkdm, pfistuptim a zménam,;

flexibilita;

. zdravé sebevédomi;

optimismus;
dobra kondice;

snaha neustale se ucit.

6.5.5 VYZNAM KRIZOVEHO PLANOVANI

Vyznam krizového planovani spo¢iva zejména v:

1.

A T

pfipravenosti na mozné krizové situace;

jasném vymezeni roli (pravomoc, odpovédnost);

vCasné reakci na vzniklou krizovou situaci;

minimalizaci dopadii krizové situace;

zajisténi ochrany lidi, majetku a zivotniho prostiedi;

usnadnéni splnéni dalSich regula¢nich pozadavkll vyplyvajicich
z platnych prévnich norem;

pfipravenosti na praci s médii;

zvyseni schopnosti vyvést podnik z krize a zabezpecit obnovu kli¢ovych
podnikovych ¢innosti;

zlepSeni podnikové povésti, reputace, image (podnik se prezentuje jako

tzv. High Reliability Organization® - vysoce spolehliva organizace).

» High Reliability Organization je organizace, kterd se disledné vyhybd systémovému selhdni (1.

neocekavana soucinnost vicendasobného selhani) v prostredi, které je vysoce rizikové.
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Hlavni prekazky zavedeni krizového Fizeni (planovani) v podniku:
1. podcenéni potieby krizového plénovani ze strany podnikového
managementu;
2. presvédCeni managementu, ze se na potencialni krizovou situaci (krizi)
nelze pfipravit;

3. zajisténi nezbytnych zdrojl, které jsou pro krizové planovani potiebné.

Mezi nezbytné zdroje patii specifické pozadavky na odborné manazerské
znalosti, schopnosti a dovednosti, technické expertizy a personalni, materidlove,
finan¢ni a Casové rezervy. Vyuziti zdroju je efektivnéjsi, jestlize je vénovana pozornost
Skoleni, nacviku a cvi€eni krizovych situaci. Pokud tyto zdroje neni mozné zajistit

z internich zdroju, je nutné vyuzit sluzeb specializovanych organizaci.

6.6 SYSTEM VCASNEHO VAROVANI

Hlavni vyznam systému vcasného varovani spociva ve vCasném rozezndni
krizovych symptomt na zakladé analyzy nepfimych vlivli stojicich mimo vlastni
krizovou udalost a ve v€asném zajisténi efektivniho protiopatieni. Systém vcasného
varovani mize mit podobu klasického planovani a nasledného porovnani planovanych
a dosaZenych hodnot. Srovnédni planu a skutecnosti je vSak zaloZeno na sledovani jiz
uplynulych udalosti. Vhodnéj$im feSenim je proto stanoveni indikatori, které umozni
v€asné rozpoznani krizovych symptomu. Navrzené indikatory musi vést k rozpoznani

symptomu s dostateCnym piedstihem, aby bylo mozné zahajit efektivni protiopatieni.

6.7 KRIZOVA KOMUNIKACE

Krizova komunikace je komunikace v dob¢ krize. DéEli se na interni a externi
krizovou komunikaci (viz. Schéma 6.4 — Cilové skupiny externi a interni krizové
komunikace). Role tiskového mluv¢éi ma velky vyznam, jelikoz tiskovy mluvéi funguje

jako mezi¢lanek mezi managementem a cilovymi skupinami krizové komunikace.
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Schéma 6.4 — Cilové skupiny externi a interni krizové komunikace

KRIZOVA KOMUNIKACE

' '

Externi krizova komunikace Interni krizova komunikace

——| Zakaznici ——| Zaméstnanci

byvali vykonni pracovnici
soucasni THP

budouci vedouci pracovnici
specialisté

interni pravnici
tiskovaltiskovy mluvéi

——| Prodejci
velkoobchod

maloobchod

—| Vlastnici

——| Obchodni partneri

dodavatelé

odbératelé —| Investofri

pojistovny
banky

Podniky
konkurenéni
nekonkurenéni

—— | Ostatni

zachranna sluzba
hasici

policie

pfibuzni
vefejnost

média

vlada

parlament

Urady

Hlavni rozdil mezi procesem fizeni rizik a krizovym fizeni spociva v tom, ze
proces fizeni rizik predstavuje proaktivni pfistup, kdezto krizové fizeni je zaloZzeno na
piistupu reaktivnim. Ackoliv se oba procesy mohou v podniku prolinat, rizikova®*
a krizova komunikace maji sva specifika (viz. Tabulka 6.2 — Specifické rysy rizikové a

krizové komunikace).

