Krizi je moZné zvladnout, kdyz vite jak

KCNSTRUKCE

ODBORNY CASOPIS PRO STAVEBNICTVT A STROJIRENSTWI

O krizovém managementu a opatrenich, ktera budou muset po odeznéni pandemie
koronaviru resit stovky a stovky €¢eskych firem, jsem si povidal s Petrem Karaskem,
viceprezidentem Ceské asociace interim managementua zkusenym krizovym
manazerem, ktery vedl krizovou zachranu automobilky Tatra a dalSich
strojirenskych firem.

Priimysl hldsil pocinajici ndstup recese jiz koncem lofiského roku. Zaznamenali jste
jiZ pred koronavirem zvyseny zdjem firem o vase sluzby?

Z pohledu krizového managementu a restrukturalizaci podnikd bylo obdobi konce
loriského roku asi podobné, jako v roce predeslém. Nyni se fada kolegl v aktualni
situaci angaZuje jakymsi mentoringem nékterych majiteld nebo manazerd podnikd,
a pokudvim, tak z podstatné c&asti jsou tyto prvotni rady, zku3enosti a
doporuceni pfedavany nezistné.

Ta nejvétsi poptavka po pomoci krizovych a restrukturaliza¢nich manazZerd teprve
prijde s tim, jak podniky zaénou po ukonceni epidemiologickych opatfeni a
nouzového stavu postupné mapovat svoji situaci a zjiStovat skutecny dopad této
koronavirové patalie na svoji ¢innost.



Tym krizovych manazerii Ceské asociace interim managementu pod Vasim vedenim
vytvoril soubor doporuceni pro firmy, aby se mohly pripravit na prichdzejici krizi a
zvlddnout ji. Co vds k tomu vedlo?

Celd spolecnost véetné podnikd se nyni dostava v disledku epidemie koronaviru do
nestandardniho, pravdépodobné aZ krizového stavu. Zivoty a zdravi lidi maji
maximalni prioritu, ale bohuZel vladni opatfeni vyvolavaji, a jesté i dale budou
vyvoldvat, sekundarni negativni dopady mj. i na podniky. Problémy jednéch
podniki v rdmci dodavatelského fetézce pak budou nasledné zplisobovat problémy
podnikd dalsich, ¢imZz se budou negativni dopady multiplikovat. K tomu jesté
pribyvaji problémy s hladkou preshrani¢ni dopravou zboZi a materialu.

Je tfeba, aby si majitelé a managementy v téchto dnech uvédomili, Ze opatfenimi na
dennodenni operativni bazi situaci v podniku uz nebudou schopni efektivné zvladat.
Nastava krize a je tfeba s chladnou hlavou vzit tento fakt na védomi a podle toho se
zacit chovat. My mame zkusenosti a povaZovali jsme za dlleZité je nyni nabidnout ve
prospéch podnikdni a ceské ekonomiky. Diky odbornym znalostem a zejména
zkuSenostem z fe3eni celé fady podnikovych krizi, maji krizovi manaZefi mnoho
doporuceni a inspirace pro majitele nebo managementy podnikd, jak si v krizi
poclinat ¢ijak se pfipravit na jeji jednotlivé vyvojové faze nebo na obdobi
po skonceni akutniho obdobi.

Dokument Krizové fizeni podnikd a koronavirus je volné dostupny na strankach
asociace www.caim.cz.

Hovofrite o tom, Ze je potFeba jednat s chladnou hlavou a bez emoci... NemiiZe toto
prinést chybu v rozhodnuti, napriklad zbaveni se kli¢ovych lidi?

Naopak. Jednani s rozmyslem a nadhledem by mélo oproti undhlenému rozhodovani
v rozcileni nebo panice pravdépodobnost zasadniho omylu sniZovat. Samoziejmé
plati, Ze klicCové lidi si musikazda firma chranit v kazdé situaci.

Dokument jste nazvali Krizové Fizeni podnikii a koronavirus. Co obsahuje, na co jste
se zamérili?

N&s tym krizovych manazertd zpracoval sva doporuceni pro firmy, zejména vyrobni,
do 16 kapitol, z nichZ kazda pojednava o vyznamném podnikovém procesu nebo
¢innosti. Kapitola vénovana obchodu napriklad popisuje, jak lze zabranit Skodam z
neplnénych kontraktl v dusledku virové nakazy, kapitola planovani zakazek do
vyroby popisuje tvorbu jednoduchych scénérd, dalsi kapitola zaméfena na expedici
a predprodejni servis popisuje nahradni moznosti prejimek vyrobkl a plnéni.
Nasledujici kapitoly jsou vénovany nakupu, logistice, organizaci vyroby &
poprodejnim sluzbam a servisu. Obsahlymi kapitolami jsou ekonomika a finance,
péce o pracovniky a interni a externi komunikace v krizové situaci atd. Dalezita
sdélenijsou také uvedena v obsdhlém JGavodu, ktery shrnuje zakladni
principy krizového managementu — tedy, jak v dané situaci organizovat tymy, jak


http://www.caim.cz/

komunikovat, zasady vedeni, principy kontroly v této situacia také se vénuje
nutnosti krizového planovani, a to i pfes pomérné hekticky vyvoj okolni situace.