24 .. , . . « .y
Rizikova komunikace = komunikace o rizicich
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Tabulka 6.2 — Specifické rysy rizikové a krizové komunikace

RIZIKOVA KOMUNIKACE

KRIZOVA KOMUNIKACE

Zameérena na rizika (projekce toho, co se muize stat
v budoucnosti a zpusobit Skodu)

Zameérena na konkrétni udalost, ktera se jiz vyskytla
a zpusobila §kodu

Informace iykajici se pravdépodobnosi viskyiu
negativniho vjvoje a moZnosti jeho eliminace

Informace tykajici se akdudinihe stavu nebo podminek

{napf. rozsah, zévaZnast, trvéni, plitina, opatfeni,
konirola)

Dlouhodoby ¢asovy horizont

Kratkodoby az stfednédoby casovy horizont

Probiha v obdobi pied krizi

Probiha ¥ krizi

Dostatek ¢asu na pfipravu informaci, podklad, zprav
apod.

Malo €asu na pripravu (v podniku jiz propukla krize)

Osobni rozsah {v zdvislosti na zastavané funkei

Podnikovy, regiondini, celorepublilkovy piTp. glabalni
¥ podnilou) rozsah

Rizena komunikace Casto spontanni prohlaseni

Odbomici, management, Givar zabjvajicl se fizenim
rizik (existuje-li v podniku)

Krizovy tym, tiskovy miunvEi

6.7.1 HLAVNIi ZASADY KRIZOVE KOMUNIKACE

Krizova komunikace - jako komunikace v krizi - je charakteristickd svou
spontannosti, nal¢havosti a nedostatkem Casu, proto by pii jeji piipravé méla byt

vénovana pozornost nize uvedenym zasadam.

Hlavni zasady krizové komunikace:
1. jasné vymezeni roli,
2. urceni osob, které maji pravo poskytnout informace cilovym skupinam
krizové komunikace;
zapojeni tiskového mluv¢i;
zvolit komunikacni strategii tj. cil komunikace, formu, zptisob a rozsah;

centralizovat informace;

A O

vytvofit si ,kontakty” jeSt€¢ pfed vznikem krize (jak s médii, tak
s odborniky);

7. vyjasnit si pravidla pro jednani s médii;

8. upfednostnit konkrétni média;

9. pfedpfipravit si prohlaseni;

10. provadét skoleni, nacvik a cviceni krizové komunikace (napt. trénovani

rozhovort pro média apod.);
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11. v obdobi po krizi vyhodnotit krizovou komunikaci a vzit si z ni

ponauceni pro priste.

Pokud jiz v podniku propukla krize, je nezbytné¢ respektovat nasledujici
pravidla etické krizové komunikace:
1. vlastnik pfip. vlastnici podniku musi byt v centru déni (nesmi se
»schovavat® v pozadi);
2. reakce musi byt provedena okamzité¢ (nejkritictéjSich je prvnich 24
hodin);
nespekulovat, pokud jesté nejsou znamy vSechny informace;
védomée nezkreslovat jiz znamé informace;
nezlehCovat situaci (zejména jsou-li ohrozeny lidské zivoty);
poskytovat jednotna sdé€lenti;
pravidelné aktualizovat poskytované informace;

oslovit vS§echny cilové skupiny krizové komunikace;

o ® N kW

zainteresované cilové skupiny informovat diive nez se o krizi dozvi
z médii;

10. jednat v souladu s provedenym prohlasenim.

6.7.2 CHARAKTEROVE VLASTNOSTI UCASTNIKU KRIZOVE KOMU-
NIKACE

Zakladni charakterové vlastnosti, kterymi by méli disponovat ucastnici

krizové komunikace:

® poctivost;

e slusSnost;

e Cestnost;

e inteligence;

e upiimnost;

e vytrvalost;

e zodpovédnost;

e rozhodnost;

e schopnost strategického mysleni;
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schopnost kreativniho mysleni;
schopnost jednat intuitivn¢;
schopnost empatie;

odolnost viici stresu, zat€zi.

Pro efektivni zvladnuti krizové komunikace je nezbytna kvalitni ptiprava. Pokud

bude manazer ¢i tiskovy mluvci provadét rozhovor s médii, mél by vénovat pozornost

nasledujicim klicovym faktorim tspéchu:

vystupovat sebevédomg;

vénovat ¢as kvalitni pripravé tj. ziskat potfebné informace o dané
problematice a procvicit si mozné otazky a odpovédi predem;

domluvit se s reportérem (novinatem) na pravidlech rozhovoru;

presné vymezit ¢as, ktery bude rozhovoru vénovan (kdy rozhovor zacne,
jak bude dlouhy);

vyzéadat si seznam otazek doptedu (pokud je to mozné);

zvetejiiovat informace pouze se souhlasem vedeni;

preformulovat otazky, které jsou zavad¢jici;

vyvarovat se odpovédi ,,no comment®;

pozadovat autorizaci rozhovoru (pokud je to mozné);

okamzit€ si s reportérem vyjasnit piipadna nedorozuméni.

Spravné provedend krizova komunikace zlepSuje celkovou image podniku a je

ptilezitosti k tomu, aby se podnik prezentoval jako silny a spolehlivy zamé&stnavatel

1 obchodni partner.
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6.8 IMPLEMENTACE KRIZOVEHO SCENARE A KRIZOVEHO
PLANU

Zpracovanim krizového scéndie a krizového planu cCinnost managementu
v oblasti krizového tizeni nekon¢i. Naopak. Aby bylo mozné splnit naro¢né cile, které si
krizovy management vyty¢il, je nutné zajistit plynulou implementaci krizového scénare
a krizového planu do manazerské praxe. Vhodnym néstrojem je struény metodicky
postup pro zavedeni krizového scénafe a krizového pldnu do manazerské praxe.
Jednoduchd, bodovd forma metodického postupu byla zvolena z divodu zajiSténi
jednodussi a rychlejsi orientace v dokumentu. Zaroven nedochazi k zatézovani

manazert rozsahlou vnitropodnikovou normou.

6.8.1 HLAVNI PREDPOKLADY USPESNE IMPLEMENTACE

Vlastnimu navrhu metodického prostupu pro implementaci krizového scénare
a krizového planu do praxe piedchédzelo vymezeni hlavnich pfedpoklada, které ovliviiuji

uspesnost implementace.

Hlavni predpoklady pro tGspésné zavedeni krizového scénaie a krizového
planu do manazerské praxe:

1. Integrace krizového scénafe a krizového planu do vSech podnikovych

procesi
S krizovym scéndfem a krizovym planem musi byt seznameni vSichni

zaméstnanci podniku a musi byt integrovan do vSech podnikovych procest. To bude
zajisténo tehdy, bude-li management:

e aktivné zapojen do procesu implementace;

e podporovat propojeni krizového ftizeni s filozofii spolecnosti, jejimi

hodnotami, normami a podnikovou kulturou;
e zajisStovat vzdélavani, klast diiraz na ucici se organizaci;
e provadét pravidelné skoleni, nacviky a cvicent;

e testovat a kontrolovat procesy.
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2. Skoleni, nacviky, cviéeni, udrzba zafizeni a vybaveni

VSsichni zaméstnanci podniku musi byt vhodné vycviceni, aby presné védéli, co
maji v dané situaci délat. Soucasti je i metodicky a prakticky nacvik evakuace. Zaroven
je vhodné, pokud se pracovnici Ucastni pravidelnych Skoleni a diskusi, kde probiha
itzv. komunikace o riziku. Tim dochéazi k zapojeni vSech zaméstnanci do procesu
fizeni rizik a krizového fizeni, zaméstnanci se citi zainteresovani a lépe piijimaji
pfipadné zmény. Dalsi dilezitou oblasti je zajisténi chodu vyrobniho zafizeni, tzn. je
nutné provadét pravidelnou tdrzbu a modernizovat vybaveni podniku v zavislosti na

spole¢enském vyvoji a technologickém rozvoji.