Na co by mély firmy myslet nebo pohlidat si ted’ na zacdtku, jaké problémy prijdou
jako prvni?

BohuZel musime pocitat s tim, Ze dopady ubytku pracovnik( v disledku karantén
nebo dopady chybéjicich materidlovych vstupl nebo pomalejsi soucinnosti dalsich
subjektl se mohou projevovat s velkou intenzitou (samoziejmé podle oboru ¢innosti
a miry provazanosti na dalsi podniky.)

V dokumentu se zdjemci mohou dovédét napfiklad to, Ze dosavadni plany a vyhledy
mnoha firem jsou pravdépodobné uzZ ted' nerealné, ale bez planovani ¢innosti by
nastal chaos jeSté vétsi, proto je tfeba je nahradit plany novymi — krizovymi. V
kazdém podniku ale nemGZe byt profesionalni krizovy manazer. Re3enim je, Ze se
stavajici management seznami s dlezitymi principy a postupy krizového fizeni a ty
v ramci svych schopnosti a mozZnosti aplikuje. MzZe tim predejit jesté zavaznéjsim
problémim a danou situaci sam vyresit.

Pro firmy bude diileZité, aby si udrZely své zdkazniky i dodavatele. Co jim miiZete
poradit?

Mezi hlavni kroky krizového fizeni by méla patfit rychla inventura vsech kontrakt( a
smluv, podle kterych by mél podnik plnit b€hem obdobi krize a v obdobi po ni
nasledujicim (do konce roku 2020). Inventura by méla analyzovat viechny smluvni
sankce, pokuty apod.za nedodani, dodani po terminu, problémy se
zprovoznénim dodanych zafizeni/pfedprodejnim servisem apod. Zvlastni pozornost
by méla byt vénovana tomu, zda a jak je ve smlouvach o3etfena tzv. vy33i moc.
KaZdopadné je potfeba zvaZit priority, napfiklad zda je nezbytné nutné v kazdém
projektu i za soucasné situace pokracovat, nebo zda je efektivnéjsi projekt po
dohodé s externim partnerem pozastavit.

Co se tyCe dodavatelq, je velmi pravdépodobné, Ze s postupujici krizi se za¢nou
projevovat vyrazné problémy v zasobovacim fetézci,zejména v pfipadé
preshrani¢nich dodavek. Urcité nebudou vyjimkou tzv. kaskadovité vypadky v
dodavkach, kde pfimy dodavatel nebude schopen dodat vcas kvali problémdm svych
subdodavatelld. Proto je tfeba si udélat rozvahu potifebnych dodavek a co
nejdrive zacit jednat s dodavateli o co nejrychlejsim vytvoreni dostatecnych zasob
klicovych vstupd.

Pro obor stavebnictvi bylo stdle specifictéjsi velké mnoZstvi cizincii, ktefi na
stavbdch pracovali. Ti jsou nyni pry¢ a ndvrat je nejisty. Jak miiZete poradit zde?

Toto je zcela nova situace pro vSechny. Nicméné pred nékolika roky jsem ve svém
okoli zaznamenal velky Gprk pracovnikli z oboru strojirenstvi do gastronomie a
pohostinstvi. Neni vylouceno, Ze se tito vyuceni strojafi v této situaci budou (muset?)
vracet zpét ke své puivodni profesi. Problémy celé ekonomiky urcité budou pulsobit



na trh prace a pravdépodobné zvy3i pocet nezaméstnanych. Otazkou je, zda a do jaké
miry budou tito pouZitelni na mista zahrani¢nich pracovnikd, ktefi odjeli domd.
Ostatné si nemyslim, Ze se vyznamna ¢ast z nich nebude chtit po urcité dobé
uklidnéni situace vratit.

Pak asi budou ndsledovat také finanéni potiZe. Dd se jim néjak predejit nebo se na né
pripravit?

Ve vevs

zajisténi dostatku financnich prostiedkld na hrazenizdvazk( spolecnosti. Nase
doporuceni je proto zaméfit se na moznost odlozeni splatek Gvér(, navyseni
provozniho financovani, jednanis dodavateli a také institucemi o moZnostech
pozdéjsi platby nebo splatkovani zavazkd. VIadni opatieni mohou firmam
pomoci, ale bude tam urcita casova prodleva a ne vsechny nastroje mohou byt
vhodné, zaleZi na oboru podnikani i  konkrétni  situaci  firmy.

Pred prichodem koronavirové epidemie jsme se potykali s nedostatkem lidi na trhu
prdce. Jak ted’ maji firmy zvlddnout, Ze cdst lidi musi byt doma.