3. Trénink roli
Kromé klasickych nacviki a cviceni toho, co maji zaméstnanci v krizovych
situaci délat, je nezbytné trénovat ¢leny krizového tymu v jejich rolich. V této Casti se
klade diiraz na nacvik komunikacnich dovednosti, schopnosti vést, byt kreativni,
provadét rozhodnuti ve ztizenych podminkach pii nedostatku casu, jednat ve stresu
apod. K tréninku roli lze vyuzit vzdélavaci metodu ,,hrani roli, kterd je orientovana na

rozvoj praktickych dovednosti.

4. Hodnoceni a realizace zmén

Pravidelné hodnoceni by m¢lo probihat:
e po kazdém skoleni, nacviku a cvicni,
e po kazdé krizové situaci,
e jestlize doslo ke zménam ve vymezeni roli, pravomoci a odpovédnosti;
e pokud bylo zménéno vybaveni podniku nebo se zménily podnikové
procesy;

e pokud nastaly personalni zmény.
Pokud hodnoceni ukdze nedostatky je nutné co nejdiive realizovat potiebné

zmény. Tyto zmény musi byt zachyceny v krizovém planu (tzv. aktualizace krizového

planu resp. revize).
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6.8.2 METODICKY POSTUP PRO ZAVEDENI KRIZOVYCH SCENARU
A KRIZOVYCH PLANU DO MANAZERSKE PRAXE

Na zékladé provedené¢ho vyzkumu byl navrzen metodicky postup pro zavedeni

krizovych scénafii a krizovych planu do manazerské prace.

Navrh metodického postupu pro zavedeni krizovych scénari a krizovych

plani do manazerské praxe zahrnuje tyto kroky:

1.

2
3.
4

Ustanoveni fidicich a vykonnych organii.

Organizacni uspotadani fizeni rizik a krizového fizeni v podniku.

Proskoleni vedoucich pracovnik.

Vytvoteni skupiny Skolitell (expertll), kteti budou provadét sSkoleni

ostatnich zamé&stnanct. Tito odbornici zaroven funguji jako konzultanti

pro zaméstnance a odborni poradci pro vys$i management v otazkach

tykajicich se krizového fizeni.

Zahajeni procesu krizového fizeni v podniku, ustanoveni krizového

tymu, postupnd standardizace a optimalizace procesii fizeni rizik

a krizového fizeni tj.:

— implementace procesu fizeni rizik a krizového fizeni do vSech
podnikovych ¢innosti;

— postupna eliminace moznych problémt;

— vytvoreni portfolia kvalitnich podkladt (v ramci procesu fizeni rizik
1 krizového fizeni);

— zajisténi plynulosti realizovanych procest;

— ustanoveni tiskového mluv¢i;

— zabezpeceni krizové komunikace;

— zajisténi pravidelného nacviku a cvicend;

— monitorovani informaci a jejich vyhodnoceni.

Vytvofeni efektivniho systému vcéasného varovani v zavislosti na

jednotlivych funkciondlnich oblastech podniku.

Urceni finan¢niho rozpoctu.

Stimulace zaméstnancu.

Pravidelné sledovani zmén v prostiedi (odvétvovém i globalnim).
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10. Zajisténi zpétné vazby a kontroly.

Jednotlivé kroky se mohou vzajemné prolinat. Usp&snost implementace

krizového scénéie a krizového planu je zavisla na jejich postupném naplnéni.
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7 ZAVER

7.1 PLNENI CiLU DISERTACNI PRACE

Problematika krizového fizeni byla vybrana jako téma disertatni prace
pfedevsim pro svoji aktudlnost, zajimavost, rozsah a potencial pro Sirsi védeckou
¢innost. Hlavnim cilem préace byl ndvrh metodického postupu pro vytvoreni krizovych
scénadit v podniku. Jelikoz volba nazvu prace predchéazela realizovanému vyzkumu,
bylo v jeho priibéhu nutné s rostouci mirou poznani presné vymezit pojmy krizovy plan,
plan krizové pfipravenosti, krizovy scéndi a podnikovy krizovy plan. Na zéklade
zjisténych informaci, vychazejicich z teoretickych a praktickych znalosti, byla upravena
stanovend definice krizového scénafe. Diky hlubSimu proniknuti do zkoumané
problematiky doslo k definovani rozdilu mezi pojmy krizovy scénéf a krizovy plan, coz
bylo kli¢ové pro realizovanou praci. Vymezeni obou pojmu vedlo ke zjisténi, ze krizovy
scénafi je pouze dil¢i Casti krizového planu. Od tohoto stanoviska se odvijela dalsi
védecka prace. Cil prace byl upraven a na systémovych zékladech doSlo k navrZeni
metodického postupu pro vytvoieni krizového pldnu v podniku. K tvorbé metodického
postupu byly vyuzity informace a podklady z analyzy dokumentli, pozorovani,

dotaznikového Setieni a osobniho dotazovani.

Navazujici dil¢i cile prace zahrnovaly identifikaci vnitfnich a wvnégjSich
podnikovych rizik s vyuzitim procesu fizeni rizik, identifikaci moznosti pouZiti
krizovych scénaiti, formulaci hlavnich zasad pro externi a interni krizovou komunikaci,
formulaci etickych pravidel pro krizovou komunikaci a zpracovani navrhu metodického

postupu pro zavedeni krizovych scénait a krizovych planti do manazerské praxe.

Pro kvantitativni vyzkum byly zvoleny tyto hypotézy:
1. Ho: Podnikatelské subjekty v Ceské republice nemaji zkuSenosti
s vyuzitim krizovych dokumentui.
2. Ho: Podnikatelské subjekty v Ceské republice nemaji vytvoreny
metodické postupy pro tvorbu krizovych dokumentui.
3. Ho: Podnikatelské subjekty v Ceské republice maji zpracované krizové

dokumenty pouze pro havarijni krizové situace.
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4. Hy: Podnikatelské subjekty v Ceské republice maji zpracované krizové
dokumenty od externich firem.

5. Ho: Podnikatelské subjekty v Ceské republice nemaji vytvoreny postupy
pro plynulé zavedeni krizovych dokumentii do manazerske praxe.

6. Ho: Podnikatelské subjekty v Ceské republice nemaji stanoveny hlavni
zasady pro krizovou komunikaci.

7. Ho: Vyuziti krizovych dokumentii v podnikové praxi zavisi na velikosti
podniku.

8. Ho: Wyuziti krizovych dokumentit v podnikové praxi zavisi na predmétu

Cinnosti.

Termin krizovy dokument byl v pracovnich hypotézach stanoven zameérné,
jelikoz v Ceské republice neexistuje v této oblasti na podnikové wirovni na bazi
dobrovolnosti jednotnd terminologie. Krizovym dokumentem se zde rozumi jakykoliv
dokument obsahujici souhrn opatieni a postupt pfispivajicich k feSeni vzniklé krizové

situace.

Na zdklad¢ vyhodnoceni dotaznikového Setfeni, osobnich rozhovora
a pozorovani byly potvrzeny nulové hypotézy €. 3, 5 a 6, nulové hypotézy ¢. 1, 2, 4, 7
a8 byly zamitnuty. Misto zamitnutych nulovych hypotéz byly pfijaty hypotézy

alternativni.

Piijaté nulové hypotézy:
3. Ho: Podnikatelské subjekty v Ceské republice maji zpracované krizové
dokumenty pouze pro havarijni krizové situace.
5. Ho: Podnikatelské subjekty v Ceské republice nemaji vytvoreny postupy
pro plynulé zavedent krizovych dokumentii do manazerské praxe.
6. Ho: Podnikatelské subjekty v Ceské republice nemaji stanoveny hlavni

zasady pro krizovou komunikaci.
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Zamitnuté nulové hypotézy:

1. Hy: Podnikatelské subjekty v Ceské republice nemaji zkusenosti s vyuzitim
krizovych dokumentii.

2. Ho: Podnikatelské subjekty v Ceské republice nemaji vytvoreny metodické
postupy pro tvorbu krizovych dokumentui.

4. Ho: Podnikatelské subjekty v Ceské republice maji zpracované krizové
dokumenty od externich firem.

7. Ho: Vyuziti krizovych dokumentii v podnikové praxi zavisi na velikosti
podniku.

8. Ho: Vyuziti krizovych dokumentii v podnikové praxi zavisi na predmeétu

cinnosti.