V personalni oblasti je dlleZité si vytipovat klicové pozice, které musi byt obsazené
a jaké pozice jsou postradatelné (napf. kontrolni, duplicitni, projektové apod.). Je
dobré si udélat predstavu, jak vyrabét za predpokladu sniZzeni poctu pracovniki z
ddvodu karantény nebo odchodu zahrani¢nich pracovnikl o 20 nebo 50 % a pri
jakémvypadku uZz by bylo vhodné plné =zastavit danou vyrobu/provoz.
Vytvofit nékolik  alternativ.  budouciho vyvoje je vhodné nejen z
pohledu personalniho, ale také pro stav hospodafeni a penézni prostiedkd.

Musim zminit také zasadni roli komunikace. Ve vSech firemnich ¢innostech je v
krizové situaci dlleZita rychla a jasna komunikace, a to jak uvnitf firmy, tak i navenek
s ostatnimi subjekty, zakazniky, dodavateli, Grady.

Lze¥ici, Ze vdobé, kterd firmy cekad, je potreba jasného veleni, resp. cdstecné omezeni
~demokracie™ ve firmdch?

Jasné a primé fidici vztahy a komunikace jsou nutnosti v kazdé narocné a
neprehledné situaci. To je tisiciletd zkuSenost z oblasti vojenstvi nebo fe3eni
katastrof. KdyZ se potapi parnik, na néjaké dlouhé diskutovani prosté neni ¢as. Kazdy
musi v dané situaci jasné védét, co ma délat, kdo za co odpovid3, kdo co fidi. Ostatné
demokracie se nikde jako nastroj pro fizeni podniki obecné neosvédcila ani v
nekrizovych situacich. Vyjimky mohou existovat u néjakych hodné kreativnich obora
a mensi skupinky ¢len tymd, ale jakmile je tfeba neustale efektivné resit priority
vykonu/termin(, kvality a penéz (vynosi/nakladd), tak o tom se asi hlasovat neda.

Jak pFipadné néjakého zkuseného krizového manaZera najit? MiiZze s tim pomoct
vase asociace interim managementu?



PFed nékolika lety probé&hl v Ceské narodni bance v ramci Restrukturalizagniho fora
TMA priazkum mezi majiteli podnik, manazery, bankéfi, pravniky, poradenskymi
spolecnostmi a ti mj. byli dotazovani, jakou cestu pro vyhledani & doporuceni
krizového manaZera by upfednostriovali. Nejvice z oslovenych by hledalo krizového
manazera prostfednictvim profesnich organizaci, kde se takovi manazefi sdruzuj,
dale prostiednictvim znamych a kolegl a také by oslovovali nékoho, kdo je obecné
v oboru krizového fizeni znamy, publikuje, pfednasi atd. To jsou mozZné cesty. V
Ceské asociaci interim managementu mame nékolik desitek manaZer( z celé CR, &ast
z nich se pfimo zabyva krizovym managementem.

Jak miiZe firma rozpoznat kvalitniho krizového manazZera od toho s pochybnou
urovni? Je dobré si vybirat krizové manazery podle toho, zda maji referenci v oboru
prumyslu ¢i stavebnictvi? MiiZe stavebni firmu vyvézt z krize manaZer, ktery
zachranoval napfiklad zemédélské druzstvo?

KaZdy dostatecné erudovany krizovy manaZer by mél mit znalosti a zku3enosti ze tfi
oblasti. Krizového fizeni (jakoZto specializace obecného managementu), dale by mél
byt odborné pripraven ve své odbornosti nebo odbornostech (finance, logistika,
ndkup, vyroba..)a nakonec by se mél umét orientovat v oboru svého
klienta (strojirenstvi, automotive, stavebnictvi...).

Ta druha podminka — tedy odborna pfipravenost, je neoddiskutovatelna. A pak tedy
je moZnost se stat krizovym manazZerem v urcitém oboru tim, Ze se kvalitni manazer
z daného oboru dovzdéla v oblasti krizového fizeni (tfeba i od zkusenéjsich kolegl
na néjakém projektu), nebo se krizovy manazer z jednoho oboru dodatecné seznami
s oborem novym. Obé cesty jsou mozné a v praxi bézné.

Vyhledani dobrého krizového manaZera je podobné, jako u jakékoliv jiné
specializované pozice. Tedy nejlépe na zakladé referenci, doporuceni, osobni
zndmosti nebo z profesnich organizaci. Ceska asociace interim managementu jiZ
nékolik let certifikuje interim manazery, coZz by mélo byt urcitou zarukou kvality.

Je jasné, Ze vétsina firem nebyla na tuto situaci pripravena. Jak to vidite, zvladnou
vsechny ty problémy?

Nas material je samozifejmé jen shrnutim zakladnich doporuceni, protoZe na dvou
desitkach stran nelze celou problematiku krizového fizeni podnikd pojmout. Ale na
druhou stranu vétsina ceskych manazer( a majiteld firem ma schopnost se rychle
orientovat i ve sloZitych situacich a pomoci si z témér kazdé Slamastiky.
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