Z potvrzenych a zamitnutych nulovych hypotéz vyplyva, Ze:

1. Podnikatelské subjekty v Ceské republice maji zkuSenosti s vyuZitim
krizovych dokumentl, 1 kdyz se tyto dokumenty diky neustilené
terminologii nazyvaji riznymi zptsoby.

2. Podnikatelské subjekty maji pro svoji interni potiebu v rtzné kvalité
a §if1 zpracované metodické postupy pro tvorbu krizovych dokumentt,
které vétSinou zpracovava podnikovy management metodou pokus-omyl
bez spoluprice s externi spole¢nosti.

3. Krizové dokumenty jsou zamétené prevazné na havarijni krizové situace,
ostatni krizové situace jsou opomenuty.

4. Podnikatelské subjekty nemaji zpracované metodické postupy pro
plynulé zavedeni krizovych dokumentti do manazerské praxe.

5. Podnikatelské subjekty nemaji stanovené hlavni zasady krizové
komunikace.

6. Manazefi vnimaji krizovy dokument jako néstroj, ktery ma silny vliv na
konkurenceschopnost podniku.

7. Vyuziti krizovych dokumentd v manazerské praxi nezavisi ani na

velikosti podniku ani na pfedmétu Cinnosti.
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7.2 VEDECKY PRINOS PRACE

Védecky ptinos disertani prace spoc¢iva v potvrzeni a vyvraceni stanovenych
hypotéz, coz bylo mozné provést pouze na zéklad¢ realizované¢ho vyzkumu, jelikoz se
soucasna odborna literatura nezaméfuje na aktualni stav krizového fizeni a planovani
v Ceské republice na podnikové tirovni. Zaroveii nejsou znamy zadné odborné studie &i
vyzkumy, které by se podrobnéji zabyvaly krizovym planovanim na podnikové Grovni

na bazi dobrovolnosti.

Konkrétni védecké prinosy disertaéni prace zahrnuji:

e podani piehledu o stavu krizového fizeni v Ceské republice;

e vymezeni pojmi krizovy scénat a krizovy plan na urovni podniku;

e identifikaci vnitinich a vnéjsich podnikovych rizik;

e identifikaci moznosti pouziti krizovych scénait a krizovych pland;

e navrzeni metodického postupu pro vytvoreni krizového planu;

e stanoveni hlavnich zdsad pro krizové planovani, krizovou komunikaci
a implementaci krizového scénate a krizového planu;

e identifikaci krizového tymu, vymezeni hlavnich charakterovych
vlastnosti krizového manazera, ¢lent krizového tymu a ucastnikii krizové
komunikace;

e navrzeni metodického postupu pro zavedeni krizového scénare

a krizového planu do manazerské praxe.

7.3 PRAKTICKY PRINOS PRACE

Disertani prace se zabyva problematikou, kterd je v soucasné dobé velice
aktualni, jelikoz se dotyka vsech podnikatelskych subjektt. V Ceské republice zatim
neexistuje metodickd norma upravujici krizové pldnovani na podnikové trovni na bazi
dobrovolnosti®. Praktickym piinosem disertaéni price je vytvofeni materialu pro

poti‘eby krizového Fizeni v podnikové praxi.

25 ;e v . , . L, , . . , . , ..
Rozhodnuti ucinéné podnikovym managementem za ucelem vizeni identifikovanych podnikovych rizik,

ktera mohou predstavovat potencialni ohniska krize podniku.
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Ackoliv se zda, Ze je krizové tizeni zralou disciplinou, praxe ukazuje, ze je tfeba
tuto oblast neustale rozvijet a zlepSovat tak, aby se naplnila ocekavani, ktera jsou na

krizové fizeni kladena.
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